Тема 7.  Планирование. Бюджетирование.

Планирование является одной из основных функций  и этапов управления организацией. Планирование представляет собой процесс разработки и принятия целевых установок количественного и качественного характера и определения путей наиболее эффективного их достижения на определенных временных горизонтах. Различают следующие уровни планирования:
· стратегический  – осуществляется на долгосрочную перспективу (свыше 5 лет) и предполагает формулирование целей, задач, масштабы и сферы деятельности
организации на качественном уровне и в виде  общих количественных ориентиров;
· тактический – осуществляется на среднесрочную перспективу (1-5 лет)  и определяет ресурсы, необходимые организации для вступления на избранный стратегический путь, обычно осуществляется в форме бизнес-планирования;
· оперативный – охватывает текущую деятельность организации и имеет временной горизонт не более 1 года, осуществляется в форме бюджетирования. 
Любое планирование представляет собой оценку поставленной цели, с точки зрения того, какие ресурсы для этого необходимы и будут ли они доступны тогда, когда это станет нужно, и в тех количествах, которые потребуются.
 	Место различных уровней планирования  в системе принятия решений  в организации  представлено на рисунке 7.1., где  ключевым во всех процедурах планирования  является процесс определения целей, с которого начинается любой цикл планирования и именно с целевыми установками сравниваются фактически достигнутые результаты.
	Цена ошибок, допущенных при разработке планов разных уровней, достаточно высока, поэтому весьма важным  для предотвращения их последствий оказывается проводимый заблаговременно всесторонний анализ целей предприятия и путей их достижения, а также своевременный их пересмотр в свете изменившихся условий хозяйствования. Цена ошибок увеличивается по мере увеличения уровня планирования, поэтому необходимо помнить, что ошибки в планировании на каком-либо временном горизонте, влекут за собой неудачи при реализации двух других.  
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Рисунок 7.1 – Планирование в системе принятия решений


В применении к отдельной хозяйствующей единице плановые процедуры на Западе называются бюджетированием. В России этим термином называют процедуры краткосрочного (оперативного) планирования. Итак, бюджетирование  – это процесс согласованного планирования и управления деятельностью организации с помощью бюджетов (смет) и экономических показателей, позволяющих определить вклад каждого подразделения и каждого менеджера в достижение общих целей. Бюджет – это количественно детализированный план деятельности организации в целом и отдельных её сегментов, направленный на достижение целей организации. Процесс составления организацией бюджета называется бюджетным циклом, который состоит из следующих этапов:
· планирование деятельности организации в целом с участием  руководителей всех центров ответственности, а также её структурных подразделений;
· определение показателей, которые будут использоваться при оценке этой деятельности;
· разработка проекта бюджета;
· расчет вариантов бюджета и внесение корректировок;
· окончательное планирование и проектирование обратной связи;
· исполнение бюджета.
В зависимости от поставленных задач различают такие виды бюджетов, как:
1) генеральный (общий, главный) и частные;
2) гибкие и статические.
	Генеральный бюджет, охватывающий общую деятельность организации, состоит из двух частей: операционного бюджета и финансового бюджета (рис.7.2).
	Цель операционного бюджета – разработка прогнозируемого отчета о прибылях и убытках.
	Цель финансового бюджета –  разработка прогнозируемого баланса, который составляется на основе данных плана о прибылях и убытках, бюджета капитальных вложений и прогноза движения денежных средств.
	Все бюджеты, входящие в генеральный бюджет, взаимосвязаны и определяющим является составление бюджета продаж.
	На базе бюджета продаж формируется производственный бюджет, в нем устанавливается количество единиц продукции по ассортименту, которые предстоит произвести. Определяется уровень запасов готовой продукции.
	На базе производственного бюджета устанавливается бюджет материалов, в котором рассматриваются как стоимость закупленных, так и используемых материалов.
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Рисунок 7.2 – Структура генерального бюджета
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Бюджет трудовых затрат, в котором определяют необходимое рабочее время в часах для выполнения запланированного объема производства. После чего трудовые затраты определяются в денежном выражении умножением необходимого рабочего времени на различные часовые ставки.
	Бюджет ОПР – детализированный план производственных накладных расходов, показывает суммарный бюджет накладных расходов, связанных с производством и обслуживанием.
Бюджет административных расходов – детализированный план расходов, необходимых для деятельности организации в целом.
	Финансовый бюджет – это план, в котором определяются источники финансовых ресурсов и направления их использования
	  Финансовый бюджет включает:
- бюджет капитальных затрат, который содержит направления капитальных вложений и получения инвестиционных ресурсов; 
- бюджет денежных средств, который определяет поступления и направления расходования денежных средств (движение денежных потоков организации); 
[bookmark: _GoBack]- прогнозируемый бухгалтерский баланс, который является завершающим этапом в разработке генерального бюджета.
	На этом этапе окончательно решается вопрос о принятии генерального бюджета в целом или об изменении планов и пересмотре отдельных его частей. Бюджет представляет собой финансовый документ установленного формата. В отличие от формализованных отчета о прибылях и убытках или бухгалтерского баланса, бюджет не имеет стандартизированных форм, которые нужно соблюдать. Он может быть подготовлен целиком в неденежном (натуральном) выражении, т.е. используя такие измерители, как часы, единицы продукции, объём услуг. Однако должно действовать обязательное правило: информация, содержащаяся в бюджете, должна быть доступной, ясной и настолько точной, определенной и значащей для её пользователя, насколько это возможно.

