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Развитие рыночных механизмов хозяйствования потребовало от 
субъектов отечественной экономики поиска новых инструментов регу-
лирования своей деятельности и их развития. К числу таких инстру-
ментов 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 представляет собой вариант сметного 
планирования, становится очевидным, что и само сметное планиро-
вание, и отдельные его элементы применялись организациями и в 
дорыночный период их развития. Отсюда следует, что новые подходы 
к использованию бюджетирования в качестве экономического инстру-
мента планирования развития организации должны лежать в плоско-
сти разработки новых технологий его практического использования. 

 
В последние годы в практике деятельности отече-

ственных организаций бюджетирование получило ши-
рокое применение, что диктуется осознанной необхо-
димостью повышать эффективность управления ре-
сурсами, затратами и результатами.  

Факторы, определяющие возрастание роли бюджетирования
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Рис. 1. Факторы, обусловливающие возрастание 
роли бюджетирования как экономического 

инструмента рыночного саморегулирования 
развития организации 

Кроме того, в экономике возникли новые факторы, 
обусловливающие возрастание роли бюджетирования 
как экономического инструмента, используемого для 
совершенствования планирования деятельности орга-
низации с учетом стратегических ориентиров ее разви-
тия (рис. 1). Существенным по значению фактором, 
обусловливающим возрастание роли бюджетирования, 
является рост масштабов бизнеса, количества хозяй-
ствующих субъектов и числа взаимосвязей между ними. 

Масштабность бизнеса и быстрый процесс накопле-
ния капитала привели к усложнению организационной 
структуры многих организаций и возникновению новых 
взаимоотношений организации как с внешней средой, 
так и внутри самой организации между ее подразделе-
ниями. Развитие глобализации экономики и обострение 
конкурентной борьбы на всех видах рынков (сырьевых, 
товарных, ресурсных, информационных, технологиче-
ских и т.д.) привело к формированию и быстрому разви-
тию крупных интегрированных структур корпоративного 
бизнеса. В свою очередь, это обусловило появление 
дополнительных рисков для малых предприятий, свя-
занных с реальной угрозой их вытеснения с рынка, лик-

видацией вследствие слияний и поглощений 6. 
Уже из изложенного очевидно, что организации стали 

испытывать потребность в новых формах планирования 
своего развития, а само планирование потребовало 
большего научного обоснования направлений и видов 
деятельности, источников финансирования, технологи-
ческих ресурсов и т.д. Такой новой формой планирова-
ния выступает бюджетирование, в силу специфики свое-
го содержания позволяющее максимально полно учесть 
при оперативном планировании возможные риски, спро-
гнозировать на ближайшую перспективу различные сце-
нарии развития экономической ситуации и, самое глав-
ное, провести научное обоснование необходимых фи-
нансовых ресурсов для реализации целей и задач 
организации с конкретизацией источников их получения. 

Еще одним фактором возрастания роли бюджетиро-
вания при рыночном саморегулировании развития ор-
ганизации, на наш взгляд, является гибкость измене-
ний внешней среды, требующая оперативного измене-
ния системы планов организации. 

Динамика рыночной конъюнктуры, появление новых 
технологий производства и реализации товаров (ра-
бот, услуг), информатизация бизнеса, возникновение 
виртуальных (электронных) форм торговли, неста-
бильность конкурентной среды и т.д. требуют адекват-
ного, мобильного изменения системы планов органи-
зации и их постоянной корректировки. В случае отсут-
ствия таких корректировок организация утратит свою 
конкурентоспособность не только в стратегической, но 
и в тактической перспективе.  

Отсюда следует, что даже один хозяйственный цикл 
организации, в пределах одного календарного года 
может подвергнуться существенному влиянию факто-
ров внешней среды и при принятии решений об изме-
нении параметров деятельности организации необхо-
димо использовать такие экономические инструменты 
рыночного саморегулирования развития, которые поз-
волят организации проводить оперативную корректи-
ровку системы планов. 

Бюджетирование, используемое в основном в опера-
тивном планировании деятельности организации, с этой 
точки зрения является наиболее подходящим инстру-
ментом, чем и обусловливается повышение его роли. 
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Изменение роли работников в планировании развития 
организации выделено в качестве фактора возрастания 
роли бюджетирования, исходя из следующих соображе-
ний. Современный период развития российской экономи-
ки, как известно, характеризуется усилением социальных 
факторов управления, трансформацией отношения к ра-
ботнику от «средства экономического роста» к «цели 
экономического роста». Развитие предпринимательской 
инициативы, характерное для подавляющего большин-
ства населения современной Российской Федерации, 
усилило экономическую активность работников, которым 
уже недостаточно просто получать и выполнять опреде-
ленный объем трудовых заданий, необходимо участво-
вать в формировании и распределении доходов и при-
былей организации, ее собственности и т.д. 

