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товаропроизводителей необходимо создание коопе-
ративно-интеграционных структур по их обслужива-
нию. При этом для успешного их функционирования
необходимо выполнить комплекс организационно-
экономических мер и систему экономических взаи-
моотношений с обслуживающими организациями.
В ходе проведенных исследований нами выявлено,
что одним из наиболее эффективных путей органи-
зации обслуживания в сельском хозяйстве является
создание кооперативно-интеграционных структур по
обслуживанию сельскохозяйственных товаропроиз-
водителей на территории сельских советов (товари-
щества по обслуживанию сельскохозяйственных то-
варопроизводителей) и районов (ассоциации това-
риществ по обслуживанию сельскохозяйственных то-
варопроизводителей).

Создание и функционирование данных структур
будет способствовать:

· замедлению роста производственных затрат за счет
применения внутренних цен на основе нормативной
себестоимости, снижения транспортных издержек, эко-
номии на масштабе деятельности;

· повышению заинтересованности в качестве про-
изводимой продукции, так как каждая организация, вхо-
дящая в товарищество, заинтересована в конечном ре-
зультате – реализации продукции по наиболее высо-
ким ценам для получения наибольшей прибыли;

· гарантированному обслуживанию аграрного про-
изводства и повышению качества предоставляемых сель-
хозпроизводителям услуг;

· улучшению условий сбыта сельскохозяйственной
продукции.

Научная оценка зарубежного и отечественного опы-
та функционирования агропромышленных формиро-
ваний подтверждает необходимость дальнейшего совер-
шенствования системы управления производством в
кооперативно-интеграционных структурах путем раз-
работки и внедрения в практику хозяйствования про-
грессивных моделей управления. Одной из них, отвеча-
ющей современным требованиям хозяйствования и
мировым стандартам управления, является бюджетная
(финансовая) модель внутреннего управления или сис-
тема бюджетирования.

Наиболее распространенными определениями по-
нятия «бюджетирование» являются следующие:

1. Бюджетирование – это система внутреннего фи-
нансового управления организацией, в основе которой
лежат планирование, учет и контроль доходов, расхо-
дов и формирующих их величин, характеризующих де-
ятельность как подразделений, так и организации в це-
лом, путем составления бюджетов, контроля за их ис-
полнением и анализа отклонений фактических показа-
телей от бюджетных с целью принятия эффективных
управленческих решений;

2. Бюджетирование – это система управления орга-
низацией посредством совокупности взаимосвязанных
бюджетов, полностью отражающих в количественных
или стоимостных показателях контролируемые аспек-
ты финансово-хозяйственной деятельности;

3. Бюджетирование – процесс планирования и контро-
ля финансово-экономического состояния организации с
распределением ответственности за результаты работы.

Исследование термина «бюджетирование» показа-
ло, что его целесообразно рассматривать с трех позиций:

1. Как процесс трансформации планов деятельности
организации в финансово-экономические показатели;

2. Как инструмент повышения ответственности ру-
ководителей за затраты на достижение поставленных
целей и полученные результаты;

§ 3.2. Бюджетная (финансовая) модель управления
производством в кооперативно-интеграционном

объединении
3. Как технологию информационно-аналитической

поддержки управления, предназначенную для повыше-
ния экономической обоснованности принимаемых ру-
ководителем решений.

Понятие «бюджетная (финансовая) модель системы
управления» является более широким, чем термин
«бюджетирование», и включает в себя систему моти-
вации, управленческий учет и другие элементы, сопут-
ствующие эффективному функционированию систе-
мы бюджетирования.

Следует также отметить, что понятие «бюджетная
модель управления» является разновидностью моделей
внутреннего управления подразделениями и входит в
понятие «система внутреннего управления организа-
цией» (рис. 3.2.1).

 Система внутреннего управления организацией –
это интегрированная система функций (по планирова-
нию, организации, координации, регулированию, мо-
тивации, контролю, учету, анализу), модель управле-
ния подразделениями, методы и система управления
затратами и доходами с целью достижения наилучших
результатов и обеспечения финансовой устойчивости
функционирования организации.

Ключевое отличие бюджетной модели управления
от других моделей внутреннего управления, например,
внутрихозяйственного расчета, заключается в том, что
бюджетирование наряду с управлением и контролем
над затратами, объемом производства по хозрасчетным
подразделениям (центры ответственности в бюджети-
ровании) охватывает финансовую составляющую дея-
тельности этих подразделений и организации в целом,
что выражается в обязательном составлении финансо-
вых бюджетов: бюджет доходов и расходов (БДР), бюд-
жет движения денежных средств (БДДС), бюджет по
бухгалтерскому балансу (БББ).

Следовательно, в основе выбора бюджетной (финан-
совой) модели системы внутреннего управления лежит
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Рис.  3.2.1. Система внутреннего управления организацией и ее структурными подразделениями

необходимость управлять рентабельностью, ликвиднос-
тью, финансовыми (денежными) потоками и финансо-
вым состоянием организации, что отсутствует в большин-
стве отечественных организаций, в том числе сельскохо-
зяйственных.

Более детально ключевые элементы бюджетной (фи-
нансовой) модели системы внутреннего управления
отражены на рисунке 3.2.2.

Анализ приведенных на рисунке 3.2.2 элементов
бюджетной (финансовой) модели системы внутренне-
го управления подтверждает ее финансовую ориента-
цию. По отношению к традиционным моделям в бюд-
жетной модели объектами управления служат центры
ответственности. В качестве элементов организации
новыми являются финансовая структура, бюджетная
структура, бюджетное планирование, бюджетный кон-
троль. Новым инструментом организации системы
управления выступает управленческая бухгалтерия. Эти
и другие элементы  говорят об актуальности исследо-
ваний бюджетной (финансовой) модели системы уп-
равления и ее научной новизне.

Таким образом, определены ключевые термины и
понятия применительно к бюджетной (финансовой) мо-
дели управления, также выделены составные элементы сис-
темы бюджетирования и бюджетной модели управления.

Далее разработаны и предложены этапы внедрения
полноценной системы бюджетирования в сельскохозяй-

ственные организации и кооперативно-интеграционные
структуры (рис. 3.2.3).

 Этап 1. Формирование целей и задач бюджети-
рования. При внедрении системы бюджетирования в
первую очередь необходимо определиться с целями, а
также задачами, которые необходимо решить для их
достижения. В качестве целей бюджетирования мож-
но выделить планирование доходов и расходов, сни-
жение затрат, увеличение конкурентоспособности
(потенциала) организации, повышение ответствен-
ности менеджеров за принимаемые решения и др.
Набор целей должен быть установлен индивидуаль-
но руководством организации или собственником,
исходя из установленных стратегических целей и ана-
лиза фактических финансовых показателей за преды-
дущие периоды.

Этап  2. Разработка, анализ и корректировка фи-
нансовой структуры предприятия. Финансовая струк-
тура организации – это набор биснес-процессов (снаб-
жение, производство, сбыт, инвестиции и т. д.) и других
сфер финансовой ответственности (за прибыль, за зат-
раты, за доходы и другие финансовые показатели), рас-
пределенных между структурными подразделениями,
которые связаны между собой определенным образом
(линейно-функциональная, дивизиональная или мат-
ричная связь) и выступают в качестве объектов управ-
ленческого учета и бюджетирования.

Подсистемы внутреннего управления организацией (по бизнес-процессам)

Система внутреннего управления организацией и ее подразделениями

Управление
инвестициями

(инвестирование)

Управление
материальными

ресурсами
(снабжение)

Управление
затратами

(производство)

Управление
доходами

(сбыт)

Управление
денежными
потоками

(финансирование)

Модели внутреннего управления подразделениями

На основе внутреннего
хозрасчета

Методы управления затратами

На основе фактиче-
ских затрат

На основе норма-
тивных затрат

Системы управления затратами

Валовые затраты
(традиционная система)

Переменные затраты
(маржинальная система)

Функции управления организацией и ее подразделениями

Планирование Организация Координация Регулирование Мотивация Контроль,
учет, анализ

Переходная модель
(современная)

Бюджетная
модель
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Рис. 3.2.2. Элементы бюджетной (финансовой) модели системы внутреннего управления

Элементы бюджетной (финансовой) модели системы внутреннего управления

ФУНКЦИИ ЦЕЛИ ОБЪЕКТ МЕТОДЫ
и СИСТЕМЫ

ЭЛЕМЕНТЫ
ОРГАНИЗАЦИИ

ИНСТРУМЕНТЫ
ОРГАНИЗАЦИИ

Планирование и
прогнозирование

Контрольная

Координационная

Мотивация

Коммуникативная

Повышение эффек-
тивности бизнес-

процессов

Управление
эффективностью

инвестиций

Повышение эффек-
тивности деятельно-
сти подразделений

Контроль за рента-
бельностью произ-
водства и продаж

Эффективное
использование

денежных средств

Контроль за финан-
совым состоянием

организации

Факты хозяйствен-
ной деятельности

(операции)

