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Существенными составляющими эффективной организации подсистемы бюджетирования в коммерческих 
организациях являются четкое определение норм и правил ее построения, определение ее места и роли в 
информационной системе обеспечения менеджмента и установление четких, понятных регламентов выпол-
нения конкретных действий для каждого ответственного сотрудника. Авторами обнаружены некоторые ас-
пекты данного вопроса, требующие обоснованного уточнения. На основании рассмотрения в статье регла-
ментации и структурирования процесса бюджетирования сделан вывод, что бюджетирование не только це-
лесообразно к внедрению, но и необходимо для бизнеса в целях содействия его безопасному и устойчивому 
развитию. Для этого приводится критериальное представление о том, когда бюджетирование будет целесо-
образно для бизнеса. Вносится уточнение по срокам (периодам) бюджетирования в разрезе отдельных пока-
зателей (объектов бюджетирования). Раскрываются плюсы и минусы важной составляющей регламентации 
бюджетирования – встраиванию механизма мотивации сотрудников в саму подсистему бюджетирования. 
Основываясь на собственном опыте практической работы в сфере экономики предприятия, а также в резуль-
тате обобщения экспертных мнений авторами сформулированы некоторые проблемы, которые необходимо 
принимать во внимание при формировании бюджетного регламента компании. 
Ключевые слова: бюджетирование, управленческий учет, регламентация бюджетирования, подсистема бюд-
жетирования. 
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Important components of effective organization of budgeting subsystem in commercial structures are clear 
definition of norms and rules of its building, identification of its place and role in the information system of 
management support and fixing clear-cut, comprehensive regulation of carrying-out concrete steps for each 
responsible employee. The authors found certain aspects of the present problem, which require well-grounded 
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specification. After studying regulation and structuring of budgeting, a conclusion was drawn that budgeting is not 
only expedient but necessary for budget in order to guarantee its safe and sustainable development. Criteria idea of 
the fact when budgeting can be expedient for business is presented in the article. Specifications concerning periods 
of budgeting in view of certain indicators (budgeting items) are also provided. The authors show advantages and 
drawbacks of the important element of budgeting regulation, i.e. building mechanism of employees’ motivation in 
budgeting subsystem itself. On the basis of their own experience in the field of enterprise economics and in result of 
summarizing expert opinions they formulate problems, which should be taken into account in developing budget 
regulation in the company. 
Keywords:  budgeting, managerial accounting, budgeting regulation, budgeting subsystem. 

 
 

звестным, доказанным практикой 
тезисом является утверждение, что 
в небольших компаниях построе-

ние полноценной системы бюджетирова-
ния не представляется актуальной практи-
ческой задачей. Данный тезис встречается 
во многих публикациях, при этом он нахо-
дит логическое продолжение в заключе-

нии о том, что бюджетирование жизненно 
необходимо именно в среднем и крупном 
бизнесе [1; 3; 4; 5]. Нам же представляется 
целесообразным уточнение количествен-
ных критериев, при которых бюджетиро-
вание требует внедрения в управленче-
скую систему (табл. 1). 

 

Т а б л и ц а   1   
Критерии, при которых необходимо внедрение бюджетирования в компаниях 

 

Критерий, характеризующий предприятие Минимальное выражение значений Комментарий 

1. Количество сотрудников 

101–250 чел. Средний бизнес 

101–1000 чел. для предприятий легкой 
промышленности 

Средний бизнес 

251 чел. и более Крупный бизнес 

2. Годовая выручка 
800 млн – 2 000 млн руб. Средний бизнес 

Более 2 000 млн руб. Крупный бизнес 

3. Наличие филиалов 1 и более  

4. Делегирование финансовых полномочий 
филиалам и иным структурным подразделениям 

На постоянной основе с установленным 
регламентом 

 

5. Наличие собственной штатной бухгалтерии или 
ее аналога по аутсорсингу 

При соблюдении критериев п. 1 
 

6. Наличие собственного штатного 
экономического отдела или его аналога по 
аутсорсингу 

При соблюдении критериев п. 1 
 

7. Наличие структурных подразделений, даже не 
удаленных территориально 

3 и более при соблюдении  
критериев п. 1 

 

8. Наличие признаков холдинга  
2 и более юридически обособленных 

хозяйствующих субъектов, образующих 
единый бизнес 

 

9. Наличие системы нормирования затрат 
 В производственных 

целях 

 
Представленная в табл. 1 модель позво-

ляет сориентироваться на практике в 
необходимости внедрения бюджетирова-
ния безотносительно к какой-либо отрасли 
экономики. Такой критериальный подход 
указывает на относительно четкие ориен-
тиры целесообразности подсистемы бюд-
жетирования в рамках управленческого 
учета. 

