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Â äàííîé ñòàòüå ðå÷ü ïîéäåò î ïðîбëåìàх, ñ êîòîðыìè ñòàëêèâàюòñÿ бîëü-
шèíñòâî îðãàíèзàöèé ïðè ïîñòàíîâêå ïðîöåññà бюäæåòèðîâàíèÿ. Îñíîâíîå 
âíèìàíèå óäåëåíî ïîäãîòîâèòåëüíыì эòàïàì, êîòîðыå ïðåäшåñòâóюò ñî-
ñòàâëåíèю è âíåäðåíèю эффåêòèâíîãî ðåãëàìåíòà бюäæåòèðîâàíèÿ. Òàêèå 
ïîäãîòîâèòåëüíыå ìîìåíòы î÷åíü âàæíы, ò. ê. åñëè äàæå â îðãàíèзàöèè 
бóäåò ðàзðàбîòàí èäåàëüíыé ðåãëàìåíò бюäæåòèðîâàíèÿ, íî ïðè эòîì âî 
âñåì îñòàëüíîì бóäåò íàбëюäàòüñÿ íèзêàÿ ñòåïåíü îðãàíèзîâàííîñòè, òî 
эòî î÷åíü ñèëüíî óñëîæíèò ïðîöåññ ïîñòàíîâêè бюäæåòèðîâàíèÿ â öåëîì. 
Êëþ÷åâыå ñëîâà: бюäæåòèðîâàíèå; бюäæåòíыé ïðîöåññ; ðåãëàìåíò бюä-
æåòèðîâàèÿ; бюäæåòíыå ïîêàзàòåëè.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìы. Îãðîìíîå зíà÷åíèå äëÿ âíåäðåíèÿ è óñïåш-
íîãî фóíêöèîíèðîâàíèÿ â îðãàíèзàöèÿх ñèñòåìы бюäæåòèðîâàíèÿ 
èìååò ðåãëàìåíò, öåëÿìè êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ îïèñàíèå бюäæåòíîãî ïðî-
öåññà. Ðåãëàìåíò бюäæåòèðîâàíèÿ ñîâìåñòíî ñ ìåòîäè÷åñêèì îбåñïå÷å-
íèåì ïðîãíîзèðîâàíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ îïðåäåëÿюò îñíîâы ñòàíäàðòà 
ïëàíèðîâàíèÿ фèíàíñîâî-хîзÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèзàöèè, 
ñîñòàâ, âзàèìîñâÿзü è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåÿòåëüíîñòè îðãàíèзàöèè, 
à òàêæå ñðîêè âыïîëíåíèÿ è îòâåòñòâåííых èñïîëíèòåëåé. Ðåãëàìåíò 
бюäæåòèðîâàíèÿ îхâàòыâàåò âñå эòàïы ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ èñ-
ïîëíåíèÿ бюäæåòà, íà÷èíàÿ ñ îïðåäåëåíèÿ фîðìàòà бюäæåòà, фîðìè-
ðîâàíèÿ ïðîãíîзîâ, зàêàí÷èâàÿ óòâåðæäåíèåì è êîíòðîëåì бюäæåòíых 
ïîêàзàòåëåé [4, ñ. 55].

