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А н н о т а ц и я : развитие современных механизмов хозяйствования потребовало от 
субъектов отечественной экономики поиска новых инструментов регулирования их де-
ятельности и развития. К числу таких инструментов в полной мере можно отнести 
бюджетирование, акцентируя внимание на том, что «новизна» этого экономического 
инструмента для отечественной практики является относительной. 

Если исходить из того, что бюджетирование — это вариант сметного планирования, 
становится очевидным, что сметное планирование и отдельные его элементы приме-
нялись организациями и в дорыночном периоде их развития. Отсюда следует, что но-
вые подходы к использованию бюджетирования в качестве экономического инструмента 
планирования развития организации должны лежать в плоскости разработки новых 
технологий его практического применения. 
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A b s t r a c t : development of modern mechanisms of managing demanded from subjects of do-
mestic economy of search of new instruments of regulation of their activity and development. Fully 
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economic tool for domestic practice is relative. 

If to recognize that budgeting is an option of budget planning becomes obvious that budget plan-
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Введение 
В последние годы в практике деятель-

ности отечественных организаций бюдже-
тирование получило достаточно широкое 
применение, что диктуется осознанной не-
обходимостью повышать эффективность 
управления ресурсами, затратами и ре-
зультатами. 

Кроме того, в экономике возникли новые 
факторы, обусловливающие возрастание роли 
бюджетирования как экономического инстру-
мента, используемого для актуализации пла-
нирования деятельности организации с уче-
том стратегических ориентиров ее развития. 

Очевидно, что организации стали испы-
тывать потребность в новых формах пла-
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нирования своего развития, а само плани-
рование потребовало большего научного 
обоснования направлений и видов деятель-
ности, источников финансирования, техно-
логических ресурсов [5, С. 94]. 

Такой новой формой планирования вы-
ступает бюджетирование, в силу специфи-
ки своего содержания позволяющее мак-
симально полно учесть при оперативном 
планировании возможные риски, спрогно-
зировать на ближайшую перспективу раз-
личные сценарии развития экономической 
ситуации и, самое главное, провести науч-
ное обоснование необходимых финансовых 
ресурсов для реализации целей и задач ор-
ганизации с конкретизацией источников 
их получения. 

Характеристика факторов, обуслов-
ливающих возрастание роли бюджети-
рования в современных экономических 
условиях 

Существенным по значению фактором, 
обусловливающим возрастание роли бюд-
жетирования, является рост масштабов 
бизнеса, количества хозяйствующих субъ-
ектов и числа взаимосвязей между ними. 

Масштабность бизнеса и быстрый про-
цесс накопления капитала привели к ус-
ложнению организационной структуры 
многих организаций и возникновению но-
вых взаимоотношений организации как 
с внешней средой, так и внутри органи-
зации между ее подразделениями. Гло-
бализация экономики и обострение кон-
курентной борьбы на рынках всех видов 
(сырьевых, товарных, ресурсных, инфор-
мационных, технологических и т. д.) при-
вели к формированию и быстрому развитию 
крупных интегрированных структур корпо-
ративного бизнеса. В свою очередь, это об-
условило появление дополнительных ри-
сков для малых предприятий, связанных 
с реальной угрозой их вытеснения с рын-
ка, ликвидацией вследствие слияний и по-
глощений [7, С. 193]. 

Еще одним фактором возрастания роли 
бюджетирования при рыночном саморегу-
лировании развития организации, на наш 
взгляд, является волатильность внешней 
среды, требующая оперативного изменения 
системы планов организации. 

Динамика рыночной конъюнктуры, по-
явление новых технологий производства 

и реализации товаров (работ, услуг), инфор-
матизация бизнеса, возникновение вирту-
альных (электронных) форм торговли, не-
стабильность конкурентной среды и т. п. 
требуют адекватного, мобильного измене-
ния системы планов организации и их по-
стоянной корректировки. В случае отсут-
ствия таких корректировок организация 
утратит конкурентоспособность не только 
в стратегической, но и в тактической пер-
спективе. 

Отсюда следует, что даже один хозяй-
ственный цикл организации, в пределах од-
ного календарного года, может подвергнуть-
ся существенному влиянию факторов внеш-
ней среды и поэтому при принятии решений 
об изменении параметров деятельности ор-
ганизации необходимо использовать такие 
экономические инструменты рыночного са-
морегулирования развития, которые позво-
лят организации проводить оперативную 
корректировку системы планов. 

Бюджетирование, применяемое в основ-
ном в оперативном планировании деятель-
ности организации, с этой точки зрения яв-
ляется наиболее подходящим инструмен-
том, чем и обусловливается повышение его 
роли [1, С. 1122]. 

Изменение роли работников в плани-
ровании развития организации выделено 
в качестве фактора возрастания роли бюд-
жетирования, исходя из следующих сообра-
жений. 

