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НАУЧНЫЕ  СООБЩЕНИЯ

За последние годы в связи с неуклонным рос�
том темпов обновления продукции характер про�
мышленного предприятия изменился. Управле�
ние финансами предприятия стало невозможно
без эффективного планирования его производ�
ственной деятельности. Ускорение организации
выпуска новой продукции в современных эконо�
мических условиях выступает в качестве важней�
шего инструмента удовлетворения запросов по�
требителей. Ограниченность материально�фи�
нансовых ресурсов усиливает роль правильного
выбора приоритетов деятельности хозяйствую�
щего субъекта. В связи с этим бюджетирование
приобретает новое значение. Оно призвано обес�
печить процесс производства конкурентоспособ�
ной продукции при условии оптимального ис�
пользования всех ресурсов, то есть обеспечить
гибкое развитие предприятия. Это достигается, в
первую очередь, за счет конкретного воздействия
на хозяйственные процессы, целью которого яв�
ляется получение сводного плана основного и
вспомогательного производства с учетом ранжи�
рования заказов клиентов, ранжирования предло�
жения поставщиков и устранения дефицита сы�
рья и материалов, определения величины пред�
полагаемых и нормируемых складских запасов,
производственных мощностей с учетом остановок
производства, а также внутренней потребности
предприятия в полуфабрикатах и продуктах вспо�
могательного производства.

Разработка бюджетов в рамках процесса бюд�
жетирования придает количественную опреде�
ленность выбранным перспективам существова�

ния предприятия. Выполнение годового плана
означает выполнение очередного этапа стратеги�
ческого плана, соответственно бюджетирование
как оперативная система управления органично
встраивается в систему стратегического плани�
рования и помогает, осуществлять повседневную
деятельность по реализации долгосрочной стра�
тегии предприятия.

Процесс бюджетного планирования на само�
летостроительном предприятии с технологичес�
кой точки зрения представляется в виде после�
довательных этапов и процедур, имеющих меж�
ду собой прямые и обратные связи.

 Бюджетный процесс представляет собой
замкнутый контур финансового управления,
включающий три последовательных этапа, ото�
браженных на рис. 1. К ним относятся:

1. этап разработки проекта сводного бюджета;
2. утверждение проекта бюджета и включе�

ние его в структуру научно обоснованного биз�
нес�плана организации;

3. анализ исполнения бюджета по итогам те�
кущего года.

Бюджетный процесс непрерывный, то есть
завершение анализа исполнения бюджета текуще�
го года должно совпадать по времени с разработ�
кой бюджета следующего года. То есть анализ ис�
полнения бюджета – это одновременно и отправ�
ная, и завершающая стадия бюджетного цикла.

Он позволяет повысить информированность
руководства о текущем положении предприятия
благодаря предшествующему анализу системы
учета, также четко определить необходимость
(потребность) в составлении бюджета.

В системе бюджетирования понятие “цели
предприятия” позволяет решить проблему о про�
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тиворечии целей структурных подразделений с
общими целями предприятия.

Распределение ответственности по центрам
ответственности и обязанностей руководителям
каждого центра ответственности � это эффектив�
ное делегирование полномочий, формирование
децентрализованной структуры управления; и
благодаря этому фактору повышается степень
личной ответственности и мотивации (мораль�
ной) исполнителя.

Текущий контроль (корректировка бюдже�
тов) позволяет оперативно контролировать все
значительные и незначительные отклонения.

Особенностью предлагаемой схемы являет�
ся то, что большая роль отводится подготови�
тельным мероприятиям – осуществляется ана�
лиз, формулируются общие цели предприятия,
происходит формирование структуры центров
ответственности и четкое разделение обязанно�
стей между исполнителями.

Первый этап (стадия разработки проекта свод�
ного бюджета) – составление предварительного

проекта бюджета на очередной плановый год. Осо�
бое внимание при этом уделяется оценке выпол�
нения планов прибыли и рентабельности. Такая
оценка основывается на тщательной разработке
состава затрат, включаемых в себестоимость про�
дукции. На этом этапе оценивается производствен�
ная программа, ее качественные и количественные
параметры, изменения ценовой и кредитной поли�
тики и определяется новый производственный
потенциал коммерческой организации на основе
анализа рациональности использования активов,
освоения новых технологий и видов продукции.
Составленный предварительный проект бюджета
корректируется в связи с изменением внешних и
внутренних условий.

На этом этапе требуется работа большого
числа задействованного рядового персонала пла�
ново�экономических служб и структурных под�
разделений, которым утверждаются бюджетные
задания: цеха основного производства, коммер�
ческая дирекция (отдел сбыта), отдел материаль�
но�технического снабжения и пр.