После принятия решения о внедрении 
подсистемы бюджетирования руководство 

компании должно разработать регламенты 
правил и нормативов, которые и будут ре-
гулировать порядок бюджетирования в 
рамках системы управленческого учета 
коммерческой организации. 

Документально составляется Бюджет-
ный регламент, или Положение о бюджет-
ном планировании, или Регламент бюд-
жетного планирования, который утвер-
ждают отдельным приказом руководителя 

И 



Асриев С. В. и др. Регламентация и структурирование процесса бюджетирования в коммерческой организации  

 

75 
 

или включают в приказ об учетной поли-
тике [5. – С. 72]. 

Одним из главных элементов регламен-
тации в бюджетировании является уста-
новление его общих целей. Выделение 
главных показателей в регламенте должно 
стать его преамбулой. Это необходимо, 
чтобы лица, ответственные за разработку 
бюджетов и их исполнение, понимали 
главные целевые ориентиры предстоящей 
отчетной работы по бюджетам. Также сле-
дует определить порядок формирования 
внутренней финансовой отчетности и 
возможности корректировки бюджетов. 

Следующим элементом регламента 
бюджетирования должно стать описание 
центров ответственности компании. Здесь 
должны быть четко структурированы цен-
тры финансовой ответственности, центры 
финансового учета и места возникновения 
затрат. Для каждого из этих центров 

предусматриваются свои формы бюджетов 
и управленческой отчетности. Вместе с тем 
разрабатываются и закрепляются правила 
взаимосвязи между всеми бюджетами и их 
показателями [2. – С. 33].  

Важным элементом регламентации яв-
ляется определение периода бюджетиро-
вания для каждого центра ответственности 
и подразделения. Здесь следует отметить, 
что все операционные бюджеты компании 
следует формировать так, чтобы была воз-
можность работать с месячными плановы-
ми показателями, а также по возможности 
с разбивкой по неделям. Это повысит ин-
формативность управленческого учета и 
оперативность реагирования на возника-
ющие отклонения. Но в каждом конкрет-
ном случае необходимо соблюдение 
принципа рациональности, примером ко-
торого может служить схема, предложен-
ная в табл. 2. 

 

Т а б л и ц а   2   
Сроки (периоды) бюджетирования в разрезе отдельных показателей 

 

Показатель 
Период планирования 

Декада Месяц Квартал Год 

1. Объем производства  + + + + 

2. Объем продаж  + + + + 

3. Себестоимость   – + + + 

4. Совокупные расходы – + + + 

5. Совокупные доходы – – + + 

6. Прибыль от продаж – – + + 

7. Совокупная прибыль – – + + 

8. Рентабельность  – – – + 

9. Собственный капитал  – – – + 

10.  Заемный капитал  – – – + 

11.  Кредиторская задолженность – + – – 

12.  Дебиторская задолженность – + – – 

13.  Размер запасов + + – – 

14.  Средний запас денежных средств + + – – 

15.  Финансовые вложения – – + + 

16. Капитальные вложения – + + + 

 

Определение периодов бюджетирова-
ния обусловливает и выстраивание бюд-
жетного цикла. Его рассматривают как 
срок исполнения утвержденных бюджетов 
(период планирования), период для оцен-
ки достигнутых результатов на основе 
план-фактного анализа, применение кор-
ректировочных процедур для утвержден-
ных бюджетов и разработка (утверждение) 
бюджетов на новые периоды.  

Так, например, если компания утверди-
ла годовой план продаж с разбивкой по 
месяцам, то промежуточная оценка ре-
зультатов исполнения бюджетов будет 
проводиться поквартально, с тем чтобы в 
среднесрочном периоде минимизировать 
рассмотрение влияния случайных факто-
ров. В результате проведения по итогам 
квартала план-фактного анализа, сравни-
тельного анализа динамики и факторного 
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анализа можно выявить причины откло-
нений и предложить корректировку пла-
нов, если это потребуется. К примеру, если 
в рассматриваемой условной компании 
выросли продажи за прошедший квартал 
и маркетологами установлено, что это ста-
ло проявлением общей благоприятной 
рыночной среды, сложившейся вне зави-
симости от усилий продавцов и менедже-
ров, то в следующем квартале при состав-
лении прогноза сохранения положитель-
ной тенденции логично пересмотреть 
план продаж, равно как и требования к 
центрам продаж [3. – С. 8]. 

