
ÁÞÄÆÅÒÛ È ÏÐÎÖÅÑÑ ÈÕ ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈß

ÖÅËÈ ÇÀÍßÒÈß

1. Ïîíÿòü ñóùíîñòü è íàçíà÷åíèå áþäæåòà.

2. Îçíàêîìèòüñÿ ñ êëàññèôèêàöèåé áþäæåòîâ.

3. Èçó÷èòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ñîñòàâëåíèÿ «ìàñòåð-áþäæå-

òà» îðãàíèçàöèè.

4. Îçíàêîìèòüñÿ ñ ïðèíöèïàìè «èíêðåìåíòíîå áþäæåòèðîâà-

íèå» è «áþäæåòèðîâàíèå ñ íóëÿ».

Â ýòîé ãëàâå íàøå âíèìàíèå áóäåò ñîñðåäîòî÷åíî íà ñîñòàâëå-

íèè ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ îðãàíèçàöèè, íàçûâàåìûõ áþäæåòàìè.

Ìû ðàññìîòðèì êëàññèôèêàöèþ áþäæåòîâ îðãàíèçàöèè, ðàçáå-

ðåì ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èõ ñîñòàâëåíèÿ, à òàêæå óçíàåì, êòî

èìåííî íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðàçðàáîòêó áþäæåòíûõ ïî-

êàçàòåëåé è êàêèå ïðîáëåìû íàèáîëåå ÷àñòî âîçíèêàþò â ïðî-

öåññå ïîäãîòîâêè áþäæåòîâ.

9.1. ÁÞÄÆÅÒÛ È ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈÅ. ÎÁÙÈÅ ÏÎËÎÆÅÍÈß

9.1.1. Ïîíÿòèÿ «áþäæåò» è «áþäæåòèðîâàíèå»

Áþäæåò — ýòî ôèíàíñîâûé ïëàí, îõâàòûâàþùèé âñå ñòîðîíû

äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Áþäæåò ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé âíóòðåííåãî óïðàâëåíèÿ è êîíòðî-

ëÿ çà ôèíàíñàìè îðãàíèçàöèè.

Äèðåêòîð ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê» Âèííè Ïóõ ïðîñèò îáúÿñíèòü Êðîëè-

êà — ãëàâíîãî ñïåöèàëèñòà ÇÀÎ ïî óïðàâëåí÷åñêîìó ó÷åòó, ÷òî òà-

êîå áþäæåò è çà÷åì îí íóæåí.

Îáúÿñíåíèå Êðîëèêà ñâîäèòñÿ ê ñëåäóþùåìó.

Ó ëþáîé ôèðìû, òàê æå êàê è ó êàæäîãî ñîñòîÿòåëüíîãî ÷åëîâåêà,

äîëæåí áûòü ëè÷íûé ôèíàíñîâûé ïëàí èëè áþäæåò.
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ÏÐÈÌÅÐ 9-1

Îïðåäåëåíèå

ïîíÿòèÿ

«áþäæåò»



«Íàïðèìåð, — ãîâîðèò Êðîëèê, — ÿ òî÷íî çíàþ, êàêîâà ìîÿ çàðïëàòà

â ýòîì ìåñÿöå, è èñõîäÿ èç ýòîãî ÿ ïëàíèðóþ ñâîè ðàñõîäû. Ãëàâíîå,

÷òîáû îíè íå ïðåâûøàëè äîõîäû. Åñëè ýòî âñå æå ïðîèçîéäåò, ìíå

ïðèäåòñÿ ëèáî áðàòü äåíüãè â äîëã, ëèáî èñêàòü äðóãóþ, áîëåå âûñîêî-

îïëà÷èâàåìóþ ðàáîòó. Âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ îòêàçàòüñÿ îò íåêîòîðûõ

èçëèøåñòâ è ìåíüøå òðàòèòü íà øîêîëàä è ìîðîæåíîå, ò.å. ââåñòè ðå-

æèì ýêîíîìèè çàòðàò. Íî ïîñêîëüêó ÿ ïëàíèðóþ ñâîè äîõîäû è ðàñõî-

äû, ìíå óäàåòñÿ æèòü íà øèðîêóþ íîãó è íè â ÷åì ñåáå íå îòêàçûâàòü».

Âñå âûøåñêàçàííîå ñïðàâåäëèâî è äëÿ áþäæåòà ôèðìû — ïðîãíîçà

åå ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ, â êîòîðîì îïðåäåëÿþòñÿ ñóììû ïëàíèðóå-

ìûõ äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ôèðìû íà ïðåäñòîÿùèé ïåðèîä, à òàêæå ðÿä

äðóãèõ âàæíåéøèõ ôèíàíñîâûõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé

(íàïðèìåð ïðåäïîëàãàåìûé îáúåì çàèìñòâîâàíèé è èíâåñòèöèé).

