[bookmark: _Toc314689251][bookmark: _Toc348539495][bookmark: _Toc348548166][bookmark: _Toc359278138][bookmark: _Toc381489705]МИНИСТЕРСТВО НАУКИ И ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ

ФЕДЕРАЛЬНОЕ ГОСУДАРСТВЕННОЕ БЮДЖЕТНОЕ 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЕ УЧРЕЖДЕНИЕ  ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ
«ДОНСКОЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ТЕХНИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ»
 


И.А. Еременко, Е.Н. Рудская 




БЮДЖЕТИРОВАНИЕ


 Учебное пособие
 







Ростов-на-Дону 2019

[bookmark: _Toc259313400][bookmark: _Toc348548167]УДК 336
Е 70

Рецензенты:     

Е 70 Еременко И.А., Рудская Е.Н. 
Бюджетирование: учеб. пособие / И.А. Еременко, Е.Н. Рудская— Ростов н/Д: Издательский центр ДГТУ, 2019. - 120  с.

Учебное пособие дает совокупность необходимых знаний по дисциплине «Бюджетирование».
Последовательно рассматриваются сущность бюджетирования и его роль в управленческой системе организации, принципы, задачи и функции бюджетирования.
Особое внимание уделяется технологиям формирования и исполнения различных бюджетов коммерческих предприятий.
Важное место в учебном пособии занимает характеристика бюджетного регламента, а также показывается роль анализа отклонений в системе контроля исполнения бюджетов.
Учебное пособие предназначено для студентов и преподавателей направления 38.03.06   Торговое дело. 

УДК 336

Печатается по решению редакционно-издательского совета
Донского государственного технического университета




      © Еременко И.А., Рудская Е.Н., 2019
      © Издательский центр ДГТУ, 2019
[bookmark: _Toc381489706]Оглавление 

Предисловие	4
Введение	5
Раздел I. Методологические основы бюджетирования	7
1.1.	Бюджетное управление предприятием	7
1.1.1 Сущность бюджетирования и его роль в управленческой системе организации.	8
1.1.2 Бюджетирование как управленческая технология	10
1.1.3 Задачи,  принципы и функции бюджетирования	17
1.1.4 Бюджетирование в системе планирования организации	21
1.1.5 Понятие «бюджет предприятия». Классификация бюджетов	29
1.1.6 Особенности бюджетирования в торговле	36
Контрольные вопросы по теме 1.1	40
1.2.	Организация бюджетирования	40
1.2.1 Участники процесса бюджетирования	41
1.2.2 Организация информационных потоков в процессе бюджетирования	46
1.2.3 Бюджетный цикл. Бюджет в системе планов предприятия	49
1.2.4 Центры ответственности. Контроль по центрам ответственности.	55
1.2.5 Возможные проблемы внедрения бюджетирования	63
Контрольные вопросы по теме 1.2	67
Раздел II Бюджетирование в коммерческой сфере	69
2.1. Технологии составления и реализации бюджетов  предприятия	69
2.1.1 Формирование бюджетного регламента	69
2.1.2 Технологии формирования и выполнения основных операционных и финансовых бюджетов	74
Контрольные вопросы по теме 2.1	94
2.2 Контроль и анализ исполнения бюджетов предприятия	96
2.2.1 Формы и виды контроля в системе бюджетирования	96
2.2.2 Гибкие бюджеты как инструмент контроля	104
2.2.3 Анализ бюджетных отклонений.  Детализация отклонений	108
Контрольные вопросы по теме 2.2	116
Рекомендуемая литература	119

[bookmark: _Toc381489707]Предисловие
 При  прочих равных условиях, шансы предприятия на успех резко возрастают, если оно использует грамотную политику управления внутренними ресурсами.  Система  планирования и управления внутренними ресурсами  является ключевым фактором успеха предприятия в условиях рыночной экономики.
 Значение бюджетирования для хозяйствующего субъекта выражается в том, что оно:
- воплощает выработанные стратегические цели в форму конкретных финансовых показателей;
- обеспечивает финансовыми ресурсами заложенные в производственном плане экономические пропорции развития;
- предоставляет возможности определения жизнеспособности проекта предприятия в условиях конкуренции;
- служит инструментом получения финансовой поддержки от внешних инвесторов.
Методология бюджетирования предназначена для организации системы анализа и планирования  денежных потоков, основанной на разработке и контроле исполнения иерархической системы бюджетов компании, которая позволяет установить жесткий текущий и оперативный контроль за поступлением и расходованием средств, создать реальные условия для выработки эффективной финансовой стратегии.
Несмотря на достаточно высокую степень проработанности вопросов финансового планирования в российской и зарубежной экономической литературе, до сих пор не сформировался единый концептуальный подход к системе бюджетирования. В учебном пособии уточнено понятие бюджетирования, обобщены основные принципы построения системы   бюджетного планирования и его контроля.
 
[bookmark: _Toc381489708]Введение
В учебном пособии предпринята попытка изучить основные  процессы создания, освоения и применения моделей и методов, необходимых для формирования и внедрения эффективной системы бюджетного планирования на российских предприятиях.
Предметом исследования стали внутренние микроэкономические управленческие отношения, складывающиеся в процессе внедрения и функционирования системы бюджетного планирования.
Учебное пособие составлено в соответствии с государственным образовательным стандартом и программой дисциплины «Бюджетирование». В учебном пособии представлены следующие темы: 
-Бюджетное управление предприятием;
-Организация бюджетирования;
-Технологии составления и реализации бюджетов  предприятия;
- Контроль и анализ исполнения бюджетов предприятия.
При написании учебного пособия использовались научные труды таких ведущих специалистов в области бюджетирования, как В.Савчук, О.Волкова, В.Керимов, О.Красова, А.Карпов.
Основной задачей курса является реализация компетентностного подхода. В соответствии с Дублинским дескриптором студент должен приобрести инструментальные, межличностные, системные и специальные компетенции. В своей совокупности эти компетенции в рамках курса «Бюджетирование» должны привести к развитию профессиональных компетенций в области финансового планирования  и бюджетирования.
В ходе изучения дисциплины ставятся следующие задачи подготовки бакалавров:
- усвоение сущности бюджетирования как управленческой технологии;
- исследование особенностей бюджетирования в торговле;
-овладение навыками принятия управленческих решений на основе бюджетирования по ассортиментной политике, по политике ценообразования торговых организаций;
- овладение методами планирования продаж, запасов, управления дебиторской и кредиторской задолженностью с помощью системы операционных бюджетов; составления финансовых бюджетов в торговле;
- приобретение умений контроля и анализа исполнения бюджетов торговых организаций.
В результате освоения дисциплины «Бюджетирование» студены должны:
Знать сущность, принципы и задачи бюджетирования; классификацию бюджетов; технологии формирования и реализации бюджетов предприятий.  
Уметь организовывать информационные потоки в системе бюджетирования; формировать бюджетную структуру предприятия;  составлять и анализировать финансовые планы развития предприятия; разрабатывать бюджетный регламент;  контролировать выполнение бюджетов предприятия и анализировать отклонения;
Владеть терминологией в области текущего и оперативного планирования; основными подходами к построению структуры бюджетной системы компании; умениями принятия управленческих решений на основе бюджетирования.
 



 

[bookmark: _Toc381489709]Раздел I. Методологические основы бюджетирования
1.1. [bookmark: _Toc381489710]Бюджетное управление предприятием
Вопросы темы:
1.1.1 Сущность бюджетирования и его роль в управленческой системе организации. 
1.1.2 Бюджетирование как управленческая технология.  
1.1.3 Принципы, задачи и функции бюджетирования. 
1.1.4 Бюджетирование в системе планирования организации. Горизонт планирования. 
1.1.5 Понятие «бюджет предприятия». Классификация бюджетов. 
1.1.6 Особенности бюджетирования в торговле. 

[bookmark: _Toc381489711]1.1.1 Сущность бюджетирования и его роль в управленческой системе организации.
Бюджетирование - это процесс планирования будущей деятельности предприятия, результаты которого оформляются системой бюджетов. 
Обычно создание бюджетов осуществляется в рамках оперативного планирования. Исходя из стратегических целей предприятия, бюджеты решают задачи распределения экономических ресурсов, находящихся в распоряжении организации. Разработка бюджетов придает количественную определенность выбранным перспективам существования предприятия. 
Стремление работать с максимальной экономической отдачей заставляет сегодня многие компании реформировать как свою внутреннюю организационную структуру, так и методы управления бизнесом, одним из которых является бюджетирование.
Бюджетирование основных направлений деятельности предприятия является первым этапом разработки системы регулярного экономического управления и способствует оптимизации финансовых потоков и ресурсов предприятия, что позволяет значительно снизить объем и потребность в них, себестоимость и повысить конкурентоспособность. Особо следует отметить бюджетирование как важнейшее связующее звено между стратегическим и оперативным управлением всеми хозяйственными операциями, направленное на координацию экономических процессов предприятия и, как следствие, на повышение его конкурентоспособности.
В настоящее время, в экономической литературе выделяют пять подходов в определении роли и места бюджетирования в системе управления: 
· бюджетирование как элемент управленческого учета;
· бюджетирование как главная составляющая планирования;
· бюджетирование как инструмент контроллинга;
· бюджетирование как метод финансового управления;
· бюджетирование как универсальный инструмент управления в целом.
Однако нет единства в понимании сущности бюджетирования. В научной литературе лидирует точка зрения, которая связывает бюджетирование с планированием деятельности организации, позволяет согласовать деятельность подразделений внутри компании и подчинить ее общей стратегической цели.
Отдельные авторы относят бюджетирование строго к финансовому управлению, говоря, что «бюджетирование — это часть финансового менеджмента» (Ковалев В. В., Владимирова Л. П., Шохин С. О., Воронина Л. И.). Самочкин В.А. считает, что бюджетирование является универсальным инструментом управления. Некоторые авторы, заостряя внимание на прогнозировании, считают его главным в бюджетировании, а главной целью бюджетирования считают максимизацию денежного потока, утверждая, что «любой прогноз или бюджет основывается на планах продаж, именно с него и надо начинать».
Вместе с тем само понятие «бюджетирование» интерпретируется по-разному: во-первых, это система согласованного управления подразделениями предприятия в условиях динамично изменяющегося, диверсифицированного бизнеса. С его помощью принимаются управленческие решения, связанные с будущими событиями, на основе систематической обработки данных. 
Во-вторых, это основа правильной реструктуризации предприятия, оптимизации его структуры капитала (активов). В-третьих, это разработка конкретных бюджетов в соответствии с целями оперативного планирования.
Все приведенные определения справедливы  и взаимодополняемы, что позволяет согласиться с обобщающей трактовкой: «бюджетирование — общее название методик финансового планирования».
Как отмечает В.Э. Керимов, в экономической литературе наиболее часто используются две методики: бюджетный процесс и бюджетное управление.
Бюджетным процессом называется методика определения предельных финансовых показателей по заранее заданной схеме, предусматривающая непревышение этих показателей в процессе ее исполнения.
Бюджетное управление (управление по отклонениям, бюджетное планирование), трехстадийная методика управления ресурсами организации, состоит из: определения плана (бюджета); определения фактических показателей; определения отклонений; анализа вызвавших их причин и принятия решений на основе результатов анализа.
Из указанных определений методик бюджетирования В.Э. Керимов выводит определение понятия «бюджетирования»:
- в узком смысле бюджетирование представляет собой финансовое планирование, выражающееся в составлении бюджета движения денежных средств, бюджета доходов и расходов и бюджета по балансовому листу;
- в расширенном смысле это технология финансового планирования, когда составляются не только, но и операционные бюджеты предприятия (бюджеты продаж, производства, закупок);
- в широком смысле бюджетирование – это технология управления   деятельностью предприятия, включающая планирование, учет, контроль, анализ и регулирование всех видов деятельности компании.

[bookmark: _Toc381489712]1.1.2 Бюджетирование как управленческая технология   
 Бюджетное управление — это управленческая технология финансового планирования, учета и контроля используемых ресурсов, доходов и расходов компании от определенного бизнеса на всех уровнях и по всем бизнес-процессам, позволяющая анализировать прогнозируемые и фактические финансовые показатели деятельности; это также механизм перераспределения ресурсов между подразделениями компании.
Границы бюджетного управления как управленческой системы  определяются как:
· технология финансового управления;
· процесс разработки бюджетов в соответствии с целями и задачами оперативного планирования;
· составная часть финансового планирования;
· система согласованного управления подразделениями компании;
· процесс составления и реализации бюджетов;
· система распределения ресурсов между подразделениями компании.
Система бюджетного управления включает бизнес-процессы составления финансовых планов, анализа их исполнения и, в случае необходимости, пересмотра и корректировки бюджетов компании.
Основной целью системы бюджетного управления является создание инструментария планирования, управления и контроля эффективности финансово-хозяйственной деятельности предприятия, основанного на систематическом прогнозировании результатов развития  компаний по всем направлений деятельности.
Наиболее наглядно элементы бюджетирования как управленческой технологии представлены на рисунке 1.



Рисунок 1. Основные элементы бюджетирования как управленческой технологии
 
Управление предприятием, дочерней компанией или отдельно выделенным бизнесом  в рамках компании, а также любым другим объектом управления предполагает выделение границ объекта  управления. По объектам управления  проводится полный управленческий цикл, включающий планирование, анализ, контроль исполнения, а также управленческое воздействие по итогам управленческой деятельности.
Цель описания объектов бюджетного управления — выделение отдельных объектов бюджетного управления, определение подразделений, ответственных за конкретные показатели эффективности деятельности и потребляемые ресурсы, а также формирование таких форматов бюджетов, которые позволят отслеживать показатели объекта бюджетного управления.
Бюджетное управление предполагает выделение объектов бюджетного управления:
· компания  в целом;  
· дочерние компании;
· виды деятельности;
· бизнес-процессы;
· центры финансовой ответственности;
· объекты основной деятельности; 
· объекты инвестиций; 
· программы достижений компании.
 Для всех выбранных объектов бюджетного управления составляется собственный набор бюджетов. Набор необходимых бюджетов составляет бюджетную модель компаний.
Для осуществления оперативного контроля и управления в рамках бюджетирования необходима организация управленческого учета фактических результатов деятельности по аналогичным объектам учета. 
Субъектами системы бюджетного управления  являются: 
· глава компании, который определяет стратегию развития, утверждает стратегические бюджеты и  текущие бюджеты отдельных бизнес-единиц, консолидированный бюджет компании;
· финансовый директор, ответственный за построение и функционирование системы бюджетирования, контроль соблюдения методологии, процедур и регламентов, контроль исполнения бюджетов в целом;
· бюджетные единицы – центры финансовой ответственности за составление и исполнение собственных операционных и функциональных бюджетов.
[bookmark: _Toc203807389][bookmark: _Toc381489713]К основным принципам реализации системы бюджетного управления относятся:
· Следование единой стратегии развития компании и поставленным перед подразделениями целям.
· Соблюдение регламентов планирования и исполнения бюджетов.
· Соблюдение единых утвержденных форматов и сроков предоставления отчетности по бюджетам.
· Соблюдение методологии отражения хозяйственных операций в бюджете в рамках единых внутрифирменных стандартов управленческого учета.
 Отправной точкой бюджетирования являются финансовые цели и финансовые ограничители (индикаторы) компании в рамках выбранной стратегии развития. Планы реализации целей компании отражаются  в стоимостных величинах, как при составлении бюджета, так и при оценке его исполнения.
Интеграция целей компании с целями бюджетирования как управленческой технологии  осуществляется  в нескольких ракурсах:
1. Прогнозирование финансового состояния компании на основе учетов факторов внешней и внутренней среды компании предполагает выявление тенденций основных показателей деятельности (финансовых):
· прогноз оптимистического развития событий;
· прогноз пессимистического развития событий;
· прогноз наиболее вероятного развития событий.
2. Выбор механизма планирования будущего финансового состояния компании включает:
· расчет финансовых показателей компании;
· тестирование на соответствие финансовым целям компании;
· составление операционных бюджетов компании;
· составление финансовых бюджетов компании.
3. Определение финансовой модели бюджетирования предполагает выбор и утверждение:
· управленческой учетной политики компании;
· схемы консолидации бюджетов;
· методики планирования бюджетов и составляющих статей;
· установленных нормативов, внутренних и внешних ограничений при построении бюджетирования.
4.  Выбор механизма финансового контроля и результативности включает:
· анализ финансово-экономических показателей деятельности;
· учет финансово-экономической деятельности компании;
· контроль за финансово-экономическими показателями деятельности;
· подготовку план-фактного анализа исполнения.
5. Разработка средств мотивации:
· связывание мотивации персонала с задачей достижения бюджетных
показателей.
6. Обеспечение координации деятельности подразделений предполагает:
· закрепление финансовых полномочий в подразделениях;
· закрепление ответственности за участниками бюджетирования.
[bookmark: _Toc381489714]В зависимости от уровня целей компании выделяется три уровня бюджетирования (см.табл.1). 
[bookmark: _Toc381489715]  Определение  периодов бюджетирования основано на необходимости выделения нескольких подходов в построении бюджетирования — использование более агрегированных показателей для составления стратегического и годового бюджета и выбор большей степени детализации при месячном или квартальном  бюджетировании.
Таблица 1. Возможные цели для различных периодов бюджетирования
	Виды
бюджетов
	Период
бюджетирования
	Цели бюджетирования
	Оценки/Показатели


	Стратегические
бюджеты

	5 лет
	- Формирование стратегических
показателей и финансовых ограничителей, 
- прогноз финансово-
экономической ситуации и оценка
финансовой реализуемости
стратегических целей
- Согласование управляющих решений с финансовыми возможностями
компании с учетом финансирования, ликвидности, возможности устранения
“узких мест” 
- Определить направления преодоления ограничивающих факторов реализации стратегии
	Финансовые измерители стратегической цели:
Стоимость компании:
· Чистый доход;
· Оборот, темп роста оборота;
· Доходность продаж:
· Рентабельность Инвестированного капитала;
· Оборачиваемость активов;
· Финансовый рычаг;
· Норма накопления


	
	
	- Прогноз финансово-экономической ситуации
- Оценка направлений преодоления ограничивающих факторов реализации стратегии

	Прогноз рыночной
конъюнктуры
с вариантами
сценарного анализа

	Тактические бюджеты (финансовые планы БП ДК)
	Годовые 
	- Оценка обеспеченности финансовыми ресурсами деятельности компании в соответствии с  оперативными планами текущей деятельности и планов развития;
- Распределение ресурсов
и оценка финансовых результатов компании для установленных планов деятельности по каждому подразделению во всех сферах деятельности компании
	Стоимость компании (контроль отчетного периода):
· WACC
· EBIDA
· Чистый доход;
· Оборот, темп роста оборота;
· Доходность продаж:
· Рентабельность собственного  и инвестированного капитала;
· Оборачиваемость активов;
· Финансовый рычаг;
· Норма накопления

	
	
	Согласование плановых целевых
финансовых показателей на год в рамках текущего стратегического периода 

	Сокращение затрат;
контроль за активами и капиталом;
поддержание запасов,
адекватных продажам

	Оперативные
бюджеты

	Помесячно/ежеквартально
	Управление ликвидностью
Сбалансированность поступлений и выплат компании
Отслеживание выполнения показателей
годового бюджета
Задачи месячного бюджетирования включают:
·  управление платежеспособностью компании;
·  уточнение (корректировка) годового бюджета;
·  управление затратами в пределах лимитов затрат по ЦФО, не выходя за рамки верхних границ переменных расходов и не превышая постоянных расходов;
·  оптимизация остатков запасов;
·  набор (или сокращение) штата для выполнения поставленных задач.
	Оперативный контроль за
деятельностью компании путем проверки соответствия установленных и фактических бюджетных норм деятельности в соответствии с регламентом, установленным Положением об управленческой финансовой отчетности.

	
	Ежедневно/еженедельно
	Формирование планируемого реестра платежей (заявок на платеж) на текущий краткосрочный период  (день/неделя).
Управление ликвидностью. Сбалансированность поступлений и выплат
	Величина чистого денежного потока,
Остатки по банковским счетам
Бюджетный лимит статьи ДДС




Имеющиеся форма и содержание плановой информации, а также оперативность предоставления часто не позволяют использовать ее для целей управления, не дает руководству возможность оценить состояние предприятия, знать какими оборотными средствами оно располагает, и принимать решения по их наиболее эффективному распределению.
Выходом из такого положения в условиях рынка является организация на предприятии системы финансового планирования, так как именно финансовый план дает четкое понимание и возможность анализа различных вариантов достижения поставленных целей. Наиболее четко система финансового планирования реализуется в современном менеджменте через формирование бюджетов предприятия.

[bookmark: _Toc381489716]1.1.3 Задачи,  принципы и функции бюджетирования 
Перед бюджетированием стоят задачи, связанные с финансово-экономическим состоянием предприятия. Савчук В. достаточно широко формулирует задачи, которые должна решать система бюджетирования:
· анализ и синтез бизнеса — включают в себя осмысление бизнеса, постановку целей развития и анализ альтернатив;
· финансовый учет — вынуждает учитывать и обдумывать действия, совершенные ранее, и этим помогает принимать верные решения в будущем;
· финансовое планирование — предполагает составление более или менее подробных планов и, тем самым, дает возможность обдумывать будущее;
· финансовый контроль — дает возможность сравнивать поставленные цели и полученные результаты, выявлять слабые и сильные стороны бизнеса;
· мотивация — обеспечивает участие различных менеджеров в выработке планов, ясность целей, наказание за срыв, поощрение за перевыполнение;
· коммуникативность — согласование планов подразделений, поиск компромиссов, закрепление ответственности исполнителей, координация функциональных блоков планирования.
К числу основных задач бюджетирования относится следующее: 
· обеспечение текущего планирования; 
· обеспечения координации, кооперации и коммуникации подразделений предприятия; 
· обоснование затрат предприятия; 
· создание базы для оценки и контроля планов предприятия; 
· исполнение требований законов и контрактов.
Бюджеты позволяют осуществлять три основные управленческие задачи:
1. прогнозировать финансовое состояние, потребность в финансовых ресурсах, финансовые итоги;
2. сравнивать запланированные и фактически полученные результаты; 
3. оценивать и анализировать выявленные отклонения, чтобы своевременно реагировать на них.
Зарубежные экономисты в качестве  основных  принципов бюджетирования называют:
-принцип соответствия -  состоит в том, что приобретение текущих активов (оборотных средств) следует планировать преимущественно за счет краткосрочных источников. Необходимо воспользоваться краткосрочной банковской ссудой или коммерческим кредитом поставщика. 
В то же время, для проведения модернизации парка оборудования следует привлекать долгосрочные источники финансирования;
-принцип постоянной потребности в рабочем капитале (собственных оборотных средствах) сводится к тому, что в прогнозируемом балансе сумма оборотных средств предприятия должна превышать сумму его краткосрочных задолженностей, то есть нельзя планировать  слабо ликвидный  баланс. 
Данный принцип имеет прагматичный смысл: определенная часть оборотных средств предприятия должна финансироваться из долгосрочных источников (долгосрочной задолженности и собственного капитала). 
В этом случае предприятие имеет меньший риск испытать дефицит оборотных средств.
-принцип избытка денежных средств предполагает в процессе планирования  иметь некоторый запас денег для обеспечения надежной платежной дисциплины в тех случаях, когда какой-либо из плательщиков просрочит, по сравнению с планом, свой платеж. Если сумма денег предприятия становится чрезмерно большой (выше некоторого порогового значения), можно прибегнуть к покупке высоколиквидных ценных бумаг.
Керимов В.Э. определяет следующие принципы бюджетирования:
1. принцип тотальности – бюджетирование распространяется на все уровни организационной структуры предприятия. По существу это коллективное планирование, совокупность согласованных действий для достижения целей компании;
2. принцип непрерывности (скольжения) – позволяет учитывать в непрерывном режиме все внешние изменения и корректировать планы с учетом достигнутых результатов. Это обеспечивает наибольшую точность прогнозов по доходам и расходам;
3. принцип исполняемости – в бюджет должна быть заложена вероятность наступления любых событий. При этом используется алгоритм «если - то», то есть закладывается параметр, от которого зависят расходы. В дальнейшем в любой ситуации бюджет не придется пересматривать, так как в бюджете уже предусмотрены действия, связанные с отклонениями от прогнозов;
4. принцип директивности – все бюджеты делятся на индикативные и директивные. Для того, чтобы бюджет стал реальным планом, то есть перешел из стадии индикативности в стадию директивности, необходимы надежные  показатели прогноза социально-экономического развития компании;
5. принцип сбалансированности единых стандартов – все формы бюджетов  и процедуры их заполнения на всех уровнях управления предприятием должны быть стандартизированы. Данное требование является условием объективного анализа данных и принятия эффективных управленческих решений;
6. принцип детализации расходов – эксперты рекомендуют детализировать расходы, доля которых превышает 1% общего объема расходов, с учетом масштаба предприятия. Смысл детализации заключается в предотвращении роста расходов по наиболее затратным подразделениям предприятия;
7. принцип финансовой структуры -  такая структура может отличаться от организационной структуры предприятия, так как  отдельные подразделения могут объединяться в единый финансовый центр, либо, наоборот, в рамках одного подразделения могут выделяться центры учета по видам товаров или направлениям деятельности.  В связи с этим существуют разные уровни сбора бюджетной информации и составления бюджетов;
8. принцип прозрачности информации – необходим постоянный мониторинг достоверности и своевременности информации для составления бюджетов компании на основе системы  ответственности для каждого подразделения.
Бюджетирование обеспечивает достижений целей существования и развития предприятия, выполняя следующие функции:
- бюджеты являются инструментом краткосрочного планирования;
- бюджеты служат средством контроля и оценки результативности деятельности;
- бюджеты предоставляют критерии оценки работы менеджеров;
- бюджеты служат средством мотивации;
- бюджеты формируют коммуникационную среду;
- бюджетирование способствует формированию координационной системы между подразделениями;
- бюджетирование является инструментом обучения менеджеров.
В бюджетировании   принимают участие практически все подразделения предприятия, а финансовая служба выступает в роли координатора данного процесса, а также выполняет функции, связанные с консолидацией бюджетов, подготовкой фактической информации, а также проведение план-фактного анализа исполнения бюджетов (см. табл.2).
Таблица 2. Функции бюджетирования, выполняемые финансовой службой компании
	Бухгалтерия
	Финансовый отдел
	Планово-экономический отдел

	· налоговое планирование; 
· подготовка финансовой отчетности. 
	· осуществление финансовых расчетов в соответствии с утвержденными бюджетами.
	· планирование себестоимости продукции; 
· планирование управленческих (общефирменных) расходов; 
· консолидация бюджетов (планирование финансовых бюджетов); 
· подготовка фактической информации об исполнении бюджетов; 
· план-фактный анализ исполнения бюджетов; 
· координация процесса бюджетирования.