Неотъемлемой частью разработки ре-
гламента бюджетирования является фор-
мирование бюджетного графика, который 
предполагает регламентацию трех ключе-
вых процессов: 

1) разработки и утверждения бюджетов, 
когда утверждаются все сроки по форми-
рованию бюджетов, предоставлению их на 
проверку и согласование, время для кон-
сультаций и сроки утверждения на заседа-
нии бюджетного комитета компании.  
В этом же регламентном документе преду-
сматривается закрепление ответственных 
лиц в центрах ответственности, в подраз-
делении, ответственном за бюджетирова-
ние, и в высшем менеджменте организа-
ции за разработку и утверждение бюдже-
тов; 

2) периодов действия для каждого вида 
разрабатываемых бюджетов и сроков от-
четности по ним; 

3) формирования и предоставления на 
утверждение и согласование отчетности по 
результатам бюджетного периода для каж-
дого бюджета. 

Регламент бюджетирования должен 
обязательно содержать утвержденные в 
организации методики и сроки проведе-
ния анализа исполнения бюджетов каждо-
го вида. Также в данном разделе регламен-
та предусматриваются порядок проведе-
ния корректировки бюджетов и основания 
для проведения такой корректировки. При 
этом предусматриваются конкретные со-
трудники, ответственные за внесение 

обоснованных предложений по корректи-
ровке, формы таких обоснований и сроки 
для проведения процедур анализа и кор-
ректировки. 

Встраивание механизма мотивации со-
трудников в подсистему бюджетирования 
выражается в специальном разделе регла-
мента, который посвящен увязке результа-
тов план-фактного анализа бюджетов и 
элементов материального поощрения со-
трудников, непосредственно занимавших-
ся организацией и выполнением бюджет-
ных показателей. У этой части регламента 
и самого элемента бюджетирования есть 
сторонники и оппоненты, равно как и объ-
ективные плюсы и минусы.  

Так, с точки зрения менеджмента компа-
нии к плюсам можно отнести выстраива-
ние четкой и прозрачной системы мотива-
ции и санкций; появление возможности 
для сценарного планирования затрат на 
оплату труда и социальное обеспечение;  
к минусам – отсутствие возможности эко-
номии на оплате труда, если предусмотре-
на прямая связь между планом и результа-
тами и информация о планах и результа-
тах является доступной ответственным ис-
полнителям; возникновение заинтересо-
ванности в искусственном повышении 
плановых показателей с целью экономии 
на расходах по оплате труда. 

С точки зрения персонала компании к 
плюсам можно отнести понимание кон-
кретного результата, достижение которого 
приведет к конкретному результату опла-
ты труда; появление у руководителей 
среднего и низшего звена понятного ин-
струмента мотивации коллектива к дости-
жению поставленных целевых ориентиров 
для конкретного подразделения; к мину-
сам – необходимость самостоятельно кон-
тролировать и рассчитывать соотношение 
результатов работы и оплаты труда; воз-
можное несправедливое распределение 
премиального фонда между сотрудниками 
подразделения и, соответственно, необхо-
димость самостоятельного дополнительно-
го контроля и проведения расчетов; дести-
мулирование к достижению заведомо недо-
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стижимых показателей в случае злоупо-
требления высшим менеджментом стрем-
лением к экономии фонда оплаты труда. 

На основе обобщения экспертных мне-
ний и с учетом собственного опыта прак-
тической работы в сфере бухгалтерского 
учета можно отметить некоторые момен-
ты, которые необходимо принимать во 
внимание при формировании бюджетного 
регламента компании. 

Во-первых, бюджетирование требует 
четкой проработки документального его 
обеспечения. В качестве одного из главных 
отличий финансового учета от управлен-
ческого абсолютно все учебные издания 
указывают на отсутствие строгой регла-
ментной отчетности и несоблюдение тре-
бований финансового учета в части доку-
ментации. Однако это не совсем так. Ведь 
выстраивание четкой системы бюджетов со 
строгими формами и сроками есть не что 
иное, как формализованный набор учет-
но-аналитических и контрольных проце-
дур. В этом смысле процедурно бюджети-
рование делает очень схожими финансо-
вый и управленческий учет. Ввиду этого 
компании зачастую относительно легко 
справляются с соблюдением регламентов в 
части операционных бюджетов, а вот с со-
ставлением полноценных финансовых 
бюджетов дело обстоит сложнее. Слож-
ность заключается в том, что необходи-
мость обеспечения взаимоувязки показате-
лей между двумя этими видами бюджетов 
является достаточно сложной задачей.  