Бизнес-процессы

Инвестиционные
проекты

Центры
ответственности

Центр затрат

Центр дохода

Центр прибыли

Центр инвестиций

Методы и системы
прогнозирования и

планирования

Методы и системы
учета затрат

Методы и системы
контроля и анализа

Финансовая
структура

Бюджетная
структура

Учетная политика

Бюджетное
планирование

Бюджетный
контроль

Анализ

Бюджетный
регламент

Управленческая
бухгалтерия

Автоматизация

Рис. 3.2.3. Этапы внедрения системы бюджетирования

Формирование целей и задач бюджетирования1 этап

Разработка, анализ и корректировка финансовой структуры предприятия2 этап

Определение видов бюджетов и их классификация3 этап

Определение бюджетных форматов4 этап

Разработка системы нормативов и ограничений5 этап

Составление и утверждение основных организационно-распорядительных
документов для внедрения системы бюджетирования6 этап

Составление графика документооборота7 этап

Налаживание связи между финансовой и управленческой бухгалтерией.
Организация отдела управленческого учета

8 этап

Автоматизация управленческого учета и бюджетирования. Обучение
сотрудников предприятия основам бюджетирования на базе разработанных

бюджетов и применяемого программного обеспечения

9 этап

Важным объектом финансовой структуры органи-
зации являются центры финансовой ответственнос-
ти (ЦФО). Под ЦФО понимается структурное подраз-
деление (группа подразделений, предприятий), возни-
кающее как результат децентрализации управления и
передачи ответственности управляющим этих подраз-
делений за принимаемые ими финансовые решения и
имеющее установленную схему мотивации.

С учетом особенностей сельскохозяйственного про-
изводства внутри некоторых ЦФО для нужд управленчес-
кого учета, повышения контроля и построения системы
мотивации, в зависимости от статуса центра финансовой

ответственности, рекомендуется выделять: места возник-
новения затрат (МВЗ), места возникновения дохода (МВД),
места возникновения прибыли (МВП), места возникнове-
ния инвестиций (МВИ). Под местом возникновения зат-
рат в сельскохозяйственной организации нами понимает-
ся единица финансовой структуры (подразделение), име-
ющее управляющего (ответственное лицо), а в качестве
целевых показателей – уровень нормативных (лимитиро-
ванных) затрат, подконтрольных этому подразделению.

В качестве примера разработана и предложена к
использованию финансовая структура ОАО «Агроком-
бинат «Дзержинский» (рис. 3.2.4).
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Для эффективного функционирования предлагае-
мой финансовой структуры разработан примерный
вариант положения о ней.

Этап 3. Определение видов бюджетов и их клас-
сификация. На данном этапе внедрения системы бюд-
жетирования определяется набор видов составляемых
бюджетов, то есть составляется классификатор бюдже-
тов организации.

Бюджет – это количественное воплощение плана,
характеризующее доходы и расходы на определенный
период, и капитал, который необходимо привлечь для
достижения заданных планом целей. Данные бюджета
планируют будущие финансовые операции, то есть бюд-
жет создается до выполнения предполагаемых действий.
Это и определяет роль бюджета как основы для контроля и
оценки эффективности деятельности организации.

Как показали исследования, бюджеты целесообраз-
но разделить на два вида: операционные и финансо-
вые. Операционные бюджеты следует классифициро-
вать на три группы: функциональные, инвестиционные
и бюджеты центров финансовой ответственности.

Этап 4. Определение бюджетных форматов. Фор-
мат бюджетов зависит от того, что является предметом
составления бюджета, размера организации, степени, в
которой процесс формирования бюджета интегриро-
ван с финансовой структурой организации, квалифика-
ции и опыта разработчиков. По сути, формат бюджетов –

это принятая за основу таблица, имеющая по вертика-
ли бюджетные статьи (показатели), а по горизонтали –
период бюджетирования.

Этап 5. Разработка системы нормативов и огра-
ничений. Наиболее важным этапом является разработ-
ка нормативов и ограничений (если их нет) и пересмотр
старых (если они уже есть), поскольку без них не может
быть построена эффективная система бюджетирования,
предназначенная для достижения всех целей бюджет-
ного управления.

Этап 6. Составление и утверждение основных орга-
низационно-распорядительных документов для внедре-
ния системы бюджетирования. Учитывая особенности
системы бюджетирования, по нашему мнению, для эф-
фективного ее функционирования любая организация на
этапе внедрения должна индивидуально разработать и
принять ряд следующих внутренних организационно-
распорядительных документов (табл. 3.2.1).

Этап 7. Составление графика документооборо-
та. Назначение графика документооборота состоит в
объединении всех процедур и регламентов бюджети-
рования, усилий отдельных структурных подразделений
организации на различных уровнях управления по со-
ставлению бюджетов путем установления между ними
определенных связей в единую систему.

Именно на этом этапе осуществляется процесс опти-
мизации графиков составления отдельных (операционных,

Таблица 3.2.1. Перечень основных организационно-распорядительных документов

Тип документа Содержание
Положение

о бюджетировании
Понятие бюджетирования и бюджетов, цели задачи финансового планирования. Понятие
и применяемые критерии выделения ЦФО. Общая структура бюджетов, основные поло-
жения бюджетного регламента. Принципы организации финансового планирования и
контроля на предприятии. Описание утвержденных классификаторов статей и управлен-
ческого плана счетов. Процедуры формирования наиболее сложных статей, порядок по-
лучения основных бюджетных форматов

Положение о бюджетном
комитете

Порядок создания комитета, основные задачи и функции. Правомерность решений коми-
тета, организация взаимоотношений с другими подразделениями. Режим работы комитета

Положение о бюджетном
регламенте

Принципы и цели разработки регламента, определение бюджетного периода и подперио-
дов. Формирование четкого графика документооборота внутри бюджетного периода с
указанием сроков и порядка движения бюджетных форм. Перечень вспомогательных
бюджетных документов, формирование процедуры консолидации бюджетов в сводные
формы

Положение о финансовой
структуре

Краткое описание направлений деятельности и организационных особенностей организа-
ции. Описание используемой классификации типов ЦФО, принципы образования ЦФО.
Характеристика каждого ЦФО, в том числе с точки зрения входящих структурных под-
разделений

Положение о ЦФО Разрабатывается для каждого ЦФО. Содержит информацию о задачах и функциях ЦФО, а
также его руководителе, определяет сферы полномочий и ответственности, форматы и
порядок составления бюджетов ЦФО, сроки разработки, согласования, представления на
утверждение и корректировки бюджетов

Положение о материаль-
ном стимулировании

Принципы организации системы материального стимулирования с использованием бюд-
жетного управления в целом по организации и в отношении отдельных ЦФО. Алгоритм
формирования премиального фонда организации. Показатели и условия премирования
для отдельных ЦФО

Приказ о внедрении сис-
темы бюджетирования

Определение даты начала действия системы. Указание ответственности лиц за составле-
ние и представление бюджетов, а также контроль за их исполнением, ответственных за
разработку сводных и основных бюджетов, ответственных за своевременное предостав-
ление необходимой информации. Перечень ЦФО и их руководителей

Положение о планово-
экономическом отделе
(финансовом отделе)

Общие положения, основные задачи и функции в рамках системы внутриорганизацион-
ного бюджетирования, права и обязанности руководителя подразделения, организация
взаимоотношений с ЦФО и структурными подразделениями

Должностные инструкции
сотрудников

Формируются в случае необходимости особого выделения каких-либо функций и обязан-
ностей частных исполнителей
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инвестиционных, финансовых) бюджетов и бюджетов
ЦФО, последовательность, сроки их представления и кон-
солидации, отлаживается взаимодействие отдельных ЦФО
и МВЗ в бюджетной системе между собой. При его со-
ставлении следует учесть, что сразу правильно разрабо-
тать график документооборота невозможно. Поэтому
необходимо постоянно заниматься его оптимизацией и
совершенствованием, но для этого должны быть проде-
ланы все предыдущие этапы разработки и внедрения
бюджетной модели внутреннего управления.

Этап 8. Налаживание связи между финансовой и
управленческой бухгалтерией. Организация отдела
управленческого учета. Выбор и налаживание связи
между финансовым и управленческим учетом – одна
из сложнейших проблем, решаемых при создании учетно-
информационной системы обеспечения бюджетирова-
ния в организации.

По опыту зарубежных стран данная система может
эффективно функционировать на базе создания управ-
ленческой бухгалтерии. Разделение бухгалтерской служ-
бы на две составляющие – финансовую и управленчес-
кую бухгалтерию – практикуется в зарубежных компа-
ниях и фирмах, связь между которыми строится по сле-
дующим направлениям:

– автономная система, при которой каждый из ви-
дов учета – финансовый и управленческий – являются
замкнутыми;

– интегрированная система, при которой использу-
ется единая система счетов и бухгалтерских проводок.

Использование той или иной формы обуславлива-
ется особенностями деятельности, сложившейся сис-
темой учета организации и зависит во многом от ее
технических и финансовых возможностей.