 Таким образом, планирование должно быть децентрализованным, а учет централизованным.

[bookmark: _Toc381489717]1.1.4 Бюджетирование в системе планирования организации 
В современных условиях рыночных отношений возникает объективная необходимость применения методов бюджетирования в финансовом планировании. Без этого невозможно добиться настоящих результатов на рынке.
Бюджетирование напрямую связано с планированием производственной деятельности предприятия. Все финансовые показатели базируются на показателях объёма производства, ассортимента продукции, себестоимости продукции.
Бюджетное планирование финансовых показателей позволяет находить внутренние резервы предприятия, соблюдать режим экономии. Получение планового размера прибыли и других финансовых показателей возможно лишь при условии соблюдения плановых норм затрат труда и материальных ресурсов. Объём финансовых ресурсов, рассчитанных на основе финансовых планов, устраняет чрезмерные запасы материальных ресурсов, непроизводительные расходы, внеплановые финансовые инвестиции. Благодаря финансовому планированию создаются необходимые условия для эффективного использования производственных мощностей, повышения качества продукции.
Финансовое планирование представляет собой процесс разработки системы мероприятий по обеспечению развития предприятия необходимыми финансовыми ресурсами и повышению эффективности финансовой деятельности в предстоящем периоде.
Преимущества бюджетного финансового планирования состоят в том, что оно:
· воплощает стратегические цели в форму конкретных финансовых показателей;
· обеспечивает финансовыми ресурсами, заложенными в производственном плане экономические пропорции развития;
· предоставляет возможность определения жизнеспособности проекта предприятия в условиях реальной рыночной конкуренции;
· служит очень важным инструментом получения финансовой поддержки от внешних инвесторов.
Планирование помогает предотвращать ошибочные действия в области финансов, а также уменьшает число неиспользованных возможностей.
 Финансовое планирование, в зависимости от содержания назначения и задач, можно классифицировать на перспективное, текущее (годовое) и оперативное.
Процесс финансового планирования  состоит из нескольких этапов. На первом этапе происходит анализ финансовых показателей за предыдущий период. Для этого используют информацию из основных финансовых отчетов  предприятий: бухгалтерского баланса, отчета о прибылях и убытках, отчета о движении денежных средств. Эти документы имеют важное значение для финансового планирования, так как содержат данные для анализа и расчета финансовых показателей деятельности предприятия, а также служат основой для составления прогноза.
На втором этапе происходит составление основных прогнозных документов, таких как прогноз баланса, отчета о прибылях и убытках, движения денежных средств, которые относятся к перспективным финансовым планам и включаются в структуру научно-обоснованного бизнес-плана предприятия.
На третьем этапе происходит уточнение и конкретизация показателей прогнозных финансовых документов посредством составления текущих финансовых планов.
На четвертом этапе осуществляется оперативное финансовое планирование.
Завершается процесс финансового планирования практическим внедрением планов и контролем за их выполнением. В последнее время компании все чаще применяют систему бюджетного планирования деятельности структурных подразделений и всей фирмы, которая внедряется в целях строгой экономии финансовых ресурсов, сокращения непроизводительных расходов, большей гибкости в управлении и контроля за себестоимостью продукции, а также для повышения точности плановых показателей. Место бюджетирования в общей системе планирования на предприятии отражено на рисунке 2.
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Рисунок 2. Система планирования и бюджетирования на предприятии

Существует мнение, что бюджетирование тождественно планированию. Однако это не так. Процесс бюджетирования совпадает с основными этапами управления предприятием и включает:
- составление бюджета на основе стратегических показателей и установление финансовой ответственности;
- сравнение плановых и фактических значений;
- анализ выявленных отклонений;
- принятие решения, направленного на устранение отклонений.
Некоторые авторы считают, что подмена бюджетирования планированием является основной причиной того, что бюджетное управление не работает. Планы создаются исключительно финансистами, в разработке не участвуют сотрудники других отделов, которые лучше знакомы с хозяйственной ситуацией, контроль выполнения бюджета отсутствует или при выявлении отклонений руководство не принимает никаких действий.
Таким образом, чтобы бюджетирование заработало, необходимо выстроить целую систему: разработать структуру бюджетов, процедуры и способы их составления, создать нормативную базу и механизм принятия решений, вовлечь в бюджетный процесс руководителей подразделений. 
В своих исследованиях Савчук В. констатирует, что текущее бюджетирование - это необходимый элемент системы планирования на предприятии. 
Его задача состоит в согласовании всего комплекса финансовых показателей предприятия в пределах одного года, квартала или месяца.  
Одной из основных задач текущего финансового планирования является эффективное обеспечение финансирования деятельности компании и эффективное использование временно свободных денежных средств.
Для обеспечения непрерывного развития предприятию требуются финансовые ресурсы, то есть деньги, вложенные в здания, машины и оборудование, в покупку и хранение запасов, счета дебиторов и другие активы. 
Как правило, все эти активы не приобретаются сразу, а создаются постепенно в течение некоторого периода времени. Назовем общие расходы организации, которые необходимы для финансирования дополнительных активов, потребностью компании в финансовых ресурсах или, для простоты, в капитале.
В большинстве компаний накопившаяся потребность в капитале растет не равномерно, а скорее волнообразно, и имеет отчетливо выраженную положительную зависимость от роста объемов операций компании. Однако возможны и определенные сезонные колебания.
 Наконец, будут возникать и непредсказуемые заранее ежемесячные или еженедельные колебания. Накопившаяся потребность в капитале может быть удовлетворена за счет краткосрочных и долгосрочных источников финансирования. Когда долгосрочное финансирование не покрывает всех потребностей в капитале, компании следует прибегнуть к краткосрочному финансированию. 
В случае, когда долгосрочных финансовых ресурсов больше, чем накопившаяся потребность в капитале, у компании возникает переизбыток денежных средств, который она может использовать для краткосрочного инвестирования в различные проекты.
Таким образом, сумма долгосрочного финансирования при текущей потребности в капитале определяет, является ли организация в краткосрочном периоде заемщиком или кредитором, то есть кредитуется или инвестирует.
В связи с этим основная задача и содержание текущего бюджетирования состоит в том, чтобы заранее спланировать поведение функции текущей потребности в финансировании и адекватным образом отреагировать — вовремя и подешевле найти недостающие финансовые ресурсы (получить кредит) или наиболее эффективно использовать временно свободные финансовые средства (выгодно их инвестировать).
Последовательность построения системы текущего бюджетирования в общем случае может быть представлена следующим образом:
1. разрабатывается система годовых бюджетов компании, определяются планируемые результаты работы и целевые значения показателей системы на будущий год;
2. проводится анализ рисков отрицательного развития событий и разрабатывается комплекс мероприятий по снижению рисков;
3. разрабатывается система месячных бюджетов компании для детализации и уточнения годового плана;
4. разрабатывается система контроля выполнения годовых и месячных бюджетов и управления по отклонениям, определяется механизм корректировки планируемых данных;
5. разрабатывается система мотивации сотрудников организации, сфокусированная на выполнение бюджетов и достижение целевых показателей.
Рассмотрим технологию разработки и внедрения бюджетирования на предприятии более подробно (рис.3). 
В рамках общей системы  планирования,  как системы постановки целей и стратегий по их достижению, а также программ  достижений, как комплекса мероприятий по реализации данных стратегий система бюджетного управления выполняет свою четко определенную роль. 
В системе управления и планирования  бюджет является количественным выражением целей и стратегий  компании, а точнее финансовым итогом мероприятий, установленных в планах компании на определенный период по следующим показателям:
· использование финансовых, товарно-материальных и капитальных ресурсов;
· доходы и расходы, финансовый результат (прибыль);
· движение денежных средств;
· привлечение источников финансирования для текущей и инвестиционной деятельности; капитальные инвестиции и финансовые вложения.
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Рисунок 3.  Последовательность разработки системы бюджетирования
Источник: Савчук В. Текущее бюджетирование // Финансовый директор. – 2004. - №27

Бюджет как инструмент финансовой оценки принимаемых управленческих решений, ориентирован на:  
· выполнение целевых финансовых показателей деятельности компании; 
· долгосрочный результат, который достигаться путем стратегического планирования и постановки долгосрочных целей компании.
С точки зрения финансового планирования и бюджетирования используется два вида бюджетирования:
· долгосрочное финансовое планирование (стратегическое бюджетирование);
· краткосрочное финансовое планирование (текущее бюджетирование).
Вопросы финансовой реализуемости долгосрочных планов оцениваются с помощью долгосрочных бюджетов, тактических (оперативных) планов – с помощью ежегодных/ежемесячных бюджетов (см.табл. 3) . 
Таблица 3. Привязка видов бюджетов и объектов бюджетирования
	Контуры планирования

	Виды бюджета
	Объекты
бюджетирования

	Сроки
бюджетирования


	Долгосрочное планирование
	Стратегический
бюджет

	Корпорация 
Компании
	5 лет


	Среднесрочное планирование
	Годовой бюджет
	Корпорация
Компании
подразделения
	Год


	Оперативное планирование
	Месячный бюджет
	Компании
Подразделения
	Месяц/квартал
День/неделя



Информационной основой бюджетирования является управленческий учет. Система бюджетного управления и система управленческого учета объединены единым методологическим контуром, регламентами учета активов и обязательств компании, закрепленных в стандартах учетной политики предприятия для целей управленческого учета.
Внедрение принципов бюджетного планирования предоставляет ряд преимуществ:
· помесячное планирование бюджетов структурных подразделений даст более точные показатели размеров и структуры затрат, чем система бухгалтерского учета финансовой отчетности, и, соответственно, более точное плановое значение размера прибыли;
· в рамках утверждения месячных бюджетов структурным подразделениям будет предоставлена большая самостоятельность в расходовании экономии по бюджету фонда оплаты труда, что повысит материальную заинтересованность работников в успешном выполнении плановых заданий;
· бюджетное планирование позволит осуществить режим строгой экономии финансовых ресурсов фирмы.

[bookmark: _Toc381489718]1.1.5 Понятие «бюджет предприятия». Классификация бюджетов 
По мнению Института дипломированных бухгалтеров и специалистов по управленческому учету США, бюджет представляет собой количественный план в денежном выражении, подготовленный и принятый до определенного периода, обычно показывающий планируемую величину дохода, которая должна быть достигнута, и (или) расходы, которые должны быть понижены в течение этого периода, и капитал, который необходимо привлечь для достижения данной цели.
По определению Бригхема Ю. и Гапенски Л., бюджет – это план, подробно раскрывающий приток и отток средств в течение определенного планируемого периода времени. Сигел Д. и Шим Д. полагают, что это годовой план компании, который является формальным изложением планов руководства в отношении продаж, расходов, объемов и других финансовых действий на предстоящий период.
Хорнгрен Ч.Т. и Фостер Дж. подчеркивают, что бюджет представляет собой не план, а количественное выражение плана. Также, по мнению Стояновой Е.С. бюджет – это количественное воплощение плана, характеризующее доходы и расходы на определенный период, и капитал, который необходимо привлечь для достижения заданных планом целей.
Бочаров В.В. считает, что бюджет – это план в денежном выражении, позволяющий сопоставить все понесенные затраты и полученные результатов финансовых терминах на предстоящий период времени; это основной источник информации для оценки прогнозируемого финансового состояния фирмы и принятия корректирующих управленческих решений.
Таким образом, нельзя не согласиться с Керимовым В.Э., что бюджет – это оперативный финансовый план, составленный в рамках календарного года, отражающий расходы и поступления средств по операционной, инвестиционной и финансовой деятельности предприятия. По существу это агрегированное понятие, имеющее специфические черты в разных сферах экономической деятельности.
С позиций количественных оценок планирование деятельности предприятия представляет собой так называемый генеральный бюджет, который состоит из взаимосвязанных операционных и финансовых бюджетов. Операционные бюджеты имеют значение для планирования текущей деятельности, а также контроля исполнения, часто используются руководителями структурных подразделений. Что касается финансовых бюджетов, то они предназначены для руководителей высшего звена, а также для руководителей финансовых служб.
Непосредственно сам процесс в среднесрочной и краткосрочной перспективах и называется процессом бюджетирования.
Формирование бюджета осуществляется финансовой службой предприятия, выполняющей контрольную функцию наряду с руководством, однако необходимо заметить, что в подготовке бюджета задействуются и другие структурные подразделения, которые впоследствии отвечают за его исполнение.
Теория выделяет следующие виды бюджетов.
1. Операционные:
1) бюджет продаж;
2) бюджет производства;
3) бюджет прямых затрат сырья и материалов;
4) бюджет прямых затрат труда;
5) бюджет переменных накладных расходов;
6) бюджет запасов сырья, готовой продукции;
7) бюджет управленческих и коммерческих расходов;
8) бюджет себестоимости реализованной продукции.
2. Финансовые:
1) бюджет формирования и распределения финансовых ресурсов (прогнозный баланс);
2) бюджет доходов и расходов (прогнозный отчет о прибылях и убытках);
3) бюджет денежных средств (прогноз движения денежных средств).
Оба блока бюджетов взаимосвязаны, данные каждого должны соответствовать друг другу. Более того, данные финансовых бюджетов вытекают из блока операционных, которые выступают в общей системе бюджетирования как исходная информация для финансового планирования.
Кроме вышеуказанных, выделяют также инвестиционные бюджеты. Очень часто руководители компаний сталкиваются с проблемами выделения инвестиционной программы, а именно – строительство новых зданий, сооружений, приобретение нового оборудования, техники. В этом случае правомерно использование инвестиционного бюджета. 
Цель его заключается в детализации инвестиционной программы, то есть выделении той информации, которую можно не увидеть в бюджете движения денежных средств. Инвестиционный бюджет отражает: конкретные объекты инвестиций с указанием точных параметров, источники финансирования. Иными словами, по результатам анализа бюджета инвестиций руководителю или любому уполномоченному им лицу должно стать понятно, во что, когда и за счет каких источников предприятие планирует совершать инвестиции в рассматриваемом периоде.
Назначение операционных бюджетов заключается в планировании текущей деятельности. Различают следующие виды операционных бюджетов:
1. Бюджет продаж. В зависимости от производственных мощностей, поставленных целей на будущее, рынков сбыта рассчитывается плановый объем продаж исходя из прогнозируемого количества продукции и плановых цен. Расчеты производятся по видам продукции. Составление данного вида бюджета является обязательным для всех предприятий. Формы его на различных предприятиях могут отличаться друг от друга в зависимости от специфики.
2. Бюджет производства. Рассчитывается плановый объем производства. За основу принимается бюджет продаж и остатки готовой продукции. Расчет данного вида бюджета необходим для формирования производственной программы.
3. Бюджет прямых затрат материалов и сырья. Рассчитывается на основе норм расхода материалов на единицу производимой продукции, прогнозных данных бюджета производства остатков сырья и материалов на складах, рыночных цен. В данном бюджете формируется объем закупок материально-технических ресурсов. Данные формируются как в денежном, так и в натуральном выражении. Этот вид бюджета характерен для производственных и строительных предприятий.
4. Бюджет прямых затрат труда. Рассчитывается общий объем затрат на привлечение трудовых ресурсов. Исходные данные: бюджет производства. Используется система нормирования труда.
5. Бюджет переменных накладных расходов. Расчет ведется по накладным расходам с разбивкой по статьям: амортизация, электроэнергия, расходы на страхование. 
6. Бюджет запасов сырья, готовой продукции. Рассчитывается на основе данных об остатках сырья и материалов в натуральных единицах, запасов готовой продукции, о ценах и себестоимости. В организациях с длительным производственным циклом может составляться бюджет незавершенного производства наряду с бюджетом запасов или вместо него. В строительных организациях по аналогии может также составляться бюджет незавершенного строительства.
7. Бюджет управленческих и коммерческих расходов. Здесь исчисляется прогнозная оценка постоянных расходов. Состав же по статьям зависит от многих факторов, в том числе и от специфики деятельности предприятия.
8. Бюджет себестоимости реализованной продукции. Рассчитывается на основании предыдущих операционных бюджетов на основе методики исчисления себестоимости, утвержденной на предприятии.
В зависимости от вида деятельности на предприятии могут доминировать по значению те или иные виды бюджетов.
Так, например, на производственном предприятии основным для расчета издержек выступает бюджет производства, в торговых предприятиях – бюджет продаж. Если же предприятие занимается одновременно несколькими видами деятельности, то для каждого направления бизнеса необходимо выбрать свой операционный бюджет, а также определить порядок консолидации для свода данных по всему предприятию.
Существует три вида финансовых бюджетов.
1. Бюджет формирования и распределения финансовых ресурсов (прогнозный баланс). Представляет собой прогноз остатков по статьям баланса: дебиторская задолженность, денежные средства, запасы, внеоборотные активы, кредиторская задолженность и т. д. Каждая статья рассчитывается по стандартной формуле: сальдо конечное = сальдо начальное + обороты по дебету – обороты по кредиту. По активным счетам – со знаком «+», по пассивным – со знаком «-». Значение данного вида бюджета состоит в определении имущества и обязательств предприятия, а следовательно, платежеспособности.
2. Бюджет доходов и расходов (прогнозный отчет о прибылях и убытках) формируется на основе расчетов прогнозных значений объема реализации продукции, себестоимости, управленческих и коммерческих расходов, налогов, расходов финансового характера (проценты по займам и кредитам). Исходной информацией служат операционные бюджеты. Налоговые платежи рассчитываются по среднему проценту. Этот бюджет предназначен для планирования финансового результата, т. е. определения прибыльности.
3. Бюджет денежных средств (прогнозный отчет о движении денежных средств) отражает прогнозную величину расходов (ориентируясь на данные операционных бюджетов). С помощью него анализируется финансовое состояние (платежеспособность) предприятия, т. е. определяется, в состоянии ли компания погасить текущие и иные обязательства, приобрести новое оборудование и технику, необходимые для расширения производства. Смысл данного вида бюджета заключается в том, что зачастую предприятию необходимо осуществить расходы по нескольким направлениям (например, инвестиции и выплата дивидендов), в связи с чем нужно четко представлять объемы расходов, чтобы проанализировать, достаточно ли притока денежных средств для покрытия оттока или необходимо привлечение дополнительного финансирования. Некоторые компании имеют инвесторов или возможность оформления кредита, за счет чего и покрывается дефицит финансового бюджета. Но это не всегда возможно (в случае низкого уровня платежеспособности предприятия), поэтому одним из выходов является анализ значимости каждой статьи бюджета и выявление наименее важных статей, которые возможно ликвидировать.
Цель бюджета движения денежных средств заключается в том, чтобы посредством данного инструмента, с одной стороны, обезопасить себя от ситуации нехватки денег (что может весьма отрицательно сказаться на процессе производства), а с другой стороны, определить возможность вложения свободных денежных средств в такой бизнес, откуда можно получить дополнительный доход. Бюджет движения денежных средств определяет, какие расходы ожидают предприятие в будущем и за счет каких источников эти расходы будут оплачены.
Основные классификационные параметры бюджетов представлены в табл.4.
Таблица 4. Классификация бюджетов по основным признакам
	Классификационный признак
	Вид бюджета

	По сферам деятельности предприятия
 
	Бюджет по операционной деятельности – детализирует в рамках соответствующего временного периода содержание показателей, отражаемых в текущем плане  доходов и расходов по операционной деятельности

	
	Бюджет по инвестиционной деятельности – направлен на соответствующую детализацию показателей текущего плана доходов и расходов по этой деятельности

	
	Бюджет по финансовой деятельности – призван соответствующим образом детализировать показатели текущего плана поступления и расходования денежных средств

	По видам затрат
 
	Текущий бюджет (бюджет текущих затрат) – состоит из двух разделов: текущих расходов, представляющих собой издержки производства (обращения) по рассматриваемому виду операционной деятельности и доходов от текущей хозяйственной деятельности, сформированными в основном за счет реализации продукции (товаров, услуг)

	
	Капитальный бюджет (бюджет капитальных затрат) – представляет собой форму доведения до конкретных исполнителей результатов текущего плана капитальных вложений, разрабатываемого на основе осуществления нового строительства, реконструкции и модернизации основных фондов, приобретения новых видов оборудования и нематериальных активов

	По широте номенклатуры затрат
 
	Функциональный бюджет - разрабатывается по одной (или двум) статьям затрат – например, бюджет оплаты труда персонала 

	
	Комплексный бюджет - разрабатывается по широкой номенклатуре затрат – например, бюджет производственного участка, бюджет административно-управленческих расходов 

	По методам разработки
 
	Фиксированный бюджет - не изменяется от изменения объемов деятельности предприятия – например, бюджет расходов по обеспечению охраны предприятия

	
	Гибкий бюджет предусматривает установление планируемых текущих или капитальных затрат не в твердо фиксируемых суммах, а в виде норматива расходов, «привязанных» к соответствующим объемным показателям деятельности

	По длительности планируемого периода 
	Ежедневный, понедельный, месячный, квартальный, годовой
 

	По периоду составления
 
	Оперативный бюджет – бюджет, прямо связанный с достижением целей предприятия, например, план производства, материально-технического снабжения

	
	Текущий бюджет – краткосрочный бюджет, направленный на планирование текущих целей предприятия

	
	Перспективный бюджет – бюджет генерального развития бизнеса и долгосрочной структуры организации

	По непрерывности планирования
 
	Самостоятельный бюджет – изолированный, независящий от других бюджетов

	
	Непрерывный (скользящий) бюджет - по мере того, как заканчивается месяц или квартал, к бюджету добавляется новый

	По степени содержания информации
	Укрупненный бюджет – бюджет, в котором основные статьи доходов и расходов указываются укрупнено

	
	Детализированный бюджет – бюджет, в котором все статьи доходов и расходов расписываются полностью по всем составляющим


