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Введение 
Понятие «бюджет» существует не только для национальной 

экономики, но и для отдельного предприятия. Здесь под 
бюджетом понимается план хозяйственной деятельности 
предприятия на текущий период — обычно квартал или год. 
Отличительными особенностями бюджета как инструмента 
планирования на уровне предприятия являются: 

 «сквозной» характер. Сводный бюджет компании охваты-
вает все сегменты бизнеса и включает в себя в качестве 
составных частей операционный план (показатели по те-
кущим хозяйственным операциям), финансовый план (ве-
личину и структуру финансовых поступлений и расходов), 
инвестиционный план (капитальное строительство и за-
купка основных средств). 

 директивность. Проект бюджета на текущий период 
утверждается приказом высшего руководства предприя-
тия. Показатели утвержденного бюджета являются обяза-
тельными для исполнения менеджерами и сотрудниками 
всех структурных подразделений компании. На основе 
исполнения бюджетных показателей производится пре-
мирование за прошедший период, аттестация персонала 
и руководителей среднего звена, делаются оргвыводы о 
работе подразделений и менеджеров и т.д. 

 формализация (представление в виде набора цифр). 
Бюджет предприятия может и не включать в себя деталь-
ные планы деятельности отдельных подразделений и 
служб — способы достижения конечных результатов мо-
гут быть отданы «на откуп» руководителю данного под-
разделения. Однако бюджет в обязательном порядке со-
держит количественно выраженный целевой (планируе-
мый) результат деятельности подразделения. Формали-
зация при составлении бюджета необходима для дей-
ственного контроля за текущим исполнением бюджета и 
оценки выполнения бюджета по окончании бюджетного 
периода. Бюджет компании, как и любой план, должен 
быть четким и не допускать двусмысленных толкований, а 
это достигается за счет его представления в виде количе-
ственных показателей. 

 регулярность. Бюджет предприятия принимается на каж-
дый период времени, который приказом высшего руково-
дителя утвержден в качестве бюджетного периода. Регу-
лярность является обязательным условием эффективно-
сти бюджетного планирования, так как обеспечивает не-
прерывность планового процесса на предприятии. Бюд-
жет каждого последующего периода разрабатывается по 
итогам и на основе план-факт-анализа исполнения бюд-
жета закончившегося периода 

Рассматриваемый в динамике процесс управленческого 
планирования (бюджетирования) представляет собой трех-
этапный временной цикл, в котором основой следующего 
бюджетного цикла является завершающая стадия предыду-
щего бюджетного цикла (см. рис. 1). 

Таким образом, с методологической точки зрения бюджети-
рование деятельности предприятия включает в себя три ос-
новных блока: 

 технология составления сводного бюджета и формиро-
вания бюджетных показателей; 

 технология текущего контроля (мониторинга) исполнения 
утвержденного бюджета; 

 технология проведения план-факт-анализа исполнения 
бюджета по окончании бюджетного периода и разработки, 
на его основе, бюджета следующего периода. 

В данной статье освещаются методологические аспекты 
первой стадии бюджетного цикла — составления проекта 
сводного бюджета предприятия. 

1. ОСОБЕННОСТИ БЮДЖЕТНОГО 
ПРОЦЕССА В ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

Структура сводного бюджета предприятия и техноло-
гия бюджетного планирования очень во многом опре-
деляются отраслевой принадлежностью. Это обуслав-
ливается спецификой хозяйственных операций и цик-
ла воспроизводства компаний различных отраслей: 
промышленных предприятий, банков, торговых фирм, 
организаций сферы услуг. В промышленности цикл 
оборота капитала является наиболее «представи-
тельным» по сравнению со всеми другими отраслями 
экономики: здесь присутствуют стадии снабжения (за-
купка материальных ресурсов), производства, хране-
ния, сбыта произведенной продукции, расчетов с 
контрагентами как по закупаемым сырью и материа-
лам, так и по реализованной продукции. Этим про-
мышленные предприятия отличаются, например, от 
банковской сферы и торговли, где производственный 
процесс отсутствует.  

Применительно к процессу управления отраслевые 
особенности промышленного предприятия отражаются 
в том, что здесь появляется такой сложный сегмент 
бюджетного процесса, как производственный учет и 
планирование, охватывающий стадию преобразования 
(трансформации) «входящих» ресурсов в «исходя-
щие» товарные потоки. Наличие производственной 
стадии определяет специфику не только финансового, 
но и инвестиционного цикла (цикла возобновления ос-
новного капитала). В отличие от других отраслей, где 
инвестиционный цикл в достаточной степени обезли-
чен (то есть основные средства, в своей массе, отно-
сятся к общим условиям поддержания бизнеса и до-
статочно стандартны для всех организаций отрасли), в 
промышленности большая часть инвестиций относит-
ся к выпуску отдельных видов продукции, то есть пре-
дельно индивидуализирована. Здесь существует связь 
не просто между прибыльностью бизнеса и окупаемо-
стью инвестиций, но и связь между прибыльностью 
конкретных видов продукции и окупаемостью конкрет-
ных инвестиций в производство данных видов продук-
ции.  

Сводный бюджет промышленной компании состоит 
из трех бюджетов первого уровня — операционного, 

инвестиционного и финансового. 
Операционный бюджет фокусируется на моделиро-

вании будущих расходов и доходов от текущих опера-
ций за бюджетный период. Объектом рассмотрения 
операционного бюджета, следовательно, является 
финансовый цикл предприятия. Инвестиционный бюд-
жет рассматривает вопросы обновления и выбытия 
капитальных активов (основных средств и вложений, 
долгосрочных финансовых вложений), что составляет 
основу инвестиционного цикла.  
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Рис. 1. Стадии бюджетного процесса 
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Рис. 2. Финансовый и инвестиционный цикл промышленного предприятия 
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Рис. 3. Блок-схема составления сводного бюджета промышленного предприятия 

Таблица 1 
ТЕХНОЛОГИЯ СОСТАВЛЕНИЯ СВОДНОГО БЮДЖЕТА ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

№ 

этапа  

Название этапа  

составления  

сводного бюджета 

Используемые планово-аналитические инструменты и ме-

тоды планирования 

«Выходная» форма  

(отчет) 

Этап 1 
Определение целевого 

объема продаж 

1) Анализ взаимосвязи «издержки-объем-прибыль» для опреде-

ления: 

физического объема продаж 

уровня цен 

динамики производственных и сбытовых затрат, 

которые обеспечивали бы максимальный уровень чистого (мар-

жинального) дохода по продукту 

2) Оптимизация структуры продаж с учетом планируемых вели-

чин маржинального дохода по отдельным продуктам и суще-

ствующих ограничений по производственным мощностям 

Предварительный (пер-

вичный) вариант бюджета 

продаж 

Этап 2 

Определение плана про-

изводства (товар-ного 

выпуска) и целевого (ко-

нечного) уровня запасов 

по номенклатуре выпуска 

1) Оптимизационные модели, используемые для расчета 

наиболее обоснованного уровня текущих запасов готовой про-

дукции (модель EPR и др.) — для предприятий, работающих на 

заказ  

2) Расчет физического объема и номенклатуры выпуска — для 

предприятий серийного и массового производства 

Предварительный (пер-

вичный) вариант плана 

производства (товарного 

выпуска) 

Этап 3 
Определение объема 

валового выпуска 

Метод условных единиц (для поточного и массового производ-

ства) 

Предварительный вариант 

плана валового выпуска 

Этап 4 

Определение потребно-

сти в основных матери-

алах 

1) Метод технологического нормирования материальных за-

трат — для крупных и средних предприятий 

2) Метод сравнительного анализа счетов — для небольших 

предприятий 

Смета расхода материа-

лов по основному произ-

водству 



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 4’2001 
 

 8 

№ 

этапа  

Название этапа  

составления  

сводного бюджета 

Используемые планово-аналитические инструменты и ме-

тоды планирования 

«Выходная» форма  

(отчет) 

Этап 5 
Определение прямых 

затрат труда 

Метод технологического нормирования трудозатрат, тарифика-

ция (тарифная сетка стоимости трудочаса основных производ-

ственных рабочих в соответствии с разрядностью работ) 

Первичный вариант бюд-

жета прямых трудозатрат  

Этап 6 

Определение потребно-

сти во вспомогательных 

материалах. Определе-

ние общей потребности 

в материалах. 

1)Методы нормирования вспомогательных материалов в зави-

симости от величины прямых затрат и объема выпуска  

2) Сметное планирование материальных затрат (в разрезе от-

дельных подразделений) 

Первичный вариант бюд-

жета закупок 

Этап 7 

Расчет себестоимости 

списания материалов в 

производство, калькуля-

ция суммарных прямых 

затрат 

Методы: 

средневзвешенный 

ФИФО 

ЛИФО 

на основе величины начальных запасов материалов и произ-

водственной потребности 

Первичные варианты бюд-

жетов прямых материаль-

ных затрат, прямых затрат 

Этап 8 

Определение совокуп-

ной величины общепро-

изводственных расходов 

(ОПР) 

Методы нормирования общепроизводственных расходов в за-

висимости от величины прямых затрат и объема выпуска (рас-

чет плановой ставки начисления) 

Первичный вариант бюд-

жетов общепроизвод-

ственных расходов, произ-

водственных затрат 

Этап 9 
Расчет себестоимости 

выпуска 

Метод условных единиц (при поточном и массовом производ-

стве) 

Калькуляция себестоимо-

сти выпуска 

Этап 

10 

Расчет величины пере-

менных коммерческих 

(сбытовых) расходов 

Методы нормирования переменных коммерческих (сбытовых) 

расходов в зависимости от объема продаж (расчет плановой 

ставки начисления) 

Первичный вариант бюд-

жета переменных коммер-

ческих (сбытовых) расхо-

дов 

Этап 

11 

Расчет величины посто-

янных расходов 

Методы сметного планирования в разрезе подразделений (пла-

нирование «от нулевой точки», планирование «от достигнутого 

уровня») 

