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ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ 
СИСТЕМЫ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ 

ПРИ УПРАВЛЕНИИ ПРЕДПРИЯТИЕМ

Проведение государством макроэкономических реформ 
создало новую среду функционирования предприятий — ры­
нок. Это предопределяет внесение значительных изменений в ор­
ганизацию и методы управления, без которых невозможно су­
ществование и развитие предприятия в условиях рыночной 
экономики.

Бюджетирование позволяет обеспечить руководящий аппарат 
точной, полной и своевременной информацией о результатах 
планирования всех аспектов финансово-хозяйственной деятель­
ности предприятия и контроля над ними. Особо следует выделить
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бюджетирование как важнейшее связующее звено между страте­
гическим и оперативным управлением всеми хозяйственными 
операциями, поэтому бюджет служит важным инструментом ру­
ководства при разработке мероприятий по достижению целей 
предприятия. Бюджетирование способствует оптимизации фи­
нансовых потоков и ресурсов предприятия, что позволяет значи­
тельно снизить их объём и себестоимость и повысить конкурен­
тоспособность предприятия.

Теоретические вопросы организации процесса бюджетирова­
ния рассматриваются в работах западных экономистов (К. Друри, 
Дж. К. Шима и Дж. Г. Сигела и др.), что обусловливается широ­
ким применением бюджетирования в практике управления за­
падных фирм. Однако без адаптации к условиям постсоциалисти­
ческих стран применение западных концепций путём простого 
их переложения невозможно, что объясняется спецификой наци­
онального подхода к управлению, а также системы учёта и от­
чётности. Среди российских учёных, которые затрагивали тему 
бюджетирования в своих работах, можно выделить В. Н. Са- 
мочкина, Т. П. Карпову, К. В. Щиборща, М. И. Бухалкова, 
В. Е. Хруцкого, Т. В. Теплову и др. Разработка и внедрение 
системы бюджетирования в конкретной организации требует вы­
сокого профессионального уровня управленческих работников 
и бухгалтеров-аналитиков, наличия соответствующих знаний 
и программного обеспечения. Требуются также определённые 
финансовые затраты на этой стадии. В то же время любые сред­
ства на улучшение информационной системы и контроля в орга­
низации должны быть затрачены лишь в том случае, если они 
принесут дополнительный положительный эффект. Данное об­
стоятельство определяет важность установления преимуществ, 
которые может обеспечить бюджетирование отечественным ор­
ганизациям, в отличие от традиционной системы управления 
и информационного обеспечения.

Бюджетированию в литературе даётся много определений. 
Так, В. Н. Самочкин рассматривает бюджетирование как «систему 
согласованного управления подразделениями предприятия 
в условиях динамично изменяющегося, диверсифицированного 
бизнеса. С его помощью принимаются управленческие решения, 
связанные с будущими событиями, на основе систематической
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обработки данных» [1]. Это весьма абстрактное определение, оно 
не отражает сути бюджетирования и связанных с ним процедур, 
но затрагивает такой аспект этого понятия, как управление фир­
мой через управление всеми её подразделениями. Действительно, 
внедрение бюджетирования требует существенной перестройки 
системы управления, в частности, происходит определённая де­
централизация управления, более широкое привлечение к про­
цессу планирования менеджеров нижних уровней управления 
и рядовых сотрудников, может измениться система мотивации 
и материального стимулирования, усиливается внимание к фи­
нансовой стороне предпринимаемых управленческих действий.

Бюджетирование, с точки зрения Т. А. Цыркуновой, можно 
определить как «специфический подход к организации управле­
ния хозяйственно-финансовой деятельностью субъектов хозяй­
ствования, основанный на разработке бюджетов в разрезе цен­
тров ответственности, организации контроля их исполнения, 
анализа отклонений от бюджетных показателей и регулирования 
на этой основе деятельности с целью достижения намеченных 
результатов» [2]. Это определение можно уточнить, добавив по­
сле фразы «регулирования на этой основе деятельности» слова 
«или корректировки планов», так как отклонения факта от плана 
могут возникать не только в результате недочётов в организации 
и управлении, но и в результате изменений во внешней и внут­
ренней среде предприятия.

По мнению Е. А. Величко, «бюджетирование — это процесс 
разработки, исполнения, контроля и анализа финансового плана 
Оно охватывает все стороны деятельности предприятия, включая 
и решение организационных вопросов. Бюджетирование — это 
конкретная организационная технология текущего и оперативно­
го финансового планирования, учёта и контроля за движением 
денежных средств и финансовых результатов, обеспечивающая не 
только достижение оперативных и тактических целей, но и опера­
тивное поддержание финансовой устойчивости предприятия в крат­
косрочном периоде, то есть его текущей платёжеспособности» [3]. 
С точки зрения автора, бюджетирование — это метод управления 
предприятием, включающий в себя последовательность действий 
по составлению бюджетов центров ответственности и всего 
предприятия в целом, контролю исполнения этих бюджетов,
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выявлению причин отклонений фактических результатов дея­
тельности от бюджетных и принятия на этой основе обоснован­
ных управленческих решений.