Àíàëèç ïîñëåäíèõ èññëåäîâàíèé è ïóáëèêàöèé. Òåìà бюäæåòèðîâàíèÿ 
óæå íå íîâà äëÿ ðîññèéñêèх îðãàíèзàöèé. Íî, ê ñîæàëåíèю, âî ìíîãèх 
îðãàíèзàöèÿх бюäæåòèðîâàíèÿ íåò. Òî÷íåå ãîâîðÿ, îíî íå ðàбîòàåò èëè 
ðàбîòàåò íå â ïîëíóю ñèëó. иíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìîé бюäæåòèðîâàíèÿ 
ìàëî êòî èз ïðåäïðèÿòèé ìîæåò ïîхâàñòàòüñÿ, â îñíîâíîì íàбëюäàюòñÿ 
îòäåëüíыå эëåìåíòы бюäæåòèðîâàíèÿ. Íåêîòîðыå îðãàíèзàöèè ïî фàê-
òó ïðîñòî «èãðàюò» â бюäæåòèðîâàíèå ò. å., бюäæåòèðîâàíèå â äåéñòâè-
òåëüíîñòè íå ÿâëÿåòñÿ íè êàêèì èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ. У îðãàíèзà-
öèè ñóщåñòâóåò ñâîÿ æèзíü, êîòîðàÿ ïîä÷èíÿåòñÿ òåì æå зàêîíàì, ÷òî 
è ðàíüшå (äî ïîÿâëåíèÿ бюäæåòèðîâàíèÿ), à «â ñòîðîíå» íàхîäèòñÿ ñè-
ñòåìà бюäæåòèðîâàíèÿ. иíîãäà эòî быâàåò äàæå ñëîæíî ñðàзó ïîíÿòü, ò. 
å. êàæåòñÿ, ÷òî â îðãàíèзàöèè äåéñòâèòåëüíî фóíêöèîíèðóåò бюäæåòíîå 
óïðàâëåíèå, íî êîãäà íà÷èíàåшü ðàзбèðàòüñÿ, òî âыÿñíÿåòñÿ, ÷òî íà ñà-
ìîì äåëå âñå эòè òàбëè÷êè è îò÷åòы ðåàëüíî íå èñïîëüзóюòñÿ. Íàïðèìåð, 
ìîæåò âыÿâèòüñÿ, ÷òî ìíîãèå ñîòðóäíèêè äàæå íå зíàюò î ñóщåñòâîâàíèè 
бюäæåòîâ, êîòîðыå îíè äîëæíы âыïîëíÿòü, èëè зíàюò, íî èх íå âèäåëè 
èëè íå ïðèíèìàëè ó÷àñòèÿ â èх ñîñòàâëåíèè [2, ñ. 99]. 
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Âыäåëåíèå íåðåøåííыõ ðàíåå ÷àñòåé îáщåé ïðîáëåìы. Хîòåëîñü бы 
îòìåòèòü, ÷òî, íåñìîòðÿ íà äîñòàòî÷íî бîëüшóю ïîïóëÿðíîñòü бюäæåòèðî-
âàíèÿ, äî ñèх ïîð íå âñå ïðåäïðèÿòèÿ зíàюò, ÷òî эòî òàêîå. 

Бюäæåòèðîâàíèå ïîìîãàåò ðóêîâîäèòåëÿì бîëåå эффåêòèâíî ïðèíèìàòü 
ðåшåíèÿ, âыïîëíÿòü è êîíòðîëèðîâàòü èх âыïîëíåíèå. изâåñòíî, ÷òî íà 
ïðàêòèêå быâàюò ñèòóàöèè, êîãäà ïðèíÿòü эффåêòèâíîå ðåшåíèå быâàåò 
î÷åíü ñëîæíî, íî äàæå åñëè эòî è óäàåòñÿ ñäåëàòü, òî íóæíî åщå ðåàëèзî-
âàòü эòî ðåшåíèå. Пîэòîìó, ðàзðàбàòыâàÿ ñèñòåìó бюäæåòèðîâàíèÿ, ñëå-
äóåò ñâÿзàòü åå ñ ñèñòåìîé ìîòèâàöèè. Íà ïðàêòèêå зàìåòíî, ÷òî ëюäè ðà-
бîòàюò эффåêòèâíåå, êîãäà èì âыãîäíî âыïîëíèòü зàäà÷è, êîòîðыå ïåðåä 
íèìè ïîñòàâèëè, ÷åì â ñëó÷àå, êîãäà èх ïðîñòî зàñòàâëÿюò эòî ñäåëàòü. 

Öåëü ñòàòüè. Пåðåä ïîñòàíîâêîé ñèñòåìы бюäæåòèðîâàíèÿ â îðãàíèзà-
öèè íóæíî âыñòðîèòü ñèñòåìó êëю÷åâых ïîêàзàòåëåé è îïðåäåëèòü êëю-
÷åâыå ïîêàзàòåëè äëÿ åå îòäåëüíых ïîäðàзäåëåíèé. Хîðîшî ïîñòðîåííàÿ 
òàêàÿ ñèñòåìà ïîìîæåò ïëàíèðîâàòü ïðèбыëü îðãàíèзàöèè è ÷åòêî ïîíè-
ìàòü, ÷òî êàæäîìó ïîäðàзäåëåíèю íóæíî ñäåëàòü, ÷òîбы äîñòè÷ü óðîâíÿ 
зàïëàíèðîâàííîé ïðèбыëè. Çàòåì ìîòèâèðîâàòü ñîòðóäíèêîâ â зàâèñèìî-
ñòè îò äîñòèæåíèÿ ïëàíîâых ïîêàзàòåëåé. Ò. å. äîëæíà быòü ñäåëàíà òàêàÿ 
ñèñòåìà, êîãäà äîñòèæåíèå ïëàíîâых ïîêàзàòåëåé быëî бы âыãîäíî è ïîä-
ðàзäåëåíèÿì è îðãàíèзàöèè â öåëîì [1, ñ. 171].