Первичный вариант бюд-

жета постоянных расходов 

Этап 

12 

Калькуляция себестои-

мости реализации по 

видам продукции 

Метод средневзвешенной на основе начального уровня товар-

ных остатков (запасов) и баланса отгрузки по видам продукции 

(«начальные запасы + план выпуска — план отгрузки = целевые 

конечные запасы) 

Сметы полных переменных 

затрат по реализованной 

продукции (себестоимость 

реализации отдельных ви-

дов продукции) 

Этап 

13 

Расчет конечных финан-

совых результатов 
На основе этапов 1,11 и 12 

Первичный вариант Отчета 

о прибылях и убытках (от-

чета о финансовых ре-

зультатах) 

Этап 

14 

Расчет инвестиционных 

потребностей 

1) Сметное планирование капитальных затрат 

2) Составление долгосрочного «бюджета развития» (инвестици-

онного бюджета)  

Первичный вариант инве-

стиционного бюджета 

Этап 

15 

Расчет величины фи-

нансовых поступлений и 

расходов 

Составление плановых балансовых таблиц: 

движения дебиторской задолженности 

движения кредиторской задолженности 

прочих активных и пассивных расчетов  

Первичный вариант бюд-

жета движения денежных 

средств 

Этап 

16 

Составление прогнозно-

го баланса на конец 

бюджетного периода 

На основе фактического баланса на начало бюджетного пери-

ода и первичного проекта отчета о прибылях и убытках (этап 12) 

первичного варианта инвестиционного бюджета (этап 13) 

первичного варианта бюджета движения денежных средств 

(этап 14)  

Первичный проект целево-

го баланса (на конец бюд-

жетного периода) 

Этап 

17 

Расчет величины пер-

вичного финансового 

дефицита 

Определение финансовых нормативов (коэффициентов) 

Первичный вариант отчета 

об изменении финансового 

состояния 

Этап 

18 

Корректировка показа-

телей сводного бюджета 
На основе финансовых нормативов (коэффициентов) 

Окончательные варианты: 

операционного бюджета 

инвестиционного бюджета 

финансового бюджета 

Окончательный вариант 

сводного бюджета на те-

кущий период 
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Цель финансового бюджета — планирование балан-
са денежных поступлений и расходов, а в более широ-
ком смысле — баланса оборотных средств и текущих 
обязательств для поддержания финансовой устойчи-
вости предприятия в течение бюджетного периода. 

«Выходными» результатами бюджетного процесса 
являются плановые (бюджетные) формы (отчеты): 

 отчет о финансовых результатах (прибылях и убытках) —
 «выходная» форма операционного бюджета, 

 отчет о движении денежных средств и отчет о движении 
фондов — «выходные» формы финансового бюджета, 

 отчет об инвестициях — «выходная» форма инвести-
ционного бюджета, 

 баланс — интегральная «выходная» форма, объ-
единяющая результаты всех трех основных бюджетов, 

составляющих сводный бюджет предприятия. 
Операционный бюджет состоит из ряда бюджетов 

(или подбюджетов) второго уровня: 

 бюджета продаж, 

 бюджета производства, 

 бюджета запасов готовой продукции (товарных остатков), 

 бюджета постоянных (общехозяйственных и общих ком-
мерческих) расходов, 

 бюджета закупок. 
В свою очередь, некоторые бюджеты второго уровня 

складываются из бюджетов третьего уровня, бюджеты 
третьего уровня могут распадаться на бюджеты чет-
вертого уровня и т.д., в зависимости от масштабов и 
многообразия хозяйственных операций предприятия. 
Например, бюджет производственных затрат является 
бюджетом 3-го уровня и включается в бюджет произ-
водства, а бюджет прямых материальных затрат —
 бюджетом 4-го уровня, входящим в состав бюджета 
производственных затрат. Таким образом, для сводно-
го бюджета промышленного предприятия характерна 
многоступенчатая иерархическая структура. 

Таблица 2 
ПРОЕКТ БЮДЖЕТА ПРОДАЖ ЗАВОДА « КРАСНАЯ 

ПРЕСНЯ» НА 1-й квартал 2001 г. 

Виды 
продук-

ции 

Физический 
объем про-
даж, штук 

Плановая цена 
реализации, 
руб./штука 

Бюджет про-
даж, руб. 

(1) (2) (3) (4) = (2) х (3) 

Продукт 
«Альфа» 

20 000 400 8 000 000 

Продукт 
«Бета» 

10 000 600 6 000 000 

Всего   14 000 000 

2. ТЕХНОЛОГИЯ  
СОСТАВЛЕНИЯ СВОДНОГО 
БЮДЖЕТА И ФОРМИРОВАНИЯ 
БЮДЖЕТНЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Для эффективного бюджетного планирования важно 
не только содержание сводного бюджета, но и проце-
дура его составления. Общий механизм формирова-
ния показателей сводного бюджета показан направле-
нием стрелок на блок-схеме (рис. 3). В табл. 1 приво-
дится краткое описание последовательности состав-
ления сводного бюджета промышленной компании и 
приводится перечень планово-аналитических инстру-
ментов, используемых для составления отдельных 
подбюджетов. 

Дадим комментарий к таблице 1. 

Этап 1. Определение  
целевого объема продаж 

Составление сводного бюджета промышленного 
предприятия начинается с прогнозирования (в физи-
ческом и стоимостном выражении) объема продаж на 
текущий бюджетный период (этап 1). В зависимости 

от специфики деятельности предприятия методы со-
ставления прогнозного бюджета продаж могут быть 
разными: 

 исходя из условий заключенных и предполагаемых к за-
ключению договоров с заказчиками (для машинострои-
тельных предприятий, работающих по индивидуальным 
заказам); 

 на основе серийной мощности (текущего объема выпуска) 
и рыночной конъюнктуры цен на готовую продукцию (для 
крупных предприятий серийного и массового производ-
ства, например, в автомобилестроении); 

 путем проведения анализа «издержки-объем-прибыль» и 
установления планового уровня отпускных цен, который 
обеспечивает наибольшую величину чистого дохода от 
сбыта данного вида продукции (для предприятий с отно-
сительно небольшой номенклатурой стандартных видов 
продукции и возможностями оперативного изменения 
объемов и ассортимента выпуска — предприятия ТЭК, 
легкой и пищевой промышленности). 

Этап 2. Определение  
плана производства (товарного  
выпуска) и целевого (конечного)  
уровня запасов готовой продукции 

На основе целевого объема продаж определяется 
производственный план (объем и номенклатура то-
варного выпуска) и уровень конечных запасов готовой 
продукции (этап 2). Показатели продаж, выпуска и 
запасов являются взаимосвязанными: 

 
Началь-
ные запа-
сы гото-
вой про-
дукции 

 
+ 

Объем 
выпус-
ка 

 
- 

Объ-
ем 
про-
даж 

 
= 

Конечные 
запасы го-
товой про-
дукции 

 
Таблица 3 

ПРОЕКТ ПЛАНА ПРОИЗВОДСТВА  
(ТОВАРНОГО ВЫПУСКА) ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» 

НА 1-й квартал 2001 г. 

 Продукт 
«Альфа» 

Продукт  
«Бета» 

1. Начальный уровень запасов 
готовой продукции, штук 

4 000 2 000 

2. Прогноз объема продаж, штук 20 000 10 000 
3. Целевой (конечный) уровень 
запасов готовой продукции, штук 

2 000 3 000 

4. План товарного выпуска, 
штук (2) + (3) — (1) 

18 000 11 000 

Для предприятий поточного (серийного и массового 
производства) уровень конечных запасов определяет-
ся технологическими факторами и рассчитывается как 
разница объема продаж и объема выпуска (который 
достаточно жестко задан условиями производственно-
го процесса). Для других предприятий приоритетное 
значение имеет выбор оптимального уровня товарных 
остатков (запасов готовой продукции). Общим принци-
пом выбора уровня запасов является подход с точки 
зрения минимизации совокупных прямых и косвенных 
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издержек, связанных с хранением запасов или, наобо-
рот, недостаточным уровнем запасов. Одни виды из-
держек возрастают по мере увеличения размера запа-
сов на складе (издержки по хранению или так называ-
емые иммобилизационные издержки, связанные с за-
медлением скорости оборота капитала).  

Другие издержки (большинство из которых носит ве-
роятностный характер), наоборот, убывают по мере 
возрастания уровня запасов, например, издержки по-
тери покупателя (издержки упущенной выгоды), когда 
при отсутствии запасов на складе может сорваться 
крупный заказ на поставку продукции. Оптимальный 
размер запасов предполагает, что суммарные издерж-
ки (от хранения запасов и от недостаточного уровня 
запасов) являются минимальными. Существует ряд 
прикладных моделей для расчета оптимального уров-
ня запасов готовой продукции (например, модель 
EPR), однако в конечном итоге здесь лучше полагать-
ся на опыт прошлых периодов и собственную интуи-
цию. После определения целевого (конечного) уровня 
запасов расчетным путем калькулируется объем вы-
пуска по отдельным видам продукции (исходя из ба-
ланса выпуска и продаж, приведенного выше). Сово-
купность плановых объемов выпуска по видам продук-
ции формирует план производства (товарного выпус-
ка) предприятия на текущий бюджетный период. 

Этап 3. Определение  
объема валового выпуска 

На этапе 3 производится расчет планового объема 
валового выпуска по видам продукции на основе: 

 плана производства (товарного выпуска); 

 начального остатка незавершенного производства 
(НЗП) по видам продукции; 

 целевого конечного остатка незавершенного произ-
водства по видам продукции. 

Товарный выпуск (число единиц полностью уком-
плектованной продукции, в течение периода поступа-
ющих на склад готовой продукции) и валовый выпуск 
(объем производства цехов предприятия за период, 
выраженный в числе технологических операций, 
условных единицах продукции и т.д., а в контексте за-
трат соответствующий величине производственных 
затрат предприятия за период) соотносятся как: 
(Незавер-
шенное 
производ-
ство) нач. 
пер. 