Этап 9. Автоматизация управленческого учета и
бюджетирования. Обучение сотрудников предприя-
тия основам бюджетирования на базе разработан-
ных бюджетов и применяемого программного обес-
печения. Для наибольшего эффекта от бюджетного уп-
равления на последнем этапе его организации мы ре-
комендуем осуществление комплексной автоматиза-
ции всех бюджетных процессов. При таком комплекс-
ном подходе формирование бюджетов (разработка
форм, расчет показателей, установление нормативов и
ограничений), внесение в них изменений консолида-
ция, учет и обработка информации об их исполнении
осуществляется автоматически. В результате сокраща-
ется расход времени и ресурсов на внедрение процес-
са бюджетирования, мониторинг (контроль) исполне-
ния бюджета, план-факт анализ отклонений и повыша-
ется эффективность управленческих решений.

Методика составления бюджетов, контроль и ана-
лиз их исполнения. В настоящее время для сельскохо-
зяйственных организаций Республики Беларусь отсут-
ствует методика составления бюджетов и контроля за
их исполнением. В этой связи нами разработана и пред-
ложена такая методика на примере ОАО «Агрокомби-
нат «Дзержинский». В этих целях для ОАО «Агроком-
бинат «Дзержинский» нами разработан специальный
классификатор бюджетов, который учитывает специ-
фику деятельности организации (табл. 3.2.2).

Процесс составления бюджетов в ОАО «Агроком-
бинат «Дзержинский» целесообразно представлять в
виде восьми взаимосвязанных этапов, на каждом из
которых формируются представленные выше бюдже-
ты и решаются конкретные задачи.

На первом этапе формируется бюджет реализации,
являющийся основой для планирования дальнейшей
деятельности организации. Именно на этом этапе фор-
мируется выручка организации и подразделений, явля-
ющаяся основой положительного финансового резуль-
тата производственно-хозяйственной деятельности
субъекта. От объема реализации зависит производ-
ственная программа, величина и структура запасов го-
товой продукции, материалов, незавершенного произ-
водства, инвестиций и источников финансирования.

Кроме реализации по основной деятельности, сель-
скохозяйственные организации могут осуществлять
реализацию прочей (побочной) продукции, товаров (на-
пример, через розничные магазины, столовую), работ,
услуг (например, транспортные услуги), то есть так
называемую прочую реализацию, объем и выручку от
которых лучше отразить в отдельном бюджете.

На втором этапе целесообразно разрабатывать
бюджет производства, бюджет остатков готовой (товар-
ной) продукции и бюджет запасов сырья и материалов,
которые позволяют осуществить прогноз себестоимо-
сти товарной и реализованной продукции. Данные бюд-
жеты следует разрабатывать на основе имеющейся про-
изводственной программы, которая ежегодно состав-
ляется на ОАО «Агрокомбинат «Дзержинский». При ее
составлении следует учитывать, что производство дол-
жно удовлетворять все запланированные продажи про-
дукции в бюджетном периоде, внутренние потребнос-
ти организации (например, яйца – для инкубации, мясо
птицы – для переработки), а также обеспечить некото-
рый излишек (остаток), который останется на складе,
чтобы быть гарантом обеспеченности продукцией для
непрерывной ее реализации покупателям. Эту зависи-
мость можно выразить формулой

Оп = Опр + Внпотр +  Остгп + Цн,

где Оп – объем производства;
Опр – объем продаж;
Внпотр – внутренние потребности;
Остгп – остатки готовой продукции на начало периода;
Цн – целевой норматив остатков готовой продукции

на конец периода.
На третьем этапе формируются бюджеты закуп-

ки и использования ТМЦ, бюджет работ и услуг, бюд-
жет заработной платы (при упрощенной форме произ-
водства их объединяют в бюджет потребностей).

На четвертом этапе рассчитываются бюджет
общехозяйственных расходов и бюджет коммерчес-
ких расходов.

Бюджет общехозяйственных (административных)
расходов включает в себя расходы на содержание (ко-
мандировочные, представительские расходы, служеб-
ный транспорт и т. п.) и оплату труда высшего руковод-
ства организации, содержание здания управления орга-
низацией (коммунальные платежи, ремонт), услуги
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Таблица 3.2.2. Классификатор бюджетов (бюджетных таблиц), рекомендуемых
для составления в ОАО «Агрокомбинат «Дзержинский»

Бюджет Сущность и назначение
Операционное бюджетирование – составление бюджетов, необходимых для отражения хозяйственной деятельности

I. Бюджеты, охватывающие финансово-хозяйственную деятельность
Бюджет реализации Прогноз целевого объема продаж продукции (работ, услуг) от основной и

прочей деятельности, опираясь на анализ «затраты – объем – прибыль»
Бюджет производства Определение производственной программы (по видам производств)
Бюджет остатков готовой (товарной) про-
дукции

План остатков (запасов) товарной продукции, хранимой на складах для
бесперебойного функционирования торговли

Бюджет запасов сырья и материалов План объема запасов сырья и материалов для производства и других биз-
нес-процессов организации

Бюджет закупки и использования ТМЦ Прогноз закупки и использования товарно-материальных ценностей для
нужд организации

Бюджет работ и услуг План объема работ и услуг для эффективного функционирования организа-
ции

Бюджет заработной платы План оплаты труда работников организации
Бюджет коммерческих расходов Определение потребностей, необходимых для выполнения бюджета реали-

зации
Бюджет общехозяйственных расходов Определение потребностей в материалах, услугах, затратах труда админи-

страции и других подразделений
Бюджет налогов План выплаты налогов
Бюджет платежей Составляется ежедневно. Его следует считать деталировкой бюджета дви-

жения денежных средств
Бюджет использования чистой прибыли План использования чистой прибыли

II. Бюджеты имущества и источников формирования имущества
Бюджет состава и использования основных
средств

Перспективный план состава и использования основных средств

Бюджет нематериальных активов Перспективный план нематериальных активов
Бюджет собственного капитала Перспективный план собственного капитала
Бюджет финансовых вложений Перспективный план финансовых вложений
Бюджет долгосрочных обязательств Перспективный план долгосрочных обязательств
Бюджет краткосрочных обязательств Перспективный план краткосрочных обязательств
Бюджет кредиторской задолженности Перспективный план кредиторской задолженности
Бюджеты центров финансовой ответствен-
ности (ЦФО)

Бюджеты центров финансовой ответственности составляются по основным
показателям ЦФО «Птицеводство»; ЦФО «Производство с.-х. продукции»;
ЦФО «Рыбоводство»; ЦФО «Кормопроизводство»; ЦФО «Переработка и
сбыт»; ЦФО «Материально-техническое снабжение (МТС) и маркетинг»;
ЦФО «Технико-экологическое обслуживание»; ЦФО «Энергетическое об-
служивание»; ЦФО «Ветеринарное обслуживание»; ЦФО «Внешнеэконо-
мическая деятельность»; ЦФО «Администрация-1»; ЦФО «Администрация-2»;
ЦФО «Экотуризм»

Финансовое бюджетирование – составление финансовых бюджетов
Бюджет доходов и расходов Прогнозный отчет о прибылях и убытках отражает прогнозный финансо-

вый результат организации
Бюджет движения денежных средств Прогнозный отчет о движении денежных средств позволяет спрогнозиро-

вать финансовый поток организации
Бюджет по бухгалтерскому балансу Прогнозный бухгалтерский баланс позволяет спрогнозировать финансовое

положение организации
Расчет прогнозных коэффициентов финан-
сового состояния

Расчет прогнозных коэффициентов рентабельности, производственная
(операционная) эффективность, ликвидности, структура капитала

сторонних организаций (юридические, аудиторские, ус-
луги связи и др.), канцтовары и т. д.

Назначение бюджета коммерческих расходов – обес-
печение выполнения бюджета реализации. Оба эти
бюджета взаимосвязаны между собой, то есть любые
изменения в бюджете реализации могут приводить к
изменению в бюджете коммерческих расходов и наобо-
рот. Например, увеличение объема продаж в бюджете
реализации повлияет на увеличение транспортных из-
держек и заработной платы. В целом по организации
формировать бюджет коммерческих расходов можно
по каналам сбыта, регионам, группам клиентов и т. д.

На пятом этапе разрабатываются бюджеты налогов
и платежей, а также вносятся необходимые корректировки в

предыдущие бюджеты или определяется требуемая ве-
личина заемных средств, если имеет место дефицит де-
нежных средств.

На шестом этапе работы формируются бюдже-
ты имущества и источников формирования имуще-
ства: бюджет финансовых вложений, бюджет состава
и использования основных средств и нематериаль-
ных активов, бюджет собственного капитала, бюджет
долгосрочных обязательств, бюджет краткосрочных
кредитов и займов, бюджет прочих краткосрочных
обязательств.

Все рассмотренные выше форматы бюджетов так или
иначе предназначены для бюджетирования текущей дея-
тельности, тогда как в птицеводческих организациях, в том
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числе в ОАО «Агрокомбинат «Дзержинский», значи-
тельная часть финансовых потоков проходит через их
инвестиционную деятельность.

