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Аннотация

Развитие современных технологий управ-
ления бизнесом обусловлены постоянными 
реформами на экономических рынках, что в ус-
ловиях конкуренции ставит предпринимателей 
перед необходимостью поиска новых техноло-
гий управления и контроля бизнеса. В этой связи 
в статье обоснована целесообразность и эффек-
тивность использования технологий управления 
на основе точечной взаимосвязи бюджетирова-
ния и управленческого учета в отношении по-
казателей, существенно влияющих на прибыль 
компании. Для организации указанной взаимо-
связи в статье доказана необходимость исполь-
зовать ключевой подход в администрировании 
бизнеса, основанный на разделении компании 
на сегменты ответственности. Каждый сегмент 
в виде центра ответственности рекомендовано 
использовать для оценки «бюджетной стоимо-
сти» сегмента, а через управленческие отче-
ты  — для оценки   существенности полученных 
бюджетно-отчетных отклонений. Такой подход в 
условиях спроса на компетентных руководите-
лей способен выявить функционально пригод-
ных для менеджмента руководителей бизнес-
сегментов.
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Современная рыночная экономика отлича-
ется отсутствием для предпринимательской 
деятельности каких-либо профессиональных 
рекомендаций по формированию системы 
планирования, а на ее основе  — техноло-
гии бюджетирования в отношении целевых 
показателей производственной активности 
коммерческих субъектов. В силу отсутствия 

указанного вмешательства со стороны за-
конодательства или профессиональных со-
обществ каждый субъект самостоятельно 
управляет своими бизнес-процессами, уста-
навливая технологию бюджетных процессов, 
структуру и наполняемость конкретных бюд-
жетов. При этом, создавая концепцию выбо-
ра и принятия корректных управленческих 
решений, менеджмент субъекта опирается не 
столько на фактические показатели, сколько 
на фактически достигнутые результаты в раз-
резе установленных целей. На этом фоне од-
ним из главных факторов повышения эффек-
тивности и регулирования бизнес-процессов 
в предпринимательстве является выбор тех-
нологии формирования информации о план-
фактных отклонениях, технологии их оцен-
ки и контроля существенных отклонений [1, 
3—5].

В условиях отсутствия типичных методик 
и техники формирования бюджетных ориен-
тиров, недостаточной практики системной 
взаимосвязи бюджетных и отчетных форм 
между собой современные топ-менеджеры 
вынуждены при формировании технологии 
бюджетирования опираться на собственные 
компетенции, учитывая отраслевую направ-
ленность различных регламентов, или на сло-
жившуюся практику планирования в данной 
организации.  При этом сегодня отсутствует 
рекомендованный предпринимателям подход 
выбора существенных и несущественных от-
клонений от плановых показателей бизнес-
процессов. Ограниченность управленческого 
ресурса, особенно в среде малого и среднего 
бизнеса, заключается в самом подходе к орга-
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низации учета отклонений от бюджетных це-
лей. Источником таких отклонений в основ-
ном становится расчет план-фактных разниц 
между фактически полученными данными в 
системе бухгалтерского учета и установлен-
ными бюджетными показателями на период 
в разрезе сегментов деятельности. Однако та-
кой подход не раскрывает причины и винов-
ника полученных отклонений, что затрудняет 
проведение факторного анализа внешних и 
внутренних причин выявленных отклонений. 
Это объясняется тем, что для последующего 
проведения управленческого анализа полу-
ченных отклонений важна не столько сумма 
разниц, сколько тот фактор, который привел 
к получению этой разницы. Обосновать это 
можно тем, что бюджет финансовых резуль-
татов от различных видов деятельности не 
дает представление о месте их возникновения, 
о руководителе, способствующем получению 
добавленной стоимости, об участии в зараба-
тывании прибыли привлеченных кредитных 
ресурсов. Последнее важно в силу необходи-
мости объективного списания процентов по 
привлеченному кредиту на конкретный сег-
мент бизнеса. В этой связи в коммерческом 
менеджменте требуется детализация учет-
но-аналитических надстроек в технологии 
управления, каждая из которых объединяет 
взаимосвязанные показатели, разделенные 
между топ-менеджерами по уровням ответст-
венности, что позволило бы раскрыть «бюд-
жетную стоимость» зоны именной ответст-
венности каждого руководителя.

