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РЕФЕРАТ 

В данной магистерской работе рассмотрена тема «Роль бюджетирования 

в экономике предщл1ятия». Целью диссертационной работы является ком

ллексный анализ внутрифирменного бюджетирования в новых условиях хозяй-

спювания, и рюработка на этой основе прел.южений по совершенствовани:о 

методов управления бюджетированием на предприятии, направленных на по

вышение эффективности производства. Предметом исследования диссертаци

онной работь1 является совокупность проблем: связанных с внутрифирI>.,енн ,1м 

бюджетированием на предприятии, решение которых направлено на повыше

flие его эффективности. Объектом изучения является компания ТОО «Токката», 

которая является официальны:v� дистрибьютором в девяти регионах Республики 

Казахстан крупнейшей американской компании Проктер Энд Гэмб.1, Т\.1арс, 

}Килет, Кока··Кола. :1-Jаучная новизна данной лиссертационной работы заключа·

.. �тся в: раскрытии понятия внутрифирменного бюджетирования, не просто кш< 

\tетода финансовой отчетности или метода прогнозирования, а изучение внут·

рифирме1шо1'0 бюд::кетирования, как одного из методов управления экономи--

1<ой предприятия. 

ОбъеJ\1 и структура работы: магистерская диссертация состоит из вве, �е-· 

:-шя, трех l'ШШ, заключ12ния, списка исполь:ювапных источников и приложени-· 

1.1й. Работа и:шожепа на 80 страницах компьютерного текста, содержит 11 ри-· 

сунков, 7 табти:ц. С11исок использованных источников включает 40 наимено-· 

l!ШШЙ. 

Основные тер\ШJ11ы: внутрифирменное бюджстирование; метод управле-

111ия экономикой препприятия; бю;�жст; планирование; контроллинг; генераль

Ш)JЙ бюджет; :комиссия по бюджетированию; делегирование; деман11,

ш11анирование; автомати:шрованная программа по управлению бюджетировани

<;,·:;,11 «pгoject cxpcrt>J; экономия средств; план-факт анализ. 
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ВВЕДЕНИЕ 

В условиях развиваю1цихся рыночных отношений в нашей стране пред

т:.риятие получило юридическую и экономическую самостоятельность. Эффек

тивное у11равление производственной деяте;1ьностыо предприятия все более за-

1mсит от уровня иш:рормационного обеспечения его отдельных подразделений и 

служб. 

В настоящее время не:\1ногие казахстанские организации имеют, так.:1м 

образом 1rос:тавленный управ.rrепческий и бухгалтерский учет, чтобы содержа

цаяся: в нем инфор\l[аrщя была пригодна для оперативного унравленюr и авали-

:1а. 

Нечеткие пели и отсутствие технологии планирования приводят к тому, 

что сотрудники планово-экономических и финансовых служб подготавливают 

документы, по которьв1 затруднительно принимать оперативные решения по 

управлению финансами и экономикой предприятия, а как показывает практи��а 

отечественных прею1риятий., принятие решений на основании неправильной, 

некорректной ипформапии приводят к негативным последствиям. Поэтому н2 

современных отечественных предприятиях, организация системы вну1�)иф 1р

\1енного бюджетирования играет огромную роль, и является одним из важней-

1лих инструментов эффективного менеджмепта.[3] В современных условиях 

рынка, когп:а отечественные предприятия только встают па ноги, именно внvт

рифи:рменное бюджетирование должно стать ·тем необходимым фундаментом, 

1<:спорый поз:волит отечественным предприятиям значительно окрепнуть и бо

. .-rее уверенно чувствовать себя в рыночных условиях. Данный аргумент дока

зывает, что изучение такого вопроса, как внутрифирменное бюджетирование 

является актуальным, что придает магистерской работе определенную 3начи

мость в новьхх ус;ювиях хозяйствования . Глубокое изучение такого ипстру:\1ен

·rа�, как внутрифирменное бнцжетировапие позволит МНОI'ИМ отечественн. IM

предприятиям более эффективно создавать структуру контроля и управления. 

Немаловажньr:v1 является тот факт, что тема внутрифирменного бюджети

рования, как метода )'Прав.пения финансовой деятельностью предприятия не-
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достаточно тпироко изучена и освещена как в учебной литературе, так и в ра

ботах, помещенных на страницах Jкономических журналов и газет, этот факт 

определяет необходимость углубления исследований в данной области., осо

б,.�нно с учетом современных требований производства. 

Система бюлжетирования позволяет упорядочить поток информю.ги, 

распре;:(елить ответственность за принятие решения, осуществлять контроль за 

пеятельностъю отдельных хозяйственных единиц, увязывать стратегические, 

тактические и оперативные уровни нланирования работы предприятия. Поэто

му, в системе мер антикризисного управления внутрифирменное бюджетирова

ние играет к.почсвук> роль, поскольку позволяет в оперативном режиме контро

лировать результат вьшолнения мероприятий, направленных на предупрежде

н �ire или устранение кри:шсных ситуаций, предупреждать возникновение неl'::t

тивных тенденций, обеспечивает руководство информацией, необходимой для 

11ришпия обоснованных управленческих решений. Однако актуальносп· 

б1юд-:,кетирования., как инструмента антикризисного управления в сугщо!'ТИ 

по сих пор не осознана прежде всего прс,дприятиями реального сектора 

нашей экономики. 

В последнее время больпюе количество, как отечественных так и запад

в ых экопом истов пытаются изучить и определить роль внутрифирменно!'о 

бюдж:етирования в экономике предприятия. Но степень изученности данной 

11 роблемы остается с1пе на низком уровне .. Опыт показывает, что некоторые 

предприятия нсдош1с1швают, а некоторые переоценивают значение такого :Ш

струмента менеджмента, как бюлжстирование .. Поэтому дальнейшее изучение 

органи·шции внутрифирменного бюджетирования на предприятии в будущем, 

во:зможно приведет к все более новым подходю1 к освоению данного вопросе 

Как показывает практика, пре;щриятия, имеющие сложную производст

венную структуру, остро нуждаются в оперативной экономической и финансо

вой информации� помогающей оптимизировать затраты и финансовые резуль

таты, принимать обоснованные управленческие решения. [5] К сожалению, 

11ринимаемые руководством решения по развитию и организации нроизводства 
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не обосновываются соответствующими расчетами и, как правило, носят ин

туитивный характер. Решение нроб:1ем, возникающих перед руководством, вы

з:ывает значитсльньiс затруднения. Одной из основных причин является отсут

ствие на предприятии стратегии, финансово-экономических целей и критериев. 

()тсутствие у руководства четКОI'О понимания пелсй, сложность ориентации в 

рыночных условиях, приводит к тому, что планирование отодвигается 1ш вто

рой план., неизбежно уступая место решению текущих дел. Кроме того, сущест

вующие форма и содержание плановой информации, а также оперативность 

нредоставления часто не позволяют использовать ее для целей управления. 

Особенно следует нодчеркнуть, что на многих предприятиях используется за·

тратный механизм планирования, когда цена на готовую продукцию формиру

ется на основе полной себестоимости и заданного процента рентабелыюсти. 

Целью лиссертационной работы является комплексный анализ ш-1у] ,JИ-

ф ирl\1енного бюджстирования в новых условиях хозяйствования, и разработка 

на этой основе прсд:1ожепий по совершенствованию методов управления бюд·

жетированием на нредприятии, направленных на повышение эффективности 

производства. 

Дляr достижел ия этой пели в данной работе поставлены следующие зада·-

1) раскрыть значение такого инструмента, как бюджетирование и обо:ша-

чить его роль в экогюмике прел:приятия; 

2) описать этапы формирования бюджетов и проблемы, возникающие

,1ри разработке внутрифирменных планов; 

3) путем ком11:1ексного анализа пока:зать эффективность внутрифирмен-·

1юго бюджстирования I-Ia предприятии; 

4) на основании нолучснпых результатов онределить возможные пути со-·

вершенствования системы бюджетирования на предприятии. 

Предметом �rсследования диссертационной работы является совокупность 

111роб.:1ем, связшшь1х с бюд:жетированием на предприятии, решение которых 

направлено на повьш1ение его эффективности. 
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ОбъектоI\,r изучения является компания ТОО «Токката», которая являет· 

сн официальным дистрибьютором в девяти регионах Республики Казахстан 

крупнейшей американской компании Проктер Энд Гэмбл, Марс, Жилет, Кока· 

Г/' 
г, ола. 

Научная новизна диссертационной работы заключается в: 

1) раскрытии нонятия внутрифирменного бюджетирования, не просто

как метода финансовой отчетности или метода нрогнозирования, а изучение 

внутрифирменного бюцжетирования, как одного из методов управления эконо·

\Н1кой предприятия.; 

2) бюджетирование в современных условиях должно быть более автома-·

тншровано, ,,�то до.:rжно позволить финансовым службам значительно сокра-· 

тить, как временные, так и человеческие ресурсы, но самое главное должно 

,:{ать эффективный результат. 

Рсзулы аты исследования по изучаемому вопросу нашли отражениг в 

следующих публикациях автора: «Бюджетирование, как способ прогнозирова

ния финансовш·о состояния нреднриятия»; <<Организация бюджетирования на 

предприятии па примере ТОО «Токката»»; «Пути совершенствования управле

ния и организапии бюджетирования на предприятиях». 

Объем и структура работ:ы: магистерская диссертация состоит из введе

нш1, трех глав, :заключения, списка использованных источников и пр:иложени

ий. Работа изложена на 80 страницах компьютерного текста, содержит 11 µи

с,1нков, 7 таблиц. Список исrюль:зованных источников включает 40 наимено-

Баний. 
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1. ТЕОРЕТИчг:;скиrЕ АСГIЕКТЬI БIОД)КЕТИРОВАНИЯ В УСЛОВИЯХ

РЬIНОЧНОЙ ЭКОНОМИКИ 

8 

1 .. 1 Бюджети.рованис, как один из инструментов управления предприяти-

В вопросах управJ,ен ия финансами, к сожалению некомпетентны нс толь·

ко менед:жеры, но зачастую и собственники предприятий. Что такое эффектив·

ное управление капиталом, как поднимать финансовую эффективность достав·

шихся при привати:шдI1и нс всегда первоклассных активов - на эти вопросы от

ветить трудно. Од1ю:й из нричин является отсутствие у руководства своевре·

\.11.:нной,. полной и точ:ной информации пе только о будущем, но и о настоящем 

финансовом состоянии нредприятия. l 1 О] 

С лругой стороны, действия, которые следуют за решениями руководства, 

обычно реализуютсн в разных сферах бизнеса, таких, как маркетинг, производ-

ство, закупки и финансы, и очень важно, чтобы руководство координI.�-ров�ню 

ни различнь[е взаимосвязанные аспекты принятия решения. Если руководство 

1:11;: способно сделать это, то возникает опасность, что каждый менеджер примет 

свое решение и будет считать, что оно лучше всего отвечает интересам пред-· 

11риятия, хоти фактически, взятые вместе, они не будут удовлетворять этим ИrI-· 

тересам. Например, отдел маркетинга может проводить программу продвиже-· 

1rия товара на рыно1:с, предназначенную для повышения спроса до такого уров

ня. с которым пршиводственный отдел справиться не может. 

0,;�ним из жизненно-важных инструментов и технологий управленческого 

учета, которь1е применяются в д:еятельности современных западных компаний, 

нрошед11шх и будущих пяти лет является внутрифирменное бюджетирование. 

Бюд:ж:е·гирование ---- это технология финансового планирования�, учета и 

контроля доходов и расходов, получаемых от бизнеса на всех уровнях управле-

1 [Ия, которая по:зволнст анализировать прогнозируемые и полученные финансо

вь[е пока:затели. 

Бюдж:ст --- :это фи:нансовый план, охватывающий все стороны деятельно-
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сги организации, нозволяющий сопоставлять все понесенные затраты и по�1у

ченные результаты в финансовых терминах на предстоящий период времени в 

целом и rro отдельным ноднериодам. 

Соответственно бюджетирование - это технология составления, коррек

гировки, контроля и оценки исполнения финансовых планов, исходя из этого 

бюджети:рование превращается в основу основ всех технологий внутрифирмен-

н:ого управления. 1111 

Ро.1ь постановки системы бюджетирования для предприятий определяет-

<:я следующими основными факторами: 

- во--первых" необходимостью изыскания внутренних резервов снижения

·штрат на производство и реализацию продукции, обоснования оптимальных

уровней расхода финансовых средств, оптимизацией налоговой политики J-; 

.. �ругими :шдачами, связанными с совершенствованием системы упривле�.ия 

1тредприятия; 

- во--вторых., повь1ше1-шем конкурентной борьбы между предприятиями и,

как следствие, необходимостью rюлучения дополнительных конкурентных 

преимуществ, например., за счет более эффективной системы управления фи� 

нансами; 

·· в-третьих, именно при создании систСi\1Ы бюджетирования возникает

возможность органичной интеграции современных унравленческих и информа-

11понных тех1юлогий, что качественно повышает эффективность управления: 

-· в-четвертых, потребностью в 1ювышении инвестиционной привлекатель

ности компании, носкольку иностранные инвесторы охотнее вкладывают '
1.
я

нансовые ресурсы в <<финансово-прозрачные» предприятия с высоким уровнем 

организации J'viенедж:ме нта. 

Одним И3 проверенных мировой практикой эффективных способов 

управления предприятием в рыночных условиях является бюджетный метод 

управления .. ::)тот метод: в различных вариантах нрименяется практически всеми 

крупными и сре.1щИl\iШ предприятиями , а в последнее время стал популярен и в 

�,ш�юм бизнесе. [4] 
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В самом обrцсм виде назначение бюджетирования в компании за-

КJючаетсн в то:.w, что это основа: 

- планировш шя и принятия управленчесюrх решений в компании;

- оценки всех аспектов финансовой состоятельности компании;

- укрепления финансовой дисциплины и пол:чинения интересов отдель--

f1ь1х структурных подрюделений интересам комшании в целом и собственникам 

е,:\ капита:·н1. 

В условиях рынка предприятие работает как открытая система, взаимо·· 

действуя с внешней средой. 1v1ожно выделить следующие особенности бюдже-

тирования: 

1) финансовая устойчивость предприятия как системы зависит от взаимо-·

<1ействия с внешней средой, с внешними факторами (кооперация, кон�<уренция., 

1.:прос., предложение); 

2) необходимо за.ранее определять вес организационно-технические rто

требности, финансово-экономические возможности предприятия, обеспечивае-· 

мыс материальными ресурсами ( с учетом воздействия внешней среды); 

3) необходимость самостоятельной разработки долгосрочной стратегии

развития фирмы (современный недостаток - стратегия сводится к текущей дея

тены1[ости). 

Сущностью бюджетного метода управления является представление о 

l'OM, ч:то вся деятелыюсть предприятия состоит в балансировании дохода и рс1с

:(о/1а, места во:шикновения которых, могут быть четко определены и закреrше-

1rы за руководителеJ1л соответствующего ранга. [2] 

Необхо,димо д:1я полного осмысления бюджетирования перет.rислить 

фуню-1:ии: которые оно выпол1[яет: 

1) аналитическая функция:

а) коррекция стратегии;

6) постановка дополнительных целей;

в) анализ операционных альтернатив. 

2) функция финансового планирования, позволяет планировать и тем: са-
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\1ЫМ представнять IJОСЛСдствия; 

3) функция финансового учета, вынуждает учитывать и обдумывать СО·· 

вершеннь1е действия в прошлом и тем самым помогает принимать правильные 

решения в будущем; 

ГЬI; 

4) функция финансового контроля:

а) rюзволяет сравнивать поставленные задачи и полученные результа·· 

б) выявляет слабые и сш1ьные сторою:,1. 

5) мотивац:ионная фупкп:ия:

а) осмысленное принятие плана;

б) ясность постановки целей; 

в) наказание за срыв; 

г) поощрение за выполнение и перевыполнение. 

6) координаJционная функция:

а) координшщя функциональных блоков оперативного планирС'чанvrя.

7) КОМ\1УНИКсЩИОШiаЯ функция:

а) согласование планов подразделений компании;

б) нахожл1:.::1rис компромиссов;

в) закрепление ответственности исполнителей.

Бюджетирование -- т.с. планирование будущих операций предприятия и 

оформление его результатов в виде системы бюджетов - является важным зве

ном в дсшы1ейшсм развитии фирмы, поскольку без бюджетирования неJн�зя 

внести коррективы н развитие предприятия с целью его более успешного функ

ционирования и более рац:иошшьного испош,зования денежных средств. [9] 

Систе 1,11а бнщжетов 1rо3воляет руководителю заранее оценить эффектчв·· 

н:ость упрак!енче:ских решений, оптимальным образом распределить ресурсы 

чежду подразделе1шя1,1и и и:збежать кризиспоri ситуации. Наряду с понятием 

:<разработка бюджетов» па многих отечественных предприятиях используется 

тер:\1ип <<бюджетирование». 

Б:юджеты могут быть составлены как для предприятия в целом, так и для
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1.:I O подраэде::1спий. Основной бюджет - это финансовое, lZОЛllЧ.еетв�'н.'н.\) 'u'rфC'

д,;.:ленное вь1раженис маркетинговых и нроизводствсппых планов, необх.одимых

н:1я /\остижения IJоставлснных целей. Его "Зачастую называют генеральным, он 

ох:ватывает произ:волство, реализацию, распределение и финансирование. В ос-

1ювном бююкете в количественном выражении рассматриваются будущий до

Ю)Д, денежные потоки и поддерживающие планы. Основной бюджет пrедстав

ляет итог многочисленных обсуждений и решений о будущем предприятия, 

обеспечивает как 011сративное, так и финансовое управление. 

Исходя из определений основных функций управления - планирование, 

,1отившц11я:. контроль --- бюджетиронание соединяет в единое целое управлсп

ческий цикл планирования и :контроля. 

Бюджетный процесс используется для достижения двух основных целей · 

п:шнирования и контроля. 

Планирование - это качественное и количественное описание :задачи, 

проектирование возможных результатов и пути их достижения. 

Контроль - это действие, которое помогает выполнению проектируемых 

решений, и представление оценки, обеспечивающее обратную связь. 

Для вьшолнения этих функций необходимо иметь данные бюджета и ИС·· 

полнительс:ких отчетов. Отчет исполнителя - это изменение фактического со·· 

,:тояния объекта. Он, как правило, состоит из сравнения бюджетных и фактиче-

ских результатов. Расхождения бюлжетпых и фактических данных нюываются 

отклонениями. Отчет гюмогает управлять по отклонениям, что позволяет ме·

н еджерам на практике концеЕ-прировать усилия на процессах, заслуживаю1�ях 

1шимания, а пе на тех, которые исполняются без отклонений. [6] 

Бюджетирование -- это система согласованного управления подразделе--

1шями 11редI1риятия в условиях динамично развивающегося, диверсшЬициро--

13анного бизнеса. С его помощью принимаются управленческие решения,, свя-· 

:анные с будущими событинми, на основе систематической обработки данных .. 

iHa современном предприятии задача бюджетирования состоит в повышении 

')ффективности работы предприятия посредство:\1: 



- целевой ориентации и координации всех событий на предприятии;

- выявления рисков и снижения их уровня;

- 1ювышенис 1ибкости, приспособляемости к изменениям.