+ 
Валовый 
выпуск 

- 
Товар-
ный вы-
пуск 

= 

(Незавершен-
ное произ-
водство) кон. 
пер. 

или, в контексте механизма калькуляции затрат и 
формирования себестоимости выпуска: 
(Незавер-
шенное 
производ-
ство) нач. 
пер. 

+ 

Произ-
водст-
венные 
затраты 

- 
Себе-
стоимость 
выпуска 

= 

(Незавершен-
ное произ-
водство) кон. 
пер. 

Строго говоря, в большинстве случаев план товарно-
го выпуска не определяется исключительно фактором 
рынка. Производственный процесс на предприятии 
является непрерывным, то есть на начало каждого пе-
риода, как правило, существуют «заделы» незавер-
шенного производства по видам продукции или от-
дельным заказам. Также существенен тот факт, что 
при работе предприятия по отдельным крупным зака-
зам (например, в машиностроении) срок осуществле-
ния крупного заказа часто превышает длительность 

бюджетного периода, а значит на данный бюджетный 
период величина товарного выпуска по данной пози-
ции (заказу) может равняться 0, при том, что освоение 
затрат (валовый выпуск) будет иметь место. Исходя из 
вышеуказанной формулы, валовый выпуск (совокуп-
ные производственные затраты за период) отличается 
от товарного выпуска на величину сальдо (изменения) 
остатков незавершенного производства: 

Валовый 
выпуск = 

Товар-
ный 
выпуск 

+ 

(Незавер-
шенное про-
изводство) 
кон. пер. 

- 

Незавер-
шенное про-
изводство) 
нач. пер. 

В контексте соотношения товарного выпуска и вало-
вого выпуска можно в соответствии с отраслевой спе-
цификой выделить три основных группы предприятий: 

 предприятия, использующие простой метод учета (в ос-
новном, добывающая промышленность — нефтяные и га-
зовые компании, черная металлургия, угольная промыш-
ленность и др.). В силу специфики производственного 
процесса «переходящая» величина НЗП на предприятиях 
данных отраслей либо крайне незначительна, либо отсут-
ствует вообще, например, уголь, извлеченный из шахты, 
уже является готовой продукцией. Поэтому здесь товар-
ный выпуск равняется валовому выпуску (величине про-
изводственных затрат за период). 

 предприятия, применяющие позаказный метод учета (ра-
ботающие по отдельным индивидуальным заказам — в 
основном, машиностроительные заводы). Здесь момен-
том «перехода» из стадии незавершенного производства 
в стадию готовой продукции является завершение вы-
полнения отдельного заказа (заказ является первичной 
единицей учета). Соответственно, затраты по заказам, по 
которым не будут подписаны акты сдачи-приемки в дан-
ном периоде, будут являться частью валового выпуска, 
но не будут включаться в товарный выпуск. С другой сто-
роны, товарный выпуск (себестоимость выпуска) будет 
включать и затраты прошлых периодов по заказам, кото-
рые завершены в данном бюджетном периоде. 

 предприятия, применяющие попередельный метод учета 
(в отраслях поточного и массового производства). Здесь 
валовый выпуск представляет собой набор последова-
тельных технологических операций отдельных производ-
ственных подразделений предприятия, например, «ли-
тье — механообработка — гальваническая обработка —
 сборка». Соответственно, расчет валового выпуска и се-
бестоимости товарного выпуска на таких предприятиях 
производится методом условных единиц. Под «условной 
единицей» (в разрезе отдельных технологических опе-
раций) понимается единица продукции, по которой произ-
ведены затраты по данной технологической операции.  

 
Таблица 4 

РАСЧЕТ ВАЛОВОГО ВЫПУСКА ЗАВОДА  
«КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» НА 1-й квартал 2001 г. 

 у.е. (штук) 

 Продукт «Альфа» Про-

дукт 

«Бета» 
Материальные 

затраты 

Трудо-

затраты 

1. Товарный выпуск (план), 

шт. 
18 000 18 000 11 000 

2. НЗП на начало периода 

(факт), усл.шт.. 
1 000 0 0 

3. НЗП на конец периода 

(план), усл.шт..  
2 000 0 0 

4. Валовый выпуск 

(план) (1-2+3), усл.шт. 
19 000 18 000 11 000 
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Таблица 5 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОТРЕБНОСТИ В ОСНОВНЫХ МАТЕРИАЛАХ ПО ПЛАНУ  

ПРОИЗВОДСТВА ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» НА 1-й квартал 2001 г 

Материалы 
(1) 

Удельные материальные 
затраты на 1 штуку выпус-

ка, кг /шт. (2) 

Объем валового выпус-
ка, усл.штук 

(3) 

Потребность в основных материалах, 
кг. (4) = (2) х (3) 

 Продукт 
«Альфа» 

Продукт 
«Бета» 

Продукт 
«Альфа» 

Продукт 
«Бета» 

Продукт 
«Альфа» 

Продукт 
«Бета» 

Всего 

Материал Х 
Материал У 
Материал К 
Материал Н 
Материал С 

0,02 
0,1 
0,05 

-- 
0,04 

0,01 
0,08 

-- 
0,2 
-- 

19 000 
19 000 
19 000 
19 000 
19 000 

11 000 
11 000 
11 000 
11 000 
11 000 

380 
1 900 
950 
0 

760 

110 
880 
0 

2 200 
0 

490 
2 780 
950 

2 200 
760 

Предположим, в нашем примере по продукту «Бета» 
«переходящий» остаток НЗП отсутствует, и валовый 
выпуск равен товарному выпуску. По продукту «Аль-
фа» производственный процесс состоит из одной тех-
нологической операции (штамповка). 

Соответственно, незавершенным производством по 
продукту «Альфа» является продукция, по которой 
произведено списание материалов в производство 
(обработку), но процесс технологической обработки не 
осуществлен. Иными словами, условная единица НЗП 
по продукту «Альфа» калькулируется как 100% затрат 
по материалам и 0% трудозатрат. Допустим, в силу 
того, что товарный выпуск продукта «Альфа» в данном 
бюджетном периоде увеличивается, остаток НЗП воз-
растет с 1000 штук до 2000 штук. Тогда валовый вы-
пуск», выраженный в условных единицах, в соответ-
ствии с планом производства завода «Красная Прес-
ня», будет следующим (табл 4). 

Этап 4. Определение потребности  
в основных материалах 

На основе плановой величины валового выпуска 
калькулируется потребность в основных материалах 
(этап 4). Классическим способом калькуляции прямых 
затрат (материальных и трудовых) является метод 
технологического нормирования, при котором, исходя 
из технологии производства, определяются удельные 
прямые затраты в физическом выражении (например, 
в кг и трудочасах) на единицу выпуска. На небольших 
предприятиях с часто меняющейся номенклатурой 
производства можно использовать более упрощенный 
метод анализа счетов, в котором за ряд прошедших 
периодов сопоставляется динамика прямых затрат и 
динамика объема выпуска и, таким образом, исчисля-
ется средняя величина удельных прямых затрат на 
единицу выпускаемой продукции. 

Этап 5. Составление  
бюджета прямых затрат труда 

На этапе 5 составляется проект бюджета прямых 
затрат труда на основе: 

 плана валового выпуска; 

 технологического нормирования прямых трудозатрат (в 
трудочасах) на единицу выпуска по видам продукции; 

 тарифной сеткой предприятия (стоимостью 1 трудочаса 
основных производственных рабочих в соответствии со 
сложностью (разрядностью) работ). 

При этом методология нормирования требует выра-
жения количества труда, необходимого для выпуска 
единицы продукции, в стандартных нормочасах (труда 
низшего, например, 2-го разряда по одной из специ-
альностей задействованных производственных рабо-
чих, например, штамповщиков). Основой при этом 

служит тарифная сетка предприятия. Допустим, за 1 
стандартный нормочас принят 1 час работы штампов-
щика 2-го разряда. 

Таблица 6 
БЮДЖЕТ ПРЯМЫХ ЗАТРАТ ТРУДА ПО ПЛАНУ 

ПРОИЗВОДСТВА ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  
на 1-й квартал 2001 г. 

Продукт 

Удельные 
трудоза-

траты на 1 
штуку вы-

пуска, 
нормоча-
сов/шт.(*) 

Объ-
ем 
вы-
пус-
ка, 

усл. 
шт. 

Сово-
купные 
трудо-

затраты, 
нормо-
часов 

Стои-
мость 

(расценка) 
1 нормо-

часа, 
руб./нор-
мочас (**) 

Бюджет 
прямых 
затрат 
труда, 
руб. 

(1) (2) (3) 
(4) = (2) х 

(3) 
(5) 

(6) = (4) х 
(5) 

1)Про-
дукт 
«Альфа» 

5 18 000 
 

90 000 12 1 080 000 
 

2)Продук
т «Бета» 

9 11 000 99 000 12 1 188 000 

Всего 
(1+2) 

  189 000  2 268 000 

(*) приведены к стандартной разрядности, исходя из соот-
ношения тарифной сетки по разрядам (например, в кол-ве 
нормочасов 2-го разряда) 

(**) расценка стандартного нормочаса  
 
Итак, по результатам этапов 4 и 5 составления про-

екта сводного бюджета рассчитаны: 

 потребность в основных материалах (в физическом вы-
ражении); 

 бюджет прямых затрат труда (в физическом и стоимост-
ном выражении). 

 
Таблица 7 

РАСЧЕТ ПОТРЕБНОСТИ ВО ВСПОМОГАТЕЛЬНЫХ 
МАТЕРИАЛАХ НА ОБЩЕПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ НУЖДЫ 

ДЛЯ ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  
на 1-й квартал 2001 г. 