Современный период развития россий-
ской экономики, как известно, характери-
зуется усилением социальных факторов 
управления, трансформацией отношения 
к работнику от «средства экономическо-
го роста» к «цели экономического роста». 
Развитие предпринимательской инициа-
тивы, характерное для большинства насе-
ления современной России, усилило эконо-
мическую активность работников, которым 
уже недостаточно просто получать и выпол-
нять определенный объем трудовых зада-
ний, необходимо участвовать в формирова-
нии и распределении доходов и прибылей 
организации, ее собственности и т. д. 

Как следствие, у работников возраста-
ет ответственность за деятельность орга-
низации, реализовать которую реально они 
могут при участии в процессе разработки 
и реализации бюджета того структурного 
подразделения, работниками которого яв-
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ляются. При этом работники получают воз-
можность для проявления творческой ини-
циативы не только при планировании де-
ятельности организации, но и в процессе 
выполнения принятых с их участием пла-
нов, что формирует у них мотивацию на по-
стоянное повышение своих профессиональ-
ных знаний, умений и навыков. 

Кроме того, проявление этого фактора 
сопровождается повышением степени ав-
тономии и самостоятельности структурных 
подразделений. 

Возрастание роли бюджетирования 
определяется также наличием объектив-
ных предпосылок для широкого использо-
вания, обусловленных преимуществами са-
мого бюджетирования [2, С. 54]. 

С точки зрения использования бюдже-
тирования для саморегулирования разви-
тия организации: 

— бюджетирование позволяет контроли-
ровать сложившуюся в организации эконо-
мическую ситуацию в оперативном режиме; 

— бюджетирование позволяет повысить 
эффективность распределения и использо-
вания ресурсов организации; 

— бюджетирование создает объектив-
ную информационную основу для принятия 
управленческих решений по результатам 
анализа и оценки сложившейся экономи-
ческой ситуации как в целом по организа-
ции, так и по ее структурным подразделе-
ниям (центрам ответственности); 

— бюджетирование выступает в каче-
стве координирующего экономического ин-
струмента, обеспечивающего взаимодей-
ствие всех структурных подразделений 
организации в целях ее стратегического 
развития. 

Таким образом, осознание этих и других 
преимуществ бюджетирования становится 
неизбежным следствием для расширения 
масштабов его использования в практике 
деятельности организаций отечественной 
экономики. 

Для доказательства этого утверждения 
можно выделить и такой фактор, как ин-
тегрированный характер функций бюдже-
тирования, проявляющийся, в частности, 
в том, что само бюджетирование в силу воз-
растания значимости присущей ему кон-
трольной функции становится неотъем-
лемым элементом системы контроллинга 
и позволяет обеспечивать единство анали-

за, прогнозирования и контроля в направ-
лениях: контроля исполнения планов по ор-
ганизации в целом и по отдельным бюджет-
ным центрам (центрам ответственности); 
персонификации контрольных показате-
лей за конкретными работниками; сочета-
ния текущего и итогового контроля (в кон-
це планового периода, в течение планово-
го периода) для оперативного реагирования 
на возникающие отклонения; определения 
причин и виновников отклонений; обеспе-
чения релевантности восприятия отчетов 
об исполнении бюджетов [7, С. 196]. 

Следующий фактор, обусловливающий 
возрастание роли бюджетирования как эко-
номического инструмента планирования 
развития организации, связан с возмож-
ностью моделирования процедуры бюдже-
тирования. 

Заметим, что этот фактор исследовался 
в работах многих теоретиков бюджетирова-
ния. В качестве примера можно привести 
точку зрения Алексеевой А. И., Василье-
ва Ю. В., Малеева А. В., Ушвицкого Л. И., 
рассматривающих возможность моделиро-
вания в рамках «плоскостного и венчурно-
го (рискового) менеджмента» и выделяю-
щих в качестве приоритетной модели «ма-
тричную форму организации и назначение 
менеджера, ответственного за проект, об-
щие бюджетные программы модели (в том 
числе компьютерные) экономической орга-
низации». 

Сторонником использования модели-
рования при бюджетировании является 
также Щиборщ К. В., рассматривающий 
предприятие с позиций системного под-
хода и отмечающий, что «системный под-
ход в бюджетировании предполагает объ-
ект бюджетирования (предприятие) как 
целостную модель, состоящую из ограни-
ченного числа параметров (бюджетных по-
казателей). Таким образом, составление 
сводного бюджета на текущий период есть 
не что иное, как моделирование, где в ка-
честве исходных берутся параметры состо-
яния предприятия на начало бюджетного 
периода» [8, С. 38]. 

Мы также считаем, что бюджетирование 
поддается моделированию, но в отличие от 
изложенных точек зрения нам представ-
ляется, что моделирование должно лежать 
в плоскости разработки целостной техно-
логии бюджетирования, объясняющей его 
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необходимость, процедуру осуществления 
и ожидаемые последствия от использования. 