Как и .. лобое явление бюджетирование имеет свои положительнь"е и JТ

рнцательные стороны. 

Достоинства бюджетирования: 

а) оказывает положительное воздействие на мотивацию и настрой кол-

лектива; 

6, � } позволяет координировать раооту предприятия в целом;

в) анш1из бюджетов позволяет своевременно вносить корректирующие 

изменения:; 

г) по:шоляет учиться па опыте составления бюджетов прошлых периодов; 

д) позволяет усовершенствовать процесс распределения ресурсов; 

е) способствует 11роцсссам коммуникаций; 

ж) помогает 1v:1енеджерам низового звена понять свою роль в организации; 

з) сл�окит инструментом сравнения достигнутых и желаемых результатов. 

Недостатки бюджетирования: 

а) различное восприятие бюджетов у разных людей (например, бюджеты 

не всегда способны помочь в решении повседневных, текущих проблем, не все

гда отражают причины событий и отклонений, пс всегда учитывают изменения 

условий; кроме тоrо, не все менеджеры обладают достаточной rюдготовкой дгrя 

а н:ализа финансовой инфор)л:ш�:ии ); 

б) сложность и лороговизна системы бюджетирования; 

в) если бюджетьr нс доведены до сведения каждого сотрудника, те ою� не 

оказывают практически никакого влияния на мотивацию и результаты работы, 

а вместо этого воспринимаются исключительно как средство для оценки дея

'r,е.1ьности работников и отс:1еживапия ошибок:; 

г :1 бюджеты требуют от сотрудников высокой производительности труда, 

в свою очередь, сотру;щики противодействуют этому, стараясь миЕими:зиро

вать свон) нагрузку, что приводит к конфликтам, вызывает состояние подав-
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ненности, страха, а., следовательно, снижает эффективность работы; 

д) противоречие между достижимостью целей и их стимулирующим ::,ф

фектом: если достичь постав�1енных целей слш:пком легко, то бюджет не имеет 

стимулирующего эффекта юrя повышения производительности; если достичь 

целей слишком сложно., - стимулирующий эффект пропадает, поскольку НИ'"ТО

11е верит в во:::можность достижения целей. [7] 

Бюджетный метод в условиях нестабильности является важным методом 

управления предприятием. Его применение эффективно в области: 

- финансового менеджмента (этот метод - единственное средство, при

помощи которого можно заранее сформировать достаточно ясное представле-· 

ние о структуре бизнеса предприятия, регулировать объем расходов в преде�шх�, 

соответствующих оощему притоку денежных средств, определить, когда и на 

какую су11лму должно быть обеспечено финансирование); 

- управления коммерческой деятельностью (этот метод вынуждает руко

водителей систематически 3аниматься маркетингом, т.е. изучать свою гrролvк

цию и рынки сбыта для разработки более точных прогнозов, что способствует 

Jlучшсму знанию ситуации па предприятии; определять наиболее целесообраз

ные и эффе1<тивные коммерческие меронриятия в пределах, обеспеченных 

имеющимися ресурсными возможностями для их осуществления); 

- организации общего управления ( этот мr�тод определяет значение и ме

сте) каж.r�ой функции, например коммерческой, производственной финансовой l, 

,'1.ругих, осуществляемых па предприятии, и позволяет обеспечить должную .�<о

ординацию деятельности всех служб управления предприятием); 

- управнения затратами ( этот метод способствует более экономичному

расходованию срелств прои:шодства, материальных и финансовых pecypco1i и 

обеспечивает контроль расходов в 3ависимости от той цели, для которой они 

щ:юизводятся., в соответствии с полученными от руководства разрешен:r:ями); 

- об1щей стратегии развития предприятия ( этот метод - средство количе

ственной оценки происходящего, анализа достигнутых результатов по сравне

нию с прогнозными: показателями). 
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Таким обра:ю:v1, эффект от раз:работки бюджета и его основная роль со-

С' '(ШТ в лювышении степени гибкости предприя:тия из-за возможности прс;::�:ви

Дl.�Ть результаты управленческих действий, определить базовые установки )J, тrя 

ка:,кдого 1-шправления деятельности предприяти.н и рассчитать разные Еарианты,. 

3,jранее подготавливая ответные действия на возможные изменения как вс, 

1знешнt:::й, так и во внутренней среде. 

Кроме того, функции бюджета изменяются в зависимости от того, в какой 

фазе формирования и реализации он находится. В начале отчетного периода 

бJ1оджет нре;1ставляет собой план лоходов, расходов и других финанссвых еше-· 

раций в наступаю:rцсм периоде. В конце он играет роль измерителя, позволяю-· 

1цего сравнивать тюнученные результаты с плановыми показателями и коррек-· 

тировать дальнейшую деятельность. [8] 

Следовательно, необходимость научиться управлять финансами в усJю-· 

,.... 
б � ВI:'ЯХ нестаоильности, организовать производство конкурентоспосо нои про-

/(укции, обес:печивая эффективное развитие предприятия, ставит перед руково

nством нред1Iриятия сJJожную задачу: овладеть мсто1щкой формирования б1ff1д-

1кета как основой финансового плана и экономического регулятора отношений 

как межлу бизнес,-единицами предприятия., так и прел:приятия с внеrгней срс

.'[СЙ. 

Таким образом, для успешного формирования, внедрения и функциони

рования системы бюдж:етирования на предприятии необходимо соблюдение 

С]СД)'ЮIЦИХ услоюп1: 

l) необхо;щr,110 совершенствование организационной структуры предпvи

ятиш, определяюш:сй функции и ответственность руководителей; структуры 

б][,1знес процессов, так как от степени ее рациональности и прозрачности зави

сит скорость и качество планирования; учетнои системы, поскольку и:: нее по

ступают лашJ ыс о фактических результатах по выполнению планов и OIIO не

возможно при отсутствии хотя бы одного из этих комноIIентов; 

2) необходима юггсграция бюджетирования с организационной и инфор

мгшионной структурами предприятия и схе:v�ами исполнения бизнес процессt,в. 
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Практический опьп показал,, что согласование бюджетирова:ния с Д:Jугими 

и rтструментш1r1и у1rравления в несколько раз повышает эффективность его и все 

с11стемы управневия. 

3) для уснешпого планирования необходимо стандартизировать даннь1� и

f1,:1ладить их совместное использование всеми би:знес единицами предприятия; 

4) на предприятии должны быть четко структурированы все процессы,

распределены функции и определены лица, ответственные за конкретные IРЮ

ц,�ссы. Соблю;rенис этого условия нозволяет автоматизировать все Ееобходи

\1 ые для этого операции и в итоге существенно упростить процесс бюджетиро-

ЕЩНИЯ. 

Одним словом не:рел руководителями стоит сложная задача - грамотно 

ш1чать внедрение системы бюджетирования:, о;оювремспно решая две основш,1е 

lrроблемы - организшщонную и техническую. 

J\11ожно выделить следующие этапы реформирования системы финан\.,ов 

:rре:дприятия при внедрении бюджетирования: 

1) ана�1из существующей системы учета, rшанирования, докумеггооборо·-

та:; 

2) разработка технологии формирования бюджета в условиях нестабиль·

ности и непошrоты информации; 

3) апробация механизма бюджетирования в условиях предприятия;

4) раснределение обязанностей по подготовке отдельных документов д:�я

составления бюджета между структур11Ыl\ПI подразделениями и кою:ретными 

исполнителя\IИ, определение форматов предоставляемых документов, срокш 

и:( подготовки и внедрения системы документооборота; 

5) разрг1ботка сводного бюджета предприятия на основе предоставленной

�,нrформации и ре3у:п,татов анализа финансово-хозяйственной деятельности 

предприятия с учетом поставленных целей развития; 

6) разработка методики контроля выполнения бюджета, процедур теку·-

1цих корректировок бюджета при изменениях внешних и внутренних условий. 

Основными этапами формирования бюджета являются следующие фазы: 
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1) постановки проблсмJы и сбора исходной информации для разработки

проекта бююкета; 

2) анализа собранной информации, обобщения и формирования проекта

,.. 

о.оджета:; 

3) оценки проекта бюджета;

4) утверждения бюджета;

5) регулирования;

6) контроля;

7) реа�шзации бюджета ..

:Контрол::1инг --- продолжение планирования, он сопровождает реализацию 

11.-шнов. Контрошrинг в экономическом смысле - это управление и наблюдение, 

(И поско:тысу :tффектишюе управление и: наблюдение невозможно без поста

гювки целей и планирования мероприятий по реализации этих целей, контрол

лннг содержит ко�vпшскс задач по планированию, регулированию и наблюде 

f-!AIO. [15] 

В пропессе управления фиксируются фактические показатели, которые 

сравниваютсн с плановыми. Там, где существует различие между ншvш, необ

ходимо определить, почему оно появилось, нуж:но ли предпринять какие-то ша

ги для коррскти:ровки: ситуации или необходимо пересматривать бюджет. Су

шествуют такие значительные отклонения, изменить которые невоз.\1ожно. 

Пlримером :\1.ожет с:1ужить изменение ставок налогов. В таких обстоятельствах 

111�обходима коррскгировка бюджета и повторное рассмотрение целей предпри

Я:"ИЯ. 

Оце·нка вы110Jше1-шя бюджета нредrюлагает сравнение фактических ре

зультатов с плановы ми, а не с данными прошлых периодов, в которых мс�ут 

быть скрьпы недостатки. [11] 

Сформированный с учетом разработанной: технологии бюджет не только 

содействует повышению эффективности работ1ы предприятия, обеспечивая ре·

гу;1ярное получение достоверной инфорNшции о результатах хозяйственной 

деятельности, но и нозволяст:. 
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1) вьrявлять и контролировать финансовые потоки предприятия;

2) эффективно управлять затратами производства, оборотными ,::редства-

м r1, запасами, л:ебиторской и кре;щторской задолженностью; 

3) управлять документооборотом внутри предприятия;

4) осуш.еств.шпь контроль эффективной работы подразделений и их руко·

водитепе:й на всех стадиях реализации бюджета .. 

По оценкам специалистов, из-за того, что предприятия не формируют го-

довые б1оджеты, они теряют за год до 20% своих доходов. 

Таким образом, методика формирования бюджета - эффективный инст-· 

румент планирования гибкого развития предприятия. Она представляет собой 

систему методологических указаний по определению основных экономических 

показателей развития предприятия, их нормативов и форм для их расч�та и мо-· 

:,к,�т быть рекомендована ;щя использования на любом предприятии. [13] 

1.2 Виды бюджетов, применяемых при внутрифирменном бюджетиро-· 

вании 

При внутрифирмен1-ю� бюджетировании используется большое ко:rиче

ство видов бюлжетов, применяют которые в зависимости прежде всего от сфе

ры деятельности предприятия. Для полной картины анализа внутрифирменного 

бюджетирования необходимо рассмотреть классификацию видов бюджетов .. 

Применяемые в внутрифирменном бюджетировании виды бюджетов 

можно разделить на четыре основные группы: 

- основные б1оджеты (бюджет доходов и расходов, бюджет движения ;те

нсжных средств, расчетный баланс); 

- операционные бюджеты (бюджет продаж, бюджет прямых материаль

ных затрат, б:нJджет унравненческих расходов); 

- вспомогатслыrые бюджеты (бюджеты налогов, план капитальных (пер

воначальных) затрат, кредитный план); 

- допо:шитеньпые (специальные) бюджеты (бюджеты распределения до

хо;rа, 6:юджеты отде.:п,ных проектов и програ\1м). 
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Все эти бюджеты необходимы для составления так называемого свод

ного произво;::�:ственно1·0, или основного бюджета (мастер-бюджета). 

При Jтом мастер--бюджет может быть разработан как для предприятш1 

н . .:ги фирмы в целом, так и для отдельного бизнеса, выделяемого, например, в 

центр финансовой ответственности. 

�1астср--бюлжет (сводный производственный или основной бюджет) -

)ТО совокупность взаимосвязанных между собой трех основных бюджетов кпм-

пании п:rюс riaбop операционных и вспомогательных бюджетов, необходимых 

для их составления. [201 

Основные бююксты собственно и предназначены для управления финан·· 

сами преютриятия, оценки финансового состояния бизнеса для выполнения 

всех тех управленческих задач, о которых шла речь выше. Основные бюджеты 

позволяют руководителям иметь всю необходимую информацию для оценки 

1�11пшнсового положения компании и контроля за его изменением, для оцеьки 

1!mнансовой состоятельности бизнеса и инвестиционной привлекательности 

щюекта. Вот почему д.11я полноценного бюджетирования необходимо обяза

тельное составление всех трех основных бюджетов. 

До тех пор, пока не составлены все три основных бюджета, заниматься 

шrти:vшзацией каких-либо финансовых ноказате .. :rей можно, но не нужно. 

Операционные и вспомогательные бюджеты нужны прежде всего для 

увязки натуральных ноказатслей планирования (кг, шт.) со стоимостнь1:ми, для 

более точного составления основных бюджетов, определения наиболее важных 

пропорций, ограничений и допущений, которые стоит учитывать при составле 

ш:и основных бюлжетов. Если набор основных бюджетов является обхзат1;.ль

ным (для серr)ез:ной постановки нс только финансового планирования, но в це

лом финансового менеджмента в компании), то состав операционных и вспомо

гательных бюджетов может определяться руководителями предприятия, пр,Р,Ж

де всего исходя из характера стоящих перед НИ!\! целей и задач, специфики биз-

11еса, а таюrсе уровня квалификации работников финансовых и 1шаново

экономических слу)кб, степени методической, организационной и технической 
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l'(>товности нредприятия. 

Специалыrые бюджеты (вспомогательные и дополнительные) необходи·

,,л ы для более точноI'О сшределения целевых показателей и нормативов финан·

.::ового п�1анирования, более точного учета особенностей местного (региональ·-

1rого) налогообпожсния. 1-Iабор снециальных бюджетов, как и операциою-- 11,IХ, 

:1,южет определяться самостоятельно руководителями предприятия или фирмы в 

J.ависимости. от специфики хозяйственной деятельности. Однако П}авила и

щшнципьт составления тех операционных, вспомогательных и спецµальных 

оюджстов, которые выбрали для себя руководители предприятия или фирмы, 

.:(олжны соответствовать, общим положениям теории финансового менеджмен-

тг. [16] 

Для более пошюй картины необходимо рассмотреть составные части е,с-

новного, операционного и вспомогательного бюлжетов: 

1) основные бюджеты:

а) бюджет доходов и расходов;

б) бюджет движения денежных средств:;

в) расчетный баланс;

2) операционные бюджеты:

а) бюджет продаж;

б) бюджет запасов готовой продукции;

в) прои·зводственный бюджет:

а. 1) бюджет производства; 

б. 1) бю;ркет прямых материальных затрат (бюджет закупок основ-· 

ных материалов и запасов товарно-материальных ценностей); 

в. 1 ) бюджет прямых затрат труда; 

г.1) бюджет прямых операционных li!ЛИ производственных затрат; 

д. J) бюджет накладных ( общспроизводственных) расходов; 

г) бюджет управленческих расходов; 

л) бюткет коммерческих расходов:; 

:З) вспомогателы-Iые бюджеты: 



3 .. 1) план капитальных (первоначальных) затрат; 

3 .2) кредитный или инвестиционный план; 

4) специальные бюджеты:

4.1) бюджет балансовой прибыли;

4.2) бюджет чистоI'О дохода;

4.3) бюджет [IИОКР;

4.4) бюджет технической реконструкции производства;

4.5) налоговь1й бюджет.
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Все эти виды бюджетов необходимы как для составления прогнозов rЬи

шшсового состояния преднриятия или фирмы, отдельного проекта или бизнеса, 

так и для проведения так называемого план-факт анализа. План-факт анализ 

(анализ отклонений) представляет собой периодическое сопоставление запла

!-Ш рованньrх в бюджетах 1юказателей ( составленных и утвержденных 1г::югнозов 

на бюджетный период) с фактическими показателями (данными отчетов об ис

нолнении бюлжетов за истекшие периолы), опенку и анализ выявленных от

:кпонений (в абсолютном выражении и.ни в процентах). [12] 

Тех1rика составления бюджета предусматривает 9-11 шагов, последова

тельность фор\шрования бюджета опрелеляется руководителем предприятия. 

Примспитслыю к практике отечественных предприятий следует придерживать

ся: схемы форvrирования бюд:жетов из 11 последовательных шагов. [24] 

Рассмотрим несколько из них по подробнее: 

I) составление бюджета продаж - первый и самый ответственный шаг,

так как опенка объема продаж влияет на вес последующие бюджеты. Бюдж�т 

11родаж включает в себя ожидаемый денсжш,1й поток от продаж, который в 

да.rьнейшем будет включен в доходную часть бюджета потока денежны�

ср,�дств. ,Д,ля прогноза денежных ностушrсний от продаж необходимо учr,гы

ва ъ коэффициенты инкассации, которые показывают, какая часть отгруженной 

прщ:tукuии будет оплачена в первый месяц отгрузки, во второй и т.д. 

2) расчет коммерческих расходов, он должен соотносится с объемом

продаж. Он произвонится по группам расходов, учитывая типы продукции, ти-



11ы покупате.1ей, географию сбыта, вид торговли (реализации). Большую 

часть кш,1ме:рче:ских расходов составляют затраты на продвижение товаров на 

рынок, реклаУiу, транспортировку и т.д., поэтому ответственный исполнитель 

(обычно директор по маркетингу) должен четко определить где, когда, и как 

.':tолжна быть 1гроведена рекламная компания и сколько потратить не нее, чтобы 

,'_(ости чь максималыюй выго;ты при минимальных затратах. Большинство затрат 

на сбыт продукции планируется в процентном отношении к объему продаж, за 

исклю-чением арен;шых платежей 3а сксrадские помещения. Величина плави-· 

руемого процента зависит от жизненного цикла товара. 

3) бюл:жет производства - представляет собой план выпуска продукции в

натуральных покюателях, составляется исходя из бюджета продаж. При его со-· 

ставлен ии необходимо учитывать производственные мощности, увеличение 

1сш уменьшение 3ю1асов, величину внешних закупок. Необходимый объем вы-· 

нуска про;�:укции опрелеляется следующим образом: предполагаемый запас го-·

то вой продукции на конец периода плюс объем продаж за данный период и ми

нус занас готовой нродукции на начало периода. 