Бюджет может иметь бесконечное количество видов и форм. В отличие от формализованных  отчета о прибылях и убытках или бухгалтерского баланса, бюджет не имеет стандартизированной формы, которая должна строго соблюдаться. Структура бюджета зависит от того, что является предметом бюджета, размера организации, степени, в которой процесс составления бюджета интегрирован с финансовой структурой предприятия, от квалификации и опыта разработчиков.
[bookmark: _Toc381489719]1.1.6 Особенности бюджетирования в торговле
Основные бюджеты формируются на основе операционных и инвестиционных бюджетов. В рознице составляют следующие операционные бюджеты: бюджеты продаж, закупок, производства (при его наличии), затрат на оплату труда, управленческих и коммерческих расходов, налогов, прочих доходов и расходов. 
Инвестиционные бюджеты формируются в том случае, если планируется открытие новых торговых точек или  обновление оборудования.
Набор операционных бюджетов может сильно различаться у разных компаний. Это зависит от структуры компании,ее масштаба, видов бизнеса и традиций (упрощенная бюджетная модель для розницы представлена на рис.4).
Операционные бюджеты должны содержать показатели, характеризующие достижение стратегических целей, и предоставлять информацию, необходимую управляющим.
В розничной торговле практически всегда составление бюджета начинается с прогноза продаж. Для сети магазинов он создается в центральном офисе, а впоследствии на его основе разрабатываются бюджеты продаж для каждого центра финансовой ответственности. При составлении прогноза для работающих магазинов используют данные управленческого и бухгалтерского учетов прошлых и текущего периодов и обрабатывают их с помощью математических методов. 
Для открывающихся магазинов на основе маркетинговых исследований составляется прогноз посещаемости магазина и социальный портрет покупателя. Если в сети есть работающий магазин со сходными характеристиками, то прогноз создается по его данным.
При прогнозировании учитывают также степень исчерпанности рынка и возможность выхода на новые рынки, состояние дел у конкурентов, среднедушевой денежный доход населения, появление новых товаров.
Бюджет продаж является исходной точкой для разработки бюджета доходов и расходов (БДР), от его точности зависит качество остальных бюджетов. Он содержит количественные и финансовые показатели, выбранные в качестве ключевых, например, количество покупателей (чеков), средний чек, доход на 1 кв.м. Планирование осуществляется в разрезе групп или категорий товаров, а если ассортиментная матрица не широкая, то и в разрезе номенклатуры.
В бюджете продаж содержится также информация о выручке. В рознице сумма выручки принимается равной планируемому доходу, так как в момент продажи, как правило, происходит оплата товара покупателем.
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Рисунок 4. Бюджетная модель для розничной компании
Источник: Деветьярова И.Н. Бюджет в рознице // Управленческий учет и финансы. – 2010. - №12
На основе бюджета продаж составляют бюджет закупок. Он формируется по тем же разрезам, что и бюджет продаж. Используя информацию об остатках товарных запасов, запланированных продажах и установленных нормах наценки, вычисляют необходимый объем закупок. Далее составляют бюджеты коммерческих расходов и налогов.
Для планирования движения денежных средств при составлении операционных бюджетов всегда устанавливают связь между конкретным доходом или расходом и поступлением или выбытием средств. 
Например, для каждой категории товаров устанавливается среднее значение отсрочки платежа. В результате, определив необходимый объем закупок, можно вычислить момент их оплаты. Если число поставщиков товара невелико, то планирование закупок можно осуществлять в разрезе поставщиков, а планирование расходов денежных средств - на основе условий оплаты по договору.
В рознице могут не формироваться некоторые операционные бюджеты. Например, несмотря на то, что статья расходов на заработную плату является весьма значимой во многих розничных сетях, отдельный бюджет расходов на оплату труда часто не составляют. Размер этой статьи в БДР определяется по установленному нормативу или представляет собой фиксированную сумму, полученную по данным бухгалтерского учета. Такой подход снижает точность бюджета и может привести к возникновению дефицита финансов и нарушению графика платежей.
Наиболее эффективным способом формирования основных бюджетов следует признать метод двойной записи (проводок). При построении операционных бюджетов с использованием этого метода будущая деятельность предприятия представляется в виде совокупности укрупненных хозяйственных операций, на основе которых можно выстроить множество разнообразных  бюджетных моделей в классическом понимании.  
Бюджет предприятия не имеет заранее утвержденной формы, как, например, бухгалтерский баланс или отчет о прибылях и убытках. Он может иметь множество форм и видов. Структура бюджета будет зависеть от квалификации и опыта его разработчиков, размера предприятия, объема планирования.
Цифры в бюджетах не должны быть как слишком жесткими, так и неоправданно заниженными. Они должны быть реальными, достижимыми и по возможности документально обоснованными. Информация, содержащаяся в бюджете, была максимально точной, определенной и значимой для ее пользователя. Бюджет должен иметь способность к изменениям, которая придает ему гибкость и позволяет приспособить к неожиданно возникающим обстоятельствам.
По мнению специалистов, эффективный бюджет должен обладать следующими свойствами:
- предоставлять возможность прогнозирования;
-иметь четко определенную систему движения информации, распределения полномочий и ответственности за ее формирование и представление;
- содержать подробную, точную и своевременную информацию;
- предоставлять возможность сравнения;
- быть приемлемым для всех заинтересованных лиц внутри организации.
[bookmark: _Toc381489720]Контрольные вопросы по теме 1.1
1. Сформулируйте наиболее точное, с вашей точки зрения, определение того, что такое планирование. Различается ли понимание этого термина в бизнесе, государственном управлении, личной жизни?
2. Есть ли различия в значениях терминов «планирование» и «бюджетирование»? Если да, то в чем они?
3. Что такое управление? Какие функции формируют замкнутый цикл управления? Поясните последовательность этих функций.
4. Найдите в литературных источниках взгляды различных авторов на структуру функций, формирующих цикл управления. Обсудите различия в подходах.
5. Что такое управленческое решение? Какова последовательность шагов в этом процессе?
6. Что такое внешняя среда организации? Что такое внутренняя среда организации? В чем их сходство и различия? Где граница между ними?
7. Назовите основных участников бизнес-среды в организациях торговли, промышленности. Обсудите, какие факторы внешней и внутренней среды оказывают максимальное воздействие на эти организации.
8. Зачем необходимо планирование?
9. Какие ресурсы следует планировать? Какие ресурсы невозможно планировать?
10. «План представляет собой ориентир, к которому стремится организация, и одновременно критерий оценки успешности ее деятельности». Прокомментируйте это высказывание и приведите примеры, его иллюстрирующие.

1.2. [bookmark: _Toc381489721]Организация бюджетирования
Вопросы темы:
1.2.1 Участники процесса бюджетирования. 
1.2.2 Организация информационных потоков в процессе бюджетирования. 1.2.3 Бюджетный цикл. Бюджет в системе планов предприятия. 
1.2.4 Центры ответственности. Контроль по центрам ответственности. 
1.2.5 Возможные проблемы внедрения бюджетирования.

[bookmark: _Toc381489722]1.2.1 Участники процесса бюджетирования 
Нельзя не согласиться с мнением Карпова А., что в процессе бюджетного управления должна участвовать вся компания. Если  бюджетирование  локализовано в финансово-экономических службах, то точно можно сказать, что бюджетирование в компании не работает. Оно оторвано от реальной практики управления компанией. При постановке бюджетирования очень важно сформировать полный список всех участников процесса бюджетирования  , то есть всех сотрудников, которые выполняют хотя бы одну функцию бюджетирования.
Особенно важно выделить участников процесса бюджетирования в подразделениях.  Но координатором процесса бюджетирования, конечно же, выступает именно финансовая дирекция во главе с финансовым директором. 
Организационная составляющая бюджетирования так же важна, как и методическая. Грамотное распределение функций бюджетирования уже может дать ощутимый эффект. Особенно это относится к функции планирования продаж. 
Необходимо выстроить такой регламент планирования продаж, который позволяет получать сбалансированный бюджет продаж: управляющие не должны позволять необоснованно завышать план продаж, а менеджеры по закупкам – необоснованно снижать.  
При регламентации участников процесса бюджетирования нужно помнить об особенностях работы с разными группами (типами) участников. Характеристики основных групп участников процесса бюджетирования приведены на рисунке 5.  
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Рисунок 5. Основные группы участников процесса бюджетирования

Данный  рисунок отражает наиболее типичную ситуацию, с которой приходится сталкиваться, выполняя проекты по постановке бюджетирования в компаниях. По каждой группе участников процесса бюджетирования приведены и типовые методы решения проблем, с которыми сталкиваются компании при попытке внедрения и использования системы бюджетного управления.
Для эффективной реализации системы бюджетирования на предприятии необходимо четкое определение функций участников бюджетного процесса, на этапах формирования, исполнения, корректировки, контроля и анализа исполнения бюджетов.
Руководитель организации:
       обеспечивает организацию бюджетного процесса и системы бюджетирования;
       утверждает перечень объектов бюджетирования;
       утверждает состав показателей системы бюджетирования;
       утверждает перечень отчетных форм системы бюджетирования;
       утверждает значения целевых и планово-контрольных показателей;
       на основании результатов анализа информации об исполнении показателей системы бюджетирования обеспечивает принятие и исполнение управленческих решений;
       рассматривает и разрешает бюджетные конфликты между участниками бюджетного процесса;
       рассматривает и согласовывает изменения нормативно-методических документов системы бюджетирования;
       утверждает систему организации процесса бюджетирования;
       определяет цели и задачи участников бюджетного процесса.
Координатор процесса бюджетирования – финансовая  служба:
       осуществляет методическое обеспечение структурных подразделений организации в части заполнения бюджетных форм, организации процедур планирования и сбора отчетной информации;
       готовит предложения по составу объектов бюджетирования для утверждения руководителем предприятия;
       готовит предложения по составу показателей системы бюджетирования;
       определяет формы бюджетных планов и содержание показателей плановых форм для всех участников процесса планирования;
       определяет подразделения, ответственные за подготовку конкретных бюджетных форм, исходя из их функций в системе управления финансово-хозяйственной деятельностью организации;
       инициирует процесс планирования и определяет сроки предоставления информации другими участниками процесса планирования в планово-экономическую службу, исходя из последовательности их заполнения и общего срока подготовки бюджетов;
       разрабатывает и устанавливает значения, нормативы и лимиты целевых показателей системы бюджетирования с учетом требований соответствия планово-контрольным показателям;
       доводит значения целевых показателей до участников процесса бюджетирования;
       координирует деятельность структурных подразделений в соответствии с утвержденным регламентом бюджетирования, обеспечивает контроль сроков, форм предоставления и достоверность предоставляемых бюджетных данных;
       осуществляет консолидацию бюджетной информации, получаемой от участников процесса бюджетирования, для формирования сводных бюджетных форм;
       рассматривает и выносит на утверждение руководства предприятия бюджеты, дает, в случае необходимости, рекомендации по корректировке показателей;
       осуществляет анализ соответствия плановых и фактических показателей бюджетов, соответствия фактических ежемесячных платежей организации утвержденным лимитам;
       анализирует причины отклонений плановых и фактических показателей бюджетов (план-факт анализ) и перечень мероприятий по устранению выявленных причин отклонений;
       собирает, обобщает предложения участников бюджетного процесса, разрабатывает мероприятия по совершенствованию системы бюджетирования.
Кураторы - заместители руководителя организации:
       рассматривают и согласовывают значения целевых показателей;
       обеспечивают исполнение утвержденных целевых показателей;
       на основании результатов анализа информации об исполнении показателей системы бюджетирования обеспечивают принятие и исполнение управленческих решений;
       рассматривают и разрешают бюджетные конфликты между участниками бюджетного процесса;
       рассматривают и согласовывают изменения нормативно-методических документов системы бюджетирования;
       рассматривают и согласовывают методику планирования показателей бюджетных форм, систему организации процесса бюджетирования.
Ответственные за участки планирования:
       обеспечивают формирование значений показателей системы бюджетирования;
       определяют методологию формирования показателей бюджетных форм подразделения в части, не определяемой нормативными документами организации;
       контролируют процесс исполнения сотрудниками структурных подразделений порядка формирования плана;
       обеспечивают достижение утвержденных показателей бюджетной системы;
       обеспечивают своевременное предоставление бюджетной информации другим участникам бюджетного процесса;
       проводят сбор, формирование и предоставление фактических данных для контроля исполнения показателей системы бюджетирования;
       разрабатывают предложения по совершенствованию системы бюджетирования организации.
Ответственное выполнение всеми участниками бюджетного процесса своих функций делает систему бюджетирования эффективной, что позволяет достичь ее главных целей: увеличения финансовой устойчивости и улучшения финансового состояния предприятия, повышения ответственности руководителей различного уровня управления за финансовые результаты своей деятельности и роста финансовой дисциплины в организации.
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Внедрение и поддержание системы бюджетирования в организации невозможны без передачи сведений от одного подразделения к другому.
Существует классическая схема передачи информации:
-вертикальный (передача информации между уровнями управления) информационный уровень (конкретизация информации 30-40%);
-горизонтальный (передача информации в пределах одного уровня) информационный уровень (конкретизация информации 70-80%).
В системе бюджетирования доминируют вертикальные информационные потоки. Управляющие высшего уровня в организации для подготовки бюджетов не владеют информацией, которая известна лишь менеджерам низкого уровня и специалистам (такой, как перспективы сбыта продукции, возможность закупки сырья, нормы затрат на изготовление единицы продукции, потребность в оборудовании). 
Для передачи данной информации необходимо, чтобы был построен информационный поток по принципу «снизу вверх». Руководство располагает информацией о положении организации, ее потенциалах и перспективах. Для передачи таких сведений, включая формы бюджетов и методики их разработки, информационные потоки должны строиться по принципу «сверху вниз». 
Принцип «снизу вверх» предусматривает сбор и фильтрацию бюджетной информации от исполнителей к руководителям нижнего уровня и далее к руководству компании. При таком подходе много сил и времени, как правило, уходит на согласование бюджетов отдельных структурных единиц. Кроме того, довольно часто представленные  снизу  показатели сильно изменяются руководителями в процессе утверждения бюджета, что в случае необоснованности решения или недостаточной аргументации может вызвать негативную реакцию подчиненных. В дальнейшем такая ситуация нередко ведет к снижению доверия и внимания к бюджетному процессу со стороны менеджеров нижнего уровня, что выражается в небрежно подготовленных данных или сознательном завышении цифр в первоначальных версиях бюджета. 
Этот подход широко распространен в России ввиду как неопределенности перспектив развития рынка в целом, так и нежелания руководства заниматься планированием. 
Принцип «сверху вниз» требует от руководства компании четкого понимания основных особенностей организации и способности сформировать реалистичный прогноз хотя бы на рассматриваемый период. Бюджетирование «сверху вниз» обеспечивает согласованность бюджетов отдельных подразделений и позволяет задавать контрольные показатели по продажам, расходам  для оценки эффективности работы центров ответственности.
При вертикальной передаче информации «снизу вверх» информация сжимается, от уровня к уровню, она претерпевает изменения и потери. При большом количестве уровней передачи, первоначальная информация может полностью измениться.
Изменения вызваны необходимостью уплотнения и обработки информации, но при отсутствии единой внутрифирменной методики обработки и проверки достоверности полученной информации, наверх поступает совсем не та информация, которая необходима. При  передаче информации «сверху вниз» информация дополняется, расширяется и также подвергается обработке в виде выделения существенных потоков для пользователей. При этом она приобретает избыточность, что также не способствует выработке правильных управленческих решений.
Поэтому, как правило, применяются смешанные варианты, содержащие в себе черты обоих вариантов. Вопрос лишь в том, какой подход преобладает.
При сборе исходной информации предусматривается ответственность структурных подразделений по предоставлению информации с целью взаимоувязки необходимых показателей.
У каждого по отдельности информационного потока есть свои достоинства и недостатки. Например, бюджетный процесс, основанный на движении информации «снизу вверх» способствует вовлечению в процесс бюджетирования специалистов и руководителей низшего звена, и такой бюджет получается более приближенным к реальности. 
С  другой стороны, когда система бюджетов построена на информации «снизу вверх» появляется бюджетный зазор. Зачастую исполнители на местах намеренно увеличивают свои затраты и уменьшают доходы. Делается это для того, чтобы в случае корректировки бюджета на вышестоящих уровнях, бюджетные показатели были выполнены. Еще существенным недостатком бюджетного процесса, организованного «снизу вверх» является необходимость   согласования бюджетных показателей между различными подразделениями. На это согласование может уходить много времени. Согласование же показателей при системе «сверху вниз» требует гораздо меньше времени.
На практике, как правило, система бюджетов выстраивается «сверху вниз», но при этом есть ограниченное участие специалистов и руководителей низшего звена. Бюджет формируется руководством предприятия, а реальность его выполнения рассматривается на более низком уровне. После рассмотрения на нижних уровнях управления происходит корректировка бюджета.
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Бюджетный процесс в организации имеет циклический характер с периодом, равным временному интервалу, на котором осуществляется  бюджетирование  и для которого разрабатывается бюджет. Этот интервал называется бюджетным периодом. В большинстве случаев он составляет один год. В течение бюджетного периода основные вопросы планирования решаются бюджетным комитетом на своих регулярных совещаниях.
Бюджетирование, однако, касается не только периода, к которому относится план. Очевидно, что разработка плана должна начаться еще до начала бюджетного периода, а процедуры контроля - завершиться после него. 
Все эти составляющие формируют бюджетный цикл, который включает в себя следующие этапы:
1) постановка целей на бюджетный период;
2) сбор информации для разработки проекта бюджета;
3) анализ и обобщение собранной информации, формирование проекта бюджета;
4) оценка проекта бюджета и корректировка его при необходимости;
5) утверждение бюджета;
6) исполнение бюджета и текущая корректировка показателей;
7) текущий и итоговый анализ отклонений;
8) представление отчета о выполнении бюджета и анализ достижения целей организации за отчетный период;
9) выработка рекомендаций для корректировки бюджета текущего периода и разработки будущих бюджетов.
Все эти этапы объединяются в три основные фазы, четко разграниченные по времени. До начала бюджетного периода этапы подготовки бюджета объединены в фазу планирования. С началом бюджетного периода начинается фаза реализации, которая включает помимо исполнения бюджета все текущие аналитические процедуры. Подготовка итоговых отчетов и анализ   формируют завершающую фазу бюджетного цикла. 
Таким образом, бюджетный цикл, соответствующий одному бюджетному периоду, длится гораздо дольше, чем сам бюджетный период, поскольку начинается задолго до его начала и заканчивается после его завершения, когда уже длится фаза реализации следующего цикла. На практике получается, что через очень небольшой промежуток времени после завершения отчета об исполнении бюджета нужно начинать готовить следующий бюджет.
Правильный выбор продолжительности бюджетного периода является важным фактором эффективности бюджетного планирования предприятия.
 Как правило, сводный бюджет организации составляется и утверждается на весь бюджетный период (обычно это один календарный год). Это объясняется тем, что за такой промежуток времени выравниваются сезонные колебания конъюнктуры. Индикативно, то есть без утверждения в качестве системы целевых показателей и нормативов, обязательных к исполнению, некоторые показатели бюджетов могут устанавливаться на более продолжительный период (три-пять лет).
Внутри бюджетного периода каждый из бюджетов имеет разбивку на подпериоды. Бюджетирование  - это процесс составления и реализации данного документа в практической деятельности предприятия. Бюджетный процесс не ограничивается лишь стадией составления сводного бюджета. Вообще процесс представляет собой замкнутый контур финансового управления, включающий три последовательных этапа: этап разработки и проекта сводного бюджета; утверждение проекта бюджета и включение его в структуру научно обоснованного бизнес-плана организации; анализ исполнения бюджета по итогам текущего года (рис. 6).
Бюджетный цикл включает период времени от начала первого этапа до завершения третьего. Бюджетный процесс должен быть непрерывным, то есть завершение анализа исполнения бюджета текущего года должно совпадать по времени с разработкой бюджета следующего года. Таким образом, анализ исполнения бюджета - это одновременно и отправная, и завершающая стадия бюджетного цикла.
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Рисунок 6. Этапы бюджетного процесса предприятия
Источник: Кучеренко А.И. Бюджетирование как метод финансового планирования деятельности предприятия // Справочник экономиста. – 2010.- №3

Первый этап (стадия разработки проекта сводного бюджета) заключается в составлении предварительного проекта бюджета на очередной плановый год. Особое внимание при этом уделяется оценке выполнения планов прибыли и рентабельности. Такая оценка основывается на тщательной разработке состава затрат, включаемых в себестоимость продукции. 
На этом этапе оценивается производственная программа (ее качественные и количественные параметры, изменения ценовой и кредитной политики) и определяется новый производственный потенциал коммерческой организации на основе анализа рациональности использования активов, освоения новых технологий и видов продукции. Составленный предварительный проект бюджета корректируется в связи с изменением внешних и внутренних условий.
На данном этапе требуется работа большого числа задействованного рядового персонала планово-экономических служб и структурных подразделений, которым утверждаются бюджетные задания: цехи основного производства, коммерческая дирекция (отдел сбыта), отдел материально-технического снабжения.
Второй этап (стадия утверждения) сводится к составлению окончательного проекта бюджета и включения его в структуру научно обоснованного бизнес-плана предприятия.
На малых предприятиях сводный бюджет, как правило, разрабатывается бухгалтерией и утверждается президентом организации.
На средних и крупных предприятиях решение об утверждении сводного бюджета могут принимать:
·  правление организации, в состав которого входит высшее руководство;
·  президент организации (в этом случае правление организации представляет собой консультативный орган при президенте) совет директоров организации;
· общее собрание акционеров (совет директоров подает проект сводного бюджета на утверждение общему собранию акционеров). 
Утвержденный бюджет рассматривается как руководство к действию.
Третий этап представляет собой анализ исполнения бюджета по итогам истекшего года. На этом этапе делается анализ финансового состояния предприятия, на основе которого вносятся необходимые коррективы в тактику и стратегию экономического развития организации. Для того чтобы система бюджетирования была эффективной, необходим ряд обязательных условий, без которых эта система попросту не сможет работать.
Во-первых, предприятие должно располагать соответствующей методологической и методической базой разработки, контроля и анализа исполнения сводного бюджета, а работники управленческих служб должны быть достаточно квалифицированными, чтобы уметь применять эту методологию на практике.
Во-вторых, для того чтобы разрабатывать бюджет, контролировать и анализировать его исполнение, нужна соответствующая количественная информация о деятельности предприятия, достаточная для того, чтобы представить себе его реальное финансовое состояние, движение товарно-материальных и финансовых потоков, основные хозяйственные операции. 
Следовательно, на предприятии должна существовать система управленческого учета, регистрирующая факты хозяйственной деятельности, необходимые для обеспечения процесса составления, контроля и анализа сводного бюджета. Система управленческого учета на предприятии составляет основу учетного блока бюджетного процесса.
В-третьих, бюджетный процесс всегда реализуется через соответствующую организационную структуру и систему управления, существующие на предприятии.
Понятие организационной структуры включает в себя количество и функции служб аппарата управления, в чьи обязанности входит разработка, контроль и анализ бюджета предприятия; совокупность структурных подразделений, являющихся объектами бюджетирования, то есть теми центрами ответственности, которыми назначается бюджетный план и которые ответственны за его исполнение.
Система управления бюджетированием - это регламент взаимодействия служб аппарата управления и структурных подразделений, закрепляющий в соответствующих внутренних нормативных актах и инструкциях обязанности каждого подразделения на каждой стадии бюджетного процесса. 
Бюджетный процесс является непрерывным и повторяющимся (регулярным). Точно так же регулярно, в соответствующие сроки из аппарата управления, из структурных подразделений должна поступать учетная информация, необходимая для его обеспечения.
С другой стороны, структурные подразделения должны своевременно получать из аппарата управления бюджетное задание и коррективы, вносимые в него в течение бюджетного периода. Следовательно, важнейшей составляющей регламента бюджетного процесса является внутренний документооборот,  совокупность регулярных, закрепленных в соответствующих внутренних актах и инструкциях информационных потоков подразделений предприятия в процессе разработки, контроля и анализа исполнения сводного бюджета.
В-четвертых, процесс разработки, контроля и анализа исполнения бюджета предполагает регистрацию и обработку больших массивов информации, что затруднительно сделать вручную. В бюджетном процессе уровень оперативности и качества учетно-аналитической работы существенно повышается, а количество ошибок сокращается при использовании программно-технических средств. Программно-технические средства, используемые структурами предприятия, задействованными в бюджетном процессе, составляют программно-технический блок системы бюджетирования.
В бюджетном процессе можно выделить:
1) аналитический блок, который включает: методологию составления, контроля и анализа сводного бюджета; методики по отдельным подбюджетам; 
2) учетный блок: бухгалтерский учет; оперативный учет; сбор информации о состоянии рынка;
3) организационный блок: функции подразделений; регламент взаимодействия; систему взаимодействия;
4) программно-технический блок: технические средства; программное обеспечение.
Все четыре компонента бюджетного процесса тесно связаны между собой и составляют инфраструктуру системы бюджетирования на предприятии.
Таким образом, бюджетный цикл - это   совокупность действий субъектов бюджетирования по составлению финансового плана, оперативному анализу и контролю его исполнения, а также по пересмотру и корректировке отдельных бюджетных статей.  
 