Возможность использования современ-
ных информационных технологий при бюд-
жетировании выступает самостоятельным 
фактором возрастания его роли как эконо-
мического инструмента рыночного саморе-
гулирования развития организации. 

Эта возможность обусловливается преи-
муществами, предоставляемыми современ-
ными информационными технологиями 
при осуществлении бюджетирования, ко-
торые мы подразделяем на преимущества 
общего и частного порядка. Так, к числу об-
щих преимуществ можно отнести повыше-
ние быстродействия при работе с большими 
массивами информации; повышение точно-
сти и снижение учетных ошибок при сборе 
и систематизации данных; создание систе-
мы бюджетирования на программных но-
сителях информации. 

Не менее важными для бюджетиро-
вания являются частные преимущества, 
предоставляемые современными инфор-
мационными технологиями, в частности 
[3, С. 86]: 

— возможность создания единого ин-
формационного пространства, основанно-
го на стандартизации данных оперативно-
го и бухгалтерского учета, в виде единой 
базы данных организации на основе еди-
ной информационной сети; 

— возможность многомерной кодифи-
кации учетных данных, например, с точки 
зрения экономического содержания, кор-
реляции с масштабом деятельности, пла-
новых бюджетов затрат, принадлежности 
к центру ответственности, вида деятель-
ности как генератора данного элемента за-
трат, принадлежности к производству (сбы-
ту) отдельных видов продукции (товаров, 
работ, услуг) и т. д.; 

— возможность создания единой сквоз-
ной системы оперативного контроля, ос-
нованной на использовании единой ин-
формационной сети и базы данных и на 
различных режимах доступа для разных 
пользователей информации в зависимости 
от уровня в управленческой иерархии; 

— возможность автоматизации про-
цесса аналитической обработки информа-
ции как при стратегическом планировании 
(CVP-анализ, основанный на моделирова-
нии и др.), так и при оперативном управ-

лении (синхронизации стадий снабжения, 
производства и сбыта на базе моделей EOQ, 
EPR, расчет эффективности специальных 
управленческих решений и пр.). 

Реализация перечисленных преиму-
ществ определяется степенью использо-
вания при бюджетировании специальных 
продуктов, например, таких как: 

— локальные программные продук-
ты («Платинум», «Бипекс», «Скала» и т. д.), 
агрегирующих управленческие модули — 
бухгалтерию, запасы, движение основных 
средств, финансы и т. д.; 

— стандартные пакеты полной функ-
циональности (R/3, BAAN 1Y, Oracle 
Applications и др.), обеспечивающих центра-
лизованный контроль и управление как на 
уровне высшего менеджмента организации, 
так и на уровнях логистики, производства 
и т. д., позволяющих вести бухгалтерский 
учет в разных планах счетов для формиро-
вания отчетности по международным стан-
дартам GAAP; 

— специальные информационные тех-
нологии, созданные на базе моделей EOQ 
и EPR, MRP-модели, предназначенной для 
планирования потребностей в материалах 
и MRPII-модели — для планирования про-
изводственных ресурсов и т. д. 

Еще одним фактором возрастания роли 
бюджетирования авторами определено от-
сутствие законодательного и нормативно-
го регламентирования процедуры бюджети-
рования, что активизирует процесс разра-
ботки бюджетов с точки зрения отсутствия 
дополнительных административных барье-
ров, устанавливающих регламенты плани-
рования деятельности организации. 

Свобода экономического развития, пред-
ставляемая рыночным механизмом, ха-
рактеризуется отказом от унифицирован-
ных форм планирования деятельности хо-
зяйствующих субъектов, представлением 
им права самостоятельного выбора видов, 
форм, процедур планирования. Поэтому 
установление законодательных и норма-
тивных регламентов для процедуры бюд-
жетирования неизбежно вступило бы в про-
тиворечие с действующими механизмами 
рынка [4, С. 45]. 

Кроме того, каждая организация в ус-
ловиях их широкого отраслевого и видово-
го разнообразия несет полную, автономную 
от государства ответственность за результа-
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ты своего бизнеса, специфика которого на-
ходит отражение в системе разрабатывае-
мых бюджетов [6, С. 274]. 

Таким образом, поскольку форматы 
и формы бюджетов, регламент их разработ-
ки, утверждения, исполнения и контроля 
утверждается руководством организации 
при отсутствии нормативно установленных 
стандартов для этих стадий бюджетирова-
ния, его роль как экономического инстру-
мента рыночного саморегулирования раз-
вития организации возрастает. 

Все ранее охарактеризованные факто-
ры можно отнести к факторам позитивно-
го влияния на развитие бюджетирования. 

Однако следует признать, что ограни-
чивающим фактором для использования 
бюджетирования не только в деятельности 
крупных и средних организаций (что явля-
ется для них традиционным), но и малых, 
количество которых за годы рыночных пре-
образований существенно возросло, высту-
пает отсутствие единства подходов к фор-
мированию технологии бюджетирования. 