4) бюджет производственных запасов - включает информацию, -1ео6'<0-

J1.имую щ1я подготовки J(нух заключительных финансовых документов основно

!'О бюджета: прогво3а о доходах и расходах -- в частности подготовки данных о 

111:юи"Зводствешюй себестоимости реализованной продукции; прогноза балансо

Iюго отчета ---- в части подготовки данных по оборотным средствам ( сырье, ма

териалы и др.) на конец планируемого периода 

5) б1оюкет пря:v1ых затрат на материалы - формируется исходя из объема

::а куп о к сырья и материалов, из ожидаемого объема их использования и ПJ:,ед

rrс'.'Шгаемого уровня з:апасов. Прямые затраты на сырье и материалы -- это за

траты на сырье и \!lатериалы, из которых производится конечный пролукт. 

Бюджет прямых затрат на материалы составляется па основе производстве�по

го бюджета и бюджета продаж. 

Алгоритм расчета объема закупок таков: объем использования :1люс за

п асы на конец периода за минусом запасов на начало периода. 



Бюджет прямых затрат на материалы составляется с учетом сроков и 

порядка погашения кредиторской задолженности за материалы. 

6) бюлжет прямых затрат на оплату труда -- зависит от вида продукции,

трудоемкости изготовления и расценок на оплату труда за один час работы. 

Если к моменту составления бюджета накопилась кредиторская задолженность 

г�о выплате заработной платы., то необходимо предусмотреть график ее погаше-

ння. График погатпения задолженности по заработной плате составляется пс 

тому ж,� принципу, что и график оплаты приобретенных материалов. 

7) бюджет общепроизвоJ(ственных накладных расходов - включает все

·�атраты, свюанные с производством нрод.укции, за исключением затрат на ма·

тсриалы и прямых ·штрат на оплату труда. Общепроизводственные наклалвые 

расходы вкл:ючают в себя постоянные и переr..Iенные части. Постоянная часть 

планируется исходя из потребностей производства, переменная - как норматив, 

например., от трудозатрат основных производственных рабочих. Бюджет обще-

производственных накладных расходов обычно включает в себя ряд стандг"рт·· 

н ых статей :штрат: амортизацию и аренду производственного оборудования, 

страховку, дополнительные выплаты рабоЧИl\,I, оплату непроизводительного 

времени и т.д. 

8) управленческие расхол.ы - это все расходы не связанные с производст-

lНiННОЙ и.ш коммерческой леятельностью предприятия. Бюджет управленче-

с�<их расходов включает в себя затраты на содержание управленческих отделов 

(отдел кадров, АСУ, юридический отдел, плановый отдел и т.д.), освещение, 

отопление офисов, сооружений производственного назначения, услуг связи. 

Большинство управпснческих расходов носит 1:тостоя1шый характер: перемен-

пая часть затрат, если она присутствует, планируется как процент. 

9) отчет (прогноз) о доходах и расходах -- первый из итоговых докумен-·

тов основного б:ю;rжста, 1юказывающий,, какой доход должно заработап-

1:rредприятие и какие :затраты понести. 

10) ба.:1ш1совь1й отчет (прогнозный) покюьшает, какими средствами фи-·

нансирования предприятие обладает, как они используются, и характеризует 
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фrшансовое состояние предприятия на конкретную дату. 

Инвестиционные проекты (программы) служат основой для прогноза 

,;:тоимости основных средств. 

Длн пропюза баланса используется величина нормативных оборотных 

средств (сыр ь,е, материалы, ш�завсршенное производство и запасы готовой про·· 

д::�1кции) и веничипа дебиторской задолженности, которые рассчитываются нри 

подготовке соответствующих бюджетов. 

Пассивная часть баланса формируется исходя из предполагаемой обора·· 

чи вае\1ости кредиторской задолженности и прочих текущих пассивов. 

В первом приближении никаких изменений в постоянном капитале (кре·· 

,п1ты банков н:rюс собственный капитал) не планируется. 

Расхо:ждения в прогнозах активной и нассивной частей баланса дает 

нредставление о нелостатке (избытке) финансирования. 

11) составление бюджета потока денежных средств - один из самых важ-·

JH,IX и сложных шагов в бюджетировании. Основой для его составления служат 

сс,ставленные (ранее изложенные) бюджеты и в первую очередь прогноз объt:м:а 

щюдаж. 

Постунление средств от основной деятельности рассчитывается с учетом 

и:;менений в дебиторской :задолженности, расходы ( оттоки денежных ср""дстн) с 

у1-етом И3\1ею�ний в кредиторской :задолженности. 

Прогноз отчета о )1:вижении денег рассчитывается отдельно по видам дея

тельности (основной, инвестиционной, финансовой). В расчетах может 

использоваться как нрямой метод, так и косвенный метод. 

Пря\10Й ,1стол расчета потока денежных средств основан на анализе дви

жения денежных средств по счетам предприятия. 

:Косвенный метод основан на анализе статей баланса и отчета о фи:ню-,со

вых резу:1ьтатах. Обь1чно бюджет потока денежных средств составляется на год 

ШJ и полгода вперед с разбивкой по месяцам. В ре,шьной практике нередки слу

�;:аи определения понедельных (па неделю вперед) бюджетов потока денежРъrх 

средств. 
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Система бюджетов позволяет заблаговременно оценивать последствия 

текущего положения дел на предприятии или фирме и реализуемой стратегии 

д. rя финансового самочувствия этого предприятия или фирмы (путем расчета и 

анализа ф,инанс:овых коэффициентов или применения других инструментов фи

нансового авализа). ·таким образом., бюджетирование позволяет заранее оцени

заТI, финансовую состоятельность отдельных видов бизнеса и продуктов, обес·· 

ш?чивая фишшсовую устойчивость веста предприятия. [17] 

Бюджетирование 1юм01·ает установить лимиты затрат ресурсов и норма·

ти вы рентабельности или эффективности по отде:1ы1ым видам товаров и услуг 

видам бизнеса и структурным подразделениям предприятия или фирмч. ГТ1Jе·· 

вышение установленных лимитов -- сигнал бедствия, повод разобраться в по-· 

ло:>кении дел на конкретном участке и определить пути решения. Бюджетиро-· 

В,'.ние --- основа финансовой дисциплины на предприятии, прежде всего повы-· 

шсния ответственности руководителей различного уровня управления за фи-· 

нансовые ре3уm,таты., лостигнутые возглавляемыми ими структурными подраз-

•�снения:ми. Бю;(жетирование прсднолагает стимулирование не за сиюминутны�, 

ф�шансовый выигрыш ( который чаще всего может обернуться большими ш, те-· 

l";ми в будушем), а за вклад в повышение финансовой устойчивости ьсей ком-· 

п::.нии. Причем премирование чаще всего вообще не связано с бюджетировани

см., а базируется лип1ь на достигнутых показателях - качества продукции и rш

Сiигы. Ку;щ важнее роль бююкетирования в обеспечении контроля за всеми ви

лами затра:с за которые может нести ответствешюсть конкретный руководи

гепь, в установлении так назьrваемОI'О контроля снизу. Все необходимые огра

ш:чения отслеживюотся и обеснсчиваются самими ис1юsшителями, которые в 

случае необходимости должны «изыскать внутренние резервы», чтобы уло

житься в установленные лимиты и нормативы затрат. 

Бюджетирование позволяет определит неработающие, неэффектию1ые 

акгивь1, которые нужно побыстрее продать или от которых нужно избавиться 

1н1ым образшл. И в чисне таких активов отнюль пе всегда оказывается тольк() 

так называемая социальная сфера, поэтому бюджетирование является псноной 
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01:мыслснной реструктури.зации нредприятия, оптимизации структуры Т{апи

тала (активов). [14] 

Суrцествует много разновидностей бюджетов, применяемых в зависимо·

сти от структуры и раз,1ера организации, распределения полномочий, особен·

ностей деяте.1ыrости. 

К двуl"\11 основным., «идеологически» разл.ичающимся типам бюджета экс-· 

псрты относят бюджеты, пос·гроенные rro принципам «снизу вверх» и «сверх) 

ш:из» .. 

Бюджет, составленный <<снизу вверХ>>, предусматривает сбор и фильтра

шrю бюл:;,кетпой информации от исполштелей к руководителям нижнего уров

ю1 и дапее к руководству компании. При таком подходе много сил и времени, 

как правишо, уходит на согласование бюджетов отдельных структурных еди

ниц. Кроме того, .довольно часто представленные «снизу» rюказатели сильно 

}1:зменяются руковощпелями в процессе утверждения бюджета, что в случае 

1-1 еобоснованности решения или недостаточной аргументации может вызвать 

нетативную реакщпо подчиненных. В дальнейшем такая ситуация нередко ве

дет к снижению доверия и внимания к бюджетному процессу со сто:�:оны ме

не.r1:жеров �rюкпего уровпя, что выражается в небрежно подготовленных даш.;,1х 

ил и сознательном завышении цифр в первопач,шыrых версиях бюджета. Этот 

вид. бюджетирования широко распространен из-за неопределенности перспек

тив развития рынка в нелом, так и по причине нежелания руководства зани

r-.ы гься планированием ( к сожалению, для большой части отечественвых топ

менеджеров стратегическое планирование до сих пор остается лишь красивым 

иностранным термином). 

Бюджет., составляемый по принципу «сверху вниз», требует от рукоrо

дства компании четкого понимания основных особенностей организации и спо

собности сформировать реалистичный прогноз хотя бы па рассматриваемыг 

период. Такой подход обеспечивает согласованность бюджетов отдельнJIХ 1: JД

разцелений и позволяет задавать контрольные показатели по доходам, расходам 

и т п. для оцешки эффективности работы центров ответственности. Бюджетиро-
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навис <,сверху вниз>>, по всеобщему убеждению., является предпочтительным. 

О;�нако на 11рактике, как правило, применяются смешанные варианты �оставле

н11я бюджетов, со/�ержан{ие в себе черты обоих подходов - вопрос ли:ль в то1v1, 

к:,1кой подход преобладает. [ 181 

Долгосрочнь1е и краткосрочные бюджеты (Short- & Long-term bнdgets ). Е 

HJ падной практике ,:(олгос:рочным бюджетом считается бюджет, состав.11еш, ый 

на срок 2 года и бо:1се, а краткосрочным -- па период не бо:1ее 1 года. Естест-· 

вен.но сейчас л.остоверность трех-, пяти- и уж тем более десятилетних бюдже·· 

тов будет, мягко J'Оворя, невысокой. По разным оценкам, «горизонт прогнози·· 

рованю1>:> в нашей стране сейчас составляет от полугода до полутора-т(вух лет. 

Таким образом, представляется вно;ше рациональным считать краткосрочными 

б1 оджетами квартгшьные и менее, а долгосрочными - от полугода до гола. 

Зачастую в комвании дош,осрочное и краткосрочное бюджетированис 

объединяются в единый процесс. В этом случае краткосрочный бюджет состав-· 

л ется в рамках рюработанного долгосрочного и поддерживает его, а долго-· 

срочный уточняется но прошествии каждОI'О периода краткосрочного ПЛШП\JО·· 

вания и как бы «прокатывается» вперед еще па один период. Причем кратко-· 

срочный бюджет, как правило, несет гораздо больше контрольных функций., 

нсж:ели долгосрочный, который в основном является средством планирования. 

Постатейные бюджетьт (Linc-iteш bud;gets). Они предусматривают жест-· 

кс,е ограничение су1v1мы ,ю каждой отлсльной статье расходов без возwожности 

11срепоса в другуiо статью. В западной практике такой подход широко исполь

:1,уется в правительственных учреждениях, однако нередко применяется и в 

кс:·ммерческих: ор1,анизациях для обеспечения более жесткого контроля и огра

шrчения полномочий руководителей нижнего и среднего звена. 

Бюджеты с временным периодом (Lapsiпg budgets). Термин «б1vджст с 

r � 

ьременнь,J111,1 перио2щм» означает систему оюджетирования, в которои не израс-

х01ю1шнны[Й на конец периода остаток средств пс переносится на следующий 

период. Эта разновищюсть бюджета используется в большинстве организапий, 

та к как позволяет бОJ1се четко контролировать .деятельность менеджеров и рас-
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ход ресурсов :компании., пресекая юrакопительские» тенденции. К недостат

кам данного метода бюджетирования эксперты относят неравномерность рас

ходования бюджетных средств, когда в конце периода менеджеры наqюrают в 

срочном порядке тратить ра:шичными способами остаток средств, опасаясь, qто 

в слуqае <ше;юрасходю> бюджет на следуюший период будет урезан н2. соответ

ствующую сумму. Кроме TOJ'O, в конце периода довольно много сил тратится на 

;,;rнвентаризалию и отчетность. 

Гибкие и статичные бюджеты. В наиболее часто используемом в Казах

стане статичном тип(� бюджета цифры находятся вне зависимости от объемов 

гrроизводства и т.п., в то время как нри составлении гибкого бюджета расходы 

;:тавятся в зависимость от некоего параметра, как правило, характеризующего 

объем прои:шодства или продаж. Хоропшм нримером гибкого бюджета может 

гrослужить бюджет какого-либо концерта, когда все статьи бюджета, вк.'почш1 

1<:оличсство охраны и гонорары артистов поставлены в зависимость от чис:rа 

гrрол.анных би.:Iетов. Гибкий бюджет хорош тем, что позволяет более адекватно 

01�енить эффективность работы подразделений, не приносящих доход, а иг 

рающих по опюшению к нюv1 поддерживающун> роль. 

Преемственные бюджеты и бюджеты с нулевым уровнем (Increшental & 

X:1::ro-Base bшl@;cts). Бюджет с пулевым уровнем: -- это бюджет, который :каж·· 

,_�:ый раз составляется заново, «с нулю>. В противоположность ему преемствен·· 

н1,1й бюджет имеет нечто вроде шаблона, в который при очередном бюджети·· 

ровании лишь вносятся: коррективы, отражаюшие текущие изменения по срав·· 

нению с устоявшимся процессом. Преемственный бюджет намного снижает 

объем усилий и времени, затрачиваемых па бюджетный нроцесс. Однако он 

и:1,1еет и доволь,но серье:шые недостатки, основной из которых - опасность об·· 

ра:ювания «застойных участков», тянущихся из прошлого без изменений, кото·· 

рые пр:;т составлении бюджета «с нуля» могли бы быть пересмотрены и or� :'И·· 

J•,шзированы, 

Фор\1ированис бюдже,га необходимо осу1цествлять по схеме, предусмат-, 

р�шюощей взаимод,сйствие "верхов" и "ни:юв". Данная схема наиболее совер-· 
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шснна, поскольку планирование "снизу" и составление бюджета "сверху" -

елиный процесс, в котором предусматривается постоянная взаимосвязь и коор

динация наиболее важных для предприятия показателей. Разработка бюджета 

:тредставляст собой совокупность взаимосвязанных процессов, реали:шция ко

горых происхолит в слс;{ующсм порядке: моделирование и выбор оптимально

го варианта действий д:1я предприятия, а затем контроль отклонений и регули·

рование .. Гlосле завершения периода ана.1изируются отклонения и выявляютс5' 

Щ)ичины для корректировки будущих планов. [19] 

1.3 Особенности формирования бюджета и контроль за его выполнением 

В современной экономической литературе описывается множество видов 

бюджетов и способов их формирования на разных предприятиях, с разной сфе-

рой деятеньности. Данная магистерская диссертация построена на основе изу--

1-Iсния ыrутрифир:rvтешюго бюджетирования на торговом предприятии.

При составлении бюджетов используют документы, по форме и струк гу-· 

ре приближенные к докуме1тгам бух1'алтерской ( финансовой) отчетности, что 

·и ачитеш,Iю упрощает процесс бюдже:тирования.

Ре1юмепдуется иметь на нреднриятии стандарты по составлению бюд:«е·· 

·:,г, которые содержат инструкции и схемы органи3ационных потоков.

Основное различие между бюджетами и стандартами заключается в том., 

что стандарт - это 1юказ:ателъ на елиницу продукции (нанример, проектные за-· 

траты на елипицу продукции). Использование стандартов помогает построить 

бюджет, оценить выполнение, проанализировать и способствовать принятию 

нравипьного решенин. Когда работа вьшолнена, фактические данные сравни-· 

ваются со стандартом для выявления отклонений. Эта обратная связь помогс1ет 

ссвершенствованию норм. Реально выпош-1ясмые стандарты - это стандартн, 

кигорьrе �.югут быть достигнуты при неблагоприятных производственных усло-

1ш ях. Это трудно, но вотможно, как показывает практика. Реально вьполРяе

'.П,Jе ст2lндарты меньше идеальных, так как в них предусматриваются нормы ес

тественной убыли, простои, поломки оборудования и другое. Реальные стан-
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дарты широко ис1юльзуются., так как он11 могут обслуживать одновременно 

много целей и обла,;(ают мотивационным влиянием на рабочих. [25] 

Формирование бюджета - это нроцесс, формирования финансовых показа·

гслей деяте.;1ьности предприятия, оформленных в основные операционные и 

бюджетньrе документы (рисунок 1 ). 
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Рисунок 1 - 1Iроцссс формирования основного бюджета 

Как видно, из рисунка 1 формирование основного бюджета является 10-

вольно объе:ш1ым процессом, и состоит из множества отдельных элементов. 
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Главный вывод из этого рисунка можно сделать такой, что все бюджеты 

вши'.юсвязаны с )�руг с ;�ругом, и чтобы сформировать основной бюджет, ком-

11.:1J11ия ло.11жшt составит�, и щюанализировать во взаимосвязи вес рассмотренные 

31,ппе б1оджсты. 

Процесс фор,мирования условно лелится на две составные части: 

а) подготов:ка операционного бюджета; 

б) подготовка основных бюлжетных документов. 

Программное обеспечение и современные компьютерные технологии по·

шоляют знач:ительно облегчить трудоемкий процесс бюджетирования и приме·· 

юпь в расчетах и прогнозах комбинации экспертных, статистических методоч .. 

Самы:м тяжелым., с точки зрения прогнозирования, является бю;::жет про·· 

даж. Для I-щцс:жности прогноза продаж иснользуют комбинации экспертных и 

,;�татистических методов:: 

- статистические методы - коррсляционно -- регрессивный, трендовый и

,1�ругие виды анализа позволяют сделать прогноз на основе соответствующих 

·:·с нденций развития, однако не позволяют предвидеть возможные качественные

1лменспия; 

- мего,11 экснертных оценок - функциональный метод, основанный на экс·· 

псртпых оценках: информация от руководителей отделов, экспертов поступает 

к 1щректору 110 маркеп1НI)', который несет ответственность за точность прогчо-· 

з,1 объе\1а продаж и составление бюджета продаж. 

Экспертные оценки ра:щеляют на индивидуальные и коллективные. К ин-· 

,'(Нвидуальным экспертным оценкам относят:: спенарии, метод «интервью», ана-· 

:штические докладные записки. 

Ко:гшективные экспертные оценки можно назвать комплексными метода-

ми прогнозирования, поскольку они включают: 

во-первых, пощ·отовку и сбор индивидуальных экспертных оценок; 

во-вторых, статистические методы обработки полученных материалов. 

Кш1J[ектшшыс :жспертш,1е оценки включают: 

а) метод <<КОМТJССИЙ»; 
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б) �111rетод <<мозговых атак»; 

в) метод «Дельфи>>. 

