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Введение

Дальнейшая, положительная динамика развития экономики России зависит от того насколько эффективно и прибыльно, будут претворены в жизнь планы развития предприятий. Именно на стадии роста основной проблемой компаний становиться не способность мобилизовать ресурсы для получения выгоды от инвестиционных возможностей. Актуальность темы дипломной работы заключается в том, что одним из ключевых направлений совершенствования финансового планирования на предприятиях России является внедрение системы бюджетирования.
Организационно-хозяйственная деятельность предприятий и корпораций осуществляется путем со​здания и развития системы денежных отношений как основы и необходимого условия для формирования и использования финансовых ресурсов и капитала предприятия, т.е. финансов предприятия. Система бюджетирования, являясь инструментом внутрифирменного финансового планирования и контроля, существенно повышает эффективность управления, финансами предприятия, предупреждая о нерациональном использовании финансовых ресурсов, как на стадии планирования, так и на стадии конт​роля за их использованием.
При постановке бюджетирования важно также представлять себе, что универсальных правил, мето​дов и процедур, строго описанных в экономической литературе или закрепленных в нормативных актах по бухгалтерскому учету, быть не может. Бюджетирование — это всегда простор для творчества, поскольку каждое предприятие, любая большая и малая фирма уникальны и неповторимы. А значит, и системы внутрифирменного бюджетирования в них могут быть неповторимыми и уникальными. 

В условиях рыночной экономики возникает объективная необходимость в исследованиях, которые направлены на повышение эффективности деятельности предприятий на основе функционирования сквозной системы бюджетного управления. Подобная целевая ориентация приводит к улучшению экономического состояния каждого из участников структуры, активизации работы по улучшению инвестиционного климата, что позволяет обеспечить рост предпринимательской и инновационной активности, повысить устойчивость российской экономической системы и  уровень жизни населения.

Проблемы бюджетирования только начинают разрабатываться в российской экономической литературе. Проблемы составления смет и формирования бюджетов рассмотрены в трудах западных исследователей в области управленческого учёта, контроллинга и непосредственно бюджетирования А.Хопвуда, С.Толкинза, И.Фишера, К.Друри, В.Феррара, А.Апчерч, М.Пендлебёри, Р.Каплан, Дж.К.Шим, Дж.Г.Сигел, А.Дайле, Э.Майер, Д.Хоуп, Р.Фрейзер и др.

Отечественные исследователи изучают процесс бюджетирования, основываясь на зарубежном опыте с учётом российской специфики и научных исследований в области финансового планирования и управленческого учёта, В отечественной литературе отдельные теоретические и практические аспекты бюджетирования представлены в работах И.Бланка, А.Шеремета, Р.Сайфулина, В.Хруцкого, Т.Сизовой, В.Гамаюнова, О.Дронченко, Н.Данилочкиной, К.Щиборща, В.Бочарова, А.Карпова, О.Волковой, Е.Добровольского и др. Большинство работ носят инструментально-методический характер.

Однако, несмотря на значительное количество выполненных исследований, многие теоретические и методические аспекты формирования эффективных способов и механизмов повышения эффективности управления предприятиями на основе формирования сквозной системы бюджетного управления раскрыты не в полной мере. Недостаточная разработанность вышеуказанных проблем обусловила необходимость их дальнейшего исследования, что определило цели и задачи дипломной работы.
Объектом дипломной работы выбрано предприятие ООО «Банана-мама», которое входит в Группу компаний, представляющую сеть гипермаркетов детских товаров «БАНАНА-МАМА».
Предметом дипломной работы являются процессы и механизмы управления предприятием с использованием сквозной системы бюджетирования в современных условиях.

Цель дипломной работы заключается в теоретическом обосновании и разработке методических положений по совершенствованию управления предприятием на основе формирования эффективной системы бюджетного управления. В соответствии с поставленной целью потребовалось решение следующих задач: исследовать теоретические основы бюджетирования и выявить основные направления управления финансами с использованием бюджетов и разработать методические положения по созданию и эффективному функционированию системы бюджетного управления на предприятии.

Теоретической и методологической основой дипломной работы являются теоретические и методологические положения, содержащиеся в научных трудах зарубежных и отечественных ученых по актуальным проблемам в области управления предприятиями и повышения эффективности системы бюджетного управления. В процессе исследования использовались экономико-математические и статистические методы анализа, системный подход, методы сравнений и научного обобщения, экономико-статистический анализ, применялись следующие научные подходы: системный, структурный, функциональный, интегральный. 

Информационную основу составили, научные статьи, аналитические материалы, отчетные данные предприятий, опубликованные в научной литературе, периодической печати и сети «Интернет», материалы научно- практических конференций.

1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ КАК ИНСТРУМЕНТА ФИНАНСОВОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

1.1. Сущность бюджетирования и его место в системе финансового планирования

Цель деятельности любого предприятия в рыночных услови​ях - извлечение прибыли. Прибыль представляет собой положи​тельный финансовый результат работы предприятия. Следова​тельно, цель управления хозяйственной деятельностью предпри​ятия - планирование и достижение положительного финансового результата
. Фактический (отчетный) финансовый результат работы пред​приятия фиксируется в следующих бухгалтерских документах: бухгалтерский баланс; отчет о движении денежных средств и отчет о прибылях и убытках.

Плановые, или прогнозные, варианты названных документов на отечественных предприятиях зачастую не составляются. Сле​довательно, на таких предприятиях отсутствует важнейшая (с точки зрения цели их деятельности) функция управления - пла​нирование финансового результата. Иными словами, в этом слу​чае цикл управления хозяйственной деятельностью предприятия разорван. Действительно, управление - это последовательное вы​полнение следующих функций:
· планирование (определение прогнозных значений ожидаемых результатов);

· учет (регистрация фактических значений полученных результатов);

· контроль (сопоставление плана с фактом и выявление отклонений);

· анализ (выяснение причин отклонения факта от плана);

· регулирование (принятие мер по ликвидации отклонений).

Если хотя бы одна из перечисленных функций выпадает (не реализуется), то можно сказать, что управление как таковое не состоялось. Все остальные акты управленче​ской деятельности  направлены  на то,  чтобы либо обеспечить принятие правильного планового решения, либо своевременно и точно его выполнить. От качества планирования существенно за​висит качество управления предприятием. Ведь план - это осно​ва деятельности фирмы. Работа без плана - это движение наугад. Как говорится, лучше плохо идти в верном направлении, чем хо​рошо двигаться в сторону от нужной цели.
Сказанное определяет острую необходимость в регулярном составлении плановых (прогнозных) вариантов основных бухгал​терских (финансовых) документов с последующим контролем и анализом исполнения этих планов. Именно регулярное составле​ние финансовых планов является сущностью бюджетирования. Термин «бюджет» в данном случае эквивалентен понятию «план». Принято выделять финансовые бюджеты и операцион​ные бюджеты. Считается, что на предприятии необходимо со​ставлять как минимум три финансовых бюджета:
движения денежных средств (или прогноз отчета о движении денежных средств);
доходов и расходов (или прогноз отчета о прибылях и убыт​ках);
по балансовому листу (или прогноз бухгалтерского баланса).
Тем не менее, проблема бюджетирования вызывает множество споров среди отечественных экономистов
. В лите​ратуре существует не одно определение понятия «бюджетирование», и все они трактуют его по-разному. «Бюджетирование» происходит от термина budgeting — процесс подготовки бюджета, сметы и осуществ​ления контроля исполнения сметы
. С течением времени термин «бюджетирование» получил признание и в отечественной литературе. Однако, несмотря на признание бюджетирования на практике, российские экономисты так и не пришли к единому суждению по проблеме бюджетирования. В табл. 1.1 представлены подходы к раскрытию понятия «бюджетирование», нашедшие отраже​ние в экономической литературе и законодательстве Российской Федерации.

Таблица 1.1. Сложившаяся система взглядов на бюджетирование

	Подход
	Конкретизация

	Вид планирования
	Бюджетирование — сметное планирование
. 

Бюджетное планирование, или бюджетирование, — это процесс формирования и контроля исполнения детализированного бюджета расходов и поступлений денежных средств по отдельным экономическим операциям и областям деятельности
. 

Бюджетирование — это система планирования, учета и контроля ресурсов и результатов деятельности по центрам ответственности или сегментам бизнеса
. 

Бюджетирование — общее название методик финансового планирования
. Частично такой подход к бюджетированию подтверждает развитие отечественной экономики в советский период. Термина «бюджетирование» как такового в то время не существовало, вместо него в литературе использовался термин бюджетное планирование. Бюджетное планирование — планомерный процесс составления, рассмотрения, утверждения и исполнения бюджета
. Вероятно, данное определение в дальнейшем легло в основу определения бюджетирования как работ по составлению, рассмотрению, утверждению и исполнению бюджета. Приведем некоторые из них: 1)  бюджетирование — это процесс построения и исполнения бюджета компании на основе бюджетов отдельных подразделений
; 2)  бюджетирование представляет собой процесс составления и исполнения бюджета9.

	Система управления
	Бюджетирование – это распределенная система согласованного управления деятельностью предприятия.

Бюджетирование – это часть управленческого учета, а также ряд организационных работ по управлению предприятием.


Как видно, в некоторых определениях произошло смешение двух взаимосвязанных, но различных понятий «бюджет» и «бюджетирование». В зарубежной теории бюджетирование в качестве самостоятельного процесса рассматривается на уровне управления государственными денежными средствами и инвестициями. В остальных случаях бюджетирование является частью метода управления на основе анализа отклонений фактических показате​лей от плановых. Этот метод широко используется в настоящее время для управления практически лю​бой деятельностью.
Бюджет— плановый финансовый документ, который определяет источники формирования доходов и расходов и прогнозирует финансовый результат деятельности хозяйствующего субъекта. Анализ существующих в литературе определений позволяет предпочесть более широкую трактовку понятия «бюджетирование» (третий вариант: бюджетирование в широком смысле), которая ориентиро​вана на комплексное управление хозяйствующим субъектом. В этой связи не корректно говорить о заме​щении понятий «планирование» и «бюджетирование». К такому выводу подводит и практика. Таким образом, бюджетирование является процессом использования бюджетов системой управле​ния предприятия. Для того чтобы более четко определить «бюджетирование в организации», рассмотрим подробно составляющие его элементы.
Бюджетный (или какой-либо другой) комитет—орган управления и контроля, наделенный соответству​ющими полномочиями, который полностью отвечает за бюджетирование. Функции, состав, подотчетность, права и обязанности бюджетного комитета должны быть закреплены внутренним положением организации.
Бюджетный процесс — совокупность процессов формирования, утверждения и мониторинга бюдже​та, а также принятия в рамках своей компетенции управленческих (как правило, оперативных) решений, а также формирование предложений по решениям для стратегического уровня управления предприятием. Бюджетный процесс организации должен быть утвержден внутренней инструкцией или положением в со​ответствии со стратегией организации, спецификой ее деятельности, организационной структурой и си​стемой документооборота. Современные тенденции в области управления декларируют построение системы бюджетирования на основе построения системы бизнес-планирования. 
Бюджет — это «количественный план в денежном выражении, подготовленный и принятый до определенного периода времени, обычно показывающий планируемую величину дохода, которая должна быть достигнута, и/или расходы, которые должны быть понесены в течение этого периода, и капитал, который необхо​димо привлечь для достижения данной цели»
:

1)  бюджет должен быть сбалансированным по всем показателям;
2) производственные задания должны быть напряженными, но выполнимыми;
3)  в разработке бюджета должны принимать участие лица, ответ​ственные за его выполнение;
4)  бюджет должен быть составлен с учетом существующих форм отчетности в целях обеспечения сопоставимости показателей;
5)  изменения, вносимые в бюджет в течение бюджетного перио​да, должны обсуждаться и утверждаться лицами, ответствен​ными за его составление и принятие.
Подготовленный проект бюджета должен быть согласован со всеми руководителями подразделений предприятия и представлен руководству предприятия на рассмотрение. После рассмотрения бюджет утверждается и становится обязательным для исполнения всеми службами предприятия. Бюджетирование или сметное планирование предполагает раз​работку главного бюджета, бюджетов (смет) функций (направле​ний) деятельности, смет структурных подразделений.
Главный бюджет представляет собой скоординированный по всем подразделениям или функциям деятельности план работы предприятия, состоящий:
•    из плана прибылей и убытков;
•    прогноза денежных потоков;
•    бюджетного бухгалтерского баланса.
Главный бюджет состоит из двух частей: финансового бюдже​та и операционного бюджета (рис. 1.1.).