Статичные и гибкие бюджеты
	Статичный (жесткий) бюджет –  бюджет, который рассчитан на конкретный уровень деловой активности организации, т.е. в данном бюджете доходы и расходы планируются только на один уровень продаж или производства.
Гибкий бюджет – это бюджет, который составляется не для конкретного объема продаж или выпуска продукции, а для его диапазона, т.е. гибкий бюджет учитывает изменение затрат в зависимости от уровня деловой активности. В основе составления гибкого бюджета лежит разделение затрат на переменные и постоянные. Гибкие бюджеты используются как в предплановом, так и послеплановом периодах. При планировании он помогает выбрать оптимальный объем продаж и выпуска продукции, при анализе дать реальную оценку фактическим экономическим показателям.
Для выполнения задач контроля, прежде чем анализировать возникшие отклонения фактических данных от бюджетных (плановых), эти бюджеты надо скорректировать на соответствующий фактический выпуск продукции, т.е. перейти от жесткого к гибкому бюджету. Для этого необходимо  переменные затраты на единицу продукции по плану умножить на количество произведенных единиц и прибавить постоянные бюджетные затраты.
Пример. 
Требуется проанализировать исполнение бюджета общепроизводственных расходов (ОПР) с использованием гибкого бюджета. 
Таблица 7.1 –  Отчет об исполнении бюджета ОПР

	Показатели

	Бюджет
	Факт.
	Отклонения

	 
Переменные затраты


	160500
	177600
	17100 (Н)

	
 Постоянные затраты


	49500
	49400
	100 (Б)

	
 Всего затрат, руб.


	210000
	227000
	17000 (Н)

	 
Выпуск продукции, шт.

	18000
	19700
	1700


		Н – неблагоприятные отклонения
		Б – благоприятные отклонения 

	Перерасход  ОПР составил 8% по итогам сравнения фактических расходов с жестким бюджетом. Для анализа причин перерасхода и определения степени ответственности менеджера необходимо сравнивать фактические расходы не с жестким бюджетом, а с гибким, т.е. пересчитанным на соответствующий уровень производства (табл.7.2).

Таблица 7.2 – Гибкий бюджет О П Р

	
Затраты, руб.
	Уровень производства, шт.
	
Переменные
затраты на единицу

	
	18000
	
19700

	

	
Переменные
	160500
	175645
	8,916

	
Постоянные
	49500
	49500
	-

	
Всего
	210000
	225145
	-



	
	Таким образом, отклонение фактических расходов по сравнению с гибким бюджетом –  неблагоприятное и составляет – 1855 руб. За это отклонение несет ответственность менеджер конкретного центра ответственности.
(Отклонение ОПР  по вине менеджера = 227000 -225145 =1855(руб.)
Отклонение по объему = 225145- 21000 =15145 (руб.)
Итого отклонение = 17000 руб.)	 

	Функции бюджета как средства контроля и оценки деятельности организации раскрываются тогда, когда прогнозируемые показатели сравниваются с фактическими и тем самым определяется степень приближения к целям.  Достижение целей организации возможно при осуществлении следующих функций бюджета: 
- бюджеты являются инструментом текущего (краткосрочного) планирования. Бюджет указывает пути использования ресурсов с учетом имеющихся в данный момент и ожидаемых в краткосрочной перспективе рыночных возможностей;
 - бюджеты служат средством контроля и оценки результативности деятельности. Постоянный текущий мониторинг выполнения бюджетов позволяет оперативно реагировать на изменение ситуации и принимать соответствующие меры. Финансовый контроль и оценка результативности деятельности организации основываются на сравнении фактически достигнутых и бюджетных показателей (контроль с обратной связью), а также бюджетных показателей  с целями организации (контроль с прямой связью); 
 - бюджеты служат средством мотивации. Достижение цели  может быть более успешным, если эта цель четко определена и  количественно детализирована, поэтому бюджеты, несущие цели и ориентиры деятельности организации и ее отдельных звеньев, имеют значительное мотивационное значение;
- бюджеты способствуют координированию различных видов деятельности подразделений, поскольку побуждают менеджеров  подразделений строить свою деятельность с учетом интересов организации в целом;
 - бюджеты являются средством обучения менеджеров. Разработка и согласование бюджетов способствует не только детальному изучению руководителями особенностей деятельности собственного подразделения, но и понимание того, как влияет выполнение плана подразделения на результаты работы всей организации. 