Для контроля за эффективностью и направлением
движения инвестиционных средств при планировании
деятельности организации рекомендуем в бюджетах
разделять инвестиционную и текущую части. Связано
это с тем, что в бюджете доходов и расходов инвести-
ции отражаются с некоторым опозданием, поскольку
инвестиционные затраты отражаются в текущих расхо-
дах не на прямую, то есть не влияют на текущую при-
быль, рассчитанную в БДР. В бюджете по бухгалтерско-
му балансу будет наблюдаться рост активов, а в бюдже-
те движения денежных средств – рост платежей, без
объективной оценки, насколько этот рост оправдан.

Для контроля данной ситуации в бюджетном регла-
менте организации рекомендуется предусмотреть вы-
деление центров инвестиций (например, ЦФО «Строи-
тельство»).

Основанием для составления инвестиционных бюд-
жетов будут являться данные об остатках наличия ос-
новных средств, других внеоборотных активов, закупок
основных средств и НМА.

На седьмом этапе составляются бюджеты ЦФО.
Показатели бюджетов центров финансовой ответствен-
ности формируются из показателей функциональных
и инвестиционных бюджетов, то есть сначала планиру-
ются показатели, характеризующие бизнес-процессы,
затем их распределяют по бюджетам ЦФО, в которых и
определяется фонд материального поощрения ЦФО за
достижение данных показателей.

Отличительная особенность построения бюдже-
тов ЦФО заключается в наличии в составе бюджет-
ных статей информации о фонде материального по-
ощрения и дополнительных столбцов, отражающих
гибкий бюджет ЦФО, то есть бюджет, пересчитанный
с учетом влияния на показатели ЦФО других ЦФО, а
также отклонения от него фактических данных. Бюд-
жеты ЦФО составляются с целью:

– определения реального вклада каждого подразде-
ления в итоги деятельности всей организации;

– закрепления ответственности и установления сис-
темы мотивации;

– повышения  эффективности деятельности подраз-
делений.

На восьмом этапе формируются финансовые бюд-
жеты, процесс составления, консолидации и контроля
исполнения которых называется финансовым бюдже-
тированием.

Наличие именно финансовой составляющей бюд-
жетирования делает его отличным от других моделей
внутрихозяйственных отношений и актуальным в на-
стоящее время для организаций различных отраслевых
направлений. Благодаря финансовому бюджетирова-
нию возможно управление и контроль за прибыльной
деятельностью, движением денежных (финансовых)
потоков и финансовым состоянием организации. По-
этому, по нашему мнению, при внедрении бюджетиро-
вания в сельскохозяйственной организации необходи-
мо составление всех трех финансовых бюджетов, харак-

теризующих финансово-экономическое состояние в
трех разрезах: финансовый результат (бюджет доходов
и расходов); финансовый поток (бюджет движения де-
нежных средств); финансовое положение (бюджет по
бухгалтерскому балансу).

Бюджет доходов и расходов (план финансовых ре-
зультатов) – бюджет, показывающий соотношение всех
доходов от продажи в бюджетный период со всеми ви-
дами расходов, которые будут осуществлены для полу-
чения этих доходов. Разница между ними (по видам де-
ятельности) показывает прибыль или убыток, который
получит организация за отчетный период (табл. 3.2.3).

Разработка БДР на бюджетный период преследует
следующие цели:

– обеспечение положительного финансового ре-
зультата (прибыли) организации;

– повышение эффективности деятельности организации;
– контроль за рентабельностью реализации и произ-

водства.
Составление бюджета движения денежных средств

связано с достижением следующих целей:
– обеспечение финансами выполнение БДР;
– эффективное использование денежных средств

(собственных и заемных);
– определение взаимосвязи между денежными по-

токами, финансовым результатом и изменением фи-
нансового положения предприятия.

Необходимым условием разработки эффективной
финансовой модели бюджетирования является состав-
ление бюджета по бухгалтерскому балансу. Бюджет
по бухгалтерскому балансу (прогнозному балансу) –
это бюджет, отражающий соотношение активов и пас-
сивов организации в соответствии со сложившейся
структурой и размерами активов, обязательств, соб-
ственного капитала и их изменением в процессе реали-
зации других финансовых и операционных бюджетов.
Его назначение заключается в следующем:

– определение соответствия (сбалансированности)
активов и пассивов организации (оценка возможности
выполнения БДР и БДДС);

– повышение эффективности использования акти-
вов и источников их финансирования;

– контроль над основными финансовыми показа-
телями (ликвидности, платежеспособности, незави-
симости и др.).

Наличие всех трех финансовых бюджетов (полная
система бюджетирования) позволяет проводить комплек-
сный анализ как прошлого, так и будущего финансово-
экономического состояния организации, а также эффек-
тивно управлять им за счет планирования и контроля:

– ликвидности (на основе данных БДДС, БББ);
– рентабельности (по БДР);
– деловой активности (по БДР, БББ);
– финансовой устойчивости (по БДР, БББ).
Имея на руках все три финансовых бюджета, бух-

галтер-аналитик может провести анализ финансового
состояния предприятия в будущем бюджетном перио-
де (табл. 3.2.4).

После определения соответствующих показателей,
если их величина не удовлетворяет нормативные или же-



159

Таблица 3.2.3. Формирование бюджета доходов и расходов

Показатели Код
строки Бюджетные таблицы

I. ДОХОДЫ И РАСХОДЫ ПО ВИДАМ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
Выручка от реализации товаров, продукции, работ, услуг 010 Бюджет реализации
Выручка от реализации товаров, продукции, работ, услуг
(за вычетом налогов и сборов, включаемых в выручку)

020 Бюджет реализации
Бюджет налогов

Себестоимость реализованных товаров, продукции, работ,
услуг

030 Бюджет готовой (товарной) продукции

Валовая прибыль 040 Бюджеты ЦФО
Управленческие расходы 050 Бюджет общехозяйственных расходов
Расходы на реализацию 060 Бюджет коммерческих расходов
ПРИБЫЛЬ (УБЫТОК) от реализации товаров, продукции,
работ, услуг

070

II. ОПЕРАЦИОННЫЕ ДОХОДЫ И РАСХОДЫ
Операционные доходы 080 Бюджет финансовых вложений

Бюджет прочих доходов и расходов
Операционные расходы 100 Бюджет финансовых вложений

Бюджет краткосрочных обязательств
Бюджет долгосрочных обязательств
Бюджет прочих доходов и расходов

ПРИБЫЛЬ (УБЫТОК) от операционных доходов и расходов 120
III. ВНЕРЕАЛИЗАЦИОННЫЕ ДОХОДЫ И РАСХОДЫ
Внереализационные доходы 130 Бюджет прочих доходов и расходов
Внереализационные расходы 150
ПРИБЫЛЬ (УБЫТОК) от внереализационных доходов и расходов 160
ПРИБЫЛЬ (УБЫТОК) 200
Расходы, не учитываемые при налогообложении 210
Доходы, не учитываемые при налогообложении 220
ПРИБЫЛЬ (УБЫТОК) до налогообложения 240
Налог на прибыль 250
Прочие налоги, сборы из прибыли 260

Бюджет налогов

Прочие расходы и платежи из прибыли 270 Бюджет движения денежных средств
ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (УБЫТОК) (200-250-260-270) 300

лаемые показатели финансовой устойчивости организации
в текущем бюджетном периоде, подвергают корректи-
ровке функциональные, инвестиционные бюджеты и
бюджеты ЦФО.

На этом заканчивается первый этап бюджетно-
го цикла.

Следующим этапом бюджетирования является кон-
троль над исполнением бюджетов организации. Обяза-
тельным условием бюджетного контроля в сельскохо-
зяйственной организации является экономический ана-
лиз. Такие методы экономического анализа как сравне-
ние относительных и средних величин, балансовый ме-
тод, способы детерминированного и стахостического
факторного анализа и другие, находят широкое приме-
нение в решении задач бюджетного контроля.

В зависимости от видов бюджетного контроля мож-
но выделить три вида бюджетного анализа: перспектив-
ный, оперативный и заключительный. Каждый из них
имеет важное значение, однако ученые и экономисты-
практики выделяют значимость заключительного ана-
лиза. Рассмотрим этапы заключительного анализа на
примере ОАО «Агрокомбинат «Дзержинский».

Объектом 1-го этапа анализа исполнения бюдже-
та являются финансовые бюджеты, а информаци-
онной базой  – отчеты об их исполнении: отчет о вы-
полнении бюджета доходов и расходов, отчет о выпол-
нении бюджета движения денежных средств, отчет о
выполнении бюджета по бухгалтерскому балансу.

Целью анализа отчета о выполнении бюджета дохо-
дов и расходов является изучение финансовых резуль-
татов деятельности организации. При этом изучаются
финансовые результаты как основной, так инвестици-
онной и финансовой деятельности.