            Рис. 1.1. Структура главного бюджета

В операционном бюджете деятельность предприятия планиру​ется посредством специальных технико-экономических показате​лей, характеризующих стадии производственной и хозяйственной деятельности предприятия. Конечная цель операционного бюдже​та — бюджетный отчет о прибылях и убытках, который строится на основе:
•    бюджета продаж;
•    сметы производственной себестоимости продукции;
•    сметы коммерческих расходов;
•    сметы общехозяйственных расходов.
Бюджет продаж представляет собой план, от которого зависят практически все экономические показатели предприятия: объем производства, выручка, себестоимость, прибыль и т.д. На основе исследований, проведенных отделом маркетинга: о спросе на планируемую к выпуску продукцию, конкуренции на рынке, качестве и ценах, предполагаемых объемах продаж — руко​водство предприятия принимает решение о выпуске продукции. Го​товится бюджет продаж, который может быть скорректирован как производственными мощностями, так и ограниченным спросом.

Система бюджетного управления  - это система управления, обеспечивающая достижение стратегических и оперативных целей для оптимизации финансовых результатов деятельности и координации экономических процессов на основе использования системы ключевых показателей, позволяющих обеспечивать согласование действий и интересов всех структурных подсистем
. 
Для того чтобы связать стратегические цели с бюджетированием, необходимо структурировать выполнение поставленных задач во времени и связать его с ресурсами, необходимыми для их осуществления. Для этого используется специальный инструмент - стратегический бюджет. В стратегическом бюджете планирование и контроль экономического эффекта от реализации затратных стратегических инициатив осуществляется через совместное выполнение бюджетных показателей и системы ключевых показателей, развернутое на стратегическом временном горизонте.

Основой для составления бюджета являются стратегические цели на прогнозный период в разрезе основных направлений деятельности и ключевые показатели по интегрированной инновационной структуре. Механизм функционирования системы управления на основе бюджетирования и использования системы ключевых показателей представлен на рисунке 1.2. 





    



Рис. 1.2. Механизм функционирования системы управления предприятием на основе бюджетирования и использования системы ключевых показателей

Среди стратегических целей особо следует выделить цели, направленные на обеспечение инновационной и инвестиционной деятельности, интеграции с целью активизации инновационной деятельности. После процедуры отбора инициатив и корректировки ключевых показателей на уровне интегрированной структуры на основе минимизации показателя риска стратегического бюджета, формируются годовой консолидированный бюджет, годовой бюджет подразделения и скорректированная карта ключевых показателей руководителей подразделений — центров ответственности.
Таким образом, в описываемой системе с использованием стратегического бюджета полностью реализуется принцип управления «сверху вниз» и «снизу вверх»: сверху вниз утверждается часть бюджетов подразделений, необходимая для выполнения функций интегрированной структуры; снизу вверх, соответственно, инициативы подразделений, влияющие на формирование консолидированного бюджета.

1.2. Цели, задачи и принципы эффективного бюджетирования

Задачи бюджетирования, при его практическом внедрении на предприятии могут различаться, что обусловлено установками менеджмента компании. Однако основные цели независимо от оценки роли и места бюджетирования остаются неизменными.

Выделяют следующие цели бюджетирования:

• планирование операций и финансово-хозяйственной деятельности компании;

• координация различных видов деятельности и подразделений предприятия;

• мотивация руководителей всех рангов на достижение целей организации;

• коммуникация - доведение планов до руководителей разных уровней;

• оценка выполнения планов и результатов деятельности;

• контроль и оценка эффективности работы.

В случае если какая-либо из указанных целей в той или иной мере не достигается, то можно утверждать о неэффективности бюджетирования. В противном случае, чем в большей мере достигнуты данные цели, тем более качественными и эффективными является бюджетирование и вся система управления на предприятии.

Планирование - суть бюджетирования, его основа. Планирование заставляет менеджеров задумываться о будущем, анализировать перспективы развития и пути достижения поставленных целей и задач. Важно и то, что через планирование достигается стыковка стратегических целей и оперативных мероприятий в конкретных бюджетных периодах.

Оценка результатов деятельности компании является логическим шагом в цикле бюджетирования. Качество и широта информационной системы, отражающей фактические результаты работы, определяет эффективность принятия управленческих решений, степень реакции менеджеров на различные сигналы, позволяет спрогнозировать будущее состояние компании. По полученным результатам можно также судить и о качестве собственно планирования. Кроме того, полученная информация является отличной базой и основой для мотивации работников. Бюджет должен дать менеджерам возможность проводить сравнительный анализ эффективности работы различных структурных подразделений, определить приоритеты в дальнейшем развитии, направления реструктуризации бизнеса и т.д. В этой связи отдельной задачей является постановка эффективной системы управленческого учета.

Обеспечение финансовой дисциплины и контроля является одним из самых «полезных» результатов внедрения бюджетирования. Оно предполагает оптимизацию существующих бизнес-процессов, создание новых более эффективных процедур для обеспечения функций бюджетирования, что одновременно приводит к улучшению качества менеджмента в целом. Повышение финансовой ответственности руководителей структурных подразделений сказывается на общих результатах деятельности. Через обеспечение финансовой дисциплины (в том числе при помощи мотивации) руководство реально влияет на рост эффективности работы компании.

Исходя    из   указанных   основных    целей,    можно    сформулировать вытекающие задачи бюджетирования:

1) создание системы планирования, определяющей ключевые показатели деятельности, форматы бюджетов, регламент составления и утверждения;

2) создание  финансовой  структуры  компании  через  выделение  центров финансовой ответственности (далее - ЦФО) и оценку их результатов;

3) разработка системы мотивации работников по выполнению бюджетных показателей и соблюдению бюджетных регламентов;

4) разработка регламентов и процедур бизнес процессов в компании;

5) обеспечение   координации   между   структурными   подразделениями   и уровнями управления для достижения общих целей;

6) обеспечение информационной прозрачности осведомленности менеджеров по показателям бюджетов и их исполнению;

7) построение системы «управления по отклонениям», предполагающей концентрацию усилий менеджеров на выявлении причин отклонений и принятии решений по исправлению ситуации;

8)  создание системы финансового контроля;

9) оптимизация расходов и прибыли предприятия, создание системы управления себестоимостью;

10) выявление приоритетных направлений развития, перспективных сфер приложения инвестиций;

11) оптимизация структуры капитала, проведение реструктуризации бизнеса;

12) проведение постоянного мониторинга финансового состояния предприятия и контроль за его изменением;

13) рост эффективности распределения ресурсов предприятия с максимальной отдачей от их использования;

14) повышение финансовой обоснованности принимаемых управленческих решений, обеспечение их соответствия поставленным целям и задачам;

15) максимально возможная трансформация результатов деятельности, принимаемых управленческих решений в систему конкретных финансовых показателей, с оценкой финансовых последствий;

16) обеспечение «единообразия» методов, форм, регламентов, процедур в рамках единой комплексной системы бюджетирования;

17) повышение уровня корпоративного управления компанией;

18) обеспечение «прозрачности» деятельности компании;

19) обеспечение режима строгой экономии финансовых ресурсов.

Эффективность бюджетирования напрямую связана с успешным соблюдением основных принципов бюджетирования, через которые во многом раскрывается его экономическое содержание, сущность и структура. Необходимо отметить, что в специальной литературе практически не представлено четкой и полной классификации принципов бюджетирования. Обычно характеристики даются достаточно размытыми и несистемными. Анализ экономической литературы и систематизация приведенных в них мнений позволяет предложить следующую систему принципов бюджетирования .

1.  Принцип целевой ориентации. Заключается в том, что формирование бюджета должно учитывать стратегические и оперативные цели развития компании, а не ориентироваться только лишь на текущую ситуацию.

2.  Принцип непрерывности планирования. Подчеркивает необходимость обеспечения четкой взаимосвязи и непрерывности стратегического, долго-, средне- и краткосрочного планирования, учета изменений в соответствии с фактическим исполнением бюджетов и корректировкой планов.

3.  Принцип систематичности (регулярности). Формирование  всех видов  бюджетов  происходит  системно  в  четко установленные   сроки.   Соблюдение   данного   принципа   должно повышать финансовую дисциплину в компании по исполнению бюджетных регламентов.

4.  Принцип прозрачности информации. Информирование менеджеров о ключевых показателях бюджетов, взаимный контроль, опыт в различных областях деятельности способствуют обеспечению достоверности и обоснованности планов. Ответственные менеджеры должны знать целевые установки бюджета и его показатели.

5.  Принцип «обратной связи». Работники, участвующие в процессе бюджетирования, должны получать информацию об изменениях, вносимых в бюджеты их сферы ответственности и иметь возможность высказывать свою точку зрения на эти корректировки. Соблюдение этого правила является основой для обеспечения специфических принципов бюджетирования, в частности, итеративного характера бюджетирования, составления «скользящих» бюджетов и др.

6.  Принцип главенства стратегии над оперативным управлением. Текущая деятельность компании должна определяться стратегическими целями ее развития, а не наоборот. На основании данного принципа определяется длительность бюджетного периода и обоснованность составления долгосрочных бюджетов.

7.  Принцип системности («сквозной» характер бюджетирования). Формирование сводного бюджета происходит через совокупность бюджетов подразделений. Таким образом, объектом бюджетирования служит бизнес компании как единое целое, и бюджетные показатели для отдельных подразделений и сегментов деятельности устанавливаются, исходя из критерия максимизации конечных финансовых результатов предприятия в целом, а не повышения эффективности данного отдельного сегмента.

8.  Принцип формализации. Бюджет представляет из себя план, выраженный в конкретных количественных измерениях (стоимостных и натуральных), т.е. все цели, задачи, мероприятия, программы формализованы в финансовые показатели.

Далее рассмотрим специфические принципы бюджетирования, характерные именно для данной области управления и подчеркивающие специфику процесса бюджетирования.

1.  Принцип декомпозиции. Каждый бюджет более низкого уровня является детализацией бюджета более высокого уровня (вложенность бюджетов).

2.  Принцип итеративности. Процесс составления бюджета носит итеративный характер, когда ранее составленные бюджеты приходится корректировать снова и снова для того, чтобы будущее финансовое положение фирмы соответствовало поставленным целям и задачам. Это правило напрямую связано с принципом «обратной связи» и способствует составлению максимально объективного и согласованного с различными уровнями управления бюджета.

3.  Принцип вертикального формирования бюджета. Процесс формирования бюджета может осуществляться 3 способами: «снизу вверх», «сверху вниз», встречное планирование. Большинство специалистов придерживается той точки зрения, что наиболее эффективным методом является процесс подготовки бюджета «снизу вверх», при котором он должен «рождаться на низшем уровне руководства и совершенствоваться и координироваться на более высоких уровнях. При этом важно обеспечить поступление «сверху вниз» целевых установок от высшего руководства по стратегическим и оперативным задачам бюджета, на основании которых менеджеры низших звеньев будут составлять планы по своим сегментам. 

4.  Принцип скользящего (индикативного) бюджетирования. Формирование «скользящих» (индикативных) бюджетов обосновано необходимостью корректировки средне- и долгосрочных планов в зависимости от текущего исполнения бюджета и прогноза краткосрочных планов. 

5.   Принцип гибкого бюджетирования. Гибкий бюджет используется для установления затрат и результатов при различном объеме деятельности того или иного подразделения. В основе - разделение затрат на постоянные и переменные. 

6.  Принцип фиксированных бюджетов («от достигнутого» и «от нуля»). В отличие от гибкого бюджета фиксированные (статичные) бюджеты, как правило, не зависят от уровня деловой активности и их применяют в отношении тех подразделений или статей расходов, которые частично или полностью регулируются независимо от основных результатов деятельности компании (бюджеты маркетинга и рекламы, ремонтных работ, НИОКР и т.п.). Обычно выделяют 2 основных вида фиксированных бюджетов:

• бюджеты «от достигнутого», которые составляются на основании имеющейся статистики по размеру и структуре доходов и расходов прошлых периодов (их также иногда называют приростными);

• бюджеты «от нуля», составляемые из предположения, что для данного центра расходов или доходов бюджет составляется впервые, что избавляет от механического переноса данных из прошлых бюджетов (не всегда верных).

