Конспект лекции по курсу «Бюджетирование»
Модуль 2. Организация и функционирование системы бюджетирования

2.1. Организация системы бюджетирования.

Система бюджетирования предприятия состоит из трех составных частей (Рис. 6): 
1. Нормативно-справочное обеспечение процесса бюджетирования; 
2. Методология бюджетирования; 
3. Регламентирующая организацию и управление документация

В состав нормативно-справочного обеспечения процесса бюджетирования входят различные классификаторы (справочники), которые определяют единую систему кодов и наименований для бюджетирования и учета. Основными классификаторами системы бюджетирования являются: Классификатор центров ответственности; Классификатор бюджетных форм; Классификатор доходов и расходов и финансовых статей

Внедрение любой информационной технологии начинается с классификаторов (справочников). Не является исключением в этом смысле и система бюджетирования. 

После разработки классификаторов разрабатывается методология бюджетирования. Основными ее элементами являются: Методики формирования показателей; Бюджетные формы; Технология консолидации бюджетов

Важнейшим элементом методологии является структура бюджетных показателей и методики их формирования. Фактически, речь идет об  экономических статьях бюджета доходов и расходов, финансовых статьях бюджета движения денежных средств, а также показателей экономического и финансового результатов, таких как прибыль, рентабельность активов, денежный поток, сальдо на расчетном счете и др.

Третьим этапом выстраивания системы бюджетирования является этап разработки документов, регламентирующих организацию и управление бюджетным процессом.

Ключевым документом здесь является регламент. При помощи регламента задаются роли участников процесса бюджетирования, последовательность его реализации и правила контроля исполнения бюджета.

Одним из важнейших аспектов бюджетирования является мотивационный аспект. Поэтому в состав регламентирующей документации входит положение о мотивации, которое основывается на системе показателей оценки качества бюджетного процесса 
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Рисунок 6. Составные элементы системы бюджетирования

Следует отметить, что значительная составляющая методологии бюджетирования лежит в области формирования различных классификаций и аналитических разрезов. Можно выделить типы классификаций: бюджетных показателей, объектов планирования, бюджетных форм, бюджетных функций и процедур.
Можно выделить 4 основных области классификации:
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Классификация бюджетных показателей
Классификатор статей доходов и расходов и классификатор финансовых статей содержат коды и наименования всех статей, которые используются в бюджетных формах. Каждая бюджетная форма должна содержать только те первичные статьи, которые находятся в классификаторе. Классификатор может быть иерархическим. Иерархический классификатор является формализованным отражением системы первичных показателей (исключая расчетные показатели). Классификатор статей доходов и расходов отражает систему экономических показателей, на верхнем уровне которой – доходы и расходы и прибыль как количественный экономический результат, а рентабельность – как качественный результат. Классификатор финансовых статей отражает систему финансовых показателей, на верхнем уровне которой – платежи и поступления и поток денежных средств как результат. 
Применительно к затратам в литературе выделяются около 16 основных классификаций. Приведем некоторые из них:

· индивидуальные (прямые) – общие (косвенные)

· переменные – постоянные 

· контролируемые – неконтролируемые

· специальные – общие 

· полезные (производительные) – бесполезные (непроизводительные)

· отсроченные – не отсроченные

Каждая из этих классификаций несет особый управленческий смысл и позволяет представить затраты предприятия или учреждения в необходимых и удобных для анализа ракурсах.

Классификация объектов планирования

Объектами планирования выступают центры ответственности, объекты калькуляции (продукты, услуги, работы)

Центры ответственности – организационные единицы предприятия, в лице их руководителей, которым делегированы полномочия и установлена ответственность за выполнение финансово-экономических показателей.
Инвестиционный центр (ИЦ) – подразделение (группа подразделений, филиал), осуществляющий производственную, торговую и иную деятельность, связанную с потреблением ресурсов и созданием продукта или услуги, в ходе которой оно ведет  финансовые расчеты с контрагентами, а также инвестиционную деятельность. Имеет полномочия по управлению (самостоятельному принятию решений) движением денежных средств и полномочия по их инвестированию. 