Как следствие, у работников возрастает ответствен-
ность за деятельность организации, реализовать кото-
рую реально они могут при участии в процессе разра-
ботки и реализации бюджета того структурного под-
разделения, работниками которого являются. При 
этом работники получают возможность для проявле-
ния творческой инициативы не только при планирова-
нии деятельности организации, но и в процессе вы-
полнения принятых с их участием планов, что форми-
рует у них мотивацию на постоянное повышение своих 
профессиональных знаний, умений и навыков. 

Кроме того, проявление этого фактора сопровождает-
ся повышением степени автономии и самостоятельно-
сти структурных подразделений. Возрастание роли 
бюджетирования определяется также наличием объек-
тивных предпосылок для широкого использования, обу-
словленных преимуществами самого бюджетирования. 

С точки зрения использования бюджетирования для 
саморегулирования развития организации: 
 бюджетирование позволяет контролировать сложившую-

ся в организации экономическую ситуацию в оперативном 
режиме; 

 бюджетирование позволяет повысить эффективность 
распределения и использования ресурсов организации; 

 бюджетирование создает объективную информационную 
основу для принятия управленческих решений по резуль-
татам анализа и оценки сложившейся экономической си-
туации как в целом по организации, так и по ее структур-
ным подразделениям (центрам ответственности); 

 бюджетирование выступает в качестве координирующего 
экономического инструмента, обеспечивающего взаимо-
действие всех структурных подразделений организации в 
целях ее стратегического развития. 

Таким образом, осознание этих и других преимуществ 
бюджетирования будет иметь неизбежным следствием 
расширение масштабов его использования в практике 
деятельности организаций отечественной экономики. 

Для доказательства этого утверждения можно выде-
лить и такой фактор, как интегрированный характер 
функций бюджетирования, проявляющийся, в частно-
сти, в том, что само бюджетирование в силу возраста-
ния значимости присущей ему контрольной функции 
становится неотъемлемым элементом системы кон-
троллинга и позволяет обеспечивать единство анали-
за, прогнозирования и контроля в направлениях:  
 контроля исполнения планов по организации в целом и по 

отдельным бюджетным центрам (центрам ответственности);  

 персонификации контрольных показателей за конкретны-
ми работниками; 

 сочетания текущего и итогового контроля (в конце плано-
вого периода, в течение планового периода) для опера-
тивного реагирования на возникающие отклонения;  

 определения причин и виновников отклонений;  

 обеспечения удобства восприятия отчетов об исполнении 
бюджетов. 

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

Заметим, что этот фактор исследовался в работах 
многих теоретиков бюджетирования. В качестве при-
мера можно привести точку зрения Алексеевой А.И., 
Васильева Ю.В., Малеева А.В., Ушвицкого Л.И., рас-
сматривающих возможность моделирования в рамках 
«плоскостного и венчурного (рискового) менеджмента» 
и выделяющих в качестве приоритетной модели «мат-
ричную форму организации и назначение менеджера, 
ответственного за проект, общие бюджетные програм-
мы модели (в том числе компьютерные) экономиче-

ской организации» 2, c. 69.  
Сторонником использования моделирования при бюд-

жетировании является также Щиборщ К.В., рассматри-
вающий предприятие с позиций системного подхода и 
отмечающий, что «системный подход в бюджетировании 
предполагает объект бюджетирования (предприятие) как 
целостную модель, состоящую из ограниченного числа 
параметров (бюджетных показателей). Таким образом, 
составление сводного бюджета на текущий период есть 
ни что иное, как моделирование, где в качестве исходных 
берутся параметры состояния предприятия на начало 

бюджетного периода» 8, c. 38. В соответствии с таким 
подходом автор предлагает схему цели процесса бюд-
жетирования в контексте управления предприятием 

(рис. 2) 8, c. 39, в которой центральное место занимает 
изображение предприятия как модели, формируемой под 
влиянием ряда параметров. 

Мы также считаем, что бюджетирование поддается 
моделированию, но в отличие от изложенных точек 
зрения нам представляется, что это моделирование 
должно лежать в плоскости разработки целостной тех-
нологии бюджетирования, объясняющей его необхо-
димость, процедуру осуществления и ожидаемые по-
следствия от использования. 

Возможность использования современных информа-
ционных технологий при бюджетировании выступает 
самостоятельным фактором возрастания его роли как 
экономического инструмента рыночного саморегули-
рования развития организации. 

Эта возможность обусловливается преимуществами, 
предоставляемыми современными информационными 
технологиями при осуществлении бюджетирования, 
которые мы подразделяем на преимущества общего и 
частного порядка. Так, к числу общих преимуществ 
можно отнести повышение быстродействия при рабо-
те с большими массивами информации; повышение 
точности и снижение учетных ошибок при сборе и си-
стематизации данных; создание системы бюджетиро-
вания на программных носителях информации. 