Прогнозный финансовый результат (прибыль или
убыток) деятельности организации на бюджетный пе-
риод может несколько отличаться от фактического фи-
нансового результата. Поэтому отклонения от финан-
сового результата, выявляемые в ходе анализа исполне-
ния бюджетов, можно представить следующим обра-
зом:

î áù î è ô= +  +R R R RD D D D ,

где DRобщ – отклонение по финансовому результату всей
деятельности;

DRо –  отклонение по результату от основной дея-
тельности;

DRи – отклонение по результату от инвестиционной
деятельности;

DRф – отклонение по результату от финансовой дея-
тельности.

Результат от основной деятельности складывается
как разница между доходами и расходами от основных
и прочих продаж. Поэтому отклонения могут возник-
нуть как в результате основных продаж (сельскохозяй-
ственной продукции), так и по прочим продажам (то-
варов, работ, услуг), что можно выразить формулой
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î î ï ï ïR R RD = D + D ,

где DRоп – отклонения по основным продажам;
DRпп – отклонения по прочим продажам.
В свою очередь отклонения по продажам (как по

основным, так и по прочим) возникают в результате
появления отклонений по маржинальному доходу (DМ)
(разница между выручкой от продаж и производствен-
ной себестоимостью реализованной продукции, това-
ров, работ, услуг), по коммерческим (DК) и админист-
ративным расходам (DА):

î M Ê ÀRD = D + D + D .

Отчет о выполнении бюджета движения денежных
средств отражает плановые, фактические показатели,
отклонения. Анализ данных отчета показывает разме-
ры (объемы) и направления (структуру) фактического
денежного потока, оказывающее прямое влияние на
финансовое состояние организации, а именно на пока-
затели ликвидности (абсолютной ликвидности).

Анализ проводится также как и по БДР в разрезе
трех направлений деятельности предприятия: основной,
финансовой и инвестиционной (рис. 3.2.5).

 Отклонения по движению денежных средств выра-
жаются в отклонении финансовых потоков денежных
средств по видам деятельности, что в конечном итоге
отражается на размере конечного остатка денежных
средств в бюджетном периоде. Эту зависимость мож-
но выразить следующим образом:

ê î è ô èΔÎ =ΔÄ +ΔÄ +ΔÄ +ΔÎ  ,

где DОк – отклонения в остатке денежных средств на
конец периода;

DДо – отклонения в финансовом потоке по основ-
ной деятельности;

DДи – отклонения в финансовом потоке по инвести-
ционной деятельности;

DДф – отклонения в финансовом потоке по финан-
совой деятельности;

DОи – отклонения в остатке денежных средств на
начало периода.

Анализ отчета о выполнении бюджета по бухгал-
терскому балансу позволяет установить отклонения
фактических величин на конец отчетного бюджетного
периода от плановых по отдельным статьям активов
и пассивов и определить, за счет каких статей обо-
ротных активов и текущих обязательств наблюдалось
отклонение показателей, характеризующих текущее
(краткосрочное) финансовое состояние организации, по
сравнению с уровнем, заложенном в БББ (рис. 3.2.6).
В отчете о выполнении БББ, составленном на основе
сравнительного (динамического) баланса, отражают-
ся данные на начало бюджетного периода (факт), на
конец периода (план и факт), отклонение факта от пла-
на на конец периода.

Отклонения фактических показателей баланса от
бюджетных могут иметь разный характер и причины,
их вызывающие, но в любом случае сохраняется следу-
ющее равенство:

î à âî êî ä î êΔÁ = ΔÁ + ΔÁ + ΔÁ + ΔÁ ,

где DБоа – отклонения в оборотных активах предприятия;
DБво – отклонения во внеоборотных активах;
DБко – отклонения в краткосрочных обязательствах;
DБдо – отклонения в долгосрочных обязательствах;
DБк – отклонения в капитале.
 Далее по каждой строке баланса проводят анализ

отклонений, изменения в структуре баланса. Кроме
того, по данным отчета о выполнении бюджета по бух-
галтерскому балансу исчисляют коэффициенты пока-
зателей структуры капитала, состояние основных и обо-
ротных средств, а с помощью предыдущих отчетов –
показатели оборачиваемости и рентабельности.

Из анализа отчетов о выполнении финансовых бюд-
жетов не возможно до конца определить причины про-
изошедших отклонений. Более глубоко изучать причины
этих отклонений возможно на этапе план-факт анализа.

План – факт анализ операционных бюджетов
(2-ой этап анализа) по каждому виду проводится в
двух плоскостях:

– по структуре – вертикальный анализ;
– в динамике – горизонтальный анализ.
На этапе анализа бюджетов типа БДР бухгалтер-

аналитик определяет причины отклонений в доходах и
расходах организации. Для более детального анализа
имеет смысл разбить этот этап на следующие шаги:

– анализ отклонения чистой прибыли или непокры-
того убытка (конечного финансового результата);

– анализ отклонения валовой прибыли;
– анализ отклонений себестоимости готовой про-

дукции, списанной на реализацию;
– анализ себестоимости валовой продукции;
– анализ отклонений в коммерческих и администра-

тивных расходах.
После этого анализу подвергаются статьи бюдже-

тов, отражающих потоки денежных средств по направ-
лениям их поступления и использования. Данный этап
проводится в том случае, если данных, представленных
в отчете о выполнении сводного бюджета движения
денежных средств, недостаточно для формирования
выводов, необходимых для принятия соответствующих
управленческих решений. Исходной информацией бу-
дут являться также отчеты о выполнении бюджета про-
изводственных расходов, бюджета административных
расходов, бюджета коммерческих расходов.

Отклонения в затратах на данные ресурсы, работы и
услуги необходимо анализировать каждый в отдельно-
сти. Так, отклонение в прямых материальных затратах
может быть связано с воздействием ценового и количе-
ственного факторов:

ö ô

ï á

ΔÌ ΔÖ  ,

ΔÌ Ö ,
N

N
= ´

= D ´
где DМц– отклонение по материальным затратам из-за
отклонения в цене;

DМп – отклонение по материальным затратам из-за
отклонения в количестве использованных материалов,
работ, услуг;
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Таблица 3.2.4. Финансовые коэффициенты, подлежащие расчету при анализе
планируемого финансового состояния организации

Показатели
Расчетная
формула

Обозначения
показателей Нормативное значение Применение

Рентабельность
Рентабельность
совокупных акти-
вов

ROA = ЧП (БДР) /
ССА (ББЛ)

ЧП – чистая прибыль;
ССА – среднегодовая
стоимость активов

Нет норматива.
Чем выше показатель,
тем лучше

Характеризует эффективность и
прибыльность использования всех
активов организации. Отражает
величину прибыли, приходящейся
на рубль, вложенный во внеобо-
ротные и оборотные активы

Рентабельность
внеоборотного
капитала

Рвк = ЧП (БДР) /
СВК (ББЛ)

СВК – среднегодовая
стоимость внеоборотных
активов

Нет норматива.
Чем выше показатель,
тем лучше

Определяет величину прибыли,
приходящейся на рубль, вложен-
ный во внеоборотные активы. От-
ражает эффективность использо-
вания внеоборотного капитала
организации

Рентабельность
оборотного
капитала

Рок = ЧП (БДР) /
/ СОА (ББЛ)

СОА – сумма оборотных
активов

Нет норматива.
Чем выше показатель,
тем лучше

Отражает эффективность и при-
быльность использования оборот-
ного капитала. Определяет вели-
чину прибыли, приходящейся на
рубль, вложенный в оборотные
активы

Рентабельность
основной деятель-
ности

Род = Пп / СРП +
+ КПР + АР

(БДР)

Пп – прибыль от продажи;
СРП – себестоимость реа-
лизованной продукции;
КПР – коммерческие по-
стоянные расходы;
АР – административные
расходы

Норматив устанавли-
вается руководством

Характеризует сумму прибыли от
продаж, приходящейся на каждый
рубль затрат на производство и
сбыт продукции

Рентабельность
продаж

Рп = Пп / ВР
(БДР)

ВР – нетто-выручка от
продажи продукции (работ,
услуг)

Норматив устанавли-
вается руководством

Определяет, сколько рублей при-
были получено организацией в
результате продажи продукции на
рубль выручки

Производственная (операционная) эффективность
Оборачиваемость
общих активов

ООА = ВР / ССА
–

Свыше 3,0–3,5 Показывает число оборотов общих
активов для достижения плановой
величины объема продаж

Коэффициент обо-
рачиваемости обо-
ротных активов

Коао = ВР / СМА СМА – средняя стоимость
материальных оборотных
средств

Нет норматива.
Чем выше показатель,
тем лучше

Показывает скорость оборота ма-
териальных и денежных ресурсов
предприятия

Ликвидность
Коэффициент
текущей
ликвидности

Ктл = ТА / КО ТА – текущие активы;
КО – краткосрочные обяза-
тельства

Минимальное
значение – 1;
оптимальное
значение – 1,5–2,5

Характеризует степень покрытия
текущих обязательств за счет всех
оборотных средств предприятия