Этапы разработки технологии бюд-
жетирования 

Как правило, исследователи [8, 7, 4, 3, 
2, 1 и др.] основное внимание уделяют про-
цессу разработки операционных, финансо-
вых, инвестиционных и т. п. бюджетов, на 
основе которых дают рекомендации по со-
ставлению сводного бюджета. Но при этом 
не учитываются организационные аспекты 
бюджетирования, которые, на наш взгляд, 
могут существенно усложнить процедуру 
его использования в процессе рыночного 
саморегулирования развития организации, 
если не будут приведены к единому алго-
ритму действий по организации процесса 
бюджетирования. 

Обеспечить создание такого алгоритма, 
по нашему мнению, возможно на основе раз-
работки технологии бюджетирования, схе-
ма которой представлена на рисунке. 

В качестве первого этапа предлагае-
мой авторами технологии бюджетирова-
ния выделена формулировка цели разра-
ботки и задач использования технологии 
бюджетирования. Представляется, что цель 
разработки технологии может быть сведе-
на к созданию методического инструмента, 
обеспечивающего системность и комплекс-
ность реализации процедуры бюджетиро-

вания для повышения эффективности его 
использования в процессе совершенствова-
ния механизма саморегулирования разви-
тия организации. 

Реализация этой цели требует конкре-
тизации задач предполагаемого использо-
вания технологии, в качестве которых мы 
определяем следующие: 

— разработка системы бюджетов органи-
зации, уточняющих источники финансово-
го обеспечения и их расходование по видам 
и направлениям деятельности организации; 

— оценка будущих неопределенностей 
и разработка превентивных мер, предваря-
ющих проявление проблем; 

— определение потребности в капитале 
и оптимизация его структуры с точки зре-
ния источников привлечения средств; 

— обеспечение в контексте поддержки 
доверия инвесторов ожидаемой ими прибы-
ли от инвестирования средств за счет эф-
фективного управления организацией; 

— информирование заинтересованных 
органов и общественности об экономиче-
ском состоянии организации с учетом тре-
бований соблюдения конфиденциальности 
информации; 

— информирование структурных под-
разделений и работников о стратегических 
целях и задачах организации, перспектив-
ных направлениях деятельности; 

— осуществление контроля за выполне-
нием базовых для организации показате-
лей, характеризующих результаты деятель-
ности, количественная оценка незаплани-
рованных отклонений и корректировка 
параметров развития, установление огра-
ничений по допустимым расходам; 

— постоянное системное совершенствова-
ние экономического механизма организации; 

— разграничение функций бюджети-
рования и управления с учетом того, что 
бюджетирование как процесс планирова-
ния предшествует управлению; 

— оценка сильных и слабых сторон орга-
низации, ключевых факторов ее успеха, воз-
можных внешних угроз, которые могут по-
влиять на объем производства (реализации) 
и занимаемую организацией долю на рынке; 

— прогнозирование возможных рисков 
с целью разработки мер реагирования по 
максимизации прибыли или минимизации 
убытков в процессе адаптации к изменени-
ям внешней среды. 
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1. Формулировка цели разработки и задач использования 
технологии бюджетирования 

2. Конкретизация субъектов и объектов бюджетирования, 
их функций, выполняемых при бюджетировании 

3. Определение альтернативных вариантов распределения 
ответственности участников процесса бюджетирования 

4. Выделение и обоснование центров ответственности 

5. Формирование общих требований к разрабатываемым бюджетам 

6. Построение блок-схемы формирования сводного бюджета 

7. Разработка операционных, инвестиционного и финансовых бюджетов 

8. Подготовка вспомогательных бюджетов 

9. Составление сводного бюджета 

_ 
10. Контроль исполнения бюджетов 

Л 

Организация внедрения технологии бюджетирования 

Рис. Этапы разработки технологии бюджетирования 

Для реализации этих задач представля-
ется необходимым проведение конкретиза-
ции субъектов и объектов бюджетирования, 
их функций, выполняемых в этом процес-
се, что составляет содержание второго эта-
па предлагаемой технологии. Этот аспект 
бюджетирования детально изложен в на-
шей работе [7], здесь мы раскроем наибо-
лее общие его положения. 

Не требует доказательств, что современ-
ное бюджетирование невозможно без нали-
чия адекватной организационной структу-
ры. Составление бюджетов требует наличия 
подразделений с релевантными функция-
ми и полномочиями. В небольших органи-

зациях обычно проект сводного бюджета 
составляется бухгалтерией и утверждает-
ся руководителем, в средних и крупных — 
утверждается правлением, а составляется 
планово-аналитическим (планово-экономи-
ческим) отделом, подчиненным первому за-
местителю руководителя по экономике. 