[bookmark: _Toc381489725]1.2.4 Центры ответственности. Контроль по центрам ответственности. 
Центр ответственности — это структурное подразделение компании, менеджер которого несет ответственность за его деятельность.
Любая компания представляет собой иерархию центров ответственности: на низшем уровне, как правило, находятся отделы, которые, в свою очередь, могут входить в состав управлений, управления — в состав департаментов, департаменты — в состав дирекций. Сама компания тоже является центром ответственности с генеральным директором во главе. Центр ответственности использует различные ресурсы (материальные, человеческие, финансовые), получая на входе и на выходе результат в виде продукции, работ или услуг, который берут на вооружение другие центры ответственности или внешнее окружение компании. Эффективность центра ответственности определяется двумя параметрами:
· достижением поставленных целей (как финансовых, так и нефинансовых);
· эффективностью использования ресурсов (соотношение выхода и входа).
При этом наиболее эффективным является центр ответственности, который выполнил поставленные перед ним цели, затратив минимальное количество ресурсов. Эффективность центров ответственности определяет эффективность компании в целом, что в конечном счете отражается на ее положении на рынке, способности создавать стоимость и повышать капитализацию.
В зависимости от сферы влияния менеджера (руководителя) структурного подразделения различают четыре вида центров ответственности:
1. Центр доходов — центр ответственности, менеджер которого контролирует доходы центра и несет за них ответственность.
2. Центр затрат — центр ответственности, менеджер которого контролирует затраты центра и несет за них ответственность.
3. Центр прибыли — центр ответственности, менеджер которого контролирует доходы, затраты и прибыль центра и несет за них ответственность.
4. Центр инвестиций — центр ответственности, менеджер которого контролирует прибыль центра и несет за нее ответственность, а также принимает решения о величине оборотного капитала и капитальных вложениях.
Каждый центр ответственности (ЦО) впоследствии будет составлять свой бюджет (или систему бюджетов) и отслеживать его исполнение. Структура и порядок составления бюджетов компании зависит от характера центров ответственности (рис. 7).
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Рисунок 7.  Центры ответственности, участвующие в бюджетном процессе
Источник: Савчук В. Текущее бюджетирование // Финансовый директор. – 2004. - №27
Структура центров ответственности компании, участвующих в процессе бюджетирования, может быть представлена в виде рис. 8.
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Рисунок 8.  Структура центров ответственности
Источник: Савчук В. Текущее бюджетирование // Финансовый директор. – 2004. - №27

На рис. 8 предприятие  играет роль центра полной финансовой ответственности (ЦФО). В чем отличие центра прибыли от центра финансовой ответственности? Центр прибыли не несет ответственность за денежные потоки, и потому для него не составляются прогнозный баланс и прогнозный отчет о прибыли. В то же время ЦФО отвечает в полном объеме за результаты своей деятельности, что предполагает наличие в бюджетной системе прогнозных отчетов. В бизнес-структурах холдингового типа обычно присутствуют несколько ЦФО. 
Рассмотрим подробнее функционирование отдельных центров. 
[bookmark: _Toc381489726]Центр доходов. Руководитель центра доходов несет ответственность за доходы структурного подразделения. Классический пример центра доходов в компании — отдел сбыта, в задачи которого входят привлечение новых клиентов и увеличение объема реализации продукции. Отдел сбыта в то же время является и центром затрат: он несет затраты на заработную плату, представительские расходы, канцелярские принадлежности. Однако, поскольку сбытовая функция доминирует, отдел следует рассматривать прежде всего как центр доходов.
Планирование в центре доходов осуществляется путем установления целевых показателей по реализации. В отраслях, где доля возвратов продукции значительна, используют целевые установки по чистой реализации (реализации за вычетом возвратов).
Если компания реализует свою продукцию потребителям, находящимся на разных географических рынках, используя различные каналы сбыта, планирование выручки осуществляется по каждому аналитическому срезу (например, оптовые продажи продукта 1 в регионе А, розничные продажи продукта 2 в регионе Б).
Чаще всего планирование выручки осуществляет сам центр доходов, поскольку владеет всей необходимой для этого информацией: подробными данными о продажах прошлых периодов (в разрезе продуктов, каналов сбыта, регионов, потребителей), прогнозом рынка сбыта, отраслевыми и макроэкономическими прогнозами, влиянием сезонности.
Такой подход несет в себе определенные риски: центр доходов будет стремиться занизить величину плановой выручки, чтобы фактическое исполнение бюджета превышало плановые показатели. Большинство российских предприятий решает эту проблему одним из двух способов:
1. Руководство компании директивно доводит до отдела сбыта целевую величину реализации на плановый период одной суммой или с минимальной расшифровкой. Отдел сбыта декомпозирует установленные цели по аналитическим срезам выручки.
2. Планирование выручки осуществляет финансовая дирекция (например, планово-экономический отдел).
Достоинства первого способа заключаются в относительной простоте и оперативности планирования, недостатки — в отсутствии формального обоснования планов.
К достоинствам второго способа относится лучшее обоснование планов по сравнению с первым способом, к недостаткам — наличие потенциального конфликта между отделом сбыта и планово-экономическим отделом.
Система стимулирования руководителя центра доходов строится на основании сравнения плановых и фактических данных об объеме реализации. Широкое применение получили два подхода. В рамках первого подхода величина премии определяется через корректировку премиального фонда на процент выполнения плана. Если фактическая реализация оказалась меньше плановой, величина премии равна нулю, если больше — используется следующая формула:
Величина премии = Премиальный фонд * Фактическая реализация / Плановая реализация, (1)
Премиальный фонд устанавливается в процессе планирования и зависит от оклада сотрудника. Например, премиальный фонд на плановый месяц может составлять 50% от месячного оклада сотрудника.
В рамках второго подхода величина премии определяется как процент от суммы перевыполнения плана. Если фактическая реализация оказалась меньше плановой, величина премии равна нулю, если больше — используется следующая формула:
Величина премии = (Фактическая реализация - Плановая реализация) * Коэффициент премирования, (2)
Коэффициент премирования представляет собой процентный показатель, устанавливаемый на плановый период. Например, если коэффициент премирования равен 10%, это означает, что размер премии составит 10% от общей суммы перевыполнения плана.
В погоне за премией менеджеры центров доходов могут реализовывать продукцию неплатежеспособным покупателям, в результате чего рост выручки будет сопровождаться ростом безнадежной дебиторской задолженности.
Решить проблему могло бы установление плана по поступлениям денежных средств от продаж, однако в этом случае появляется угроза манипулирования выручкой: например, менеджер может попросить клиента произвести предоплату продукции. Наилучшим решением в данной ситуации представляется уменьшение фактической реализации на величину возросшей сомнительной дебиторской задолженности.
[bookmark: _Toc381489727]Центр затрат. Руководитель центра затрат несет ответственность за затраты структурного подразделения. Различают два вида центров затрат:
· центр нормируемых затрат;
· центр ненормируемых затрат.
Примером центра нормируемых затрат являются производственные структурные подразделения (цеха основного и вспомогательного производства). В центре нормируемых затрат может быть установлено нормативное соотношение входа и выхода, то есть для каждой единицы выпуска определяется требуемое количество материалов и работ. В производственных подразделениях такое соотношение задается технологическими нормативами расхода материала и выполнения работ для производства одной единицы продукции.
Зависимость выхода от входа позволяет руководителю центра нормируемых затрат контролировать и нести ответственность за вход и выход. Выход является производным от входа, денежная оценка выхода осуществляется на основании осуществленных затрат.
Выход не может рассматриваться как доход компании, поскольку оценивается по фактически понесенным затратам. Поэтому центр нормируемых затрат не является центром доходов.
Планирование в центре нормируемых затрат начинается с планирования выпуска в натуральном выражении — иными словами, выясняется, сколько единиц продукции необходимо произвести. На основании планового объема производства и нормативных коэффициентов определяют плановое количество потребляемых ресурсов. Плановые затраты центра рассчитывают как количество ресурсов, умноженное на их цену.
Целевые показатели, закладываемые в бюджет, — выпуск в натуральном выражении и плановые затраты (стоимостная оценка входа). Большая часть затрат центра нормируемых затрат является величиной переменной: затраты изменяются пропорционально выпуску.

Для сравнения фактических и плановых данных бюджет должен быть пересчитан под фактический размер выпуска. Система стимулирования в центре нормируемых затрат строится на основании сравнения фактических и плановых данных. Перед сравнением плановые данные пересчитываются под фактический выпуск продукции. 
Расчет величины премий осуществляется так же, как в центре доходов. Разница заключается в том, что в центре нормируемых затрат основанием для премирования служит сравнение фактических и плановых данных по затратам, пересчитанных под фактический выпуск, в то время как в центре доходов — сравнение фактических и плановых данных по реализации.
В центре ненормируемых затрат не может быть установлена прямая зависимость выхода от входа. Как правило, затраты центра ненормируемых затрат являются постоянными по отношению к выпуску.
Центры ненормируемых затрат - это большинство структурных подразделений, выполняющих административные, представительские, финансовые, юридические функции, а также занимающиеся маркетингом, исследованиями и разработками. Основную часть расходов в этих подразделениях часто составляют расходы на персонал.
Чаще всего планирование в центрах ненормируемых затрат осуществляется на основании данных прошлых периодов с поправкой на инфляцию, сезонность, изменение объема работ.
Основной недостаток данного подхода заключается в том, что на вопрос, каков оптимальный уровень затрат для данного структурного подразделения, не дается ответа. Практика показывает, что системы планирования, построенные на основе корректировки прошлых периодов, приводят к медленному, но устойчивому росту затрат.
Отсутствие четкой зависимости выхода от входа приводит к тому, что бюджет (план затрат) структурного подразделения характеризует только вход и никак не характеризует выход. Перерасход бюджета является результатом сравнения планового и фактического входа и не свидетельствует о неэффективности, так же как экономия бюджета не говорит об эффективности структурного подразделения. 
Эффективность центра ненормируемых затрат нельзя измерить только путем сопоставления плановых и фактических затрат. Такое сопоставление должно осуществляться только в привязке к выполнению показателей, характеризующих выход. Это, как правило, нефинансовые показатели, разработка которых требует знания отрасли и особенностей компании 
Оценка деятельности центра ненормируемых затрат всегда несет в себе элемент субъективности. Решения о премировании сотрудников принимаются, как правило, руководителем центра ответственности на основе его оценки деятельности каждого сотрудника.
Понимание функциональных различий между центрами ответственности и их правильная классификация помогут предприятию избежать многих ошибок при построении системы управления. Управление по центрам ответственности позволит персонифицировать ответственность за принятие управленческих решений, повысить качество планирования и привязать систему вознаграждения к результатам работы центра ответственности.

[bookmark: _Toc381489728]1.2.5 Возможные проблемы внедрения бюджетирования 
По мнению Инсапова Р., наиболее значимыми проблемами постановки системы бюджетирования на предприятии являются:
Проблема участия менеджеров разных уровней в разработке бюджетов. Вовлечение в процесс бюджетирования большого количества сотрудников на разных уровнях организации хорошо с точки зрения мотивации, поскольку известно, что человек лучше выполняет задачу, в выработке которой участвовал сам. Однако обеспечить согласованность действий множества людей бывает крайне трудно, а согласованность интересов – вообще практически невозможно.
Каким бы широким не было участие в бюджетном процессе исполнителей на всех уровнях организационной структуры, ответственность за выполнение бюджетов все равно остается чисто персональной. За выполнение отдельного бюджета, будь то бюджет продаж или бюджет производственных затрат отдельного участка, отвечает руководитель соответствующего подразделения лично. Он не может разделить ответственность со своими подчиненными и поэтому в большинстве случаев не видит особой надобности вовлекать их в подготовку этого документа.
Проблема преобладающего направления информационных потоков. Оба варианта бюджетирования, и «сверху вниз», и «снизу вверх», имеют свои достоинства и свои недостатки. В системах бюджетирования первого типа достоинством является вовлеченность в процесс бюджетирования руководителей низшего уровня и специалистов, что имеет положительный мотивационный эффект. 
Вместе с тем, вовлечение в процесс планирования линейных руководителей с ограниченными полномочиями и сферой ответственности приводит к пренебрежению ими интересами организации в целом (невольном, когда они просто не понимают стратегических целей и перспектив, или намеренном, когда они сознательно ставят свои личные интересы выше целей всей организации). 
Вторым существенным недостатком системы бюджетирования «снизу вверх» является необходимость долгого согласования бюджетов различных структурных единиц организации. 
Вариант бюджетирования «сверху вниз» лишен указанных недостатков, и поэтому обеспечивает согласованность бюджетов с минимальными затратами времени и сил персонала организации. 
Однако, если не принимать во внимание реальные возможности организации, план, составленный исключительно по принципу «сверху вниз», либо окажется совсем невыполнимым, либо потребует серьезных корректировок в течение бюджетного периода.
На практике процесс бюджетирования в организации, состоящей хотя бы из двух подразделений, бывает организован в виде комбинации информационных потоков и включает в себя несколько итераций – документы и нормативы передаются снизу вверх, а затем возвращаются назад для уточнения и более тесной увязки с бюджетами других центров ответственности. 
Опыт показывает, что более продуктивным с точки зрения затрат на бюджетирование бывает именно такой вариант – информационные потоки организованы преимущественно по принципу «сверху вниз» с ограниченным участием менеджеров и специалистов низших уровней управления организацией.
Проблема «бюджетного зазора». Зачастую менеджеры, участвующие в разработке бюджетов своих подразделений, за выполнение которых они и будут нести ответственность, сознательно допускают при составлении бюджетов некий «люфт», выражающийся в завышении собственных затрат и занижении плановой производительности. Такое несоответствие бюджета максимальным возможностям подразделения можно назвать своеобразным «бюджетным зазором»; он позволяет менеджерам выполнить бюджет даже в случае его последующей значительной корректировки на более высоких уровнях руководства.
Избежать эффекта бюджетного зазора можно только одним из двух способов:
– назначать плановые задания «сверху вниз», без участия линейных менеджеров, однако здесь кроется другая опасность – переоценка реальных возможностей центра ответственности и его менеджера;
– многоитерационным процессом «челночного» согласования бюджетов, в результате которого также можно свести к нулю бюджетный зазор. Этот способ, однако, потребует слишком много сил и ресурсов организации, и поэтому он тоже почти никогда не применяется. 
Таким образом, к сожалению, полностью избежать эффекта бюджетного зазора практически невозможно.
Проблема целей. Интересы разных участников бюджетного процесса бывают различны, а зачастую и противоположны. 
При попытке привести в соответствие бюджеты всех подразделений возможен конфликт менеджеров. Именно для того, чтобы избежать этого, системы бюджетирования обычно организуются в виде вертикальных информационных потоков, без согласования данных непосредственно между подразделениями, то есть без обмена информацией по горизонтальным организационным связям.
Несмотря на подобного рода сложности, цели все равно должны быть сформулированы, поскольку любая четко обозначенная цель играет мотивирующую роль.   
В краткосрочном периоде в качестве операционных целей можно рассматривать саму систему бюджетов организации. Бюджетные показатели, таким образом, являются целевыми установками для целого ряда как рядовых сотрудников организации, так и линейных менеджеров. 
Проблема выполнимости бюджетов и нормативов. Психологами было установлено, что наиболее стимулирующий к деятельности эффект имеет цель, находящаяся на верхней границе выполнимости. Полностью деморализованные слишком жестким планом сотрудники вместо выполнения этого плана могут его просто игнорировать и работать так, как если бы бюджета затрат не было вовсе.
Проблема перекладывания менеджерами ответственности друг на друга возникает как результат распределения персональной ответственности между отдельными менеджерами. Поскольку процесс бюджетирования затрагивает все центры ответственности, почти в каждом из отдельных функциональных бюджетов есть показатели, ответственность за формирование которых (а также за отклонения фактических значений от плановых) несут менеджеры двух или более центров ответственности. В случае, когда отклонение такого рода значимо, у менеджера, ответственного за выполнение данного бюджета, может возникнуть желание разделить эту ответственность или даже перенести ее на другого линейного руководителя.
Проблема приоритета текущих целей над стратегическими интересами компании. В крупных организациях, где различные центры ответственности разобщены и действуют относительно самостоятельно, возникает также опасность того, что обладающие определенными полномочиями руководители будут принимать решения, направленные только на выполнение краткосрочных бюджетов, лежащих в сфере их ответственности, не задумываясь об интересах организации в целом.
Сложность учета в нормативах влияния инфляции. Даже если темп инфляции можно предсказать достаточно точно, и если прогноз окажется близок к реальному значению, сам факт учета инфляции при формировании нормативов может стать причиной некоторых искажений. 
Чтобы избежать такого рода трудностей, можно предусмотреть в системе бюджетирования возможность пересмотра нормативов по ходу реализации конкретного бюджета. Однако разработка механизмов периодического пересмотра и утверждения нормативов существенно усложнит процедуры бюджетирования и анализа и может свести на нет все достоинства такой корректировки.
Сложность применения в случае неоднородности выпускаемой продукции. Система бюджетов относительно легко разрабатывается в компаниях, производящих стандартные, массовые, относительно однородные товары и услуги. Однако в случаях изготовления единичной высокотехнологичной продукции, уникальных новых технологий, использования труда сотрудников высочайшей квалификации, а также в производстве неоднородной продукции установление стандартов и нормативов, и как следствие этого – бюджетов - затруднено. 
Стоимость внедрения и поддержания системы бюджетов. Система бюджетирования требует для своего внедрения и поддержания определенных, и немалых, затрат. Расчет нормативов в денежном и натуральном выражении, подготовка нормативных калькуляций, классификаторов бюджетов, центров ответственности и статей, их пересмотр при изменениях рыночной ситуации и условий производства – все это требует значительных затрат, прежде всего времени работы сотрудников. 
Все эти работы следует проводить с достаточной периодичностью, поскольку слишком частые или слишком редкие пересмотры нормативов могут подорвать доверие к ним и к бюджетам в целом, а также снизить аналитическую ценность этой системы для принятия управленческих решений. 
Кроме того, функционирование достаточно разработанной системы бюджетов требует внедрения компьютерной информационной системы со специальными модулями, позволяющими вести обработку такого рода информации, и приобретение такой системы является дополнительными затратами для организации. 
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1. Что такое цель организации? Почему организациям следует четко формулировать свои цели?
2. Кто и как определяет цели организации? Что такое иерархия целей организации? Как осуществляется координация целей в организации?
3. Сформулируйте основную цель функционирования любой организации. Обсудите эту формулировку применительно к  конкретным организациям.
4. Что такое «горизонт планирования»?
5. Что такое «стратегическая перспектива», «тактическая перспектива» и«оперативная (операционная) перспектива» ? Приведите примеры временных периодов.
6. Какие ресурсы вовлечены в процесс планирования на различных временных горизонтах?
7. В форме каких документов осуществляется процесс планирования на различных временных горизонтах?
8. Какую роль играют цели организации в процессе бюджетирования?
9. Какова главная цель внедрения и поддержания системы бюджетирования в организации?
10. В чем различия между планом и прогнозом?
11. Каков смысл термина «значимость информации» относительно бюджетов и бюджетирования?
12. «Информация, формируемая в системе бюджетирования, должна быть пригодна для принятия управленческих решений». Прокомментируйте это высказывание и приведите примеры, его иллюстрирующие.
13. «Процесс разработки и утверждения бюджетов - это цепь договоренностей и компромиссов между разными членами организации». Прокомментируйте это высказывание и приведите примеры, его иллюстрирующие.
14. Сформулируйте и поясните основные функции бюджетирования.
15. Каким образом бюджеты выполняют функцию оценки результативности деятельности организаций?
16. Почему бюджеты можно использовать в процессе оценки работы менеджеров?
17. Какова роль бюджетов в формировании коммуникационной среды в организации? Какова должна быть степень вовлеченности сотрудников в процесс разработки бюджетов? Обсудите достоинства и недостатки участия персонала организации в процессе планирования.
18. Каким образом бюджеты выполняют функцию координации работы подразделений (сегментов) организаций? Поясните на примерах.
19. Почему для самих менеджеров важно участвовать в составлении бюджетов своих подразделений?


[bookmark: _Toc381489730]Раздел II Бюджетирование в коммерческой сфере
[bookmark: _Toc381489731]  2.1. Технологии составления и реализации бюджетов  предприятия
Вопросы темы:
2.1.1 Формирование бюджетного регламента.  
2.1.2 Технологии формирования и выполнения основных операционных  и финансовых бюджетов.  

[bookmark: _Toc381489732]2.1.1 Формирование бюджетного регламента  
Бюджетный регламент — это совокупность внутрифирменных документов и приказов, описывающих бюджетный процесс на предприятии. Это  установленный в организации порядок составления (разработки), представления (передачи), согласования (визирования), консолидации (обработки и анализа), проведения план-факт анализа и оценки исполнения бюджетов различного вида и уровней. Его составными элементами являются:
• принятые в организации бюджетный период (срок, на который составляется бюджет) и минимальный бюджетный период (разбивка отдельных бюджетов на подпериоды внутри бюджетного периода);
• сроки (график) и порядок разработки, согласования, представления, консолидации и утверждения бюджетов различных уровней;
• бюджетный цикл или шаг финансового планирования. Это период, по истечении которого (может быть один или несколько минимальных бюджетных периодов) составляются отчеты о выполнении ранее разработанных и утвержденных бюджетов, проводится план-факт анализ и осуществляется пересмотр (корректировка) бюджетов на часть бюджетного периода осталась;
• периодический мониторинг текущей деятельности, сравнение объемов производства и реализации, структуры и объемов расходов с бюджетными отметками, сроки (график) и порядок составления отчетов об исполнении бюджетов структурными подразделениями, проведения план-факт анализа, составления скорректированных бюджетов, их последующее согласование, представления, консолидации и утверждения.
Главная задача бюджетного регламента - обеспечение возможности контролировать ход исполнения бюджетов различных видов и уровней управления. Бюджетный регламент - это способ установления финансовой дисциплины.
Эксперты журнала «Финансовый директор» выделяют следующие элементы бюджетного регламента:
1.Общие правила бюджетной деятельности. Необходимо определить цели, ради которых будет внедряться бюджетирование, а также целевые показатели, с учетом которых формируются доходные и расходные статьи бюджетов. Это делается для того, чтобы установить правила формирования отчетов о работе компании, а также порядок анализа и корректировки бюджетов.
2.Описание центров ответственности. В описании должны содержаться принципы разделения центров ответственности, формы планов и годовой отчетности, которые представляет каждый центр, а также правила консолидации этих документов в общефирменную отчетность.
3.Определение бюджетного периода. Предприятия, имеющие развитую систему управления, составляют бюджеты помесячно (или на каждые четыре недели). Среднесрочный бюджет формируется на год, реже — на три и пять лет.
Вместе с бюджетным периодом устанавливается и бюджетный цикл — срок, по истечении которого сопоставляются плановые и фактические показатели и корректируются последующие бюджеты. 
Это делается не только для того, чтобы повысить точность прогноза, но и для того, чтобы определить, как на результат компании влияют отдельные факторы, например работа сотрудников, и рынок в целом. 
4.Составление бюджетного графика. В регламенте необходимо определить сроки разработки, согласования, утверждения, консолидации и анализа бюджетов всех уровней. Эти сроки должны быть достаточными для формирования бюджетных документов и утверждения их на бюджетном комитете компании. Для каждой стадии бюджетного процесса, начиная с составления и заканчивая утверждением бюджетных документов, назначаются ответственные.
5.Анализ исполнения и правила корректировки бюджетов. Должны быть утверждены методики и сроки проведения анализа исполнения бюджета, регламентирован порядок корректировки бюджетных документов и определен перечень сотрудников, отвечающих за анализ. Методика может содержать правила анализа отклонений фактических показателей от плановых, анализа структуры производства и динамики реализации продукции и т. д.
6.Порядок мотивации персонала в зависимости от бюджетных показателей. Данная часть регламента существует не во всех компаниях, однако многие специалисты считают ее едва ли не основной, поскольку она увязывает исполнение бюджета с вознаграждением конкретных сотрудников компании.
Отметим наиболее распространенные ошибки, допускаемые при составлении бюджетного регламента:
-неправильное распределение ответственности. Бюджетные документы, касающиеся операционной деятельности (заявки на платеж, операционные бюджеты продаж, производства, административных затрат), должны заполнять сотрудники, отвечающие за их исполнение. Нередко это условие не соблюдается — бюджеты заполняют сотрудники планово-экономического отдела, а сами исполнители даже не подозревают о существовании каких-либо планов;
-фрагментарность бюджетного цикла. Часто в компании разрабатываются лишь некоторые бюджеты, не отражающие всей ее деятельности, например бюджет продаж и бюджет доходов и расходов (БДР), причем без разбивки показателей по подразделениям.  При  таком подходе разделить ответственность за результат каждого подразделения довольно сложно.
-невозможность оперативного получения фактических данных. Часто фактические данные об исполнении бюджета за определенный период компания может получить только к концу следующего периода месяца.  Это обычно связано с тем, что в компании не отлажены процессы сбора и обработки учетной информации, нет автоматизированной системы управленческого учета.  
-объединение отчетных форм. Иногда при разработке бюджетных форм компании для упрощения документооборота объединяют бюджет движения денежных средств (БДДС) и БДР. В результате возможны такие серьезные искажения, как,   определение прибыли в виде разницы между начисленными за период доходами от операционной деятельности и денежными потоками от операционной и инвестиционной деятельности. В итоге компания не получает в полноценном виде ни бюджета доходов и расходов (то есть не может оценить эффективность операционной деятельности), ни бюджета движения денежных средств (то есть не может проанализировать будущий денежный поток).
 В своей книге «Регламент системы бюджетирования» А.Карпов указывает, что при разработке системы бюджетирования возможны различные варианты построения регламентирующей документации. В обязательном порядке в регламентирующей документации должны быть отражены все основные элементы системы бюджетирования, начиная от целей бюджетного управления завершая ответственностью за исполнение регламента бюджетного управления. 
Кроме того, как уже отмечалось, в компании должны быть регламентированы смежные подсистемы управления, а также объекты бюджетирования. Вариант документарного отражения регламентов системы бюджетирования во взаимосвязи с остальными регламентами компании может быть следующим (см. рис. 9): 
[image: C:\Users\Алёнка\Desktop\Безымянный.png]
Рисунок 9. Регламентация процесса бюджетирования
Источник: Регламент системы бюджетирования // http://www.bud-tech.ru/book2_budgeting.html 


Непосредственно к системе бюджетирования относится Положение о бюджетировании, Положение о финансовой структуре и Положение о бюджетном комитете (если он есть в компании) (см. рис. 10). В  компании может быть всего один документ, регламентирующий систему бюджетирования, но в нем обязательно должны быть прописаны все процедуры бюджетного управления. 
 [image: Регламенты бюджетирования]
Рисунок 10. Регламенты   бюджетирования
Источник: Регламент системы бюджетирования // http://www.bud-tech.ru/book2_budgeting.html 

Разделение регламента бюджетирования на несколько документов обусловлено тем, что на практике ими будет удобнее пользоваться.   
[bookmark: _Toc381489733]2.1.2 Технологии формирования и выполнения основных операционных и финансовых бюджетов
[bookmark: _Toc381489734] Для описания технологий составления различных бюджетов предприятия воспользуемся материалами электронного курса «Технология разработки финансовой модели и составления бюджетов».   
[bookmark: _Toc381489735]Особое значение имеет  формирование функциональных бюджетов, на основании которых будут консолидироваться финансовые бюджеты. Проще всего это сделать, выделив бизнес-процессы компании:
· продажа; 
· снабжение; 
· производство; 
· [bookmark: _Toc381489736]администрирование.
[bookmark: _Toc381489737]Бюджет продаж содержит информацию о части финансово-экономических показателей, характеризующих бизнес-процесс «Продажи». В рассматриваемом примере компания занимается продажей четырех типов продукции. Разработанный формат бюджета продаж приведен ниже (см. табл. 5).
Таблица 5. Пример бюджета продаж
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Запланированные продажи, (ед.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	33 800 
	2 500 
	3 000 
	3 300 
	3 500 
	3 000 
	2 700 
	1 800 
	1 500 
	3 150 
	3 050 
	3 150 
	3 150 