Мате-
риалы 

База начисления Величи-
на базы 
начис-
ления 

Величи-
на став-

ки 
начис-
ления 

Потреб-
ность в 
матери-

алах 

(1) (2) (3) (4) (5) = (3) х 
(4) 

Матери-
ал К 

Число прямых 
трудочасов 

189000 
часов 

0,002 
кг./час 

378 кг.  

Матери-
ал С 

Число прямых 
трудочасов 

189000 
часов 

0,001 
кг/час 

189 кг. 

Матери-
ал А 

Используемая 
произв. площадь 

1 800 
кв.м. 

0,05 лит-
ра/кв.м. 

90 литров 

Матери-
ал В 

Кол-во единиц ра-
ботающего обору-
дования 

300 ед. 
0,5 по-
гонных 
метра/ед 

150 пог. 
метров 
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Таблица 8 
РАСЧЕТ ПОТРЕБНОСТИ ВО ВСПОМОГАТЕЛЬНЫХ 

МАТЕРИАЛАХ НА ОБЩЕХОЗЯЙСТВЕННЫЕ ЦЕЛИ ДЛЯ 
ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  

на 1-й квартал 2001 г. 

Материа-
лы, едини-
цы изме-

рения 

Административно-хозяйственные 
службы 

Всего 

Хозяй-
ствен-

ный от-
дел 

Отдел главно-
го энергетика 

Секрета-
риат 

Материал В, 
пог.метр. 
Материал Д, 
листов 

100 
 
 

20 

40 
 
 

10 

0 
 
 

90 

140 
 
 

120 

Этап 6. Определение  
общей потребности  
в материалах, составление  
бюджета закупок 

Для перехода от производственной потребности (то 
есть планового производственного потребления в фи-
зическом выражении) по основным материалам к 
бюджету прямых материальных затрат (стоимостное 
выражение потребления основных материалов) необ-
ходимо предварительно рассчитать потребность во 
вспомогательных материалах, определить совокупную 
потребность в материалах и составить проект бюдже-
та закупок (этап 6). Дело в том, что один и тот же вид 

материалов может использоваться как на цели основ-
ного производства, так и на общепроизводственные и 
общехозяйственные нужды, т.е. частично относиться к 
основным, а частично к вспомогательным материалам. 
Себестоимость же списания материала в производ-
ство определяется общей потребностью в данном ма-
териале, следовательно для некоторых видов матери-
алов их физическое потребление на вспомогательные 
цели будет оказывать эффект на стоимость их по-
требления (списания) в основном производстве.  

Таким образом, деление на основные и вспомога-
тельные материалы основывается не на отличиях в 
физических свойствах различных видов материалов, а 
на различных направлениях использования материа-
лов в финансовом цикле (кругообороте капитала) 
предприятия. Основные материалы списываются в ос-
новное производство. 

Тремя основными направлениями расходования 
вспомогательных материалов являются: 

 общепроизводственные нужды (например, ветошь, 
эмульсия, и пр.); 

 общехозяйственные нужды (например, топливо на отоп-
ление административных зданий; канцтовары и другие 
офисные расходы аппарата управления и пр.); 

 хранение, отгрузка и сбыт продукции (например, расходова-
ние материалов на упаковку и сортировку и пр.). 

Для трех вышеуказанных направлений расходования 
вспомогательных материалов применяются различные 
способы плановой калькуляции на текущий бюджет-
ный период. 

Для исчисления общепроизводственных потребно-
стей в материалах используется метод «увязки» вели-
чины расхода вспомогательных материалов с отдель-
ными физическими и стоимостными показателями 
объема выпуска, производственного потенциала 
(например, задействуемых производственных площа-

дей или количество единиц станочного парка) либо 
прямых затрат.  

 
Таблица 9 

РАСЧЕТ ПОТРЕБНОСТИ ВО ВСПОМОГАТЕЛЬНЫХ 
МАТЕРИАЛАХ НА СБЫТОВЫЕ НУЖДЫ ДЛЯ ЗАВОДА 

«КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» 
 на 1-й квартал 2001 г. 

Материа-

лы 

База начисле-

ния 

Величи-

на базы 

начис-

ления 

Величи-

на став-

ки 

начис-

ления 

Потреб-

ность в 

матери-

алах 

(1) (2) (3) (4) (5) = (3) х 

(4) 

Материал 

В 

Используемая 

площадь скла-

да готовой про-

дукции 

600 кв.м. 0,1 

пог.метр/

кв.м. 

60 

пог.метро

в 

Материал 

Е 

Физический 

объем отгрузки 

   

 по про-

дукту 

«Альфа» 

 20 000 

шт. 

1 короб-

ка/1 шт. 

20 000 

коробок 

 по про-

дукту «Бе-

та 

 10000 шт. 1 короб-

ка/1 шт. 

10 000 

коробок 

 всего    30 000 

коробок 

Материал 

И 

Километраж 

рейсов 

3 000 км. 2 лит-

ра/км 

6 000 

литров 

 
Таблица 10 

РАСЧЕТ ОБЩЕЙ ПОТРЕБНОСТИ В МАТЕРИАЛАХ ДЛЯ 
ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  

на 1-й квартал 2001 г. 

Материалы, еди-

ницы измерения 

В ос-

нов-

ное 

про-

из-

вод-

ство 

На вспомогательные 

цели 

Итого 

ОПР ОХР Сбыт Всего 

Материал Х, кг 

Материал У, кг 

Материал К, кг 

Материал Н, кг 

Материал С, кг 

Материал А, литры  

Материал В, 

пог.метры 

Материал Д, листы 

Материал Е, короб-

ки 

Материал И, литры 

490 

2 780 

950 

2 200 

760 

0 

0 

 

0 

0 

 

0 

0 

0 

378 

0 

189 

90 

150 

 

0 

0 

 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

140 

 

120 

0 

 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

60 

 

0 

30000 

 

6 000 

0 

0 

378 

0 

189 

90 

350 

 

120 

30000 

 

6 000 

490 

2 780 

1 328 

2 200 

949 

90 

350 

 

120 
30000 

 

6 000 

 
На основе анализа внутренней производственной 

статистики прошлых периодов определяется так назы-
ваемая ставка начисления, характеризующая соот-
ношение расхода вспомогательного материала с пока-
зателем объема деятельности или отдельной статьи 
прямых затрат в физическом выражении (базы начис-
ления). Например, может быть установлено, что на 1 
час работы станочного парка данного цеха должно 
приходиться расходование 5,5 кг. ветоши или 10,8 
литров эмульсии и т.д.  
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Таблица 11 
БЮДЖЕТ ЗАКУПОК МАТЕРИАЛОВ ДЛЯ ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г. 

Материалы, единицы 

измерения 

Остаток на 

1.01.2001 г. 

(факт) 

Потребность на 

1-й кв.  

2001 г. (план) 

Остаток на 

1.04.2001 г. 

(план) 

Закупки (план) 

Прогнозная це-

на закупок (руб. 

за ед.) 

Бюджет заку-

пок, руб. 

(1) (2) (3) (4) (5)=(3)+(4)-(2) (6) (7) = (5) х (6) 

Материал Х, кг 100 490 80 470 200 94 000 

Материал У, кг 450 2 780 400 2 730 400 1 092 000 

Материал К, кг 300 1 328 300 1 328 250 332 000 

Материал Н, кг 400 2 200 500 2 300 300 690 000 

Материал С, кг 250 949 200 899 100 89 900 

Материал А, литры 10 90 20 100 8 800 

Материал В, пог.метры 40 350 40 350 20 7 000 

Материал Д, листы 20 120 30 130 5 650 

Материал Е, коробки 1 000 30 000 3 000 32 000 10 320 000 

Материал И, литры 500 6 000 1 000 6 500 8 52 000 

Всего      2 678 350 

 
Таблица 12 

РАСЧЕТ ПЛАНОВОЙ СЕБЕСТОИМОСТИ СПИСАНИЯ 
МАТЕРИАЛОВ В ХОЗЯЙСТВЕННУЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ДЛЯ 

ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г.  
(по средневзвешенной) 

Материалы, 

единицы из-

мерения 

(1) 

Остаток на 

1.01.2001 г. 

(факт) 

Закупки на 1-й 

кв.2001 г. (план) 

Себе-

стои-

мость 

списа-

ния, 

руб./ед 

(6)=[(3)+(5

)]/ 

[(2)+(4)] 

Фи-

зиче-

ский 

объем, 

ед. (2) 

Стои-

мость, 

руб. (3) 

Физи-

ческий 

объем, 

ед. (4) 

Стои-

мость, 

руб. (5) 

Материал Х, кг 

Материал У, кг 

Материал К, кг 

Материал Н, кг 

Материал С, кг 

Материал А, 

литры  

Материал В, 

пог.метры 

Материал Д, 

листы 

Материал Е, 

коробки 

Материал И, 

литры 

100 

450 

300 

400 

250 

10 

 

40 

 

20 

1 000 

 

500 

22 000 

225 000 

60 000 

140 000 

20 000 

100 

 

1 200 

 

120 

8 000 

 

3 000 

470 

2 730 

1 328 

2 300 

899 

100 

 

350 

 

130 

32 000 

 

6 500 

94 000 

1 092 000 

332 000 

690 000 

89 900 

800 

 

7 000 

 

650 

320 000 

 

52 000 

203,5 

414,2 

240,8 

307,4 

95,6 

8,2 

 

21 

 

5,1 

9,9 

 

7,9 

ВСЕГО  479 420  2 678 350  

Умножением ставки начисления на плановую вели-
чину показателя базы начисления рассчитывается по-
требность во вспомогательных материалах на обще-
производственные цели. Расчет необходимой величи-
ны вспомогательных материалов на общехозяйствен-
ные цели производится через сметное планирование 
(утверждение сметы общехозяйственных расходов 
подразделений, в том числе по статье расходования 
вспомогательных материалов). 