Êðîëèê òàêæå ïîä÷åðêíóë, ÷òî ïðè ñîñòàâëåíèè áþäæåòîâ íå ñóùåñò-

âóåò æåñòêèõ, íîðìàòèâíûõ ïðàâèë, ìåòîäîâ è ïðîöåäóð. Áþäæåòèðî-

âàíèå — ýòî âñåãäà ïðîñòîð äëÿ òâîð÷åñòâà, ïîñêîëüêó êàæäàÿ îðãà-

íèçàöèÿ (â òîì ÷èñëå ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê») óíèêàëüíà è íåïîâòîðè-

ìà. Ïðè ýòîì ñóùåñòâóåò ðÿä îáùèõ ïðàâèë è ìåòîäîâ, êîòîðûå

øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ ïðè ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòîâ.

Èòàê, áþäæåò îðãàíèçàöèè — ýòî ôèíàíñîâûé ïëàí, îïðåäå-

ëÿþùèé â êîëè÷åñòâåííîì âûðàæåíèè çàïëàíèðîâàííûå ôè-

íàíñîâûå ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â

áóäóùåì. Ïîêàçàòåëè áþäæåòà îñíîâûâàþòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü

íà äàííûõ î ïðåäïîëàãàåìûõ îáúåìàõ ïðîäàæ è ïðîèçâîäñòâà.

Áþäæåòèðîâàíèå — ýòî ïðîöåññ ðàçðàáîòêè, èñïîëíåíèÿ,

êîíòðîëÿ è àíàëèçà áþäæåòà.

Áþäæåòèðîâàíèå — ýòî, ñ îäíîé ñòîðîíû, ïðîöåññ ñîñòàâëå-

íèÿ ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ è ñìåò, à ñ äðóãîé — èíñòðóìåíò

óïðàâëåíèÿ, ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ îïòèìèçàöèè óïðàâëåí÷å-

ñêèõ ðåøåíèé.

Ïðàâèëüíî ïîñòàâëåííîå, ïîëíîöåííîå áþäæåòèðîâàíèå ïî-

çâîëÿåò ðåøàòü ïðîáëåìû îïòèìèçàöèè ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ,

ñáàëàíñèðîâàííîñòè ïîñòóïëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ è èõ èñ-

ïîëüçîâàíèÿ, îïðåäåëÿòü îáúåìû è ñðîêè âíåøíåãî ôèíàíñè-

ðîâàíèÿ.

Áþäæåòèðîâàíèå ìîæåò ïðîèçâîäèòüñÿ â ðàçðåçå:

• îðãàíèçàöèè â öåëîì;

• îòäåëüíîãî ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ (îòäåëà, öåõà,

ó÷àñòêà è ò. ä.);

• îòäåëüíûõ öåíòðîâ ó÷åòà ïðèáûëè è (èëè) çàòðàò;
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• îòäåëüíûõ âèäîâ äîõîäîâ è/èëè ðàñõîäîâ (áþäæåòû

êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ è ïðîäàæ); îòäåëüíûõ êîíòðàê-

òîâ èëè ïðîåêòîâ.

Áþäæåòèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé:

• ïëàíèðîâàíèÿ è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â

êîìïàíèè;

• îöåíêè âñåõ àñïåêòîâ ôèíàíñîâîé ñîñòîÿòåëüíîñòè

êîìïàíèè;

• óêðåïëåíèÿ ôèíàíñîâîé äèñöèïëèíû è ïîä÷èíåíèÿ èí-

òåðåñîâ îòäåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé èíòåðå-

ñàì êîìïàíèè â öåëîì.

9.1.2. Ðàçíèöà ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì

ðàçâèòèÿ, ïðîãðàììîé ðàçâèòèÿ

è áþäæåòîì

Â óïðàâëåí÷åñêîì ó÷åòå ïðèíÿòî ðàçäåëÿòü òðè ïîíÿòèÿ:

• äîëãîñðî÷íîå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå;

• ðàçðàáîòêà ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ1;

• áþäæåòèðîâàíèå.

Ïîêàæåì ðàçëè÷èÿ ìåæäó ýòèìè ïîíÿòèÿìè íà ïðèìåðå 9-2.

Äèðåêòîð ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê» Âèííè Ïóõ ïðîñèò îáúÿñíèòü Êðîëè-

êà — ãëàâíîãî ñïåöèàëèñòà ÇÀÎ ïî óïðàâëåí÷åñêîìó ó÷åòó, â ÷åì îò-

ëè÷èå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà îò ïðîãðàììû ïî åãî âûïîëíåíèþ. Ïóõó

òàêæå íåïîíÿòíî, êàê áþäæåò, ñîñòàâëåííûé íà ñëåäóþùèé ãîä, âçàè-

ìîñâÿçàí ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì è ïðîãðàììîé ðàçâèòèÿ.

Îáúÿñíåíèå Êðîëèêà ñâîäèòñÿ ê ñëåäóþùåìó.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðàçâèòèÿ ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê» ïðåäñòàâëÿåò

ñîáîé ïåðå÷åíü ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ÇÀÎ è îáùèõ ñòðàòåãèé ïî èõ

äîñòèæåíèþ. Îñíîâíàÿ öåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ÇÀÎ íà ïÿòèëåò-

íþþ ïåðñïåêòèâó ñîñòîèò â çàõâàòå 10% âíóòðåííåãî ðîññèéñêîãî

ðûíêà ïðîäàæ ìåäà è ïðîäóêòîâ ï÷åëîâîäñòâà è 15% ðûíêà ïðîäàæ

ìàëèíîâîãî âàðåíüÿ.