	  
	продукт 2 
	37 400 
	2 800 
	3 300 
	3 600 
	3 800 
	3 300 
	3 000 
	2 100 
	1 800 
	3 450 
	3 350 
	3 450 
	3 450 

	  
	продукт 3 
	32 600 
	2 400 
	2 900 
	3 200 
	3 400 
	2 900 
	2 600 
	1 700 
	1 400 
	3 050 
	2 950 
	3 050 
	3 050 

	  
	продукт 4 
	30 200 
	2 200 
	2 700 
	3 000 
	3 200 
	2 700 
	2 400 
	1 500 
	1 200 
	2 850 
	2 750 
	2 850 
	2 850 

	Цена за единицу (руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	1229 
	1 100 
	1 122 
	1 144 
	1 167 
	1 191 
	1 214 
	1 239 
	1 264 
	1 289 
	1 315 
	1 341 
	1 368 

	  
	продукт 2 
	1006 
	900 
	918 
	936 
	955 
	974 
	994 
	1 014 
	1 034 
	1 054 
	1 076 
	1 097 
	1 119 

	  
	продукт 3 
	1341 
	1 200 
	1 224 
	1 248 
	1 273 
	1 299 
	1 325 
	1 351 
	1 378 
	1 406 
	1 434 
	1 463 
	1 492 

	  
	продукт 4 
	1453 
	1 300 
	1 326 
	1 353 
	1 380 
	1 407 
	1 435 
	1 464 
	1 493 
	1 523 
	1 554 
	1 585 
	1 616 

	Всего продажи (тыс. руб.) 
	166 783 
	11 010 
	13 525 
	15 200 
	16 459 
	14 353 
	13 150 
	8 852 
	7 478 
	16 327 
	16 116 
	16 987 
	17 326 

	  
	продукт 1 
	41 556 
	2 750 
	3 366 
	3 777 
	4 086 
	3 572 
	3 279 
	2 230 
	1 895 
	4 060 
	4 010 
	4 224 
	4 308 

	  
	продукт 2 
	37 622 
	2 520 
	3 029 
	3 371 
	3 629 
	3 215 
	2 981 
	2 128 
	1 861 
	3 638 
	3 603 
	3 785 
	3 861 

	  
	продукт 3 
	43 724 
	2 880 
	3 550 
	3 995 
	4 330 
	3 767 
	3 445 
	2 297 
	1 930 
	4 288 
	4 231 
	4 462 
	4 551 

	  
	продукт 4 
	43 881 
	2 860 
	3 580 
	4 058 
	4 415 
	3 799 
	3 445 
	2 196 
	1 792 
	4 341 
	4 272 
	4 516 
	4 607 


Цены на продукты меняются с учетом инфляции (2% в месяц). Объемы продаж изменяются с учетом сезонности.
Несмотря на простой внешний вид, бюджет продаж является одним из самых сложных. Как правило, подразделения с большей охотой планируют расходы, а вот за планирование доходов никто отвечать не хочет. Еще один важный момент заключается в том, что во многих моделях заполнение остальных бюджетов частично либо полностью основывается на бюджете продаж. 
То есть, если бизнес-процесс «Продажи» организован в компании достаточно просто, то и сам бюджет продаж должен быть простым. Если же этот бизнес-процесс достаточно сложный, что должно подтверждаться соответствующим описанием этого бизнес-процесса, то, конечно же, придется сделать более сложную модель бюджета продаж.
При управлении продажами важно отслеживать не только показатель выручки, но также и показатели поступлений денежных средств и дебиторской задолженности. Эти показатели могут входить в бюджет продаж либо выноситься в отдельный график поступлений.
Это объясняется тем, что доходы и поступления с дебиторской задолженностью могут планироваться в разных подразделениях. Например, доходы могут планироваться в дирекции по маркетингу и продажам, а поступления – в финансовой дирекции.
К тому же поступления от продаж могут растягиваться на несколько месяцев. Поэтому в данной модели был отдельно выделен график поступлений от продаж (см. табл. 6).
Таблица 6. Пример графика поступлений от продаж
	Статьи 
	факт за год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 
	год 

	Остаток дебиторской задолженности на конец периода (тыс. руб.) 
	13 000 
	16 707 
	15 670 
	17 345 
	18 562 
	17 339 
	16 075 
	12 826 
	11 005 
	16 925 
	18 546 
	19 114 
	19 526 
	19 526 

	Сумма задолженности к погашению в текущем периоде за предыдущий год (тыс. руб.) 
	  
	4 000 
	5 000 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	Поступления от продаж каждого месяца (тыс. руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	1 
	  
	3 303 
	5 505 
	2 202 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	11 010 

	2 
	  
	  
	4 058 
	6 763 
	2 705 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	13 525 

	3 
	  
	  
	  
	4 560 
	7 600 
	3 040 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	15 200 

	4 
	  
	  
	  
	  
	4 938 
	8 230 
	3 292 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	16 459 

	5 
	  
	  
	  
	  
	  
	4 306 
	7 177 
	2 871 
	  
	  
	  
	  
	  
	14 353 

	6 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	3 945 
	6 575 
	2 630 
	  
	  
	  
	  
	13 150 

	7 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	2 655 
	4 426 
	1 770 
	  
	  
	  
	8 852 

	8 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	2 243 
	3 739 
	1 496 
	  
	  
	7 478 

	9 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	4 898 
	8 164 
	3 265 
	  
	16 327 

	10 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	4 835 
	8 058 
	3 223 
	16 116 

	11 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	5 096 
	8 493 
	13 589 

	12 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	5 198 
	5 198 

	Всего поступлений (тыс. руб.) 
	  
	7 303 
	14 563 
	13 525 
	15 243 
	15 576 
	14 413 
	12 101 
	9 299 
	10 407 
	14 494 
	16 419 
	16 914 
	160 257 



	Коэффициенты инкассации 
	100% 

	  
	оплата в том же месяце 
	30% 

	  
	оплата через месяц 
	50% 

	  
	оплата через 2 месяца 
	20% 



В графике поступлений от продаж дебиторская задолженность вычисляется по следующей формуле (3):
[image: Пример формулы расчета дебиторской задолженности], (3)
где
1Д- дебиторская задолженность на конец месяца,
0Д -дебиторская задолженность на начало месяца (на конец предыдущего),
Погашение - сумма задолженности к погашению в текущем периоде за прошлый год,
1Продажи - сумма выручки от продаж текущего месяца,
1Поступления - сумма поступлений в текущем месяце.
Следует отметить, что дебиторская задолженность на начало года – прогнозная величина, несмотря на то, что это показатель активов, который должен быть известен точно. Все дело в том, что на момент составления бюджета может не быть точной информации о дебиторской задолженности на конец года. 
Сумма задолженности к погашению в текущем периоде за прошлый год заполняется в случае, когда дебиторская задолженность на конец года больше нуля и планируется ее погашение в каком-то месяце (месяцах) этого года.
 Бюджет коммерческих затрат содержит информацию о части финансово-экономических показателей, характеризующих бизнес-процесс "Продажи", причем эти показатели относятся в основном к оценке эффективности реализации продукции. Вид бюджета представлен ниже (см. табл. 7).
Таблица 7. Пример бюджета коммерческих затрат
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Коммерческие затраты (тыс. руб.) 
	9 805 
	690 
	832 
	907 
	968 
	879 
	820 
	660 
	595 
	872 
	845 
	854 
	885 

	Доля коммерческих затрат в выручке 
	6% 
	6% 
	6% 
	6% 
	6% 
	6% 
	6% 
	7% 
	8% 
	5% 
	5% 
	5% 
	5% 

	Переменные коммерческие затраты (тыс. руб.) 
	5 437 
	359 
	441 
	496 
	537 
	468 
	429 
	289 
	244 
	532 
	525 
	554 
	565 

	  
	Доставка собственным транспортным 
	3 336 
	220 
	271 
	304 
	329 
	287 
	263 
	177 
	150 
	327 
	322 
	340 
	347 

	  
	Комиссионные 
	2 101 
	139 
	170 
	192 
	207 
	181 
	166 
	112 
	94 
	206 
	203 
	214 
	218 

	Ставки переменных коммерческих затрат, (%) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	Доставка собственным транспортным 
	  
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 
	2,0% 

	  
	Комиссионные 
	  
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 
	1,0% 

	Постоянные коммерческие затраты (тыс. руб.) 
	4 368 
	331 
	391 
	411 
	431 
	411 
	391 
	371 
	351 
	340 
	320 
	300 
	320 

	  
	Реклама и продвижение товара 
	780 
	50 
	80 
	90 
	100 
	90 
	80 
	70 
	60 
	50 
	40 
	30 
	40 

	  
	Маркетинг 
	780 
	50 
	80 
	90 
	100 
	90 
	80 
	70 
	60 
	50 
	40 
	30 
	40 

	  
	Постоянная часть з/п дирекции по маркетингу и продажам 
	2 268 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 
	189 

	  
	Командировочные расходы 
	120 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 

	  
	амортизация ОС дирекции по маркетингу и продажам 
	360 
	27 
	27 
	27 
	27 
	27 
	27 
	27 
	27 
	36 
	36 
	36 
	36 

	  
	Прочие постоянные расходы 
	60 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 

	Оплата коммерческих затрат (тыс. руб.) 
	5 076 
	335 
	446 
	499 
	544 
	482 
	438 
	332 
	285 
	442 
	417 
	415 
	442 

	Переменные коммерческие затраты (тыс. руб.) 
	3 336 
	220 
	271 
	304 
	329 
	287 
	263 
	177 
	150 
	327 
	322 
	340 
	347 

	Постоянные коммерческие затраты (тыс. руб.) 
	1740 
	115 
	175 
	195 
	215 
	195 
	175 
	155 
	135 
	115 
	95 
	75 
	95 

	  
	Реклама и продвижение товара 
	780 
	50 
	80 
	90 
	100 
	90 
	80 
	70 
	60 
	50 
	40 
	30 
	40 

	  
	Маркетинг 
	780 
	50 
	80 
	90 
	100 
	90 
	80 
	70 
	60 
	50 
	40 
	30 
	40 

	  
	Командировочные расходы 
	120 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 

	  
	Прочие постоянные расходы 
	60 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 

	Коммерческие расходы (тыс. руб.) 
	9 031 
	639 
	764 
	830 
	885 
	805 
	753 
	609 
	551 
	805 
	782 
	791 
	817 


В бюджете коммерческих затрат удобно разделять начисления и выплаты. При этом сумма начислений используется при консолидации БДР, а сумма выплат – при консолидации БДДС.
В нашем примере периоды начислений и выплат совпадают (это одно из предположений, которое должно быть включено в аналитическую записку к бюджетам), поэтому нет необходимости составлять отдельный график выплат.
В данной компании доставка собственным транспортом конечному потребителю составляла 2% от стоимости реализованной продукции. То есть транспортные расходы считаются, как процент от продаж. Это достаточно упрощенная модель.
Аналогично считаются комиссионные (переменная часть зарплаты сотрудников дирекции по маркетингу и продажам), как 1% от стоимости реализованной продукции.
Амортизация основных средств, используемых в дирекции по маркетингу и продажам, также включается в коммерческие расходы, т.к. все расходы дирекции по маркетингу связаны с реализацией продукции.
Таким образом, бюджеты продаж и коммерческих расходов вместе полностью характеризуют эффективность бизнес-процесса «Продажи».
Одна из распространенных ошибок в бюджетировании, когда решение о бюджете продаж принимается без информации о том, какие ресурсы необходимо потратить для того, чтобы этот бюджет продаж можно было выполнить.
В  Бюджете производства содержится информация о части финансово-экономических показателей, характеризующих эффективность бизнес-процесса «Производство». Для целей бюджетирования в данной компании в бюджет производства был составлен, как показано в таблице 8.
Таблица 8. Пример бюджета производства
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Запланированные продажи, (ед.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	33 800 
	2 500 
	3 000 
	3 300 
	3 500 
	3 000 
	2 700 
	1 800 
	1 500 
	3 150 
	3 050 
	3 150 
	3 150 

	  
	продукт 2 
	37 400 
	2 800 
	3 300 
	3 600 
	3 800 
	3 300 
	3 000 
	2 100 
	1 800 
	3 450 
	3 350 
	3 450 
	3 450 

	  
	продукт 3 
	32 600 
	2 400 
	2 900 
	3 200 
	3 400 
	2 900 
	2 600 
	1 700 
	1 400 
	3 050 
	2 950 
	3 050 
	3 050 

	  
	продукт 4 
	30 200 
	2 200 
	2 700 
	3 000 
	3 200 
	2 700 
	2 400 
	1 500 
	1 200 
	2 850 
	2 750 
	2 850 
	2 850 

	Желаемый запас готовой продукции на конец периода (ед.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	  
	300 
	330 
	350 
	300 
	270 
	180 
	150 
	315 
	305 
	315 
	315 
	315 

	  
	продукт 2 
	  
	330 
	360 
	380 
	330 
	300 
	210 
	180 
	345 
	335 
	345 
	345 
	345 

	  
	продукт 3 
	  
	290 
	320 
	340 
	290 
	260 
	170 
	140 
	305 
	295 
	305 
	305 
	305 

	  
	продукт 4 
	  
	270 
	300 
	320 
	270 
	240 
	150 
	120 
	285 
	275 
	285 
	285 
	285 

	Запланированный запас продукции на начало периода (ед.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	  
	290 
	300 
	330 
	350 
	300 
	270 
	180 
	150 
	315 
	305 
	315 
	315 

	  
	продукт 2 
	  
	310 
	330 
	360 
	380 
	330 
	300 
	210 
	180 
	345 
	335 
	345 
	345 

	  
	продукт 3 
	  
	280 
	290 
	320 
	340 
	290 
	260 
	170 
	140 
	305 
	295 
	305 
	305 

	  
	продукт 4 
	  
	260 
	270 
	300 
	320 
	270 
	240 
	150 
	120 
	285 
	275 
	285 
	285 

	Объем производства (ед.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	33 825 
	2 510 
	3 030 
	3 320 
	3 450 
	2 970 
	2 610 
	1 770 
	1 665 
	3 140 
	3 060 
	3 150 
	3 150 

	  
	продукт 2 
	37 435 
	2 820 
	3 330 
	3 620 
	3 750 
	3 270 
	2 910 
	2 070 
	1 965 
	3 440 
	3 360 
	3 450 
	3 450 

	  
	продукт 3 
	32 625 
	2 410 
	2 930 
	3 220 
	3 350 
	2 870 
	2 510 
	1 670 
	1 565 
	3 040 
	2 960 
	3 050 
	3 050 

	  
	продукт 4 
	30 225 
	2 210 
	2 730 
	3 020 
	3 150 
	2 670 
	2 310 
	1 470 
	1 365 
	2 840 
	2 760 
	2 850 
	2 850 


норматив запаса продукции – 10%
Объем производства продуктов вычисляется с учетом запасов на конец и на начало месяца по следующей формуле (4):
pVi производства = pVi продаж    p-1Vi ЗГП + pVi ЗГП, (4)
где
pVi производства - объем производства i-го продукта в текущем (p-ом) месяце
pVi продаж    - объем продаж i-го продукта в текущем (p-ом) месяце
p-1Vi ЗГП - запасы i-го продукта на начало текущего (p-го) месяца (на конец предыдущего)
pVi ЗГП - запасы i-го продукта на конец текущего (p-го) месяца.
Запасы на конец месяца вычисляются, как произведение объема продаж следующего месяца на норматив запасов продукции. Запасы готовой продукции на начало периода – величина прогнозная, потому что на момент составления бюджета еще может не быть точной информации о запасах готовой продукции на конец года.
Не всегда можно произвести в нужные сроки ровно столько, сколько получилось по формуле. Поэтому нужно проводить корректировку цифр, полученных на основе расчетов с учетом производственных ограничений и, что важно для этой работы, нужно привлекать производственников, а не ограничиваться экономистами.
 Бюджет прямых затрат на материалы содержит информацию о финансово-экономических показателях, характеризующих бизнес-процесс «Снабжение». В данной компании в рамках бизнес-процесса «Снабжение» происходила закупка материалов для производства. При детальном рассмотрении бизнес-процесса был сформирован бюджет прямых затрат на материалы (см. табл. 9).
В   данном случае желательно применять нормативы остатков сырья и материалов. Помимо  цены, важными параметрами бизнес-процесса закупок сырья и материалов могут быть условия оплаты и поставки.
Таблица 9. Пример бюджета затрат на материалы
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Объем производства (ед.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	33 825 
	2 510 
	3 030 
	3 320 
	3 450 
	2 970 
	2 610 
	1 770 
	1 665 
	3 140 
	3 060 
	3 150 
	3 150 

	  
	продукт 2 
	37 435 
	2 820 
	3 330 
	3 620 
	3 750 
	3 270 
	2 910 
	2 070 
	1 965 
	3 440 
	3 360 
	3 450 
	3 450 

	  
	продукт 3 
	32 625 
	2 410 
	2 930 
	3 220 
	3 350 
	2 870 
	2 510 
	1 670 
	1 565 
	3 040 
	2 960 
	3 050 
	3 050 

	  
	продукт 4 
	30 225 
	2 210 
	2 730 
	3 020 
	3 150 
	2 670 
	2 310 
	1 470 
	1 365 
	2 840 
	2 760 
	2 850 
	2 850 

	Прямые затраты на материалы на единицу изделия (руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 
	683 

	  
	продукт 2 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 
	688 

	  
	продукт 3 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 
	674 

	  
	продукт 4 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 
	669 

	Прямые затраты на материалы (тыс. руб.) 
	91 068 
	6 757 
	8 162 
	8 949 
	9 302 
	7 999 
	7 022 
	4 742 
	4 457 
	8 460 
	8 243 
	8 487 
	8 487 

	Желаемый запас материалов на конец периода (тыс. руб.) 
	1 697 
	1 632 
	1 790 
	1 860 
	1 600 
	1 404 
	948 
	891 
	1 692 
	1 649 
	1 697 
	1 697 
	1 697 

	Запас материалов на начало периода (тыс. руб.) 
	937 
	937 
	1 632 
	1 790 
	1 860 
	1 600 
	1 404 
	948 
	891 
	1 692 
	1 649 
	1 697 
	1 697 

	Сумма затрат на закупку материалов (тыс. руб.) 
	91 828 
	7 452 
	8 319 
	9 019 
	9 041 
	7 803 
	6 566 
	4 685 
	5 258 
	8 417 
	8 292 
	8 487 
	8 487 


норматив запасов материалов – 20%
При составлении бюджета прямых затрат на материалы используется технологическая матрица, в которой отражается, сколько и каких материалов используются для производства единицы каждого вида продукции. Технологическая матрица представлена в таблице 10.
Таблица 10. Пример технологической матрицы
	  
	Материалы 
	Прямые затраты на материалы на единицу продукции 

	
	Материал 1 
	Материал 2 
	Материал 3 
	Материал 4 
	Материал 5 
	

	Стоимость ед. материала, р 
	46 
	49 
	43 
	45 
	190 
	  

	Количество материалов на единицу продукции 
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	Продуктовая группа 1 
	5 
	4 
	3 
	2 
	0,2 
	683 

	Продуктовая группа 2 
	4 
	5 
	2 
	3 
	0,2 
	688 

	Продуктовая группа 3 
	2 
	3 
	4 
	5 
	0,2 
	674 

	Продуктовая группа 4 
	3 
	2 
	5 
	4 
	0,2 
	669 


В рассматриваемом примере представлена несколько упрощенная модель, так как цены на материалы не меняются в течение всего периода планирования.
Как правило, запасы считаются с учетом норматива запасов и  объема материалов для нужд производства следующего периода. В то же время, стоимостный показатель запасов материалов должен считаться на основе объемных показателей, потому что в конечном итоге, стоимостный показатель будет использован при консолидации ББЛ, а количественный – для подсчета реальной себестоимости произведенной продукции.
При планировании закупок материалов важно отслеживать не только показатель затрат, но также показатель выплат денежных средств и показатель кредиторской задолженности.
Эти показатели могут входить в бюджет закупки материалов либо выноситься в отдельный график оплаты материалов. Это объясняется тем, что расходы и выплаты с кредиторской задолженностью могут планироваться в разных подразделениях. (см. табл. 11).
Таблица 11. Пример графика оплаты материалов
	Статьи 
	факт за год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 
	год 

	Остаток кредиторской задолженности на конец периода (тыс. руб.) 
	3 500 
	6 226 
	6 660 
	7 010 
	7 021 
	6 402 
	5 783 
	4 843 
	5 129 
	6 708 
	6 646 
	6 744 
	6 744 
	6 744 

	Сумма задолженности к погашению в текущем периоде за предыдущий год (тыс. руб.) 
	  
	1 000 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	Выплаты по закупкам товаров каждого месяца (тыс. руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	1 
	  
	3 726 
	3 726 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	7 452 

	2 
	  
	  
	4 160 
	4 160 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	8 319 

	3 
	  
	  
	  
	4 510 
	4 510 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	9 019 

	4 
	  
	  
	  
	  
	4 521 
	4 521 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	9 041 

	5 
	  
	  
	  
	  
	  
	3 902 
	3 902 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	7 803 

	6 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	3 283 
	3 283 
	  
	  
	  
	  
	  
	6 566 

	7 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	2 343 
	2 343 
	  
	  
	  
	  
	4 685 

	8 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	2 629 
	2 629 
	  
	  
	  
	5 258 

	9 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	4 208 
	4 208 
	  
	  
	8 417 

	10 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	4 146 
	4 146 
	  
	8 292 

	11 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	4 244 
	4 244 
	8 487 

	12 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	4 244 
	4 244 

	Всего выплат (тыс. руб.) 
	  