Не менее важными для бюджетирования являются 
частные преимущества, предоставляемые современ-
ными информационными технологиями, в частности: 
 возможность создания единого информационного про-

странства, основанного на стандартизации данных опера-
тивного и бухгалтерского учета, в виде единой базы дан-
ных организации на основе единой информационной сети; 

 возможность многомерной кодификации учетных данных, 
например, с точки зрения экономического содержания, 
корреляции с масштабом деятельности, плановых бюд-
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жетов затрат, принадлежности к центру ответственности, 
вида деятельности как генератора данного элемента за-
трат, принадлежности к производству (сбыту) отдельных 
видов продукции (товаров, работ, услуг) и т.д.; 

 возможность создания единой сквозной системы опера-
тивного контроля, основанной на использовании единой 
информационной сети и базы данных и на различных ре-
жимах доступа для разных пользователей информации в 
зависимости от уровня в управленческой иерархии; 

 возможность автоматизации процесса аналитической об-
работки информации как при стратегическом планирова-
нии (CVP-анализ, основанный на моделировании и др.), 
так и при оперативном управлении (синхронизации ста-
дий снабжения, производства и сбыта на базе моделей 
EOQ, EPR, расчет эффективности специальных управ-
ленческих решений и пр.). 

Реализация выше перечисленных преимуществ 
определяется степенью использования при бюджети-
ровании специальных продуктов, например, таких как:  
 локальные программные продукты («Платинум», 

«Бипекс», «Скала» и т.д.), агрегирующих управленческие 

модули – бухгалтерию, запасы, движение основных 
средств, финансы и т.д.;  

 стандартные пакеты полной функциональности (R/3, 
BAAN 1Y, Oracle Applications и др.), обеспечивающих цен-
трализованный контроль и управление как на уровне 
высшего менеджмента организации, так и на уровнях ло-
гистики, производства и т.д., позволяющих вести бухгал-
терский учет в разных планах счетов для формирования 
отчетности по международным стандартам GAAP; 

 специальные информационные технологии, созданные на 
базе моделей EOQ и EPR (рассмотренные нами в мето-
дологической главе работы), MRP-модели, предназна-
ченной для планирования потребностей в материалах и 
MRPII-модели, предназначенной для планирования про-
изводственных ресурсов и т.д. 

Еще одним фактором возрастания роли бюджетиро-
вания нами определено отсутствие законодательного 
и нормативного регламентирования процедуры бюд-
жетирования, что активизирует процесс разработки 
бюджетов с точки зрения отсутствия дополнительных 
административных барьеров, устанавливающих ре-
гламенты планирования деятельности организации. 

Бюджетирование
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воздействий (факторов внешней 

экономической и правовой среды)

Разработка перечня формализованных (количественно определенных) 

управленческих мер, лежащих в основе сводного бюджета предприятия, с 

учетом прогноза неконтролируемых внешних воздействий и в соответствии 

с критерием максимизации целевой функции предприятия
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Предприятие как модель (система) на начало бюджетного периода

 

Рис. 2. Цель процесса бюджетирования в контексте управления предприятием [8, c. 39] 
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Свобода экономического развития, представляемая 
рыночным механизмом, одним из своих следствий 
имеет отказ от унифицированных форм планирования 
деятельности хозяйствующих субъектов, представляет 
им право самостоятельного выбора видов, форм, про-
цедур планирования. Поэтому установление законода-
тельных и нормативных регламентов для процедуры 
бюджетирования неизбежно вступило бы в противоре-
чие с действующими механизмами рынка. 

Кроме того, каждая организация в условиях их широ-
кого отраслевого и видового разнообразия несет пол-
ную, автономную от государства ответственность за 
результаты своего бизнеса, специфика которого нахо-
дит отражение в системе разрабатываемых бюджетов.  

Таким образом, поскольку форматы и формы бюд-
жетов, регламент их разработки, утверждения, испол-
нения и контроля утверждается руководством самой 
организации, при отсутствии нормативно установлен-
ных стандартов для этих стадий бюджетирования, его 
роль как экономического инструмента рыночного са-
морегулирования развития организации возрастает. 

Все выше охарактеризованные факторы можно от-
нести к факторам позитивного влияния на развитие 
бюджетирования. Однако следует признать, что огра-
ничивающим фактором для использования бюджети-
рования не только в деятельности крупных и средних 
организаций (что является для них традиционным), но 
и малых, количество которых за годы рыночных пре-
образований существенно возросло, выступает отсут-
ствие единства подходов к формированию технологии 
бюджетирования.  