7. Принцип единых стандартов (регламентации). Бюджетирование предполагает четкую регламентацию всего бюджетного процесса. Важно, чтобы его участники использовали одинаковые форматы документов с целью максимального облегчения сбора, обработки и консолидации данных на основе единой процедуры планирования на всех уровнях управления. Эффективность бюджетирования основывается на порядке и финансовой и организационной дисциплине.

8. Принцип детализации расходов. В целях управления расходами, экономии ресурсов и контроля за использованием средств бюджет должен быть максимально детализирован по основным статьям затрат. Как правило, отдельно выделяются расходы, минимальная доля которых в общей сумме составляет от 0,5 до 1 %.  

9.   Принцип «финансовой структуры». Формирование финансовой структуры является краеугольным камнем организации бюджетирования. Без построения эффективной структуры ЦФО (центров расходов и т.п.) создать систему бюджетирования невозможно.

10.     Принцип «триединства» основных бюджетов. 

Для полноценного бюджетирования необходимо составление всех трёх основных бюджетов: бюджет доходов и расходов (далее БДР), бюджет движения денежных средств (далее БДДС) и прогнозный баланс. БДР определяет структуру доходов и расходов, эффективность деятельности предприятия. БДЦС ориентирован на планирование финансовых потоков и обеспечение ликвидности бизнеса. Прогнозный баланс отражает финансовое состояние предприятия, его потенциал. Кроме того, сопоставление основных бюджетов помогает выявить ошибки в их планировании. Соблюдение вышеописанных общих и специфических принципов является методологической основой для формирования бюджетов компании.

1. 3  Система контроля бюджетного процесса, методы анализа исполнения сводного бюджета
Бюджет предприятия всегда разрабатывается на определенный временной интервал, который называется бюджетным периодом. Предприятие может одновременно составлять несколько бюджетов, различающихся по продолжительности бюджетного периода (текущий квартальный бюджет, среднесрочный годовой бюджет, долгосрочный «бюджет развития» на 3-5 лет и т.д.). Правильный выбор продолжительности бюджетного периода является одной из важных предпосылок эффективности системы бюджетного планирования в целом.

Составление консолидированного бюджета на текущий период- это моделирование, где в качестве исходных берутся параметры состояния предприятия на начало бюджетного периода. Для успешного осуществления деятельности необходимо учитывать два критерия: оптимизация конечных финансовых результатов и поддержание на должном уровне финансовой устойчивости.

Система внутреннего контроля (или контролинга) исполнения бюджета – это логическая структура формальных и неформальных процедур, предназначенная для анализа и оценки эффективности управления ресурсами, затратами, обязательствами компании в течение бюджетного периода (периодический мониторинг текущей деятельности, сравнение объемов и затрат с бюджетными стандартами и избежание чрезмерных расходов).

 Таким образом, мониторинг исполнения бюджета осуществляется одновременно:

- самими подразделениями, отвечающими за выполнение бюджетного задания. В данном случае контроль текущих показателей необходим для самостоятельной корректировки оперативной деятельности подразделения с целью наилучшего исполнения бюджета;

- управленческими службами аппарата управления, ответственными за разработку тех или иных показателей сводного бюджета.

По критериям  уровня полномочий руководителей подразделений в рамках существующей на предприятии организационной структуры, все центры ответственности можно классифицировать следующим образом:

а) Центр управленческих затрат (managed cost centre) – это подразделение, руководитель которого в рамках выделенного бюджета ответствен за обеспечение наилучшего уровня продаж. 

б) Центр нормативных затрат (standard cost centre) – это подразделение, в котором руководитель ответствен за достижение нормативного/планового уровня затрат по выпуску продукции/работ, услуг. Нормативы, как правило, охватывают сферы прямых затрат сырья и материалов и переменные косвенные расходы (общепроизводственные расходы, часть прямых коммерческих расходов).

в) Центр доходов (revenue centre) – это подразделение, руководитель которого в рамках выделенного бюджета ответствен за максимизацию дохода от продаж.

г) Центр прибыли (profit centre) – это цент ответственности отличается от предыдущего расширением полномочий руководителя: он имеет право варьировать затратами и ценами реализации с целью максимизации прибыли от операций.

д) Центр инвестиций (investment centre) – здесь в добавление к предыдущему пункту при оценке эффективности деятельности включается процент на задействованный капитал.

Таким образом, целевой функцией, по которой оценивается эффективность деятельности «центра ответственности», здесь является либо отдача на инвестированный капитал, либо прибыль за вычетом процента на задействованный капитал. Устанавливаемые бюджетные задания и контролируемые бюджетные показатели различных центров ответственности предприятия представлены на рис. 1.3.









Рис. 1.2. Планирование и контроль исполнения бюджетных показателей в разрезе различных типов центров ответственности

Для осуществления контрольных функций управленческие службы предприятия периодически в течение бюджетного периода (для квартального бюджета – раз в месяц) получают отчеты о текущем выполнении бюджетного задания по подразделениям предприятия, занимаются сводом данных (составление сводных оперативных отчетов), анализом данных отчетов и разработкой корректив графика исполнения бюджета в разрезе подразделений.

Процесс бюджетирования является составной частью финансового планирования, т. е. процесса определения будущих действий по формированию и использованию финансовых ресурсов.  Финансовые планы обеспечивают взаимосвязь доходов и расходов на основании взаимоувязки показателей развития предприятия с его финансовыми ресурсами. 

Цель финансового планирования – обеспечение воспроизводственного процесса соответствующими как по объему, так и по структуре финансовыми ресурсами. В ходе достижения этой цели выделяются следующие основные задачи финансового планирования: 

- определение объекта планирования;

- разработка системы финансовых планов с выделением оперативных, административных и стратегических планов;

- расчет необходимых финансовых ресурсов;

- расчет объемов и структуры внутреннего и внешнего финансирования, выявление резервов и определение объемов дополнительного финансирования;

- прогноз доходов и расходов предприятия.

Обычно составляются планы стратегические, текущие и оперативные.

Стратегические планы – это планы генерального развития бизнеса и долгосрочной структуры организации. В финансовом аспекте стратегические планы определяют важнейшие финансовые показатели и пропорции воспроизводства, характеризуют инвестиционные стратегии и возможности реинвестирования и накопления. Такие планы определяют объем и структуру финансовых ресурсов, необходимых для сохранения предприятия как бизнес-единицы.

Текущие планы разрабатываются на основе стратегических путем их детализации, т. е., если первый вид планов дает примерный перечень финансовых ресурсов, их объем и направления использования, то в рамках текущего планирования проводится взаимоувязка каждого вида вложений с источниками финансирования.

Оперативные планы – это краткосрочные тактические планы, непосредственно связанные с достижением целей фирмы, например, план производства, план закупки материалов. Оперативные планы входят составной частью в годовой или квартальный общий бюджет предприятия.

Заключительной стадией бюджетного цикла является анализ исполнения сводного бюджета.  Этот вид анализа хозяйственной деятельности еще иногда называют план-факт анализом, потому что при его проведении идет сравнение фактических и плановых данных и анализ отклонений фактических показателей от плановых по отчетному бюджетному периоду.

 Информационным обеспечением план-факт анализа исполнения сводного бюджета является система комплексного нормативного учета, которая позволяет регистрировать отклонения плановых показателей от фактических в течение всего бюджетного периода по большей части подбюджетов и стадий финансового цикла хозяйственной деятельности предприятия. Нормативный учет и, в частности, текущий учет отклонений ведется на основе бухгалтерского учета и отчетности с использованием данных оперативного учета.  Проведение план-факт анализа имеет две основные цели – плановую и контрольно-стимулирующую.

Плановая функция анализа заключается в том, что на основе полученных выводов вносятся корректировки в хозяйственную стратегию и тактику предприятия и разрабатывается бюджет на следующий период. 

Два основных фактора определяют составление сводного бюджета: а) объективный (изменение рыночной коньюктуры); б) субъективный (выявление внутренних резервов путем анализа исполнения бюджета прошлого периода и «закладывание» их в бюджет нового периода) (рис. 1.3).
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Рис. 1.3. Общий алгоритм составления сводного бюджета предприятия на новый бюджетный период

Контрольно - стимулирующая функция анализа исполнения бюджета осуществляется через спецификацию отклонений фактических показателей от плановых в разрезе центров ответственности предприятия (структурных подразделений и их руководителей, персонально ответственных за выполнение данных показателей). На этом строится вся система материального стимулирования предприятия, методологически и практически являющаяся неотъемлемой частью бюджетного процесса.

 Анализ исполнения сводного бюджета проводится в три этапа.

Этап 1. Общее изучение отклонений затрат, выручки и финансовых результатов, движения товарно-материальных и финансовых ресурсов предприятия и источников их финансирования на основе сравнения плановых и фактических «выходных форм» сводного бюджета: отчета о финансовых результатах, отчета о движении денежных средств, отчета об инвестициях, отчета об изменении финансового состояния, баланса на конец бюджетного периода.

Этап 2. Анализ исполнения трех основных (агрегированных) подбюджетов сводного бюджета:

- план-факт анализ исполнения операционного бюджета;
- план-факт анализ исполнения инвестиционного бюджета;

- план-факт анализ исполнения финансового бюджета. 

На данном этапе анализ и формулировка выводов проводится по каждому агрегированному подбюджету отдельно.

Этап 3. Синтез. Так как все три вышеуказанных составляющих сводного бюджета являются  взаимосвязанными, в первую очередь, через динамику денежных поступлений и расходов, то после детального факторного анализа операционного, инвестиционного и финансового бюджетов появляется возможность сделать количественно обоснованные выводы о выполнении сводного бюджета предприятия в целом. Эти выводы составляют так называемый SWOT – анализ (анализ «слабых» и «сильных» сторон деятельности предприятия за прошедший бюджетный период), который, по существу, является обобщением проделанной на первом и втором этапах аналитической работы по отдельным подбюджетам и сегментам бизнеса. Анализ «сильных» и «слабых» мест является основой разработки бюджета следующего периода (рис. 1.4).
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Рис. 1.4. Корректировка хозяйственной политики предприятия по результатам анализа исполнения бюджета прошедшего периода.

При проведении план-факт анализа исполнения финансового бюджета следует принимать во внимание три основные особенности финансового планирования:

Основной целью текущего финансового планирования является поддержание в соответствии с отраслевой и индивидуальной спецификой финансового цикла предприятия оптимальной сбалансированности:

- совокупной величины оборотных активов и краткосрочных обязательств (текущих пассивов);

- структуры оборотных активов (материальные оборотные средства – расчеты – денежные средства). 

Динамический баланс за отчетный бюджетный период строится на основе данных исполнения всех трех основных подбюджетов: операционного, инвестиционного и финансового – и является агрегированной отчетной формой исполнения сводного бюджета предприятия в целом. Динамический баланс характеризует изменение величины совокупных активов (и источников финансирования), обычно называемой валютой баланса, и структуры совокупных активов и пассивов компании за отчетный бюджетный период. 

По результатам первой главы можно сделать следующие выводы:

1. Бюджет — это «количественный план в денежном выражении, подготовленный и принятый до определенного периода времени, обычно показывающий планируемую величину дохода, которая должна быть достигнута, и/или расходы, которые должны быть понесены в течение этого периода, и капитал, который необхо​димо привлечь для достижения данной цели». 

2.  Бюджет — это инструмент управ​ления предприятием. При разработке системы бюджетного управления на предприятиях всех форм собственности необхо​димо учитывать влияние на процесс составления бюджетов и контроля за их исполнением следующих факторов: основной сферы деятельности предприятия; организационной структуры; стратегических целей и задач предприятия; тактики реализации поставленных целей; информационной основы бюджетирования и методического обеспечения процесса бюджетирования.

3.  Система бюджетирования, являясь инструментом внутрифирменного финансового планирования и контроля, существенно повышает эффективность управления финансами предприятия, предупреждая о нерациональном использовании финансовых ресурсов как на стадии планирования, так и на стадии конт​роля за их использованием. Организационно-хозяйственная деятельность предприятий и корпораций осуществляется путем со​здания и развития системы денежных отношений как основы и необходимого условия для формирования и использования финансовых ресурсов и капитала предприятия, т.е. финансов предприятия. 
4. Финансо​вые ресурсы, составляющие материальную основу финансов, на микроуровне экономики выступают в качестве объекта учета, анализа, планирования, распределения и использования для реализации целей, отраженных в финансовом плане (бюджете) предприятия. Поскольку предприятие представляет собой открытую социально-экономическую систему, для поддержания и развития его деятельности требуется координация внутренних возможностей предприятия с потребностями и изменениями внешней среды.
5.  Обосновано содержание системы ключевых показателей, позволяющей в процессе управления компанией, распределить стратегические задачи по различным уровням и структурным подразделениям многоуровневой системы и разработан методический подход по формированию системы бюджетного управления с использованием системы ключевых показателей, обеспечивающей достижение стратегических целей компании. 