Проявлением того, что регламенты 
бюджетирования недоработаны или не 
соблюдаются в части финансовых бюдже-
тов, может быть ситуация, когда, напри-
мер, бюджет доходов и расходов способен 
обеспечить менеджеров такими важными 
показателями, как валовая прибыль или 
чистая прибыль в разрезе заданных пери-
одов. Казалось бы, при успешном выпол-
нении планов финансовые бюджеты ста-
новятся неактуальными и ненужными по 
своей сути. Но при этом может возникать 
постоянная нехватка свободных денежных 
средств для покрытия текущих обяза-

тельств. Эта ситуация не парадоксальна, 
она весьма распространена в отечествен-
ных компаниях. Однако ее понимание 
наступает по факту, а вот при полноценном 
применении бюджета задолженностей (де-
биторской и кредиторской), бюджета дви-
жения денежных средств и прогнозного ба-
ланса таких диспропорций в бизнесе мож-
но избежать при соблюдении параллельно 
с показателями операционных бюджетов 
параметров бюджетов финансовых. 

Во-вторых, мало составить правильные 
и понятные регламенты бюджетирования, 
не менее ответственная задача – внедрить 
их в практику работы каждого ответствен-
ного исполнителя. И здесь может понадо-
биться прямое обучение персонала регла-
менту и работе в рамках него. Не следует 
пренебрегать включением конкретных 
примеров правильного заполнения форм 
отчетности и самих бюджетов, а также 
примерами наиболее распространенных 
неправильных действий. Такой опыт по-
лучают, как правило, после апробации на 
протяжении одного года. Но важно под-
креплять инструктивный материал пре-
зентациями и обучающими мероприятия-
ми. Это необходимо, чтобы у персонала на 
местах не возникло отрицательного отно-
шения к внедрению подсистемы бюджети-
рования и, собственно, к работникам, от-
ветственным за бюджетирование, не при-
ходилось выполнять их работу и погру-
жаться в исправление ошибок. Многие 
эксперты рекомендуют внедрять бюдже-
тирование с пробного бюджета в каждое 
подразделение, дав, таким образом, воз-
можность апробировать его, адаптировать-
ся к разработке бюджетов и к работе по их 
исполнению и самоконтролю. Зачастую 
пробное бюджетирование дает возмож-
ность увидеть потенциальные проблемы в 
исполнительской части и принять соответ-
ствующие меры: обучение персонала, кор-
ректировку регламента, корректировку 
бюджетов и пр. 

В-третьих, бюджеты требуют правиль-
ного распределения ответственности в ор-
ганизации не только по исполнению бюд-
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жетов, но и по их составлению. Зачастую, 
ссылаясь на горящие сроки и некомпе-
тентность исполнителей на местах, бухгал-
теры-аналитики самостоятельно форми-
руют документы, относящиеся к бюджети-
рованию, в авральном режиме. Это вызы-
вает и привыкание в подразделениях к та-
кому подходу, и непонимание сути плано-
вых показателей, делегированных к ис-
полнению подразделениям. Здесь создают-
ся угрозы полноценному функционирова-
нию подсистемы бюджетирования и отка-
зу от нее под давлением неквалифициро-
ванных кадров. 

В-четвертых, бюджетирование не долж-
но быть фрагментарным, эпизодическим. 
Ценность бюджетирования заключается в 
комплексности экономического планиро-
вания. Именно охват всей деятельности 
компании позволяет полностью обеспе-
чить управление необходимой информа-
цией. Фрагментарно бюджетирование мо-
жет быть использовано на этапе внедре-
ния, апробации.  

В-пятых, следует весьма осторожно от-
носиться к различным попыткам предста-
вить несколько бюджетов в одном. У каж-
дого бюджета есть свое назначение и фор-
ма построения. Одним из примеров таких 
неверных попыток является объединение в 
едином документе бюджета движения де-
нежных средств и бюджета доходов и рас-
ходов. В результате происходит подмена 
показателей доходов и расходов показате-
лями денежных потоков, а компания теря-
ет возможность правильного сопоставле-
ния показателей, их анализа и обоснован-
ного принятия решений. Такие ошибоч-
ные предложения встречались ранее даже 
в программном обеспечении, поставляе-
мом российским компаниям. После не-
удачного опыта и жалоб пользователей 
вносились изменения, и даже если заказ-
чик требовал чего-то похожего для разра-
ботки и внедрения, компании-разработ-
чики брали соответствующие расписки, 
давая предупреждение о возможных по-
следствиях от искаженного представления 
информации в управленческом учете. 
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