Èçëîæåíèå îñíîâíîãî ìàòåðèàëà. иäåàëüíî òàêóю ñèñòåìó ìîæíî ïî-
ñòðîèòü òîëüêî íà бóìàãå, хîòÿ è эòî бåз ñïåöèàëüíî ïîäîбðàííых ñïå-
öèàëèñòîâ íå âñåãäà óäàåòñÿ ñäåëàòü. Пðè âíåäðåíèè åå íà ïðàêòèêå íà 
100% эффåêò ðàññ÷èòыâàòü íå ïðèхîäèòñÿ. Ââîäèòü ñèñòåìó ìîòèâàöèè 
ëó÷шå â ïåðâóю î÷åðåäü â ëèíåéíых ïîäðàзäåëåíèÿх, êîòîðыå íåïîñðåä-
ñòâåííî ó÷àñòâóюò â îñíîâíîé фèíàíñîâî-хîзÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îð-
ãàíèзàöèè. Íî ëó÷шå íå зíà÷èò ëåãêî, ïîэòîìó íà ðåшåíèå äàííîé зàäà÷è 
íà ïðàêòèêå óхîäèò íåñêîëüêî ìåñÿöåâ. Пîñòåïåííî â ñèñòåìó ìîòèâàöèè, 
âзàèìîñâÿзàííóю ñ бюäæåòèðîâàíèåì, äîëæíы âêëю÷àòüñÿ ïðàêòè÷åñêè 
âñå ïîäðàзäåëåíèÿ îðãàíèзàöèè.

Ìîòèâàöèÿ, êîíå÷íî æå, î÷åíü âàæíà, íî íå ñëåäóåò зàбыâàòü è ïðî 
ñèñòåìó êîíòðîëÿ. Бюäæåòèðîâàíèå – эòî íå òîëüêî ïëàíèðîâàíèå, эòî è 
ó÷åò, è àíàëèз, è êîíòðîëü âыïîëíåíèÿ ðåшåíèé è фèíàíñîâî-эêîíîìè÷å-
ñêèх ðåзóëüòàòîâ îðãàíèзàöèè. С ïîìîщüю ñèñòåìы êîíòðîëÿ îðãàíèзàöèè 
ñìîãóò îöåíèâàòü эффåêòèâíîñòü ñâîèх ðåшåíèé è íàêàïëèâàòü óñïåшíыé 
îïыò, äà è íåóñïåшíыé òîæå, äåëàÿ ñîîòâåòñòâóющèå âыâîäы íà бóäóщåå 
è óìåíüшàÿ êîëè÷åñòâî ñâîèх îшèбîê. Òàêèì îбðàзîì, âñå зàäà÷è ñî âðå-
ìåíåì óñëîâíî ìîæíî бóäåò ðàзäåëèòü íà ñòàíäàðòíыå è íåñòàíäàðòíыå. 
Пî ñòàíäàðòíыì зàäà÷àì бóäóò ðàзðàбîòàíы эффåêòèâíыå àëãîðèòìы ðå-
шåíèé, à äëÿ íåñòàíäàðòíых зàäà÷ íóæíî бóäåò òàêèå àëãîðèòìы ðàзðà-
бàòыâàòü. Пîíÿòíî, ÷òî íà ïðàêòèêå âñå ñòàíäàðòèзèðîâàòü íåëüзÿ, íî äëÿ 
эòîãî è íóæíы ðóêîâîäèòåëè, ÷òîбы ïðèíèìàòü эффåêòèâíыå ðåшåíèÿ â 
íåñòàíäàðòíых ñèòóàöèÿх, à ñïåöèàëèñòы äîëæíы óìåòü ïîäãîòîâèòü íåîб-
хîäèìóю èíфîðìàöèю äëÿ òîãî, ÷òîбы ðóêîâîäèòåëè ñìîãëè быñòðåå ïðè-
íÿòü эффåêòèâíîå ðåшåíèå [5, ñ. 253].

чòîбы бюäæåòèðîâàíèå äàâàëî îæèäàåìыé эффåêò, â åãî ïîñòðîåíèè è 
èñïîëíåíèè äîëæíы быòü зàäåéñòâîâàíы âñå ïîäðàзäåëåíèÿ îðãàíèзàöèè. 
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Дëÿ ñëàæåííîé ðàбîòы âñåх ïîäðàзäåëåíèé îðãàíèзàöèè â ïðîöåññå бюä-
æåòèðîâàíèÿ íåîбхîäèìà ÷åòêàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ эòîãî ïðîöåññà è êîíòðîëü 
íàä èñïîëíåíèåì ðåãëàìåíòîâ. Íàëè÷èå ðåãëàìåíòà бюäæåòíîãî óïðàâëå-
íèÿ, è ÷åòêîå åãî âыïîëíåíèå – åñòü âàæíîå óñëîâèå эффåêòèâíîé ðàбîòы 
ñèñòåìы бюäæåòèðîâàíèÿ â öåëîì.