Рис. 1. Этапы бюджетного процесса предприятия
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Второй этап (стадия утверждения) сводит�
ся к составлению окончательного проекта бюд�
жета и включения его в структуру научно обо�
снованного бизнес�плана предприятия.

Третий этап – анализ исполнения бюджета
по итогам истекшего года. На этом этапе делает�
ся анализ финансового состояния предприятия,
на основе которого вносятся необходимые кор�
рективы в тактику и стратегию экономического
развития организации.

На предприятии существует регламент вза�
имодействия служб аппарата управления и
структурных подразделений, закрепляющий в
соответствующих внутренних нормативных ак�
тах и инструкциях обязанности каждого подраз�
деления на каждой стадии бюджетного процес�
са. Так как бюджетный процесс является непре�
рывным и повторяющимся (регулярным). Точно
так же регулярно, в соответствующие сроки в
аппарате управления из структурных подразде�
лений должна поступать учетная информация,
необходимая для его обеспечения.

Главная цель проведения функционально�
стоимостного анализа процесса бюджетирова�
ния – выявление возможностей снижения зат�
рат на единицу главного параметра процесса или
на единицу обобщенной качественной характе�
ристики – коэффициента качества. Эти возмож�
ности определяются наличием “излишних” зат�
рат, которые устанавливаются путем функцио�
нальной проработки процесса, анализа
исполнения и фактических затрат.

Математически цель ФСА можно записать
следующим образом:

max
З
ПС

  или min
ПС
З

,

где ПС – совокупность потребительных свойств
объекта; З – издержки на достижение необходи�
мых потребительских свойств.

Для стоимостной оценки функций процесса
бюджетирования необходимо подробно изучить
функции этапов, их стоимость и возможности ее
уменьшения путем отсечения второстепенных и
бесполезных функций. Для этого целесообраз�
но использовать принцип Эйзенхауэра — прин�
цип АВС, в соответствии с которым функции
подразделяются на: главные, основные и полез�
ные (А); второстепенные, вспомогательные и
полезные (В); второстепенные, вспомогательные
и бесполезные (С). При этом можно использо�
вать табличную форму распределения функций,
на основе которой отсекаются второстепенные и
бесполезные функции и затраты (табл. 1).

Будучи комплексным управленческим про�
цессом, бюджетирование оказывает столь же
комплексное влияние на деятельность аппарата
управления. Среди основных функций процес�

са бюджетирования, отображенных в таблице
можно выделить следующие:. планирование и координация: бюджетиро�
вание является основой для внутрифирменного
планирования. Исходя из стратегических целей
предприятия, бюджеты решают задачи распре�
деления финансовых ресурсов, находящихся в
распоряжении предприятия. Разработка бюдже�
тов придает количественную определенность
выбранным перспективам деятельности пред�
приятия, все затраты и результаты приобретают
денежное выражение. Бюджетирование способ�
ствует правильному и четкому целеполаганию на
предприятии, разработке стратегии бизнеса (1).

Задача планирования развития предприятия
будет выглядеть следующим образом:

⎭
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где iC – длительность этапа разработки i �то про�
дукта;

itv – затраты на разработку i �то продукта на
−t м отрезке, если на этом отрезке ведутся ра�

боты по созданию данного продукта;
jtg – количество единичных работ j �й раз�

новидности, предлагаемых к выполнению на
−t м отрезке;

jtf – коэффициент важности работы j �й
разновидности на −t м отрезке;

itx – количество средств i �то продукта для вы�
полнения единичной работы j �й разновидности;

itw – затраты на производство одного сред�
ства i �то продукта на −t м отрезке;

itk  – затраты на эксплуатацию одного сред�
ства i�то продукта на −t м отрезке;

itz – затраты на утилизацию одного средства
i�то продукта на −t м отрезке;
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 itR – ограничение сверху на возможный
объем производства средств i�то продукта на
−t м отрезке;

 itS – ограничение сверху на допустимое ко�
личество средств i�то продукта на −t м отрезке;

itN – ограничение сверху на возможный
объем утилизации средств i�то продукта на −t м
отрезке;

tF  – директивное значение оценки работос�
пособности предприятия на −t м отрезке.