Мы полагаем, что в организационной 
структуре процесса бюджетирования следу-
ет различать его субъекты (подразделения, 
участвующие в разработке сводного бюдже-
та) и объекты (подразделения, которыми со-
ставляется сводный бюджет и которые от-
ветственны за выполнение этого бюджета). 
В данном случае субъектами бюджетирова-
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ния будет выступать аппарат управления 
организации, однако необходимо отметить, 
что в чистом виде субъекты бюджетирова-
ния на практике не встречаются, так как 
любое подразделение организации ответ-
ственно за выполнение того или иного бюд-
жетного задания. 

Поэтому под субъектами бюджетиро-
вания понимаем службы, которые рассма-
тривают, корректируют и представляют на 
утверждение первому заместителю по эко-
номике бюджетные показатели объектов 
планирования: планово-экономический 
отдел, отдел труда и заработной платы, от-
дел маркетинга и сбыта, отдел капиталь-
ного строительства, финансово-аналитиче-
ский отдел и др. 

Особое место среди субъектов бюдже-
тирования мы отводим бухгалтерии орга-
низации. Если в небольших организаци-
ях бухгалтерия является главным плано-
вым органом, то по мере роста масштабов 
деятельности бухгалтерия становится ос-
новным, императивным информацион-
ным центром организации по плановым 
и фактическим показателям сводного бюд-
жета. Это означает, что бухгалтерия непо-
средственно не занимается аналитической 
работой по составлению сводного бюдже-
та, однако ведет учетную деятельность по 
сводным показателям бюджетного плана 
и показателям его исполнения, а все плано-
вые службы аппарата управления при раз-
работке бюджетных показателей опирают-
ся на учетную информацию, предоставля-
емую бухгалтерией. 

Следует подчеркнуть, что в разных ва-
риантах организационной структуры одни 
и те же подразделения могут быть как субъ-
ектами, так и объектами бюджетирования 
в зависимости от их подчиненности. Так, 
иногда ряд управленческих служб находит-
ся в прямом (линейном) подчинении заме-
стителей генерального директора, куриру-
ющих производственные подразделения — 
объекты бюджетирования. В частности, 
планово-экономический отдел может под-
чиняться заместителю по производству, от-
дел маркетинга и сбыта — коммерческому 
директору, отдел капитального строитель-
ства — заместителю по инвестициям и т. д. 
В этом случае данные службы уже не явля-
ются частью аппарата управления и теряют 
статус субъекта бюджетирования, посколь-

ку такие субъекты являются организаци-
онно обособленными от руководителей тех 
подразделений, чью деятельность они пла-
нируют и контролируют. 

При другом варианте организацион-
ной структуры функциональные службы, 
задействованные в процессе составления 
сводного бюджета, подчинены первому за-
местителю генерального директора по эко-
номике, то есть входят в аппарат управ-
ления, а структурные подразделения — 
объекты бюджетирования — находятся 
в двойном подчинении: 

— в линейном (прямом) подчинении со-
ответствующих заместителей генерального 
директора, отвечающих за исполнение бюд-
жетных заданий по различным сегментам 
деятельности организации; 

— в функциональном подчинении от-
дельных управленческих служб, то есть 
несут ответственность перед этими служ-
бами не по всему спектру своей деятель-
ности, а в строгих рамках планирования, 
мониторинга (контроля) и анализа испол-
нения очередного бюджета. Например, ком-
мерческий директор может быть подчинен 
начальнику отдела маркетинга и сбыта, 
хотя управленческий статус первого, как 
правило, несоизмеримо выше, чем второго. 

Мы полагаем, что окончательный ва-
риант сводного бюджета, представляемый 
на утверждение сначала первому замести-
телю по экономике, а затем генеральному 
директору организации и правлению, дол-
жен составлять планово-аналитический от-
дел при первом заместителе по экономике. 
Здесь уместно отметить одно немаловажное 
обстоятельство. В процессе корректировки 
сводного бюджета на величину первичного 
финансового дефицита три функциональ-
ные ключевые службы (планово-экономи-
ческий, финансово-аналитический отде-
лы и отдел капитального строительства) 
могут не прийти к согласованному реше-
нию. В этом случае целесообразно привле-
кать в роли арбитра первого заместителя по 
экономике, аналитические расчеты для ко-
торого будут проводиться планово-анали-
тическим отделом. 

Таким образом, в зависимости от устава 
и внутренних нормативных актов органи-
зации окончательное решение об утверж-
дении сводного бюджета могут принимать: 
правление; генеральный директор; совет 
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директоров; общее собрание акционеров 
(последнее, как правило, относится к дол-
госрочному «бюджету развития»). 

По нашему мнению, для конкретиза-
ции субъектов и объектов бюджетирования 
в каждой отдельной организации должен 
разрабатываться регламент составления 
сводного бюджета на основе внутренних 
нормативных документов — Положения 
о бюджетировании, положений о струк-
турных подразделениях и должностных 
инструкциях их руководителей и специ-
алистов. 