Ïðîãðàììà ïî âûïîëíåíèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà — ýòî êîìïëåêñ

ìåðîïðèÿòèé ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ïðîãðàììà ðàç-
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ÏÐÈÌÅÐ 9-2

Ðàçëè÷èå ìåæäó

ñòðàòåãè÷åñêèì

ïëàíèðîâàíèåì,

ðàçðàáîòêîé

ïðîãðàìì

ðàçâèòèÿ

è áþäæåòèðî-

âàíèåì

1 Â ïåðåâîäíîé ëèòåðàòóðå ïî óïðàâëåí÷åñêîìó ó÷åòó ðàçðàáîòêà

ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ (àíãë. «programming») ÷àñòî ïåðåâîäèòñÿ êàê «ïðî-

ãðàììèðîâàíèå», ÷òî âûçûâàåò ó ÷èòàòåëåé ñïðàâåäëèâîå óäèâëåíèå.



âèòèÿ ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê» ïðåäóñìàòðèâàåò ðàñøèðåíèå îáúåìîâ

ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè ïóòåì ìîäåðíèçàöèè îáîðóäîâàíèÿ íà äåé-

ñòâóþùåì çàâîäå, ïîêóïêó êîíòðîëüíûõ ïàêåòîâ àêöèé äâóõ êðóïíåé-

øèõ ðîññèéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé ìåäà è âàðåíüÿ, à òàêæå ðÿä äðóãèõ

ìåðîïðèÿòèé, êîòîðûå íå ðàçãëàøàþòñÿ â ýòîé êíèãå èñõîäÿ èç òðå-

áîâàíèé êîíôèäåíöèàëüíîñòè.

Áþäæåò ÿâëÿåòñÿ ôèíàíñîâûì îòðàæåíèåì ïëàíèðóåìûõ ìåðîïðèÿòèé,

êîòîðûé ôîêóñèðóåòñÿ íà äåíåæíûõ ïîêàçàòåëÿõ. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî

áþäæåò ÿâëÿåòñÿ êîíêðåòíûì ôèíàíñîâûì âîïëîùåíèåì êàê ñòðàòåãè-

÷åñêîãî ïëàíà, òàê è ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ íà áëèæàéøèé ïåðèîä.

9.1.3. Âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì

ïëàíèðîâàíèåì è áþäæåòèðîâàíèåì

Ñèñòåìà âíóòðåííîãî áþäæåòèðîâàíèÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè

äîëæíà èñõîäèòü èç òîãî, êàêèå ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è äàí-

íîé îðãàíèçàöèè ïðèçâàíî îáåñïå÷èòü áþäæåòèðîâàíèå.

Ïîýòîìó ïðè ïîñòàíîâêå ñèñòåìû áþäæåòèðîâàíèÿ ïðåäñòîèò:

• ñôîðìóëèðîâàòü ãëàâíûå ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå

öåëè îðãàíèçàöèè;

• âûÿâèòü, ñ ïîìîùüþ êàêèõ ïîêàçàòåëåé ìîæíî êîíòðî-

ëèðîâàòü äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé;

• îïðåäåëèòü çàäà÷è (îáåñïå÷èâàþùèå äîñòèæåíèå ãëàâ-

íûõ öåëåé), êîòîðûå ìîãóò áûòü ðåøåíû ñ ïîìîùüþ

áþäæåòèðîâàíèÿ.

Êîãäà ðå÷ü èäåò î ãëàâíûõ öåëÿõ îðãàíèçàöèè, îáû÷íî ïðè-

íÿòî îïåðèðîâàòü òàêèì ïîíÿòèåì, êàê ìèññèÿ îðãàíèçàöèè.

Êàê ïðàâèëî, ìèññèÿ ôîðìóëèðóåòñÿ â ñàìîì îáùåì âèäå, â

âèäå íåôèíàíñîâûõ öåëåé èëè ôèíàíñîâûõ öåëåé, ïîñòàâëåí-

íûõ î÷åíü ïðèáëèçèòåëüíî.

Îäíà èç çàäà÷ áþäæåòèðîâàíèÿ — ïåðåëîæèòü îáîáùåííûå

ôîðìóëèðîâêè ìèññèè ôèðìû íà ÿçûê êîíêðåòíûõ ôèíàíñî-

âûõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå ìîæíî ÷åòêî è ëåãêî ðàññ÷èòàòü, à

çàòåì êîíòðîëèðîâàòü õîä èõ âûïîëíåíèÿ.

Äëÿ Êðîëèêà, êîòîðîìó ïîðó÷åíî ñîçäàíèå ñèñòåìû áþäæåòèðîâàíèÿ

ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê», îäíîé èç ñåðüåçíûõ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ òðàíñ-

ôîðìàöèÿ îáùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ÇÀÎ â ñèñòåìó êîíêðåòíûõ

ïîêàçàòåëåé, èìåþùèõ ÷åòêîå êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå.