Целевая функция выражает оценку работоспо�
собности предприятия. Соотношения (2) связыва�
ют составляющие деятельности предприятия на
данном и предыдущих отрезках производственно�
го процесса, а не равенства (3�5) ограничивают со�
ответственно состав системы, его пополнение и
уменьшение. Неравенство (6) означает, что разра�
ботка продукта не может начаться на двух и более
отрезках производственного процесса, а неравен�
ство (7) запрещает использовать средства данной
продукции, если разработка её ещё не завершена.
Ограничения (8) показывают, что работа не могут
выполняться в большом объеме, чем заданный, а
неравенства (9) означают, что на каждом отрезке
можно использовать только такое количество
средств, какое имеется у предприятия. Наконец, не�
равенства (10) ограничивают суммарные затраты,
связанные с развитием предприятия на каждом от�
резке производственного предприятия.. принятие решений: грамотно поставленная
система бюджетирования подразумевает четкие
процедуры принятия управленческих решений и

соответствующее разграничение ответственности.
При этом право (и обязанность) принятия реше�
ний делегируется именно тому менеджеру, кото�
рый отвечает за соответствующую область деятель�
ности. При этом снижается нагрузка на руководи�
телей высшего уровня � им больше не приходится
тратить время на принятие решений, находящих�
ся в компетенции подчиненных. Что касается ме�
неджеров среднего звена, то в условиях отсутствия
излишнего вмешательства “сверху” они получают
новые возможности для проявления инициативы
и реализации своего потенциала (2).

При принятии решений возникает необходи�
мость в учете ряда случайных факторов, суще�
ственно влияющих на процесс производства. К
таким факторам относятся заказы, которые не
всегда могут быть точно спрогнозированы, не�
предусмотренные сбои в поступлении сырья,
энергии, рабочей силы, неисправности и аварии
оборудования. Подобного типа задачи принято
классифицировать как задачи стохастического
программирования.

Подходы к постановке и анализу стохасти�
ческих задач существенно различаются в зави�
симости от последовательности получения ин�
формации – в один прием или по частям. При
построении стохастической модели важно так�
же знать, необходимо ли принять единственное
решение, не подлежащее корректировке, или
можно по мере накопления информации один
или несколько раз корректировать решение. В
соответствии с этим в стохастическом програм�

Этапы Функции Итого по 
компоне

-нтам 

Предвари-
тельные 
выводы 

1 2 3 4

1. Анализ исполнения
бюджета прошлого года 

А В В А - -

2. Формулировка целей
предприятия 

А В С С 2С  Усовершенст-
вовать 

3. Формирование 
структуры  по центрам 
ответственности 

В В А С 1С -

4. Разработка модели 
бюджета 

А С С В 2С Усовершенст-
вовать 

5. Исполнение бюджета и 
его корректировка 

С В А А 1С -

6. Составление отчетности 
по итогам периода 

В А В А 1С -

7. Контроль исполнения 
бюджета 

С А А А 1С -

Итого по функции 2С 1С 2С 2С   
Предварительный вывод Усовершен-

ствовать 
- Усовершен-

ствовать 
Усовершен-
ствовать 

  

Таблица 1. Распределение служебных функций по принципу АВС
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мировании исследуются одноэтапные, двухэтап�
ные и многоэтапные задачи.

В одноэтапных задачах решение принимает�
ся один раз и не корректируется. Они различа�
ются по показателям качества решения (по це�
левым функциям), по характеру ограничений и
по виду решения. Задача может быть сформули�
рована в G � и D � постановках по отношению к
записи целевой функции и ограничений.

Случайны элементы вектора w (целевая
функция).

При G � постановке целевая функция V за�
писывается в виде:

maxtzGV
n

j
jj →⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
= ∑

=1

, (13)

что означает оптимизацию математического ожи�
дания целевой функции. От математического ожи�
дания целевой функции можно перейти к матема�
тическому ожиданию случайной величины jz .
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При D � постановке имеем:

maxVtzDV
n

j
maxjj →⎟⎟

⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
≥= ∑

=1

.  (15)

где maxV – предварительно заданное допустимое
наихудшее (максимальное) значение целевой
функции.

Суть D – постановки заключается в том, что
необходимо найти такие значения jt , при кото�
рых максимизируется вероятность того, что це�
левая функция будет не хуже предельно допус�
тимого значения.

Ограничения задачи, которые должны выпол�
няться при всех реализациях параметров условий
задачи, называются жесткими ограничениями. Час�
то возникают ситуации, в которых постановка зада�
чи позволяет заменить жесткие ограничения их ус�
реднением по распределению случайных параметров.
Такие ограничения являются статистическими:

∑
=

≤
n

j
ijij mtf

1
,                           (16)

В тех случаях, когда по содержательным со�
ображениям можно допустить, чтобы невязки в
условиях не превышали заданных с вероятнос�
тями, небольшими 1f >0, говорят о стохастичес�
ких задачах с вероятностными ограничениями:

i

n

j
ijij fmtfD ≥
⎭
⎬
⎫

⎩
⎨
⎧

≤= ∑
=1

,               (17)

то есть вероятность выполнения каждого задан�
ного ограничения должна быть не менее назна�
ченной величины 1f . Параметры 1f  предпола�

гаются заданными или являются решениями за�
дачи более высокого уровня.

