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Перейти на ГЛАВНОЕ МЕНЮ 

В статье рассмотрены организационные принципы бюджетного 
процесса в компании, способствующие повышению эффективности 
системы бюджетирования для целей стратегического и оператив-
ного уровня управления. Особое внимание уделено основным пре-
имуществам бюджетирования как современной управленческой 
технологии к организации финансового управления. 

Авторами статьи сформулированы требования и принципы эф-
фективного бюджетного процесса, соблюдение которых позволит 
обеспечить интеграцию стратегического и оперативного уровня 
управления. 

На примере промышленного и торгового предприятия показаны 
горизонты планирования бюджетных показателей, а также пример 
взаимосвязи и взаимозависимости ключевых показателей эффек-
тивности и бюджетных показателей. 

 
Бюджетирование – это эффективный инструмент 

финансового планирования и контроля. Действи-
тельно, он является достаточно сложным и продол-
жительным по времени, что подтверждается уров-
нем эффективности его использования только 40% 
российских компаний. Однако сегодня этот инстру-
мент стал необходимым для реализации новых по-
дходов планирования, ориентированного на резуль-
тат, даже в бюджетном секторе нашей страны. Это 
признание его достоинства как регулятора деятель-
ности по управлению достижения целей, постав-
ленных перед предприятием. 

Для коммерческих организаций, целью которых 
является получение положительного финансового 
результата как условия непрерывности деятельно-
сти, достоинство этого инструмента, кроме обеспе-
чения в действиях управленцев целеполагания биз-
неса, состоит в том, что он позволяет в системе 
планирования избежать проблем, обусловленных: 
 несогласованностью отдельных планов организацион-

ных единиц, что приводит непроизводительным поте-
рям как ресурсов, так и времени; 

 несоответствие уровней показателей планов стратеги-
ческим целям и их индикаторам; 

 нерациональным использованием материальных, тру-
довых, производственных и финансовых ресурсов; 

 сложностью достижения эффективности деятельности 
при ограниченных ресурсах (лимитирующего фактора); 

 разобщенность управленческого персонала по оценке 
значимости вклада организационной единицы в ре-
зультаты деятельности предприятия (исполнения пла-
новых показателей). 

Основываясь на материалах практики организа-
ции бюджетного процесса в коммерческих органи-

зациях, можно выделить основные требования к 
эффективной системе бюджетирования. 

Первое ‒ формирование бюджета на основе пла-
на мероприятий структурного подразделения по 
достижению поставленных перед ним целей. Кон-

цепция системы бюджетирования предприятия за-
дается ключевыми пользователями – топ-мене-
джментом ‒ в соответствии с установленными це-
лями, т.е. теми, кто принимает стратегические ре-
шения по ведению и развитию бизнеса. Данное 
требование обеспечивает трансформацию заданно-
го целеполагания в текущем периоде в набор дей-
ствий структурных подразделений и их ресурсного 
обеспечения для его достижения. 

Бюджетирование создает предпосылки создания 
интегрированной системы стратегического и опера-
тивного управления, что позволяет его признать 
управленческой технологией, обеспечивающей вза-
имную увязку текущих расходов со стратегическими 
целями развития предприятия [1]. 

Второе ‒ согласованность бюджетов. Согласо-

ванность бюджетов проявляется в горизонтальном 
и вертикальном форматах и обеспечивает реализу-
емость бюджетов и исключения нереальных произ-
водственных планов. 

Отсутствие в бюджетном процессе горизонтального 
согласования приведет к проблемам, связанных с 
координацией функций управления деятельностью 
предприятия. Так, например, по результатам марке-
тинговых исследований отдел сбыта планирует уве-
личить продажи за счет расширения рынка и привле-
чения новых клиентов, а производственные мощно-
сти на этот плановый период не могут обеспечить 
этот уровень продаж в связи проведением плановых 
ремонтных работ по восстановлению мощностей. 

При этом не проведение вертикального согласова-
ния приводит к ситуациям отсутствия финансовых 
средств или задержки оплаты необходимых матери-
альных ресурсов, что является условием неисполне-
ния бюджетов, например, отдела капитального ремон-
та, производственных отделов (главного механика, 
главного энергетика и т.д.), бюджета оплаты труда. 

Третье ‒ консолидация бюджетов обеспечивает 
предотвращение потенциальных проблем в связи 
с рассмотрением взаимозависимостей между опе-
рационными аспектами деятельности компании. 