При выборе технологии получения план-
фактных отклонений целесообразно ориенти-
роваться на многоуровневую систему бюджет-
но-учетных объектов, в отношении которых 
будут формироваться бюджеты и выстраи-
ваться система аналитического управленче-
ского учета. В качестве таких объектов могут 
выступать центры финансовой ответственно-
сти (ЦФО), места первичного возникновения 
затрат (МВЗ), услуги, товары или производст-
венные процессы. Пример взаимосвязи мно-
гоуровневой бюджетно-учетной технологии 
на примере бизнес-процесса «Управление фи-
нансами»  приведена на рис. 1.

Рис. 1 Схема уровней ответственности 
за план-фактные показатели

Выделенные зоны ответственности транс-
формируются в объекты бюджетирования и 
одновременно в объекты управленческого 
учета. Формирование технологии получения 
план-фактных отклонений в системе управ-
ленческого учета и бюджетирования по еди-
нообразию уровней управления обеспечи-
вается привлечением известного приема, а 
именно счетов и двойной записи не только 
на этапе учета, но и на этапе бюджетирова-
ния. Например, при планировании бюджета 
основных продаж на 100,0  млн  р., которые 
будут непосредственно включены в бюд-
жет продаж основного производства, сумма 
100,0 млн р. должна быть включена в бюджет 
дебиторской задолженности по статье «Про-
дажи». Привлеченная для этого иерархия от-
ветственности за бюджетные показатели даст 
возможность получить через систему управ-
ленческую учета план-фактные отклонения 
как в разрезе бюджетов, так и по местам воз-
никновения отклонений, а также позволит 
определить ответственных за отклонения в 
разрезе предварительно составленных коди-
фикаторов причин.

Однако такой подход не получил массово-
го распространения в предпринимательской 
деятельности, при том что он не предполагает 
революционных изменений в системе учете. 
Достаточно расширить соответствующие на-
стройки в программных продуктах по учету 
для получения план-фактных отклонений по 
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уровням ответственности. Более объемная ра-
бота требуется для настройки программного 
продукта по бюджетированию, реализуемого 
на основе двойной записи при формировании 
взаимосвязанных бюджетов. В отечественной 
практике уже получили распространение ана-
логичные программные продукты. Основное 
препятствие для создания современной систе-
мы управления экономическим субъектом за-
ключается в готовности управленческих кад-
ров изменить надстройки ответственности за 
каждый экономический показатель, имеющий 
существенное влияние на прибыль компании.

Таким образом, современные реалии кон-
курентной экономики ставят предпринима-
теля перед сложным выбором: сформировать 
корпоративную бюджетно-учетную настрой-
ку для своего отраслевого бизнеса, учиты-
вающую особенности производственной 
технологии, структуры финансового управле-
ния, набора стратегических показателей, или 
использовать устаревший подход к форми-
рованию план-фактных отклонений, не учи-
тывающий зависимости между бюджетными 
показателями.

Независимо от выбранной технологии 
бюджетирования и ее взаимосвязи с управ-
ленческим учетом, алгоритм разработки бюд-
жетных ориентиров начинается с бюджета 
продаж, от которого зависит наполняемость 
остальных бюджетов компании. Опираясь на 
информацию о бюджете продаж, прогнози-
руются бюджет производств и денежные по-
токи от потребителей, составляется бюджет 
коммерческих и прочих расходов. При этом, 
конечно, учитывается влияние таких факто-
ров, как потребительский спрос, сезонные ко-
лебания, конкурентная среда и т. д.

Кроме того, требуется максимальная де-
тализация затрат по каждому уровню ответ-
ственности, привлечение перспективных 
методик распределения затрат на прямые и 
косвенные, методик калькулирования себе-
стоимости и пр. Чем более детализируются 
бюджетные показатели, тем более «у менед-
жеров появляется полезная обратная связь, 
помогающая ему своевременно выявлять уча-
стки, где возникают отклонения» [2].

Таким образом, выбор технологии бюдже-
тирования и управленческого учета позволит 
через формат конкретных управленческих 
отчетов получить информацию о необходи-
мости реагирования на существенные или 
чрезвычайные план-фактные отклонения. В 
таблице предложен формат такого отчета по 
исполнению бюджета о доходах и расходах в 
разрезе производственных заказов, на испол-
нение которых заключены договоры с заказ-
чиками.