Âèííè Ïóõ — äèðåêòîð ÇÀÎ, ôîðìóëèðóÿ åãî öåëè è çàäà÷è, îáû÷íî

òðåáóåò «ïîâûñèòü ïðèáûëüíîñòü», «ïðîâåñòè ýôôåêòèâíóþ ðåñòðóê-
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ÏÐÈÌÅÐ 9-3

Ñòðàòåãè÷åñêîå

ïëàíèðîâàíèå

êàê îñíîâà áþä-

æåòèðîâàíèÿ



òóðèçàöèþ», «ðàñøèðèòü ðûíêè ñáûòà», «îáåñïå÷èòü ðîñò áèçíåñà»

è ò. ä.

Êðîëèêó ïðåäñòîèò óòî÷íèòü, ÷òî êîíêðåòíî èìååòñÿ â âèäó ïîä ñòðà-

òåãè÷åñêèìè öåëÿìè, è îïðåäåëèòü, êàêèå êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè

äîëæíû áûòü èñïîëüçîâàíû â áþäæåòèðîâàíèè.

Ñòðàòåãè÷åñêèå

öåëè áèçíåñà

Êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè

áþäæåòà

íà áþäæåòíûé ïåðèîä

Êîíêðåòíûå çàäà÷è

áþäæåòèðîâàíèÿ

Áûñòðûé ðîñò

áèçíåñà

Ðîñò îáúåìîâ ïðîäàæ â ñî-

ïîñòàâèìûõ öåíàõ íå ìå-

íåå ÷åì íà X%

Êîíòðîëü çà äåáèòîðñêîé

çàäîëæåííîñòüþ. Êîíòðîëü

çà ðàçìåðîì êðåäèòîðñêîé

çàäîëæåííîñòè è óñëîâèÿìè

ïðèâëå÷åíèÿ çàåìíûõ

ñðåäñòâ (ò.å. çà ñîñòîÿíèåì

ëèêâèäíîñòè êîìïàíèè)

Âûñîêàÿ ïðèáûëü-

íîñòü áèçíåñà

Îáåñïå÷åíèå ÷èñòîé ïðè-

áûëè â ðàçìåðå Y% îò âû-

ðó÷êè

Óñòàíîâëåíèå íîðìàòèâîâ

çàòðàò ñ öåëüþ êîíòðîëÿ

íàä íèìè è èõ ñîêðàùåíèÿ.

Îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíûõ

öåí

Áûñòðûé ðîñò

ñòîèìîñòè áèçíå-

ñà (óâåëè÷åíèå

êàïèòàëèçàöèè)

Óâåëè÷åíèå ñòîèìîñòè ÷èñ-

òûõ àêòèâîâ áèçíåñà íà Z%

Êîíòðîëü çà ñîñòîÿíèåì,

ñòðóêòóðîé è ýôôåêòèâíî-

ñòüþ àêòèâîâ áèçíåñà.

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç äè-

íàìèêè ðîñòà ÷èñòûõ àêòè-

âîâ ïî ñåãìåíòàì áèçíåñà

Êðîëèê ïðåêðàñíî ïîíèìàåò, ÷òî íà ïðàêòèêå ôèíàíñîâûå öåëè

âçàèìîñâÿçàíû. Òàê, áûñòðûé ðîñò ñòîèìîñòè îðãàíèçàöèè ñâÿçàí ñ

âûñîêèì óðîâíåì ïðèáûëüíîñòè áèçíåñà. Äëÿ óëó÷øåíèÿ ôèíàíñî-

âîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî äîáèâàòüñÿ ðåàëèçàöèè

îäíîâðåìåííî íåñêîëüêèõ öåëåé. Îäíàêî ïðèîðèòåòû â êàæäûé êîí-

êðåòíûé ïåðèîä ìîãóò ìåíÿòüñÿ, è ñîîòâåòñòâåííî èçìåíÿåòñÿ âàæ-

íîñòü çàäà÷, êîòîðûå ñòîÿò ïåðåä ñèñòåìàìè áþäæåòèðîâàíèÿ îðãà-

íèçàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, áþäæåòèðîâàíèå èìååò êàê îáùèå àñïåêòû äëÿ ëþ-

áîé îðãàíèçàöèè è ëþáîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, òàê è ñïåöèôè÷åñêèå,

â çàâèñèìîñòè îò òåêóùèõ óñëîâèé êîíêðåòíîãî áèçíåñà. Â çàâèñèìî-

ñòè îò ýòèõ ñïåöèôè÷åñêèõ öåëåé Êðîëèê äîëæåí âûáðàòü îïðåäåëåí-

íûé âèä áþäæåòà, îïðåäåëèòü òåõíîëîãèþ åãî ñîñòàâëåíèÿ, ïîðÿäîê

óòâåðæäåíèÿ, ðàçðàáîòàòü áþäæåòíûå ôîðìû, ðàññ÷èòàòü ïëàíîâûå

ïîêàçàòåëè è ò. ï.
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9.1.4. Íàçíà÷åíèå áþäæåòîâ

Âî-ïåðâûõ, áþäæåòû ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé ïëàíèðîâàíèÿ — âàæ-

íåéøåé ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.