Как правило, исследователи 8, 7, 3, 2, 1 и др. ос-
новное внимание уделяют процессу разработки опе-
рационных, финансовых, инвестиционных и т.п. бюд-
жетов, на основе которых дают рекомендации по со-
ставлению сводного бюджета. Но при этом ими не 
учитываются организационные аспекты бюджетирова-
ния, которые, на наш взгляд, могут существенно 
усложнить процедуру его использования в процессе 
рыночного саморегулирования развития организации, 
если не будут приведены к единому алгоритму логиче-
ской последовательности действий по организации 
процесса бюджетирования. Обеспечить создание та-
кого алгоритма, по нашему мнению, возможно на ос-
нове разработки технологии бюджетирования, схема 
которой представлена на рис. 3. 

В качестве первого этапа предлагаемой нами техно-
логии бюджетирования выделена формулировка цели 
разработки и задач использования технологии бюдже-
тирования. Представляется, что цель разработки тех-
нологии может быть сведена к созданию методическо-
го инструмента, обеспечивающего системность и ком-
плексность реализации процедуры бюджетирования 
для повышения эффективности его использования в 
процессе совершенствования рыночного саморегули-
рования развития организации. 

Реализация этой цели требует конкретизации задач 
предполагаемого использования технологии, среди 
которых мы определяем следующие: 
 разработка системы бюджетов организации, уточняющих 

источники финансового обеспечения и их расходование 
по видам и направлениям деятельности организации; 

 оценка будущих неопределенностей и разработка соответ-
ствующих мер, предваряющих проявление проблем; – опре-
деление потребности в капитале и оптимизация его структу-
ры с точки зрения источников привлечения средств; 

 обеспечение поддержки доверия инвесторов и ожидае-
мой ими прибыли от инвестирования средств за счет эф-
фективного управления организацией; 

 информирование заинтересованных органов и обществен-
ности об экономическом состоянии организации с учетом 
принципа соблюдения конфиденциальности информации; 

 информирование структурных подразделений и работни-
ков о стратегических целях и задачах организации, пер-
спективных направлениях деятельности; 

 осуществление контроля за выполнением базовых для 
организации показателей, характеризующих результаты 
деятельности, определение количественных параметров 
незапланированных отклонений и корректировка пара-
метров развития, установление ограничений по допусти-
мым расходам; 

 постоянное системное совершенствование экономическо-
го механизма организации; 

 разграничение функций бюджетирования и управления, с 
учетом того, что бюджетирование как процесс планиро-
вания предшествует управлению; 

 оценка сильных и слабых сторон организации, ключевых 
факторов ее успеха, возможных внешних угроз, которые 
могут повлиять на объем производства (реализации) и 
занимаемую организацией долю на рынке; 

 прогнозирование возможных рисков с целью разработки 
мер реагирования по максимизации прибыли или мини-
мизации убытков в процессе адаптации к изменениям 
внешней среды. 

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

Организация внедрения технологии бюджетирования
 

Рис. 3. Этапы разработки технологии 
бюджетирования 

Для реализации этих задач представляется необхо-
димым проведение конкретизации субъектов и объек-
тов бюджетирования, их функций, выполняемых в этом 
процессе, что составляет содержание второго этапа 
предлагаемой технологии. Этот аспект бюджетирования 

детально изложен в нашей работе 4, здесь мы рас-
кроем наиболее общие его положения. 
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Не требует доказательств, что современное бюдже-
тирование невозможно без наличия адекватной органи-
зационной структуры. Составление бюджетов требует 
наличия подразделений с соответствующими функция-
ми и полномочиями. В небольших организациях обычно 
проект сводного бюджета составляется бухгалтерией и 
утверждается руководителем; в средних и крупных – 
утверждается правлением, а составляется планово-
аналитическим (планово-экономическим) отделом, под-
чиненным первому заместителю по экономике. 

Нам представляется, что в организационной струк-
туре процесса бюджетирования следует различать его 
субъекты (подразделения, участвующие в разработке 
сводного бюджета) и объекты (подразделения, кото-
рыми составляется сводный бюджет и которые ответ-
ственны за выполнение этого бюджета). В данном 
случае субъектами бюджетирования будет выступать 
аппарат управления организации, однако необходимо 
отметить, что в чистом виде субъекты бюджетирова-
ния на практике не встречаются, так как любое под-
разделение организации ответственно за выполнение 
того или иного бюджетного задания.  

Поэтому под субъектами бюджетирования мы пони-
маем службы, которые рассматривают, корректируют и 
представляют на утверждение первому заместителю 
по экономике бюджетные показатели объектов плани-
рования:  
 планово-экономический отдел;  

 отдел труда и заработной платы;  

 отдел маркетинга и сбыта;  

 отдел капитального строительства;  

 финансово-аналитический отдел и др. 