Центр финансовой ответственности (ЦФО) – подразделение (группа подразделений, филиал), осуществляющий производственную, торговую и иную деятельность, связанную с потреблением ресурсов и созданием продукта или услуги, в ходе которой оно ведет  финансовые расчеты с контрагентами. Имеет полномочия по управлению (самостоятельному принятию решений) движением денежных средств. Не имеет полномочий по инвестированию денежных средств. 

Центр экономической ответственности (ЦЭО) – подразделение (группа подразделений, филиал), осуществляющее производственную, торговую и иную деятельность, связанную с потреблением ресурсов и созданием продукта или услуги. Не имеет полномочий по осуществлению платежей, приему денежных средств, их инвестированию в различные объекты. Несет ответственность за расходы, доходы (рассчитываются по отгрузке, т.е. по выставленным счетам), прибыль от реализации продукции или услуг.

Центр финансового учета (ЦФУ) – подразделение (группа подразделений, филиал), осуществляющий производственную, торговую и иную деятельность, связанную с потреблением ресурсов и созданием продукта или услуги, в ходе которой оно ведет  финансовые расчеты с контрагентами. Ведет учет движения денежных средств. Не имеет полномочий по управлению (самостоятельному принятию решений) движением денежных средств и инвестированию денежных средств. 

Состав и структура центров ответственности предприятия должны быть документально зафиксированы в виде классификаторов. Классификаторы содержат уникальные коды и наименования центров ответственности. Также они могут содержать какие-то дополнительные поля, позволяющие производить аналитические выборки.

Центры ответственности состоят из мест возникновения затрат и, в ряде случаев, мест возникновения дохода.    

Места возникновения затрат (МВЗ) – объекты, применительно к которым  документально можно зафиксировать факт возникновения затрат. 

МВЗ могут быть:
· Работник

· Здание, сооружение

· Машина, механизм

· Рабочее место

· Группа работников (бригада)

· Структурная единица (например, участок в цехе)

И т. д.

МВЗ всегда должны группироваться до уровня центра ответственности.

Для каждого куратора в соответствии с направлением курируемой деятельности закреплены статьи бюджета движения денежных средств (либо Платежного баланса). Для каждой статьи на основании утвержденного бюджета доходов и расходов формируются лимиты, в рамках которых могут заключаться договоры и разовые сделки. Так как куратор отвечает за использование лимита, то заключение сделок и договоров по статьям, не закрепленным за куратором, невозможно. Превышение лимита также недопустимо.

Классификация бюджетных форм
Для правильной организации бюджетного процесса необходима классификация бюджетных форм по типам, назначению и положению в иерархии.

Существует много классификационных признаков. В качестве примера приведены 2 признака: функциональное назначение бюджета и состав показателей. Среди форм, участвующих в бюджетном процессе можно выделить: бюджеты, графики, расчеты, обоснования; вспомогательные и основные бюджеты, консолидированные и адресные бюджеты, фиксированные и гибкие бюджеты 

Вопрос классификации целиком относится к компетенции тех специалистов, которые участвуют в постановке задач бюджетирования. Если необходимо создать аналитические формы – появляются: план по прибыли, накладные расходы по видам деятельности, расчет потока денежных средств по видам деятельности и т.д.  

Бюджетная форма предназначена для консолидации бюджетных показателей (статей) по определенным признакам. В качестве признаков выступают:

· Центр ответственности/ ответственное лицо

· Период, на который заданы бюджетные показатели

· Вид деятельности центра ответственности

· Продукт/ услуга

Бюджетные формы содержат коды статей, названия статей и аналитические признаки, позволяющие фиксировать соответствующие значения

Важным условием правильного функционирования системы бюджетирования является единообразие форм (за исключением самого состава статей), т.е. применение единых правил представления в них информации.