Потребность во вспомогательных материалах для хра-
нения, отгрузки и сбыта продукции может, как и обще-
производственная потребность, рассчитываться на осно-
ве калькуляции ставок начисления. При этом в качестве 
базы начисления обычно используются показатели фи-
зического объема отгрузки (реализации). По транспорт-
ным расходам (если предприятие практикует доставку 
продукции на склад потребителя) обычно в качестве ба-

зы начисления применяется километраж рейсов или ко-
личество тонно-км. 

Суммированием плановых величин расхода мате-
риалов на основные и вспомогательные цели кальку-
лируется общая потребность в материалах (в разрезе 
видов материалов). 

После того, как определена потребность и в основ-
ных, и во вспомогательных материалах, можно соста-
вить проект бюджета закупок с учетом начального 
остатка запасов материалов на складе и целевого ко-
нечного остатка запасов материалов: 
Начальные 
запасы ма-
териалов 

+ 
Закупки 
материа-

лов 
- 

Потреб-
ность в ма-
териалах 

= 
Конечные 
запасы ма-
териалов 

Методы определения оптимального уровня конечных 
запасов материалов аналогичны тем, что применяются 
для запасов готовой продукции (самой известной при-
кладной моделью расчета оптимального уровня запасов 
сырья и материалов является модель EOQ).  

Бюджет закупок (в стоимостном выражении) состав-
ляется на основе рассчитанной потребности в закуп-
ках (в физическом выражении) и плановых цен закупок 
по видам материалов. 

Этап 7. Определение  
себестоимости списания  
материалов в хозяйственную 
деятельность, составление бюджета 
прямых материальных затрат и  
бюджета прямых затрат (всего) 

На следующем этапе (этап 7) производится расчет 
плановой себестоимости списания материалов в хо-
зяйственную деятельность. Расчет производится теми 
же классическими методами, что и калькуляция фак-
тической себестоимости списания материалов в про-
изводство бухгалтерией предприятия:  

 методом средневзвешенной; 

 методом ФИФО (по первым по времени партиям поставки 
материалов на склад); 

 методом ЛИФО (по последним по времени партиям по-
ставки материалов на склад). 

На большинстве предприятий применяется метод 
средневзвешенной. 
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Таблица 13 
БЮДЖЕТ ПРЯМЫХ МАТЕРИАЛЬНЫХ ЗАТРАТ ПО ПЛАНУ ПРОИЗВОДСТВА ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  

на 1-й квартал 2001 г. 

Материалы (1) 

Потребность в основных материа-
лах, кг. (2) Себестоимость спи-

сания, руб./кг (3) 

Бюджет прямых материальных за-
трат, руб. (4) = (2) х (3) 

Продукт 
«Альфа» 

Продукт 
«Бета» 

Всего 
Продукт 
«Альфа» 

Продукт 
«Бета» 

Всего 

Материал Х 
Материал У 
Материал К 
Материал Н 
Материал С 

380 
1 900 
950 
0 

760 

110 
880 
0 

2 200 
0 

490 
2 780 
950 

2 200 
760 

203,5 
414,2 
240,8 
307,4 
95,6 

77 330 
786 980 
228 760 

0 
72 656 

22 385 
364 496 

0 
676 280 

0 

99 715 
1 151 476 
228 760 
676 280 
72 656 

Всего     1 165 726 1 063 161 2228887 

 
На основе полученной величины себестоимости спи-

сания в производство и потребности в основных мате-
риалах (в физическом выражении) калькулируется 
бюджет прямых материальных затрат.  

Объединением бюджетов прямых материальных за-
трат и прямых затрат труда получается бюджет пря-
мых затрат в целом. 

Таблица 14 
БЮДЖЕТ (ПОЛНЫХ) ПРЯМЫХ ЗАТРАТ ПО ПЛАНУ 
ПРОИЗВОДСТВА ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  

на 1-й квартал 2001 г. 

Продукты Бюджет пря-

мых затрат 

труда 

Бюджет пря-

мых матери-

альных за-

трат 

Бюджет 

(полных) 

прямых за-

трат 

(1) (2) (3) (4) = (2) + (3) 

Продукт 

«Альфа» 

Продукт «Бе-

та» 

1 080 000 

 

1 188 000 

1 165 726 

 

1 063 161 

2 245 726 

 

2 251 161 

Всего 2 268 000 2 228 887 4 496 887 

Таблица 15 
БЮДЖЕТ ОБЩЕПРОИЗВОДСТВЕННЫХ РАСХОДОВ (ОПР) 
ПО ПЛАНУ ПРОИЗВОДСТВА ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» 

на 1-й квартал 2001 г. 

Статьи общепроизводственных расходов Сумма, руб. 

1) Вспомогательные материалы на обще-

производственные нужды (материалы К, С, 

А, В ) 

2) Фонд оплаты труда вспомогательных 

(общепроизводственных) рабочих 

3) Затраты на отопление и освещение 

производственных помещений 

4) Амортизация оборудования и произ-

водственных помещений 

112 978 

 

 

400 000 

 

560 000 

 

230 000 

Всего  1 302 978 

Этап 8. Составление  
бюджета общепроизводственных 
расходов (ОПР), бюджета 
производственных затрат 

Основными методами планирования общепроизвод-
ственных расходов (в разрезе отдельных статей) яв-
ляются: 
 калькулирование на основе расчета плановой ставки 

начисления (вспомогательные материалы); 

 технологическое нормирование (например, затраты на 
отопление и освещение производственных помещений, 
рассчитываемые исходя из норм освещенности (обогре-
ва) и площади производственных помещений); 

 сметное планирование (например, фонд оплаты труда 
общепроизводственных рабочих); 

 расчетные методы (например, амортизация производст-
венных помещений). 

Для калькуляции полных переменных затрат и мар-
жинального дохода по видам продукции ОПР должны 
быть распределены по отдельным продуктам. Распре-
деление производится на основе выбора базы рас-
пределения и расчета ставки распределения (отноше-
ние «величина статьи ОПР/величина базы распреде-
ления»).  

При этом база распределения должна изначально 
относиться к отдельным видам продукции и по своему 
экономическому и/или вещественному содержанию 
соответствовать распределяемой статье ОПР. Для тех 
видов ОПР, которые калькулируются на основе плано-
вой ставки начисления (вспомогательные материалы 
на общепроизводственные нужды), база распределе-
ния идентична базе начисления. 

В сумме бюджеты прямых затрат и общепроизводст-
венных расходов формируют бюджет производст-
венных затрат. 

Этап 9. Расчет себестоимости выпуска 

При позаказной системе учета (обусловленной про-
изводственной специализацией предприятия на вы-
полнении индивидуальных заказов) себестоимость 
выпуска рассчитывается в разрезе отдельных завер-
шенных заказов (после подписания акта сдачи-
приемки) как сумма всех накопленных затрат (текуще-
го и прошлых периодов) по данному заказу. В серий-
ном (поточном и массовом) производстве удельная 
себестоимость выпуска рассчитывается методом 
средневзвешенной по условным единицам продукции: 

 

Удельная се-
бестоимость 
единицы то-
варного вы-

пуска 

= 

Незавершенное 
производство 
на начало пе-

риода 

+ 
Валовый 
выпуск за 

период 

Условных еди-
ниц в НЗП-

нач.пер. 
+ 

Условных 
единиц в ва-

ловом выпус-
ке 

 
При этом величина общепроизводственных расходов 

(в начальном остатке НЗП и производственных затра-
тах) «распределяется» между себестоимостью выпус-
ка и целевым конечным остатком НЗП пропорцио-
нально полным прямым затратам. 

По продукту «Бета» переходящий остаток НЗП от-
сутствует, т.е. удельная себестоимость единицы то-
варного выпуска равняется удельным затратам по од-
ной условной единице валового выпуска. Расчет 
удельной себестоимости выпуска по продукту «Аль-
фа» приведен в табл. 18.  
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Таблица 16 
ПЛАНОВОЕ РАСПРЕДЕЛЕНИЕ БЮДЖЕТА ОБЩЕПРОИЗВОДСТВЕННЫХ РАСХОДОВ (ОПР) ПО ВИДАМ ПРОДУКЦИИ 

ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г. 

Статьи ОПР 
Величи-
на ОПР 

База распре-
деления 

Величина базы распределе-
ния 

Распределение ОПР 

Продукт 
«Альфа» 

Продукт 
«Бета» 

Всего 
Продукт 
«Альфа» 

Продукт 
«Бета» 

Всего 

1) Вспомогательные материалы на 
общепроизводственные нужды 

112 978     54 226 58 752 112 978 

1.1. Материал К 91 022 
Число прямых 

трудочасов 
90 000 ч. 
(47,6%) 

99 000 ч. 
(52,4%) 

189 000 ч.  
(100%) 

43 326 
(47,6%) 

47 696 
(52,4%) 

91 022 
(100%) 

1.2. Материал С 18 068 
Число прямых 

трудочасов 
90 000 ч. 
(47,6%) 

99 000 ч.  
(52,4%) 

189 000 ч. 
(100%) 

8 600 
(47,6%) 

9 468 
(52,4%) 

18 068 
(100%) 

1.3. Материал А 738 
Используемая 
произв. пл-дь 

1 000 кв.м. 
(55,6%) 

800 кв.м. 
(44,4%) 

1 800 кв.м. 
(100%) 

410 
(55,6%) 

328 
(44,4%) 

738 
(100%) 

1.4. Материал В 3 150 
Кол-во единиц 
работающего 
оборудования 

180 ед. 
(60%) 

120 ед. 
(40%) 

300 ед. 
(100%) 

1 890 
(60%) 

1 260 
(40%) 

3 150 
(100%) 

2) Фонд оплаты труда вспомога-
тельных (общепроизводственных) 
рабочих 

400 000 
Число прямых 

трудочасов 
90 000 часов 

(47,6%) 

99 000 
часов 

(52,4%) 

189 000 
часов 

(100%) 

190 400 
(47,6%) 

209 600 
(52,4%) 

400 000 
(100%) 

3) Затраты на отопление и освеще-
ние производственных помещений 

560 000 
Используемая 

произв. площадь 
1 000 кв.м. 