Коэффициент
срочной ликвидно-
сти

Ксл =
=(ДН + ДЗ) / КО

ДН – денежная наличность
(денежные средства + вы-
соколиквидные ценные
бумаги);
ДЗ – дебиторская задол-
женность

Минимальное
значение – 0,6–0,7;
оптимальное
значение – 1

Показывает, какая часть текущих
обязательств может быть погашена
не только за счет денежных
средств, но и ожидаемых поступ-
лений (погашения дебиторской
задолженности)

Коэффициент аб-
солютной ликвид-
ности

Кал = ДН / КО

–

Минимальное
значение – 0,1;
оптимальное
значение – 0,25–0,30

Показывает, какая часть кратко-
срочных обязательств может быть
погашена за счет имеющейся де-
нежной наличности

Структура капитала
Коэффициент фи-
нансовой автоно-
мии (независимо-
сти)

Кфа = СК / ВБ СК – собственный капитал;
ВБ – валюта баланса

Нет норматива.
Чем выше показатель,
тем лучше

Характеризует долю средств из
собственных источников в общем
объеме средств

Коэффициент фи-
нансового леве-
риджа

Кфл = ЗК / СК ЗК – заемный капитал Нет норматива.
Чем выше показатель,
тем лучше

Показывает, на сколько процентов
увеличивается сумма собственного
капитала за счет привлечения
заемных средств в оборот органи-
зации
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Рис. 3.2.6. Модель анализа отклонений по БББ

Отклонение в валюте баланса

Отклонение по
активу баланса
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оборотным

активам

Отклонение по
внеоборотным

активам

Отклонения по
капиталу и
резервам

Отклонения по
долгосрочным
обязательствам

Отклонения по
краткосрочным
обязательствам

=

Отклонение в объеме и структуре

DЦ – отклонение в цене (разница между фактической
(Цф) и бюджетной ценой (Цб) материалов, работ, услуг);

DN – отклонение в количестве (разница между фак-
тическим (Nф) и бюджетным количеством (Nб) матери-
алов, работ, услуг).

Отклонения по прямым трудовым затратам в пти-
цеводстве анализируется несколько иначе. Это связано
с тем, что заработная плата состоит из двух частей: за
отработанное время и за продукцию. Поэтому откло-
нение по прямым трудовым затратам (DТобщ) можно
представить следующим образом:

î áù â ïΔT = ΔT + ΔT ,
где DТобщ – отклонение по прямым трудовым затратам
за отработанное время;

DТп – отклонение по прямым трудовым затратам за
произведенную продукцию.

При этом DТв раскладывается на две составляющие:
по ставке оплаты труда за отработанное время (DТвс) и
времени работы (DТвt).

âñ ô

â á

ΔT = ΔÑ ,

ΔT C ,t

t
t

´

= D ´

 где DС – отклонение ставки оплаты труда за отработан-
ное время (Сф – Сб);

Dt – отклонение во времени работы (tф – tб).
Отклонение по прямым трудовым затратам за про-

изведенную продукцию зависит как от количества про-
изведенной продукции (К), так и ставки (расценки) (Р)
за произведенную продукцию:

ï ð ô

ï ê á

ΔT = ΔÐ   Ê ,

ΔT = ΔÊ   Ð .
´

´

Однако выяснить данные причины возможно толь-
ко на следующем шаге второго этапа анализа.

Этап анализа натурально-стоимостных бюджетов,
отража и БДДС.

Здесь же подвергаются анализу бюджеты производ-
ства и реализации. Анализ отклонений объемов реали-
зации на основе отчета о выполнении позволит выя-
вить причины отклонения в выручке, которые были не
выявлены в ходе анализа выполнения БДР. Отклонение
по выручке от реализации зависит от цены и объема
реализации. Эту зависимость можно выразить следую-
щим образом:

Рис. 3.2.5. Модель анализа отклонений по бюджетам типа БДДС
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– отклонение по цене, возникающее из-за разницы
между фактической ценой реализации и ценой по бюд-
жету (DВц):

DBц = (Цф – Цб) ´ Vф;
 – отклонение по цене, возникающее из-за отклоне-

ния в объемах реализации (DВv ):

ô á á( ) Ö ,VB V VD = - ´

где Цф, Цб – фактическая, бюджетная цена продажи еди-
ницы продукции;

Vф, Vц – фактический, бюджетный объем продаж.
Используя эти формулы, можно сделать вывод по

каждой продукции организации в отдельности. В ходе
последующего анализа можно выявить степень влияния
каждого фактора на отклонение выручки от реализации.

Отклонение в объеме продаж может быть вызвано
не только падением спроса или увеличением цены про-
дажи, но и падением объемов производства. С этой це-
лью анализу подвергается исполнение бюджета произ-
водства, степень выполнения которого влияет также и
на объемы потребностей в ресурсах, и на остатки неза-
вершенного производства и через бюджет продаж – на
остатки готовой продукции.

Бюджетный анализ был бы неполным, если бы по
его результатам не были выявлены ответственные за
недовыполнение тех или иных показателей выше рас-
смотренных бюджетов. Поэтому заключительным ша-
гом второго этапа ретроспективного анализа является
анализ отклонений по исполнению бюджетов по цент-
рам финансовой ответственности.

Мотивационная функция в системе внутреннего
управления организацией. Следующим основным эле-
ментом построения эффективной системы бюджети-
рования является организация стимулирования работ-
ников организации. В качестве основных принципов по-
строения эффективной системы материального стиму-
лирования, которые не противоречат действующему
законодательству, можно выделить следующие:

1. Источником образования премиального фонда
подразделений должен быть специальный фонд мате-
риального стимулирования, создаваемый за счет мар-
жинального дохода организации в бюджетном периоде;

2. Учетным и аналитическим обеспечением форми-
рования и распределения премиального фонда организа-
ции по итогам бюджетного периода должен стать учет, конт-
роль и анализ деятельности по центрам ответственности;

3. При построении системы материального стиму-
лирования необходимо исходить из разделения ответ-
ственности на два вида: ответственность за подготовку
бюджетов и ответственность за исполнение;

4. В основе исчисления коэффициентов премиро-
вания должны лежать положительные отклонения от
плана по назначенным подразделению бюджетным за-
даниям (показателям);

5. Выбор показателей и условий премирования в
соответствии с распределенной ответственностью
между ЦФО;

6. Равный размер премиальных разным ЦФО за рав-
ный вклад в финансовые результаты организации в целом;

7. Основой начисления и распределения премиаль-
ного фонда и фонда доплат должны быть гибкие ставки
(коэффициенты) премирования и доплат.

Учетное обеспечение бюджетной модели системы
внутреннего управления сельскохозяйственной орга-
низацией. Составление, мониторинг (контроль) и план-
факт анализ исполнения финансово-экономических по-
казателей сводного (главного) бюджета сельскохозяй-
ственной организации, включающего операционные и
финансовые бюджеты, возможно только при наличии
соответствующей учетной системы, предоставляющей
информацию о:

– фактической и плановой информации исполне-
ния бюджета за прошлые бюджетные периоды;

– нормативных (плановых) показателях и отклоне-
ниях от них в текущем периоде (в оперативном порядке);

– внутренней среде, например, состояние потенци-
ала предприятия и т. д.;

– внешней среде предприятия, например, состоянии
рыночной конъюнктуры, действиях конкурентах и т. д.

В качестве такой учетной системы нам представля-
ется возможным использовать на практике одновремен-
но два метода стандарт-кост и директ-костинг, объеди-
ненных в общий метод «стандарт-директ-костинг». При-
менительно к сельскому хозяйству и бюджетному про-
цессу в основе метода «стандарт-директ-костинг» ле-
жит исполнение нормативов (стандартов) затрат (рас-
ходов) и доходов, выявление отклонений от них и списа-
ние постоянных административных и коммерческих
расходов сразу (без распределения) на финансовый
результат от реализации. При методе «стандарт-директ-
костинг» в учете фиксируются:

– плановые (бюджетные) и фактические показатели;
– отклонения фактических показателей от плановых;
– затраты, в разрезе условно-переменных и условно-

постоянных, что необходимо для анализа «затраты –
объем – прибыль» при составлении и анализе испол-
нения бюджета реализации.

Также нами разработан и предложен пример пост-
роения управленческого (рабочего) плана счетов сель-
скохозяйственной организации с учетом принципов
метода «стандарт-директ-костинг». Он составлен на ос-
нове плана счетов бухгалтерского учета финансовой
деятельности организаций и постановления Министер-
ства финансов Республики Беларусь от 30 мая 2003 г.
№ 89 «Об утверждении типового плана счетов бухгал-
терского учета и инструкции по применению типового
плана счетов бухгалтерского учета».

Поясним свойства и назначения новых счетов, пред-
лагаемых нами к утверждению в управленческом пла-
не счетов.