6.  Необходимо с  позиций системного подхода разработать модель бюджетного управления компании, что позволит рассматривать объект бюджетирования как целостную систему, состоящую из ограниченного числа параметров, а также разработать методические рекомендации по формированию системы бюджетного управления деятельностью, используемые для  интеграции и координации всех структурных подразделений многоуровневой системы.

2.
организация бюджетирования на примере                ООО «Банана-мама»

2.1. Краткая характеристика деятельности компании 
ООО «Банана-мама» входит в Группу компаний, представляющую сеть гипермаркетов детских товаров «БАНАНА-МАМА». Сеть гипермаркетов детских товаров BANANA-MAMA была образована 17 апреля 2004 года. Первый магазин открылся в Москве по адресу: Кировоградская д.9. За первый месяц работы магазин посетило более 150 000 человек, из которых более 50 000 человек стали постоянными покупателями.

Ассортимент BANANA-MAMA насчитывает более 50 000 наименований товаров. На 30/09/06г  работает 41 магазин BANANA-MAMA - 12 в Москве, 2 в Санкт-Петербурге, 4 в Казани и по одному в таких крупных городах как Ростов, Чебоксары, Волгоград, Самара, Пермь, Екатеринбург, Магнитогорск, Уфа -2 , Красноярск, Барнаул, Оренбург, Балаково, Тюмень, Новосибирск, Челябинск, Стерлитамак, Нижний Новгород, Астрахань, Тольятти, Ижевск, Краснодар. 

В соответствии с Уставом основными целями ООО «Банана-мама» являются наиболее полное и качественное удовлетворение потребностей предприятий и граждан в продукции, работах, услугах, производимых предприятием и получение в результате своей деятельности прибыли. 

Предприятие входит в Группу Banana-Mama, которая осуществляет деятельность в сфере розничной торговли детскими товарами (одежда, игрушки, питание, товары по уходу за детьми, детские кровати и коляски и др.). Группа Banana-Mama представлена более чем в  20-ти крупнейших российских городах, а торговые площади  превышают 100 000 кв.м. За время работы гипермаркеты сети Banana-Mama посетило более 30 млн. человек, что сопоставимо с населением двух крупнейших мегаполисов страны - Москвы и Санкт-Петербурга.

На сегодняшний день рынок детских товаров считается развивающимся. Об этом свидетельствует сосуществование различных форматов и появление новых компаний: больших детских ярмарок и торговых центров, сетевых и одиночных магазинов. Каждый из этих игроков стремится занять  определенную ценовую позицию. Так, политика сетевых магазинов (Mothercare, «Кенгуру» и других)  в предоставлении детских товаров и дополнительных услуг ориентирована на средневысокий и высокий ценовой сегмент. Среднюю ценовую нишу делят между собой ярмарки детских товаров (Коломенская, Тульская, ТЦ «Совенок») и небольшие одиночные магазины. Среди таких магазинов есть как специализированные по продаже товаров для детей и будущих мам, так и узкоспециализированные, например магазины игрушек. 

По оценкам маркетингового агентства DISCOVERY Research Group российский рынок товаров для детей - один из наиболее бурно развивающихся рынков в стране. Наиболее быстро растет рынок детских игрушек (его ежегодный рост достигает 30%) и рынок товаров для самых маленьких. Скорость роста рынка детской одежды составляет порядка 10%, а детского питания - 10-15%. 

Концепция гипермаркетов Banana-Mama предусматривает следующие требования:

· Площадь гипермаркета – от 900 до 5000 кв. м.;

· Высота помещения – более 5 м.;

· Возможность создания зоны «высокого» складирования;

· Расположение торговых площадей на одном уровне;

· Близость транспортных магистралей или метро.

В качестве основных факторов успеха, как на сегодняшний день, так и в будущем можно перечислить следующие:

· сформирован  широкий ассортимент  детских товаров (более 50 тысяч наименований) в сочетании с оптимальной ценовой политикой, что позволяет удовлетворять спрос наибольшего числа покупателей;

· налажены связи с более чем 500 российскими и зарубежными поставщиками. В настоящее время группа Banana-Mama закупает товары на  выгодных условиях, что позволяет поддерживать цены ниже среднерыночного уровня, при этом превосходя конкурентов по качеству предлагаемых товаров и уровню обслуживания покупателей. По мере роста сети гипермаркетов и, соответственно, увеличения объема закупок будут расти скидки, предоставляемые поставщиками, что позволит снизить розничные цены и повысить конкурентоспособность сети в целом;

· мощная сетевая поддержка в результате формирования общероссийской сети гипермаркетов Banana-Mama;

· использование зоны «высокого» складирования;

· оптимальное количество торгового персонала, обеспечивающее  высокое качество обслуживания покупателей;

· оптимальное расположение действующих и планируемых к открытию гипермаркетов. Все гипермаркеты размещаются вблизи транспортных магистралей или метро;

· благоприятная конъюнктура на рынке товаров для детей;

· активная маркетинговая политика;

· создание отлаженной системы логистики;

· выбор в качестве целевой аудитории наиболее широкого круга потребителей с доходами среднего и ниже среднего уровня.

2.2. Анализ и оценка бюджетного процесса компании
Методология бюджетирования на предприятии основывается на встречном планировании – проекты бюджетов разрабатываются самими подразделениями с последующей корректировкой службами аппарата управления. В ООО «Банана-мама» одновременно составляется два бюджета: один – текущий квартальный бюджет, второй – среднесрочный годовой бюджет.

Сводный бюджет предприятия составляется на основе трех бюджетов первого уровня – операционного и финансового. Операционный бюджет основывается на прогнозировании будущих доходов и расходов от текущих операций. Финансовый бюджет – планирование баланса денежных поступлений и расходов, т.е. баланса оборотных средств и текущих обязательств для поддержания финансовой устойчивости предприятия.

Выходными результатами бюджетного процесса являются плановые формы сводной финансовой отчетности:

- отчет о финансовых результатах (прибылях и убытках)

- отчет о движении денежных средств

- отчет об инвестициях 

- баланс - итоговая форма, объединяющая результаты основных бюджетов, составляющих сводный бюджет предприятия.

Стадии бюджетного процесса предприятия представлены на рис. 2.1.
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Рис. 2.1. Стадии бюджетного процесса предприятия
           Операционный бюджет состоит из ряда бюджетов второго уровня:


- бюджет продаж


- бюджет закупок


- бюджет постоянных расходов.


На стадии исполнения сводного бюджета предприятия производится контроль исполнения бюджета, предназначенный для анализа и оценки эффективности управления ресурсами, затратами, обязательствами предприятия в течение бюджетного периода. 


Цель разработки консолидированного бюджета компании ООО «Банана-мама» может быть представлена следующим образом (рис. 2.2.). 
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	Изменение состояния структуры за бюджетный период
	
	Величина конечных целевых показателей (значений целевой функции) за бюджетный период: а) оптимизация конечных финансовых результатов; б) поддержание нормативных значений показателей финансовой устойчивости


Рис. 2.2. Цель процесса бюджетирования в контексте управления ООО «Банана-мама»

Главное условие эффективности деятельности - это поддержание на любой момент времени приемлемого уровня финансовой устойчивости, что является второй составляющей целевой функции. «Сквозной» характер системы бюджетирования означает, что объектом бюджетирования служит деятельность ООО «Банана-мама» в целом, и бюджетные показатели для подразделений и видов деятельности устанавливаются, исходя из критерия оптимизации конечных финансовых результатов в целом, а не повышения эффективности отдельных подразделений. 

Специфические особенности механизма функционирования и управления компанией, привлечение различных по своей природе финансовых ресурсов, многообразие видов деятельности требует разработки специальных методических рекомендаций по бюджетному управлению с учетом характерных особенностей данной отрасли. В связи с этим целесообразно по уровням принятия решений и ответственности за формирование доходов и направлений расходов в бюджете выделять централизованный раздел и децентрализованный раздел. Каждый из таких бюджетов имеет доходную и расходную части и формируется в соответствующем подразделении. Форматы бюджетов различных уровней управления и функционального назначения согласованы и унифицированы, что обеспечивает их консолидацию. Предлагаемая схема распределения бюджетов и функций по уровням управления компании представлена на рисунке 2.3. 

На первом уровне консолидации объединяются бюджеты центров финансовой ответственности по видам деятельности. В результате в каждом случае имеем консолидированный бюджет конкретного вида деятельности. На основе операционных бюджетов составляется централизованный бюджет. На втором уровне объединяются централизованный бюджет и бюджет подразделений по видам деятельности, составляется консолидированный бюджет доходов и расходов (БДР). На основе которого формируется бюджет движения денежных средств (БДДС), а затем бюджетный баланс комплекса. 
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Рис. 2.3. Схема распределения бюджетов и функций по уровням управления в ООО «Банана-мама»

Технология консолидации бюджетов обеспечивает возможность всестороннего план-факт анализа в разрезе источников доходов и направлений расходования средств. Предложенный подход к управлению, реализуемый через центры ответственности, способствуют достижению стратегических целей интегрированной структуры. 

Полноценное функционирование системы бюджетного управления в ООО «Банана-мама» тесно связано с автоматизацией финансово-хозяйственной деятельности с использованием современных информационных технологий, благодаря которым появились новые возможности для разработки архитектуры внедрения автоматизированной системы в многоуровневых структурах. Помимо крупных централизованных систем, появилась возможность проектировать распределенные информационные структуры (рис. 2.4).
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Рис. 2.4. Возможные варианты организации автоматизированной системы бюджетного управления в многоуровневых структурах

Примерный модульный состав системы бюджетного управления многоуровневой структурой следующий (рис. 2.5).  
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Рис. 2.5. Архитектура информационно- аналитической системы поддержки бюджетного управления в многоуровневой структуре

При использовании нескольких систем оперативного учета для  оперативного формирования управленческих и аналитических отчетов, строится информационно-аналитическое хранилище данных.  Эта схема определяет общую техническую архитектуру по построению информационной системы поддержки бюджетного управления многоуровневой структурой. 
2.3. Формирование системы бюджетов компании

Наиболее актуальным для компании ООО «Банана-мама» является формирование бюджета продаж. 

1. Формирование бюджета продаж. В соответствии со спецификой деятельности предприятия прогнозный бюджет продаж составляется исходя из условий заключенных и предполагаемых к заключению договоров с заказчиками. Формируется квартальный прогнозный план по выборке продукции заказчиками. До 25-го числа текущего месяца производится корректировка и подтверждение объемов выборки товаров на следующий месяц. На основании этого формируется проект бюджета продаж (таблица 2.1). 

	Таблица 2.1.  Бюджет продаж ООО «Банана-мама» 

	Показатели
	2007
	2007 г,

план

	
	II квартал
	III квартал
	IV квартал
	

	1. Планируемый объем продаж, тыс. руб.  

	Товары для новорожденных
	5000
	5500
	5200
	15700

	Одежда для девочек
	4000
	4800
	5500
	14300

	Одежда для мальчиков
	42000
	40000
	35000
	117000

	Игрушки
	10000
	10000
	12000
	32000

	Детское питание
	3000
	3200
	4000
	10200

	Обувь
	3200
	4500
	4200
	11900

	Консультационные услуги
	2000
	2500
	2800
	7300

	2. Цена за 1 день продаж, руб.
	 
	 
	 
	 

	Товары для новорожденных
	66,1
	66,1
	66,1
	66,10

	Одежда для девочек
	55,4
	55,4
	55,4
	55,40

	Одежда для мальчиков
	138
	138
	138
	138,00

	Игрушки
	127
	127
	127
	127,00

	Детское питание
	245
	245
	245
	245,00

	Обувь
	74,2
	74,2
	74,2
	74,20

	Консультационные услуги
	73
	73
	73
	73,00

	3. Планируемая выручка, руб.
	 