Консолидированный бюджет означает сводный 
бюджет компании, который согласован, исходя из 
ресурсной, мощностной, трудовой и финансовой 
базы по всем уровням управления. 

Четвертое ‒ определение ограничивающего 
бюджетного фактора, что означает выбор пре-
дельных значений показателей (факторов и усло-
вий), которые должны учитываться при формирова-
нии бюджетов как структурными подразделениями, 
так и топ-менеджментом предприятия в целом. 

Пятое ‒ установление одного центра ответ-
ственности за исполнение конкретного бюджета. 

Данное требование реализуется через утверждение 
финансовой структуры предприятия, что позволяет 
четко распределить ответственность за формиро-
вание и исполнение бюджетных показателей между 
функциональными руководителями, а также деле-
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гировать им часть функций по управлению бюджет-
ными показателями [2]. 

Данное требование повышает уровень эффектив-
ности управления, основанного на установлении 
личной ответственности за достижение бюджетного 
показателя, а также оценки личного вклада в до-
стижение целей предприятия. Без реализации дан-
ного требования невозможно, на наш взгляд, ис-
пользовать систему управления по целям и KPI в 

организации оплаты труда (мотивации персонала).  
Шестое ‒ участие структурных подразделений в 

бюджетном процессе, что обеспечивает реализацию 
принципа персональной ответственности руководи-
телей подразделений за исполнение бюджетов, так 
как они являются составителями бюджетов. 

В современной управленческой практике стано-
вится актуальным интеграция стратегического и 
оперативного управления в рамках единой логики. В 
этих условиях бюджетирование приобретает стра-
тегически-ориентированный характер, который реа-
лизуется в самой интегрированной системе страте-
гического и оперативного управления, формирова-
ние которой проходит в несколько этапов: 
 формулирование генеральной цели внутрикорпора-

тивного стратегического управления; 

 разработка рыночной и финансовой стратегии; 

 разработка финансовой политики; 

 разработка долгосрочного бизнес-плана; 

 разработка бюджета. 

В научных исследованиях И.А. Ильина ранее были 
рассмотрены принципы эффективной организации 
взаимосвязи стратегического и оперативного управ-
ления [2]. На основе исследований вышеуказанного 
автора, были адаптированы и описаны принципы ин-
теграционной системы управления предприятием, 
обеспечивающей взаимосвязь стратегического и опе-
ративного уровней управленческих решений (рис. 1). 

Принципы, способствующие взаимосвязи 

стратегического и оперативного управления 

предприятием

Принцип приоритетности стратегического 

управления

Принцип рациональной организации взаимо-связи 

стратегического и оперативного управления

Принцип взаимо-обусловленности и 

опосредованности стратегических и оперативных 

показателей

Принцип устойчивости связи между показателями

 

Рис. 1. Принципы интеграционной системы 
управления предприятием 

Первый ‒ принцип приоритетности стратегиче-
ского управления. Данный принцип предусматривает 
разработку стратегического плана развития производ-
ства как общего или сводного, раскрывающего содер-
жание целей и взаимодействий различных подразде-
лений на предприятии, и задающий показатели опера-
тивных планов. 

Второй ‒ принцип взаимообусловленности и 
опосредованности стратегических и оператив-

ных показателей. Сущность данного принципа со-

стоит в необходимости обеспечения взаимосвязи 
стратегических и оперативных показателей путем 
их увязки в единый комплекс. Взаимосвязь между 
показателями должна быть построена на взаимо-
обусловленности и опосредованности показателей 
стратегического и оперативного уровней управле-
ния. 

Третий ‒ принцип устойчивости связи между по-
казателями. Одной из основных характеристик си-
стемы взаимосвязи стратегических и оперативных 
показателей должна являться ее устойчивость, от-
ражающая стабильность и силу связи между показа-
телями под воздействием различных организацион-
но-экономических факторов. Реализация данного 
принципа необходима для обеспечения более тесной 
взаимозависимости стратегических и оперативных 
показателей производственной деятельности друг от 
друга в рамках единого комплекса с целью повыше-
ния текущей эффективности управления производ-
ством, а также его долгосрочной конкурентоспособ-
ности [2]. 