(55,6%) 
800 кв.м. 
(44,4%) 

1 800 кв.м. 
(100%) 

311 360 
(55,6%) 

248 640 
(44,4%) 

560 000 
(100%) 

4) Амортизация оборудования и 
производственных помещений 

230 000 
Используемая 

произв. площадь 
1 000 кв.м. 

(55,6%) 
800 кв.м. 
(44,4%) 

1 800 кв.м. 
(100%) 

127 880 
(55,6%) 

102 120 
(44,4%) 

230 000 
(100%) 

ВСЕГО 1 302 978     683 866 619 112 1 302 978 

Таким образом, по тем статьям затрат, где присут-
ствуют начальные остатки незавершенного производ-
ства, расчетная себестоимость выпуска может отли-
чаться от плановых нормативов удельных затрат на 
единицу выпуска, так как удельные затраты в началь-
ном остатке НЗП могут расходиться с нормативными. 

Совокупная себестоимость выпуска равняется сумме 
величин себестоимости выпуска по отдельным про-
дуктам. 

Таблица 17 
БЮДЖЕТ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ЗАТРАТ ЗАВОДА 

«КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г. 

 Бюджет 
прямых 
затрат 

Бюджет 
ОПР 

Бюджет про-
изводствен-
ных затрат 

Продукт «Альфа» 2 245 726 683 866 2 929 592 

Продукт «Бета» 2 251 161 619 112 2 870 273 

Всего 4 496 887 1 302 978 5 799 865 

Таблица 18 
РАСЧЕТ УДЕЛЬНОЙ СЕБЕСТОИМОСТИ ВЫПУСКА 

ПРОДУКТА «АЛЬФА» ПО ПЛАНУ ПРОИЗВОДСТВА ЗАВОДА 
«КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г. 

I. Незавершенное производство на начало периода  

Статьи за-

трат 

Стоимость, 

руб. 

Условных 

единиц 

Удельные 

затраты (на 1 

условную 

единицу), 

руб./усл. ед. 

(А) (Б) (В) (Г) = (Б) / (В) 

1. Материалы 

2. Трудоза-

траты 

3. ОПР 

4. Всего (1 + 2 

+ 3) 

64000 

0 

 

37000 

101000 

1 000 

 

64 

0 

II. Валовый выпуск 

5. Материалы 

6. Трудоза-

траты 

7. ОПР 

8. Всего (5 + 6 

+ 7 ) 

1 165 726 

1 080 000 

 

683 866 

2 929 592 

19 000 

18 000 

61,354 

60 

 

 

I. Незавершенное производство на начало периода  

Статьи за-

трат 

Стоимость, 

руб. 

Условных 

единиц 

Удельные 

затраты (на 1 

условную 

единицу), 

руб./усл. ед. 

(А) (Б) (В) (Г) = (Б) / (В) 

III. Товарный выпуск 

(А) (Б) = (В) х (Г) (В) (Г) = [(БI + 

БII)/(ВI + ВII)] 

9. Материалы 

10. Трудоза-

траты 

11. ОПР [ 

(3+7) х ((9+10) 

/ (1+2+5+6))] 

1 106 753 

1080 000 

 

682 486 

18 000 

18 000 

 

18 000 

61,486 

60 

(А) (Б) (В) (Г) = (Б) / (В) 

12. Всего 

(9+10+11) 

2 869 239 18 000 159,40 

IV. Незавершенное производство на конец периода (план) (I. 

+ II. — III. ) 

13. Материа-

лы 

14. Трудоза-

траты 

15. ОПР 

16. Всего (13 

+ 14 + 15) 

122 973 

 

0 

 

38 380 

161 353 

2 000 61,486 

 

0 

Этап 10. Расчет величины переменных 
коммерческих (сбытовых) расходов 

Коммерческие (сбытовые) расходы предприятия де-
лятся на постоянные (общие), которые не зависят от 
объема продаж, и переменные, динамика которых 
пропорциональна изменению величины отгрузки (про-
даж). На данном этапе бюджетного процесса состав-
ляется проект бюджета переменных коммерческих 
расходов (ПКР) с последующим распределением по 
видам реализуемой продукции. 
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Планирование величины переменных коммерческих 
расходов, как правило, производится на основе опре-
деления плановой ставки начисления, привязанной к 
отдельным показателям объема продаж (базам 
начисления). Иллюстрация такого подхода в части ма-
териальных ПКР была дана нами при описании Этапа 
6 (см. табл. 9).  

В качестве баз начисления обычно выбираются 
показатели генераторов затрат отдельных статей 

ПКР, т.е. тех аспектов (функций) сбытовой деятель-
ности, которые определяют возникновение данной 
статьи коммерческих расходов. Так, для расходов 
по упаковке и сортировке готовой продукции базой 
начисления будет являться физический объем от-
грузки (так как величина данной статьи ПКР опреде-
ляется именно физическим показателем объема 
продаж). Для расходов же на прямую рекламу, 
направленных на увеличение выручки от реализа-
ции в целом, базой начисления будет стоимостной 
объем продаж (плановая выручка). Для транспорт-
ных расходов, зависящих от длительности рейсов 
машин, базой начисления будет являться планируе-
мый километраж рейсов. Ставка начисления устанав-
ливается исходя из ретроспективы (прошлых перио-
дов) и с учетом запланированных мер по экономии за-
трат в части ПКР. 

После расчета плановой величины совокупных ПКР 
производится их распределение по видам продукции в 
соответствии с установленными базами и ставками 
распределения (на основе баз и ставок начисления). 

Таблица 19 
СЕБЕСТОИМОСТЬ ВЫПУСКА ПО ПЛАНУ ПРОИЗВОДСТВА 

ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  
на 1-й квартал 2001 г. 

Продук-
ты 

Себестои-
мость вы-
пуска, руб. 

Физический 
объем выпус-

ка, шт. 

Удельная себе-
стоимость вы-
пуска, руб./шт 

(1) (2) (3) (4) = (2) / (3) 

1.Продукт 
«Альфа» 
1.1. Ма-
териалы 
1.2. Труд 
1.3. ОПР 

2 869 239 
 

1 106 753 
 

1080 000 
682 486 

18 000 
 
 

159,4 

2. Про-
дукт «Бе-
та» 
2.1. Ма-
териалы 
2.2. Труд 
2.3. ОПР 

2 870 273 
 
 

1 063 161 
 

1 188 000 
619 112 

11 000 260,9 

3. Всего 
(1+2) 

5 739 512   

Этап 11. Расчет величины постоянных 
расходов 

Постоянные расходы состоят из двух агрегирован-
ных статей (подбюджетов) — общехозяйственных рас-
ходов и общих (постоянных) коммерческих расходов. 
Основой составления бюджета постоянных расходов 
является сметное планирование в разрезе подразде-
лений (служб) предприятия, контролирующих соответ-
ствующие расходы. 

 
Таблица 20 

ПРОЕКТ БЮДЖЕТА ПЕРЕМЕННЫХ КОММЕРЧЕСКИХ РАСХОДОВ ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  
на 1-й квартал 2001 г. 

 

Статьи ПКР База начисления Величина 

базы начис-

ления 

Величина 

ставки начис-

ления 

Величина рас-

хода ПКР в фи-

зическом выра-

жении 

Стоимость 

1 физ.ед. 

ПКР, 

руб./ед. 

Бюджет ПКР, 

руб. 

(1) (2) (3) (4) (5) = (3) х (4) (6) (7) = (5) х (6) 

1. Расходы по хране-

нию и отгрузке 

1.1. Материальные 

затраты 

1.2. Фонд оплаты 

труда складских ра-

бочих 

2. Расходы по упа-

ковке и сортировке 

2.1. Материальные 

затраты 

2.2. Фонд оплаты 

труда цеха упаковки 

3. Транспортные рас-

ходы 

3.1. Материальные 

затраты 

3.2. Фонд оплаты 

труда водителей 

4. Расходы на пря-

мую рекламу 

 

 

Используемая площадь 

склада готовой продук-

ции 

Физический объем от-

грузки 

 

 

 

Физический объем от-

грузки 

Физический объем от-

грузки 

 

 

Километраж рейсов 

 

Километраж рейсов 

Стоимостной объем от-

грузки(выручка от про-

даж) 

 

 

600 кв.м. 

 

30 000 штук 

 

 

 

 

30 000 штук 

 

30 000 штук 

 

 

 

3 000 км. 

 

3 000 км. 

 

14 000 000 

руб. 

 

 

0,1 

пог.метр/кв.м. 

0,1 нормочаса/ 

штука 

 

 

 

1 коробка/1 шт. 

 

0,2 нормочаса/ 

штука 

 

 

2 литра/км. 

 

---- 

 

---- 

 

 

60 пог.метров 

 

3000 нормочасов 

 

 

 

30000 штук 

 

6000 

нормочасов 

 

 

6000 литров 

 

---- 

 

---- 

 

 

21 

 

15 

 

 

 

 

9,9 

 

12 

 

 

 

7,9 

 

7 руб./км 

 

0,04 

 

46 260 

 

1 260 

 

45 000 

 

 

369 000 

 

297 000 

 

72 000 

 

68 400 

 

47 400 

 

21 000 

 

560 000 

Всего (1+2+3+4)      1 043 660 
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Таблица 21 

ПЛАНОВОЕ РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ПЕРЕМЕННЫХ КОММЕРЧЕСКИХ РАСХОДОВ ПО ВИДАМ ПРОДУКЦИИ ЗАВОДА «КРАСНАЯ 
ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г. 