К статистическим методам можно отнести: 

1 ;i метод :жстраполяции трепдов, основан на статистическом наблюдении 

динамики определенного 1юказатсля, опре.пелении тенденции (тренда) его раз

вития и продолжении этой тендешпш для буду1цего нсриода; 

')\ б 
u 

,-) \1етод экс:понепциа:тьного сглаживания, представляет со ои прогно:)

rтоказате:,1 я на булущий период в виде суммы фактического показателя за дан

ш,rй период и прогноза на данный период, взвешенных при помощи специаль

fiъrх коэффиниетпов. [21] 

Факторы, влиюош.ие на нрогноз объе:"1а продаж: 

1) объем продаж предшествующих периодов;

2) производственные мощности;

3) зш1шси,юсть продаж от общеэкономических показателей, уровня заня-

гости, цен, уровня личнъ1х доходов; 

4) от1-юсительная [Iрибьшьность продующи;

5) изучение рынка, рекламная компания;

6) ценовая политика, качество продукции:.

7) конкуренция;

8) сезонные колебания;

9) долгосрочнr,Iе тенленции продаж ;щя различных товаров.

Руковопитень прелприятия утверждает бюджет продаж только после рас·

,,�)\/rотрения и анализа возможного влияния, указанных выше факторов. 

Бюлжет JJродаж составляется с учетом: уровня спроса на продукцию 

гrредприятия., географию сбыта, категории покупателей, сезонных факторов и 

1-r1ючих аналогичн1ых факторов.

Бюджет продаж должен отражать квартальный или месячный объем про· 

,'�аж в натуральных и стоимостных покюателях. Цены на продукцию до:пгJ-IЫ 

п.1 1анироваться с учетом ожщ�аемой инфляции. 

Эффективность б:юджстирования на предприятии зачастую определяет не 
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голько четкая организация, но и жесткий контроль. 

Контроль -- это инструмент для руководства предприятием, охвюъrв?ю

:rшй всю деятельность и обеспечивающий достижение цели, намеченной пер

спективными планами. 

Контроль предпо:тагаст достаточную, оперативную и надежную инфор·

\1 :щию об исполнении бюджета предприятия в части как доходов, так и pacxo·

.J:l)B, анали3 выявленных отклонений от запланированных показателей. 

:Контро.1ь за испшшения бюджета нреднриятия осуществляется посредст·-

1зо� сопостав.тения 1шановых пока:зателсй с фактическими па протяжении вс..:rо 

ф авансового года и rюспе его завершения. Критерием оценки достигнутых :ша·

'-rсний показателей являются данные: принятого бюджета. [29] 

ДлЯ[ выявления отклонений фактических показателей от запланированных 

в бюлжете на прелприятии осуществляется онеративный и нериодический кон-· 

·тюль финансово-хо3яйственной деятельности. 

Оперативный контроль достигается посредством запроса необходимой 

информапии от подразделений предприятия и направлен на скорейшее выяш�е-· 

ние изменений жизненно вюкных пока:зателей ;Lеятельности предприятия (объ-· 

сы реализации, прибыль). 

Оперативный контроль осуществляется на основе ежемесячных пла юв 

,Lоходов и расходов, которые разрабатываются на основе утвержденного бюд-· 

жста предприятия на год с конкретизацией основных статей. 

Для эффективного управления ежеквартально составляется прогноз вы-

110.rшения бюджета предприятия, чтобы информшровать руководство в течение

ф 1ша11сового года о том., какое воздействие на ключевые показатели оказывают 

1юследние события, не предусмотренные бюджетом. 

Задачи контроля состоят в том, чтобы путем подготовки и предостаъле

ш:я необходи\1оЙ управленческой информации ориентировать руководство на 

пг инятие решений и необходимых действий ( схема осуществления контроля в 

области бiюджетированин представлена ниже на рисунке 2). 
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Рисунок 2 - Схема осу�цествлен:ия контроля в области бюджетирования 

Лна.1пп рисунка 2 показывает, что нроцсдура контроля в системе вн:ут

р11фирмешюго планирования состоит из множества взаимосвязанных .z::ействий� 

Ol которых во многом будет зависеть эффективность внутрифирменного бюд

Жl�тиро:вания на прс,тщриятии. 

В ежемесячном плане /(охолов и расхолов уточняются как лоходЕая, так и 

расходнан части исходя из информации, поступившей от подразделений пред 

приятия па последнее число, и устанавливается баланс этих частей. :rvt-::тoд'IKa 
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его фор:vrирования аналшична методике формирования бюджета. Ежем�ся<:�. 

н ый rшан раз:рабатьшается за один, два дня до начала планируемого месяца и 

утверждается лиректором предприятия. Утверждение плана доходов и расходов 

- основание: для осуществления платежей и обязательств для всех служб пред-

1шиятия. Ежедневный контроль за испшшением плана доходов - расходов ве

дется 10 д.анным финансовой службы, представленным в информационном 

масс.иве, посре;1ством которого оперативно доводятся сведения до руководите

J1ей предприятия о фактическом финансовом состоянии на текущую дату. 

В течение J\-:rс:сяца отслеживается выполнение плановых заданий (лими

гов) по стюъям дох<цов и расходов с расчетом отклонений. При невыполнении 

r�оходной части бюл.жета особое внимание уделяется очередности pacxo,r_., )В: 

своевременному внесению платежей в бюджет, во внебюджетные фонды, по

''ШIIеJ'-ШЮ банковских ссу;� и IIроцентов но ним, ошrате энергоносителей, выпла

гс заработной платы. [30] 

При необходимости руководство предприятия принимает решение о кор·

р,;:ктировке го;ювопJ бюджета предприятия по статьям в соответствии с соз-

.:( 1вшей ся ситуацией. 

J\,1енеджеры предприятия при оценке результатов и совершенствованчи 

гrроцесса производства используют анализ отклонений фактических :Jезульта-

тов (издержек) от нормативных. Контроль и корректировка исполнения бюдже 

тов могут осу�ш:ествляются с использованием методики много уровневсто ?'-Iа·

.. пза отклонений. Уровень отражает степень детализации показателей. �221 

В практике исполь:зуют гибкий бюджет («переменный»), приспособлен·

ныи к меняюш.емуся объему продаж. Гибкий бюджет является неоn,емлемой 

частью анализа бюджетирования. Отклонение дохода распадается на две 

ю:тегории: 

а) отклонение:, вы:шанное изменением объема продаж, появляется при со-· 

став.пении основного и 1·ибкого бюджета, цепа и удельные переменные расх<Jды 

11остоянньт; 

б:� отклонение от гибI<:ого бюджета появляется при сравнении фактиче-
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сrшх данных и гибкого бюджета, берется фактический объем продаж. 

,, 
-уровень аналrпа характеризует отклонения, вызванные изменевием о �ъ·-

,,;::ма продаж. Они могут в свою очередь детализироваться, показывая влияние 

,:труктурных сдвигов, е\1кости рынка,, доли на рынке. Данная проблема полно·

,:тью ложиться на плечи отдела маркетинга, который должен, несмотря на 

в:rияни� раз:1ичных факторов, обеспечить занланированный объем нродаж. 

Возможных уровней детализации может быть много. Нанример, влияние от-· 

кгонения цен по районам может быть подразделено по покупателям, торговым 

агентам, сезошш года и т.д. Степень детализации и число уровней анализа сТJ

ределяетс:я руководителем. 

Своевременный контронь и корректировка исполнения бюджета возмож 

ш,I нишь при эффективной организации системы управления бюджети::юв2тш

ем. [231 

У rтравление бюд:жстированием начинается с назначения директора по 

бJоджету. Он отве•qает за подготовительный процесс, стандартизацию нроект

ных форм, сбор и со110ставление данных, нроверку информации и предоставле

ние отчетов. Директором по бюджету обычно назначается финансовый дирек

тор (вице-·-пре3идент по финансам). Он выступает в качестве штатного эксперта 

и координирует действия отде:10в. 

Комитет rro бюджету -- это составленная и:1 руководителей верхнего :шена 

консулыативнан группа., которая может включать и внешних консультантов. 

Комитет по бюджету --- это постоянно действующий орган, который залимается 

тшате;-�ьной проверкой стратегических и финансовых планов" дает рекоменда

ци iJ, рюрешает разногласия и оперативно вносит коррективы в деятельность 

ко 1,шан:ии. 

Руково;�ство по бюджету - ::по набор инструкций, отражающих политику, 

01ганизационную структуру предприятия, разделение прав, обязанностей и от

ветственности исполнителей; они выполняют роль свода правил и рекоменда

ций для составления бюджетных программ. В инструкциях должно излагаться, 

что, когда, как, и в какой форме нужно делать. 
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Исходя из шышсизложе1-шого, можно сказать, что контроль при бюдже

тнровании играет важную роль. От того насколько руководство компании серь 

ешо подойдет к управлению и контролю в сист��ме бюджетирования, во _,1но�-ом 

будет 3ави:сеть эффективность орпшизации внутрифирменного планирования 

аа предприятии. [28] 

1.4 Зарубежный опыт внутрифирменного бюджетирования в условиях 

JJl,,IНOЧHOЙ ЭКОНОМИКИ 

Функпионирование нредприятий в условиях рынка резко повышает зна

•+?ние планирования и бюджетирования на преп:приятии. Поэтому в рыночных 

условиях опыт применения внутрифирменного бюджетирования в западных 

компаниях будет очень важен при внедрении в отечественных предприятиях. 

Наиболее эффективно работающую зарубежную компанию отлич,.ет 

высокий уровень внутрифирменного планирования. Зарубежные компании при 

1т.1шнировании в основном ориентируется на во3можный объем реализации сво-

ей продукции. Исхоля из этого, западные компании, (например Проктер Энд 

ГJмбл )., планируют: 

а) объi�мьI про,1щж; 

б) прибыль; 

в) издеJ)ЖКИ производства; 

г'1 капитальные вложения; 

д) потребность в кредитах; 

е) источники их 1101ашения. 

Основнь1е разделы, которые рассматриваются при внутрифирменном 

б�оджетировании выгпядят следующим образом: 

- сбыт;

- П]JОИ3ВОДСТII0 И закунки;

- финансы.

При этом все разделы бюджета тесно взаимосвязаны, что является до·

ка:зательством высокого уровня внутрифирменного планирования. [26] 
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Процесс шшнированин в западных комш1ниях проходит 4 этана: 

1) разработка общих цеjiей функционирования нредприятия;

2) разработка конкретных детализированнь1х целей на заданный, сравни·

тслыю короткий период времени (2, 5, 1 О лет); 

3) определение путей и средств достижения поставленных целей;

4) контроль 3а осуществлением поставленных целей путём сопоставле·

ння 1�;�ановь1:х и фактических ноказатслей. 

Планирование отталкивается от фактических данных работы предпри·· 

я�:ия за предыдущий период" Следовательно,, точность фактических дш-шых оп-· 

рсле:IЯет надёжность плановых ноказатслей. Поэтому в зарубежной экономике 

(5оiтьшое :значение нрилаётся бухучёту и статистическим методам обрабо-(1ш 

;�энных. 

Планирование осуществляется понедельно, подекадно (реже ежемесяч

но). 

В CIJIA нринято четко разделять три понятия: планирование, :1рограм

�.п'рование и бJюдж:етирование. План -- система целей и стратегий по их дости

жению. Программа----· комплекс мероприятий по реализации стратегий. Бюджет 

·-- это и финансовое выражение целей, стратегий и намеченных 

эт,J и ш1шювые финансовые сметы и !'рафики расходов, прогнозируемые фи-

1ш11совые рс3ультатьr исполнения программ и затраты, необходимые для этого. 

[27] 

Исходньг\1и данными при планировании деятельности предприятия яв

J Я ются показатени рынка. 

На сеголняшний день процесс формирования бюджета в странах с ра�чи

то:1 эконоwикой представляет собой целостную, четко работающую систему 

не 11рерьшного планирования,, включающую все основные вопросы: от обосно

вания целей и 3адач до контроля за его исполнением на всех стадиях. При этом 

на обеспечение максимапьно быстрого процесса обработки и анализа собирае

мь:х данных, необхопимых д1ш бюджетировалия., на что тратится большая часть 

ра[:iочего времени менеджеров, используются специальные программв ые про-
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Плановая сис:теv1а может быть представлена в виде схемы (рисунок-�). 

Всё это ··--- первая ступень планирования, применяемая во многих компаниях 

з:1падной экономики. 
------- ----------------------------------·--··--

� 
!Объекты долгосрочного планиQО!зания (ОДГ!1

орпшизационная структура предприятия 

производственная мощность 

капитальные вложения 

110требность в финансовых сре,цствах 

дшrя рынка 
1-·--------··--·--------------·--·--------- ---·--··--rni
[Объекты Ч�.!lткосрочного планирования (OKffi

ппан товарооборота � план рекламных мероприятий 

план по сырью 

ЩК)ИЗВОДСТВСIШЫЙ план 

план по труду 
план движения запасов готовой продукции 

[�)1_�-�·!,IJ?_a����!��!�.:C:'P��d)[IQИЯTI!_����ты дохоz:�ов предприятия! 

.i 
t--·----------··--·-----·-------- ' 
Финансовый плшr: -------------·--------·-·----------' 

·· увязка доходной и расходной частей

-· обеспечение сохранения ликвидности предприятия

J,
г--·-----·---·---·--·---------------·----------

1 Распределение прибыли предприятия 

Кредитный ш1ш-I! 

Рисvнок 3 - Схема плановой системы в Западных компаниях � 

Как видно из рисунка 3 вся схема состоит из взаимосвязанных элемен

'IОВ, при этом штанированис отталкивается от так называемых "узких ме1..-г". 

Д:[я производственных подра:щелепий предприятия основное значение имеют 
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два 1юказате:1я: 

1) номенклатура продукции с максимальной степенью детализации и

1{оличест1:ш но видам про;�укrши; 

2) издержки производства:, издержки в зарубежных фирмах планиру

l{)ТСЯ и учитываются по участкам. 

Вторая ступень планирования - составление плановых заданий по Г'1З

.1111чным направлениям для нроизводственных участков в количественных и 

,1:тоимостных показателях. 

Основными условиями обеспечения надёжности системы планирования 

в :шрубежных фирмах считаются: 

снижение издержек на продукцию; 

повышение качества продукции; 

расширение 1ю1ребительских свойств продукции. 

Только в этом случае можно выжить в условиях жёсткой конкуренции. 

И�ленно опыт Западных компаний до:1жен послужить отечественным предпри·· 

:,пиям хорошим примером для внедрения внутрифирменного плш-rироР�ниsr, и 

нредостеречь от ненужных ошибок, которые могут привести к негативным фи-· 

1шнсовы�r последствиям для предприятия. [31] 

Однако специфика отечественных экономических условий не позволяет 

формально отнести:сь к внедрению системы бюлжетирования по западному с.5-

рюцу. Требуется корректировка методологических основ формирования бюд

жета с учетом особенностей казахстанских предприятий при использовании ос-

1ювн ых достижений 3ападной науки. [39] 



2. АНАЛИЗ ВIГУТРИФИР1'\1ЕННО1'0 БIОД)КЕТИРОВАНИЯ НА ПРЕД

ПРИЯТИИ (НА ПРИМЬРЕ ТОО «ТОККАТА») 
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2.1 Организ.ация внутрифирменного бюджетирования на предприятии 

ТОО <•Токката>> является официальным дистрибьютором компании Прок-

тер энд Гэмбл в Казахстане, а также всемирно известных компаний Марс, Кока-

l{ола, ]Голд Продукт, :жиллет, Браун. 

J<омпанин бьеrа органи::ювана 1 О января в 1994 году. С каждым годом 

Т()О <(Токката:>> укрепляет свои позиции на рынке Казахстана. Па данный мо-

J\1снт ТОО <:<'Гокката>> имеет 12 филиалов на территории Казахстана с головным 

о(;шсом в г.Павлодаре. 

Главное направление деятельности компан:ии - оптовая торговля. Именно 

ко\1rrания Токката стала одним из первых комнаний в Павлодарской области., 

1с..о стал ра:ши в ать такую сферу деятельности, как оптовая торговля. IIa. шв 

свою деятельность с мелкого оптового магазина, компания доросла до одних из: 

самых крупшых комнаний в Казахстане. Как результат деятельности компании 

признание такими миронь1ми компаниями., как Проктер энд Гэмбл, Жиллет, 

Кока-Кола и Марс. 

Т,�нденция увеличения деятельности компании показывает, что компания 

не стоит на 'vrecтe, о чем говорит появление за последние годы трех фи.1иалов 

на зaШLi.J.e Казахстана -- г.Лтырау, г. Актобе и г. Уральск. Компания имеет высо

f:оспециа:тизированный штат сотрудников, что позволяет говорить оо проду

чанной стратегии фирмы в об:шсти кадров. 

Компания ТОО «Токката» постоянно имеет дело с зарубежными пар1 .rе

гами, поэтому должна соответствовать международным стандартам, вследствие 

этого компания с 2002 гс,па начала вводить систему бюджетирования, которая 

яв.:тяется одни.м из ос1ювных элементов управления современным пре;шрияти

ем в рыночных условиях. 

При внедрении внутрифирменного бюджетирования на предприя·тии ТОО

<<Токката>:, столкнулась с дву:мя группами проб:rем:: методические проблемы и 
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организаоион:ные. Опыт 3арубсжных компаний показывает, что, как правило, 

са:v�:ым трудным в бюджетировании является этан его внедрения на прещrр11-

я-тии. Поэтому принципиально важным компания выбрала путь решения выс

шего менед:,кмента о внедрении бюджетирования в новом реальном масштабе 

ценностей. ]([ с этого момента по существу началась, серьезная работа, ос11JВ·-

101ые этапы. которой состоят в следующем: 

1) изучение внутренней и внешней документации предприятия, его струк

туры и взаимодействия подразделений, механизмов управленческого уч�та 

(бы:1а по;1ностью пересмотрена организационная структура компании); 

2) rюиск наименее болезненных путей вовлечения управленческой ко·

\1аI-ЩЫ предприятия в процесс бюджетирования:: 

3) разработка п:шна внедрения бюджетирования на предприятии;

4) пересмотр старых или разработка новь1х внутренних стандартов; соз·· 

.�анис инфор:,1ационпой базы для бюджетирования, предусматривающей разра-· 

ботку новых отчетов по подразделениям, приближенных к специфике дсятсrь-· 

1юсти предприятия; 

5) со:щавие новых или реорганизация старых подразделений для осуще-·

ствления процесса бюджетирования; 

6) разработка или приобретение программного обеспечения и его уста

новка на внутренней сети предприятия; 

Т) обучение 111срсоншrа. 

Бюджеты составляются как для структурных подразделений, так и д.1я 

компании в целом. Бюджеть1 подразделений сводятся в единый бюджет пред-· 

щ:шятия называемый основным или головным. 