Четвертый ‒ принцип рациональной организации 
взаимосвязи стратегического и оперативного 
управления предприятием. Данный принцип высту-

пает в качестве обобщающего, так как необходимым 
условием его реализации является соблюдение всех 
вышеперечисленных. Рациональная организация 
взаимосвязи предполагает четкую последователь-
ность процессов управления производством от стра-
тегического и долгосрочного к среднесрочному и 
оперативному. Это проявляется в создании такого 
механизма, который позволяет организовать опера-
тивную деятельность в соответствии со стратегиче-
скими приоритетами, а стратегическую – в зависимо-
сти от оперативных возможностей. При этом данная 
взаимосвязь должна оптимизировать управленче-
скую деятельность с точки зрения получения высоких 
стратегических и оперативных результатов с мини-
мальными затратами экономических ресурсов. 

В качестве примера интеграции стратегического и 
оперативного уровней управления в табл. 1 показа-
на взаимосвязь ключевых показателей эффектив-
ности, разрабатываемых на стратегическом уровне 
управления, и бюджетных показателей по видам 
бюджетов, утверждение плановых значений кото-
рых и их контроль осуществляется на оперативном 
уровне управления. В предыдущих исследованиях 
Т.Б. Лейберт и Э.А. Халиковой рассмотрена мето-
дология построения системы управления по целям 
и ключевых показателей эффективности [3]. 

Как уточняют и отмечают управленцы, на слож-
ность организации бюджетного процесса также вли-
яют горизонты планирования. Горизонт планирова-
ния – период времени, на который составляются 
бюджеты. При долгосрочном (стратегическом) пла-
нировании он обычно равен двум–пяти годам. Такой 
горизонт подойдет компаниям с длинным производ-
ственным циклом, например, компания, реализую-
щая инвестиционные проекты, научно-исследова-
тельские проекты, строительство промышленных и 
гражданских проектов, где бюджет на год не предо-
ставит полной картины происходящего, поскольку, 
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например, доходы и расходы могут быть очень 
сильно разнесены по времени. 

Таблица 1 

ВЗАИМОСВЯЗЬ КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ И БЮДЖЕТНЫХ ПОКАЗА-

ТЕЛЕЙ НА ПРИМЕРЕ ОПЕРАЦИОННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ НЕФТЕТРАНСПОРТНОГО 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

Ключевой показа-
тель эффектив-

ности 

Оперативный уровень управления 

бюджетный 
показатель 

вид бюджета 

Удельные опера-
ционные затраты 
по транспортиров-
ке нефти на 100 
ткм грузооборота, 
руб./100 ткм 

Итого опера-
ционные по 
транспорти-
ровке нефти 
(текущие рас-
ходы) 

Бюджет доходов и рас-
ходов по транспорти-
ровки нефти; бюджет 
основных плановых по-
казателей производст-
венно-хозяйственной 
деятельности предпри-
ятия 

Снижение в сопо-
ставимых условиях 
удельного потреб-
ления электро-
энергии для транс-
портировки нефти 
по магистральным 
трубопроводам, % 

Расходы на 
электроэнер-
гию 

Бюджет основных 
плановых показателей 
производственно-
хозяйственной дея-
тельности предприя-
тия; бюджет расходов 
на электроэнергию 

Удельные опера-
ционные затраты 
по транспортиров-
ке нефтепродуктов 
на 1 т, руб./т 

Итого опера-
ционные на 
транспорти-
ровку нефте-
продуктов 
(текущие рас-
ходы) 

Бюджет доходов и 
расходов по транс-
портировке нефте-
продуктов; бюджет 
основных плановых 
показателей про-
изводственно-хозяй-
ственной деятельно-
сти предприятия 

Снижение в сопо-
ставимых условиях 
удельного потреб-
ления электроэнер-
гии для транспорти-
ровки нефтепродук-
тов по магистраль-
ным трубопро 
водам, % 

Расходы на 
электроэнер-
гию 

Бюджет основных 
плановых показателей 
производственно-
хозяйственной дея-
тельности предприя-
тия; бюджет расходов 
на электроэнергию 

Удельные опера-
ционные затраты 
по перевалке / 
наливу нефти на 
100 т, руб./100 т 

Итого опера-
ционные по 
перевалке / 
наливу нефти 
(текущие рас-
ходы) 

Бюджет доходов и 
расходов по перевал-
ке / наливу нефти; 
бюджет основных 
плановых показателей 
производственно-
хозяйственной дея-
тельности предприя-
тия 

Снижение в сопо-
ставимых условиях 
удельного потреб-
ления энергии по 
перевалке / налива 
нефти, % 

Расходы на 
электроэнер-
гию 

Бюджет основных 
плановых показателей 
производственно-
хозяйственной дея-
тельности предприя-
тия; бюджет расходов 
на электроэнергию 