	4 726 
	7 886 
	8 669 
	9 030 
	8 422 
	7 185 
	5 625 
	4 971 
	6 837 
	8 354 
	8 390 
	8 487 
	88 584 



	Коэффициенты инкассации 
	100% 

	  
	оплата в том же месяце 
	50% 

	  
	оплата через месяц 
	50% 


Видно, что формат графика оплаты материалов имеет большое сходство с графиком поступлений от продаж. Сделано это неспроста: если бюджеты могут отличаться по составу показателей, то графики поступлений/выплат имеют более-менее стандартную форму.
В данном случае представлен рекомендуемый формат, отличающийся удобством представления информации.
В графике оплаты материалов кредиторская задолженность вычисляется по следующей формуле (5):
[image: Пример формулы расчета кредиторской задолженности за материалы], (5)
где
1К– кредиторская задолженность на конец i-го месяца 
0К– кредиторская задолженность на начало месяца (на конец предыдущего)
Погашение – сумма задолженности к погашению в текущем периоде за прошлый год
1ЗакупкаМ – сумма затрат на закупку материалов текущего месяца
1Выплаты– сумма выплат на закупку материалов текущего месяца.
Следует отметить, что кредиторская задолженность на начало года – прогнозная величина, несмотря на то, что это показатель пассивов, который должен быть известен точно.
Все дело в том, что на момент составления бюджета еще не было точной информации о кредиторской задолженности на конец года. 
Сумма задолженности к погашению в текущем периоде за прошлый год – заполняется в случае, когда кредиторская задолженность на конец года больше нуля и планируется ее погашение в каком-то месяце (месяцах) этого года.
Бюджет оплаты труда содержит информацию о планируемых расходах на оплату труда сотрудников компании. В процессе бюджетирования используется для управления эффективностью затрат на оплату труда и оценки эффективности схем мотивации, действующих в компании.
Бюджет оплаты труда обязательно должен иметь аналитику по подразделениям. Также необходимо выделять постоянную и переменную часть зарплаты сотрудников. Это два основных аналитических признака бюджета оплаты труда.
Пример бюджета оплаты труда представлен в таблице 12.
В нашем примере бюджет оплаты труда имеет простую форму. Видно, что большинство подразделений имеют только постоянную часть зарплаты, которая не изменяется в течение года. Рабочие цехов основного производства имеют также переменную часть, которая зависит от объемов производимой продукции  
Таблица 12. Пример бюджета оплаты труда
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Руководство и аппарат при руководстве 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	Дирекция по маркетингу и продажам 
	3 468 
	260 
	285 
	302 
	315 
	294 
	281 
	239 
	225 
	313 
	311 
	320 
	323 

	  
	директор по маркетингу и продажам 
	600 
	50 
	50 
	50
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	отдел маркетинга 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	отдел продаж 
	2 268 
	160 
	185 
	202 
	215 
	194 
	181 
	139 
	125 
	213 
	211 
	220 
	223 

	  
	  
	постоянная часть 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	  
	переменная часть 
	1 668 
	110 
	135 
	152 
	165 
	144 
	131 
	89 
	75 
	163 
	161 
	170 
	173 

	Производственная дирекция 
	15 811 
	1 195 
	1 402 
	1 518 
	1 570 
	1 378 
	1 234 
	898 
	856 
	1 446 
	1 414 
	1 450 
	1 450 

	  
	директор по производству 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	службы главного инженера 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	технологический отдел 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	цехи основного производства 
	13 411 
	1 045 
	1 252 
	1 368 
	1 420 
	1 228 
	1 084 
	748 
	706 
	1 296 
	1 264 
	1 300 
	1 300 

	  
	  
	постоянная часть 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	  
	переменная часть 
	  
	995 
	1 202 
	1 318 
	1 370 
	1 178 
	1 034 
	698 
	656 
	1 246 
	1 214 
	1 250 
	1 250 

	  
	  
	  
	прямые затраты времени на единицу изделия 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	  
	  
	  
	продукт 1 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 

	  
	  
	  
	  
	продукт 2 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 

	  
	  
	  
	  
	продукт 3 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 

	  
	  
	  
	  
	продукт 4 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 
	0,20 

	  
	  
	  
	Почасовая тарифная ставка, (руб. / час.) 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 

	Дирекция по логистике 
	3 000 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 

	  
	директор по логистике 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	отдел снабжения 
	1 200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	  
	транспортный отдел
	1 200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	Финансовая дирекция 
	3 000 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 

	  
	финансовый директор 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	бухгалтерия 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	ПЭО 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	финансовый отдел 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	ИТ отдел 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	Дирекция по персоналу 
	3 000 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 
	250 

	  
	директор по персоналу 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	отдел кадров 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	отдел персонала 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	ОТиЗ 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	АХО 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	Сотрудники филиала 
	4 589 
	30 
	53 
	30 
	746 
	823 
	925 
	1 001 
	982 
	0 
	0 
	0 
	0 

	Налоги с ФОТ сотрудников филиала 
	  
	8 
	14 
	8 
	194 
	214 
	240 
	260 
	255 
	0 
	0 
	0 
	0 

	Сумма затрат на оплату труда (тыс. руб.) 
	28 879 
	2 255 
	2 487 
	2 620 
	2 685 
	2 472 
	2 315 
	1 937 
	1 881 
	2 559 
	2 525 
	2 570 
	2 573 

	Налоги с ФОТ (тыс. руб.) 
	7 508 
	586 
	647 
	681 
	698 
	643 
	602 
	503 
	489 
	665 
	657 
	668 
	669 

	Доля з/п в выручке 
	22% 
	26% 
	23% 
	22% 
	21% 
	22% 
	22% 
	28% 
	32% 
	20% 
	20% 
	19% 
	19% 


Если постоянная часть должна расти ступенчато по мере роста масштабов бизнеса, то переменная часть зависит от продаж или производства и растет вместе с ними.
На практике часто бывает, что постоянная часть растет вне зависимости от финансово-экономических результатов компании и от результатов работы. Отчасти это может объясняться ростом рынка труда.
Бюджет запасов готовой продукции содержит информацию о части финансово-экономических показателей бизнес-процесса «Производство» (см. табл. 13). Информация представлена в количественной форме – объемы запасов готовой продукции в разрезе по продуктовым группам и в денежной форме – себестоимость запасов готовой продукции.
Объемная составляющая информации используется для контроля запасов готовой продукции, а стоимостная составляющая используется для консолидации финансовых бюджетов, в частности бюджета по балансовому листу в разделе активов.
Таблица 13. Пример бюджета запасов готовой продукции
	Статьи бюджета 
	На начало года 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Запас готовой продукции на конец периода, (ед.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	290 
	300 
	330 
	350 
	300 
	270 
	180 
	150 
	315 
	305 
	315 
	315 
	315 

	  
	продукт 2 
	310 
	330 
	360 
	380 
	330 
	300 
	210 
	180 
	345 
	335 
	345 
	345 
	345 

	  
	продукт 3 
	280 
	290 
	320 
	340 
	290 
	260 
	170 
	140 
	305 
	295 
	305 
	305 
	305 

	  
	продукт 4 
	260 
	270 
	300 
	320 
	270 
	240 
	150 
	120 
	285 
	275 
	285 
	285 
	285 

	Прямая производственная себестоимость единицы продукции (руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	продукт 1 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 
	705 

	  
	продукт 2 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 
	709 

	  
	продукт 3 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 
	697 

	  
	продукт 4 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 

	Запас готовой продукции на конец периода (тыс. руб.) 
	800 
	835 
	919 
	975 
	835 
	751 
	498 
	414 
	877 
	849 
	877 
	877 
	877 

	  
	продукт 1 
	204 
	211 
	233 
	247 
	211 
	190 
	127 
	106 
	222 
	215 
	222 
	222 
	222 

	  
	продукт 2 
	220 
	234 
	255 
	269 
	234 
	213 
	149 
	128 
	245 
	238 
	245 
	245 
	245 

	  
	продукт 3 
	195 
	202 
	223 
	237 
	202 
	181 
	119 
	98 
	213 
	206 
	213 
	213 
	213 

	  
	продукт 4 
	180 
	187 
	208 
	222 
	187 
	166 
	104 
	83 
	197 
	191 
	197 
	197 
	197 



Бюджет общепроизводственных накладных затрат содержит часть финансово-экономических показателей, характеризующих эффективность бизнес-процесса «Производство» (см. табл. 14).
В нем представлены затраты, которые должна понести компания, чтобы обеспечить выполнение бюджета производства. Вместе с бюджетом производства бюджет общепроизводственных накладных затрат полностью описывают бизнес-процесс «Производство».
Также бюджет общепроизводственных накладных затрат используется при консолидации финансовых бюджетов в части доходов и расходов. А именно, общепроизводственные накладные затраты включаются в производственные расходы.
Таблица 14. Пример бюджета общепроизводственных накладных затрат
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Накладные общепроизводственные затраты (тыс. руб.) 
	11 328 
	979 
	969 
	959 
	949 
	939 
	929 
	919 
	909 
	919 
	929 
	959 
	969 

	  
	Амортизация ОС дирекции по логистике и производству 
	864 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 
	72 

	  
	Аренда складов 
	1 200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	  
	Энергетические расходы 
	1 380 
	150 
	140 
	130 
	120 
	110 
	100 
	90 
	80 
	90 
	100 
	130 
	140 

	  
	Зарплата персонала производственного и логистического блока 
	6 804 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 
	567 

	  
	Содержание и ремонт производственного оборудования 
	480 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 

	  
	Содержание и ремонт транспортных средств 
	480 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 

	  
	Прочие постоянные накладные расходы 
	120 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 

	Доля общепроизводственных затрат в выручке 
	7% 
	9% 
	7% 
	6% 
	6% 
	7% 
	7% 
	10% 
	12% 
	6% 
	6% 
	6% 
	6% 

	Оплата накладных общепроизводственных затрат (тыс. руб.) 
	3 660 
	340 
	330 
	320 
	310 
	300 
	290 
	280 
	270 
	280 
	290 
	320 
	330 

	  
	Аренда складов 
	1 200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	  
	Энергетические расходы 
	1 380 
	150 
	140 
	130 
	120 
	110 
	100 
	90 
	80 
	90 
	100 
	130 
	140 

	  
	Содержание и ремонт оборудования 
	480 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 

	  
	Текущий ремонт оборудования и транспортных средств 
	480 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 
	40 

	  
	Прочие постоянные накладные расходы 
	120 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 

	Общепроизводственные расходы 
	10 770 
	927 
	919 
	910 
	902 
	893 
	885 
	876 
	868 
	876 
	885 
	910 
	919 


Отметим, что набор статей определяется спецификой деятельности компании. То есть в разных компаниях состав бюджета общепроизводственных накладных затрат может отличаться. 
При составлении бюджетов рекомендуется пользоваться принципом приоритетов, то есть подробно описывать статьи, существенно влияющие на финансово-экономическое состояние компании, и менее детализировано отображать статьи, составляющие малую часть доходов или расходов. Поэтому канцелярия, связь и проезд объединены в одну статью прочих накладных расходов. По аналогии с прочими коммерческими расходами, прочие постоянные накладные расходы оформлены в виде фонда, который может быть полностью израсходован либо не полностью.  
[bookmark: _Toc381489738]  Бюджет административно-управленческих затрат необходим для управления затратами на поддержание управленческой инфраструктуры (см. табл. 15). 
Таблица 15. Пример бюджета административно-управленческих затрат
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Административно-управленческие затраты (тыс. руб.) 
	13 722 
	1 096 
	1 096 
	1 243 
	1 096 
	1 096 
	1 242 
	1 096 
	1 096 
	1 227 
	1 096 
	1 096 
	1 242 

	  
	Амортизация 
	1296 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 
	108 

	  
	Аренда офиса 
	1 200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	  
	Содержание зданий и сооружений 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	Зарплата управленческого персонала 
	8316 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 
	693 

	  
	Канцелярские расходы 
	120 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 

	  
	Услуги связи 
	360 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 

	  
	Командировочные расходы 
	1200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	  
	Проценты за кредит 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 

	  
	Налог на имущество 
	570 
	0 
	0 
	147 
	0 
	0 
	146 
	0 
	0 
	131 
	0 
	0 
	146 

	  
	Прочие расходы 
	60 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 

	Доля АУЗ в выручке 
	8% 
	10% 
	8% 
	8% 
	7% 
	8% 
	9% 
	12% 
	15% 
	8% 
	7% 
	6% 
	7% 

	Оплата административно-управленческих затрат (тыс. руб.) 
	4 114 
	445 
	295 
	295 
	442 
	295 
	295 
	441 
	295 
	295 
	426 
	295 
	295 

	  
	Аренда офиса 
	1 200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	  
	Содержание зданий и сооружений 
	600 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 
	50 

	  
	Канцелярские расходы 
	120 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 
	10 

	  
	Услуги связи 
	360 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 
	30 

	  
	Командировочные расходы 
	1 200 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 
	100 

	  
	Проценты за кредит 
	0 
	  
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 

	  
	Налог на имущество 
	574 
	150 
	0 
	0 
	147 
	0 
	0 
	146 
	0 
	0 
	131 
	0 
	0 

	  
	Прочие расходы 
	60 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 
	5 

	Административно-управленческие расходы 
	13 182 
	1 051 
	1 051 
	1 198 
	1 051 
	1 051 
	1 197 
	1 051 
	1 051 
	1 182 
	1 051 
	1 051 
	1 197 

	Выплаты по административно-управленческим затратам с НДС 
	3 540 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 
	295 


Отметим, что административно-управленческие затраты – это те самые затраты, которые сложнее всего напрямую связать с бизнесом.
То есть административно-управленческие затраты относятся к условному бизнес-процессу, который чуть выше мы назвали «Администрирование».
Структура бюджета административно-управленческих затрат похожа на структуру бюджетов остальных затрат компании: бюджет административно-управленческих затрат разделен на две части.
В частности, для упрощения процесса консолидации финансовых бюджетов, в бюджете административно-управленческих затрат сделано разделение на расходы и выплаты. Расходы используются при консолидации бюджета доходов и расходов, а выплаты – при консолидации бюджета движения денежных средств.
Бюджет основных средств (см. табл. 16) используется для управления основными средствами компании. Важно отслеживать стоимость основных средств, используемых различными подразделениями.
В нашем примере бюджет основных средств содержит показатели текущей ежемесячной стоимости основных средств каждого подразделения и амортизации всех основных средств, которая списывается в расходы.
Таблица 16. Пример бюджета основных средств
	Подразделения 
	Входящий остаток 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	Общая остаточная стоимость ОС 
	26979 
	26772 
	26565 
	26358 
	26151 
	25944 
	25737 
	25530 
	25323 
	25116 
	24909 
	24702 
	24495 

	Общая балансная амортизация 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 
	207 

	Общая накопленная амортизация 
	621 
	828 
	1035 
	1242 
	1449 
	1656 
	1863 
	2070 
	2277 
	2484 
	2691 
	2898 
	3105 

	Общефирменные ОС 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	остаточная стоимость 
	1173 
	1164 
	1155 
	1146 
	1137 
	1128 
	1119 
	1110 
	1101 
	1092 
	1083 
	1074 
	1065 

	  
	Амортизация 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 
	9 

	  
	Накопленная амортизация 
	27 
	36 
	45 
	54 
	63 
	72 
	81 
	90 
	99 
	108 
	117 
	126 
	135 

	  
	ОС1 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	остаточная стоимость 
	391 
	388 
	385 
	382 
	379 
	376 
	373 
	370 
	367 
	364 
	361 
	358 
	355 

	  
	Амортизация 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 

	  
	Накопленная амортизация 
	9 
	12 
	15 
	18 
	21 
	24 
	27 
	30 
	33 
	36 
	39 
	42 
	45 

	  
	ОС2 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	  
	остаточная стоимость 
	391 
	388 
	385 
	382 
	379 
	376 
	373 
	370 
	367 
	364 
	361 
	358 
	355 

	  
	  
	Амортизация 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 

	  
	  
	Накопленная амортизация 
	9 
	12 
	15 
	18 
	21 
	24 
	27 
	30 
	33 
	36 
	39 
	42 
	45 

	  
	ОС3 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	остаточная стоимость 
	391 
	388 
	385 
	382 
	379 
	376 
	373 
	370 
	367 
	364 
	361 
	358 
	355 

	  
	Амортизация 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 
	3 

	  
	Накопленная амортизация 
	9 
	12 
	15 
	18 
	21 
	24 
	27 
	30 
	33 
	36 
	39 
	42 
	45 


В бюджете основных средств значения остаточной стоимости основных средств, амортизации и накопленной амортизации на начало года имеют точное значение, так как в большинстве случаев используется простой способ начисления амортизации (линейный), поэтому указать точные значения стоимости основных средств на конец года несложно.
Закупки   основных средств в компании не планировалось, поэтому бюджет основных средств имеет простой формат.
Если бы планировались закупки основных средств, бюджет основных средств необходимо было бы составлять с учетом графика закупок основных средств и входных данных (информации о стоимости основных средств на начало года).
Бюджет налогов используется для управления налогами. В рассматриваемом примере модели бюджета налогов (см. табл. 17) используются только самые распространенные налоги, которые есть практически у всех компаний.
То есть речь идет о четырех самых часто встречающихся налогах: налоге на прибыль, налоге на добавленную стоимость (НДС), налоге на имущество и налогах с ФОТ.
Таблица 17. Пример бюджета налогов
	Статьи бюджета 
	год 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 

	
	начало
	период
	конец
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Начисление налогов 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	Налог на прибыль (тыс. руб.) 
	  
	4 231 
	  
	0 
	0,00 
	119 
	275 
	336 
	358 
	291 
	328 
	529 
	589 
	690 
	716 

	  
	НДС (тыс. руб.) 
	  
	11 679 
	  
	809 
	702 
	747 
	1 178 
	948 
	1 103 
	816 
	949 
	1 057 
	1 031 
	1 154 
	1 186 

	  
	Налог на имущество (тыс. руб.) 
	  
	570 
	  
	  
	  
	147 
	  
	  
	146 
	  
	  
	131 
	  
	  
	146 

	  
	Налоги с ФОТ (тыс. руб.) 
	  
	8 702 
	  
	594 
	661 
	689 
	892 
	857 
	842 
	764 
	744 
	665 
	657 
	668 
	669 

	Итого начисленных налогов (тыс. руб.) 
	  
	25 182 
	  
	1 403 
	1 363 
	1 702 
	2 344 
	2 141 
	2 449 
	1 871 
	2 021 
	2 383 
	2 276 
	2 513 
	2 717 

	Доля налогов в выручке 
	  
	15% 
	  
	13% 
	10% 
	11% 
	14% 
	15% 
	19% 
	21% 
	27% 
	15% 
	14% 
	15% 
	16% 

	Оплата налогов 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	Налог на прибыль (тыс. руб.) 
	  
	3 715 
	  
	200 
	0 
	0 
	119 
	275 
	336 
	358 
	291 
	328 
	529 
	589 
	690 

	  
	НДС (тыс. руб.) 
	  
	11 193 
	  
	700 
	809 
	702 
	747 
	1 178 
	948 
	1 103 
	816 
	949 
	1 057 
	1 031 
	1 154 

	  
	Налог на имущество (тыс. руб.) 
	  
	574 
	  
	150 
	  
	  
	147 
	  
	  
	146 
	  
	  
	131 
	  
	  

	  
	Налоги с ФОТ (тыс. руб.) 
	  
	8 583 
	  
	550 
	594 
	661 
	689 
	892 
	857 
	842 
	764 
	744 
	665 
	657 
	668 

	Итого налогов к оплате (тыс. руб.) 
	  
	24 065 
	  
	1 600 
	1 403 
	1 363 
	1 702 
	2 344 
	2 141 
	2 449 
	1 871 
	2 021 
	2 383 
	2 276 
	2 513 

	Задолженности по налогам 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	по налогу на прибыль (тыс. руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	  
	кредиторская задолженность 
	200,00 
	  
	716 
	0 
	0 
	119 
	275 
	336 
	358 
	291 
	328 
	529 
	589 
	690 
	716 

	  
	по НДС (тыс. руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	  
	кредиторская задолженность 
	700,00 
	  
	1 186 
	809 
	702 
	747 
	1 178 
	948 
	1 103 
	816 
	949 
	1 057 
	1 031 
	1 154 
	1 186 

	  
	  
	прочая дебиторская задолженность 
	  
	  
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 

	  
	по налогу на имущество (тыс. руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	  
	кредиторская задолженность 
	150,00 
	  
	146 
	  
	  
	147 
	  
	  
	146 
	  
	  
	131 
	  
	  
	146 

	  
	Налоги с ФОТ (тыс. руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	  
	кредиторская задолженность 
	550,00 
	  
	669 
	594 
	661 
	689 
	892 
	857 
	842 
	764 
	744 
	665 
	657 
	668 
	669 

	Итого задолженности по налогам (тыс. руб.) 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	  
	кредиторская задолженность 
	1 600 
	  
	2 717 
	1 403 
	1 363 
	1 702 
	2 344 
	2 141 
	2 449 
	1 871 
	2 021 
	2 383 
	2 276 
	2 513 
	2 717 

	  
	прочая дебиторская задолженность 
	  
	  
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 


Видно, что бюджет налогов разделен на три части: начисление, оплата и задолженности. В отличие от бюджетов коммерческих, общепроизводственных и административно-управленческих затрат, в данном случае нельзя применять предположения об одновременности начисления и оплаты.
Перейдем к составлению финансовых бюджетов. 
Бюджет доходов и расходов. Бюджет  доходов и расходов используется для отражения доходов и расходов по компании в целом. (см. табл. 18).
Фактически бюджет доходов и расходов служит для отражения доходной части компании и структуры затрат, которые обеспечивают данный доход. Соответственно в бюджете отражаются показатели прибыли до и после вычета налога на прибыль.
Также удобно отслеживать прибыль нарастающим итогом от начала года. Еще одним важным показателем можно выделить рентабельность продаж. Он используется для того, чтобы оценить эффективность бизнеса. 
Таблица 18. Пример бюджета доходов и расходов (БДР)
	Статьи бюджета 
	год
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	Выручка (нетто) от реализации продукции (тыс. руб.) 
	169 279
	9 331
	11 648
	12 882
	17 411
	16 943
	16 851
	13 943
	13 697
	13 837
	13 657
	14 395
	14 683

	Производственные расходы (тыс. руб.) 
	123 197
	7 872
	9 406
	10 098
	13 033
	12 463
	12 175
	10 065
	9 705
	9 644
	9 372
	9 678
	9 686

	Коммерческие расходы (тыс. руб.) 
	13 074
	710
	908
	830
	1 799
	1 644
	1 603
	1 230
	1 154
	805
	782
	791
	817

	Административно-управленческие расходы (тыс. руб. без %) 
	15 378
	1 089
	1 089
	1 363
	1 435
	1 435
	1 580
	1 435
	1 472
	1 182
	1 051
	1 051
	1 197

	Прибыль (убыток) от реализации (тыс. руб.) 
	17 629
	-341
	246
	590
	1 144
	1 401
	1 493
	1 214
	1 365
	2 206
	2 453
	2 876
	2 982

	Проценты к получению 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Проценты к уплате 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Доходы от участия в др. организациях 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прочие операционные доходы 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прочие операционные расходы 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прибыль (убыток) от финансово-хозяйственной деятельности (тыс. руб.) 
	17 629
	-341
	246
	590
	1 144
	1 401
	1 493
	1 214
	1 365
	2 206
	2 453
	2 876
	2 982

	Прочие внереализационные доходы 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прочие внереализационные расходы 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прибыль (убыток) отчетного периода (тыс. руб.) 
	17 629
	-341
	246
	590
	1 144
	1 401
	1 493
	1 214
	1 365
	2 206
	2 453
	2 876
	2 982

	Налог на прибыль 
	4 231
	0
	0
	119
	275
	336
	358
	291
	328
	529
	589
	690
	716

	Дивиденды 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Нераспределенная прибыль (убыток) отчетного периода (тыс. руб.) 
	13 398
	-341
	246
	471
	870
	1 065
	1 135
	923
	1 038
	1 676
	1 864
	2 186
	2 267

	Нераспределенная прибыль (убыток) от начала года (тыс. руб.) 
	13 398
	-341
	-95
	376
	1 246
	2 310
	3 445
	4 368
	5 406
	7 082
	8 946
	11 132
	13 398

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рентабельность продаж 
	8%
	-4%
	2%
	4%
	5%
	6%
	7%
	7%
	8%
	12%
	14%
	15%
	15%


Как уже отмечалось при рассмотрении примера бюджета прямых затрат на материалы в рассматриваемой модели считается, что закупочные цены на материалы не меняются в течение периода планирования. Кроме того все материалы закупаются у одних и тех же поставщиков на одних и тех же условиях.
Себестоимость  произведенной продукции отражает тот факт, что часть материалов для нужд производства текущего месяца нужно учитывать по стоимости предыдущего месяца, т.к. запасы материалов (а именно о них идет речь) должны учитываться по стоимости того периода, в котором они были сделаны.
То есть, из себестоимости произведенной продукции вычитается стоимость запасов материалов по ценам текущего месяца и прибавляется стоимость запасов материалов по ценам прошлого месяца.
[bookmark: _Toc381489739]Бюджет движения денежных средств. Бюджет движения денежных средств используется для управления ликвидностью и платежеспособностью компании. В нем отслеживается структура поступлений и выплат, финансовые потоки по компании в целом и остаток денежных средств (см. табл. 19).
[bookmark: _Toc381489740]Таблица 19. Пример бюджета движения денежных средств
	Статьи бюджета 
	год
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	Остаток денежных средств на начало периода 
	3 995
	3 995
	1 651
	3 328
	2 347
	2 217
	3 249
	6 013
	8 692
	11 449
	11 844
	12 057
	14 233

	Поступления денежных средств 
	193 223
	7 303
	14 673
	13 635
	17 286
	20 438
	20 600
	19 269
	17 442
	14 749
	14 494
	16 419
	16 914

	  
	Поступления от основной деятельности 
	193 223
	7 303
	14 673
	13 635
	17 286
	20 438
	20 600
	19 269
	17 442
	14 749
	14 494
	16 419
	16 914

	  
	  
	Выручка от реализации продукции в т. ч.: 
	193 223
	7 303
	14 673
	13 635
	17 286
	20 438
	20 600
	19 269
	17 442
	14 749
	14 494
	16 419
	16 914

	  
	  
	  
	от реализации текущего периода 
	50 035
	3 303
	4 058
	4 560
	4 938
	4 306
	3 945
	2 655
	2 243
	4 898
	4 835
	5 096
	5 198

	  
	  
	  
	от реализации предыдущих периодов 
	110 222
	4 000
	10 505
	8 965
	10 305
	11 270
	10 468
	9 445
	7 056
	5 509
	9 659
	11 323
	11 717

	  
	  
	Авансы, полученные от покупателей и заказчиков 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	
	
	
	

	  
	Поступления от инвестиционной деятельности 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Поступления от продажи основных средств 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	
	Возврат долгосрочных инвестиций 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	  
	Прочие поступления от инвестиционной деятельности 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	Поступления от финансовой деятельности 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Возврат краткосрочных инвестиций 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	  
	Получение краткосрочных кредитов и займов 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Размещение дополнительных акций 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	  
	Прочие поступления 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Выплаты денежных средств 
	180 709
	9 647
	12 996
	14 616
	17 416
	19 405
	17 837
	16 591
	14 684
	14 354
	14 282
	14 243
	14 638

	  
	Выплаты по основной деятельности 
	180 409
	9 647
	12 996
	14 316
	17 416
	19 405
	17 837
	16 591
	14 684
	14 354
	14 282
	14 243
	14 638

	  
	  
	закупка материалов 
	106 422
	4 726
	7 954
	8 737
	10 737
	11 781
	10 741
	9 572
	8 560
	8 383
	8 354
	8 390
	8 487

	  
	  
	заработная плата 
	33 282
	2 228
	2 411
	2 597
	2 902
	3 346
	3 254
	3 078
	2 870
	2 934
	2 542
	2 548
	2 572

	  
	  
	Налоги 
	24 065
	1 600
	1 403
	1 363
	1 702
	2 344
	2 141
	2 449
	1 871
	2 021
	2 383
	2 276
	2 513

	  
	  
	  
	Налог на прибыль 
	3 715
	200
	0
	0
	119
	275
	336
	358
	291
	328
	529
	589
	690

	  
	  
	  
	НДС 
	11 193
	700
	809
	702
	747
	1 178
	948
	1 103
	816
	949
	1 057
	1 031
	1 154

	  
	  
	  
	Налог на имущество 
	574
	150
	0
	0
	147
	0
	0
	146
	0
	0
	131
	0
	0

	  
	  