Ïëàíèðîâàíèå áèçíåñà íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû ÷åòêî

ïðåäñòàâëÿòü, ÷òî, ãäå, êîãäà è äëÿ êîãî îðãàíèçàöèÿ áóäåò

ïðîèçâîäèòü è ïðîäàâàòü, êàêèå ðåñóðñû è â êàêîì îáúåìå

ïîíàäîáÿòñÿ äëÿ ýòîãî. Áþäæåòèðîâàíèå ïîçâîëÿåò âûðàçèòü

ñòîèìîñòü ïëàíèðóåìûõ ïîêàçàòåëåé ïî âûðó÷êå è çàòðàòàì â

ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè, à òàêæå âûÿâèòü âîçìîæíûå ïðî-

áëåìû, ñâÿçàííûå ñ íàëè÷èåì íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ â íóæ-

íîå âðåìÿ.

Âî-âòîðûõ, áþäæåòû ïðåäîñòàâëÿþò ðóêîâîäñòâó îðãàíèçàöèè

âîçìîæíîñòü ïðîâåñòè ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ôèíàíñîâîé ýô-

ôåêòèâíîñòè ðàáîòû ðàçëè÷íûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé,

îïðåäåëèòü íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûå äëÿ äàëüíåéøåãî ðàç-

âèòèÿ ñôåðû õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Â-òðåòüèõ, áþäæåòû ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøå-

íèé îá îáúåìàõ ôèíàíñèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè èç âíóòðåííèõ1

è âíåøíèõ2 èñòî÷íèêîâ.

Â-÷åòâåðòûõ, áþäæåòû ïðèçâàíû îáåñïå÷èâàòü ïîñòîÿííûé

êîíòðîëü çà ôèíàíñîâûì ñîñòîÿíèåì êîìïàíèè, èçáåãàòü êðè-

çèñíûõ ñèòóàöèé, îáóñëîâëåííûõ íåõâàòêîé òåêóùèõ äåíåæ-

íûõ ñðåäñòâ.

Â-ïÿòûõ, ñîñòàâëåíèå áþäæåòîâ ïîìîãàåò óñòàíîâèòü íîðìàòè-

âû çàòðàò è íîðìû ïðèáûëüíîñòè (ðåíòàáåëüíîñòè èëè ýôôåê-

òèâíîñòè) â ðàçðåçå îòäåëüíûõ âèäîâ òîâàðîâ è óñëóã è ñòðóê-

òóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè3.

Â-øåñòûõ, áþäæåòû ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé ôèíàíñîâîé äèñöèïëèíû

â ñìûñëå ïîâûøåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ðóêîâîäèòåëåé ðàçëè÷-

íîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ çà ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, äîñòèãíó-

òûå âîçãëàâëÿåìûìè èìè ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè4.
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1 Íàïðèìåð, çà ñ÷åò ðåèíâåñòèðîâàíèÿ ïðèáûëè èëè ðàñøèðåíèÿ

ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà.

2 Íàïðèìåð, çà ñ÷åò ïðèâëå÷åííûõ êðåäèòîâ è çàéìîâ.

3 Ïðåâûøåíèå óñòàíîâëåííûõ íîðìàòèâîâ — ïîâîä ðàçîáðàòüñÿ â òå-

êóùåì ïîëîæåíèè äåë è îïðåäåëèòü ïóòè ðåøåíèÿ. Âñå ïîêàçàòåëè êà÷å-

ñòâà è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ìåðîïðèÿòèÿ ïî èõ óëó÷øåíèþ òàê

èëè èíà÷å ñâÿçàíû ñ áþäæåòèðîâàíèåì.

4 Åñëè îíè ìîãóò êîíòðîëèðîâàòü äàííûå çàòðàòû è èçûñêèâàòü ñïî-

ñîáû èõ óìåíüøåíèÿ.



Â-ñåäüìûõ, áþäæåòèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé îñìûñëåííîé

ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, îïòèìèçàöèè åãî ôèíàíñîâîé

ñòðóêòóðû.

Äèðåêòîð ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê» Âèííè Ïóõ ïðîñèò îáúÿñíèòü Êðîëè-

êà — ãëàâíîãî ñïåöèàëèñòà ÇÀÎ ïî óïðàâëåí÷åñêîìó ó÷åòó, íàñêîëü-

êî ïîëåçíûì äëÿ íåãî ëè÷íî êàê ðóêîâîäèòåëÿ áóäåò çíàòü áþäæåò

ÇÀÎ è ñìîæåò ëè îí ÷òî-íèáóäü ïîíÿòü â íåì. (Âèííè Ïóõ íèêîãäà íå

çàíèìàëñÿ áóõãàëòåðñêèì ó÷åòîì è íå ïîíèìàåò, ÷åì äåáåò îòëè÷àåò-

ñÿ îò êðåäèòà).

Îáúÿñíåíèå Êðîëèêà ñâîäèòñÿ ê ñëåäóþùåìó.

Áþäæåò ÿâëÿåòñÿ ñîâåðøåííî íåîáõîäèìûì, ïîñêîëüêó äëÿ ïðèíÿòèÿ

ñâîåâðåìåííûõ ðåøåíèé íóæíà ñèñòåìà êîîðäèíàò, ïðîãíîç, ïî êîòî-

ðîìó ðóêîâîäèòåëü (ò.å. Âèííè Ïóõ) ñìîæåò ïîíÿòü è îöåíèòü âåðîÿò-

íûå ïðîáëåìû èëè âîçìîæíûå òðóäíîñòè è âûðàáîòàòü ñèñòåìó ìåð

äëÿ èõ èñïðàâëåíèÿ.