Удельные опера-
ционные затраты 
по перевалке / 
наливу нефтепро-
дуктов на 1 т, 
руб./1 т 

Итого опера-
ционные по 
перевалке / 
наливу 
нефтепродук-
тов (текущие 
расходы) 

Бюджет доходов и рас-
ходов по перевалке / 
наливу нефтепродук-
тов; бюджет основных 
плановых показателей 
производственно-
хозяйственной 

Ключевой показа-
тель эффектив-

ности 

Оперативный уровень управления 

бюджетный 
показатель 

вид бюджета 

деятельности 
предприятия 

Снижение в сопо-
ставимых условиях 
удельного потреб-
ления энергии по 
перевалке / налива 
нефтепродуктов, % 

Расходы на 
электроэнер-
гию 

Бюджет основных пла-
новых показателей про-
изводственно-хозяй-
ственной деятельности 
предприятия; бюджет 
расходов на электро-
энергию 

Удельные управ-
ленческие расходы 
на 1 работника, за-
нятого в основной 
деятельности, тыс. 
руб./чел. 

Управленче-
ские расходы 

Бюджет доходов и 
расходов; бюджет 
управленческих рас-
ходов 

Рентабельность по 
EBITDA 

EBITDA / 
среднегодовая 
стоимость ка-
питала 

Бюджет доходов и 
расходов; прогнозный 
бухгалтерский баланс 

Среднесрочное планирование – горизонт от полуго-
да до года (год – самый распространенный вариант). 
Наконец, оперативное планирование – от одного до 
трех месяцев. Такой горизонт обычно используется 
исключительно для оперативного управления денеж-
ными средствами (платежный календарь). 

Процедура бюджетного планирования предполагает 
также установление временных рамок планирования 
бюджетных показателей, которые могут отличаться по 
видам бюджетов. От горизонта планирования зависят 
в дальнейшем сроки проведения план-факт анализа, 
согласование и утверждение корректировочных бюд-
жетов. Именно поэтому выбор периода планирования 
должен быть экономически обоснован. Чем короче 
сроки прохождения продукции по цепочке закупки – 
производство – продажи – поступление денежных 
средств, тем целесообразнее выбрать в качестве пе-
риода планирования месяц. 

Далее представлен пример установления гори-
зонтов планирования по видам бюджетов на про-
мышленных предприятиях и предприятиях торговли 
(табл. 2 и 3). 

Таблица 2 

ПРИМЕР УСТАНОВЛЕНИЯ ПЕРИОДОВ 
ПЛАНИРОВАНИЯ ПО ВИДАМ БЮДЖЕТОВ 

НА ПРОМЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ 

№ Наименование бюджета 

го
д

 

к
в

а
р

т
а
л

 

м
е
с
я

ц
 

1 
Объемы реализации по основным видам 
деятельности 

Х Х Х 

2 
Выручка от реализации по основным 
видам деятельности 

Х Х Х 

3 Движение запасов Х Х Х 

4 Инвестиционная программа Х Х – 

5 
Финансирование инвестиций (движение 
обязательств по инвестиционной про-
грамме) 

Х Х Х 

6 Движение внеоборотных активов Х   

7 Налоги Х Х Х 

8 Финансовая деятельность Х Х Х 

9 Доходы и расходы Х Х Х 
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№ Наименование бюджета 

го
д

 

к
в

а
р

т
а
л

 

м
е
с
я

ц
 

9.1 
Доходы и расходы по прочим видам де-
ятельности 

Х Х Х 

9.2 
Производственные расходы по видам 
деятельности 

Х Х Х 

9.3 Расчет фонда оплаты труда Х Х Х 

9.4 
Управленческие и коммерческие расхо-
ды в функциональном разрезе 

Х Х Х 

9.5 
Управленческие (и коммерческие) рас-
ходы в разрезе элементов расходов 

Х Х Х 

9.6 
Расчет стоимости услуг сторонних орга-
низаций по сбору денежных средств с 
населения 

Х Х Х 

9.7 Прочие доходы и расходы Х Х Х 

9.8 Расходы в разрезе центров затрат Х Х Х 

10 Движение обязательств Х Х Х 

11 Движение денежных средств Х Х Х 

12 Баланс Х - - 

Таблица 3 

ПРИМЕР УСТАНОВЛЕНИЯ ПЕРИОДОВ 
ПЛАНИРОВАНИЯ ПО ВИДАМ БЮДЖЕТОВ 

НА ПРЕДПРИЯТИИ ТОРГОВЛИ 

Вид бюджета Горизонт планирования 

Бюджет продаж 
Неделя; декада; месяц; 
квартал; год 

Бюджет закупок 
Неделя; декада; месяц; 
квартал; год 

Бюджет оплаты труда Квартал; год 

Бюджет управленческий рас-
ходов 

Квартал; год 

Бюджет управленческий рас-
ходов 

Месяц; квартал; год 

Инвестиционный бюджет (от-
крытие новой торговой точки) 