Çàíèìàòüñÿ âíåäðåíèåì бюäæåòèðîâàíèÿ â îðãàíèзàöèè ìîæíî ãîä è 
бîëåå (êîíå÷íî æå, ñðîêè зàâèñÿò è îò ìíîæåñòâà фàêòîðîâ, òàêèх íà-
ïðèìåð êàê, ðàзìåðы ïðåäïðèÿòèÿ), íî íàèбîëåå ñóщåñòâåííыì фàêòîðîì 
хî÷åòñÿ îòìåòèòü èìåííî ðàзðàбîòêó è âíåäðåíèå ðåãëàìåíòà ñèñòåìы бюä-
æåòèðîâàíèÿ, ò. ê. èìåííî ðàзðàбîòêà ðåãëàìåíòà è зàíèìàåò бîëüшîå êî-
ëè÷åñòâî âðåìåíè èз-зà фàêòîðîâ, êîòîðыå íåîбхîäèìî ó÷åñòü. Сëîæíîñòü 
ðåãëàìåíòà бóäåò зàâèñåòü îò àðхèòåêòóðы ñèñòåìы бюäæåòíîãî ïðîöåññà, 
íî îñíîâíàÿ ïðîбëåìà зàêëю÷àåòñÿ âî âíåäðåíèè ðåãëàìåíòà. 

Âíåäðèòü – эòî зíà÷èò äîбèòüñÿ òîãî, ÷òîбы ñèñòåìà бюäæåòèðîâàíèÿ 
ïîзâîëÿëà äîñòèãàòü âñåх öåëåé, ðàäè êîòîðых îíà âíåäðÿëàñü.

Гîòîâèòüñÿ ê эòîìó íóæíî óæå ñåé÷àñ. чåòêî ïîñòàâëåííыé ðåãëàìåíò 
ïîзâîëèò âыÿâèòü ðåзåðâы ïîâышåíèÿ эффåêòèâíîñòè ðàбîòы îðãàíèзàöèè, 
åãî íåäîñòàòêè, ÷òî îêàæåò ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà óëó÷шåíèå фèíàíñî-
âî-хîзÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèзàöèè. Íà ïðàêòèêå âèäíî, ÷òî òàêèх 
ðåзåðâîâ ó бîëüшèíñòâà ïðåäïðèÿòèé äîâîëüíî ìíîãî. Òàêèì îбðàзîì, îðãà-
íèзàöèè, â êîòîðых âíåäðåíî бюäæåòèðîâàíèå, âñêîðå îæèäàåò äâå íîâîñòè: 
îäíà ïëîхàÿ, à âòîðàÿ хîðîшàÿ. Пëîхàÿ зàêëю÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îðãàíèзàöèÿ 
îбÿзàòåëüíî ñòîëêíåòñÿ ñ íåэффåêòèâíîé ðàбîòîé åå бюäæåòèðîâàíèÿ, à хî-
ðîшàÿ íîâîñòü зàêëю÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ó íåå бóäóò ðы÷àãè ïî èñïðàâëåíèю 
äàííîé ñèòóàöèè è ïî ïðåäîòâðàщåíèю ðàзâèòèÿ ïîäîбíîãî â бóäóщåì. 

Пðè ðàзðàбîòêå è âíåäðåíèè ðåãëàìåíòîâ бюäæåòèðîâàíèÿ îðãàíèзàöèè 
ïðèхîäÿò ê âыâîäó, ÷òî íà ñàìîì äåëå èì íóæíî ðåãëàìåíòèðîâàòü íå òîëü-
êî бèзíåñ-ïðîöåññ бюäæåòèðîâàíèÿ, íî è âñå îñíîâíыå ïîêàзàòåëè èх äåÿ-
òåëüíîñòè, êîòîðыå âíîñÿò ñóщåñòâåííыé âêëàä â äîбàâëåííóю ñòîèìîñòü 
îðãàíèзàöèè. Òàêèìè îñíîâíыìè ïîêàзàòåëÿìè ìîãóò быòü ïðîäàæè, ïðî-
èзâîäñòâî, ñíàбæåíèå, òðàíñïîðòèðîâêà è ò. ä. У êàæäîé îðãàíèзàöèè, êî-
íå÷íî æå, ñâîé íàбîð îñíîâíых эëåìåíòîâ бюäæåòíых ñòàòåé â зàâèñèìî-
ñòè îò åå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.