 

Статьи ПКР База распределения Распределение ПКР 

 Продукт  

«Альфа» 

Продукт  

«Бета» 

Всего Продукт  

«Альфа» 

Продукт  

«Бета» 

Всего 

1. Расходы по хране-

нию и отгрузке 

1.1. Материальные 

затраты 

1.2. Фонд оплаты 

труда складских ра-

бочих 

2. Расходы по упа-

ковке и сортировке 

2.1. Материальные 

затраты 

2.2. Фонд оплаты 

труда цеха упаковки 

3. Транспортные рас-

ходы 

3.1. Материальные 

затраты 

3.2. Фонд оплаты 

труда водителей 

4. Расходы на пря-

мую рекламу 

 

 

300 кв.м. 

(50%) 

20 000 штук 

(66,7%) 

 

 

 

20 000 штук 

(66,7%) 

20 000 штук 

(66,7%) 

 

 

1 800 км. 

(60%) 

1 800 км. 

(60%) 

8 000 000 руб. 

(57,1%) 

 

 

300 кв.м. 

(50%) 

10 000 штук 

(33,3%) 

 

 

 

10 000 штук 

(33,3%) 

10 000 штук 

(33,3%) 

 

 

1 200 км. 

(40%) 

1 200 км. 

(40%) 

6 000 000 руб. 

(42,9%) 

 

 

600 кв.м. 

(100%) 

30 000 штук 

(100%) 

 

 

 

30 000 штук 

(100%) 

30 000 штук 

(100%) 

 

 

3 000 км. 

(100%) 

3 000 км. 

(100%) 

14 000 000 руб. 

(100%) 

30 630 

 

630 

(50%) 

30 000 

(66,7%) 

 

246 000 

 

198 000 

(66,7%) 

48 000 

(66,7%) 

41 040 

 

28 440 

(60%) 

12 600 

(60%) 

319 760 

(57,1%) 

15 630 

 

630 

(50%) 

15 000 

(33,3%) 

 

123 000 

 

99 000 

(33,3%) 

24 000 

(33,3%) 

27 360 

 

18 960 

(40%) 

8 400 

(40%) 

240 240 

(42,9%) 

46 260 

 

1 260 

(100%) 

45 000 

(100%) 

 

369 000 

 

297 000 

(100%) 

72 000 

(100%) 

68 400 

 

47 400 

(100%) 

21 000 

(100%) 

560 000 

(100%) 

Всего (1+2+3+4)    637 430 406 230 1 043 660 

Таблица 22 
ПРОЕКТ БЮДЖЕТА ПОСТОЯННЫХ РАСХОДОВ ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г. 

 

Статьи расходов Потребность в 

физическом 

выражении, 

единиц 

Стоимость 

единицы 

расходов, 

руб./ед. 

Бюджет постоян-

ных расходов, 

руб. 

(1) (2) (3) (4) = (2) х (3) 

1. Общехозяйственные расходы 

1.1. Материальные затраты 

1.1.1. Материал В 

1.1.2. Материал Д 

1.2. Фонд оплаты труда аппарата управления 

1.3. Коммунальные платежи 

1.3.1. Электроэнергия 

1.3.2. Телефон 

1.4. Амортизация офисного здания 

 

2. Общие коммерческие расходы 

2.1. Фонд оплаты труда отдела маркетинга и сбыта 

2.2. Расходы на общую (имиджевую) рекламу 

 

 

140 пог.метров 

120 листов 

 

 

 

120 000 квт.час 

 

 

 

 

21 

5,1 

 

 

 

0,5 

 

 

562 552 

3 552 

2 940 

612 

460 000 

 

75 000 

60 000 

15 000 

24 000 

 

215 000 

75 000 

 

140 000 

Всего (1 + 2)   777 552 

 

Этап 12. Калькуляция себестоимости 
реализации по видам продукции 

Себестоимость реализации отдельных видов про-
дукции калькулируется по полным переменным затра-
там, относящимся на данный вид продукции, и вклю-
чает в себя: 

 производственные расходы; 

 переменные коммерческие расходы. 

Величина производственных расходов в себестои-
мости реализации рассчитывается методом средне-
взвешенной на основе баланса отгрузки: 
Начальные 
запасы го-
товой про-

дукции 

+ Выпуск - 

Отгрузка 

(прода-
жи) 

= 

Конечная вели-
чина запасов 

готовой продук-
ции 

Расчет себестоимости реализации (переменные за-
траты) по видам продукции по плану 1-го квартала 
2001 г. приведен в табл. 24. 
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Таблица 23 
РАСЧЕТ ПЛАНОВОЙ ВЕЛИЧИНЫ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ 

РАСХОДОВ В СЕБЕСТОИМОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ 
ОТДЕЛЬНЫХ ВИДОВ ПРОДУКЦИИ ЗАВОДА «КРАСНАЯ 

ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г. 

Показатели Продукт 
«Аль-
фа» 

Про-
дукт 

«Бета» 

Всего 

I. Остатки готовой продукции 
на 1.01.2001 г. 
1) Количество, штук 
2) Балансовая стоимость, руб. 
3) Удельная стоимость, руб./шт. 
(2/1) 

 
4 000 

560 000 
140 

 
2 000 

540 000 
270 

 
 

1 100 000 

II. Выпуск 
4) Количество, штук 
5) Себестоимость выпуска, руб.  
6) Удельная себестоимость вы-
пуска, руб./шт.(5/1) 

 
18 000 
2 869 
239 

159,4 

 
11 000 
2 870 
273 

260,9 

 
 

5 739 512 

III. Отгрузка (реализация) 
7) Количество, штук 
8) Удельные производ-
ственные затраты, 
руб./шт. [(2+5)/(1+4)] 
9) Совокупные производ-
ственные затраты, руб. (7 х 
8) 

 
20 000 
155,87 
3 117 
490 

 
10 000 
262,3 
2 623 
287 

 
 
 

5 740 777 

IV. Целевые (плановые) 
остатки готовой продукции 
на 1.04.2001 г.  
10) Количество, штук (1+4-7) 
11) Удельные производствен-
ные затраты, руб./шт (=8) 
12) Балансовая стоимость 
(=2+5-8 = 10 х 11) 

 
2 000 

155,87 
311749 

 
3 000 
262,3 

786986 

 
 
 

1 098 735 

Таблица 24  
СЕБЕСТОИМОСТЬ РЕАЛИЗАЦИИ (ПЕРЕМЕННЫЕ ЗАТРАТЫ) 
ПО ВИДАМ ПРОДУКЦИИ. ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» по 

плану 1-го квартала 2001 г. 

 Физи-

ческий 

объем 

про-

даж, 

штук 

Совокупная себестоимость 

реализации, руб. 

Удельная 

себесто-

имость 

реализа-

ции, 

руб./шт. 

Произ-

водст-

венные 

затраты 

Пере-

менные 

коммер-

ческие 

расходы 

Всего 

Продукт 

«Аль-

фа» 

Продукт 

«Бета» 

20 000 

 

 

10 000 

3 117 490 

 

 

2 623 287 

637 430 

 

 

406 230 

3 754 920 

 

 

3 029 517 

187,746 

 

 

302,9517 

Всего  5 740 777 1 043 660 6 784 437  

Этап 13. Расчет конечных финансовых 
результатов, составление проекта отчета 
о прибылях и убытках 

Общий алгоритм формирования показателей отчета 
о прибылях и убытках показан на рис.  4. 

Таким образом, собственно на этапе 13 в дополне-
ние к ранее сформированным бюджетным показате-
лям для составления отчета о прибылях и убытках 
(результирующей формы операционного бюджета) 
прогнозируются: 

 доходы и расходы по прочей реализации (от продажи основ-
ных средств и материальных запасов, неосновной деятель-
ности) и внереализационным операциям (проценты к полу-
чению и уплате, возможные списания задолженности, уценка 
и дооценка финансовых активов и пр.); 

 налоги. Разграничение в блок-схеме формирования пока-
зателей отчета о прибылях и убытках налогов, включае-
мых в себестоимость, и налога на прибыль обуславлива-
ется тем, что база налогообложения по налогу на при-
быль определяется после расчета других видов налогов. 
Здесь следует отметить, что специфика расчета налого-
вых платежей (применение метода по оплате для ряда 
ключевых налогов, учет льгот и пр.) определяют извест-
ную обособленность налогового планирования в части 
расчета баз налогообложения от бюджетных показателей 
доходов и расходов (себестоимости); 

 трансферты из чистой прибыли (проценты по кредитам, 
не включаемые в себестоимость; расходы на содержание 
социальной сферы; начисление премиального фонда 
персонала; выплаты дивидендов акционерам и др.).  

Конечным финансовым результатом деятельности 
предприятия является нераспределенная (капитализи-
руемая) прибыль, составляющая фонд накопления 
компании. 

Отчет о прибылях и убытках в бюджетном плани-
ровании целесообразно составлять в двух вариантах: 

 сводном (с фиксацией агрегированных показателей дохо-
дов и расходов); 

 в разрезе видов продукции. 

Выручка от реализации продукции (этап 1)

Продукт "Альфа" Продукт "Бета"

Себестоимость реализации по видам продукции (полные переменные затраты) (этап 12) =

Производственные затраты (этап 12) + Переменные коммерческие расходы (этап 10)

Продукт "Альфа" Продукт "Бета"

Маржинальный

доход по продукту

"Альфа"

Маржинальный

доход по продукту

"Бета"

Совокупный маржинальный

доход

Постоянные расходы

(этап 11)

Операционная прибыль

Прочая реализация и внереализационные операции

Сальдо доходов-расходов по прочей

реализации

Сальдо внереализационных

доходов-расходов

 

Рис. 4. Формирование показателей отчета о при-
былях и убытках при составлении проекта сводно-

го бюджета 

Отчет о прибылях и убытках в разрезе видов продук-
ции строится по маржинальному принципу (принципу 
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директ-костинг), когда выделяются величины выруч-

ки, переменных затрат и операционного (маржиналь-
ного) дохода по отдельным видам продукции. Такой 
подход позволяет исчислять рентабельность отдель-
ных производственных линий (продуктов), сопостав-
лять взаимоувязанные показатели переменных затрат 
и выручки в разрезе отдельных видов продукции (про-
водить так называемый анализ «затраты-генераторы 
затрат»), что исключительно важно для текущего и 
перспективного планирования деятельности пред-
приятия. 