Áåç òàêîé ñèñòåìû Âèííè Ïóõó áóäåò òðóäíî îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî ýô-

ôåêòèâíî è äèíàìè÷íî ðàçâèâàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ. Ñèñòåìà áþäæåòîâ ïî-

çâîëèò äèðåêòîðó è åãî çàìåñòèòåëÿì çàáëàãîâðåìåííî îöåíèâàòü ïîëî-

æåíèå äåë â ÇÀÎ ïîñëå ðåàëèçàöèè çàïëàíèðîâàííûõ ìåðîïðèÿòèé.

Òàêèì îáðàçîì, áþäæåòèðîâàíèå ïîçâîëèò äèðåêòîðó ÇÀÎ çàðàíåå

îöåíèòü ôèíàíñîâóþ ñîñòîÿòåëüíîñòü ìåðîïðèÿòèé ïî ïðåòâîðåíèþ â

æèçíü ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ

ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè è ïðèáûëüíîñòè ÇÀÎ.

Êðîëèê îñîáî îòìåòèë, ÷òî âàæíåéøàÿ çàäà÷à ïðè ïîäãîòîâêå ëþáîãî

áþäæåòà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïðåäñòàâèòü âñþ ôèíàíñîâóþ èíôîðìà-

öèþ, ïîêàçàòü äâèæåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, ñ÷å-

òîâ è àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ â ìàêñèìàëüíî óäîáíîé ôîðìå äëÿ ëþáîãî,

äàæå íå î÷åíü ñâåäóùåãî â òîíêîñòÿõ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ìåíåäæåðà.

Õîðîøèé áþäæåò äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû õîçÿé-

ñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè â ìàêñèìàëüíî ïîíÿòíîì äëÿ ïðèíÿòèÿ ýôôåê-

òèâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé âèäå.

9.2. ÏÐÎÖÅÑÑ ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈß ÁÞÄÆÅÒÎÂ

Ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòîâ âêëþ÷àåò ðÿä ýòàïîâ, êàæäûé

èç êîòîðûõ áóäåò îáúÿñíåí íèæå.

Ýòàï 1. Íàçíà÷åíèå îòâåòñòâåííûõ ëèö

Ðàçðàáîòàòü áþäæåò êðóïíîé îðãàíèçàöèè îäíèì ëèöîì íå

ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì, ïîýòîìó äëÿ ýòèõ öåëåé äîëæåí
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Ïîëåçíîñòü áþä-

æåòèðîâàíèÿ



áûòü ñôîðìèðîâàí áþäæåòíûé êîìèòåò1, â ñîñòàâ êîòîðîãî

âõîäÿò ðóêîâîäèòåëè êàê ïðîèçâîäñòâåííûõ, òàê è íåïðîèç-

âîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ.

Íåïîñðåäñòâåííóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ñîñòàâëåíèå áþäæåòà

íåñåò ïðåäñåäàòåëü áþäæåòíîãî êîìèòåòà – îáû÷íî ôèíàíñî-

âûé äèðåêòîð èëè åãî çàìåñòèòåëü.

Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû ëèöà, âõîäÿùèå â ñîñòàâ áþäæåòíîãî êî-

ìèòåòà, ìîãëè ðåàëüíî êîíòðîëèðîâàòü ïðåäëîæåííûå èìè

ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè.

Â ñîñòàâ ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà÷îê» âõîäÿò 2 ïðîèçâîäñòâåííûõ è 3 íå-

ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèÿ. Êðîëèê, êîòîðûé áûë íàçíà÷åí

çàìåñòèòåëåì ïðåäñåäàòåëÿ áþäæåòíîãî êîìèòåòà, ñòðåìèòñÿ ñôîð-

ìèðîâàòü áþäæåòíûé êîìèòåò â ñîñòàâå íà÷àëüíèêîâ (èëè èõ ïåðâûõ

çàìåñòèòåëåé) êàæäîãî èç óïîìÿíóòûõ ïîäðàçäåëåíèé. Êðîìå òîãî,

Êðîëèê õî÷åò, ÷òîáû â ñîñòàâ êîìèòåòà âîøåë ôèíàíñîâûé äèðåêòîð

ÇÀÎ èëè îäèí èç åãî çàìåñòèòåëåé.

Ïî÷åìó Êðîëèêó âàæåí èìåííî òàêîé ñîñòàâ êîìèòåòà?

Íàëè÷èå â ñîñòàâå êîìèòåòà ïðåäñòàâèòåëåé êàæäîãî èç ïîäðàçäåëå-

íèé ÇÀÎ ïîçâîëèò ñäåëàòü èõ îòâåòñòâåííûìè çà ïëàíèðóåìûå ïîêà-

çàòåëè, âåäü îíè áóäóò ïðèíèìàòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî ïðè èõ ó÷àñòèè.