Необходимо раскрыть содержание основных функций бюдже­
тирования, чтобы нагляднее представить преимущества примене­
ния этого механизма управления на отечественных предприятиях:

1. Планирование. Стратегические планы, устанавливаемые 
руководством предприятия, конкретизируются в виде общих це­
лей и подробных задач, которые, в свою очередь, находят отра­
жение в виде финансовых показателей в годовом бюджете. Пла­
нирование помогает заранее учесть возможные изменения 
в текущей деятельности фирмы, чтобы заблаговременно подгото­
виться к принятию обоснованных решений, а не реагировать 
постфактум на обстановку. То есть бюджет позволяет управлять 
ситуацией, а не «залатывать дыры в авральном режиме».

2. Координация. Каждое подразделение (центр ответственно­
сти) зависит от работы других подразделений и влияет на неё. 
В процессе разработки бюджета отдельные виды деятельности 
координируются таким образом, что все подразделения органи­
зации работают согласованно, стремясь достичь целей организа­
ции в целом. Очень часто интересы одного менеджера могут про­
тиворечить интересам других руководителей. Например, отдел 
маркетинга может провести масштабную рекламную акцию, рас­
ширившийся спрос не сможет быть удовлетворён производствен­
ным отделом по причине ограниченности производственной 
мощности. Или, например, начальник отдела снабжения может 
разместить крупные заказы, чтобы получить большую скидку, 
начальник производственного отдела хочет избежать больших 
уровней запасов, а финансовый директор будет заинтересован во 
влиянии решения на движение денежных средств предприятия. 
Одной из целей составления бюджета является урегулирование 
этих противоречий в пользу фирмы в целом, а не какого-то её 
подразделения. Таким образом, составление бюджета вынуждает 
руководителей изучать взаимоотношения своего подразделения 
с другими и в процессе изучения предусматривать и разрешать 
конфликты.

3. Мотивация. Процесс составления бюджета может быть мощ­
ным средством для стимулирования руководителей к достижению
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целей своих центров ответственности, и, следовательно, целей 
всей организации. Заинтересованность в выполнении намечен­
ных показателей бюджета может быть больше, если менеджеры 
принимают активное участие в разработке бюджета своего под­
разделения. Кроме того, бюджетирование предполагает делеги­
рование полномочий центрам ответственности, большую свобо­
ду в принятии решений для достижения плановых целей, что 
усиливает мотивацию управленцев среднего и нижнего звена.

4. Контроль. Разработанные бюджеты рассматриваются как 
ориентиры, с которыми сравниваются реальные результаты. От­
слеживание различий в фактических и бюджетных данных поз­
воляет своевременно принять меры или провести корректировки 
бюджета и изменить тактические задачи всех подразделений. 
В отсутствии бюджета при сравнении показателей текущего года 
с предыдущими можно прийти к ошибочным выводам. Показате­
ли прошлых лет могут содержать результаты неэффективной ра­
боты организации, нерационального расходования ресурсов, 
ошибок в управлении. Следовательно, при отсутствии динамики 
показателей можно говорить о закреплении появившихся в про­
шлом негативных тенденций, улучшение же этих показателей 
означает, что предприятие стало работать лучше, но свои воз­
можности оно не исчерпало. Кроме того, при использовании 
в качестве базы сравнения ретроспективной информации не учи­
тываются изменившиеся условия, среда, которые не существова­
ли в прошлом, значит, само сравнение становится некорректным.

5. Оценка. Сравнение фактических и бюджетных данных со­
здаёт объективную основу для оценки результатов деятельности 
предприятия в целом и отдельных его подразделений. В некото­
рых организациях премии менеджеров зависят от фактического 
выполнения бюджетных заданий и их размер устанавливается как 
процент от положительного отклонения. Также бюджет служит 
полезным средством информирования руководителей о том, 
насколько хорошо они выполняют свои обязанности по реализа­
ции задач, которые раньше они помогали ставить.

6. Коммуникация. Организация будет работать эффективнее 
только при чётко налаженной системе обмена информацией. При 
помощи бюджета дирекция информирует руководителей более 
низких уровней о своих намерениях, целях, задачах, политике
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с тем, чтобы все сотрудники имели возможность понять эти 
намерения и могли чётко представлять свою роль в работе пред­
приятия и координировать свою деятельность для исполнения 
бюджета. Затем, после принятия бюджета, происходит контроль 
за его исполнением; отклонения от бюджетных установок обсуж­
даются во всех подразделениях, и на этой основе осуществляется 
корректировка деятельности.

Таким образом, бюджетирование помогает улучшению ком­
муникации в целом на предприятии, а также на всех уровнях 
управления.