Первым �нагом при внедрении внутрифирменного планировани.л ст1ло 

создание комиссии по бюджетированию. Задача , которая была поставлена Ге

нералыrым Директором компании перед комиссией - приступить I< кратко

срочному (теку:щему -- сроком до года) планированию или иначе сметному 

бнщжетированию. Основная задача комисии - создать количественный план в 

,:1,енсжпом выражении, конкретизирующий в цифрах проекты руководителей 
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конкретного денартамснта и направлений бизнеса. 

Одним из главных условий дня внутрифирменного бюджетирования ста

ло :наличие л ТОО <:<Токката>> ;щвизиональной системы организационной струк

гуры предприятия, т.с. распределение центров ответственности ( см.таблицу 1 ), 

по стано с.11слующим шагом внедрения внутрифирменного бюджетировапия в 

Е<омпании ТОО «Токката». 

Габлица 1 -Распределение центров ответственности в компании ТОО 

<<:Токката:•> 

) 

Центры Ответственности (структурное подразделение или вид биз-
---------------------------------------------------

l 
неса) 

Дснарта:мент продюк Проктер Энд Гэмбл 

Департа.мент продаж Марс 

--- ·--------- --·----- -------- ----·-- ·-------------·---------------- ------ ------·-·-------------- -----�-------·--

3 

4 

Департамент продаж Малых Территорий 

Депа_рта]\,rент продаж Gold Pгoduc1. 

5 Департа:vrеrп продаж Хамле, Кока Кола, )Киллет 

6 Служба Генерального Директора 

7 ДепартаN1с:нт Логистики 

]{eiraJ)тa:iv:reнт и �rфор1'1rационных техполоп-�й 

______ J 
__________ __! 

- - ---- ----------- ---· · -------··-·-··-·- -- -----··--· ···- ··-··---------------------------------- -----·----. �-

Ука:шнные в табшш:е l службы несут ответственность за информацию,. 

rrредставленную в составленнь�х бюджетах и соблюдение соответствующих по

казателей после их корректировки и утверждения при проведении фактическо-

1 о анали:ш. 

Необходиыым условием для распределения ответственности ста.10 деле

гирование полномочий .. Делегирование -- это инструмент децентрализованного 
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щлrнятия решений. Бюджетирование -- это официальное делегирование 

щ:шнятия финансовых решений. Поэтому делегирование в такой компании как 

Т()О «Токкатю> ста�ю необходимым условием для внедрения внутрифирменно-

го оюджстирования на преднриятии. 

До внедрения делегирования ситуация в компании складывалась сле·

.:(ующая -·--- единственным финансовым подразделением в компании была бух 

галтерия. Помимо налоговых отчетов бухгалтерия готовила платежные .юру -1е-

i!-ШЯ и отчеты об их исполнении, а также отчеты о платежах, которые именова-

.11ись управленческими с той же скоростью, что и налоговые через месяц после 

1.жончания квартала. Соответственно руководство компании не устраивали соо-

кн отчетности. К бухгалтерии всегда были пр1�тензии. Само собой претензий 

уьеличились в связи с ростомl компании, соответственно внедрения такого ин-· 

струмента как бюджетирование в компании назрело уже давно. 

l\![епед:жсры по управлению товарными запасами не имели обратной свя-· 

:,:и: сдавшrи локументы на оплату, а бухгалтерия нлатила не вовремя и даже не 

�rведомляна о дате платежа" Операционист сам решал какой платеж исполнить 

срочно, а какой передвинуть на более поздний срок, хотя права принимать ::а-

1:и е решения ему не делегировали. Поэтому бьио принято решение о делегиро

нании полномочий. В компании за каждой функцией бюджетирования закрепи

JШ строго одно гюдра-зделение финансовой службы. Были сформированы и раз

работаны соответствующие инструкции, каждому работнику были прописаны 

.т(олжностные инструкции, что придало всему механизму бюджетирования оп

ре.:{еленный порядок. 

Например, в дивизионе продаж бьшо несколько направлений: )Килf"Т, 

:хам.пе, Кока--Кола. Один начальник Дивизиона продаж пе в состоянии контро

:1ировать огромный спектр за;�ач, поэтому было решено ввести делегированиr

п о.пномочий на кюкдь1й вид бизнеса каждому начальнику управлений. 

Основные цели бюджетирования в ТОО «Токката» можно определить 

спедующим образом: усили1ъ управленческий контроль; создать объективную 

основу оценки результатов деятельности всего предприятия; создать основу 
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а.1я оценки выполнения нлана центрами ответственности и их руководителеµ 

fia основе сравнения плана с фактом. 

При составлении генера.rтыюго бю,1жета бюлжетной комиссией исполь

ювалиеь операциою-1ь1й и финансовый бюджеты. Относительно этого распре·

,.(еления бьши разработаны следующие этапы внутрифирменного бюджетиро·-

1зшшя: 

Jl) определение формы и структуры бюджета; 

2) определение показателей ( форматов бюджетирования), которые бу,...,ут

нспользо11зюiы при оценке деятельности; 

3) выработка направлений работ и заданий ;щя руководителей по центрам

,пветственности; 

4) состав.гrснис частных бюджетов структурных подразделений (планиро

вание деятельности по центрам ответственности, с участием руководителей 

нсех департаментов и направлений бизнеса); 

5) консошщация информации бюджетов структурных подразделений с

учето:\1 предложенн:ых поправок и распределительных коэффициентов (с уча

ст11ем руководителей всех центров ответственности); 

6) составление сшерапионного и финансового бюджетов в целом I,u1 щ:: �д-

11риятию; 

7) корректировка планов и утверждение после проведения оценки гене

ра.:rьного бюд)кета. 

По финансовому бюджету ( эта часть генерального бюджета, включающая 

б1оджет капитальных вложений, движения денежных средств и прогнозируе

t--тый баланс) на 11ерво ,1 этапе было предложено ограничиться отчетом о движе

ВЕИ денег. 

Конечны11,,1 этапом генерального бюджета считается формирование про

г.rrозируемого б3lланса, который является так называемым результатом внутри

фирмснно1'0 бюJ(жст�1рования. 

Бюджетной комиссии Генеральшым Директором была поставлена це�1ь на 

первом этапе планирования ограничиться составлением операционного бюдже-
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га ----- эта часть генерального бюджета (см. рисунок 4 ), включающего план 

[�оходов и расходов, который детализируется через частные бюджет�-т, отnа

ж:шощие статьи расходов и дохолов 01н·шшзации. 

(---
--

-

-

--

--
----

-----
·
--·-, ______ Ог�:рационный бк;жет __]

/' 
\ 

1 Бюджет продаж ('1f,арообо� [
Б

юд� запасов товаров на начало l 
' рота) _J L:_ конец планируемого периода

-::::_______ ----·---l--;�:�;;г за��]товара 

_______ [__ _ -------- ---1 
Бюджет себе-

стоимости реа;1и
зованных товаров 

----·----1 --

__ ._, _____ j_ ___ _ 

Бюджет расхолов 
периода ( статьи 
затрат по направ-
лениям) ------- l ---

[--ri;�ш доходов -;--l расходов 
-------::::;::=-- ----==------ ----

DЮДЖСТ капи-
ных средств тальных вложе- баланс 

ний --
·
-----------------·--·---

-
- --

-
·
-

·
---

--------

Рисунок 4 ·- Структура генерального бюджета ТОО «Токката» 

Как видно из рисунка 4, 1·снеральный бюджет компании представляет со

бой: цепочку взаимосвязанных между собой бюджетов. Первая ступень - опера 

I11J онный бюджет который является основой л:ля организации ген ер ::.льЕ 1го 

бюджета. Бюджет себестоимости реализованных товаров определяется как 



сумма запасов: товаров на начало периода и закупок товара за период, умень

уменьшснная на стоимость товара на конец периода 
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При опреде:1ении бюджета продаж бюджетной комиссией, были выделе

ш,1 следующие основные факторы, которые бы могли повлиять на реализацию 

rтродукции: 

l) динамика спроса;

2) сезонные колебания;

3) возможное влияние конкурентов;

4) имеющиеся запасы товара на начало планируемого периода;

5) бюлжет :закупок в течении периода ( от предполагаемых закупок за �и·-

1�ят бюджеты себестоимости реали:юванных товаров, коммерческих затрат); 

6) политику ценообра:ювания (включая программы скидок и промоуше·· 

нов); 

7) стабильность поставщиков и покупателей;

8) проилюдс:твснные ,101цности.

Контроль нужен везде, в том числе и при бюджетировании, это одно из 

1Jсповных правил, которое компания ТОО <<Токката» поставила перед внедrе·· 

нием внутрифирменного бнщжетирования. Финансовая служба компании осу-· 

1цсствляет бюджетный контроль доходов и расходов по следующим направле 

ниям: 

1) правилы-1юсть заполнения бюджетных форм (часто возникали случаи.,

1согда каждый департамент предоставлял бюдж:етную форму в разном оформ-· 

б ,- � 
.rснии, что приводило к ос:южнению ра оты оюджетнои комиссии, поэтому

t.:диные бюджет11ь1е формы, были обязатеньныv1 условием бюджетной комис-· 

ClJИ; 

2) соответствие сумм расходов утвержденным плановым лимитам - вы

но:шение бюджетного регламента. 

При составлении бюджетов были поставлены определенные сроки по ис

те 11ению которы:� ответственные за бюджетирование должны сдать бюджетные 

с
1
юрмы. Наряду с представлением установленной формы бюджета доходо" и 
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расходов финансовая служба требовала дополнительные документы: анали 

гичес:кие материалы по её составлению, расшифровку отдельных сумм. 

Решение по сверхплановым расхода\1 принимает Генеральный директор 

:то каждому конкретному случаю таких платежей, исходя из целесообразности 

'�анных расходов. 

Планируем:ая величина затрат по направлениям бизнеса, определялась ис·

-содя и:з их уденьпого веса шшнируемых продаж. Удельный вес продаж ТОО 

(Гоккатю> по нанрав11с1шяJ\1[ бизнеса можно увилсть из рисунка 5. 

4,58% 
'Ч," 1 

6 ,90%� 

18)5%

[)47,96% 

���:�;;�,���:!:В�iх [J Gillette О Хамле В ГолдПр О прочие \

Рисунок 5 - '\'дельный вес продаж по направлениям бизнеса ТОО «Токка-

ТЮ>, (CYi>) 

Анализ рисунка 5 показывает, что наибо.:1ьший удельный вес продаж за

Ш' мает бизнес P&G ( составляет 4 7 ,96% всех продаж компании), поэтому ос

новной объе:v1 затрат падает на это направление бизнеса компании. 

Организация внутрифирменного бюджстирования на предприятии очень 

сложный процесс. От того насколько правильно компания поставит систему 

с1рганизации внутрифирменного бюджетировапия, будет во многом зависеть сё 

,;::апьнеишая эффективность. Процесс внедрения внутрифирменного 

бюджетирования в коvшании ТОО «Токката», показал, что компания выбр,�ла 

н алболее правильный путь --- путь точной организации и жесткого контроля, что 

1:ю:зволило четко поставить перед компанией цели и задачи, которь1е ТОО 
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(<Токката» дол::кна достичь при 1шс,црении внутрифирменного 

бюджетирования. 

2.2 JV[еханизм формирования и применения бюджетов на предприятии 

Для того чтобы наибо:тее точно рассмотреть процесс бюджетирования 

1°rсобходимо точно представлять механизм разработки бюджетов. 

РасС\ютрим несколько примеров составления и формирования бюджетов. 

Д,ля образца возьмrем: денартамент продаж Проктер Энд Гэмбл, результаты дея·· 

те:п,ности которого отображены в таблице 2. 

Таблн�а 2 ·· Авализ бюджета департамента Проктер Энд Гэмбл (2003-· 

2004) 

Ваи:-.1енование 

Объем 
(тыс.тенге) 

продаж 

Средняя пена сди-
1шць1 продукции (тенге) 

Поступление денег 
01 

(тыс. тенге) 

Постояпн ьrе 
клад1rы� 
(тыс.тенге) 

Ставка 
нак:тадных издержек 

Выручка от реали-
:ш:щи продукции 
( тыс.тенге) 

Итоговый годовой 
девеж:ньтй поток 
( гыс.тенге) 

2003 г 

план 

lCIO,O 300,0 240,5 

20 О, 
' 

19,8 20,0 19,2 

2230,4. 3880,1 

640,5 

4 720,8 

Анали3 таблицы 2, показывает, что в 2003 году произошло несуществен-

11 ое снижение объема продаж, слегка снизились цены на единицу готоР{)Й 1пJо

ду кции. Это привело к снижению выручки на 3% и снижению суммарного де-
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ю:жного 1ютою;1 на ]1 %. Финансовый менеджер посчитал, что такое снижение 

н:е является суiцественным,, и вынес предложение не корректировать планы на 

2004 год, данно,е нрсдло:ж:ение было одобрено на заседании бюджетной ком. ю

,:ии ТОО «Токката>>. При анализе выполнения плана 2004 года, видно, что от

'<:.:юнение большего количества факторов -- выросли накладные издержки (как 

ш�ременные, так и постоянные). В результате, фактическое поступление денег 

от потребителей в 2004 году меньше запланированного на 19%, а итоговый го·

.сLовой ленежный поток умlеньшился на 68% ( 270 217 тенге против запланиро·-

1зш1ных 840 840 тенге). Вполне естественно, что финансовый менеджер должен 

,:J<орректировать планы на следующий год, найти причины невыполнения плача 

1 11редпринять усилия лля исправления ситуации. Вполне объяснимым является 

1шанирование объема проiдаж на 2005 год,, которое позволило бы ему ко�шен 

,:1·1ровать су1л.ественные отклонения 2004 года. С помощью прямого ::0;{61ра 

н,::трудно установить, что для того, чтобы вьшолнить план по денежному пото·

ку (на уровне 850 ООО .тенге.) необходимо продать в 2005 году 48,:5 единиц 

продукции против 40,0 запланированных. При этом необходимо вернуться на 

уровень бюджетных позиций по всем остальным показателям, включая цену, 

нере:v1енные и постоянные накладные издержки. 

Иcxo,J)I из вышесказанного можно сделать вывод, что зачастую не всегдсL 

ноставленныс п .. шн:ы выпош1я1отся, поэтому важным шагом является контрuль 

над ньшо1ше1шб1 бюлжста, гшан-факт анализ, которые позволят правильно оп-· 

рсдели��ь причину недовыполнения планируемых показателей и какие действия 

необходимо осуществить бн:щжетной комиссии при разработке бюджета на 

ел едующий го,ц .. 

Нельзя не добавить., что выводы, сделанные в отношении приоритетов 

влияния факторов, предопределяют управленческие решения, которые \lюгут 

i>ыть рекомендованы соответствующим функциональным подразделениям

нредприятия. Основной центр ответственности за невыполнение бюджета -- это 

ыаркетию'овое подразделение нредприятия. Очевидно, что нужно обратить 

особое внимание на псзффективность работы этоI'О нодразделения: усилить 
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контроль выпо1шения текущих заказов потребителей, улучшить систему про

г::rозирования объемов продаж, проводить более сдержанную политику цено

вых сю�док и т.д. Разумеется., в рамках второго 11одхода по-прежнему остаетсг 

ш:обходи\1ость корректировать объемы и, возможно, цены продаж буду.J:ИХ "Jе

риодов. Однако в от.1ичие от первого подхода это перепланирование делается 

ш1 фоне новых управ.1снчсских решений. 

Основной ви;� деятельности компании оптовая торговля, поэтому оJщим 

11:1 основных этапов внутрифирменного бюджетирования является разработка 

бюджета продаж .. Проанализируем данный бюджет на примере планирования 

гrродаж продукции «Сухарики Восток» (таблица 3). Бюджет продаж составля·

,.�тся с использованием прогноза продаж, цен на готовую продукцию. 

Таблица :З - Бюджет продаж продукции «Сухарики Восток» на 2005 год 

Приток денег от продаж 2 кв. (тыс.тенге); 

Приток денег от продаж 3 кв.(тыс.тенге) 

Приток денег от продаж 4 кв.(тыс.тенге) 

Итого поступ:1ени1;� денег (тыс.тенге) 

Как по к.вы вает таблица 3 наибольшую выручку за реализованную про

пукпию компания собирается получить в 3 квартале - 38% всех поступлений за 

r·од. Строка выручка 3а реализованную продукцию получается перемножением 

объема реализации на цену. 

IIpи составлсниа I'рафика поступления дснеr, учитывается, что выручка от 

1 �:родаж текущего нериода приходит в виде денег только на 70%, оставшаяс· 
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часть :поступает в следующем периоде. 

Наиболее точно тенденцию поступления ленег можно увидеть на рису�-IКе 

6. 

аоооою 

/:::----------:iWШШI 
1500000 

/,r----------
40DOOO 

1 кв 2 кв з кв 4 кв 

Рисунок 6 Планируемы:й приток денег от продаж продукции «Сухарики 

Восток», на 2005 год, тенге. 

В первом квартале ТО() <<Токката» п.:г1анирует получить деньги по счетам 

.�ебиторов в раз:мере 90 ООО тенге. Это значение берется из начального баланса 

предприятия. Как показывает рисунок 6, л_ополнительно, в первом квартале 

компания получает деньгами 70% выручки первого периода в объеме 200 ,JOO 

-,енге., что составляет 140 ООО тенге. В итоге, ожидаемая сумма поступлений в 

нервом квартале с:оставпяет 230 ООО тенге. Во втором квартале пре;щриятие 

ожидает 110лучить 30% от вы1ручки нервtхо квартала и 70% процентов от '1ЬJ

ручки второго квартала. В сумме это составляет 480 ООО тенге. Аналогичным 

образом рассчитываются все остальные показатели бюджета. В соответствии с 

:,тим бюджето1v1 пре;щриятие не получит в плановом году 30% выручки четвер

того квартала., что составляет 120 ООО тенге. Э-га сумма будет зафиксирована в 

нтоговом прогнозном балансе предприятия на конец года. Ожидаемое резкое 

снижение притока денег в 4 квартале (на 520 ООО тенге по сравнению ,: 3 квар

·1 алом) связано нрсжде всего с планируемым снижением объема реали:ШI-1.ИИ 

продукции. 

Рассмотрим механизм формирования бюджет производства. Как был() 

вьпле сказано�, компания ТОО <<Токката» является официальным дистр!"бьюто

ром таких компания, как Проктер энд Гэмбл, �Ларе, Жиллет, по кроме того у 

коvшании в 2000 году появился свой первый производственный проект - Суха-
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рики Восток. Поэтому для полного рассмотрения внутрифирменного бюдже-

тирования, интересно было бы рассмотреть рюработку бюджета произвсщства 

1тJо;::�:укции. Бюджет производства нродукции составляется исходя из бюджета 

rтJодюк с учетом необходимой для предприятия динамики остатков готовой 

rт:юдукции на складе. Планируемый бюджет 11роизводства можно увидеть и� 

таблицы 4. Рассмотрим 1c1ai1 производства па первый квартал 2005 год<-.. Пr�д

приятие планирует продать 1 О ООО единиц прод:укции. Для обеспечения беспе

ребойного снабжения готовой продукцией предприятие планирует остаток про

дукциv на кofJe1i первого квартала в объеме 20,:Vo от объема реализации: второго 

IЕ:риол.а, что составляет 6 ООО штук. Таким образом, требуемый объем продук

lJ ш1. составляет l б ООО штук. 110 на начало первоп) квартала на складе имеется 2 

ООО единиц готовой продукции. Следовательно, объем производства первого 

кварта.ш до.юкев составить 1 б ООО - 2 ООО == l 4 ООО изделий. 