Особое место среди субъектов бюджетирования мы 
отводим бухгалтерии организации. Если в небольших 
организациях бухгалтерия является главным плановым 
органом, то по мере роста масштабов деятельности 
бухгалтерия становится основным информационным 
центром организации по плановым и фактическим пока-
зателям сводного бюджета. Это означает, что бухгалте-
рия непосредственно не занимается аналитической ра-
ботой по составлению сводного бюджета, однако ведет 
учетную деятельность по сводным показателям бюд-
жетного плана и показателям его исполнения, а все 
плановые службы аппарата управления при разработке 
бюджетных показателей опираются на учетную инфор-
мацию, представляемую бухгалтерией. 

Следует подчеркнуть, что в разных вариантах органи-
зационной структуры одни и те же подразделения могут 
быть как субъектами, так и объектами бюджетирования 
в зависимости от их подчиненности. Так, иногда ряд 
управленческих служб находится в прямом (линейном) 
подчинении заместителей генерального директора, ку-
рирующих производственные подразделения – объекты 
бюджетирования. В частности, планово-экономический 
отдел может подчиняться заместителю по производ-
ству, отдел маркетинга и сбыта – коммерческому дирек-
тору, отдел капитального строительства – заместителю 
по инвестициям и т.д. В этом случае данные службы 
уже не будут являться частью аппарата управления и 
теряют статус субъекта бюджетирования, поскольку та-
кие субъекты являются организационно обособленными 
от руководителей тех подразделений, чью деятель-
ность они планируют и контролируют. 

При другом варианте организационной структуры 
функциональные службы, задействованные в процес-
се составления сводного бюджета, подчинены перво-

му заместителю генерального директора по экономи-
ке, то есть входят в аппарат управления, а структур-
ные подразделения – объекты бюджетирования – 
находятся в двойном подчинении: 
 в линейном (прямом) подчинении соответствующих заме-

стителей генерального директора, отвечающих за испол-
нение бюджетных заданий по различным сегментам дея-
тельности организации; 

 в функциональном подчинении отдельных управленче-
ских служб, то есть несут ответственность перед этими 
службами не по всему спектру своей деятельности, а в 
строгих рамках планирования, мониторинга (контроля) и 
анализа исполнения очередного бюджета. Например, 
коммерческий директор может быть подчинен начальнику 
отдела маркетинга и сбыта, хотя управленческий статус 
первого, как правило, несоизмеримо выше, чем второго. 

Мы полагаем, что окончательный вариант сводного 
бюджета, представляемый на утверждение сначала 
первому заместителю по экономике, а затем гене-
ральному директору организации и правлению, дол-
жен составлять планово-аналитический отдел при 
первом заместителе по экономике. Здесь уместно от-
метить одно немаловажное обстоятельство. В процес-
се корректировки сводного бюджета на величину пер-
вичного финансового дефицита три функциональные 
ключевые службы (планово-экономический, финансо-
во-аналитический отделы и отдел капитального строи-
тельства) могут не прийти к согласованному решению. 
В этом случае представляется целесообразным при-
влекать в роли арбитра первого заместителя по эко-
номике, аналитические расчеты для которого будут 
проводиться планово-аналитическим отделом. 

Таким образом, в зависимости от устава и внутренних 
нормативных актов организации окончательное решение 
об утверждении сводного бюджета могут принимать:  
 правление;  

 генеральный директор;  

 совет директоров;  

 общее собрание акционеров (в основном это относится к 
долгосрочному «бюджету развития»). 

По нашему мнению, для конкретизации субъектов и 
объектов бюджетирования в каждой отдельной орга-
низации должен определяться регламент составления 
сводного бюджета на основе внутренних нормативных 
документов – Положения о бюджетировании, положе-
ний о структурных подразделениях и должностных ин-
струкциях их руководителей и специалистов. 

Третьим этапом технологии бюджетирования являет-
ся определение альтернативных вариантов распреде-
ления ответственности участников процесса бюджети-
рования. Предваряя рассмотрение содержания этого 
этапа, еще раз подчеркнем, что одним из факторов, 
обусловливающих возрастание роли бюджетирования в 
саморегулировании организации, является рост мас-
штабов бизнеса, количества хозяйствующих субъектов 
и числа взаимосвязей между ними. Проявление этого 
фактора вызывает децентрализацию не только системы 
управления организациями, но и степени ответственно-
сти участников процесса бюджетирования.  

Наибольшей централизации соответствует стиль 
«стратегическое планирование», когда центром (то есть 
организацией) осуществляется долгосрочное и кратко-
срочное планирование всей деятельности дочерних ком-
паний и дивизионов (то есть структурных подразделе-
ний), участвующих в подготовке оперативных бюджетов 
организации. Функции организации, распределения ре-
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сурсов и контроля, а также инновации осуществляются 
высшим менеджментом организации. 

В противоположность этому, при стиле «финансовый 
контроль» осуществляется полностью децентрализо-
ванное управление, когда высший менеджмент орга-
низации утверждает или отклоняет стратегические 
планы структурных подразделений, а также осуществ-
ляет распределение финансовых ресурсов между ни-
ми и контролирует их деятельность на основании зна-
чений финансовых показателей. 