	 
	 
	 

	Товары для новорожденных
	330 500
	363 550
	343 720
	1 037 770

	Одежда для девочек
	221 600
	265 920
	304 700
	792 220

	Одежда для мальчиков
	5 796 000
	5 520 000
	4 830 000
	16 146 000

	Игрушки
	1 270 000
	1 270 000
	1 524 000
	4 064 000

	Детское питание
	735 000
	784 000
	980 000
	2 499 000

	Обувь
	237 440
	333 900
	311 640
	882 980

	Консультационные услуги
	146 000
	182 500
	204 400
	532 900

	4. Всего планируемая выручка, руб.
	8 736 540
	8 719 870
	8 498 460
	25 954 870



Основные моменты, определяющие специфику ведения комплексного нормативного учета в разрезе отдельных подбюджетов и статей расходов бюджета затрат. Разграничение между бюджетом прямых затрат (бюджет прямых материальных затрат и бюджет прямых затрат на оплату труда) и бюджетом косвенных расходов. Прямые затраты непосредственно относятся на конкретные виды продукции (оказание услуг). 

Ключевыми вопросами, которые необходимо решить при выборе учетного механизма распределения ОПР по видам продукции, являются следующие:

- выбор наиболее адекватной базы распределения

- выбор варианта текущего учета ОПР (в течение бюджетного периода)

- разработка технологической последовательности учетной процедуры распределения ОПР по видам продукции, исходя из выбранной базы распределения и варианта текущего учета ОПР.


Производим объединение бюджета прямых материальных затрат и прямых затрат на оплату труда и формируем бюджет прямых затрат в целом (табл. 2.2.). 

Таблица 2.2. -  Бюджет полных прямых затрат по плану продаж  ООО «Банана-мама» в 2007 году

	Продукция
	Бюджет прямых затрат на оплату труда
	Бюджет прямых материальных затрат
	Бюджет полных прямых затрат

	Товары для новорожденных
	64131
	391381
	455512

	Одежда для девочек
	44294
	284194
	328489

	Одежда для мальчиков
	522297
	10401669
	10923966

	Игрушки
	121042
	2827993
	2949034

	Детское питание
	114207
	1541138
	1655345

	Обувь
	95954
	491092
	587046

	Консультационные услуги
	35112
	150864
	185976

	Итого
	997037
	16088331
	17085368



На основании расчетов бюджет полных прямых затрат по плану составляет 17085368 рублей.

	Проведем расчет себестоимости продаж компании ООО «Банана-мама». 
Производим расчет удельной себестоимости методом средневзвешенной по условным единицам товара. Совокупная себестоимость выпуска равняется сумме величин себестоимости выпуска по отдельным товарам (группам товаров) (табл. 2.3).

Таблица 2.3. Себестоимость выпуска товаров по плану продаж ООО  «Банана-мама»

	Продукция
	Себестоимость товаров, руб.
	Физический объем товара, шт.
	Удельная себестоимость товара, руб./шт.

	Товары для новорожденных
	599305
	15700
	38,17

	   материалы
	391381
	 
	 

	   заработная плата
	64131
	 
	 

	   ОПР
	143792
	 
	 

	Одежда для девочек
	468741
	14480
	32,37

	   материалы
	284194
	 
	 

	   заработная плата
	44294
	 
	 

	   ОПР
	140253
	 
	 

	Одежда для мальчиков
	11704336
	115950
	100,94

	   материалы
	10401669
	 
	 

	   заработная плата
	522297
	 
	 

	   ОПР
	780370
	 
	 

	Игрушки
	3162029
	32000
	98,81

	   материалы
	2827993
	 
	 

	   заработная плата
	121042
	 
	 

	   ОПР
	212995
	 
	 

	Детское питание
	1731612
	10275
	168,53

	   материалы
	1541138
	 
	 

	   заработная плата
	114207
	 
	 

	   ОПР
	76268
	 
	 

	Обувь
	739994
	11990
	61,72

	   материалы
	491092
	 
	 

	   заработная плата
	95954
	 
	 

	   ОПР
	152948
	 
	 

	Консультационные услуги
	259851
	7375
	35,23

	   материалы
	150864
	 
	 

	   заработная плата
	35112
	 
	 

	   ОПР
	73875
	 
	 

	Итого
	18665868
	207770
	 


Проект бюджета переменных коммерческих расходов и распределение переменных коммерческих расходов по видам товара. На данном этапе бюджетного процесса составляем проект бюджета переменных коммерческих расходов с последующим распределением по видам реализуемых товаров. Планирование величины переменных коммерческих расходов производим на основе определения плановой ставки начисления, привязанной к отдельным показателям объема продаж (табл. 2.4).

	Таблица 2.4.  Бюджет переменных коммерческих расходов по плану производства ООО «Банана-мама» в 2007 году 

	Статьи ПКР
	Сумма, руб.

	1. Расходы по доставке 
	339000

	1.1. материальные затраты (аренда)
	252000

	1.2.фонд оплаты труда 
	87000

	2. Транспортные расходы
	524760

	2.1.материальные затраты
	397160

	2.2.фонд оплаты труда водителей
	127600

	3. Расходы на прямую рекламу
	72600

	Итого
	936360


Бюджет переменных коммерческих расходов на 2007 г. составляет 936360 рублей. Постоянные расходы подразделяются: общехозяйственные (административные) расходы и общие коммерческие расходы.  Бюджет постоянных расходов формируется на основе сметного планирования по центрам ответственности. Сметы затрат подразделений составляются на основе их целевых планов развития. На основе смет затрат калькулируется бюджет постоянных расходов компании ООО «Банана-мама» (таблица 2.5).

Расчет  себестоимости продаж отдельных видов товаров производим по полным переменным затратам, относящимся на данный вид товара и включающим в себя расходы и переменные коммерческие расходы (метод директ-костинг).

	Таблица 2.5.  Бюджет постоянных расходов по плану продаж в 2007 году 

	Статьи расходов
	Сумма, руб.

	1. Общехозяйственные расходы
	951900

	1.1. аренда помещений
	360000

	1.2. фонд оплаты труда АУП
	525000

	1.3. коммунальные платежи
	66900

	1.3.1. электроэнергия
	15900

	1.3.2. отопление
	13500

	1.3.3. услуги связи
	37500

	2. Общие коммерческие расходы
	285000

	2.1. фонд оплаты труда отдела маркетинга и сбыта
	243000

	2.2. расходы на общую рекламу
	42000

	Итого
	1236900


Добавляем плановую величину переменных коммерческих расходов (распределенную по видам продукции) и рассчитываем плановую величину себестоимости продаж в разрезе отдельных видов продукции на данный бюджетный период (табл. 2.6).

	Таблица 2.6. Себестоимость продаж по видам по плану в 2007 году

	Услуги
	Физический объем продаж, шт.
	Совокупная себестоимость продаж, руб.
	Удельная себестоимость продаж, руб./шт.

	
	
	Затраты
	Переменные коммерческие расходы
	Всего
	

	Товары для новорожденных
	15700
	600219
	70542
	670761
	42,72

	Одежда для девочек
	14300
	463238
	64251
	527489
	36,89

	Одежда для мальчиков
	117000
	11796500
	525692
	12322192
	105,32

	Игрушки
	32000
	3160548
	143779
	3304327
	103,26

	Детское питание
	10200
	1720203
	45830
	1766032
	173,14

	Обувь
	11900
	734601
	53468
	788068
	66,22

	Консультационные услуги
	7300
	257296
	32800
	290095
	39,74

	Итого
	 
	18732605
	936360
	19668965
	 



Сопоставляя показатели бюджета продаж и себестоимости продаж рассчитываем прогнозную величину маржинального дохода и прямой рентабельности продаж отдельных видов продукции (табл. 2.7).

	Таблица 2.7. Расчет маржинального дохода и рентабельности по видам по плану ООО «Банана-мама» в 2007 году

	Товары
	Плановый физический объем продаж, шт.
	Плановая цена продаж, руб./шт.
	Выручка от продаж, руб.
	Себестоимость продаж, руб.
	Маржинальный доход, руб.
	Рентабельность на 1 руб. продаж
	Рентабельность на 1 шт. продаж, руб./шт.

	
	
	
	
	
	
	
	

	Товары для новорожденных
	15700
	66,10
	1037770
	670761
	367009
	0,354
	23,38

	Одежда для девочек
	14300
	55,40
	792220
	527489
	264731
	0,334
	18,51

	Одежда для мальчиков
	117000
	138,00
	16146000
	12322192
	3823808
	0,237
	32,68

	Игрушки
	32000
	127,00
	4064000
	3304327
	759673
	0,187
	23,74

	Детское питание
	10200
	245,00
	2499000
	1766032
	732968
	0,293
	71,86

	Обувь
	11900
	74,20
	882980
	788068
	94912
	0,107
	7,98

	Консультационные услуги
	7300
	73,00
	532900
	290095
	242805
	0,456
	33,26

	Итого
	 
	 
	25954870
	19668965
	6285905
	 
	 



В результате этапов собрана и соответствующим образом обработана вся необходимая информация для составления прогнозного отчета о финансовых результатах (прибылях и убытках). 
На данном этапе в дополнение к ранее сформированным бюджетным показателям для составления отчета о финансовых результатах прогнозируется:


- доходы и расходы по прочей реализации и внереализационным операциям


- налоги


- трансферты из чистой прибыли.


Конечным финансовым результатом деятельности предприятия является нераспределенная прибыль, являющаяся фондом накопления компании (табл. 2.8).

	Таблица 2.8.  Проект отчета о финансовых результатах в 2007 году

	Наименование показателя
	Сумма, руб.

	I. Доходы и расходы по обычным видам деятельности

	1. Выручка от реализации товаров, продукции, работ, услуг 
	25954870

	2. Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг (полные переменные затраты)
	19668965

	2.1. Материальные затраты
	18732605

	2.2. Переменные коммерческие расходы
	936360

	3. Маржинальный доход
	6285905

	4. Постоянные затраты
	1236900

	4.1.  Общехозяйственные расходы
	951900

	4.2. Общие коммерческие расходы
	285000

	5. Прибыль (убыток) от продаж 
	 
	5049005

	II. Прочая реализация и внереализационные операции

	6. Финансовый результат от прочей реализации 
	0

	6.1. Доходы по прочей реализации  
	0

	6.2. Расходы по прочей реализации 
	0

	7. Финансовый результат от внереализационных операций
	0

	7.1. Внереализационные доходы 
	0

	7.2. Внереализационные расходы
	0

	8. Валовая прибыль
	5049005

	9. Налоги, включаемые в себестоимость
	1363285

	9.1. НДС
	447008

	9.2. Налог на имущество
	237098

	9.3. Налоги по заработной плате
	679178

	10. Балансовая прибыль
	 
	 
	3685720

	11. Налог на прибыль
	884573

	12. Чистая прибыль 
	2801147

	13. Трансферты из чистой прибыли
	1000000

	14. Нераспределенная прибыль
	1801147



Составление проекта отчета о финансовых результатах является выходной формой операционного бюджета компании ООО «Банана-мама». 

Составление проекта бюджета движения денежных средств. На данном этапе определяем величину и структуру денежных поступлений и расходов компании на текущий бюджетный период. Статьи отчета о финансовых результатах могут существенно отклоняться от соответствующих статей денежных поступлений и расходов на величину сальдо изменения дебиторской и кредиторской задолженности. Моделируем баланс движения дебиторской задолженности, так как основой денежных поступлений предприятия являются поступления за реализованные услуги (табл. 2.9).

	Таблица 2.9. -  Баланс движения дебиторской задолженности на 2007 г., руб. 

	Остаток дебиторской задолженности на 01.01.07
	Увеличение дебиторской задолженности
	Уменьшение дебиторской задолженности
	Остаток дебиторской задолженности на 01.04.06

	9500000
	25954870
	25000000
	10454870


      Формируем проект бюджета движения денежных средств (табл. 2.10)

	Таблица 2.10.  Проект бюджета движения денежных средств на 2007 г., руб.

	1. Остаток денежных средств на 01.01.07 г.
	800000

	2. Поступление денежных средств от реализации
	25000000

	3. Расход денежных средств
	23987034

	3.1. Закупка сырья и материалов
	15788639

	3.2. Оплата труда работников и АУП
	2425637

	3.3. Коммунальные платежи
	1524900

	3.4. Перечисления в бюджет
	1568680

	3.5. Перечисления во внебюджетные фонды
	679178

	3.6. Выплата дивидендов
	2000000

	4. Сальдо денежных поступлений и расходов
	1012966

	5. Остаток денежных средств на 01.01.08 г.
	1812966



В соответствии с прогнозным бюджетом движения дебиторской задолженности долг клиентов на 01.01.08 г. составит 10454870 рублей, на основании бюджета движения денежных средств остаток денежных средств составляет 1812966 рублей. На основе проектов отчета о финансовых результатах и бюджета движения денежных средств, а также баланса на начало бюджетного периода составляем проект баланса на конец бюджетного периода (таблица 2.11).