Таблица 4 - Бюджет прокшодства продукции «Сухарики Восток» на 2005 год 

(шт) 

Наи:мевование 

Ожидаемый объем продаж (шт.) 

Запасы на конец квартала (шт.) 
·····················-·· ···-· 

Требуемый объем продукции (шт.)

Объем производства продукции (шт.) 

Аналогичньrм образоr-.1 рассчитываются вес остальные показатели произ-

водственного плана. Необходимо лишь подчеркнуть, что планируемые запr�сы 

на конец первого квартала являются планируемыми запасами начала второго 

к lзартала. Что касается суммы запасов на конец последнего квартала (они же на 

конец года), то это число пропrозируется индивидуальным образом и обосно

въшается при составлении блока исходных данных всего процесса бюджетиро

шшия .. 

Рассмотрим анализ ад:министративных и маркетинговых затрат. В компа

нии ТОО «Токката>> бюджет административных и маркетинговых затрат, осю-
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аывается на нринципс раз:деления затрат на нсремепные и постоянные ( см. 

га блицу :5 ). Для 1панировани:я переменных издержек в качестве базового пока·

зате.пя используется объем проданных товаров, а не затраты прямого труда. На·

щшме�, нор:\1атив переменных затрат составляет 1,80 тенге на единицу продан--

11ых товаров. Постоянные накладные затраты переносятся в бюджет из исход·-

11ых данных. 

Таблипа 5 - Бю.д:,кет административных и маркетинговых издержек ТОО «Т')к

катю> на 2005 год 

:]сременные на 
i тенге) 

Пr�анирус\1ые ш�рсменные 

( т::нге ) 

Итого постоянных з.атрат (тенге) 

lker'o планируемые :затраты (тсIП'е) 

18000 

4 кв. 

40 ООО 20 ООО 

1,80 1,80 

36000 

Как видно И3 табшщь1 5, что пропорционально росту ожидаемых продаж, 

вырастают планируемые затраты. В разработке данного бюджета у компани I в

11ринципе проблем не возникло. Сложнее всего доказать бюджетной комиссии, 

обосновать конкретные суммы затрат на рекламу, зар1шату менеджмента и т.п. 

Здесь возмшкны противоречия, так как обычно каждое функциональное под

ра:щеление старается обосновать максимум средств в бюджете. В то же время, 

бюджет всего мож:ет "не выд,ержать", говорят ''бюджет не резиновый". Мето

дическая проблема состоит в том, как оценить результат бюджета для различ-

1 ! ых вариантов объемов финансирования всех функциональных подраэделеFпй 

,- рсдприятия. Конечно нельзя забывать то, что насколько стратегически пра

ви.:Iьно компания 11одойдет к маркетинговым затратам и правильно их сп;шни 



рует зависит очень многое, тем более для такой компании, как ТОО <<Токка

га», основной вид деятельности которой оптовая торговля. 

5 ,.) 

Одни:\1 и:з важных бюджетов является бюджет :заработной платы. Рас

счотрим один �л примеров формирования бюджета :затрат на :заработную плату, 

ш� примере Управления товарными :занасаl\'lИ ( см.таблицу 6). 

Таблица 6 - Бюджет заработной платы Управления товарными :запасами ТОО 

«Токката» на 2005 1-од, тенге 
--------·--- -- -г------------

,До шкн о с ть Оклад 1-- -------------- -----· ·-----·-··------ ----------·------------- Премия ФОТ :за ме- ФОТ :за ГС.-{

СЯЦ 

f--=[ачальник 30000

(10%) 

3000 33000 3960ool 

V'T') - �· 1 

-- --- ··----------------- ··-------------------------------------L---------------------1-------------- --�-----,
1\1lснеджер 20000 1 2000 22000 264000 

1:то запасам 
- -- --·--·------·-·- -�- --- --- -· --------------·-----�·�--·---·-·-- -···-··--·�-----·----·-------+----

20000 2000 22000 264000 

-- ·-

Менеджер 

1:ro запасам 

l'\1lенелжср 20000 2000 22000 264000 

1]0 запасам 
-· - -- --·-----------·-··-- ·------·-------·------------------------------------j---. -,Декларант 20000 2000 22000
-------·---·--·------·-·--- --------··------- - ---·------------- ____________ ::J 

264000 

итого _ --- ---- ------- - -�:�'�-�j ____ : 210��---
1452()()()

Лна.1из таблицы 6 показывает, что месячный фонд оплаты труда управле-

ш1 я товарными запасами составляет 12 1 ООО тенге, а на год соответственно 

l 452 ООО тенге. Экономист по финансовой работе и планированию по мере на-· 

числения :шработной rшаты с:1едит за соответствием :заработной платы бюдже-

ту. На основании- таких бюджетов остальных департаментов формируется су�-· 

марный бюджет фонда оплаты труд всего нредприятия. 

Внедрение такого инструмента:, как бюджетирование в компании ТОС 

<(Гоккатю> :значительно увеличило эффективность работы предприятия. Ре:з:,·ль

татами стало: сокращение затрат, ужесточение контроля и т.д., но самым глав
ным результатом внутрифирменного бюджетирования в компании стало ясное 



описание целей компании в рыночной экономике, конечных результатов, ко

горых хочет добиться компания. 
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2.3 Комплексный анализ основного бн:щжета ТОО «Токката» за 2004 год 

Первым результатом внедрения внутрифирменного бюджетирования дш1 

компании ТОО <<Токката» стала разработка и формирование основного или 

сводного бюджета на предприятии. 

Основной бюджет предназначен для управления финансами предпри

ятия, оценки финансового состояния бизнеса для выполнения управленчест·их 

залач. Основной бюджет позволяет руково;щтелю предприятия иметь всю не

обходимую информацию для оценки финансового положения компании и кон

троля за его изменением" для оценки финансовой состоятельности бизнеса и 

и 1шести:ционной привлекательности проекта. Поэтому первоочередная задача, 

которая была поставлена перед бюджетной ком:иссией - это составление свод

ного бюджета на 2004 год (см.таблицу 7). Проведем комплексный план-факт 

анализ п.:танируемых величин, и результатов, полученных по истечению отч�т

ного 2004 года. 

Таблица 7 - Основной бюджет 2004 г. ТОО <<:Токката», тенге 

• = ��
аи

��е,t::и��=� ���"�
а

,;= f ��
кт .... т-------- ------____ уд.в� отклон 

----

)0 
)0 

-------- -�������15_1_!_ --- .. -------- --- _ ---- 500 JIOC�--- 446 7( 
_ __ ______ Продажи _____________ _____ 27 ООО ООО _ 25 552 3_( 

·---

____ _______ Доп.доход____ _____ _ _ _____ _ _ 200 ООО _____ 1911 1 ( )0 
---

_____ Возврат_с продаж ________ ------- --50 ООО _________ _j-_11___§( )0 
----

__ _____________ Доход _____________ ______ }_]40 J;IOO 2 966 6( 
-------··�-

)0 
--

Учетная цена 
Е ало вый доход 

24 465 500 
2 534 500 

23 215 2 00 
2 337 1 00 

-�· 

__ Затраты генера.rrьного офис_а _ ___________ _ ______ _ 
9 2( )0 

4 

90,9% 
9,1% 

-

0,0% _________ Аренда_офнса _______ ______ ?j�0 _ _9 __ 
--- - -------

Текущий ремонт и содержа-
··· __ l!I:!��-���I_I_c:_� i:i ,�с�)рудования 9 ООО 7 Q, 

--------------------- ·---· - -·-- ----- -- -------·---�-

+О
--··--

'30Расходы по автотранс1юрту __ ___________ 12000 ______ 107. --

_ _ _ :Коммунальньн.: услуги_ .. ___________ _1JS.IO�( ______ __1?7( )О �---

Кан:хелярские расхо-
__ :щ1/рас ходные материа.�ьr ___ ________ _2-QJIOC� _ _____ __j} _ _Т 20

ФОТ 420 ООО 396 5( )О
г ·};:�;;;-�ДИJ:;�)В��;��i�:J):1(:;���Д���-- ------8QQQ0 --·- 6:;� ю

0,0% 
--------- ----- -·· -----

0.0% 
-----

0.1% 
-------

0,2% 
1,6% 
0,3% 

5 

-1 • 

' 

' -1 ' 

-

- ------

t----- -

егис __ j 
1 

-53 300 1 

t47 70
�-8 900 

-8 200
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продолжение таблицы 7 

l = 
-- -----_ --=_] ___ ____________ [_ ___ 2 _____ I-- __ -_3 ______ т __ :г -�- 5 _______ ]

1 Рек:Ш,\tа, обышления � 41 ООО 42 090 1 02% 1 1 090 1 

[ П редстi�;:;J�;::::,;аскод1,,-t __ �_ � 1- ·- -1Н��!-· ���� 1- - - 01� : 
.. -· =-=- ,�м�;::�:ц:,,===-�t--=- i� ���- -=� 4� ���· -Е� Г --j;� 
__ _ _ _____ _  Прочие _____ ____ J _______ 25 ООО ______ 27 4С�-- О, 1 o/i±; 2 4 00

и JOI
: 

Затр
�ф��:

нералr,1
ю

rо
! __ ---83'71IQ -� 787. 830 L 3, �% . 49 J.80 i__ 1;:�-�ад���е Еt,схо�ы ___ _ ______________ J _______________ I-------- ________ -----� 

,1\ренда склада ·· 34 450 J_ 3 4  450 О, 1 % 
1 

0 ,0 1 
::_�КомУ[уrшльные=услупr=--�J=�=:==- 4iooo_c=:=�=- 4646 0 · 0, 2% -- 4 4�

� ___ __________ ФОТ ___ ____________ J _______ 150 ООО j ______ 134 1 20 0,5% 
L= 

-15 880 

Те кущи;� 'rJ��:;�:, '���ержа-1
-

-
-

-

1 4  500 ---- 13 

О

�:: :::: 

--
- 1 1°;:

1 

- -- -�Б�:��:�����:;:��';;
1

н�ш -----j---_ :о: 
-

---1 7°�(+::o.w.± - _;��;�� 
---------------- ------------- ------ ------ ------- - -- - ---� 

1 

1 

о 0 .1 % 
- -------------

Брак на скшще i 
0, 0 О.,(), 

_Итого склад ские_ рас ходы--� _____ _ 26 0 9 50 -�==24549 15 46� 
о 0, 0% 

о 1 , 0% -

Транспорти ровка j 1 

[ �,:��r!t��o;�� =
==
�J� �� - �--=;�;;_ ;; _2

_,
:
�

4�0 . 

----- ---- -----о 0,2%

о 0 ,9 % -
---

-------- ние офиса ____________ ---
-

-----��_90 ----- 22J_o - ----- 1 
f _,;:��!

)
.�
]
!___
[ 
l����a_l_!

(
_·_�!��-:� 1-!-���l!!!!!_I_ __ ----------

1 2

6 2

о Q_o:
)
)
O
O 

----
1 о
5 8

8 
6
3 
6
5 1

-3
1

_,6, ;
�о 

о 0,1 % ------о 0, 2% 

-- --- рочие_ доставка)_____________________ --------·- _1 о 0,4 % ---

i,J- ого затраты по Транспор-
-- _ __________ _тировке _ __ ___ __ _______ ---

-
---�i9_Q_�)O ______ 46_Q§J_ 29 6 90о l,Ro/

j 

--
Продажи с Вэнов + прессе-

J ЛИI-IГ 
---·--·--------·----------- ·- ----- - -------- --------·------------ -·· ·-------- ------ - -

Аренда_ 1 200 1 20 
зап. часrи 0,0 

-----------·-------------·------- ------- - ---------- ------··--------.---- -- --·-------·--- -··---

____ Страхование машин ________ ______________ _____________ 0, 0 

гсм 0, 0 
--· ··---·- -·-----·-··-- --·-----··-··---·-- -- ------- -------··-·------

-о 0.0%-- -- ------- ---! --- - ---о ---- 0,0% �-------о 0,0% ---- -о 0,0% 0, 0 

ФОТ 850 ООО 823 13 0 1 -26 870
--------�---+------

!1тго :штJаты по продажам с
___ вэн�ш + при се1инг ________ l ___________ ��-�� 

824 33 о 3, 2% -- 2 6 870ИТОГО Операционные ::а-·
о 9,1 % -1: 
-- --- --�----___ ___________ траты ___ ________________ 7=:139 §_s)O .. _____ }_Ш_ 46 21 4 00

о 0 ,0% 

___ Неопераuионные_ расходы_ __ ___ __________ _____ ___ -:::--i 
___ Банковские_гарантии___________ _________ _ ____ J), 0_ O,Q 1 о 0,3 %__ _ Проценты_ за кредит _____ _ __ _____ _ 9 0J!i�Q_ _______ JO_I 2_ -3 880

о 0,5% -__ ____ Услуги банка ____ ________________ __150 (�� ______ 138_26 l 1 74 0 

�1- 1�:6� �-- } �

1

;;:·;:�Eff1��;:�
ш

:,e 
_ _ 2 �;� ��� /= _.2 ;�i :: :t��� - -- --------- - - ----- -------

Как видно из таблицы 7: основной бюджет можно условно раздел�:ть га 2 
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части -- доходную и расходную. 

Доходная часп, основного бюджета состоит из продаж, дополнительного 

аохода и дохо,;щ. Именно данные статьи показывают результат деятельности 

компании. Продажи на 2004 год планировался составить 27 ООО ООО тенге. Эта 

сумма формировалась из гшанирусмых 110казатслей нродаж по Департаментам 

компании. Сумма продаж менялась по:v1есячпо в зависимости от различного ро

ца факторов. Напри�н�р: планируемое уве;ш:чение клиентов, учитывание сезо

в:альности (например в период праздников - объем продаж мог увеличитьс5:. на 

30--40%), допошштельпыс скидки и т"д. Таблица 7 показывает что фактическая 

:;умма реализации составила 25 552 300 тенге, что на 1 44 7 600 мепыпе че:м за

rпанировано. Причины данного невыполнения плана продаж стоит искать гт11е

ж:де всего в действиях, которые планировали совершить департаменты продаж 

;i изучить их эффективность. Одной из причин в 2004 году стало не выпо:ше

rие, так называемых соусгаg,е-плапов (планы покрытия клиентов), т.е. тор1·овые 

1редставители ко:v1шшии не смогли завоевать весь рынок потребителей кото

J ЫЙ планировался захватить. Причиной где-то послужило несвоевременное 

;-1роведение прсн.1оушенов�, незаинтересованность клиентов, неквалифицирован

:Iость торговых агентов. 

Одной их характерных черт у дистрибьюторской компании, является по

�тоянные: взаимюсвязи с партнерами. Так раз в квартал в головной офис приез

.-к зет комиссия с Алматинского офиса компании Проктер Энд Гэмбл. 

Цель комиссии --- проведение заседаний со всеми департаментами, где об

.. :уждаются выполнение различного рода целей и задач. 

Введение внутрифирменного бюджетировапия являлось одним из вопро

·�ов, обсуждаемых на таком заседании в 2003 году. Совместно с основными

тартерами ставится :шдача об увеличении объемов реализации и способы их

.�остижевия.

Рост продаж компании можно увидеть на рисунке 7. 
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Рисунок 7 - Объем реализации ТОО <·:Токката» за 2002-2004 гг. (тенге) 

Как видно из рисунка 7 объем фактических продаж значительно увели

чился -- прирост но сравнению с 2002 годом составил 34%. Увеличение стdло 

ре:зультато� продуманной стратегии компании, появлением новых филиалов в 

западном регионе :Кюа:хстана. 

В комнании ТОО «Токката» существует система скидок, которая по?чо

пяет замотивировать кругшьrх клиентов на уве.шчсние покупаемой щ:юдукции. 

В случае если клиент выбирал онределснный объем выкуrшенной продукции, 

оп относился к определенной категории клиентов и получал определенный 

процент скидки на продукцию компании ТОО <<Токката». Планируемые скидки 

формировались на 2004 год за счет планируемого увеличения клиентов, и со

ставили 500000 тенте, но как говорилось выше :шrшанируемый объем продаж 

н<� был выполнен, и как ре3ультат фактические скидки составили 446700 тehre-. 

Данное отклонение показывает взаимосвязь планов продаж и размеров скидки. 

Именно такои инструмент как скидки, является основополагающим пр1,r 

увешчении кру1'а клиентов. 

Второй составной частью основного бюджета являются затраты, которые 

в свою очередь делятся на операционные и неоперационные. 

Их удельный вес можно увидеть на рисунке 8. 
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Как показывает рисунок 8, наибо:1ее большой удельный вес 3анимают 

;)перационные затраты. К операционным затратам относят: затраты генеральчо·

го офиса, складские расходы, затраты при транспортировке. 

Формирование каждого бюджета затрат прежде всего связано с плани·

руемым наr�равнением предстоящих расходов. Например, такую статью, как 

э.ренда офиса довшrьпо просто запланировать. У компании заключен договор с 

.э.ревдодатором, сопrасно которого ежемесячно уплачивается одна и та же сум·· 

vra. Как нюню из таблицы 7 ш�анирусмые затраты па аренду офиса составили 

9200 тенге, фактически составили 9200 тенге, в результате отклонение равнl, О, 

-по подтверждает выше сюванное. Данный принцип также применяется к фор·· 

·v1ированию таких статей, как коммунальные услуги и услуги связи.

В итоге в конце 2004 года фактические затраты генерального о<!1иса со--

1.:тавили 787 800 тенге, rro сравнению с плановыми экономия составила 49 400 

тенге. Важно отметить, что такой показатель, как экономия не всегда обознача-· 

ет положительный факт, наоборот недоиспользованные средства показывают 

неправильное планирование и :шачит пересмотревие принципов формированля 

,�анных затрат. В данном случае видно, что наиболее велико недоиспользование 

средств по статье фонд оплаты труда, ( 23 500 тенге, 94% выполнения плана). 

Так, как деятельность компании связано с доставкой продукции Lоль11ое 
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внимание уделяется затратам по транспортировке. Выполнение по данным 

затратам составило 93%, по отношению к плановым или экономия 29600 тенге. 

До внедрения внутрифирме1пrо1·0 бюджстирования затраты па содержание ма

шин ни как нс контролировались. Средства расходовались и при необходи·fо

сти и без необходимости. Бюджетирование позволило сократить затраты на ав

готранспорт, не повлияв при этом на состояние автопарка компании. 