Все статьи, которые заносятся в бюджетную форму, берутся из соответствующего классификатора. Статьи расходов и доходов (как на приведенном рисунке) берутся из классификатора доходов и расходов, а финансовые статьи соответственно из классификатора финансовых статей. 

В каждой бюджетной форме указывается код статьи по соответствующему классификатору.

В основе модели бюджетирования лежит система бюджетных показателей. Эта система объединяет показатели активов и пассивов, доходов и расходов, платежей и поступлений. Система строится на принципах иерархичности и простоты зависимостей между показателями. Поскольку бюджетирование можно разделить на экономическое и финансовое, точно также, и систему показателей можно разделить на систему экономических показателей и систему финансовых показателей

В основе системы экономических показателей лежит модель агрегации, разработанная компанией Дю Понт. Интегральным показателем системы является показатель рентабельности инвестированного капитала ROI. Помимо экономических показателей данная система содержит еще и показатели, отражающие структуру капитала предприятия. 

Система показателей Дю Понт охватывает бюджетные формы: Бюджет доходов и расходов и Плановый Баланс. 

Для формы «Бюджет движения денежных средств» применяется система финансовых показателей, на вершине которой находится показатель потока денежных средств

2.2. Функционирование системы бюджетирования в организации

Основой для построения бюджетов являются планы деятельности (план производства, план продаж, план по запасам, план по услугам вспомогательного производства и др.), нормативы расхода ресурсов и услуг, тарифы/цены, планы мероприятий 

Планы деятельности – это те документы, которые задают количественные/физические измерения объемов продукции и услуг, которые должны быть произведены в плановом периоде. Нормы расхода ресурсов – это самая важная часть системы планирования и бюджетирования на предприятии. Наложение планов деятельности на нормы расхода ресурсов дает общий расход ресурсов для выполнения планов. После умножения количественных величин на цены/тарифы получаются экономические бюджеты, которые служат основой для заключения договоров и планирования движения денежных средств.

На практике можно выделить нормируемую и ненормируемую составляющие хозяйственной деятельности предприятия. С нормируемой составляющей все понятно – она формируется на основе расчетных или эмпирических нормативов. Ненормируемая составляющая должна оцениваться при помощи планов мероприятий, в которых мероприятие сопоставляется с положительным эффектом от его реализации.

Самой сложной сферой нормирования является нормирование услуг управленческой деятельности. Тем не менее, для предприятий сферы услуг это является весьма важным фактором, поскольку управленческие/административные расходы составляют существенную долю в общих расходах этих предприятий. Нормирование услуг управленческого характера ведется согласно причинам, вызывающим возникновение этих услуг. Например, количество проводок или количество выписанных счетов-фактур, которые делаются в бухгалтерии в месяц, в значительной степени определяют загрузку бухгалтерии и необходимую численность работников.  

Неотъемлемым элементом функционирования системы бюджетирования является наличие правил исполнения бюджетов, установленных внутри компании. Примером таких правил могут быть следующие:

А) «При ограниченном объеме денежных средств на р/с проводить оплату в следующем порядке:

1. Управляющая компания

2. Внутренние контрагенты холдинга

3. Поставщики основных материалов

4. Поставщики услуг по диагностике

5. …»

Б) «Использование резерва бюджета по статье «Ремонты» допускается только в следующих случаях:

· Отказ основного оборудования 
· Повреждение коммуникаций (эл.сети, водопровод, канализация)

· …»

В) «Не допускается перераспределение неиспользованных бюджетных сумм со следующих статей:

· Ремонт основного оборудования 

· Техническое обслуживание основного оборудования

· …

Безусловно, нормативные правовые акты федерального и регионального уровня, регулирующие деятельность государственных предприятий и учреждений в значительной степени формируют правила исполнения бюджета, однако, далеко не все внутренние процессы, происходящие в ГУ, охвачены этими правилами. Система подобных правил, как и другие элементы бюджетного процесса, закрепляется в стандарте предприятия по бюджетированию.
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