Стиль «стратегический контроль» является проме-
жуточным вариантом между выше охарактеризован-
ными стилями управления. При выборе этого стиля 
вопросы стратегического планирования и контроля 
осуществляются высшим менеджментом организации, 
а оперативного – ее структурными подразделениями. 

Мы полагаем, что выбор стиля управления при бюд-
жетировании, на основе которого можно определить 
альтернативный вариант распределения ответствен-
ности участников процесса бюджетирования, должен 
определяться существующей организационной струк-
турой, наличием структурных подразделений и сфор-
мированных центров ответственности, а также сло-

жившимися между ними отношениями 5. 
Таким образом, конкретизация функций структурных 

подразделений организации при бюджетировании и 
распределение ответственности между ними, по наше-
му мнению, позволит осуществлять координацию и 
формализацию ответственности, взаимодействия и 
коммуникации подразделений, устранить дублирование 
функций, проверить соответствие содержания их дея-
тельности поставленным в стратегии задачам и 
предотвратить возможные конфликты их интересов. Ло-
гичным следствием конкретизации субъектов, объектов 
бюджетирования, их функций и ответственности, на 
наш взгляд, будет являться выделение и обоснование 
центров ответственности (четвертый этап технологии). 

В процессе исследования нами выявлено, что на 
практике обычно выделяют четыре центра ответ-
ственности (по доходам, расходам, прибыли, инвести-
циям), что соответствует общепринятым методиче-
ским рекомендациям по разработке финансовой поли-
тики организации. Разделение ответственности при 
этом происходит следующим образом:  
 в центре ответственности по доходам сосредоточено управ-

ление коммерческой и сбытовой деятельностью;  

 по расходам – управление производством, техническим 
обеспечением и ремонтом;  

 по прибыли – управление экономикой и финансами;  

 по инвестициям – управление техническим развитием и 
персоналом. 

С позиций финансового аспекта бюджетирования такое 
выделение центров ответственности, на наш взгляд, яв-
ляется оправданным, хотя следует отметить дискуссион-
ность отнесения управления персоналом к функциям 
центра ответственности по инвестициям: персонал не в 
меньшей мере задействован в формировании доходов, 
расходов, прибыли.  

Но с позиций организационно-экономического аспек-
та бюджетирования очевидно, что приведенный при-
мер выделения центров ответственности не раскры-
вает роль структурных подразделений организации в 
формировании конечных результатов деятельности и, 
что особенно важно с точки зрения использования 
бюджетирования как инструмента рыночного саморе-

гулирования развития организации – роль этих под-
разделений в будущем развитии организации. 

В связи с этим нам представляется, что центры от-
ветственности при организации бюджетирования 
должны выделяться, исходя из разделения структур-
ных подразделений по степени затратности (прибыль-
ности) их деятельности, определяемой содержанием 
выполняемых функций. В частности, мы рекомендуем 
выделять следующие центры ответственности: 
 центр прибыли – в его состав могут входить структурные 

подразделения, непосредственно участвующие в форми-
ровании прибыли, например, коммерческие службы, от-
делы сбыта и т.д.; 

 центр затрат – структурные подразделения, деятельность 
которых связана с непосредственным производством 
продукции (товаров, работ, услуг) (в случае, если функ-
ция сбыта передана самостоятельному структурному 
подразделению), с организацией сервисного обслужива-
ния, выполнением ремонтных, технических и т.п. работ; 

 центр развития – в его состав могут входить подразделения, 
деятельность которых связана с инновациями, разработкой 
новых технологий, нововведений, новшеств, требующих зна-
чительных по размеру затрат, окупаемость которых отложе-
на в перспективе, но без деятельности которых невозможно 
обеспечить стратегическое развитие организации; 

 центр учета и отчетности – в состав этого центра будут 
входить планово-аналитические службы, бухгалтерия, от-
делы информационного обеспечения деятельности орга-
низации и т.п., непосредственно не участвующие в фор-
мировании прибыли, но без функционирования которых в 

принципе невозможна деятельность организации 6. 

Следующим (пятым) этапом предлагаемой техноло-
гии бюджетирования является формирование общих 
требований к разрабатываемым бюджетам. В частно-
сти, к числу таких требований мы относим следующие: 
 бюджетные процедуры должны являться неотъемлемой ча-

стью стратегического планирования развития организации; 

 в рамках бюджетного процесса время, расходуемое на 
сбор, обработку и обобщение информации, должно стре-
миться к минимуму, а время, расходуемое на подготовку 
информации для целей принятия управленческих реше-
ний, напротив, к максимуму; 

 согласование основных показателей бюджета должно 
выступать предварительной стадией для разработки де-
тализированных бюджетов; 

 в организации должна быть сформирована внутрикорпо-
ративная «бюджетная сеть», обеспечена консолидация 
бюджетов всех структурных подразделений (центров от-
ветственности), с открытым доступом к ней заинтересо-
ванных лиц – участников процесса бюджетирования; 

 бюджетирование должно иметь системный, постоянный 
характер, основываться на существенных для организа-
ции пороговых значениях параметров ее развития, фор-
мировать базу данных для целей оперативной подготовки 
финансовой отчетности; 

 система бюджетов организации должна в полной мере от-
ражать внутриорганизационные хозяйственные операции и 
предоставлять руководителям структурных подразделений 
возможность осуществления финансового контроля; 

 любой бюджет организации должен рассматриваться и 
использоваться как инструмент, поддерживающий приня-

тие управленческих решений 6. 