Бîëüшèíñòâî ïðîбëåì фèíàíñîâî-хîзÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, êàê ïðà-
âèëî, îêàзыâàюòñÿ íà ïîâåðхíîñòè ïðè èñïîëüзîâàíèè òåхíîëîãèè бюä-
æåòíîãî ïðîöåññà. яñíî, ÷òî èòîãîâыå ðåзóëüòàòы äåÿòåëüíîñòè îðãàíèзà-
öèè íàïðÿìóю зàâèñÿò îò òîãî, êàê è íàñêîëüêî эффåêòèâíî âыïîëíÿюòñÿ 
фèíàíñîâî-хîзÿéñòâåííыå ïðîöåññы. Òàêæå ïîíÿòíî, ÷òî ìåæäó бюäæåòè-
ðîâàíèåì фèíàíñîâî-хîзÿéñòâåííых ïðîöåññîâ è èòîãîâыìè ïîêàзàòåëÿìè 
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèзàöèè ñóщåñòâóåò ïðÿìàÿ ñâÿзü. Åñëè фèíàíñîâî-хî-
зÿéñòâåííыå ïðîöåññы ðàбîòàюò íå эффåêòèâíî, òî èх è бюäæåòèðîâàòü 
ñëîæíî è, íàîбîðîò, åñëè хîзÿéñòâåííыå ïðîöåññы ïëîхî бюäæåòèðóюòñÿ, 
òî è îæèäàòü òîãî, ÷òî îíè бóäóò âыïîëíÿòüñÿ эффåêòèâíåå, òîæå íå ñëå-
äóåò. Сëåäîâàòåëüíî, è фèíàíñîâî-эêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿíèå îðãàíèзàöèè 
бóäåò òîëüêî óхóäшàòüñÿ.

иìåííî ïîэòîìó âíåäðåíèå бюäæåòèðîâàíèÿ ÷àñòî ïðèâîäèò ê èзìå-
íåíèю îðãàíèзàöèîííî-фóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðы îðãàíèзàöèè. Эòî îб-
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óñëîâëèâàåòñÿ ïîèñêîì бîëåå ïðîãðåññèâíîé îðãàíèзàöèè ðàбîòы ïðåä-
ïðèÿòèé, ïðè êîòîðîé фèíàíñîâî-эêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå бóäåò бîëåå 
ïðèâëåêàòåëüíыì. Îäíàêî ìîæåò íàбëюäàòüñÿ è îбðàòíàÿ ñèòóàöèÿ, êîãäà 
îðãàíèзàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, èзìåíÿÿñü, âëå÷åò зà ñîбîé è ðåñòðóêòóðèзà-
öèю ñèñòåìы бюäæåòèðîâàíèÿ. Îðãàíèзàöèÿ è, ïðåæäå âñåãî, фèíàíñîâàÿ 
äèðåêöèÿ äîëæíы быòü ãîòîâы ê òàêèì èзìåíåíèÿì.

Сóщåñòâóюò è äðóãèå ïðè÷èíы, ïî êîòîðыì ñèñòåìà бюäæåòèðîâàíèÿ 
ìîæåò èзìåíÿòüñÿ, ïîэòîìó íóæíî быòü ãîòîâыì ê òîìó, ÷òî è äåéñòâóю-
щèé ðåãëàìåíò бюäæåòèðîâàíèÿ òîæå íóæíî бóäåò èзìåíÿòü. Бюäæåòè-
ðîâàíèå, êàê è ëюбàÿ äðóãàÿ ïîäñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, íå ÿâëÿåòñÿ â эòîì 
ñìыñëå «æåëåзîбåòîííîé» êîíñòðóêöèåé, è ê эòîìó íóæíî âïîëíå íîð-
ìàëüíî îòíîñèòüñÿ.