Фактические операционные затрать� составили 2 318 400 тенге, при пла

шшой величине 2 439 800 тенге. Недоиспользованные средства составили 

121 400 тенге. Гvlинимальное отклонение показывает о правильном походе к 

гr;�анированию даннь1х затрат -- 95% выполнения, но показатели по выполнению 

тг.ких статей, как фонп оплаты труда и доставка доказывают, что планироваьие 

,:�:алеко от идеального и с1цс есть над чем работать,. 

Операционпьrе затраты занимают всего 9% по сравнению с операцион-

-�ыми, но несмотря на этот факт данные затраты необходимо отнести У осFов-

нъ1м. К не операционн:ым затратам относят: проценты за кредит, банковские ус-· 

.I)ТИ. I<ак показывает таблица 7 процент выполнения по не операционным за-· 

тратам составил 93%. Экономия 15 600 тенге, связана прежде всего с недоис-· 

1юльзовш-�ием средств по статье банковские услуги, это стало результатом uт-· 

несения компании к льготной категории банковских клиентов, что позволило 

сократить данные затраты .. 

I1оююJ,я итоги можно сказать, что в общем экономия по затратам со�,та-· 

вила 137 020 тенге, а процент выполнения 94%,. злесь нельзя нс отметить, что и 

шrан реализации был выпош-�ен на 94'%, что дока3ывает взаимосвязь этих двух 

основных показателе:i::У деятепьности компании. Данные показатели показьпза

ют, что коtvшапия решила одну из самых тяжелых задач при внедрении внут

ри фирменного бюджетирования - резкое сокращение затрат и установление 

Ж(�сткого контроля на затратами. 

Это доказьшаст и рисунок 9 приведенный ниже. 
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Как покатывает рисунок 9 затраты по сравнению с 2002 годом сократч

гшсь на 23 1%. Данная тенденция доказывает роль внедрения внутрифирменного 

5юджетирования в ко:мпании ТОО <<Токката». 

Внедрение системы бюджетирования позволило резко усилить к�НТJУШЬ 

i-raд затратаJ\ПI, как результат снизились затраты, а также максимизиров,шись

.�оходы, а данный факт, как известно является зшюгом успеха любой компании 

з современных рьпю Lшьтх условиях. За удачное внедрение системы бюджети·

)ОВания ТОО (<Токката» был выдан сертификат соответствия от компании 

·<ГТроктер Энд Гэмбш>. (приложение Б)



3. COBEPII.IEHCTBOBAHИE МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ ВНУТРИФИР

М:ЕI--JiНОГО БК)Д)КЕТИРОВАНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ 

u3 

:З .1 В03ниюювение и решение проблем при постановке бюджетирования 

на предприятии 

При вrн:дрепии ннутрифирменного бюджстирования зачастую возник?ют 

rюоблемные ситуации,, от решения которых во многом зависит эффективность 

бюджетирования. Олна из г.тавных проблем - адаптация персонала к вве;{ению 

внутрифирменного бюджетирования. И это не случайно, ведь кому захочется 

\1енять свой ук;�ал работ -- они как работали всё свою жизнь по одному принци

[IУ, так и желают дальше продолжать работать и могут просто не понимать 

с 1лысшt введения новой системы. При внедрении бюджетирования производит

сн обследование предприятия, выявление всех бизнес-процессов и как слеµ...:т

вие реэнжиниринг их, т.с. усовершенствование. В резу.1ьтате этого процесса 

\1 ожет оказаться, что какие-то отчёты и документы, вообще ненужные па пред

rrриятии и их бессмысленно лелает кто-то. Jv1ожет оказаться и то, что этпт чело

В{:к своими бумюккам:и замедляет весь процесс .. [33] Например на отчетном за

седаниJ бюд:жетной коvrиссии ТОО (<Токката» многие директора департамен

гов оuенивали экопотvшю затрат только с положителыюй стороны, но на самом 

r�еле при внутрифирrvrенном бюджетировании уместно понятие - недоисполь::..о-

1занные средства. Или еще один факт, до внедрения внутрифирменного бюдже

гирования в ·тоо «Токката» контроль за расходованием денежных средств бы; 

'�овольно мятким, ноэтому средства использовались зачастую не по �-.а:зю. '-le·

l'IИIO, а ведь как и3всстно внутрифирменное бкщжетирование предполагает со·-

5ой дисциплину и по.rшый контроль. 

Решить =ни проблемъr в комнании можно следующим образом: 

1) собрать новую :чолодую и понимаюrцую команду, которая будет за·· 

шматься внутрифирменным бюджстированием на предприятии; 

2} увя:зать бюджетирование и материальное стимулирование.

Для граrvютпой увязки бюджетирования и материального стимулирова--
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(IИЯ нужно иметь в виду следующие составляющие:

а) ответственность :::а исполнение и неиснолнение директивных бюд

жетных заданий; 

6) разделение всех затрат на контролируемые (регулируемые) и некvн

г:юлируемые (нерегулируемые); 

в) формула распредЕ:ления зюшанированной прибыли ( если это преду

:::li!отрсно в соответствии с финансовой структуре); 

д) формула распределения дополнительной (незапланированной) при·

:)1,ши или суммы получения экономии; 

е) косвенные и (или) неявные выгоды, получаемые центрами фипансо·

вой ответственности при исполнении бюджета. 

Премиальный фонд за исполнение (неисполнение) бюджетов может ус·· 

танав.1иваться в процентах от основного фонда заработной платы. В случае не 

:1спошrения бюджетов возможны варианты:: 

а) денремирование -- невыплата премии; 

б} уменьшение переменной части оплаты труда. 

Поскольку бюджет -- способ укрепления финансовой дисциплины на 

всех уровнях управ.11ения и укрепления взаимосвязи труда рабочих и служащих 

Шl отдельном взятом рабочем месте с конечными результатами деятельности 

фирмы, премии выплачиваются по итогам полугодия. 

Для рабочих и служащих немаловажное значение имеют также неявные 

выгоды от внедрения бююкетирования, которые традиционно они не nривыкл:и 

1rравильно оценивать. При :исполнении бюджетных заданий и бюджетов обес-· 

1н:чивается кадровая стабильность и сохранность рабочих мест, а при соблк,.J,е

нни принципа планирования от достигнутого создаётся возможность своевре

менной индексации постоюнrой части оплаты труда и её повышения вместе с 

достижением па\1счсш1ых финансовых результатов деятельности предприятия. 

[36] 

Так как основная сфера деятельности компании ТОО «Токката» онтовая 

торговля, основные проблемы возникти при ра3работке и формировании бюд-
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яс:та продаж . .Зачастую очень редко планирование объемов реализации ока

Jьшалось верным, а как результат недополученные запланированные денежные 

.:редстна, которьrе J(Олжны бьши нокрьпъ запланированные затраты. Поэтому 

,.:овершевствоваЕrие именно в этой области бюджстирования очень важно дш1 

'Г()() <<Токката». 

В IJ ослсдние годь1 очень популярен стал графический способ пл анирова-· 

ння (деманд планирование), т.е. анализ продаж с помощью построения различ-· 

ного рода графиков .. В данной магистерской работе деманд-планирование, хо-· 

те.:юсь бы вьщелить l<aK один из методов совершенствования системы внутри-· 

фирменного бюджетирования в компании ТОО о�:<Токката». 

Основной принцип 1щнного способа -- то что произойдет один раз, может 

нс произойти, но то что произошло два раза обязательно повторится третий раз. 

1-Io при этом до.гпкны учитываться два условия: наиболее богатая информаци

ш ная бюа и учитыванис такого фактора как сезоналыюсть. Такой метод пла

нирования уже используется нрактически во всех Западных фирмах. Уже не 

секрет что зачастую цифры не покажут того чего может показать графический 

анализ. 

Д;-rя примера, можно предложить определение бюджета продаж гтродvк

I(ИИ Марс на 2005 год. Рассмотрим график продаж продукции Марс, в котором 

ноказан объем продаж с 2001 по 2004 год продукпии Марс. (приложение А) Как 

видно из графика определяюш:им является линия трснда, которая показывает 

общую тенденцию объема продаж. 

Первым шагом графического анализа является определение нижних и 

верхних точек продаж, но при этом нельзя не добавить что должны учитывать 

ся всевоз11,1южпые косвенные факторы влияющие на объемы продаж. Как ГlВО

рят ведущие экономисты чем меньше так называемая воронка между нижними 

1: лсрхними точками тем более точнее нрогноз. 

Анализ: пока3ывает, что при прогнозировании продаж на январь н аблюца

егся резкий скачок вниз, поэтому логично было предвидеть низкие продажи в

юr 1iape 2005 го1�а, т.с. что повторилось в январе 2003, 2004 повторится в 2005 
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году. З:десь можно выделить логичное объяснение такому скачку: в январе 

большое количество 11ра:щников, соответственно у компании сокращенное ко

:тичество рабочих дней. Следуя дальше такой логике следующий скачок продаж 

должен состояться в марте и продажи должны достичь 150 ООО тенге. Здесь 

важно не потерять возможные внешние и внутренние факторы, которые могут 

n овлиять на уровень продаж. Например: долгий нроцесс таможенной очистr<и: 

n роблемы с доставкой продукции; сбои с наличием продукции на складе по

ставщика; влияние конкурентов; слабый уровень торговых представителей Ji

т..;�. Поэтому при ана1п1зе в деманд-планировании необходимо учесть nпият--ше 

в,;:ех этих факторов, и постоянно иметь инфор,мацию от таких департаментов, 

как отде:1 поставок, департамент продаж, отдел маркетинга. 

Как покюываст анализ графика продаж общий объем продаж имеет уве

личивающу1-ося линию тренда. Данное условие должно показать компании, чrо 

необходимо увели tшва:гь планируемый объем реализации, который должен 

быть скорректировал на влияние возможных факторов. 

Как покюываст история продаж именно в декабре из года в год наблк да

ется увеличение продаж продукции J\1apc, исходя из этих эмпирических наблю

дений можно сделать логический вывод, что и в 2005 году продажи возрастут 

rю сво�го пика И\11снно в новогодний период, что и показывает график. Поэт(lму 

.компанией ТОО «Токката>• в декабре планируется достичь уровня продаж 

2 50 ООО тенге. 

Естественно каждый такой графический анализ и построение тренда по 

любоJV,у виду продукции, должно обсуждаться на заседании бюджетной комис

сии, и быть согласовано со lзсеми департаментами, которые имеют отношение к 

объему реа;шзации r1родукции. 

Главный недостаток в современных отечественных условиях - это неJ..1,JС

таток квалифищiрованных кадров в данной отрасли планирования. Но судя по 

тснденuии в будущем появится профессия, специализация которой будет на

лравлена на графический анализ. 
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Главная задача, которую ставит компания при внедрении графического 

планирования, как инструмента бюджетирования - как можно более эффектив

ное планирование бюджета продаж, а имея более точный прогноз продаж мож

но планировать другие формы бюджетов. 

3.2 Автоматизация и компьютерные технологии в управлении бюджети

рованием на предприятии 

Соответствие управлен 1-1еского решения текущей ситуации является акту

альной нроблстvюй мснслжеров современных предприятий, пе исключением 

является компания ТОО «Токката». 

Перед финансистами компании стоят множество вопросов, большинство 

iЛ которых необходимо решать неме;::щенно: гд.е взять дополнительные финан

совые средства, как с умом их потратить, куда вложить временно свободные 

средства, как проконтролировать денежные потоки, окупается ли проект, при-

обрести ли более каr-1ественнь1е дорогие материалы или обойтись. 

В таких условиях правильные решевия принимает только тот менеджер, 

1(оторый имеет определеннук) технологию управления - это дается либо мнс.,,'О·

.1стней успепшой работой в улравлении, либо наличием соответствующего об·

ра:ювания и инструментов. Одним из таких инструментов в компании ТОО 

:(Гоккатю> может стать компьютерные програN1мы фирмы «Про - Инвест», ко·

·торые с1али стандартом <ще -- факто» в области инвестиционного анализа. На

сегодняшний лень системы охватывают весь спектр управленческих и аналити-

чсских задач. Более 6000 экснертов в 4000 российских компаний являются 

пользователями данных продуктов, 200 ву:юв и учебных центров ведут обу:1.:е-

н:ае фи::-1ансовому анализу на базе и с применениями таких программ. В Казах-

с1 ане пользова'Iе:1ями лицензионных програм1vпrых продуктов являются теле 

коммуканикационн:ые, промьшшенные комнании и банки. Среди них !�О «тСа-· 

:::ахтелеком», АО <<Арна:.>, «Аlша - TV», «TNS плюс», АО «Казпочта», АО «Те-· 

м:нрбю-Iю>, АО ю\лмаатипский торгово - финансовый банк», ХБК <<Аксай»: 

<Dопд <<Амола», ТОО <:<Леем -- Ай>:>, АО банк «ЦентрКредит», «Казкоммепц-
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баню;,, строительная компания «Байконур И�пкиринг» и др. Программу, на

званную <<P:rojekt [хрегt», ком:нания <<Про - Ин вест» создала 1 О лет назад. Она 

и \1итирует деятельность предприятия и в настоящее время применяется на всей 

территории СI-[Г. 

Естественно леред тем, как работать с какой-нибудь программой руково

дство r:о�vш2шии спросит, а что принесет эта программа предприятию: програм

ма позволит оценивать и анализировать текущее финансовое состояние пред

приятия ( этс) лля КО\1:пании ТОО «Токката будет являться важной стратеги 1е

ской информацией д:тя принятия решений), разрабатывать стратегический план 

\1 аркетинга с учетом реального положения компании на рынке, строить финан

совую модс:ть лредприятия и на основе сценарного нодхо1щ выбирать наилуч

шую. Аналитические компь:ютерные системы для управления бизнесом - это 

точные и надежньiе инструменты руководителей, помогающие принимать 

обоснованные решения. 

Программа <<Projekt Expert» известна прежде всего как эффективный ЮI

стру\1ент для подготовки бизнес - планов. Однако в последних версиях (шестая 

и седьм:ан) этой ан:алитической системы реализованы новые возможности кор 

11оративной имитапионной модели, позволяющие решать широкий KJJ),Г за..щч 

стратегического управ:1сния, план-факт анализ. 

I -Jапрю11ер, по истечению 1 полуго;щя 2004 года, в компании ТОО «Ток

ю1та» процент выполнения по продажам составил 85% относительно планов, а 

затраты компании были в соответствии с плановыми, т.е. финансовое состояние 

1(омпании ухудшалось, в этом случае программа «Projekt Expert» смож,�т уже на 

данный момент Сl\щделировать возможные последствия и предложить широкий 

1(руг стратегических решений. 

Корпоративная модель, реализованная в «Projekt Expert» дает обобщенное 

1трсдстак1ение о предприятии, ведь для задач стратегического масштаба имеют 

:шачения такие подробности., как параметры технологических процессов ,ли 

ланные сшеративпо1·0 учета. На этом уровне 11рипимаются во внимание объемы 

производства и продаж,. вешrчю�ы издержек и другие обобщенные показатели 
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д1 .. :�ятельности предприятия. ,Цанпое преимуrцество программы наиболее важ

r-rо для,. такой компании, как ТОО <<Токката» - основная деятельности Т<Отоnой 

связана со сферой торговли. Модель называется имитационной, потому что да

ст представ.JJение о деятельности предприятия, развернутое во времени. На

щ;:шмер можно привести планируемый денежшый поток на 2005 год, со1·ласно 

щ:юграммы <<Projek1: Expcr1t» {см.рисунок 11 ). 
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Рисунок t 1 Планируемый денежный поток на 2005 год, согласно про-· 

граммы <<Projekt Expert», (тенге) 

Таким образом, как показывает рисунок 11, компания ТОО «Токката» на 

:побой период времени может смоделировать денежные потоки, а потом с уче-· 

том их соответственно планировать свои затраты" При этом программа ими t'И-·

руст материальные и денежные потоки на протяжении всего горизонта модели-· 

рования, выбранного пользователем. 

При\1енение IIJJOI'I>aммы fre требует от снеrщаниста глубокого знания ма

гематики или умения програl\�rмировать. Нужно только хорошо знать свой биз

нес. Это позволит компании ТОО «Токката» сэ1<ономить на рабочей силе, соот

ветственно сократить затраты на внедрение этой программы, что является не

ча.1оважным фактш,11 при системе внутрифирменного бюджетирования .. Сост&в

ляя с помощыо программы описание деятельности своего предприятия, пользо

ватель создает свою модель, позволяющую про113ести всесторонний анализ раз 

Jичных управленческих решений. 

Исходш"1е данные,. необхсщимые для построения модели предприятия, -



70 

это пшшь,r развития н обнов:'rения основных средств, планы сбыта и произ

r�одства, данные обо всех видах издержек и прогноз их изменения, а также про

гнозы инфляции 1r1 курсов валют, используемых предприятием для денежр�,1х 

расчетов. Уровень детализации описания определяется самим пользователем. 

\'[одель мюжет бьпъ очень обобщенной или тщательно проработанной в зави

симости ()Т характера за;rач, которые пред11олап1стся решать с ее помощью. 

Результатом <<срабатыванию> модеJJИ является набор таблиц графиков, 

огражаюпщх движение материальных ресурсов и денежных потоков на всем 

1цютяжении заданного поль:ювателем периода планирования. Кроме того, про·

грю.1ма рассчип,.шает мншкество показателей, характеризующих различhые 

.::тороны финансово --- хозяйственной деятельности. Таким образом получая на 

е�кемесячпой основе такие таблицы и графики бюджетная комиссия компании 

ТОО «Токката>> см:ожет своевременно реагировать на какие-либо измечения в 

1ринансовом состоянии предприятия. 

Для полной картины какие особенности содержит данная программа, не-

обходи\10 рассмотреть., IIеречень за;щч, которые можно решать компании ТОО 

,(Гокката>> с помоLцью инструментария «Projekt Expert»: 

1) проектирование развития компании (разработка плана развития, обос-·

нование потребности в финансировании, оценка эффективности инвестиции 

вь,1бор оптимальной схемы финансирования, проектирование структурuI к&.rи-· 

тала ко:v1пании): 

2) анали:з вь16ранпой стратегии (исследование прогнозируемых показате-·

ней финансово - хозяйственной деятельности в динамике; анализ факторов: 

окюывшощих влияние на жизнеспособность коl\шании); 

3 )анализ аш,тсрнативных решений ( ю:слелование сценариев компании с 

целью выбора на:и.:�учшего решения из имеющихся альтернатив). 

Приведем целый ряд примеров, демонстрирующих возможности про

граммы. 

Оценка бизнеса. Необхо;щмо обосновать стоимость пакета акций пред

приятия, который предлагается инвестору. Если акции предприятия не коти,>у-
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(ОТСЯ па рынке, определить его стоимость можно аналитическими методами. 