Н. Г. Данилочкина отмечает следующие достоинства системы 
бюджетирования:

- оказывает положительное воздействие на мотивацию 
и настрой коллектива;

- позволяет координировать работу предприятия в целом;
- анализ бюджетов позволяет своевременно вносить коррек­

тирующие изменения;
- позволяет учиться на опыте составления бюджетов про­

шлых периодов;
- позволяет усовершенствовать процесс распределения ре­

сурсов;
- способствует процессам коммуникаций;
- помогает менеджерам низового звена понять свою роль 

в организации;
-позволяет сотрудникам-новичкам понять направление дви­

жения предприятия, что способствует их адаптации в новом кол­
лективе;

-служит инструментом сравнения достигнутых и желаемых 
результатов [4].

Однако у системы бюджетного управления существуют свои 
недостатки. Э. Джонс отмечает два основных «мифа», окружаю­
щих метод бюджетирования.

Согласно первому мифу, контроль за исполнением сметы 
экономит деньги. Следует отметить, что минимизация используе­
мых ресурсов во многом зависит от эффективности всей системы 
контроллинга на предприятии. Если составление и исполнение 
смет не налажено как следует, то может случиться прямо проти­
воположное: этот метод не только не даст никакой экономии,
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но даже побудит работников тратить деньги в таких направлени­
ях, о которых при отсутствии бюджетного контроля никто бы не 
помыслил. Фактически контроль за исполнением бюджета (сме­
ты) может подтолкнуть управленцев к тому, чтобы закладывать 
в планы больше расходов, чем реально требуется, и меньше до­
ходов, чем фактически можно получить, из-за желания избежать 
обвинений в неспособности добиваться намеченных целей. При 
этом одной из реальных проблем бюджетного контроля может 
стать слишком сильный упор на строгие санкции, которые грозят 
менеджерам, если им не удастся выполнить поставленные задачи. 
В результате, сотрудники предприятия начинают излишне пере­
страховываться, составляя сравнительно лёгкие сметы, а затем 
строго контролируют их исполнение. Поэтому необходимо адек­
ватно и объективно оценивать каждую статью доходов и расхо­
дов в бюджете, а система контроля не должна строиться на слиш­
ком жёстких дисциплинарных мерах.

Вторая проблема бюджетного планирования и контроля со­
стоит в том, что он должен сплачивать, а не разъединять людей. 
Менеджеры должны понимать, что прибыль, как и поток денеж­
ных средств, получает всё предприятие в целом, и чтобы добить­
ся этого, необходимы усилия всего коллектива, а также достаточ­
ные и своевременные инвестиции [5].

Дополнительно можно выделить следующие недостатки 
бюджетирования:

- различное восприятие бюджетов у разных людей (например, 
бюджеты не всегда способны помочь в решении повседневных, 
текущих проблем, не всегда отражают причины событий и от­
клонений, не всегда учитывают изменения условий; кроме того, 
не все менеджеры обладают достаточной подготовкой для анали­
за финансовой информации);

- сложность системы бюджетирования, а часто и дороговизна;
- если бюджеты не доведены до сведения каждого сотрудни­

ка, то они не оказывают практически никакого влияния на моти­
вацию и результаты работы, а вместо этого воспринимаются ис­
ключительно как средство для оценки деятельности работников 
и отслеживания их ошибок;

-бюджеты требуют от сотрудников высокой производитель­
ности труда; в свою очередь, сотрудники противодействуют этому,
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стараясь минимизировать свою нагрузку, что приводит к кон­
фликтам, а следовательно, снижает эффективность работы;

- противоречие между достижимостью целей и их стимули­
рующим эффектом: если достичь поставленных целей слишком 
легко, то бюджет не имеет стимулирующего эффекта для повы­
шения производительности; если достичь целей слишком сложно, 
стимулирующий эффект пропадает, поскольку никто не верит 
в возможность достижения целей.

Однако перечисленные недостатки могут устраняться от­
лаженным механизмом функционирования бюджетирования. 
Работникам, которым предстоит участвовать в процедуре бюдже­
тирования, необходимо объяснить её назначение и их роль, 
а также обучить технологии финансового планирования. Работа 
по утверждению, исполнению и контролю бюджетов должна 
проводиться согласованно и мотивировано всеми участвующими 
специалистами. Для проверки обоснованности бюджетов подраз­
делений на предприятии должна быть разработана система нор­
мативов расхода сырья и материалов. Что касается дороговизны 
системы бюджетирования, то всё определяется масштабом пред­
приятия и его потребностями — в небольшой фирме реализацией 
бюджетирования может заниматься и один человек, используя 
электронный табличный процессор, в средней— несколько ра­
ботников экономической службы, применяя недорогое отече­
ственное программное обеспечение. Суммарный эффект от внед­
рения бюджетирования позитивно скажется на финансовом 
состоянии предприятия и, несомненно, поможет преодолеть воз­
можные препятствия и недостатки.
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