Таблица 2.11. - Проект баланса на конец бюджетного периода, руб.
	АКТИВ
	На начало отчетного периода
	На конец отчетного периода

	I. Внеоборотные активы
	 
	 

	Основные средства
	10777200
	10392300

	Итого по разделу I
	10777200
	10392300

	II. Оборотные активы
	 
	 

	Запасы
	2940719
	2203263

	 
	в том числе:
	 
	 

	 
	сырье, материалы и другие аналогичные ценности
	2005617
	1334897

	 
	готовая продукция и товары для перепродажи
	935102
	868365

	Дебиторская задолженность (платежи по которой ожидаются более чем через 12 месяцев после отчетной даты)
	9500000
	10454870

	 
	в том числе:
	 
	 

	 
	покупатели и заказчики
	9500000
	10454870

	Денежные средства
	800000
	1812966

	Итого по разделу II
	13240719
	14471099

	БАЛАНС
	24017919
	24863399

	 

	ПАССИВ
	На начало отчетного периода
	На конец отчетного периода

	III. Капитал и резервы
	 
	 

	Уставный капитал
	7000000
	7000000

	Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)
	3817919
	4619066

	Итого по разделу III
	10817919
	11619066

	IV. Долгосрочные обязательства
	 
	 

	Займы и кредиты
	5000000
	5000000

	Итого по разделу IV
	5000000
	5000000

	V. Краткосрочные обязательства
	 
	 

	Займы и кредиты
	0
	0

	Кредиторская задолженность
	5200000
	5244333

	 
	в том числе:
	 
	 

	 
	поставщики и подрядчики
	5200000
	5244333

	Задолженность участникам (учредителям) по выплате доходов
	3000000
	3000000

	Итого по разделу V
	8200000
	8244333

	БАЛАНС 
	24017919
	24863399


Плановый балансовый остаток является расчетной величиной, величина планового прихода и расхода берется из соответствующих сводных форм операционного и финансового бюджета.

По результатам второй главы можно сделать следующие выводы:

1. Проведен анализ компании ООО «Банана-мама», которая  образована в 2004 году, и ее основными видами деятельности является реализация непродовольственных изделий. Одним из основных направлений деятельности является бюджетирование как управленческой технологией, базирующаяся на управленческом учете.

2. Специфические особенности механизма функционирования и управления компанией, привлечение различных по своей природе финансовых ресурсов, многообразие видов деятельности требует разработки специальных методических рекомендаций по бюджетному управлению с учетом характерных особенностей данной отрасли. В связи с этим целесообразно по уровням принятия решений и ответственности за формирование доходов и направлений расходов в бюджете выделять централизованный раздел и децентрализованный раздел.

3.  На первом уровне консолидации объединяются бюджеты центров финансовой ответственности по видам деятельности. В результате в каждом случае имеем консолидированный бюджет конкретного вида деятельности. На основе операционных бюджетов составляется централизованный бюджет. На втором уровне объединяются централизованный бюджет и бюджет подразделений по видам деятельности, составляется консолидированный бюджет доходов и расходов (БДР). На основе которого формируется бюджет движения денежных средств (БДДС), а затем бюджетный баланс комплекса. Построены финансовый и операционный бюджеты компании, причем на заключительной стадии бюджетного цикла проводится план-факт анализ исполнения сводного бюджета, которое имеет две основные цели – плановую и контрольно-стимулирующую.

4. Сформирован бюджет продаж, в котором планируемая выручка на 2007 год составила 25 954 870 руб., которая формируется за счет продажи: товары для новорожденных – 16 146 000 рублей (62,21 %), одежда для девочек – 4 064 000 руб. (15,66 %), детское питание – 2 499 000 руб. (9,63 %) и других товаров. На основе этого сформирован бюджет полных прямых затрат в сумме  17 085 368 рублей, что составляет 65,83 % от планируемой выручки. Полная себестоимость оказываемых услуг составила 19668965 руб., или 75,78 % в структуре планируемой выручки, или маржинальный доход составит 6 285 905 руб. Составление проекта отчета о финансовых результатах является выходной формой операционного бюджета компании ООО «Банана-мама», в котором показатель чистой прибыли составляет 2 801 147 руб.

5. Итоговым является формирование бюджетного баланса, в соответствии с прогнозным бюджетом движения дебиторской задолженности долг клиентов на 01.01.08 г. составляет 10454870 рублей, на основании бюджета движения денежных средств остаток денежных средств составляет 1812966 рублей, а валюта баланса составит 24 863 399 руб. 

6. Также при построении  бюджетирования на предприятии необходимо проводить оценку бюджетного баланса по показателям ликвидности, платежеспособности, финансовой устойчивости и деловой активности предприятия, которые позволят оценить плановые показатели с оценки их экономической эффективности.

3. совершенствование системы бюджетирования              ООО «Банана-мама»

3.1. Проведение анализа исполнения бюджетов компании и разработка приоритетов следующего бюджетного периода 

Анализ исполнения сводного бюджета компании проводим в два этапа:

- общее изучение отклонений затрат, выручки и финансовых результатов, движения финансовых ресурсов предприятия

- анализ исполнения основных подбюджетов сводного бюджета.

На этапе общего рассмотрения результатов исполнения сводного бюджета определяем отклонения по каждому основному подбюджету. Рассмотрение показателей исполнения операционного бюджета производим на основе сводного отчета о финансовых результатах (табл. 3.1.).

	Таблица 3.1.  Отчет о финансовых результатах ООО «Банана-мама» в 2006 г., руб.

	Наименование показателя
	план
	факт
	отклонения абс., руб.
	отклонение отн., %

	I. Доходы и расходы по обычным видам деятельности
	 
	 
	 

	1. Выручка от реализации товаров, продукции, работ, услуг 
	25954870
	25735578
	-219292
	-0,84%

	2. Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг (полные переменные затраты)
	19668965
	19338963
	-330002
	-1,68%

	3. Маржинальный доход
	6285905
	6396616
	110710
	1,76%

	4. Постоянные затраты
	1236900
	1224415
	-12485
	-1,01%

	5. Валовая прибыль
	5049005
	5172201
	123195
	2,44%

	6. Налоги, включаемые в себестоимость
	2247858
	2150073
	-97784
	-4,35%

	7. Чистая прибыль 
	2801147
	3022127
	220980
	7,89%


Чистая прибыль предприятия за отчетный период составила на 220980 руб. больше запланированного уровня. При этом основными факторами влияющими на чистую прибыль оказалось падение объемов продаж на 219292 руб. или 0,84%, при этом снизилась себестоимость реализации услуг на 330002 руб. или 1,68%, что явилось явным фактором увеличения конечных финансовых результатов. Постоянные расходы предприятия остались на стабильном уровне, что означает что колебания объема продаж не вышли за порог релевантности, за которым следует изменение постоянных расходов. Уровень операционного рычага (отношение маржинального дохода к валовой прибыли) практически не изменился, это означает, что чувствительность финансовых результатов и финансовая устойчивость предприятия от изменения рыночной конъюнктуры существенно не изменилась.


Отчет о движении денежных средств компании за отчетный бюджетный период, является продолжением план-факт анализа. В бюджет движения денежных средств предприятия был заложен финансовый профицит в размере 1812966 руб. (табл. 3.2.).

	        Таблица 3.2. -  Отчет о движении денежных средств в 2006 г., руб.



	Статьи БДДС
	план
	факт
	отклонения абс., руб.
	отклонение отн., %

	1. Остаток денежных средств на 01.01.06 г.
	800000
	884251
	84251
	10,5%

	2. Поступление денежных средств от реализации
	25000000
	25735578
	735578
	2,94%


	3. Расход денежных средств
	23987034
	24126206
	139172
	0,58%

	3.1. Закупка сырья и материалов
	15788639
	15860282
	71643
	0,45%

	3.2. Оплата труда работников и АУП
	2425637
	2471274
	45637
	1,88%

	3.3. Коммунальные платежи
	1524900
	1536135
	11235
	0,74%

	3.4. Перечисления в бюджет
	1568680
	1576056
	7376
	0,47%

	3.5. Перечисления во внебюджетные фонды
	679178
	682459
	3281
	0,48%

	3.6. Выплата дивидендов
	2000000
	2000000
	0
	0,00%

	4. Сальдо денежных поступлений и расходов
	1012966
	1609373
	596406
	58,88%

	5. Остаток денежных средств на 01.01.07 г.
	1812966
	2493624
	680657
	37,54%


Фактические денежные поступления оказались больше запланированных на 680657 рублей. Основной причиной увеличения денежных поступлений явилось увеличение выручки от реализации товаров на 735578 рублей. В то же время денежные расходы увеличились  на 139172 рубля за счет выплат поставщикам сырья и материалов на 71643 рублей, увеличения оплаты труда работникам на 45637 рубля, увеличения коммунальных платежей на 11235 рублей, и увеличения платежей в бюджет и внебюджетные фонды на 3281 рубль. В целом на конец бюджетного периода у предприятия положительное сальдо денежных потоков в размере 1609373 рубля.
Баланс за отчетный период строится на основе данных исполнения всех основных бюджетов и является агрегированной отчетной формой исполнения сводного бюджета предприятия в целом (табл. 3.3.).

Динамический баланс характеризует изменение величины совокупных активов (и источников финансирования) и структуры совокупных активов и пассивов компании ООО «Банана-мама» за отчетный бюджетный период. На основании данного баланса можно сделать следующие выводы:


1) на отчетный бюджетный период был запланирован рост валюты баланса предприятия на 3,16% (761229 руб.), фактически увеличение валюты баланса было больше запланированного и составило 5,6% или 1337808 руб.


2) в разрезе статей активов основными факторами роста валюты баланса по плану являлись:


- увеличение дебиторской задолженности на 954870 руб., вытекающее из запланированного повышения объемов продаж, и как следствие, общей величины расчетов с покупателями

- увеличение остатка денежных средств на 928715 руб. как запланированного уровня финансового профицита.

В структуре  совокупных активов в плановом балансе должны были произойти следующие изменения:

- снижение доли сырья и материалов в валюте баланса с 8,3% по факту на начало бюджетного периода до 5,4% по плану на конец бюджетного периода.

	Таблица 3.3. -  Баланс ООО «Банана-мама» на конец бюджетного периода, руб.

	АКТИВ
	На начало периода
	На конец периода план
	На конец периода факт
	Отклонение факт от плана

	I. Внеоборотные активы
	 
	 
	 
	 

	Основные средства
	10777200
	10392300
	10392300
	0

	Итого по разделу I
	10777200
	10392300
	10392300
	0

	II. Оборотные активы
	 
	 
	 
	 

	Запасы
	2940719
	2203263
	1403239
	-800024

	 
	в том числе:
	 
	 
	 
	 

	 
	сырье, материалы и другие аналогичные ценности
	2005617
	1334897
	910335
	-424562

	 
	готовая продукция и товары для перепродажи
	935102
	868365
	492903
	-375462

	Дебиторская задолженность (платежи по которой ожидаются более чем через 12 месяцев после отчетной даты)
	9500000
	10454870
	11150816
	695946

	 
	в том числе:
	 
	 
	 
	 

	 
	покупатели и заказчики
	9500000
	10454870
	11150816
	695946

	Денежные средства
	884251
	1812966
	2493624
	680657

	Итого по разделу II
	13324970
	14471099
	15047678
	576579

	БАЛАНС
	24102170
	24863399
	25439978
	576579

	
	
	

	ПАССИВ
	На начало периода
	На конец периода план
	На конец периода факт
	Отклонение факт от плана

	III. Капитал и резервы
	 
	 
	 
	 

	Уставный капитал
	7000000
	7000000
	7000000
	0

	Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)
	3902170
	4619066
	4671677
	52611

	Итого по разделу III
	10902170
	11619066
	11671677
	52611

	IV. Долгосрочные обязательства
	 
	 
	 
	 

	Займы и кредиты
	5000000
	5000000
	5000000
	0

	Итого по разделу IV
	5000000
	5000000
	5000000
	0

	V. Краткосрочные обязательства
	 
	 
	 
	 

	Займы и кредиты
	0
	0
	0
	0

	Кредиторская задолженность
	5200000
	5244333
	5768301
	523968

	 
	в том числе:
	 
	 
	 
	 

	 
	поставщики и подрядчики
	5200000
	5244333
	5768301
	523968

	Задолженность участникам (учредителям) по выплате доходов
	3000000
	3000000
	3000000
	0

	Итого по разделу V
	8200000
	8244333
	8768301
	523968

	БАЛАНС 
	24102170
	24863399
	25439978
	576579



Фактически на конец отчетного бюджетного периода наблюдается:


- резкое снижение доли сырья и материалов в структуре совокупных активов не только по сравнению с планом на конец бюджетного периода


- более значительный рост доли денежных средств в валюте баланса, чем было предусмотрено планом на отчетный квартал (7,3% по плану и 9,8% по факту), что определяется большим уровнем финансового профицита по сравнению с запланированной величиной.