На период реализации про-
екта с разбивкой по кварта-
лам 

Бюджет доходов и расходов Квартал; год 

Бюджет движения денежных 
средств 

Неделя; декада; месяц; 
квартал; год 

Так, например, торговое предприятие должно иметь 
горизонт планирования, неделя, декада, месяц, квар-
тал. Иначе теряется контрольная функция бюджета (в 
частности, бюджета продаж и бюджета движения де-
нежных средств). 

Важно понимать значимость бюджетирования для 
формирования эффективной системы внутреннего 
контроля, основанной на самоконтроле. Именно фор-
мирование финансовой структуры с установлением 
центров ответственности способствует осознанию 
каждым руководителем объема функций и ответ-
ственности по ним, которые он исполняет в рамках 
трудовых компетенций. Через систему бюджетирова-
ния внедряется система оценки личного вклада в до-
стижение результатов производственно-хозяйствен-
ной деятельности предприятия. Причем показатели 
оценки вклада могут быть изменены при изменении 
целей деятельности предприятия и основных технико-
экономических показателей, что обеспечивает про-
стую и прозрачную взаимосвязь материальной моти-
вации персонала с уровнем исполнения бюджетов, 
рассматриваемых как финансовую оценку производ-
ственных планов деятельности предприятия. 

Таким образом, бюджетирование надо признать ин-
новационным инструментом вовлечения персонала в 
управление бизнесом, т.е. формирования среды парт-
нерства и корпоративного духа. Эта важно в условиях 
признания человеческого фактора, отсутствие учета 
которого в управленческих решениях приводит к нега-
тивным последствиям для бизнеса в области эколо-
гии, охраны труда, социальной ответственности. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Повышение эффективности деятельности компании и переход от тради-

ционной системы управления к управлению по целям требуют необходимо-
сти трансформации бюджетного процесса, ориентированного на результаты 
финансово-хозяйственной деятельности. Как показывает современная прак-
тика, в качестве обеспечения эффективности бюджетного процесса необхо-
дима взаимоувязка целей и задач стратегического и оперативного контуров 
управления, реализуемая в контуре бюджетного процесса. 

Представленная к рецензированию статья посвящена организацион-
ным аспектам бюджетного процесса в компании, основанным на соблю-
дении основных требований к эффективной системе бюджетирования. 
Особое внимание уделено качественной характеристике преимуществ 
бюджетирования как современной управленческой технологии к органи-
зации финансового управления. 

Основываясь на материалах практики, авторами статьи систематизирова-
ны основные требования к организации бюджетного процесса в коммерче-
ских предприятиях с точки зрения эффективности, а также обозначены акту-
альные проблемы его организации и функционирования. 

Важным с научной и практической точки зрения является интеграция стра-
тегического и оперативного уровней управления в рамках единого целепола-
гания и установления заданных стратегических ориентиров. Авторами статьи 
сформулированы принципы интеграционной системы управления предприя-
тием, соблюдение которых позволит приобрести стратегически-
ориентированный характер бюджетного процесса, обеспечить интеграцию 
ключевых показателей эффективности и бюджетными показателями, а также 
организовать систематический и надлежащий контроль исполнения показа-
телей как на стратегическом уровне управления, так и на оперативном.  

На примере предприятий различных сфер деятельности показаны го-
ризонты планирования бюджетных показателей, а также показан при-
мер взаимосвязи и взаимозависимости ключевых показателей эффек-
тивности и бюджетных показателей. 

Несомненным достоинством статьи является экономическое обоснование 
необходимости соблюдения требований и принципов организации бюджет-
ного процесса с целью повышения эффективности бюджетного процесса и 
его важности для менеджмента компании. 

В представленном на рецензию варианте статья соответствует тре-
бованиям, предъявленным к подобным изданиям, и может быть реко-
мендована к опубликованию. 

Евтушенко Е.В., д.э.н., профессор кафедры «Экономика и управление 
на предприятии нефтяной и газовой промышленности» Уфимского 
государственного нефтяного технического университета, г. Уфа. 
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