Ïîñêîëüêó áþäæåòû îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïðÿìî èëè êîñâåííî âëèÿ-

þò íà áþäæåòû äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé, ìåæäó ïðåäñòàâèòåëÿìè ïîä-

ðàçäåëåíèé íåèçáåæíî âîçíèêíóò ðàçíîãëàñèÿ. Ðóêîâîäñòâî áþäæåò-

íûì ïðîöåññîì äèðåêòîðîì èëè åãî çàìåñòèòåëåì îáåñïå÷èò ïðèíÿ-

òèå êîìïðîìèññíûõ ðåøåíèé ïî ñïîðíûì âîïðîñàì.

Ýòàï 2. Îçíàêîìëåíèå ìåíåäæåðîâ ñ ðóêîâîäÿùèìè

óñòàíîâêàìè äëÿ ïîäãîòîâêè áþäæåòà

Êàê óæå áûëî ñêàçàíî â ï. 9.1.2, áþäæåòàì îòâîäèòñÿ ðîëü

êðàòêîñðî÷íûõ ïëàíîâ, ñïîñîáñòâóþùèõ âûïîëíåíèþ äîëãî-

ñðî÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ïðåä-

ïðèÿòèÿ â öåëîì.

Ïîýòîìó ïðè ñîñòàâëåíèè áþäæåòîâ ÷ëåíû áþäæåòíîãî êî-

ìèòåòà äîëæíû çíàòü î ìèññèè îðãàíèçàöèè è åå äîëãîñðî÷-

íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíàõ, ïîñêîëüêó ðàçðàáàòûâàåìûé èìè

áþäæåò äîëæåí ñïîñîáñòâîâàòü èõ âûïîëíåíèþ.
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Ôîðìèðîâàíèå

áþäæåòíîãî

êîìèòåòà

1 Èëè áþäæåòíàÿ êîìèññèÿ, ÷òî îäíî è òî æå.



Ýòàï 3. Îïðåäåëåíèå ãëàâíîãî îãðàíè÷èâàþùåãî

áþäæåòíîãî ôàêòîðà

Êîëè÷åñòâî ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ âñåãäà îãðàíè÷åíî (ñì. ïðè-

ìåð 9-6).

Çàìåñòèòåëü ïðåäñåäàòåëÿ áþäæåòíîãî êîìèòåòà ÇÀÎ «Âèííè-Ïÿòà-

÷îê» Êðîëèê ðàñïîëàãàåò ñëåäóþùèìè äàííûìè.

Ñîãëàñíî ðàñ÷åòàì îòäåëà ìàðêåòèíãà â ñëåäóþùåì áþäæåòíîì ïå-

ðèîäå ÇÀÎ ìîæåò ðåàëèçîâàòü ìàêñèìóì 10 000 áàíîê ìåäà è

50 000 áàíîê âàðåíüÿ. Ïðîèçâîäñòâåííûé îòäåë ïîäòâåðäèë, ÷òî

ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè ÇÀÎ ïîçâîëÿò âûïóñòèòü â òîì æå ïå-

ðèîäå òîëüêî 8000 áàíîê ìåäà è 60 000 áàíîê âàðåíüÿ.

Êðîëèêó ïðåäñòîèò âûáðàòü ãëàâíûé îãðàíè÷èâàþùèé ôàêòîð äëÿ

ïîäãîòîâêè áþäæåòà.

Äëÿ ìåäà ýòî, áåçóñëîâíî, áóäóò ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè ïðåä-

ïðèÿòèÿ.

Äëÿ âàðåíüÿ ýòî ìîæåò áûòü îáúåì ïðîäàæ. Îäíàêî â ñëó÷àå, åñëè ðó-

êîâîäñòâî ïðèìåò ðèñêîâàííîå ðåøåíèå âûïóñòèòü äîïîëíèòåëüíî

ïðîäóêöèþ â íàäåæäå íà óâåëè÷åíèå ñïðîñà íà âàðåíüå, òî îãðàíè-

÷èâàþùèì ôàêòîðîì ñíîâà ñòàíóò ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè ÇÀÎ

ïî âûïóñêó âàðåíüÿ.

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ïðîáëåìó íåõâàòêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé

äëÿ âûïóñêà ìåäà ìîæíî ðåøèòü, êóïèâ èëè àðåíäîâàâ äîïîëíèòåëü-

íîå îáîðóäîâàíèå, îäíàêî ýòî ïîòðåáóåò óâåëè÷åíèÿ ÷èñëåííîñòè

ðàáîòíèêîâ, à òàêæå äîïîëíèòåëüíûõ ñðåäñòâ íà ïîêóïêó îáîðóäîâà-

íèÿ è ñûðüÿ, êîòîðûõ ìîæåò íå îêàçàòüñÿ.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ìåñòî ïåðâè÷íîãî îãðàíè÷èâàþùåãî ôàêòîðà íåèç-

áåæíî çàéìåò êàêîé-òî íîâûé è â êîíöå êîíöîâ îðãàíèçàöèÿ «óïðåòñÿ

â ñòåíó», ïîñêîëüêó ïðåîäîëåòü ñëåäóþùèé ïî ñ÷åòó îãðàíè÷èâàþ-

ùèé ôàêòîð ñòàíåò íåâîçìîæíî.