Счет 30 «Отклонения по бюджетам центров фи-
нансовой ответственности (ЦФО)» предназначен для
учета информации о деятельности ЦФО в бюджет-
ном периоде,  а именно отклонениях фактических
показателей (доходов, расходов, результатов). Счет
30 – активно-пассивный, несальдовый, регулирую-
щий. По дебету учитываются фактические затраты
по центру ответственности, по кредиту – общая сум-
ма бюджетных (нормативных) затрат. Разница между
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дебетовым и кредитовым оборотами показывает ве-
личину бюджетных отклонений:

– в случае превышения дебетового оборота – отри-
цательное отклонение;

– в случае превышения кредитового оборота – по-
ложительное отклонение.

Поскольку счета используются в системе «стандарт-
директ-костинг», то выявленное отклонение списыва-
ется на финансовые результаты того отчетного перио-
да,  в котором они возникли,  методом прямой записи
или методом «красное сторно», согласно принятой
учетной методологии.

К счету 30 «Отклонения по бюджетам центров фи-
нансовой ответственности (ЦФО)» могут быть откры-
ты следующие субсчета:

30.1 «Отклонения по бюджетам центров затрат
(ЦЗ)»;

30.2 «Отклонения по бюджетам центров маржиналь-
ного дохода (ЦМД)»;

30.3 «Отклонения по бюджетам центров прибыли (ЦП)»;
30.4 «Отклонения по бюджетам центров инвести-

ций (ЦИ)»;
30.9 «Сальдо отклонений по ЦФО».
Рассмотрим каждый из них.
Счет 30.1 «Отклонения по бюджетам ЦЗ» предназ-

начен для выявления отклонений фактических затрат от
нормативных по каждому центру ответственности на-
деленного статусом центра затрат. К нему могут быть
открыты субсчета второго порядка по видам центров
финансовой ответственности, предусмотренные в «По-
ложении о финансовой структуре предприятия»:

30.1.1 – ЦФО «Птицеводство»;
30.1.2 – ЦФО «Производство с.-х. продукции»;
30.1.3 – ЦФО «Рыбоводство»;
30.1.4 – ЦФО «Кормопроизводство»;
30.1.5 – ЦФО «Переработка и сбыт»;
30.1.6 – ЦФО «Материально-техническое снабжение

(МТС) и маркетинг»;
30.1.7 – ЦФО «Технико-экологическое обслуживание»;
30.1.8 – ЦФО «Энергетическое обслуживание»;
30.1.9 – ЦФО «Ветеринарное обслуживание»;
30.1.10 – ЦФО «Внешнеэкономическая деятельность»;
30.1.11 – ЦФО «Администрация-1»;
30.1.12 – ЦФО «Администрация-2».
Далее аналитика строится по местам возникнове-

ния затрат и статьям бюджетов ЦФО.
Учет фактических затрат (по дебету) и нормативных

(бюджетных) затрат (по кредиту) по бюджетным стать-
ям ведут в разрезе мест возникновения затрат и ЦФО в
корреспонденции с кредитом счетов 10 «Материалы»,
70 «Расчеты с персоналом по оплате труда», 69 «Расче-
ты по социальному страхованию и обеспечению»,
02 «Амортизация основных средств», 60 «Расчеты с по-
ставщиками и подрядчиками» и других – на сумму
фактических затрат. С дебетом счетов 20 «Основное
производство», 23 «Вспомогательное производство»,
25 «Общепроизводственные расходы», 26 «Общехозяй-
ственные расходы» и другие затраты счета – на сумму
нормативной стоимости израсходованных ресурсов
(норматив количества ´ норматив цены).

В результате по дебету счетов 20, 23, 25, 26 учитыва-
ются нормативные затраты, поэтому готовая продук-
ция на склад приходуется в нормативной оценке бух-
галтерской записью: Дт 43 Кт 20.

В нормативной оценке, являющейся также транс-
фертной ценой, передается продукция (работы, услу-
ги) из одного цеха в другой. Например, по норматив-
ной цене центнера живой птицы передается живая пти-
ца в цех убоя птицы, что отражается проводкой: Дт 20.3
«Промышленное производство» Кт 11 – передана пти-
ца на убой.

В конце отчетного периода (квартал) отклонения со
счета 30.1 списываются на счет 30.9 «Сальдо отклоне-
ний по ЦФО»:

Дт 30.1 Кт 30.9 – списано положительное отклоне-
ние (факт < бюджет);

Дт 30.9 Кт 30.1 – списано отрицательное отклонение
(факт > бюджет).

Счет 30.2 «Отклонения по бюджетам центров мар-
жинального дохода (ЦМД)» предназначен для выявле-
ния отклонений фактических затрат от нормативных по
каждому центру ответственности, наделенного стату-
сом центра маржинального дохода.

Центры маржинального дохода (ЦМД) несут ответ-
ственность за величину получаемого маржинального
дохода, из суммы которого покрываются вначале зат-
раты самого центра,  а затем и всего предприятия.  В
качестве ЦМД могут быть как отдельные подразделе-
ния в составе предприятия, так и отдельные юридичес-
кие лица в составе объединения.

В качестве ЦМД на птицефабрике мы выделили от-
дел сбыта. По дебету счета 30.2 будут отражаться фак-
тические постоянные затраты отдела на маркетинг и
расходы на продажу (транспортировку и т.п.). По кре-
диту – нормативная сумма коммерческих затрат с раз-
дельным отражением и списанием переменных и посто-
янных затрат согласно бюджету коммерческих затрат:

Дт. 30.2.1 Кт 10, 70, 69, 23, 60 и т. д. – учтены факти-
ческие переменные коммерческие затраты;

Дт 30.2.2 Кт 10, 70, 69, 23, 60 и т. д. – учтены фактичес-
кие постоянные коммерческие затраты;

Дт 44.1 Кт 30.2.1 – списаны нормативные на едини-
цу продукции переменные коммерческие затраты;

Дт 44.2 Кт 30.2.2 – на сумму нормативного лимита
постоянных коммерческих затрат.

На этом же счете учитывают доходы от реализации.
При этом по кредиту счета 30.2 учитывают фактичес-
кую выручку, причитающуюся от покупателей, а по
дебету – выручку по бюджету реализации и БДР:

Дт 62 Кт 30.2 – отражена фактическая выручка от
реализации продукции (работ, услуг);

Дт 30.2 Кт 90.2 – отражена нормативная выручка от
реализации продукции животноводства по бюджету.

На конец отчетного периода превышение дебетово-
го оборота над кредитовым показывает отрицатель-
ное отклонение по коммерческим затратам (перерас-
ход) в выручке от реализации (недополучение выруч-
ки) и, наоборот, превышение кредитового оборота –
положительное отклонение (экономия коммерческих
расходов и превышение фактической выручкой над
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выручкой по бюджету). Отклонение коммерческих рас-
ходов списывается на счет 30.9 «Сальдо отклонений по
ЦФО», а отклонение по выручке – на счет 90 по ЦФО и
видам продукции дополнительной записью или мето-
дом «красное сторно».

Счет 30.3 «Отклонения по бюджетам центров при-
были (ЦП)» предназначен для выявления отклонений
по ЦФО, которым присвоен статус центра прибыли
(ЦП). В качестве центра прибыли и одновременно мес-
та возникновения прибыли (МВП) в ОАО «Агрокомби-
нат «Дзержинский» нами были выделены: отдел тор-
говли, сеть фирменных магазинов розничной торгов-
ли, столовые. Их задача заключается в реализации про-
дукции самого агрокомбината, а также других продо-
вольственных товаров.

По дебету счета 30.3 «Отклонения по бюджетам ЦП»
в разрезе МВП и статей бюджета данного центра отра-
жается доход от реализации по бюджету, а по кредиту –
собирается фактическая выручка от реализации. При
этом делаются следующие записи:

Дт 50 Кт 30.3 – поступила в кассу предприятия фак-
тическая выручка от реализации продукции, товаров в
розницу;

Дт 30.3 Кт 90.8 – отражена выручка по бюджету цен-
тра прибыли.

Отклонения, выявленные в конце отчетного перио-
да, подлежат списанию:

Дт 30.3 Кт 90.8 – списано положительное отклоне-
ние выручки;

Дт 30.3 Кт 90.8 – списано отрицательное отклонение
выручки.

Счет 30.4 «Отклонения по бюджетам центров инвес-
тиций (ЦИ)» предназначен для раскрытия информации
о деятельности подразделений организации, наделен-
ных статусом центров инвестиций. В крупной органи-
зации (кооперативно-интеграционной структуре) ЦИ –
это подразделение, имеющее право управлять не толь-
ко оборотными активами, но и внеоборотными актива-
ми (основными средствами, нематериальными актива-
ми), в том числе построить новый цех, модернизиро-
вать оборудование и т. д. Таким образом, ЦИ может
осуществлять инвестиции.