Пðåäïî÷òèòåëüíåå, ÷òîбы îòâåòñòâåííîñòü зà èñïîëíåíèå бюäæåòîâ âñåã-
äà быëà ìàòåðèàëèзîâàíà â äåíåæíîì âыðàæåíèè. Сëåäîâàòåëüíî, зàðàбîò-
íàÿ ïëàòà ñîòðóäíèêà, êîòîðыé îòâå÷àåò зà бюäæåò, äîëæíà зàâèñåòü îò 
ïîêàзàòåëåé бюäæåòà. Ê ñîæàëåíèю, â бîëüшèíñòâå îðãàíèзàöèé, êîòîðыå 
зàÿâëÿюò, ÷òî ó íèх âíåäðåíà ïîëíàÿ ñèñòåìà бюäæåòèðîâàíèÿ, îòñóòñòâó-
åò ðåàëüíàÿ фèíàíñîâàÿ ñòðóêòóðà, è íåò ÷åòêîé âзàèìîñâÿзè ìåæäó бюä-
æåòèðîâàíèåì è ñèñòåìîé ìîòèâàöèè. Íóæíî îбðàòèòü âíèìàíèå íà òî, ÷òî 
бюäæåòы ìîãóò ñîñòàâëÿòüñÿ è бåз фèíàíñîâîé ñòðóêòóðы. Ðàзðàбîòàííàÿ 
фèíàíñîâàÿ ìîäåëü бюäæåòèðîâàíèÿ è óñòàíîâëåííыé ðåãëàìåíò бюäæåò-
íîãî óïðàâëåíèÿ ïîзâîëÿюò îðãàíèзàöèè ðåãóëÿðíî ñîñòàâëÿòü бюäæåòы. 
Пðè эòîì êà÷åñòâî èх ïîäãîòîâêè ìîæåò быòü äîñòàòî÷íî âыñîêèì. Çà îб-
íàðóæåííыå â îðãàíèзàöèè îòêëîíåíèÿ фàêòè÷åñêèх ïîêàзàòåëåé бюäæåòà 
îò ïëàíîâых íèêòî íèêàêîé îòâåòñòâåííîñòè íåñòè íå бóäåò. и эòè îòêëî-
íåíèÿ â бóäóщåì ìîãóò ïðîÿâëÿòüñÿ âíîâü è âíîâü.

Пîэòîìó, íàëè÷èå ðåàëüíîé фèíàíñîâîé ñòðóêòóðы è îòâåòñòâåííîñòè зà 
èñïîëíåíèå бюäæåòîâ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èз фàêòîðîâ, îò êîòîðых ñóщåñòâåí-
íыì îбðàзîì зàâèñèò ñòåïåíü óïðàâëÿåìîñòè îðãàíèзàöèè.

Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü âñю шèðîòó ñåðüåзíîñòè âíå-
äðåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè зà èñïîëíåíèå бюäæåòîâ, äîëæåí î÷åíü ñåðüåзíî 
ïîäîéòè ê эòîìó âîïðîñó è íå ñëåäóåò ñïåшèòü ñ ðàзðàбîòêîé фèíàíñîâîé 
ñòðóêòóðы. 

Хîòåëîñü бы îñòàâèòü ïîæåëàíèå îòëîæèòü íà êàêîå-òî âðåìÿ âíåäðå-
íèå фèíàíñîâîé ñòðóêòóðы, äëÿ òîãî, ÷òîбы ïðàâèëüíî íàó÷èòüñÿ ñ÷èòàòü 
бюäæåòы ïëàíîâыå è ïî фàêòó, ò. ê. òàêàÿ ñïåшêà ìîæåò ïîâëå÷ü зà ñîбîé 
ìíîãî÷èñëåííыå îшèбêè, íàïðèìåð, â âèäå íà÷èñëåíèÿ зàðàбîòíîé ïëàòы 
ñîòðóäíèêàì îðãàíèзàöèè.

Фàêò îбíàðóæåíèÿ îшèбêè â бюäæåòå ìîæåò быòü âîñïðèíÿò âïîëíå 
êîíñòðóêòèâíî, åñëè фèíàíñîâàÿ ñèñòåìà â эòîò ìîìåíò åщå äåéñòâîâàòü 
íå бóäåò. Åñëè æå îòâåòñòâåííîñòü óæå бóäåò ïðîïèñàíà, òî òàêèå îшèб-
êè â бюäæåòàх, à зíà÷èò, è â ðàñ÷åòàх зàðàбîòíîé ïëàòы ìîãóò ïðèâåñòè 
ê íåæåëàòåëüíîìó îòðèöàòåëüíîìó ðåзîíàíñó âíóòðè êîëëåêòèâà. Ìîæíî 
èзбåæàòü òàêèх íåæåëàòåëüíых ìîìåíòîâ, ïîòðàòèâ êàêîå-òî âðåìÿ íà îò-
ëàäêó ìåòîäèêè ó÷åòà è ïëàíèðîâàíèÿ. Òàê æå зà эòî âðåìÿ ìîæíî бóäåò 
ñîбðàòü ñòàòèñòèêó ïî фèíàíñîâî-эêîíîìè÷åñêèì ïîêàзàòåëÿì äåÿòåëüíî-
ñòè ïîäðàзäåëåíèé. Âñå ñîбðàííыå äàííыå ïîòîì бóäóò èñïîëüзîâàòüñÿ äëÿ 
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ñîзäàíèÿ ñхåì ìîòèâàöèè ñ êîíêðåòíыìè êîэффèöèåíòàìè, êîòîðыå бóäóò 
óæå ïîäîãíàíы ê ñîîòâåòñòâóющèì ïîäðàзäåëåíèÿì îðãàíèзàöèè.