Îãðàíè÷èâàþùèé ôàêòîð î÷åíü âàæíî âûÿâèòü â ñàìîì íà÷à-

ëå ïðîöåññà áþäæåòèðîâàíèÿ.

Ýòàï 4. Ïîäãîòîâêà áþäæåòà äëÿ îáëàñòè, ñâÿçàííîé

ñ îãðàíè÷èâàþùèì ôàêòîðîì

Ïîñëå òîãî êàê âûÿâëåí ãëàâíûé îãðàíè÷èâàþùèé ôàêòîð,

äëÿ íåãî ñîñòàâëÿåòñÿ ïåðâûé áþäæåò. Íàïðèìåð, åñëè îãðà-

íè÷èâàþùèì ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ îáúåì ïðîäàæ, òî ïåðâûì

äîëæåí áûòü ñîñòàâëåí áþäæåò ïðîäàæ. Åñëè îãðàíè÷èâàþ-

280

ÏÐÈÌÅÐ 9-6

Îãðàíè÷èâàþùèé

ôàêòîð



ùèì ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìîùíîñòü, òî ïåð-

âûì ñîñòàâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûé áþäæåò.

Ýòàï 5. Ïîäãîòîâêà ïðîåêòîâ áþäæåòîâ äëÿ âñåõ

îñòàëüíûõ îáëàñòåé

Ïðèìåíÿåìûå â ôèíàíñîâîì ïëàíèðîâàíèè âèäû áþäæåòîâ

ìîæíî ðàçäåëèòü íà ÷åòûðå îñíîâíûå ãðóïïû:

• îñíîâíûå (ñâîäíûå) áþäæåòû (áþäæåò äîõîäîâ è ðàñõîäîâ,

áþäæåò äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ðàñ÷åòíûé áàëàíñ);

• îïåðàöèîííûå áþäæåòû (áþäæåò ïðîäàæ, áþäæåò ïðÿ-

ìûõ ìàòåðèàëüíûõ çàòðàò, áþäæåò óïðàâëåí÷åñêèõ ðàñ-

õîäîâ è äð.);

• âñïîìîãàòåëüíûå áþäæåòû (ïëàí êàïèòàëüíûõ âëîæå-

íèé, êðåäèòíûé ïëàí è äð.);

• äîïîëíèòåëüíûå (ñïåöèàëüíûå) áþäæåòû (áþäæåòû ðàñ-

ïðåäåëåíèÿ ïðèáûëè, áþäæåòû îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ è

ïðîãðàìì).

Íà äàííîì ýòàïå (ýòàïå ¹ 5) ñîñòàâëÿþòñÿ âñå áþäæåòû,

êðîìå îñíîâíûõ (ñâîäíûõ) áþäæåòîâ, êîòîðûå ñîñòàâëÿþòñÿ

íà ýòàïå 7.

Îïåðàöèîííûå áþäæåòû ñîñòàâëÿþòñÿ íà îñíîâå áþäæåòà ïî

ãëàâíîìó îãðàíè÷èâàþùåìó ôàêòîðó. Âñïîìîãàòåëüíûå è äî-

ïîëíèòåëüíûå áþäæåòû ñîñòàâëÿþòñÿ, êàê ïðàâèëî, èñõîäÿ

èç äàííûõ ïðîøëûõ îò÷åòíûõ ïåðèîäîâ, ñêîððåêòèðîâàííûõ

íà òåêóùèå ïîêàçàòåëè.

Ñóùåñòâóþò äâà îñíîâíûõ ìåòîäà ñîñòàâëåíèÿ îòäåëüíûõ áþä-

æåòîâ. Ìåòîä «ñâåðõó âíèç» çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïëàíîâûå

áþäæåòíûå ïîêàçàòåëè óñòàíàâëèâàþòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè îòäå-

ëîâ. Ïðè ýòîì ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü, ÷òî ýòè ïîêàçàòåëè ìîãóò

áûòü íåðåàëèñòè÷íûìè èç-çà îòñóòñòâèÿ ó âûñøåãî ðóêîâîäÿ-

ùåãî çâåíà ïîëíîé èíôîðìàöèè î ïîëîæåíèè â îòäåëàõ.

Ñîãëàñíî ìåòîäó «ñíèçó ââåðõ» ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè ôîðìè-

ðóþòñÿ íà ñàìîì íèçøåì óðîâíå, ïîñëå ÷åãî ïåðåäàþòñÿ ðó-

êîâîäñòâó.

Ñîãëàñíî àíàëèçó, ïðîâåäåííîìó Êðîëèêîì, îñíîâíûì îãðàíè÷èâàþ-

ùèì ôàêòîðîì äëÿ ïðîèçâîäñòâà âàðåíüÿ ñòàë îáúåì ïðîäàæ. Ïîýòîìó

Êðîëèê äîëæåí ñîñòàâèòü áþäæåò ïðîäàæ ïåðâûì.

Åñëè áþäæåò áóäåò ñîñòàâëÿòüñÿ ìåòîäîì «ñâåðõó âíèç», òî áþäæåò-

íàÿ öèôðà ïðîäàæ ìîæåò èñõîäèòü ëèáî îò âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, ëèáî

îò ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà ìàðêåòèíãà èëè ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà ñáûòà.
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