Основой оценки является прогноз 1ютока денежных средств, который способно 

г,;:нерировать пре;щриятие. Система «Projek1 Exper1» позволяет построить такой 

rтрогно:з и рассчитать будуrцую стоимость активов. Эти расчеты служr�т весо

\1 ым аргументом в ходе обсуждения с инвестором стоимости пакета акций 

Jредприятия. Данная функция программы мож:ет быть полезной для компании 

Т()О «Токката» в случае, если компании необходимо будет определить стои·

мость предприятия,, для того чтобы увидеть общую тенденцию развития ком1,а-

111ш, которая в свою очередь будет полезной информацией для инвесторов. 

Рювитие преднриятия. Лредприятие намеревается открыть новое направ 

л�;:ние деятельности; необходимо оценить его эффективность, окупаемоL-ть. Для 

Т()О <<Токката» эта функция программы будет наиболее важна, так как только 

·1.:1 пос::1едний год компания начала з:апускать новые направления бизнеса, такие 

как, «ковфеты Коркунов», <<Чай Ори:ми трейд>>, поэтому для компании важно 

:шать какую эффективность принесет новое направление деятельности. С по-· 

мощью <<Projek1. Ехре11>> разрабатывается модель предприятия, включающая 

описание экон:омичес:ко1'0 положения предприятия па момент начала проекта. 

Гlосле лого 11роволитс:я анализ прогнозируемых показателей финансово - хо-· 

:::яйственной деятельности предприятия. Это позволит ТОО «Токката» не толь-· 

ко оценить качество инвестиций, по и влия:ние проекта па рентабельность 

предприятия в целом. 

Выбор схемьr финансирования. Программа дает возможность моделиро

вать разнообразные способы финансирования (кредит, лизинг, выпуск акций, 

государственное (j1инансирование или их комбинации). ТОО «Токката», как и 

.шобое крупное предприятие очень тесно связано с банковскими продуктами, 

J1апри\1ер такими как кредит, поэтому для компании будет очень полезной ин-

6ормацией брать или пе: брать кредит в сложившейся ситуации, именно такую 

ю1 форма� lИЮ с,южет дать программа, при анализе способов финансирования. 

Разрешение снобо;шых средств. Вопрос, куда вложить свободные срсдст

Ба, всег.да оставался мучительным для любой компании. По:пому такая функ 
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ция позволит решить эту :задачу для компании. Решение задачи, как распоря

диться временно свободными деньп1ми (купить акции, положить на ;terюJИT 

и .. IИ вложить в какой -- либо прибыльный проект), находится как результат мо

делирования условий инвестирования, описанных пользователем. 

Обоснование налогового кредита. Приведем такой пример, что компат-.�ия 

ТОО «Токката>> намерено обратиться к администрации Павлодарской области с 

1:тросьбой о предоставлении в алоговых ль.гот па период модерни:зации произ-

1зодства продукции <<Сухарики Восток». Ожидается, что после модернизации 

существенно возрастет выпуск конкурентоснособности продукции и местный 

бюджет получит высокую отдачу от налогового кредита, предоставленного 

Щ)едприятию. <<Pro}�kt Exper1:» 1юзволяет ностроить модель развития предпри-

ятия и обосновать эф1:t1сктивность налого1юr'о кредита. 

Подход инвестора. Руководитель предприятия должен уметь взглянуть на 

свой бизнес глазаJ\1И инвестора и помочь ему вь1брать наилучший вариант вло-

жения денег. Программа выполняет «классический» анализ эффектиВН()СТИ ин·· 

вестиций не толы<:о для проекта в целом, но и для каждого участника в отдель-· 

ности, если в проекте участвует не один инвестор. 

Прогноз фи11:-1анс:овых результатов компании. Перспективы предприятия 

определяются жиз:ненным циклом выпускаемой продукции, состоянием его сс-· 

новных средств, динамикой ра.:звития рынка, макроэкономическими факторами. 

Данная функция программы вдвойне полезна, потому что руководство компа 

нни в шобой момент может лолучить информацию о финансовом со�тоянии 

компании.. Описав в процессе построения модели предполагаемую динамику 

:н:ономIРн�с:ких процессов:, пользователь получит прогноз финансовых резуль

::,атов предприятия. 

Прогноз финансовых результатов подраз,целений. Изучая отчеты о дохо

д,1х и расходах каждого подрюделения, подготовленные программой на осно

вании построенного польз:ователсм описания структуры компании, можно от

ветить на вопросы о том, какие подрюделения прстщриятия рентабельны, како

ва структура rтрибьпш каждой бизнес -- единицы. Этот факт особенно важен для 
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компании, так как ТОО «Токката» имеет очень разветш1еш1ую организаци

онную структуру., соотнетственно иногда трудно определить рентабельность 

каждого из них, нрограмма <<Projekt Expert:•> позволит сделать это, даже отно�и

тслыrо другого подразделения. 

Анали3 лохолности продукции. Одним из результатов моделирования 

деятельности предприятия являются финансовые отчеты о доходности J(аждого 

вида продукции, отражающие не только вклад каждого продукта в доход пред

[lриятия: но и стр::vктуру дохода. Ана;1из этих данных позволит компании при

liять решенин, направлс:1шые на снижение тех или иных издержек или отказ от 

lз1"шус:ка нерентабельной продукции. 

Определение минимального выпуска. До какой величины может снизить

сн объем продаж, чтобы предприятие оставалось рентабельным? Такое иссле 

пование можно провести метот�ом \\-'hat - if ( <<Что если?») - анализа, J=,dCCl\, .::>т

рсв несколько сценариев, предусматривающих различные объемы продаж оп

ределенного вида продукции. Про1,рамма наглядно отобразит показатели рен

табельности для всех сценариев. 

Предельные издержки. Какой уровень издержек данного вида является 

к1:штическим д)IЯ предприятия? На этот вопрос можно ответить в резуJlътате 

авализа чувствительности показатеш�й эффективности к величине издержек, 

либо анапиза рнда сценариев., различающихся по величине какого - либо вида 

r,п:держек" 

Точка бе3убыточпос:т:и. :Каким должен быть объем продаж, чтобь1 достичь 

окупаемости даШ-l'ОI'О про;�укта? Система позволяет определить точку безу�ы

точности для каждого продукта. Эта особенность программы «Projekt Expert» 

особенно важна д.:тя ТОО <<Токката», потому что зачастую Департамент продаж 

зе может определить какой должен быть уровень продаж продукции, чтобы он 

Оl(УПИЛ себя. 

Опенка риска. Предприятие действует под влиянием ряда неопределен

ш"1х факторов: инфляция, курс валюты, цены поставщиков и др. Насколько ве,

.ШlК :запас прочности? Система «Projekt Expert>:, позволяет провести анализ ус,-
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тойчивости �,1оде.�ш предприятия при условии воздействия ряда факторов, за

цанных пользователем как неопределенные данные. Такой анализ позволяет 

рассчитать меру риска, свя:шнную с выбранным спенарием. В случаях, когщ. 

риск неоправданно высок, пользователь может предусмотреть дополни·1елы�ые 

,1 еры., снижаюшяе воздействие факторов риска. 

Выбор условий продюк. Предположим, компания ТОО «Токката» наме

:Jевается ввести значительные скидки для покупателей, оплачивающих продvк

цию авансом. Какая величина скидки оправдывает такое нововведение'? На

схо.1ько велик вы1i1грыш? Условия сделок можно промоделировать с помощью 

<<Pгojekt Ехрегt>:• и оценить преимущества каждой сбытовой схемы. 

Выбор условий закупок. Величv�на запасов на складе, объем закупаемой 

гrартии, периодичность закупок, сроки предоплаты - эти параметры модели 

01:юывают заметное влияние на финансовые результаты. Анализ моде:ш позво-

ляет оценить степень их во3действия и подобрать оптимальные условия з&. :у--

пок. 

Выбор снособа учета запасов. Какой снособ учета запасов (FIFO, IJI:;-0, 

сг1едпевзвешанное) вытою�ее для предприятия? Для решения этой задачи необ-· 

ходимо рассмотреть модель предприятия при различных вариантах учетной по-· 

:rнтики и сравнить динамику финансовых результатов. 

Представленные здесь примеры задач, решаемых с помощью программы 

<(Pюjekt ExpeJ1>;., не исчерпывают всех возможностей этой аналитической cvc-·

темы. 

Следует отметить., что аналитическая система «Pгojekt Expert» особеннr 

)ффективна в случаях необходимости провелепия существенных преоfразrва

ннй в бизнесе, связанных с изJ1,н�:11ением стратегии. 

Конечно, программа «Pг�jekt Expe1i» обладает широкими возможностями, 

однако И\1еются и специализированные програl\-rмы, решающие более узкие за-

дачи. 

ю\шiit Ехре1:.», инструмент, предназначенный для анализа финансового 

состояния п_редпрr,1штия, выrrолняст автоматическое преобразование данных на-
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Ц(юшшыюй бу>�пштсрской отчетности в аналитические таблицы, соотвстст

В)''ЮЩие требованинм Международных стандартов бухгалтерского учета (IAS). 

()на осуществляет нереоценку баланса и вычисляет финансовые показатели, 

характеризующие различные стороны деятельности предприятия, наглядно 

представляя их динамику и степень толкования от оптимальной значений. 

Во:{можности консолидации отчетности нескольких предприятий, их 

ранжирование и во3ыожrюсть прогноза делают систему незаменимой для срав

(·1ителыюй оценки компаний и создания систем финансового мониторинга. 

Ре:зультать1 анализа автоматически импортируются в качестве исходных 

данных в систему финансового нланирования «Projekt Expert». 

«Marke1:iщ5 Expe1i», инструмент для разработки маркетинговой стратегии 

компании, помогает оцепить реальное положение компании на рынке, провес;и 

сравнитепьный анализ с конкурентами, сформировать оптимальную структуру 

соыта. 

«Salles Expert>>, инструмент улравления продажами, предназна1..ен ,щя 

у1:rравления сбытовой деяте:rьностыо компании. В ее базе данных хранится вся 

1Jеобходимая информация о клиентах и проведенной с ними работе на всех эта·-

11.ах сделок от первых переговоров до оплаты и поставки товара. Такая ПРО·

грамма, как <<Sales Expert>> специально предназначена для компаний, основной 

ссl(>ерой деятельности которой является торговля, а это придает двойную цен·-

1-rость для ТОО «Токката»

Подводя итоги, можно сказать, что в современный век компьютерных 

технолОI'JIЙ б1::::з информапионных технологий на предприятии не обойтись. Да-

же тру;:що подсчитать какое количество человеческих ресурсов позволит сэко·-

1-rомить щюгрю1ма <<Projekt Expert» для компании ТОО «Токката». Тот спе :тр 

:1адач, который решает данная программа позволит значительно улучшить эф-· 

фсктивность упра11злспческю< решений в компании, а это особенно важно для 

ТОО <<Токката>> посне внедрения такой системы, как внутрифирменное бюдже-

тирование. 
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ЗАКJПОЧЕНИЕ 

)Кизнедсятельность фирмы невозможна без планирования, "слеппе" 

стремление к ПОЛ)1чснию прибыли приведет к быстрому краху. В каждом нред

приятии должны существовать цели и задачи его деятельности, что и обуслав

пивает долгосрочное планирование. Долгосрочное планирование онределяет 

среднесрочное планирование и бюджетирование, которые рассчитаны на 

менып;1й срок и 1ю:ному нодразумевают большую детализацию и конкретику. 

()сновой .:побого бю;(жета в торговой компании является бюджет продаж, так 

как произ:воцство ориентировано в первую очередь на то, что будет продавс.;:ъ

сн, то есть пользоваться спросом на рынке. Объем продаж определяет объем 

г1роиз:водства, который в свою очередь, определяет шшпирование всех видов 

р1 .. ::сурсов, в том числе трудовые ресурсы, сырьевые занасы и запасы материа

лов, с составлением соответствующих бюджетов. Это обуславливает необходи

\1Ость финансового планирования, планирование издержек и прибыли. Бюдже

шровюш е до:1жно осуществляться по жесткой схеме, использовать расчеты 

\1 ногих :количественных показателей. [35] 

В настояп�ее время бюджетирование является одной из основополагаю

ш их дЕсциплин., ноторыс необходимо знать любому менеджеру. Процесс внут 

:J1/rфирJ\11енного б1оджетирования включает в себя ряд важных операций. ПШ"IИ

Jование и:здержек, планирование производства, планирование сбыта и финан

совое лланировани.с (планирование прибыли). 

В данной :\•rагистерской работе был изучен вопрос внутрифирменного 

бюджетирования на предприятии. Главной целью работы было определение 

роли бюджетирования. Объектом исследо:вания была выбрана компания ТОО 

<<Токката». Как ноказал анашп внедрение такого инструмента в компании, кю� 

1шутрифирменное бюджетирование позволило сократить затраты в 20u4 гLщу 

на 23%. Финансовое состояние компании стало более прозрачно, что позволило 

более точно принимать стратегические решения на 2005 год. 

Бюджетировапие II03BOJ1ИJI0 компании так спланировать деятельность, 

11тобь:r обес11ечить 11онучение фирмой максимально возможной прибыли с ми--
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н амал,пыми затратами в усювиях изменчивости состояния рынка. Конечно 

это связано с неизбежным финансовым риском., особенно в современных отече

ственных ус.Jовиях, но прав:и:�ъно проведенное бю;�жетирование позволит све

сти рис:{ к :\1Иниму:v1у. Эффективное бюд:ж:стирование потока денежных 

средств, ноцвсрженное воздействию огромного количества противоречивых 

факторов, во3можно лишь в том с:1учае, если фирме удастся осуществлять учет 

их. влиявия на условиях определенного компромисса. В основу методоло1 ии 

бюджетирования положен принцип непрерывности хозяйственной деятельно

сти без рассечения ее на виды, а принятие во внимание подспудного деления на 

виды лишь тогда и постольку, когда в кругообороте движения финансовых ре

сурсов обнаруживаются излишки, которые надо эффективно использовать, или 

недостатки, которые надо покрывать. И все же, как бы ни была трудна эта зада

ча, решать ее вынуждена каждая фирма. Финансовой наукой для этих задач вы

работан некий стшцартный алгоритм оперативного управления денежныии 

с1)едства:vш. 

Це:лью работы являлосЕ,, доказать необходимость бюджетирования дея 

тельности пре,Jлриятия , рассчитывающего на успех в современных у ... лов rях 

рьrнка. В J\1lагистерской работе рассмотрены примеры составления бюджета 

[lредпринтия ТО() <:<Токката>>, приведена пошаговая модель технологиа бюдже

тнрования на предприятии. Затронуты проблемы современных предприятий 

rrpи соз,1ании систем управленческого учета и бюджетирования, предложены 

rтути решения эти·i( нроблем: 

1) во избелшние получения неточной информации для стратегических

р1 .. ::шений при'v[енсние компьютерных технсшогий при разработке бюджстирова

rrия 

2) д.ля более rюлного анализа и планирования объемов реализации пред

ложен новый вид планирования - деманд-планирование 

Анализ внед:рения в Т()О «Токката» такого инструмента, как бюджетиро-

1зш-ше показал, qто значительно увеличилась эффективность работы предпри

ят·ия. Результатами стало: сокращение затрат, ужесточение контроля и т.д., но 
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самым ГJШВНЫN! результатом внутрифирменного бюджетирования в кпмпа-

в ии ста;ю ясное описание це;1ей компании в рыночной экономике, конечных 

ре3ультатов, которых хочет добиться компания" 

Опенка движения дене:жных средств предприятия за отчетный период, а 

также планирование денежных потоков па перспективу является важнейш1;:м 

дополнение\1 анашва финапсового состояния предприятия. Управление денеж

ными потоками яш1яется одни\1 из важнейших направлений деятельности пред 

приятия. Оно включает в себя расчет времени обращения денежных ..:ре;_...:тв 

(4шнансовый цик.1)., анализ денежного потока, eJ'O прогнозирование, определе

ние оптимального уровня денежных средств, составление бюджетов денежных 

с1:�едств. 

JЦе.;�ь управления ден1�жными средствами состоит в том, чтобы инвести

ровать избыток денежных доходов для получения прибыли, но одновременно 

Ю\1еть их необходю.1)/fО величину для выполнения обязательств по платежам и 

о .. :щовремею-Iого страхования на случай непредвиденных ситуаций. 

Ана:1Из лнижения ;�енежных средств позволяет с известной долей точно

сти объяснить расхождение .между величиной ;1снеж1юго потока, имевшего ме

сто на предприятии в отчетном периоде, и полученной за этот период при:-ы

Лl>Ю. Вюн:нейшими задачами, решаемыми в процессе управления денежными 

:J1локами, являются: выявление и реализация резервов, позволяющих снизить 

зЕшисимость прелприятия от внешних источников привлечения денежных 

СJ)едств; обеспечение более полной сбалансированности положительных и от

р1щате:л,ных денежных потоков во времени и по объемам; обеспечение более 

тесной в:шимосвяти денежных потоков по видам хозяйственной деятельности 

1тредприятия; повьппенис суммы и качества чистого денежного потока, генсrи·

руемого хозяйственной дсятсш,ностью предприятия. 

Оптимизап:ия денежных потоков представляет собой процесс выбор? 

1ши.1учших форм их органи:шцтш на предприятии с учетом условий и ос Jбегтю-· 

стей осуществления его хозяйственной деятельности. 

Существуют и отрицательные последствия дефицитного денежного пота-· 
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ка это nроян.пяется в снижении ликвидности и уровня платежеспособности 

п ре;щрюпия, росте 1rросрочешюй кредиторской задолженности ноставщиvам 

сьrрья и материалов, 1ювышении доли просроченной задолженности по полу

ченным финансовым кредита:'11, задержках выплаты заработной плать1 ( с соот

В1:�тству1о1ц:им снижением уровня производительности труда персонала), росте 

продолжитеньности финансового цикла, а, в конечном счете, - в снижении рен

табельности использования собственного капитала и активов предприятия. От

рицательные пос:телствия из:быточного денежного потока проявляются в потере 

р1,.:�алыюй стоимости временно неиспользуемых денежных средств от инфляц IИ,

потере потенциального дохода от неиспользуемой части денежных активов в 

�фере краткосрочноJ'О их инвестирования, что в конечном итоге также отрица

тельно сказывается на уровне рентабельности активов и собственного капитала 

[тредприятия. [З 7] 

По,дводя итог, можно сказать, что успех ТОО «Токката» зависи:т от его 

с1111особ1юсти генерировать денежные средства для обеспечения его деятельно

сти .. Самая важная задача руководителя ( финансового менеджера) - это плани

рование положительных потоков денежных средств от основной деятельности 

и поиск наиболее выгодных источников финансирования. 
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"Procter & Gamble" Кавказ, Центральная Азия и !v'loнгoJ1Uя 

Сертификат 
Настоящий сертификат выд::;н офuцuальноr,лу 

дистрибьютору компании«Рrосtеr & GатЫе» в Казахстане 

ТОККАТА 

За лучший прогресс по внедрению внутрифирменного 
бюджет,uрования 

Выдано: г. Алматы
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