Ориентируясь на предложенную структу-
ру бюджетной формы, в системе управлен-
ческого учета все показатели формируются 
по центрам ответственности в разрезе статей 
расходов, что позволяет сосредоточиться на 
оценке отклонений от бюджетных показате-
лей при управленческом анализе. Аналогич-
ный подход при построении бюджета доходов 
и расходов (БДР), бюджета движения денеж-
ных средств (БДДС), бюджета производства, 
инвестиционного бюджета и пр.

В этой связи возникает потребность в ав-
томатизации бюджетных процессов и модуля 
управленческого учета. Современные про-
граммные продукты по бюджетированию, 
используемые в крупном и среднем бизнесе, 
такие как Hyper Pillar (введение плановых рас-
ходов и предполагаемых доходов); Corporate 
Planner (ввод фактических и плановых по-
казателей) и др., предоставляют немалые 
возможности для решения управленческих 
задач. Кроме того, современные технологии 
сбора и обработки информации можно адап-
тировать под каждую отрасль, под особен-
ности корпоративного бизнеса компании. 
Выбор указанных технологий станет первым 
шагом в развитии  более эффективного адми-
нистрирования коммерческой деятельности, 
позволяющий выявить уязвимые места во 
взаимосвязанной системе бизнес-сегменти-
рования. Основная задача при переходе на 
такую технологию — это синхронизация всех 
бюджетов, а далее  — корреляция объектов 
бюджетирования и показателей к ним в сис-
тему управленческого учета. На рис. 2 приве-
ден пример такой синхронизации при выборе 
бюджетно-учетной модели.

СЛОВО МОЛОДЫМ УЧЕНЫМ	    Р.Н. Магомедова
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Построение единой взаимосвязи информа-
ционного пространства может одновременно 
повлиять на изменения достигнутых показа-
телей по всем бюджетам. Так, объем произ-
водства (бюджет производства) базируется на 
показателях объема продаж (на основе бюд-
жетно-отчетных показателей), который опре-
деляется в стоимостном выражении в зависи-
мости от потока денежных средств.

Таким образом, в статье представлены ос-
новные подходы к выбору технологии форми-

рования план-фактных отклонений, ориенти-
рованной на выбор технологии взаимосвязи 
бюджетирования и управленческого учета на 
основе построения многоуровневой ответст-
венности за подконтрольные менеджерам по-
казатели. Это позволит получать в системном 
режиме не только фактические показатели 
бизнеса, но и план-фактные отклонения по 
всем уровням производства и управления, по 
ответственным менеджерам, по времени ис-
полнения бюджетов. При этом применение 

Отчет о план-фактных отклонениях в рамках исполнения производственного бюджета 
по заказам за _________________ (месяц)

Статьям затрат Заказы (договоры) Всего
№…… №…… №…… №……

1. Выручка, тыс. р. 
Прямые затраты1, тыс. р.

2. Переменные затраты, всего, в том числе:
2.1. Прямые трудозатраты
2.2. Прямые материальные затраты
2.3. Расходы на транспортное обслуживание 
2.4. Расходы на перемещение персонала
2.5. Услуги производственного характера
2.6. Прочие

Полупеременные (косвенные) затраты2, тыс. р.
3. Полупеременные затраты, всего, тыс. р.
3.1. Прямые трудозатраты
3.2. Прямые материальные затраты
3.3. Прочие затраты
4. Итого переменные и полупеременные затраты, тыс.  р. 
(п. 2 + п. 3)
5. Маржинальный доход (п. 1 – п. 4)
6. Рентабельность по маржинальному доходу, %
[(п. 5 : п. 4) × 100]

Постоянные расходы3, тыс. р.
7. Постоянные расходы, всего × × ×
7.1. Заработная плата управленческого персонала × × ×
7.2. Социальные начисления на оплату труда
7.2. Затраты на энергоресурсы × × ×
7.4. Прочие расходы × × ×
8. Финансовый результат деятельности предприятия, тыс. р. 
[п. 1 – (п. 4 + п. 7)] × × ×

9. Участие заказов в покрытии постоянных затрат, % 
[п. 5 (по каждому заказу) : п. 7) × 100]

Примечания:
1Учитываются по прямому признаку.
2Распределяются пропорционально нормо/час или на иной базе.
3Не распределяются.
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корпоративной системы мотивации руково-
дителей в зависимости от величины выявлен-
ных отклонений позволит минимизировать 
нежелательные от установленных корпора-
тивных целей компании.
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Рис. 2. Взаимосвязь целей при формировании бюджетно-отчетных показателей
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