3) в структуре источников финансирования деятельности предприятия наблюдается увеличение доли краткосрочных обязательств как по плану на конец бюджетного периода, так и фактически на конец бюджетного периода. Это объясняется значительными размерами дополнительного краткосрочного привлечения средств в отчетном бюджетном периоде для финансирования повышенных по сравнению с базисным периодом объемов продаж.


Изучение сводных отчетных форм позволяет представить в какой области бюджетного процесса проводить в дальнейшем детальный факторный анализ, где с большей доли вероятности находятся слабые места предприятия, которые необходимо исследовать более тщательно.

После детального факторного анализа отклонений по основным подбюджетам возможно проведение заключительного этапа анализа, на котором на основе взаимоувязки отклонений по основным подбюджетам формируются нормативные выводы по итогам исполнения сводного бюджета предприятия в целом и определяются приоритеты и коррективы хозяйственной политики предприятия, закладываемые в бюджет следующего периода.

При изучении благоприятных и неблагоприятных отклонений основных подбюджетов можно сделать следующие выводы о ключевых факторах динамики предприятия за отчетный бюджетный период:

1) Неблагоприятным фактором динамики бизнеса в отчетном бюджетном периоде явилась необоснованно жесткая финансовая политика, приведшая к неоправданно высокому поддержанию резерва денежных средств в ущерб экономической эффективности. Более эффективным решением в области финансовой политики было бы поддержание ликвидности за счет сокращения текущих обязательств, т.е. политика не на увеличение иммобилизованных денежных средств, а на сокращение величины привлеченных краткосрочных источников финансирования за счет увеличения погашения части текущих пассивных расчетов.

2) Благоприятным фактором деятельности предприятия в отчетном бюджетном периоде явилась эффективная политика в сфере реализации услуг, общая интенсификация финансового цикла и коммерческой деятельности.

Финансовое планирование в следующем периоде должно иметь своей целью общее сокращение величины текущих обязательств за счет уменьшения части денежного резерва. Это позволит одновременно сбалансировать структуру финансового цикла (в частности, за счет приведения в норму соотношения доли расчетов и денежных средств в текущих активах) и повысить общую финансовую устойчивость предприятия.

3.2. Мероприятия по улучшению бюджетирования в компании
В качестве мероприятий по улучшению бюджетного процесса на предприятии и для принятия управленческих решений рассмотрим оперативное управление продажами в соответствии с системой «точно в срок». Система логистического управления «точно в срок» существенно снижает иммобилизационные издержки предприятия за счет уменьшения среднего остатка запасов, однако эта система требует четкой синхронизации работы сбытовых, производственных и снабженческих подразделений. Такая синхронизация становится возможной при практическом внедрении систем оперативного управления производством и закупками, производством и сбытом.

Одним из методов синхронного управления компанией является применение модели расчета «оптимальной величины заказа» - модель EOQ (economic order quantity). Применение модели основывается на формуле расчета оптимальной величины заказа (единовременной партии):

 



 (EOQ) = √(2*Q*O)/C,

где (EOQ) – оптимальный размер заказа, в физических единицах,

      Q – оценка потребления материалов за бюджетный период, в физических единицах,

  О – операционные издержки по размещению и исполнению одного заказа (отчетность, ведение переговоров, транспортные расходы по доставке материалов),

С – издержки содержания одной физической единицы запаса материалов (иммобилизационные издержки) в течении бюджетного периода.

Применение модели EOQ полностью укладывается в понятие оперативного управления в рамках бюджетного задания:

- верхний лимит цены закупки материалов является централизованно фиксируемым параметром (устанавливается службами управления предприятия), так же как и совокупный физический объем закупок на основе потребления запаса материалов за бюджетный период (Q);

- в рамках, установленных службами управления, физического объема и структуры закупок по видам материалов и сметы (лимита) затрат по закупке отдел материально-технического снабжения обладает полномочиями по самостоятельному определению периодичности закупок и размера одной партии с целью минимизации совокупных издержек по заготовлению и хранению, включающих в себя операционные издержки по размещению и исполнению заказов и издержки содержания складских запасов материалов.

Рассмотрим расчет оптимальной величины заказа на закупку в рамках модели  EOQ. Исходные данные:

- операционные издержки по заказу включают в себя транспортные расходы по доставке материалов, зарплате сотрудников, по коммунальным платежам и прочие управленческие расходы и составляют 1900 руб. на 1 заказ

- затраты на содержание единицы запаса включают в себя издержки 250 руб. на единицу запаса в год

- годовое потребление материалов, запланированное в долгосрочном бюджете в соответствии с программой составляет 1280 единиц

- предпосылка (упрощение): потребление материалов происходит равномерно в течении всего бюджетного периода, и заказ поступает на предприятие сразу же по мере окончания на складе запаса материалов), есть средний размер запаса материалов равен ½ размера закупаемого заказа).

Оптимальный размер заказа достигается в той точке, где совокупные издержки будут минимальными (табл. 3.4.).

	Таблица 3.4.  Расчет оптимальной величины заказа на закупку



	1. Размер заказа(OQ), единиц
	100
	200
	441
	600
	800
	1600

	2. Средний размер запаса материалов, единиц
	50
	100
	221
	300
	400
	800

	3. Потребление материалов за бюджетный период (Q), единиц
	12800
	12800
	12800
	12800
	12800
	12800

	4. Количество заказов (=(3)/(1))
	128
	64
	29
	21
	16
	8

	5. Операционные издержки по одному заказу (О), руб.
	1900
	1900
	1900
	1900
	1900
	1900

	6. Издержки содержания единицы запаса материалов в течение бюджетного периода (С), руб.
	250
	250
	250
	250
	250
	250

	7. Совокупные операционные издержки за бюджетный период, руб. (=(4)/(5))
	243200
	121600
	55147
	40533
	30400
	15200

	8. Совокупные издержки содержания запаса материалов за бюджетный период, руб. (=(2)*(6))
	12500
	25000
	55125
	75000
	100000
	200000

	9. Совокупные издержки по возобновлению и содержанию запаса материалов за бюджетный период (ТС), руб. (=(7)+(8))
	255700
	146600
	110272
	115533
	130400
	215200


  По мере возрастания размера заказа на закупку:

- операционные издержки убывают

- издержки содержания запаса возрастают

        Подставляя цифровые значения из таблицы  в формулу модели EOQ, получим величину оптимального заказа (одной партии закупок материала), равную:



(EOQ) = √(2*Q*O)/C =√2*12800*1900/250 = 441 единицы.


При такой величине одного заказа:

1) совокупные издержки по заготовлению и содержанию материалов будут равны:

(TC) = (Q/(OQ))*O + 0,5*(OQ)*C = ((12800/441)*1900) + 0,5*441*250 = 110272 руб.,

что является минимальным значением из всех возможных.


При этом совокупные издержки по заготовлению и содержанию материалов складываются из:


- издержек по заготовлению (операционных издержек), равных




Q/(OQ))*O = (12800/441)*1900 = 55147 руб.


- издержек по содержанию запаса материалов равных



0,5*(OQ)*C = 0,5*441*250 = 55125 руб.

2) количество заказов за бюджетный период составит:



Q/(OQ) = 12800/441 = 29 заказов (примерно один заказ в течении 12 календарных дней).


В практической деятельности применяется усложненная модель EOQ с учетом необходимости постоянно иметь минимальный размер запаса на случай непредвиденных обстоятельств. В модели EOQ с введением фактора маржи безопасности присутствуют четыре дополнительных параметра:


- время от момента заказа материалов до поступления на склад


- ежедневное потребление


- величина неприкосновенного запаса (НЗ), постоянно имеющегося на складе компании


- уровень запаса, сигнализирующий о необходимости поставки нового заказа – ОР (order point)


ОР = (Ежедневное потребление*Время доставки) + НЗ.


Способом расчета НЗ является анализ чувствительности, при котором задается отклонение одного фактора от нормативного (нормального) значения. Алгоритм проведения анализа чувствительности по фактору увеличения скорости выпуска (табл. 3.5.).

	Таблица 3.5. Расчет величины НЗ (анализ чувствительности) по фактору увеличения скорости выпуска.

	Показатели
	Величина показателей

	1. Нормальное ежедневное потребление материалов, единиц
	35

	2. Максимально возможное ежедневное потребление материалов, единиц
	47

	3. Превышение максимально возможного потребления материалов над нормальным, единиц (=(2)-(1))
	12

	4. Срок поставки материалов, дней
	4

	5. Нормальное потребление материалов за период срока поставки, единиц (=(1)*(4))
	140

	6. Максимально возможное потребление материалов за период срока поставки, единиц (=(2)*(4))
	188

	7. Величина неприкосновенного запаса, единиц (=(3)*(4)=(6)-(5))
	48

	8. Уровень возобновления материалов, единиц (=(6)=(5)+(7))
	188



Модификация модели EOQ (модель EPR- economic production run) используется для синхронизации стадии реализации товаров. При этом целевым показателем модели является размер товара при фиксированной (определенной планом) величине выпуска за бюджетный период. Модель EPR рассчитывает оптимальный размер партии товара, минимизирующий сумму издержек. 
Модель EPR применяется для расчета величины оптимального размера партии товара отдельного вида на основе следующих исходных параметров:


- планового выпуска данного вида товара на бюджетный период


- издержек по переработке на единицу выпуска товара;


- издержек по хранению единицы запасов за бюджетный период.


Оптимальный размер партии выпуска определяется в модели как:




(EPR) = √(2*Q*S)/C,

где (EPR) – количество единиц выпуска данного вида товара на бюджетный период,


Q – плановый выпуск данного вида товара на бюджетный период,


S – удельные издержки по продаже товаров (на единицу данного вида продукции),


C – стоимость единицы запасов данного вида товара в течение бюджетного периода.


Пример по отдельному виду продукции, производимому в компании – одежда:


- выпуск составляет 115950 единиц в квартал,


- издержки равны 28,75 руб. на единицу выпуска,


- стоимость хранения равна 2,5 руб. на единицу запасов готовой продукции в квартал.


Отсюда: 




(EPR) = √(2*115950*28,75)/2,5 = 1633 единицы


При таком размере партии выпуска совокупные издержки по переработке и хранению продукции являются минимальными. 
Одновременное применение моделей EOQ и EPR позволяет синхронизировать в текущем управлении на предприятии три последовательных стадии финансового цикла – снабжение, разработка и сбыт.

По результатам третьей главы можно сделать следующие выводы:

1. В отличие от формализованных отчетов о прибылях и убытках (или бухгалтерского баланса), бюджет  не может иметь стандартизированной формы, которая должна строго соблюдаться, поскольку структура бюджета зависит от предмета планирования, размера предприятия, степени интегрирования с финансовой структурой, от квалификации и опыта разработчиков и пр.  Система процедур подготовки, принятия и реализации бюджетов должна способствовать разработке механизма организации информационных потоков в логические и взаимоувязанные схемы, на основе которых возможно осуществлять количественные оценки основных финансовых параметров, распределять и контролировать иерархию обязанностей структурных подразделений предприятия. 

2.  Бюджетирование возможно представить как формализованную поэтапную процедуру, которая реализует стратегию финансового планирования с целью повышения эффективности деятельности предприятия на основе критерия превышения доходов предприятия над затратами по осуществлению хозяйственной деятельности. Технология формирования механизма бюджетирования деятельности компании может осуществляться по схеме: Анализ – прогноз – расчет – контроль. Прогноз рентабельности и прибыли от основной и прочих видов деятельности необходим для определения полной себестоимости продукции предприятия, а также величины прибыли и рентабельности реализованных товаров, прогноза внепроизводственных доходов.  Прогноз доходов и расходов предприятия обобщает результаты финансово-хозяйственной деятельности за период и показывает финансовую эффективность принятых управленческих решений.  Прогноз движения денежных потоков формируется с учетом двух составляющих – ожидаемых поступлений (используется информация из бюджета продаж, данные о продажах в кредит или с немедленной оплатой, информация о других источниках доходов) и ожидаемых выплат (информация берется по данным различных операционных бюджетов). 

