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Бюджетирование как концепция была сфор�
мулирована уже более полувека назад, однако
дискуссии относительно данного понятия не уга�
сают и сегодня. Острым вопросом остается оп�
ределение эффективности системы бюджетиро�
вания. Практика функционирования системы
бюджетирования на предприятиях показала, что
эффективность бюджетирования чаще всего под�
тверждается результатами роста и достижения
целевых финансово�экономических показателей.
Однако, нами предложено рассмотреть резуль�
тативность бюджетирования в несколько дру�
гом аспекте, а именно с точки зрения предостав�
ления возможности участникам процесса с наи�
меньшими затратами, в т. ч. финансовыми, вре�
менными, наладить процесс разработки, испол�
нения, контроля и анализа бюджетов.

Эффективность функционирования систе�
мы бюджетирования напрямую зависит от каче�
ства его постановки. Разработка системы бюд�
жетирования на предприятиях представляет со�
бой процесс, состоящий из нескольких шагов или
этапов. Универсальные алгоритмы разработки
бюджетных систем компании были предложены
В.Е. и Р.В. Хруцкими, Е.Ю. Добровольским,
Б.М. Карабановым, П.С. Боровковым и др. [2, 4].
Мы предлагаем рассмотреть разработку систе�
мы бюджетирования как последовательность
следующих этапов: подготовительный этап, фор�
мирование финансовой и бюджетной структур,
формирование финансово�бюджетной структу�
ры, этап прогнозирования деятельности пред�
приятия и составление бюджетов, анализ испол�
нения бюджетов и принятия управленческих ре�
шений по результатам, составление диаграммы
потока и графика документооборота, постанов�
ка управленческого учета. Рассматривая внедре�
ние системы бюджетирования как процесс, и,
принимая точку зрения Голдратта, относитель�
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но того, что уровень качества конечного этапа
любого процесса определяется уровнем качества
промежуточного этапа, имеющего наихудший
показатель качества [1], мы считаем, что отраба�
тывать процесс внедрения бюджетирования сле�
дует, начиная с входа системы, с первого его эта�
па. Оценить качество системы бюджетирования,
по нашему мнению, возможно проведя диагнос�
тику каждого этапа внедрения. Диагностика (от
диагноз – гр. diagnosis – распознавание, опреде�
ление) по мнению Короткова  Э.М., это опреде�
ление  состояния  объекта, предмета,  явления
или  процесса управления посредством  реали�
зации  комплекса  исследовательских процедур,
выявление  в  них  слабых звеньев  и  «узких  мест»
[3]. Диагностика системы бюджетирования – это
агрегированное заключение, которое строится
на основании информации о каждом этапе вне�
дрения системы бюджетирования. Показатели
диагностики бюджетирования на этапах его по�
становки представлены в таблице 1.

Начальным этапом алгоритма внедрения
бюджетирования, разработанного В.Е. и
Р.В. Хруцкими, является диагностика финан�
совой структуры и наделение ответственностью
структурных подразделений предприятий за
состояние доходов и расходов. На наш взгляд,
целесообразно начинать разработку системы
бюджетирования с описания организационной
структуры, и если потребуется, с ее корректи�
ровки, т. к. ошибки, допущенные при формиро�
вании оргструктуры, в дальнейшем негативно
отразятся на всем процессе внедрения бюдже�
тирования. Таким образом, первым этапом по�
становки системы бюджетирования является
подготовительный, включающий корректиров�
ку оргструктуры, а также уточнение целей
структурных подразделений. Оценку подгото�
вительного этапа по группе показателей функ�
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Таблица 1. Показатели диагностики бюджетирования на этапах его постановки
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циональной и целевой определенности предла�
гается провести с помощью коэффициентов оп�
ределенности цели структурных подразделе�
ний, охвата и дублирования функций. Приме�
нение в анализе показателей данной группы
позволяет определить насколько для каждого
звена четко и полно сформулированы цели и
закреплены функции, имеет ли место дублиро�
вание и игнорирование функций.

Следующим этапом является разработка
финансовой структуры предприятия. Важно
помнить, что она не всегда совпадает с орга�
низационной структурой. Правильная орга�
низация финансового блока позволяет закре�
пить процесс бюджетирования на организа�
ционном уровне, а неправильная приводит к
возникновению ошибок и недостатков на пос�
ледующих этапах построения системы. Самой
главной задачей на данном этапе является
определение центров финансовой ответствен�
ности. По мнению специалистов, основная
проблема при выделении центров доходов,
затрат и прибыли состоит в том, чтобы не до�
пустить несоответствия между подразделени�
ем и назначенной ему функцией центра фи�
нансовой ответственности (ЦФО). Для оцен�
ки формирования финансовой структуры и
распределения финансовой ответственности
между организационными звеньями и закреп�
ление ее за конкретными должностями (со�

трудниками) нами предлагается использо�
вать коэффициент определения финансовой
ответственности структурных подразделе�
ний. В должностных инструкциях сотрудни�
ков прописываются обязанности в соответ�
ствии с выполняемыми ими функциями, и, как
следствие, ответственность за исполнение
данных обязанностей. При оценке финансо�
вой структуры необходимо выявить долю дол�
жностей, для которых в должностных инст�
рукциях не определены обязанности и ответ�
ственность за их исполнение. Этот показатель
совместно с коэффициентом определения фи�
нансовой ответственности за бюджеты (ста�
тьи) и коэффициентом охвата бюджетов
ЦФО поможет оценить финансово�бюджет�
ную структуру.

Этап прогнозирования деятельности пред�
приятия и составление бюджетов включает в
себя составление бюджета предприятия, соот�
ветствующего финансовой цели и оценивается
показателями оперативности, которые харак�
теризуются удельными весами времени согла�
сования бюджетов, времени корректировки и
исправления бюджетов. Показатели определе�
ния уровня надежности используются на этапе
анализа исполнения бюджетов и принятие уп�
равленческих решений по его результатам.

Оценка исполнения и корректировки бюд�
жетов осуществляется с помощью коэффициен�

Продолжение таблицы 1
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тов исполнения статей бюджета, определения
уровней надежности бюджетов (статей) в це�
лом и в разрезе каждого ЦФО.

В качестве источников информации для рас�
чета перечисленных выше показателей выступа�
ют локальные нормативные документы предпри�
ятия, в т. ч. организационная структура, штатное
расписание, положения об отделах, должностные
инструкции и т. д., а также нормативы и стандар�
ты, применяемые на предприятиях данной отрас�
ли. Необходимо учитывать, что фактическое по�
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ложение на предприятии может не соответство�
вать документально закрепленному, поэтому це�
лесообразно использовать методы наблюдения и
опроса работников. Отклонения, выявленные в
ходе расчета представленных выше показателей,
в диапазоне до 10�15% можно считать нормой. При
отклонениях свыше данного значения необходи�
мо принимать меры по корректировке соответ�
ствующего этапа. Представленные индикаторы
позволяют наглядно определить «узкие места»,
присущие конкретному этапу.
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DIAGNOSIS OF THE BUDGETING SYSTEM IN THE MANAGEMENT OF THE COMPANY
The article is devoted to the diagnosis of the budgeting system. The parameters of diagnostic budgeting

stages of its production, which can be of practical use not only in the implementation process, but also as a tool
for improving the previously implemented system of budgeting.
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