Представленные задачи как в G �, так и в D �
постановках непосредственно решены быть не мо�
гут. Возможным методом решения этих задач явля�
ется переход к их детерминированным эквивален�
там. В основе этого перехода лежит использование
закона распределения случайной величины. В ин�
женерной практике наиболее часто используется
нормальный закон распределения, поэтому даль�
нейшие зависимости приведем для этого случая.

Принимаем, что ijf , im , jz подчинены нор�
мальному закону распределения. В этом случае
будет справедлива следующие детерминирован�
ные постановки:

∑

∑
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−
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ϕ ,                       (18)

jz – математическое ожидание и среднее квад�
ратическое отклонение случайной величины jc .

Вероятностные ограничения

∑ ∑
= =

+−≤
n

j

n

j
ijilijij twmxf

1 1

222 δδα ,        (19)

где 2
iiijij  ,m , ,f δδ 2  – соответственно, математи�

ческие ожидания и дисперсии случайных вели�
чин ijf и im ;

αw – значение центрированной нормирован�
ной случайной величины в нормальном законе
распределения, соответствующей заданному
уровню вероятности соблюдения ограничений if .

Сравнение ограничения ресурса в стохасти�
ческом программировании и аналогичным огра�
ничением в задаче линейного программирования
показывает, что учет случайного характера вели�
чин ijf и im приводит к уменьшению располага�
емого ресурса на величину

∑
=

+
n

j
ijija tw

1

222 νδ , (20)

то есть к необходимости в дополнительном ресур�
се. Однако этот дополнительный ресурс может
оказаться неиспользованным, но для гарантиро�
ванного выполнения плана его иметь необходимо.. взаимодействие и мотивация персонала:
деятельность по формированию, корректировке,
контролю и анализу бюджета предусматривает
тесное общение сотрудников практически всех
служб организации. Кроме того, бюджет должен
оказывать мобилизующее воздействие и обеспе�
чивать заинтересованность персонала в достиже�
нии запланированных показателей (3);. контроль и анализ: бюджет представляет со�
бой набор показателей или критериев, которые
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должны использоваться при анализе деятельнос�
ти предприятия. Путем непрерывного сопоставле�
ния фактических данных с плановыми показате�
лями можно оценивать деятельность на любом эта�
пе, бюджетное планирование позволяет выявить
отклонения деятельности от того, что предполага�
лось бюджетом, и скорректировать действия (4).

В итоговые графы заносятся данные о коли�
честве второстепенных, вспомогательных, беспо�
лезных функций по составляющим компонен�
там, что позволяет сделать предварительный
вывод об их необходимости.

Таким образом, результатом применения
принципа Эйзенхауэра стали следующие выводы:. усовершенствовать этап бизнес�процесса �
“Формулировка целей предприятия”;. усовершенствовать этап процесса бюдже�
тирования – “Разработка модели бюджета”.

Группировка затрат на функции по факторам
позволит выявить первоочередность направле�
ний снижения стоимости процесса. Такие на�
правления целесообразно детализировать, ран�
жируя по степени значимости, определяемой
экспертным путем, и сопоставляя с затратами,
выбирать пути удешевления продукции. Для

этого следует составить табл. 2.
Сопоставив удельный вес затрат на функцию

в общих затратах и значимость соответствующей
ему функции, можно вычислить коэффициент
затрат по функциям (столбец 4). Оптимальным
считается Kз.ф > 1; Кз.ф < 1 желательнее, чем
Кз.ф > 1. При существенном превышении дан�
ным коэффициентом единицы необходимо ис�
кать пути удешевления исследуемой функции.

Такой в первую очередь выявляется функция с
20 процентным четвертым уровнем значимости: кон�
троль и анализ. Но также необходимо разработать
мероприятия по усовершенствованию функций с 20
и 35 процентным третьим и первым уровнем значи�
мости: взаимодействие и мотивация персонала и пла�
нирование и координация соответственно.

Результатом проведенного функционально�
стоимостного анализа являются разработанные
направления, которые сконцентрированы на:. совершенствовании  этапа “Разработка мо�
дели бюджета”;. разработке метода описания модели бюд�
жетирования;. формировании целевых (контрольных)
показателей.

Таблица 2. Сопоставление коэффициентов значимости функций и их стоимости

 
Ранг функции Значимость, % 

Удельный вес затрат на
функцию в общих 

затратах, %  

 
Коэффициент затрат 

на функцию 

1 2 3 4 
1. Планирование и 

координация 
35 40 1,14 

2. Принятие решений 25 20 0,8 
3.  Взаимодействие и 

мотивация персонала 
20 25 1,25 

4. Контроль и анализ 20 30 1,5 

Итого 100 100 - 
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