3.  Контроль за соблюдением расходной части комплексного бюджета является важной задачей, от решения которой во многом зависит эффективность финансово-хозяйственной деятельности предприятия и включает:  проведение оперативного анализа фактических отклонений от  плановых значений (сумм) сводного бюджета (в т.ч. анализ по отклонениям функциональных бюджетов);     разработку мероприятий по ликвидации непроизводительных затрат и удорожающих факторов, выявленных в ходе анализа; - оформление и представление руководству предприятия аналитических материалов по исполнению сводного и функциональных бюджетов для оперативной коррекции этих бюджетов и, соответственно, бюджетов структурных подразделений. 

4.  В результате бюджетного процесса проведено подробное формирование бюджетов разных уровней компании ООО «Банана-мама», проанализировано исполнение бюджетных показателей в отчетном бюджетном периоде по отношению к плановым, и рассмотрены следующие процессы бюджетирования:

1. Формирование операционного бюджета предприятия.

2. Формирование финансового бюджета предприятия.

3. Составление прогнозного баланса предприятия.

4. Анализ исполнения сводного бюджета предприятия.

5. Формулировка выводов и выработка приоритетов следующего бюджетного периода.

В целом же предприятие за отчетный бюджетный период оставалось в зоне безубыточности – рентабельность продаж, рассчитываемая как маржинальный доход/выручка от реализации, оставалась положительной, а маржинальный доход перекрывал постоянные расходы. Ключевым фактором увеличения конечных финансовых результатов следует считать снижение себестоимости проданной продукции (оказанных услуг). Отчет о движении денежных средств предприятия за отчетный бюджетный период, является продолжением план-факт анализа. Финансовое планирование в следующем периоде должно иметь своей целью общее сокращение величины текущих обязательств за счет уменьшения части денежного резерва. Это позволит одновременно сбалансировать структуру финансового цикла (в частности, за счет приведения в норму соотношения доли расчетов и денежных средств в текущих активах) и повысить общую финансовую устойчивость предприятия.

Заключение

Система бюджетирования, являясь инструментом внутрифирменного финансового планирования и контроля, существенно повышает эффективность управления финансами предприятия, предупреждая о нерациональном использовании финансовых ресурсов как на стадии планирования, так и на стадии конт​роля за их использованием. Организационно-хозяйственная деятельность предприятий и корпораций осуществляется путем со​здания и развития системы денежных отношений как основы и необходимого условия для формирования и использования финансовых ресурсов и капитала предприятия, т.е. финансов предприятия.  Финансо​вые ресурсы, составляющие материальную основу финансов, на микроуровне экономики выступают в качестве объекта учета, анализа, планирования, распределения и использования для реализации целей, отраженных в финансовом плане (бюджете) предприятия. Поскольку предприятие представляет собой открытую социально-экономическую систему, для поддержания и развития его деятельности требуется координация внутренних возможностей предприятия с потребностями и изменениями внешней среды. 

Обосновано содержание системы ключевых показателей, позволяющей в процессе управления компанией, распределить стратегические задачи по различным уровням и структурным подразделениям многоуровневой системы и разработан методический подход по формированию системы бюджетного управления с использованием системы ключевых показателей, обеспечивающей достижение стратегических целей компании.  Необходимо с  позиций системного подхода разработать модель бюджетного управления компании, что позволит рассматривать объект бюджетирования как целостную систему, состоящую из ограниченного числа параметров, а также разработать методические рекомендации по формированию системы бюджетного управления деятельностью, используемые для  интеграции и координации всех структурных подразделений многоуровневой системы. 

Проведен анализ компании ООО «Банана-мама», одним из основных направлений деятельности является бюджетирование как управленческой технологией, базирующаяся на управленческом учете. Специфические особенности механизма функционирования и управления компанией, привлечение различных по своей природе финансовых ресурсов, многообразие видов деятельности требует разработки специальных методических рекомендаций по бюджетному управлению с учетом характерных особенностей данной отрасли. В связи с этим целесообразно по уровням принятия решений и ответственности за формирование доходов и направлений расходов в бюджете выделять централизованный раздел и децентрализованный раздел. 

В результате бюджетного процесса проведено подробное формирование бюджетов разных уровней компании ООО «Банана-мама», проанализировано исполнение бюджетных показателей в отчетном бюджетном периоде по отношению к плановым, и рассмотрены следующие процессы бюджетирования: Формирование операционного бюджета предприятия. Формирование финансового бюджета предприятия. Составление прогнозного баланса предприятия. Анализ исполнения сводного бюджета предприятия. Формулировка выводов и выработка приоритетов следующего бюджетного периода.

В целом же предприятие за отчетный бюджетный период оставалось в зоне безубыточности – рентабельность продаж, рассчитываемая как маржинальный доход/выручка от реализации, оставалась положительной, а маржинальный доход перекрывал постоянные расходы. Ключевым фактором увеличения конечных финансовых результатов следует считать снижение себестоимости проданной продукции (оказанных услуг). 
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Приложение 1



Выручка от реализации продукции (этап 1)
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Схема 1. – Формирование показателей отчета о финансовых результатах

Приложение 2

1. Цели, «закладываемые» в сводный бюджет





2. Результаты (степень достижения целей) по итогам исполнения сводного бюджета






Схема 2. -  Результаты этапа общего сопоставления плановых и фактических данных сводных отчетных форм – вероятные цели и фактические результаты исполнения сводного бюджета.

Центры управленческих затрат:


- управленческие службы


- неформализуемые результаты деятельности


- ответственные за смету операционных затрат и выполнение целевого плана





Центры нормативных затрат:


- производственные подразделения 


-жесткое задание по объемам и структуре выпуска


- ответственные за затраты в рамках задания по выпуску (реализации)





Центры доходов:


- сбытовые подразделения


- лимит операционных затрат


- ответственные за объем продаж в рамках лимита операционных затрат





Центральный аппарат управления





Центры инвестиций:


- крупные дочерние предприятия


- самостоятельная производственная и инвестиционная политика


- ответственны за максимизацию прибыли на вложенный капитал





Центры прибыли:


 - хозрасчетные структурные подразделения и дочерние предприятия


- самостоятельная производственная и централизованная политика


- ответственны за максимизацию прибыли





План-факт анализ прошедшего бюджетного периода





Корректировка ресурсной стратегии





Бюджет нового периода





Корректировка рыночной стратегии





Изменение внешней коньюктуры





Общее рассмотрение результатов исполнения сводного бюджета (спецификация отклонений)





План-факт анализ операционного бюджета





План-факт анализ исполнения инвестиционного бюджета





План-факт анализ исполнения финансового бюджета





«Увязка» полученных выводов план-факт анализа на основе взаимосвязи  трех бюджетов. Выводы об исполнении сводного бюджета.





Стратегическое и текущее прогнозирование рынка





Бюджет нового периода





Прогнозный баланс на конец отчетного бюджетного периода (состояние активов и обязательств предприятия)


- рост валюты баланса в основном за счет увеличения величины оборотных активов и соответствующего увеличения величины краткосрочных обязательств


- увеличение коэффициента абсолютной ликвидности до относительно приемлемой величины  при поддержании значений коэффициентов текущей и срочной ликвидности на уровне, приближенном к оптимальному


- рост собственных средств предприятия за счет капитализации запланированной чистой прибыли


- увеличение величины долгосрочного заемного кредитования для финансирования инвестиций


- увеличение величины складских запасов сырья и материалов для обеспечения роста производства


- увеличение величины остатка денежных средств как следствие запланированного финансового профицита


- увеличение величины дебиторской задолженности в результате запланированного роста объема продаж


- сокращение складских запасов готовой продукции как следствие опережающего роста продаж по сравнению с ростом выпуска





Поддержание текущей платежеспособности (ликвидности)


- обеспечение существенного положительного сальдо денежных поступлений и расходов


- план денежных поступлений, исходя из бюджета продаж (плановой выручки)


- план денежных расходов, исходя из плановых денежных поступлений от реализации и целевого уровня финансового профицита





Производство и сбыт


- рост объемов выпуска


- опережающий по сравнению с выпуском рост объемов продаж


- привлечение дополнительных оборотных ресурсов для обеспечения выпуска и продаж





Инвестиции


- освоение инвестиций и ввод объектов капитального строительства в эксплуатацию в соответствии с долгосрочным «бюджетом развития»


- привлечение долгосрочного заемного финансирования на инвестиционные нужды





Фактический баланс на конец отчетного бюджетного периода (состояние активов и обязательств предприятия)


- меньший рост валюты баланса по сравнению с планом преимущественно в результате сокращения складских запасов сырья и материалов


- резкое сокращение запасов сырья и материалов, образование «узкого места» по запасам сырья и материалов


- образование избыточного остатка денежных средств по расчетному счету и кассе


- увеличение запасов готовой продукции по сравнению с планом и фактическим уровнем на начало бюджетного периода


- снижение производственного потенциала (основных средств) по сравнению с планом и фактическим уровнем на начало бюджетного периода


- «нулевой» уровень капитализации чистой прибыли, стабильная величина собственных средств





Производство и сбыт


- меньшая по сравнению с планом величина выручки


- меньший по сравнению с планом прирост оборотного капитала


- сокращение величины чистой прибыли до уровня, близкого к «точке безубыточности»





Инвестиции 


- «замораживание» строительства ряда объектов капитального строительства и уменьшение закупок оборудования вследствие сокращения финансирования инвестиций


- отсрочка ввода в строй ряда объектов капитального строительства





Поддержание текущей платежеспособности (ликвидности)


- сокращение величины денежных поступлений вследствие падения выручки от продаж ниже планового уровня


- сокращение денежных расходов по закупкам сырья и материалов, финансированию инвестиций и другим статьям для обеспечения максимально возможной величины финансового профицита в условиях сократившихся денежных поступлений за реализованную продукцию
































Бюджетный бухгалтерский баланс





Бюджет денежных средств





Смета капитальных затрат





Смета общехозяйственных расходов





Смета коммерческих расходов





Смета себестоимости продукции





Бюджетный отчет о прибылях и убытках





Финансовый бюджет





БДР структурных подразделений





Структурные подразделения


 (центры доходов и локальных затрат)





Функции


Формирование инвестиционных заявок


Разработка предложений по


бюджету доходов


Исполнение бюджетов структурных подразделений, подготовка отчетов


                          





Структурные 


подразделения 


(центры прибыли)





ИБ 





БДР 





Функции


Определение приоритетов расходования ИБ


Контроль за исполнением бюджетов структурными подразделениями


Разработка проектов бюджетов 


Защита бюджетов в бюджетном комитете


Разработка вариантов управленческих решений





                          





ИБ





БДДС





БДР





Бюджетный комитет





  Ключевые показатели





Операционный бюджет





Функции


Определение приоритетов развития


Определение целевых показателей


Утверждение бюджетов и контроль за их исполнением


Корректировка бюджетов


Разработка процедур и регламентов формирования бюджетов по видам деятельности и уровням                        





Маржинальный доход по продукту «Альфа»





Себестоимость реализации по видам продукции = производственные затраты + переменные коммерческие расходы





Продукт "Альфа"








Продукт "Бета"








Продукт "Альфа"








Продукт "Бета"








Маржинальный доход по продукту «Бета»





Совокупный маржинальный доход





Постоянные расходы





Операционная прибыль





Сальдо доходов-расходов по прочей реализации





Сальдо внереализационных доходов-расходов





Прочая реализация и внереализационные операции





Валовая прибыль





Налоги, включаемые в себестоимость





Балансовая прибыль





Налог на прибыль





Чистая прибыль





Трансферты из чистой прибыли





Нераспределенная прибыль





Уровни управления

















Уровень структуры в целом  (ИИС)











Уровень центров ответственности








Стадии системы бюджетного управления с использованием системы ключевых показателей 





Бюджетное планирование





Формирование стратегического бюджета





Стратегическое планирование








Годовой бюджет ИИС





Карта системы ключевых показателей ИИС








Стратегический бюджет








Бюджет ЦО





Проект бюджета развития ЦО (инициативы и затраты)





Карта системы ключевых показателей ЦО
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