Шестой и седьмой этапы предлагаемой технологии 
предполагают построение блок-схемы формирования 
сводного бюджета и разработку операционных, фи-
нансовых и инвестиционного бюджетов.  

Заметим, что построение блок-схемы формирования 
сводного бюджета организации, как и разработка опе-
рационных бюджетов логически встраиваются в тех-
нологию бюджетирования и представляют собой ос-
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новные структурные элементы технологии как целост-
ной процедуры бюджетирования. 

Наряду с разработкой основных (операционных, фи-
нансовых, инвестиционного) бюджетов, представляет-
ся целесообразной подготовка вспомогательных бюд-
жетов (восьмой этап технологии).  

В данном случае нами имеются в виду план поступ-
ления и возврата кредитных ресурсов и различные 
платежные календари. План поступления и возврата 
кредитных ресурсов (кредитный план) должен содер-
жать четкое указание источников поступления заем-
ных средств (кредитов, займов), их объемов, продол-
жительности использования, сроков погашения, сумм 
подлежащих уплате процентов, а также распределен-
ных по периодам объемов возврата средств. 

Разработка платежного календаря основывается на 
соответствующем методе. Платежный календарь пред-
ставляет собой план рациональной организации денеж-
ных потоков в краткосрочной перспективе, позволяю-
щий свести прогнозные варианты плана поступлений и 
расходования денежных средств к реальному заданию 
по формированию денежных потоков в рамках бюджет-
ного периода, как правило, месяца или квартала.  

Мы считаем целесообразным разрабатывать пла-
тежные календари в зависимости от вида деятельно-
сти организации, или в разрезе центров ответственно-
сти. Например, вариантами платежных календарей 
могут выступать следующие: 
 по операционной деятельности:  

 налоговый платежный календарь;  
 календарь инкассации дебиторской задолженности;  
 календарь обслуживания кредитов;  
 календарь выплаты заработной платы;  
 календарь пополнения производственных запасов и т.д.; 

 по инвестиционной деятельности:  
 календарь реализации программы капитальных затрат;  
 календарь получения долгосрочных кредитов и т.д.; 

 по финансовой деятельности:  
 календарь выплаты дивидендов;  
 календарь эмиссии акций и т.д. 

После разработки основных и вспомогательных 
бюджетов следует приступать к составлению сводного 
бюджета (девятый этап технологии), в соответствии с 
блок-схемой его формирования (шестой этап). Заме-
тим, что сводный бюджет, должен отвечать требова-
нию сбалансированности, то есть: 
 обеспечивать положительные плановые финансовые ре-

зультаты как по реализации отдельных видов продукции, 
так и для организации в целом; 

 поддерживать значения показателей текущего финансового 
состояния (ликвидности) на приемлемом уровне, то есть 
обеспечивать достаточные гарантии сохранения платеже-
способности организации в течение бюджетного периода. 

Процедура составления сводного бюджета организа-
ции сводится к процессу формирования финансовых по-
казателей ее деятельности, оформленных в основные 
операционные и бюджетные документы. Так, в частности, 
«на выходе» проект сводного бюджета включает в себя:  
 прогнозный отчет о финансовых результатах с расшиф-

ровками в виде отдельных бюджетных форм по прода-
жам, выпуску, себестоимости;  

 проект инвестиционного бюджета и прогнозный баланс 
движения внеоборотных активов;  

 проект бюджета движения денежных средств;  

 прогнозный динамический баланс организации за бюд-
жетный период;  

 прогнозный отчет об изменении финансового состояния 

8, c. 110. 

Как известно, одним из общепризнанных постулатов 
бюджетирования является то, что этот процесс неэф-
фективен без обратной связи, то есть анализа про-
изошедших в экономическом состоянии организации 
изменений и текущей корректировки бюджетов по ме-
ре поступления сигналов об этих изменениях. 