Êðîìå òîãî, ïîìèìî òåхíè÷åñêèх îшèбîê â ðàñ÷åòàх бюäæåòîâ è ïðåìè-
ÿх/шòðàфàх ïîäðàзäåëåíèé, ñóщåñòâóюò òðóäíîñòè è äðóãîãî хàðàêòåðà. 
Íå ñëåäóåò зàбыâàòü è î ïñèхîëîãè÷åñêîé ñòîðîíå âíåäðåíèÿ фèíàíñîâîé 
ñòðóêòóðы. Âñå-òàêè îñíîâíîé эëåìåíò ëюбîé îðãàíèзàöèè – эòî ëюäè, à 
èх ïîâåäåíèå зàâèñèò îò ìíîãèх фàêòîðîâ è íå âñåãäà óêëàäыâàåòñÿ â ëî-
ãè÷åñêèå ñхåìы. Âíåäðåíèю бюäæåòèðîâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, ïðåäшåñòâóåò 
êàêàÿ-òî èñòîðèÿ îðãàíèзàöèè, â òîì ÷èñëå èñòîðèÿ âзàèìîîòíîшåíèé ëю-
äåé, ðàбîòàющèх â íåé.

Âыâîäы è ïðåäëîæåíèÿ. Пîäыòîæèâàÿ âñå âышåñêàзàííîå, хîòåëîñü îò-
äåëüíî âыäåëèòü îбщèå ïðîбëåìы, êîòîðыå зàòðóäíÿюò âíåäðåíèå ïðîöåñ-
ñà бюäæåòèðîâàíèÿ:

• Плохая (чтобы не сказать резче…) нормативная база: нехватка на 
ïðåäïðèÿòèÿх èíфîðìàöèè î зàòðàòàх íà ïðîèзâîäñòâî ïðîäóêöèè, îòñóò-
ñòâèå ìíîãèх íåîбхîäèìых äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ íîðìàòèâîâ (èëè ïðèìåíå-
íèå óñòàðåâшèх). Çà÷àñòóю ïî îбъåêòèâíыì ïðè÷èíàì îòñóòñòâóåò íåîбхî-
äèìàÿ ïðîèзâîäñòâåííàÿ è эêîíîìè÷åñêàÿ ñòàòèñòè÷åñêàÿ èíфîðìàöèÿ зà 
ïðåäыäóщèå òðè-ïÿòü ëåò, ëèбî эòè äàííыå íåïðèãîäíы äëÿ àíàëèзà. 

• «Бухгалтерский», «налогово-ориентированный» подход к затратам, 
èх àíàëèзó, ïîñòàòåéíîìó ðàзäåëåíèю, ãðóïïèðîâêå, ïëàíèðîâàíèю. Пî-
âñåìåñòíî îòñóòñòâóåò ñèñòåìà ó÷åòà è êîíòðîëÿ зàòðàò ïî ìåñòàì èх 
âîзíèêíîâåíèÿ. Ìíîãèå фîðìы ïëàíîâых è îò÷åòíых äîêóìåíòîâ îðèåí-
òèðîâàíы íà ïîòðåбíîñòè âíåшíèх «êîíòðîëèðóющèх èíñòàíöèé», à íå 
ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ. 

• Привязка периодов планирования и внутренней управленческой от-
÷åòíîñòè ê íàëîãîâыì îò÷åòíыì ïåðèîäàì, ÷òî íåïðèåìëåìî äëÿ ìíîãèх 
ïðåäïðèÿòèé, ïîäâåðæåííых âëèÿíèю ñåзîííых фàêòîðîâ. Íàïðèìåð, â 
ïèщåâîé ïðîìышëåííîñòè èëè íà òðàíñïîðòå (ñåзîííîñòü êîëåбàíèé öåí 
íà ñыðüå è ñïðîñà íà ïðîäóêöèю, ñðîêè íàâèãàöèè íà ðåêàх è ìíîãèå äðó-
ãèå ïåðèîäы âðåìåíè íå ñîâïàäàюò ïî÷åìó-òî ñ êàëåíäàðåì ГÍÀУ…) 

• Завышенные ожидания эффекта от внедрения информационных тех-
íîëîãèé, êîðïîðàòèâíых èíфîðìàöèîííых ñèñòåì (Сðåäè ñïåöèàëèñòîâ ïî-
ïóëÿðíî âыðàæåíèå ïî ïîâîäó íåîïðàâäàííых îæèäàíèé îò êîìïüюòåðíîé 
òåхíèêè: «Garbage in – garbage out»/«Ìóñîð íà âхîäå – ìóñîð íà âыхîäå»). 