	  
	Налоги с ФОТ 
	8 583
	550
	594
	661
	689
	892
	857
	842
	764
	744
	665
	657
	668

	  
	  
	аренда 
	3 600
	250
	250
	350
	350
	350
	350
	350
	350
	250
	250
	250
	250

	  
	  
	  
	офис 
	1 200
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100

	  
	  
	  
	склад 
	1 200
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100

	  
	  
	  
	содержание зданий и сооружений 
	600
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50

	  
	  
	  
	филиал 
	
	0
	0
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	
	
	
	

	  
	  
	электричество 
	1 380
	150
	140
	130
	120
	110
	100
	90
	80
	90
	100
	130
	140

	  
	  
	командировочные расходы 
	1 523
	183
	157
	110
	193
	110
	110
	110
	110
	110
	110
	110
	110

	  
	  
	  
	коммерческие 
	120
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	  
	  
	  
	АУЗ 
	1 200
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100

	  
	  
	  
	командировки по инвестиционному проекту 
	
	73
	47
	0
	83
	0
	0
	0
	0
	
	
	
	

	  
	  
	транспортные расходы 
	5 464
	260
	322
	344
	573
	609
	640
	597
	624
	367
	362
	380
	387

	  
	  
	  
	доставка собственным транспортом 
	3 336
	220
	271
	304
	329
	287
	263
	177
	150
	327
	322
	340
	347

	  
	  
	  
	содержание и ремонт 
	480
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40

	  
	  
	реклама и продвижение товара 
	2 543
	50
	80
	495
	638
	565
	320
	174
	60
	50
	40
	30
	40

	  
	  
	маркетинг 
	880
	100
	130
	90
	100
	90
	80
	70
	60
	50
	40
	30
	40

	  
	  
	содержание и ремонт произв оборудования 
	480
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40

	  
	  
	АУЗ 
	480
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40

	  
	  
	  
	канцелярские расходы 
	120
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	  
	  
	  
	расходы на связь 
	360
	30
	30
	30
	30
	30
	30
	30
	30
	30
	30
	30
	30

	  
	  
	Выплата процентов за кредит 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	прочие выплаты 
	290
	20
	70
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20

	  
	  
	  
	прочие общефирменные 
	110
	5
	55
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	  
	  
	  
	накладные 
	120
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	  
	  
	  
	коммерческие 
	60
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	  
	Выплаты по инвестиционной деятельности 
	300
	0
	0
	300
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Приобретение основных средств 
	300
	0
	0
	300
	0
	0
	0
	0
	0
	
	
	
	

	  
	  
	Приобретение нематериальных активов 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	  
	Долгосрочные финансовые вложения 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	  
	Прочие выплаты по инвестиционной деятельности 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	Выплаты от финансовой деятельности 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Погашение кредитов и займов 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Краткосрочные финансовые вложения 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	  
	Выплата девидендов 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	  
	Прочие выплаты 
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Финансовый поток 
	12 514
	-2 344
	1 676
	-981
	-130
	1 033
	2 764
	2 679
	2 757
	395
	212
	2 176
	2 276

	  
	по основной деятельности 
	12 814
	-2 344
	1 676
	-681
	-130
	1 033
	2 764
	2 679
	2 757
	395
	212
	2 176
	2 276

	  
	по инвестиционной деятельности 
	-300
	0
	0
	-300
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	по финансовой деятельности 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Остаток денежных средств на конец периода 
	16 509
	1 651
	3 328
	2 347
	2 217
	3 249
	6 013
	8 692
	11 449
	11 844
	12 057
	14 233
	16 509

	  
	финансовый поток без кредитов 
	12 514
	-2 344
	1 676
	-981
	-130
	1 033
	2 764
	2 679
	2 757
	395
	212
	2 176
	2 276

	  
	первоначальный остаток ДС 
	16 509
	1 651
	3 328
	2 347
	2 217
	3 249
	6 013
	8 692
	11 449
	11 844
	12 057
	14 233
	16 509

	  
	потребность в финансировании 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	возврат финансирования 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	остаток ДС 
	16 509
	1 651
	3 328
	2 347
	2 217
	3 249
	6 013
	8 692
	11 449
	11 844
	12 057
	14 233
	16 509

	  
	норматив остатка денежных средств 
	10
	



[bookmark: _Toc381489741]Бюджет по балансовому листу является завершающим этапом формирования системы бюджетов предприятия. (см. табл. 20).  
Таблица 20. Пример бюджета по балансовому листу (ББЛ)
	Статьи бюджета 
	год
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	
	на начало
	на
 конец
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Активы 
	47 102
	65 047
	49 348
	50 184
	51 330
	55 114
	55 252
	56 313
	55 688
	56 657
	58 354
	60 033
	62 575
	65 047

	I. Текущие активы 
	20 123
	40 379
	22 576
	23 619
	24 718
	28 718
	29 071
	30 348
	29 940
	31 125
	33 038
	34 932
	37 691
	40 379

	  
	Денежные средства 
	3 995
	16 509
	1 651
	3 328
	2 347
	2 217
	3 249
	6 013
	8 692
	11 449
	11 844
	12 057
	14 233
	16 509

	  
	Краткосрочные финансовые вложения 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	Дебиторская задолженность 
	13 000
	19 526
	16 757
	15 830
	17 750
	20 920
	20 416
	19 486
	16 627
	15 347
	16 925
	18 546
	19 114
	19 526

	  
	  
	покупатели и заказчики 
	13 000
	19 526
	16 707
	15 780
	17 345
	20 604
	20 159
	19 443
	16 627
	15 347
	16 925
	18 546
	19 114
	19 526

	  
	  
	авансы выданные 
	
	
	50
	50
	405
	316
	257
	43
	0
	0
	
	
	
	

	  
	  
	прочая дебиторская задолженность, в т.ч. 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	  
	по НДС 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	Запас материалов 
	794
	1 439
	1 383
	1 517
	1 577
	1 766
	1 666
	1 333
	1 218
	1 434
	1 397
	1 439
	1 439
	1 439

	  
	Готовая продукция 
	800
	877
	835
	919
	975
	1 479
	1 507
	1 339
	1 353
	877
	849
	877
	877
	877

	  
	НДС по приобретенным ценностям 
	534
	1 029
	950
	1 026
	1 069
	1 335
	1 233
	1 177
	1 050
	1 018
	1 023
	1 014
	1 029
	1 029

	  
	Прочие текущие активы 
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000
	1 000

	II. Постоянные активы 
	26 979
	24 668
	26 772
	26 565
	26 612
	26 396
	26 180
	25 964
	25 748
	25 532
	25 316
	25 100
	24 884
	24 668

	  
	Нематериальные активы 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	Основные средства 
	26 979
	24 668
	26 772
	26 565
	26 612
	26 396
	26 180
	25 964
	25 748
	25 532
	25 316
	25 100
	24 884
	24 668

	  
	  
	балансовая стоимость 
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979
	26 979

	  
	  
	амортизация 
	
	207
	207
	207
	207
	207
	207
	207
	207
	207
	207
	207
	207
	207

	  
	Долгосрочные финансовые вложения 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	Отложенные налоговые активы 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	Прочие внеоборотные активы 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Пассивы 
	47 102
	65 047
	49 348
	50 184
	51 330
	55 114
	55 252
	56 313
	55 688
	56 657
	58 354
	60 033
	62 575
	65 047

	III. Заемные средства 
	6 505
	11 052
	9 092
	9 682
	10 357
	13 271
	12 344
	12 271
	10 723
	10 655
	10 676
	10 490
	10 846
	11 052

	  
	Краткосрочные обязательства 
	6 505
	11 052
	9 092
	9 682
	10 357
	13 271
	12 344
	12 271
	10 723
	10 655
	10 676
	10 490
	10 846
	11 052

	  
	  
	Краткосрочные кредиты и займы 
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305
	305

	  
	  
	Кредиторская задолженность 
	6 200
	10 747
	8 787
	9 377
	10 052
	12 966
	12 039
	11 966
	10 418
	10 350
	10 371
	10 185
	10 541
	10 747

	  
	  
	  
	перед поставщиками материалов 
	3 500
	6 744
	6 226
	6 727
	7 010
	8 727
	8 054
	7 687
	6 886
	6 674
	6 708
	6 646
	6 744
	6 744

	  
	  
	  
	задолженность по з/п 
	1 100
	1 287
	1 158
	1 287
	1 340
	1 868
	1 817
	1 802
	1 662
	1 655
	1 280
	1 263
	1 285
	1 287

	  
	  
	  
	задолженность по налогам 
	1 600
	2 717
	1 403
	1 363
	1 702
	2 344
	2 141
	2 449
	1 871
	2 021
	2 383
	2 276
	2 513
	2 717

	  
	  
	  
	  
	по налогу на прибыль 
	200
	716
	0
	0
	119
	275
	336
	358
	291
	328
	529
	589
	690
	716

	  
	  
	  
	  
	по НДС 
	700
	1 186
	809
	702
	747
	1 178
	948
	1 103
	816
	949
	1 057
	1 031
	1 154
	1 186

	  
	  
	  
	  
	по налогу на имущество 
	150
	146
	0
	0
	147
	0
	0
	146
	0
	0
	131
	0
	0
	146

	  
	  
	  
	  
	по налогам с ФОТ 
	550
	669
	594
	661
	689
	892
	857
	842
	764
	744
	665
	657
	668
	669

	  
	  
	  
	авансы полученные 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	  
	задолженность по %% за кредит 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	  
	перед поставщиками услуг 
	0
	0
	0
	0
	0
	27
	27
	27
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Прочие текущие обязательства 
	0
	0
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	  
	Долгосрочные обязательства 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	  
	Долгосрочные кредиты и займы 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	  
	
	Прочие долгосрочные обязательства 
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	IV. Капитал 
	40 597
	53 995
	40 256
	40 502
	40 973
	41 843
	42 907
	44 042
	44 965
	46 002
	47 679
	49 543
	51 729
	53 995

	  
	Уставный капитал 
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779
	6 779

	  
	Прибыль/убыток прошлых лет 
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818
	33 818

	  
	Прибыль/убыток текущего года 
	0
	13 398
	-341
	-95
	376
	1 246
	2 310
	3 445
	4 368
	5 406
	7 082
	8 946
	11 132
	13 398

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рентабельность активов 
	24%
	

	Рентабельность собственного капитала 
	30%
	


Отметим, что значения статей ББЛ на начало года – прогнозные, так как  большинство из них сложно указать точно на момент планирования.
ББЛ содержит много полезной информации о финансово-экономическом положении компании. Если активы компании растут, то нужно понимать, за счет чего они растут и к каким результатам это приведет. Для некоторых компаний важно отслеживать соотношение кредиторской и дебиторской задолженности.
Также с помощью ББЛ можно контролировать рентабельность активов и собственного капитала. В некоторых компаниях этим показателям уделяют мало внимания. Например, в одной компании после расчета показателя рентабельности собственного капитала выяснилось, что было бы выгоднее положить деньги банк, так как рентабельность собственного капитала была меньше ставки депозита.
 Таким образом, мы рассмотрели процесс создания финансовой модели предприятия. Несмотря на то, что она включает в себя только самое основное, разработанная финансовая модель существенно повышает управляемость компании и, соответственно, увеличивает эффективность работы. После того, как модель будет отлажена, ее можно будет автоматизировать: часть технического задания уже будет в виде нормативных документов. В итоге процесс управления компанией станет гораздо эффективней.
[bookmark: _Toc381489742]Контрольные вопросы по теме 2.1
1. Зачем в системе бюджетирования в организации необходима передача информации «снизу вверх»? Какого рода информация передается таким образом?
2. Зачем в системе бюджетирования в организации необходима передача информации «сверху вниз»? Какого рода информация передается таким образом?
3. Каковы достоинства и недостатки систем бюджетирования, в которых преобладает передача информации лишь в одном направлении?
4. Что такое бюджетный комитет организации? Каков может быть и должен быть его состав? Каковы основные функции бюджетных комитетов?
5. Прокомментируйте следующую функцию бюджетного комитета: «Конверсия стратегических бюджетов в операционные». Приведите примеры реализации этой функции.
6. Прокомментируйте следующую функцию бюджетного комитета: «Разрешение конфликтов, возникающих в процессе функционирования бюджетной системы». Приведите примеры реализации этой функции.
7. Основной документ в системе бюджетирования организации может носить разные названия. Какое из них вам кажется наиболее подходящим? Каково назначение и содержание это го документа?
8. Каково соотношение длительностей бюджетного периода и бюджетного цикла? Каковы основные фазы и этапы бюджетного цикла?	Опишите деятельность бюджетного комитета на каждом этапе бюджетного цикла.
9. Опишите три основных формы организационных структур. Приведите примеры. Каковы достоинства и недостатки линейно-функциональной, дивизиональной (холдинговой) и матричной моделей организации? Какова структура бюджетов и плановой службы в организациях всех трех типов?
10. Поясните значение термина «центр ответственности». Какова связь между центрами ответственности и организационной структурой организации? Назовите основные типы центров ответственности.
11. Каковы предпосылки формирования и целевые показатели разных центров ответственности? Приведите примеры и обоснуйте их отнесение именно к этому типу центров ответственности.
12. Какие типы центров ответственности могут быть в структуре организации одновременно? Рассмотрите возможную структуру центров ответственности для организаций торговли.
13. Как можно избежать конфликта интересов различных участников процесса бюджетирования? Приведите примеры конфликта интересов различных участников процесса бюджетирования. Предложите варианты разрешения ситуаций, описанных вами.
14. Одной из проблем, возникающих в процессе функционирования системы бюджетирования, является перекладывание ответственности. Приведите примеры проявления этой проблемы и предложите пути разрешения такого рода конфликтов.
15. Найдите в различных литературных источниках описание различий между методом Standard Costing и нормативным учетом затрат. Обсудите эти различия. В чем особенности использования метода «стандарт-костинг» в нашей стране?
16. Каковы основные характерные черты нормативного калькулирования? Каковы отличия нормативного калькулирования от калькулирования по фактическим затратам?
17. Опишите основные методы нормирования расхода материалов, цен материалов, затрат прямого труда, затрат на оплату прямого труда, накладных расходов.
18. «Разработка нормативов возможна там, где производится продукция, требующая для своего изготовления ряда стандартных операций». Прокомментируйте это высказывание.
19. Какие категории нормативов вам известны? Найдите в различных литературных источниках определения различных типов и категорий нормативов. Обсудите определения.
20. Должны ли нормативы отражать максимально возможную эффективность производства или реально достижимую в имеющихся условиях результативность?
21. «Нормативы, наилучшим образом способствующие мотивации сотрудников, не всегда хороши для целей учета и планирования». Прокомментируйте высказывание и приведите примеры такого рассогласования.
22. Какие проблемы встают перед организацией при попытке внедрить разные системы нормативов для разных целей?
23. «Нормативное калькулирование может служить хорошей базой для определения себестоимости продукции и цены ее реализации». Прокомментируйте это высказывание, сравнив нормативное калькулирование с калькулированием по фактическим затратам.
24. Обсудите основные проблемы учета инфляции в нормативах. Какие искажения могут встретиться в системе бюджетирования при использовании нормативов в периоды с ненулевой инфляцией?
25. Одним из основных принципов управленческого учета является принцип экономичности. Соблюдается ли он при внедрении нормативного калькулирования?
26. Каковы основные подходы к классификации бюджетов?
27. Каким образом типология бюджетов отвечает особенностям организации структуры центров ответственности в организации?
28. Какие типы бюджетов выделяются относительно степени определенности развития будущей ситуации?
29. Какие типы бюджетов можно выделить по отношению к тому, на какой информационной базе они формируются?
30. Назовите основные подходы к организации бюджетирования. Приведите оптимальные подходы к организации бюджетирования в организациях линейно-функционального, холдингового и матричного типа.
31. Самый распространенный подход к организации бюджетирования таков, что система бюджетов должна быть привязана к организационной структуре организации. А как можно по-другому?


[bookmark: _Toc381489743]2.2 Контроль и анализ исполнения бюджетов предприятия
Вопросы темы:
2.2.1 Формы и виды контроля в системе бюджетирования. 
2.2.2 Гибкие бюджеты как инструмент контроля. 
2.2.3 Анализ бюджетных отклонений.  

[bookmark: _Toc381489744]2.2.1 Формы и виды контроля в системе бюджетирования
После того как бюджет разработан и принят, реальные показатели деятельности предприятия должны сравниваться с запланированными. Актуальной становится проблема контроля исполнения бюджета.
Основными элементами системы контроля являются:
· объекты контроля – бюджеты структурных подразделений;
· предметы контроля – отдельные характеристики состояния бюджетов (соблюдение лимитов фонда оплаты труда, расходов сырья и материалов);
· субъекты контроля – структурные подразделения предприятия, осуществляющие контроль за соблюдением бюджетов;
· технология контроля бюджетов – осуществление процедур, необходимых для выявления отклонений фактических состояний бюджетов от плановых.
Для создания эффективно действующей системы контроля необходимо:
- выявить те сферы деятельности, где будет оправдан особенно тщательный контроль;
- установить стандарты деятельности;
- создать систему сбора информации о деятельности;
- сравнить результаты деятельности со стандартами;
- принять меры по коррекции нежелательных отклонений.
На основе такой системы контроля руководители должны:
· определить, какие из подразделений нуждаются в улучшении деятельности и отразить это в количественной мере на основе сравнения с имеющимися стандартами;
· обеспечить получение руководителями каждого подразделения информации о показателях деятельности;
· незамедлительно отреагировать на высокие достижения в виде поощрения руководителей этих подразделений;
· организовать помощь отстающим подразделениям;
· сделать эту процедуру систематической;
· при неоднократном повторении высоких показателей у одних и тех же подразделений ввести систему сравнений за более продолжительный период времени;
· ввести отчет по всем сферам деятельности, чтобы они не были оставлены без внимания;
· обеспечить оперативное управление приоритетами, чтобы не было игнорируемых сфер деятельности.
В процессе анализа текущей деятельности предприятия и контроля за исполнением бюджета могут быть выделены следующие этапы:
1. определение круга лиц, контролирующих исполнение различных статей бюджета или финансового плана; 
2. определение набора «контрольных показателей» для анализа исполнения бюджета; 
3. сбор информации о финансово-хозяйственной деятельности предприятия; 
4. представление информации в необходимой форме; 
5. сравнение плановых и фактических показателей; 
6. определение отклонений; 
7. анализ отклонений и выявление их причин; 
8. принятие решений о корректировке бюджета или ужесточении контроля за его исполнением. 
Фундаментальные исследования по вопросам бюджетирования и контроля анализа исполнения бюджетов провел В.Савчук, который справедливо указывает, что   бюджетирование — это ответственная система финансового планирования бизнеса, которая должна предусматривать соответствующую обратную связь. Роль обратной связи в данном случае играет контроль выполнения бюджета.
Система контроля выполнения бюджета на предприятии является своеобразным мониторингом финансового состояния предприятия. Важность этой системы не вызывает сомнений. 
Процесс контроля выполнения бюджета естественным образом начинается еще с разработки бюджета, которому предшествует работа по сбору и анализу необходимых данных. 
Сопоставление плановых и фактических значений является ключевым элементом системы контроля выполнения бюджета. Такое сопоставление наиболее наглядно и информативно производить в относительном выражении. Затем наступает стадия анализа результатов контроля.    
Ключевым элементом системы контроля является «отклонение». При этом предполагается использование метода исключения, в соответствии с которым менеджер сосредотачивает внимание только на значимых отклонениях и не обращает внимания на показатели, которые выполняются удовлетворительно. Общая схема бюджетного контроля по отклонениям представлена на рисунке 11.
[image: 031-1]
Рисунок 11. Общая схема контроля исполнения бюджета
Источник: Савчук В. Контроль выполнения бюджета // Финансовый директор. – 2005.- №5

В процессе контроля исполнения бюджета, планируемые и фактические данные детализируются до исходных составляющих, чтобы определить, что именно привело к расхождению. Пример детализации данных в процессе контроля показан на рисунке 12.
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Рисунок 12. Пример детализации данных в процессе анализа исполнения бюджета
Источник: Савчук В. Контроль выполнения бюджета // Финансовый директор. – 2005.- №5

Следует различать четыре подхода к реализации системы контроля бюджета предприятия:
1. простой анализ отклонений, ориентированный на корректировку последующих планов;
2. анализ отклонений, ориентированный на последующие управленческие решения;
3. анализ отклонений в условиях неопределенности;
4. стратегический подход к анализу отклонений.
Простой анализ отклонений производится в соответствии со схемой (рис. 13). Суть подхода состоит в том, что система контролирует состояние выполнения бюджета сопоставлением бюджетных показателей и их фактических значений. Если отклонение носит существенный характер, то финансовый менеджер принимает решение о необходимости вносить соответствующие коррективы в бюджет последующего периода. В противном случае никакие корректирующие действия не производятся.
В этой связи важным является вопрос о существенности издержек. Представляется, что в качестве критерия для определения важности издержек следует использовать итоговые бюджетные показатели, например, величину суммарного денежного потока (или сумму чистой прибыли). 
Финансовый менеджер рассчитывает последствия конкретного отклонения фактических показателей от плановых значений на величину суммарного денежного потока. На основании отклонения фактического суммарного денежного потока от планового значения делается вывод о необходимости производить корректировку плана следующего периода.
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Рисунок 13. Схема простого анализа отклонений
Источник: Савчук В. Контроль выполнения бюджета // Финансовый директор. – 2005.- №5

Анализ отклонений, ориентированный на последующие управленческие решения, предполагает более детальный факторный анализ влияния различных отклонений параметров бизнеса на прибыль или денежный поток. По существу, производится декомпозиция влияния всех, вместе взятых, отклонений на величину итогового показателя. Технология проведения такого контроля выглядит следующим образом:
Шаг 1. Установление факторов, которые влияют на величину итогового показателя.
Шаг 2. Определение суммарного отклонения итогового показателя от бюджетного значения.
Шаг 3. Определение отклонения итогового показателя в результате отклонения каждого отдельного фактора.
Шаг 4. Установление приоритетов влияния отдельных факторов на величину итогового показателя.
Шаг 5. Составления окончательных выводов и рекомендаций в части управленческих решений, направленных на выполнение бюджета.
В таблице 21 приведен пример контроля исполнения бюджета с элементами факторного анализа отклонений годовой прибыли предприятия.
Таблица 21. Использование факторного анализа для бюджетного контроля
	Наименование статьи
	Сумма
	Отклонения 
	Пояснения

	Чистая прибыль по бюджету
	3 575
	+
	- 
	  

	Чистая прибыль по факту
	3 100
	  
	  
	  

	Отклонение
	-475
	  
	  
	  

	Факторы , повлиявшие на отклонение :
	  
	  
	  
	  

	Невыполнение объема продаж
	-550
	  
	-550
	капремонта 

	Влияние отпускных цен на продукцию
	335
	335
	  
	Анализ по ассортименту прилагается 

	Влияние закупочных цен на сырье и материалы
	-650
	  
	-650
	В основном мировое удорожание целлюлозы , леса , импортируемых химикатов , повышение цен на ГСМ 

	Экономия производственных норм расхода сырья и материалов
	300
	300
	  
	В связи с рацпредложениями с середины года 

	Экономия эксплуатационных издержек ( ремонты и обслуживание оборудования )
	400
	400
	  
	Анализ по цехам прилагается 

	Перерасход по ЗП производственного персонала
	-150
	  
	-150
	Законодательное увеличение мин . зарплаты с ноября бюджетного года 

	Экономия административных и сбытовых затрат
	200
	200
	  
	Расшифровка прилагается 

	Экономия финансовых затрат (% банкам )
	80
	80
	  
	Перекредитовка кредитов под более низкие проценты 

	Не запланированные расходы
	-400
	  
	-400
	  

	В том числе :
	  
	  
	  
	  

	премии за рацпредложения
	-30
	  
	  
	  

	штрафы и пени
	-50
	  
	  
	по итогам неплановой налоговой проверки 

	спонсорские помощи по указанию собственника
	-320
	  
	  
	  

	Прочие незначительные экономии / перерасходы
	-40
	60
	-100 
	соцсфера , профсоюзы , пр . 