Третьим этапом технологии бюдже-
тирования является определение альтер-
нативных вариантов распределения ответ-
ственности участников процесса бюджети-
рования. 

Предваряя рассмотрение содержания 
этого этапа, еще раз подчеркнем, что од-
ним из факторов, обусловливающих воз-
растание роли бюджетирования в саморе-
гулировании организации, является рост 
масштабов бизнеса, количества хозяйству-
ющих субъектов и числа взаимосвязей меж-
ду ними. Проявление этого фактора вызы-
вает децентрализацию не только системы 
управления организациями, но и степени 
ответственности участников процесса бюд-
жетирования. 

Наибольшей централизации соответ-
ствует формат «стратегическое планирова-
ние», когда центром (то есть организаци-
ей) осуществляется долгосрочное и кратко-
срочное планирование всей деятельности 
дочерних компаний и дивизионов (то есть 
структурных подразделений), участвующих 
в подготовке оперативных бюджетов орга-
низации. Функции организации, распреде-
ления ресурсов и контроля, а также иннова-
ции осуществляются высшим менеджмен-
том организации. 

В противоположность этому, в форма-
те «финансовый контроль» осуществляет-
ся полностью децентрализованное управ-
ление, когда высший менеджмент ор-
ганизации утверждает или отклоняет 
стратегические планы структурных под-
разделений, а также производит распреде-
ление финансовых ресурсов между ними 
и контролирует их деятельность на осно-
вании значений финансовых показателей. 

Формат «стратегический контроль» яв-
ляется промежуточным вариантом, при 

выборе которого вопросы стратегического 
планирования и контроля относятся к ком-
петенции высшего менеджмента организа-
ции, а оперативного — ее структурных под-
разделений. 

Мы полагаем, что выбор формата управ-
ления при бюджетировании, на основе ко-
торого можно определить альтернативный 
вариант распределения ответственности 
участников процесса бюджетирования, дол-
жен определяться существующей организа-
ционной структурой, составом структурных 
подразделений и сформированных центров 
ответственности, а также сложившимся ме-
ханизмом их взаимодействия. 

Таким образом, конкретизация функ-
ций структурных подразделений органи-
зации при бюджетировании и распределе-
ние ответственности между ними, на наш 
взгляд, позволит осуществлять координа-
цию и формализацию ответственности, 
взаимодействия и коммуникации подраз-
делений, устранить дублирование функ-
ций, проверить соответствие контента их 
деятельности поставленным в стратегии 
задачам и предотвратить возможные кон-
фликты их интересов. 

Логичным следствием конкретизации 
субъектов, объектов бюджетирования, их 
функций и ответственности, по нашему 
мнению, является выделение и обоснова-
ние центров ответственности (четвертый 
этап технологии). 

В процессе исследования авторами вы-
явлено, что на практике обычно выделя-
ют четыре центра ответственности (по до-
ходам, расходам, прибыли, инвестициям), 
что соответствует общепринятым методи-
ческим рекомендациям по разработке фи-
нансовой политики организации. Разделе-
ние ответственности при этом происходит 
следующим образом: в центре ответствен-
ности по доходам сконцентрированы функ-
ции управления коммерческой и сбытовой 
деятельностью; по расходам — управление 
производством, техническим обеспечением 
и ремонтом; по прибыли — управления эко-
номикой и финансами; по инвестициям — 
управления техническим развитием и пер-
соналом. 

С позиций финансового аспекта бюдже-
тирования такое выделение центров ответ-
ственности, на наш взгляд, является оправ-
данным, хотя следует отметить дискусси-
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онность отнесения управления персоналом 
к функциям центра ответственности по ин-
вестициям: персонал не в меньшей мере за-
действован в формировании доходов, расхо-
дов, прибыли. 

Но с позиций организационно-экономи-
ческого аспекта бюджетирования очевидно, 
что приведенный пример выделения цен-
тров ответственности не раскрывает роль 
структурных подразделений организации 
в формировании конечных результатов де-
ятельности и, что особенно важно с точки 
зрения использования бюджетирования 
как инструмента рыночного саморегулиро-
вания развития организации, — роль этих 
подразделений в будущем развитии орга-
низации. 