По дебету счета 30.4 в разрезе инвестиционных про-
ектов отражают фактические вложения (инвестиции) ЦИ
в приобретение, строительство новых объектов ОС,
НМА в корреспонденции счетов учета материалов,
оплаты труда, услуг сторонних организаций, собствен-
ных вспомогательных производств и т. д. По кредиту –
вложения в объекты ОС, НМА согласно бюджету инве-
стиций, который тесно связан с БДР и БДДС, в коррес-
понденции со счетом 08 «Вложения во внеоборотные
активы». Бухгалтерские записи:

Дт 30.4 Кт 60 – оприходованы основные средства на
сумму фактических затрат на его приобретение;

Дт 18 Кт 60 – учтен НДС;
Дт 08.4 Кт 30.4 – отражены затраты на приобретение

объектов ОС согласно бюджету инвестиций;
Дт 08.4 Кт 30.4 – доотнесена сумма отрицательного

отклонения фактических затрат от бюджетных (перерас-
ход средств);

Дт 08.4 Кт. 30.4 – списано положительное отклоне-
ние методом «красное сторно».

Однако экономия средств по инвестиционным про-
ектам не всегда является положительным отклонением,
поскольку уменьшение сумм инвестиций может быть
вызвано сокращением вложений, то есть недофинан-
сированием проектов. Особенно это актуально, когда
объект еще находится в стадии строительства, монтажа
и т. п., то есть не сдан в эксплуатацию.

Счет 30.9 «Сальдо отклонений по ЦФО» предназна-
чен для учета отклонений в затратах центров финансо-
вой ответственности. По дебету счета 30.9 в корреспон-
денции со счетами 30.1, 30.2, 30.3 и 30.4 отражают отри-
цательные отклонения (факт > плана), а по кредиту –
положительные отклонения (факт < плана). По оконча-
нии отчетного (бюджетного периода) сумма превыше-
ния дебетового оборота по счету 30.9 над кредитовым
(перерасход) списывается на счет 90 «Реализация» сле-
дующей записью: Дт 90 Кт 30.9 – списано превышение
фактических затрат на производство и реализацию над
бюджетными по реализованной продукции.

В случае превышения кредитового оборота по сче-
ту 30.9 над дебетовым (экономия), сумма превышения
списывается со счета 90 методом «красное сторно»:
Дт 90 Кт 30.9 – списано отклонение (экономия) факти-
ческих затрат от бюджетных по проданной продукции.

Важным моментом в описании любой учетной си-
стемы является учет затрат, кулькулирование себестои-
мости и выявление финансового результата.

Таким образом, предложенная модель объектов и
организации учета в птицеводстве с планом счетов и
аналитикой, отвечающих требованиям бюджетирова-
ния, и принципы метода «стандарт-директ-костинг»
позволяют обеспечить необходимой учетной инфор-
мацией бюджетную модель системы внутреннего уп-
равления организацией.

Заключение
Таким образом, в процессе проведенных исследо-

ваний получены результаты, содержащие следующие
элементы новизны:

1. Уточнено понятие «бюджетирование» и «бюджет-
ная модель управления». Проведено сравнение бюджети-
рования с существующими системами управления струк-
турными подразделениями и выявлено основное отли-
чие, заключающееся в том, что бюджетирование включа-
ет управление финансовой деятельностью организации и
ее подразделениями, что выражается в обязательном со-
ставлении финансовых бюджетов: бюджета доходов и рас-
ходов (БДР), бюджета движения денежных средств (БДДС),
бюджета по бухгалтерскому балансу (БББ). Данное об-
стоятельство и другие причины (необходимость, в насто-
ящее время, управлять рентабельностью, ликвидностью,
финансовыми (денежными) потоками и финансовым
состоянием организации) являются определяющими при
выборе именно бюджетной модели внутреннего управ-
ления подразделениями и организацией в целом.

2. Выделены основные элементы функционирова-
ния системы бюджетирования (финансовая структура,
бюджетная структура, учетная политика, бюджетное
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планирование, бюджетный контроль, анализ) и бюджет-
ной модели внутреннего управления (функции, цели,
объекты, методы, элементы и инструменты организа-
ции), раскрыта их сущность и новизна.

3. Определены этапы внедрения бюджетной (финан-
совой) модели системы внутреннего управления и рас-
смотрены их особенности. Ключевым элементом явля-
ется разработка финансовой структуры организации и
выделение центров финансовой ответственности.

4. Разработана методика составления бюджетов, в
которой на примере ОАО «Агрокомбинат «Дзержинс-
кий» предложен классификатор бюджетов и этапы за-
полнения бюджетных форм. Также предложен поря-
док контроля за исполнением бюджетов и анализ их
эффективности.

5. Предложено увязывать конечные результаты ана-
лиза бюджетов с мотивацией работников и выделены
основные принципы построения эффективной систе-
мы материального стимулирования.

6. Для эффективного функционирования бюджет-
ной (финансовой) модели внутреннего управления
структурными подразделениями предложена органи-
зация управленческого учета. С целью повышения эф-
фективности функционирования бюджетного управле-
ния предложено выделение в финансовой структуре
организации специальной службы (отдела) – управлен-
ческой бухгалтерии, работники которой будут ответ-
ственны за ведение управленческого учета и учетно-
информационное обеспечение бюджетной модели си-
стемы внутреннего управления организации. Опреде-
лены ее задачи и принципы построения.

7. Предложено разделение и учет затрат на пере-
менные и постоянные с условием применения метода
«стандарт-директ-костинг» в системе управленческого
учета. Особенностью в данном случае является то, что
учитываться и формировать производственную себес-
тоимость производимой продукции (работ, услуг) бу-
дут стандартные переменные прямые затраты и стан-

дартные (по нормативу) переменные косвенные затра-
ты (затраты по содержанию и эксплуатации оборудо-
вания), тогда как постоянные затраты в нормативной
оценке будут относиться на финансовые результаты.
Отклонение фактических затрат от нормативных будет
учитываться на отдельных счетах и в конце отчетного
периода общей суммой списываться на финансовый
результат организации. Однако для повышения эффек-
тивности бюджетного управления необходимо выяв-
лять, учитывать и анализировать отклонения не только
в разрезе статей доходов и расходов, продукции (работ,
услуг), но и по центрам финансовой ответственности.
Последнее обстоятельство связано с контрольной и
мотивационной функцией бюджетирования.

8. Для целей бюджетного управления, а именно от-
ражения фактических и бюджетных данных и нахожде-
ния отклонений в доходах, расходах и результатах по
центрам ответственности, в управленческом плане сче-
тов предложен новый счет: 30 «Отклонения по бюдже-
там центров финансовой ответственности (ЦФО)». К
нему могут быть открыты следующие субсчета:

30.1 «Отклонения по бюджетам центров затрат (ЦЗ)»;
30.2 «Отклонения по бюджетам центров маржиналь-

ного дохода (ЦМД)»;
30.3 «Отклонения по бюджетам центров прибыли (ЦП)»;
30.4 «Отклонения по бюджетам центров инвести-

ций (ЦИ)»;
30.9 «Сальдо отклонений по ЦФО».
К каждому субсчету и открытым к ним субсчетам

второго порядка определены свойства, назначение этих
счетов и даны примеры бухгалтерских записей. Приве-
денный пример отражения операций по учету затрат и
формированию финансовых результатов на основе
принципов метода учета «стандарт-директ-костинг» с
использованием предложенных счетов по учету откло-
нений и других счетов управленческого учета в интег-
рированной системе учета, позволил наглядно показать
возможность их применения на практике.

§ 3.3. Совершенствование моделей крупнотоварных
сельскохозяйственных организаций

Основная масса товарной продукции в республике
производится на крупнотоварных сельскохозяйственных
предприятиях. Состав и результативность деятельности
данных формирований по состоянию на 1 января 2010 г.
представлены в таблице 3.3.1.

Анализ таблицы 3.3.1 свидетельствует, что в 2009 г.
средний убыток от реализации продукции составил
38,1 млн руб. на одно крупнотоварное сельскохозяй-
ственное предприятие. С учетом же внереализацион-
ных доходов, основную часть которых составляют го-
сударственные субсидии, от реализации получена при-
быль в размере 808,7 млн руб. Наибольший размер при-
были в расчете на 100 га сельскохозяйственных угодий
по результатам 2009 г. получили общества с ограничен-
ной ответственностью – 24,7 млн руб., акционерные об-
щества – 18,2 и закрытые акционерные общества –

7,4 млн руб. В то же время фермерские хозяйства, коо-
перативы, коммунальные областные и районные уни-
тарные предприятия понесли значительные убытки –
5,5 млн руб.; 4,3; 19,2 и 6,3 млн руб. на 100 га сельскохо-
зяйственных угодий соответственно. По показателю оку-
паемости затрат выручкой от реализации продукции
наиболее эффективно работают общества с ограничен-
ной ответственностью – 97,8 %, а также фермерские
хозяйства – 86,5 %, наименее эффективны – государ-
ственные унитарные предприятия, в частности, район-
ные, которые менее чем на 50 % покрывают свои затра-
ты выручкой от реализации.

Более наглядно уровень окупаемости затрат выруч-
кой представлен на рисунке 3.3.1.

Эффективное управление отечественными предпри-
ятиями требует новых методов исследования и анализа