	Итого : отклонение чистой прибыли
	-475
	1 375
	-1 850
	  


Как видно из таблицы, отклонение фактической величины годовой прибыли существенно отличается от плановой. Проведенный в таблице анализ позволяет объяснить это отклонение. 
Во-первых, компания не выполнила план продаж в натуральном выражении, что привело к недополучению 550 тыс.  чистой прибыли. В то же время отпускные цены в целом увеличились, что позволило компенсировать снижение прибыли за счет невыполненного объема продаж. Наиболее существенным фактором явилось значительное подорожание сырьевых ресурсов. За счет увеличения цен на сырье компания потеряла 650 тысяч чистой прибыли.
Хорошей новостью в отчете является экономия компании на нормах расхода сырья, производственных накладных издержках и административных расходах. Очевидно, что текущая ситуация на рынке заставила руководство компании снизить этот вид затрат. Были и незапланированные расходы, в числе которых основную долю составляет спонсорская помощь.
Анализ отклонений в условиях неопределенности предусматривает несколько другую схему принятия решений в отношении существенности отклонений. Согласно ей, все параметры бизнеса (цены, объемы, расходные коэффициенты) признаются неопределенными значениями и задаются не в виде отдельных чисел, а в виде интервалов неопределенности. 
Неопределенность в отношении параметров бизнеса порождает неопределенность результирующего годового денежного потока или/и прибыли, если последняя также является предметом анализа. Оценить неопределенность денежного потока можно с помощью статистического моделирования.   Это моделирование всего множества неопределенных параметров бизнеса (в соответствии с заданными интервалами неопределенности) и построение интервала неопределенности для прибыли или годового денежного потока.
Контроль выполнения бюджета производится следующим образом. Если фактическое значение результирующего параметра попало в интервал неопределенности, полученный в результате статистического моделирования, то выполнение бюджета можно считать успешным. 
В противном случае необходимо произвести дополнительный анализ, направленный на уменьшение неопределенности параметров бизнеса. Это в свою очередь вызовет необходимость применения соответствующих управленческих решений. Не исключено, что финансовый менеджер примет решение использовать второй подход к контролю бюджета.
Стратегический подход к анализу отклонений базируется на убеждении, что оценка результатов деятельности предприятия, в частности, выполнения бюджета, должна осуществляться с учетом стратегии предприятия и поставленных целей. 
В соответствии с данным подходом, финансовый менеджер при проведении контроля выполнения бюджета должен анализировать степень соответствия фактической деятельности поставленным долгосрочным целям (например, степень выполнения стратегических и долгосрочных целей в формате сбалансированной системы показателей). 
В случае значительных отклонений фактических данных от запланированных в бюджете (и если установлено, что отклонение произошло вследствие планирования) корректируется не только бюджет, но и стратегия компании, а также долгосрочные целевые показатели.
Данный подход не предлагает какую-либо новую вычислительную технологию контроля. Он устанавливает отправную точку процедуры контроля бюджета. Другими словами, проанализировав стратегию предприятия, финансовый менеджер выбирает соответствующую этой стратегии вычислительную процедуру контроля.
Стратегия предприятия может рассматриваться в двух измерениях: ориентиры стратегической направленности (расширение, поддержание достигнутого уровня и использование достижений); стратегическое позиционирование, поддержание конкурентных преимуществ (низкие затраты и дифференциация продукции).
С этой точки зрения можно заключить, что система контроля выполнения бюджета является критическим по важности элементом для предприятия, которое ориентируется на стратегию использования достижений (частично, поддержание достигнутого уровня) при стратегическом позиционировании конкурентных преимуществ в направлении лидерства по издержкам. 
Отражением этого стремления является метод контроля бюджета, сфокусированный на управленческие решения (второй подход в рамках используемой классификации).
С другой стороны, предприятию, ориентированному на расширение и, следовательно, диверсификацию продукции, вряд ли следует рекомендовать строить детализированную систему контроля издержек, использующую факторный анализ. Здесь более показано построение бюджета предприятия в рамках базовой технологии, но с агрегированными показателями, и проведение контроля выполнения бюджета по простейшей схеме анализа отклонений. Следует подчеркнуть перспективность использования в данном случае третьего подхода, который базируется на представлении параметров бизнеса с помощью интервалов неопределенности. 

[bookmark: _Toc381489745] 2.2.2 Гибкие бюджеты как инструмент контроля  
 Бюджетирование является ключевым элементом системы внутрифирменного контроля и корректировки стратегического вектора развития компании. Бюджетный контроль позволяет оперативно отслеживать отклонения от заданных целевых значений и выявлять тенденции развития компании. Итак, система бюджетного управления – это система управления по отклонениям. Именно система управления по отклонениям, а не система по отслеживанию и «ликвидации» отклонений.
Бюджетный  контроль организуется в компании с целью выявления «несанкционированных» расходов, однако более эффективным инструментом является внедрение в компании контроллинга. 
Под контроллингом понимается процесс мониторинга результатов деятельности компании в сравнении с запланированными целями или бюджетами. Основное предназначение контроллинга – это предоставление менеджерам информации о том, как идет продвижение к намеченным целям.
Различают два вида контроллинга – стратегический и оперативный, в зависимости от временного периода. Стратегический контроллинг отвечает за показатели, которые характеризуют развитие бизнеса - доля рынка, рост рынка, рыночная стоимость компании. Оперативный финансовый контроллинг отвечает за текущие показатели деятельности – поддержание прибыльности и ликвидности компании, выполнение средне- и краткосрочных бюджетов.
Бюджетный контроль необходим для принятия управленческих решений. Экономически обоснованное отклонение должно служить сигналом для корректировки бюджетных показателей. «Гибкие» бюджеты являются более предпочтительным инструментом бюджетного управления. Фиксированный бюджет составляется до начала планируемого периода и пересмотру не подлежит («бюджет есть закон»). 
Гибкий бюджет является аналитическим вариантом бюджета. Отличительная особенность гибких бюджетов заключается в том, что это своеобразная система координат, по которой можно оценить фактическое развитие компании и внести коррективы в бюджет с тем, чтобы избежать возможных проблем в будущем и заблаговременно принять соответствующие меры.
Детально проработанный бюджет, который прошел несколько итераций «сверху вниз» (установление руководством стратегически ориентированных бюджетных показателей на основе маркетинговой информации) и «снизу вверх» (разработка операционных бюджетов подразделений на основе фактических данных прошлых периодов), позволяет управлять ресурсами компании с максимальной степенью эффективности. Однако, если в середине бюджетного периода изменяется стратегическая цель развития компании, формальное исполнение утвержденного бюджета может служить препятствием. В регламент бюджетирования должны быть внесены соответствующие пункты, которые позволяют оперативно вносить изменения в бюджеты компании. 
Постоянная  динамика и неопределенность ситуации на рынке вызывает необходимость рассмотрения нескольких возможных вариантов формирования спроса на продукцию, и, следовательно, планируемого объема выпускаемой продукции. Это требует составления нескольких бюджетов, которые называются гибкими.  
Кроме того, на практике весьма редки случаи совпадения фактической активности предприятия с планируемой. В связи с этим невозможен контроль затрат конкретного сегмента предприятия путем сравнения фактических результатов с запланированными показателями. Посредством аналитических процедур формируется информация для оценки деятельности подразделений и менеджеров, совершенствования норм и нормативов, обоснования решений по корректировке текущего бюджета и формирования бюджета на следующий период.
Таким образом, гибкие бюджеты находят применение при необходимости:
· обеспечения прогнозных данных применительно к разным уровням деловой активности предприятия в диапазоне релевантности (в границах обычного уровня деятельности);
· обеспечения сопоставимости информации при сравнении фактических затрат с планируемыми затратами и дальнейшего анализа полученных в результате сравнения отклонений;
· более объективной оценки деятельности подразделений и менеджеров центров ответственности по контролю за исполнением бюджета.
Метод гибких бюджетов получил широкое распространение на промышленных предприятиях экономически развитых стран, прежде всего в США. С помощью этого метода составляются отдельные бюджеты для разных уровней загрузки оборудования и занятости рабочих мест.
Гибкий бюджет может формироваться как переменный бюджет. Гибкий переменный бюджет предполагает деление затрат на переменные и постоянные; первые корректируются в зависимости от объема производства, вторые остаются неизменными. В связи с этим при подготовке отчетов о выполнении бюджета центра затрат необходимо классифицировать затраты на переменные и постоянные. Если фактический уровень деятельности предприятия превышает плановый, то переменные затраты этого центра будут большими, чем бюджетные просто из-за изменения уровня деятельности.
Существуют два метода составления гибких бюджетов: бюджет с интервалами и графический метод.
Бюджет с интервалами по своей сути является совокупностью нескольких бюджетов, исчисленных для разных уровней загрузки производственных мощностей.
Если уровень загрузки находится в интервале между значениями, для которых составлены бюджеты, то берут бюджет по наиболее близкому к фактической величине уровню загрузки мощности и определенным образом корректируют.
Однако метод бюджетов с интервалом является достаточно трудоемким. Например, если такой бюджет состоит из нескольких отдельных бюджетов подразделений, а они, в свою очередь, включают более 10 статей косвенных расходов и по каждой статье для каждого подразделения и для каждой степени загрузки мощности требуется определить величину, то потребуется выполнить несколько тысяч отдельных расчетов.
В связи с этим на крупных промышленных предприятиях предпочтительнее применять графический метод составления гибких бюджетов. На графике гибкого бюджета затрат по горизонтали откладываются значения уровня деловой активности фирмы, а по вертикали — величина затрат. С его помощью легко контролировать выполнение бюджета, поскольку для любого фактического уровня деловой активности по графику можно найти соответствующую плановую величину бюджета.
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Гибкий бюджет может использоваться для анализа фактически достигнутых результатов в целях контроля выполнения планового задания и выявления отклонений. Неверно сравнивать фактические затраты при одном уровне деловой активности с запланированными затратами для другого уровня деловой активности. 
Требуется скорректировать плановые показатели, пересчитав их на фактический объем производства, что достигается посредством гибкого бюджетирования.
Анализ отклонений фактических результатов от бюджетных в зависимости от потребностей менеджеров имеет разную степень детализации. Он необходим как для оценки результатов деятельности подразделений и предприятия в целом, так и для выработки управленческих решений, направленных на совершенствование их работы.
Первый уровень анализа отклонений: сравнение фактических данных с показателями статичного бюджета. Благоприятными считаются отклонения, вызывающие увеличение финансового результата, а неблагоприятными — вызывающие его уменьшение.
Второй уровень анализа: сравнение фактических данных с информацией гибкого бюджета. Гибкий бюджет предполагает пересчет плановых показателей на фактический объем продаж и помогает менеджерам исключить при проведении анализа влияние фактора объема. 
Получив в результате анализа второго уровня более подробную и корректную информацию, менеджеру центра затрат, возможно, захочется ее детализировать и выявить характер, причины и виновников отклонений, чтобы не допустить неблагоприятных отклонений в будущем. Эту информацию можно получить, проведя анализ отклонений третьего уровня.
Третий уровень анализа: детализация отклонений. На этом уровне анализа производят сравнение фактических данных с информацией гибкого бюджета, причем при сравнении фактических и бюджетных данных предпочтительнее использовать нормативный уровень планируемых затрат как более точных, позволяющих получать объективные гибкие бюджеты.
При отсутствии на предприятии  системы нормативного учета затрат трудоемкость составления гибких бюджетов значительно возрастает, а достоверность скорректированных бюджетов уменьшается. Кроме того, система нормативного учета позволяет проводить более детальный анализ отклонений фактических затрат от плановых, поэтому в дальнейшем для оценки деятельности будем использовать нормативные затраты.
Отражение величины отклонений от норм с выявлением причин и виновников позволяет в рамках нормативного учета реализовать систему контроля и регулирования производственного процесса, известную как управление по отклонениям.
Управление по отклонениям обеспечивает контроль затрат путем сравнения фактических и планируемых результатов, выявление отклонений и их устранение. Схемы такого вида известны как контрольные системы обратной связи, которые предполагают наблюдение за достигнутыми и планируемыми результатами и принятие в случае необходимости действий по устранению отклонений. Если информация о показателях бюджетов относится на центры ответственности так, чтобы за отклонения от нормативных затрат нес ответственность менеджер данного центра, то такая система называется учетом ответственности.
Все отклонения необходимо анализировать по двум факторам: количеству потребленного ресурса и по цене за этот ресурс. Деление отклонений на отклонения по ценам и отклонения по количеству использованного ресурса вызвано необходимостью разграничения влияния контролируемых и менее контролируемых факторов на величину отклонений. Так считается, что оперативный контроль фактора цен затруднителен, поскольку на цены влияют внешние условия и динамика рынка. В связи с этим особое внимание на предприятии уделяется контролю отклонений по количеству израсходованных ресурсов, которые отражают эффективность их  использования. 
Причины возможных отклонений можно разделить на две основные группы: 
· в ходе формирования бюджета закладывается целый ряд предположений относительно состояния внешней среды предприятия, в частности поведения покупателей и конкурентов, которые могут не оправдаться на этапе реализации бюджета;
· вторая группа причин связана с упущениями в хозяйственной деятельности предприятия. Например, не были соблюдены нормативы расхода сырья и материалов на единицу выпускаемой продукции или слишком высокой оказалась доля брака.
Подобные причины также должны выявляться в процессе контроля за исполнением бюджета и на их основе должны делаться соответствующие организационные выводы. 
 С помощью гибкого бюджета четко обозначается связь между статичным бюджетом и фактическими результатами.
Формула гибкого бюджета = (переменные затраты на единицу х количество произведенных единиц) + бюджетные постоянные затраты, (5)
Используя формулу гибкого бюджета, мы можем получить бюджет для любого уровня выпуска.
Гибкий бюджет можно использовать как в предплановом, так и в послеплановом периоде. При планировании, проигрывая и анализируя различные варианты, он помогает выбрать оптимальный объем продаж или производства, при анализе в послеплановом периоде — оценить фактические результаты.
На практике часто разрабатывается серия бюджетов доходов и расходов для дискретных уровней активности. Иногда, напротив, принятый бюджет пересматривается в конце учетного периода, когда уровень деловой активности уже известен.
Анализ отклонений – это своего рода подсистема раннего предупреждения негативного развития в системе контроллинга предприятия. Его задача заключается в том, чтобы выявить причины появления таких отклонений в деятельности предприятия, оценить их значение для будущего и выработать соответствующие корректирующие меры .
Благоприятным  считается отклонение, оказывающее положительный эффект на операционную прибыль, то есть увеличивающее прибыль. Соответственно, неблагоприятное отклонение — это отклонение, оказывающее отрицательный эффект на операционную прибыль. Если фактические доходы превышают запланированный их уровень, отклонение является благоприятным, в противном случае — неблагоприятным. По отклонениям показателей затрат ситуация обратная.
Анализ отклонений может использоваться выборочно. Многие компании являются такими большими, что просто невозможно рассмотреть все области деятельности в деталях. Практика, когда изучаются только области выборочных продуктов или необычно плохие или хорошие результаты деятельности, называется управлением по отклонениям. Согласно этой системе анализируются только отклонения, превышающие определенный лимит, который устанавливается руководством.
Отклонения можно вычислять для целых категорий таких, как общие производственные затраты, затраты прямых материалов или другого элемента производственных затрат, для любых групп внутри категорий, для каждой статьи затрат.
Все отклонения аналитики подразделяют на три вида:
1. отклонения затрат прямых материалов;
2. отклонения прямых трудовых затрат;
3. отклонения общепроизводственных расходов.
Отклонения затрат прямых материалов. Общее отклонение затрат прямых материалов (ООзм) определяется как разница между фактическими и бюджетными затратами прямых материалов:
ООзм = (Q * S) – (Qб * Sб), (6)
где  
Q – фактическое количество материалов;
S – фактическая цена материалов;
Qб – бюджетное количество материалов;
Sб – бюджетная цена материалов.

Общее отклонение может быть разложено на две части: отклонение по цене (Оцм) и отклонение по использованию (по количеству) прямых материалов (Окм):
Оцм = (S – Sб) * Q, (7)
и
Окм = (Q – Qб) * Sб, (8)
В некоторых случаях, однако, более дешевые материалы имеют такое плохое качество, что в результате ожидаемые нормы отходов существенно превышаются, создавая при этом неблагоприятное отклонение по использованию материалов.
Таким образом, неблагоприятное отклонение по использованию прямых материалов может существенно перекрыть благоприятное отклонение по цене. Другими словами, покупка более дешевого сырья и материалов не всегда расценивается как положительное достижение, и, следовательно, каждая конкретная ситуация должна оцениваться соответственно определенным обстоятельствам.
Иногда отклонение затрат легче интерпретировать в виде графической схемы. На рисунке 14  представлен анализ отклонений прямых материалов.
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Рисунок 14.  Анализ отклонений прямых материалов
Источник: Индикативное планирование как основа стратегического развития промышленного предприятия //http://www.bupr.ru/litra/books/book1/?leaf=tema2.htm 

 Общее отклонение прямых трудовых затрат (ООпз) определяется как разница между фактическими затратами труда и бюджетными затратами труда на произведенные единицы продукции за исключением брака (как окончательного, так и исправимого).
ООпз = (C * P) – (Cб * Pб), (9)
где 
C – фактические часы;
P – фактическая ставка оплаты труда;
Cб – бюджетные часы;
Pб – бюджетная ставка оплаты труда.

Для оценки выполнения плана руководство хозяйствующего субъекта должно знать, какая часть общего отклонения вызвана изменением затрат рабочего времени (Оот), а какая часть – изменением ставок оплаты труда работников.
Оот = (P – Pб) * С, (10)
и
Опп = (С – Сб) * Рб, (11)
Очевидно, что общее отклонение равно сумме двух его составляющих отклонений.
За отклонения по ставке оплаты труда обычно ответственность несет отдел кадров. Это отклонение возникает, когда нанимается работник с оплатой выше или ниже, чем предполагалось в плане, или определенные работы выполняются более высоко (или менее) оплачиваемым работником.
За отклонение по производительности труда на предприятии отвечают цеховые контролеры. Неблагоприятное отклонение по производительности может произойти, если неопытному, ниже оплачиваемому работнику поручается работа, требующая большей квалификации. Руководство должно анализировать каждую ситуацию в соответствии со сложившимися обстоятельствами.
На рисунке 15 представлен анализ прямых трудовых затрат в виде графической схемы.
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Рисунок 15.   Анализ прямых трудовых затрат
Источник: Индикативное планирование как основа стратегического развития промышленного предприятия //http://www.bupr.ru/litra/books/book1/?leaf=tema2.htm 


Отклонения общепроизводственных расходов. Контроль общепроизводственных расходов предприятия представляет собой значительно более трудную задачу, чем контроль над прямыми затратами, так как ответственность за многие общепроизводственные расходы часто трудно кому-либо приписать однозначно. 
Большинство таких расходов не могут быть проконтролированы руководителями (менеджерами) конкретных подразделений. Но если переменные общепроизводственные расходы могут быть привязаны к операционным подразделениям, определенный контроль становится возможным.
Анализ отклонений общепроизводственных расходов отличается по уровню сложности. Сначала вычисляется общее отклонение общепроизводственных расходов (ОПР), которое определяется как разница между фактическими ОПР, имевшими место, и бюджетными ОПР, начисленными (отнесенными на производимую продукцию) с использованием коэффициентов переменных и постоянных ОПР. Затем общее отклонение подразделяют на две части: контролируемое отклонение ОПР и отклонение ОПР по объему. 
Прежде чем находить отклонения ОПР, необходимо вычислить общий бюджетный коэффициент ОПР, который состоит из двух частей. Первая часть – это бюджетный коэффициент переменных ОПР на один час прямого труда. Вторая часть – бюджетный коэффициент постоянных ОПР, который находится делением планируемых постоянных ОПР на количество часов прямого труда за период. 
Общее отклонение ОПР (ООопр) вычисляется следующим образом:
ООопр = ОПРф – ОПРб, (12)
где 
ОПРф – фактически понесенные ОПР;
ОПРб – бюджетные ОПР, отнесенные на производимую продукцию (за исключением брака).
Полученное общее отклонение может быть разделено на две составляющие.
Контролируемое отклонение ОПР представляет собой разницу между фактически понесенными ОПР и бюджетными ОПР в расчете на достигнутый уровень производства. Другими словами, сравниваются фактические и бюджетные (запланированные) ОПР для одного уровня производства, что позволяет оценить результаты деятельности подразделений и конкретных менеджеров, не зависящие от изменения уровня производства.
Отклонение ОПР по объему определяется как разница между бюджетными ОПР в расчете на достигнутый уровень производства и ОПР, отнесенными на производимую продукцию по нормативным коэффициентам для переменных и постоянных ОПР.
На рисунке 16 показан анализ отклонений ОПР с графической схемы.
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Рисунок 16.   Анализ отклонений ОПР
Источник: Индикативное планирование как основа стратегического развития промышленного предприятия //http://www.bupr.ru/litra/books/book1/?leaf=tema2.htm 

Реализация подобной схемы контроля за исполнением бюджета на промышленном предприятии позволит выявить причины неисполнения бюджета, оперативно внести необходимые корректировки на основе изменений внешней среды, обеспечив при этом целостность бюджетных данных и оптимизировав трудозатраты.
Подобная схема контроля за исполнением бюджета может быть реализована посредством автоматизированной системы бюджетного планирования, что обеспечит повышение эффективности и удобства работы сотрудников предприятия.

[bookmark: _Toc381489747]Контрольные вопросы по теме 2.2
1. Поясните значение терминов «жесткий бюджет» и «гибкий бюджет». Какая классификация затрат лежит в основе гибкого бюджетирования?
2. «Разработку гибких бюджетов можно рассматривать в качестве одного из вариантов анализа чувствительности». Прокомментируйте это высказывание.
3. В чем заключается основное преимущество гибкого бюджетирования?
4. Поясните значение термина «бюджетирование с нуля». Перечислите достоинства и недостатки этого метода.
5. С какими трудностями сталкивается организация при попытке внедрить бюджетирование «с нуля»? Перечислите пути решения этих проблем.
6. Какая информация необходима для разработки бюджета продаж? Кто должен подготовить эту информацию?
7. Какая информация необходима для разработки бюджета производства? Кто должен подготовить эту информацию?
8. Какая информация необходима для разработки бюджета использования материалов? Кто должен подготовить эту информацию?
9. Какая информация необходима для разработки бюджета закупок материалов? Кто должен подготовить эту информацию?
10. Бюджеты использования и закупок материалов можно составить в виде единого документа, однако на практике этого почти никогда не делают. Почему?
11. Какая информация необходима для разработки бюджета затрат труда? Кто должен подготовить эту информацию?
12. Какая информация необходима для разработки бюджета производственных накладных расходов? Кто должен подготовить эту информацию?
13. Какая информация необходима для разработки бюджета накладных административных расходов? Кто должен подготовить эту информацию?
14. Какая информация необходима для разработки бюджета накладных коммерческих расходов? Кто должен подготовить эту информацию?
15. Кто из руководителей несет в организации ответственность за выполнение отдельных операционных и финансовых бюджетов?
16. Во многих коммерческих организациях существует практика выплаты премий руководителям в процентах от чистой прибыли, объема реализации или объема производства. Какой из трех этих вариантов кажется вам более обоснованным и почему?
17. Какие ключевые проблемы следует решить, приступая к разработке бюджета движения денежных средств?
18. Обсудите основные подходы к детализации бюджета движения денежных средств по времени.
19. Обсудите основные подходы к детализации бюджета движения денежных средств по статьям доходов и расходов.
20. Каким образом можно определить уровень значимости отдельных статей при решении вопроса о включении в бюджет движения денежных средств?
21. Должна ли сумма денежных поступлений за период, отраженная в бюджете движения денежных средств, совпадать с величиной выручки за тот же период, запланированная в бюджетном отчете о прибылях и убытках? Поясните, почему?
22. Должно ли сальдо денежных поступлений и платежей за период, отраженное в бюджете движения денежных средств, совпадать с величиной прибыли за тот же период, запланированной в бюджетном отчете о прибылях и убытках? Поясните, почему?
23. Может ли сумма платежей за период превышать сумму поступлений за этот же период?
24. Каким образом планирование движения денежных средств позволяет организации избежать кассовых разрывов?
25. Какие бюджеты должны быть составлены, чтобы можно было приступить к разработке бюджетного баланса?
26. Какие свойства системы бюджетирования дают основания считать ее инструментом финансового контроля?
27. Что означает термин «управление по отклонениям»?
28. Назовите основные этапы процедуры бюджетного планирования и контроля.
29. После рассмотрения представленных бюджетному комитету бюджетов на следующий год руководство пришло к выводу, что бюджеты не отвечают целям организации на среднесрочную перспективу. Каковы должны быть действия разработчиков бюджетов в этом случае?
30. Процедуры текущего контроля, проводимые в течение бюджетного года, выявили отклонения, которые ставят под угрозу достижение целей организации на среднесрочную перспективу. Каковы должны быть действия разработчиков бюджетов в этом случае?
31. Поясните значение термина «отклонения» в контексте управления по отклонениям. 	Какие отклонения признаются благоприятными? неблагоприятными? Приведите примеры тех и других.
32. В чем различие в интерпретации благоприятных и неблагоприятных отклонений доходов и затрат? Почему считается, что анализировать следует не только неблагоприятные, но и благоприятные отклонения?
33. Почему следует анализировать лишь значимые отклонения? Каковы критерии значимости отклонений? Кто и из каких соображений выбирает уровень значимости? 
34. Какова роль контрольной отчетности в концепции управления по отклонениям? Для чего проводится анализ отклонений? В чем заключается и как осуществляется детализация бюджетных отклонений?
35. Может ли благоприятное отклонение по цене стать причиной неблагоприятного отклонения по объему потребления материалов? Если нет, то почему? Если да, поясните механизм такого влияния. А наоборот?
36. Может ли благоприятное отклонение выручки по цене стать причиной неблагоприятного отклонения по объему реализации? Если нет, то почему? Если да, поясните механизм такого влияния. А наоборот?
37. Почему отклонения выручки по объему реализации следует рассчитывать, используя нормативную, а не фактическую цену продаж? Каковы возможные причины отклонений выручки по цене продаж? по объему реализации?
38. Как исчисляется и интерпретируется совокупное отклонение валовой прибыли?
39. Каким образом анализ отклонений помогает выявить рассогласование целей деятельности различных менеджеров в организации?
40. «В периоды быстро меняющейся бизнес-ситуации анализ отклонений может оказаться не просто бесполезным, а даже вредным инструментом принятия решений». Поясните высказывание.
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