В связи с этим нам представляется, что 
центры ответственности при организации 
бюджетирования должны выделяться, исхо-
дя из разделения структурных подразделе-
ний по степени затратности (прибыльности) 
их деятельности, определяемой содержани-
ем выполняемых функций. В частности, мы 
рекомендуем выделить следующие центры 
ответственности: 

— центр прибыли — в его состав могут 
входить структурные подразделения, непо-
средственно участвующие в формировании 
прибыли, например, коммерческие службы, 
отделы сбыта и др.; 

— центр затрат — структурные под-
разделения, деятельность которых связа-
на непосредственно с производством про-
дукции (товаров, работ, услуг) (в случае, 
если функция сбыта передана самостоя-
тельному структурному подразделению), 
с организацией сервисного обслужива-
ния, выполнением ремонтных, техниче-
ских и т. п. работ; 

— центр развития — в его состав могут 
входить подразделения, деятельность ко-
торых связана с инновациями, разработ-
кой новых технологий, нововведений, нов-
шеств, требующих значительных по разме-
ру затрат, окупаемость которых отложена 
на перспективу, но без деятельности кото-
рых невозможно обеспечить стратегическое 
развитие организации; 

— центр учета и отчетности — в состав 
этого центра будут входить планово-ана-
литические службы, бухгалтерия, отделы 
информационного обеспечения деятель-
ности организации и т. п., непосредствен-

но не участвующие в формировании при-
были, но без функционирования которых 
в принципе невозможна деятельность ор-
ганизации [6]. 

Следующим (пятым) этапом предла-
гаемой технологии бюджетирования яв-
ляется формирование общих требований 
к разрабатываемым бюджетам. В частно-
сти, к числу таких требований мы относим 
следующие: 

— бюджетные процедуры должны быть 
неотъемлемой частью стратегического пла-
нирования развития организации; 

— в рамках бюджетного процесса вре-
мя, расходуемое на сбор, обработку и обоб-
щение информации, должно стремиться 
к минимуму, а время, расходуемое на под-
готовку информации для целей приня-
тия управленческих решений, напротив, 
к максимуму (в пределах временных огра-
ничений); 

— согласование основных показателей 
бюджета должно выступать предваритель-
ной стадией для разработки детализиро-
ванных бюджетов; 

— в организации должна быть сфор-
мирована внутрикорпоративная «бюджет-
ная сеть», обеспечена консолидация бюдже-
тов всех структурных подразделений (цен-
тров ответственности) с открытым доступом 
к ней заинтересованных лиц — участников 
процесса бюджетирования; 

— бюджетирование должно иметь си-
стемный, постоянный характер, основы-
ваться на существенных для организации 
пороговых значениях параметров ее раз-
вития, формировать базу данных для це-
лей оперативной подготовки финансовой 
отчетности; 

— система бюджетов организации 
должна в полной мере отражать внутриор-
ганизационные хозяйственные операции 
и предоставлять руководителям структур-
ных подразделений возможность осущест-
вления финансового контроля; 

— любой бюджет организации должен 
рассматриваться и использоваться как 
инструмент, поддерживающий принятие 
управленческих решений [6]. 

Шестой и седьмой этапы предлагае-
мой технологии предполагают построение 
блок-схемы формирования сводного бюд-
жета и разработку операционных, финан-
совых и инвестиционного бюджетов. 
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Заметим, что построение блок-схемы 

формирования сводного бюджета организа-
ции, как и разработка операционных бюдже-
тов, логически встраиваются в технологию 
бюджетирования и представляют собой ос-
новные структурные элементы технологии 
как целостной процедуры бюджетирования. 

Наряду с разработкой основных (опе-
рационных, финансовых, инвестиционно-
го) бюджетов считаем целесообразной под-
готовку вспомогательных бюджетов (вось-
мой этап технологии). 

В данном случае имеются в виду план 
поступления и возврата кредитных ресур-
сов и различные платежные календари. 
План поступления и возврата кредитных 
ресурсов (кредитный план) должен содер-
жать четкое указание источников поступле-
ния заемных средств (кредитов, займов), их 
объемов, продолжительности использова-
ния, сроков погашения, сумм подлежащих 
уплате процентов, а также распределенных 
по периодам объемов возврата средств. 

Разработка платежного календаря ос-
новывается на соответствующем методе. 
Платежный календарь представляет со-
бой план рациональной организации де-
нежных потоков в краткосрочной перспек-
тиве, позволяющий свести прогнозные ва-
рианты плана поступлений и расходования 
денежных средств к реальному заданию по 
формированию денежных потоков в рамках 
бюджетного периода, как правило, месяца 
или квартала. 

Считаем также целесообразным разра-
батывать платежные календари в зависи-
мости от вида деятельности организации, 
или в разрезе центров ответственности. На-
пример, вариантами платежных календа-
рей могут выступать следующие: 

— по операционной деятельности: на-
логовый платежный календарь; кален-
дарь инкассации дебиторской задолжен-
ности; календарь обслуживания кредитов; 
календарь выплаты заработной платы; ка-
лендарь пополнения производственных за-
пасов и т. д.; 

— по инвестиционной деятельности: ка-
лендарь реализации программы капиталь-
ных затрат; календарь получения долго-
срочных кредитов и т. д.; 

— по финансовой деятельности: кален-
дарь выплаты дивидендов; календарь эмис-
сии акций и т. д. 