Организация такой обратной связи является одной из 
задач контроллинга и реализуется в процессе контроля 
исполнения бюджетов, выделенного в качестве самостоя-
тельного этапа (десятого) технологии бюджетирования 
для придания ей завершенного характера. Контроль ис-
полнения бюджетов является своеобразным мониторин-
гом финансового состояния организации и может быть ре-
ализован на основе следующих подходов: 
 простого анализа отклонений, ориентированного на кор-

ректировку последующих планов (путем сопоставления 
бюджетных показателей и их фактических значений); 

 анализа отклонений, ориентированного на последующие 
управленческие решения (путем детального факторного 
анализа влияния различных отклонений параметров дея-
тельности на денежный поток); 

 стратегического анализа отклонений, не предполагающе-
го какую-либо вычислительную процедуру, но позволяю-
щего дать вербальную оценку соответствия параметров 
деятельности организации целям и задачам реализуемой 
ею стратегии; 

 анализа отклонений в условиях неопределенности (путем 
выделения интервальных значений контролируемых па-
раметров и оценки «попадания» в них оцениваемого па-
раметра). 

Завершающим элементом предлагаемой нами техно-
логии бюджетирования является ее внедрение. Пред-
ставляется, что на этом этапе следует выполнить опре-
деленную последовательность действий, создающих 
условия для эффективного использования технологии, 
в частности:  
 провести разъяснительную работу среди руководителей 

структурных подразделений (центров ответственности), 
специалистов, выполняющих отдельные функции бюдже-
тирования, о целях и задачах технологии для обеспече-
ния максимального содействия ее внедрению; 

 проанализировать существующую внутреннюю и внеш-
нюю документацию организации, ее организационную 
структуру, уровень и содержание взаимодействия под-
разделений, используемые механизмы управленческого 
учета для выявления потенциально возможных проблем 
внедрения технологии, связанных с информационным, 
субъектным и объектным аспектами ее внедрения; 

 провести частичную реорганизацию структурных подразде-
лений организации для устранения дублирования функций 
при бюджетировании; 

 проанализировать действующие в организации внутрен-
ние стандарты, регулирующие деятельность, для прове-
дения корректировки их содержания в части соответствия 
внедряемой технологии бюджетирования; 

 создать информационную компьютерную базу для бюд-
жетирования, предусматривающую разработку новых от-
четов по структурным подразделениям, приближенных к 
специфике деятельности организации; 

 разработать или приобрести соответствующее программ-
ное обеспечение и провести его установку на внутренней 
сети организации; 

 организовать подготовку и обучение персонала для рабо-
ты с новой технологией бюджетирования. 

Изложенная технология бюджетирования, по нашему 
мнению, может выступать в качестве одного из методи-
ческих инструментов, обеспечивающих оптимизацию 
процесса разработки системы бюджетов организации в 
целях совершенствования рыночного саморегулирова-
ния ее развития. Практическая ценность технологии, на 
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наш взгляд, определяется тем, что ее можно использо-
вать в системе контроллинга деятельности организа-
ции, направленной на реализацию авторской концепции 
совершенствования экономических инструментов ры-
ночного саморегулирования организации.  
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производства и реализации товаров (работ, услуг), информатизация 
бизнеса, возникновение виртуальных (электронных) форм торговли, 
нестабильность конкурентной среды и т.д. требуют адекватного, мо-
бильного изменения системы планов промышленного предприятия и 
их постоянной корректировки. В случае отсутствия таких корректиро-
вок предприятие утратит свою конкурентоспособность не только в 
стратегической, но и в тактической перспективе. Решению поставлен-
ной проблемы во многом будет способствовать разработка технологии 
бюджетирования на промышленном предприятии, чему и посвящена 
рецензируемая статья. 

Бюджетирование, используемое в основном в оперативном плани-
ровании деятельности предприятия, с этой точки зрения является 
наиболее подходящим инструментом, чем и обусловливается повы-
шение его роли. Таким образом, осознание преимуществ бюджетиро-
вания будет иметь неизбежным следствием расширение масштабов 
его использования в практике деятельности предприятий отечествен-
ной экономики. 

Для доказательства этого утверждения в статье выделены группы 
факторов, влияющих на повышение роли бюджетирования в совре-
менном планировании. Среди них, такой фактор, как интегрированный 
характер функций бюджетирования, проявляющийся, в частности, в 
том, что само бюджетирование в силу возрастания значимости при-
сущей ему контрольной функции становится неотъемлемым элемен-
том системы контроллинга и позволяет обеспечивать единство анали-
за, прогнозирования и контроля.  

Изложенная в статье авторская технология бюджетирования, может 
выступать в качестве одного из методических инструментов, обеспе-
чивающих оптимизацию процесса разработки системы бюджетов 
предприятия в целях совершенствования планирования его развития. 
Практическая ценность технологии, определяется тем, что ее можно 
использовать в системе контроллинга деятельности предприятия.  

В целом статья написана на высоком теоретико-методологическом 
уровне и может быть опубликована. 

Голикова Г.В., д.э.н., проф. Института заочного экономического образо-
вания ФГБОУ ВПО «Воронежский государственный университет» 
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