• Пассивность руководства и персонала предприятия при внедрении 
èзìåíåíèé è зàâышåííыå îæèäàíèÿ эффåêòà îò ïðèâëå÷åíèÿ âíåшíèх 
êîíñóëüòàíòîâ. Êàê ïîêàзыâàåò îïыò, ëюбыå ñóщåñòâåííыå íîâîââåäåíèÿ, 
âêëю÷àÿ бюäæåòèðîâàíèå, âíåäðÿюòñÿ хîðîшî òîëüêî ïðè îбщåé зàèí-
òåðåñîâàííîñòè âыñшåãî ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ è íàëè÷èè «öåíòðîâ 
êîìïåòåíöèè» – êâàëèфèöèðîâàííых ñïåöèàëèñòîâ ñ äîñòàòî÷íыìè ïîëíî-
ìî÷èÿìè è âðåìåíåì äëÿ íåïîñðåäñòâåííîãî ó÷àñòèÿ â ïðîåêòå ïî âíåäðå-
íèю бюäæåòèðîâàíèÿ. 

• Недостаток таких «центров компетенции» – не просто квалифици-
ðîâàííых ñïåöèàëèñòîâ, à ñïåöèàëèñòîâ «íà ñòыêå» эêîíîìèêè, ìåíåä-
æìåíòà è èíфîðìàöèîííых òåхíîëîãèé. Íåæåëàíèå òðàòèòü äåíüãè íà ïî-
âышåíèå êâàëèфèêàöèè ïåðñîíàëà è îïëàòó âыñîêîêâàëèфèöèðîâàííых 
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ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðыå íå âëèÿюò, êàê êàæåòñÿ, íåïîñðåäñòâåííî íà ïðî-
äàæè èëè ïðîèзâîäñòâî. 

• Отсутствие систематического подхода к управленческому учету (даже 
òàì, ãäå îí â äåéñòâèòåëüíîñòè åñòü). Îðèåíòàöèÿ â ïëàíèðîâàíèè è óïðàâ-
ëåí÷åñêîì ó÷åòå íà âíåшíèå òðåбîâàíèÿ, óñòàðåâшèå íîðìàòèâы зàòðàò è 
ñòàíäàðòы 80-х ãîäîâ. 

• Боязнь социальных конфликтов, нежелание проводить оптимизацию 
îðãàíèзàöèîííых ñòðóêòóð. 

• Инерция руководства и собственников предприятий, нежелание «ввя-
зыâàòüñÿ» â äëèòåëüíыå è ñëîæíыå ïðîöåññы îðãàíèзàöèîííых è óïðàâ-
ëåí÷åñêèх èзìåíåíèé [3, ñ. 233].
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Ðåçþìå
У äàí³é ñòàòò³ ìîâà ï³äå ïðî ïðîбëåìè, з ÿêèìè ñòèêàюòüñÿ б³ëüш³ñòü 
îðãàí³зàö³é ïðè ïîñòàíîâö³ ïðîöåñó бюäæåòóâàííÿ. Îñíîâíà óâàãà 
ïðèä³ëåíà ï³äãîòîâ÷èì åòàïàì, ÿê³ ïåðåäóюòü ñêëàäàííю ³ âïðîâàä-
æåííю åфåêòèâíîãî ðåãëàìåíòó бюäæåòóâàííÿ. Òàê³ ï³äãîòîâ÷³ ìîìåí-
òè äóæå âàæëèâ³, òîìó, ÿêщî íàâ³òü â îðãàí³зàö³ї бóäå ðîзðîбëåíèé 
³äåàëüíèé ðåãëàìåíò бюäæåòóâàííÿ, àëå ïðè öüîìó â óñüîìó ³íшîìó бóäå 
ñïîñòåð³ãàòèñÿ íèзüêà ñòóï³íü îðãàí³зîâàíîñò³, òî öå äóæå ñèëüíî óñêëàä-
íèòü ïðîöåñ ïîñòàíîâêè бюäæåòóâàííÿ â ö³ëîìó.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: бюäæåòóâàííÿ; бюäæåòíèé ïðîöåñ; ðåãëàìåíò бюäæåòó-
âàííÿ; бюäæåòí³ ïîêàзíèêè.
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CONDITIONS Of SUCCESSfUL fORmULATION
Of BUDGET pROCESS REGULATIONS

Summary
In this article, we will focus on the challenges faced by the majority of 
organizations in the formulation of the budgeting process. The focus is on 
the preparatory stages that precede the formulation and implementation 
of effective regulation of budgeting. These preparatory moments are very 
important as even if the organization is to develop the perfect regulation of 
budgeting, but in everything else there will be a low degree of organization, 
it is very much complicate the process of budgeting in general.
Key words: budgeting; the budget process; the regulations to budget; budget 
figures.