После разработки основных и вспомо-
гательных бюджетов следует приступать 
к составлению сводного бюджета (девятый 
этап технологии), в соответствии с блок-
схемой его формирования (шестой этап). 
Заметим, что сводный бюджет должен от-
вечать требованию сбалансированности, 
то есть: 

— обеспечивать положительные пла-
новые финансовые результаты как по реа-
лизации отдельных видов продукции, так 
и для организации в целом; 

— поддерживать значения показателей 
текущего финансового состояния (ликвид-
ности) на приемлемом уровне, то есть обе-
спечивать достаточные гарантии сохране-
ния платежеспособности организации в те-
чение бюджетного периода. 

Процедура составления сводного бюдже-
та организации сводится к процессу фор-
мирования финансовых показателей ее де-
ятельности, оформленных в основные опе-
рационные и бюджетные документы. Так, 
в частности, «на выходе» проект сводного 
бюджета включает в себя: прогнозный от-
чет о финансовых результатах с расшифров-
ками в виде отдельных бюджетных форм 
по продажам, выпуску, себестоимости; про-
ект инвестиционного бюджета и прогноз-
ный баланс движения внеоборотных акти-
вов; проект бюджета движения денежных 
средств; прогнозный динамический баланс 
организации за бюджетный период; про-
гнозный отчет об изменении финансового 
состояния [8, С. 110]. 

Как известно, одним из общепризнан-
ных постулатов бюджетирования является 
то, что этот процесс неэффективен без об-
ратной связи, то есть анализа произошед-
ших в экономическом состоянии организа-
ции изменений и текущей корректировки 
бюджетов по мере поступления сигналов об 
этих изменениях. 

Организация такой обратной связи яв-
ляется одной из задач контроллинга и ре-
ализуется в процессе контроля исполнения 
бюджетов, выделенного в качестве само-
стоятельного этапа (десятого) технологии 
бюджетирования для придания ей завер-
шенного характера. Контроль исполнения 
бюджетов является своеобразным монито-
рингом финансового состояния организа-
ции и может быть реализован на основе сле-
дующих подходов: 
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— простого анализа отклонений, ори-

ентированного на корректировку последу-
ющих планов (путем сопоставления бюд-
жетных показателей и их фактических зна-
чений); 

— анализа отклонений, ориентирован-
ного на последующие управленческие ре-
шения (путем детального факторного ана-
лиза влияния различных отклонений пара-
метров деятельности на денежный поток); 

— стратегического анализа отклоне-
ний, не предполагающего какую-либо вы-
числительную процедуру, но позволяюще-
го дать вербальную оценку релевантности 
(соответствия) параметров деятельности ор-
ганизации целям и задачам реализуемой 
ею стратегии; 

— анализа отклонений в условиях не-
определенности (путем выделения интер-
вальных значений контролируемых пара-
метров и оценки «попадания» в них оцени-
ваемого параметра). 

Завершающим элементом предлагае-
мой нами технологии бюджетирования яв-
ляется ее внедрение. Представляется, что 
на этом этапе следует выполнить опреде-
ленную последовательность действий, соз-
дающих условия для эффективного исполь-
зования технологии, в частности: 

— провести разъяснительную работу 
среди руководителей структурных подраз-
делений (центров ответственности), специа-
листов, выполняющих отдельные функции 
бюджетирования, о целях и задачах техно-
логии для обеспечения максимального со-
действия ее внедрению; 

— проанализировать существующую 
внутреннюю и внешнюю документацию ор-
ганизации, ее организационную структу-
ру, уровень и содержание взаимодействия 
подразделений, используемые механизмы 
управленческого учета для выявления по-
тенциально возможных проблем внедре-
ния технологии, связанных с информаци-
онным, субъектным и объектным аспекта-
ми ее внедрения; 

— провести частичную реорганизацию 
структурных подразделений организации 
для устранения дублирования функций 
при бюджетировании; 

— проанализировать действующие в ор-
ганизации внутренние стандарты, регу-
лирующие деятельность, для проведения 
корректировки их контента в части соот-

ветствия внедряемой технологии бюдже-
тирования; 

— создать информационную компью-
терную базу для бюджетирования, предус-
матривающую разработку новых отчетов 
по структурным подразделениям, прибли-
женным к специфике деятельности орга-
низации; 

— разработать или приобрести соответ-
ствующее программное обеспечение и про-
вести его установку на внутренней сети ор-
ганизации; 

— организовать подготовку и обучение 
персонала для работы с новой технологией 
бюджетирования. 

Заключение 
Изложенная технология бюджетиро-

вания, по нашему мнению, может высту-
пать в качестве одного из методических 
инструментов, обеспечивающих оптимиза-
цию процесса разработки системы бюдже-
тов организации в целях совершенствова-
ния рыночного саморегулирования ее раз-
вития. 

Практическая ценность технологии, на 
наш взгляд, определяется тем, что ее мож-
но использовать в системе контроллинга де-
ятельности организации, направленной на 
реализацию концепции совершенствования 
экономических инструментов саморегули-
рования организации. 
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