Этап 14. Составление проекта 
инвестиционного бюджета 

Инвестиционные потребности предприятия вклю-
чают как текущие закупки оборудования для обес-
печения производственной программы краткосрочного 
бюджетного периода (как правило, квартала), так и 
долгосрочные «переходящие» программы (проекты) 
капитального строительства, по длительности освое-
ния средств и получения эффекта охватывающие ряд 
краткосрочных бюджетных периодов. Именно поэтому 
для составления инвестиционной программы в рамках 
краткосрочного бюджетного периода на средних и 
крупных промышленных предприятиях целесообразно 
составлять долгосрочный (на год или более) инвести-
ционный «бюджет развития». Этот вопрос освещен в 
параграфе 3 статьи. 

Величина инвестиционных расходов по долгосроч-
ным инвестиционным проектам (программам капи-
тального строительства) на текущий бюджетный пери-

од определяется на основе смет по данным програм-
мам с учетом реального выполнения графика освое-
ния средств на начало бюджетного периода. 

Этап 15. Составление проекта 
бюджета движения денежных средств 

Бюджет движения денежных средств определяет ве-
личину и структуру денежных поступлений и расходов 
предприятия на текущий бюджетный период. Основой 
«приходной» части бюджета движения денежных 
средств промышленного предприятия, как правило, 
являются поступления от покупателей за реализован-
ную продукцию.  

Поэтому в рамках финансового планирования целе-
сообразно составлять прогнозный баланс дебиторской 
задолженности и денежных поступлений по расчетам с 
покупателями и заказчиками. 

В дополнение к проекту инвестиционного бюджета, 
характеризующему затратную часть планируемых ин-
вестиционных вложений, в рамках инвестиционного 
планирования целесообразно составлять прогнозный 
баланс движения внеоборотных активов предприятия 
на текущий бюджетный период. 

Отметим, что по балансу движения внеоборотных 
активов коррелируют строки «прихода» основных 
средств и «расхода» капитальных вложений и обору-
дования к установке в части ввода в эксплуатацию и 
завершения монтажа; это вполне объяснимо, так как 
монтаж объектов незавершенного строительства 
означает «перевод» их в состав основных средств 
предприятия. 

 
Таблица 25 

ПРОЕКТ ОТЧЕТА О ПРИБЫЛЯХ И УБЫТКАХ ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  на 1-й квартал 2001 г. 

А. Сводный 

Статьи отчета о прибылях и убытках Сумма, руб. 

I. Основная деятельность 

1. Выручка от реализации  

2. Себестоимость реализации (полные переменные затраты) (2.1+2.2) 

2.1. Производственные затраты 

2.2. Переменные коммерческие расходы 

3. Маржинальный доход (1-2)  

4. Постоянные расходы (4.1+4.2) 

4.1. Общехозяйственные расходы 

4.2. Общие коммерческие расходы 

5. Операционная прибыль (3-4) 

 

14 000 000 

6 784 437 

5 740 777 

1 043 660 

7 215 563 

777 552 

562 552 

215 000 

6 438 011 

II. Прочая реализация и внереализационные операции 

6. Финансовый результат от прочей реализации (6.1 — 6.2) 

6.1. Доходы по прочей реализации 

6.2. Расходы по прочей реализации 

7. Финансовый результат от внереализационных операций (7.1. — 7.2.) 

7.1. Внереализационные доходы 

7.2. Внереализационные расходы 

 

-120 000 

580 000 

700 000 

-30 000 

0 

30 000 

8. Валовая прибыль (5+6+7) 6 288 011 

9. Налоги, включаемые в себестоимость (9.1+9.2+9.3) 

9.1. Налог на добавленную стоимость 

9.2. Налог на пользователей автодорог 

9.3. Налог на землю 

1 640 000 

1 480 000 

140 000 

20 000 

10. Балансовая прибыль (8-9) 4 648 011 

11. Налог на прибыль 1 525 500 

12. Чистая прибыль (10-11) 3 122 511 

13. Трансферты из чистой прибыли 1 200 000 

14. Нераспределенная прибыль(12-13) 1 922 511 
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Б. В разрезе видов продукции 

Статьи отчета о прибылях и убытках Сумма, руб. 

I. Основная деятельность 

1. Выручка от реализации по продукту «Альфа» 

2. Себестоимость реализации (полные переменные затраты) по продукту «Альфа» (2.1+2.2) 

2.1. Производственные затраты 

2.2. Переменные коммерческие расходы 

3. Маржинальный доход по продукту «Альфа»(1-2)  

4. Выручка от реализации по продукту «Бета»  

5. Себестоимость реализации (полные переменные затраты) по продукту «Бета»(5.1+5.2) 

5.1. Производственные затраты 

5.2. Переменные коммерческие расходы 

6. Маржинальный доход по продукту «Бета»(4-5)  

7. Маржинальный доход всего (3+6) 

8. Постоянные расходы (8.1+8.2) 

8.1. Общехозяйственные расходы 

8.2. Общие коммерческие расходы 

9. Операционная прибыль (7-8) 

 

8 000 000 

3 754 920 

3 117 490 

637 430 

4 245 080 

6 000 000 

3 029 517 

2 623 287 

406 230 

2 970 483 

7 215 563 

777 552 

562 552 

215 000 

6 438 011 

II. Прочая реализация и внереализационные операции 

10. Финансовый результат от прочей реализации (10.1 — 10.2) 

10.1. Доходы по прочей реализации 

10.2. Расходы по прочей реализации 

11. Финансовый результат от внереализационных операций (11.1. — 11.2.) 

11.1. Внереализационные доходы 

11.2. Внереализационные расходы 

 

-120 000 

580 000 

700 000 

-30 000 

0 

30 000 

12. Валовая прибыль (9+10+11) 6 288 011 

13. Налоги, включаемые в себестоимость (13.1+13.2+13.3) 

13.1. Налог на добавленную стоимость 

13.2. Налог на пользователей автодорог 

13.3. Налог на землю 

1 640 000 

1 480 000 

140 000 

20 000 

14. Балансовая прибыль (12-13) 4 648 011 

15. Налог на прибыль 1 525 500 

16. Чистая прибыль (14-15) 3 122 511 

17. Трансферты из чистой прибыли 1 200 000 

18. Нераспределенная прибыль (16-17) 1 922 511 

 

«Расходная» часть бюджета движения денежных 
средств формируется на основе отчета о прибылях и 
убытках (результирующей формы операционного 
бюджета) и проекта инвестиционного бюджета с уче-
том изменения остатка пассивных расчетов (кредитор-
ской задолженности) по текущим и инвестиционным 
операциям. Помимо этого, в «расходную» часть бюд-
жета движения денежных средств включается погаше-
ние процентов и суммы основного долга по кредитам и 
займам предприятия в соответствии с условиями за-
ключенных договоров. 

Таблица 26 
ПРОЕКТ ИНВЕСТИЦИОННОГО БЮДЖЕТА ЗАВОДА 

«КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» на 1-й квартал 2001 г., руб. 

Инвестиции Сумма, руб. 

1. Капитальное строительство 

1.1. Проект строительства склада ГСМ 

1.2. Проект реконструкции литейного цеха 

1.3. Капитальный ремонт здания заводо-

управления 

2. Текущие закупки оборудования 

2.1. Стоимость закупки оборудования 

2.2. Стоимость монтажа 

3. Прочие инвестиции (нематериаль-

ные активы, долгосрочные финансо-

вые вложения) 

1 110 000 

550 000 

320 000 

 

240 000 

 

1 400 000 

1 100 000 

300 000 

 

0 

ВСЕГО инвестиционный бюджет 2 510 000 

Отметим, что уже первичный вариант бюджета дви-
жения денежных средств должен предусматривать та-

кое соотношение денежных поступлений и расходов, 
при котором расчетный остаток денежных средств на 
конец периода был бы положительным. 

Этап 16. Составление прогнозного 
баланса на конец бюджетного периода 

На основе проектов отчета о прибылях и убытках, 
инвестиционного бюджета и бюджета движения де-
нежных средств (финансовый бюджет), а также балан-
са на начало бюджетного периода строится проект ба-
ланса на конец бюджетного периода. Общие принципы 
расчета отдельных статей проекта баланса на конец 
бюджетного периода изображены на рис. 5. 

Баланс на конец бюджетного периода строится на 
основе балансовых равенств по отдельным статьям 
актива и пассива по принципу: 

 
 Балансовый остаток на начало бюджетного 
периода + Плановый приход — Плановый 
расход = Плановый балансовый остаток на 
конец бюджетного периода 

Этап 17. Составление прогнозного отчета 
об изменении финансового состояния, 
расчет величины первичного 
финансового дефицита 

На основе прогнозного (динамического) баланса со-
ставляется проект отчета об изменении финансового 
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состояния, являющийся второй «выходной» формой 
финансового бюджета. Отчет об изменении финансо-
вого состояния представляет собой сопоставление 
ликвидных (оборотных) активов предприятия и теку-
щих пассивов (обязательств к востребованию) и, рас-
считанные на этой основе, показатели изменения те-
кущей платежеспособности (ликвидности) компании. 

Прогнозные коэффициенты финансового состояния 
на конец бюджетного периода сравниваются с финан-
совыми нормативами, устанавливаемыми предприя-
тием. В экономической теории существует множество 
измышлений на тему, какое значение коэффициентов 
ликвидности должно приниматься за оптимальное, а 
также за минимально допустимое. В реальности, одна-
ко, единственным постулатом является минимально 
допустимое значение коэффициента текущей ликвид-
ности, равное 1 (при этом значении чистый оборотный 
капитал предприятия равен 0, т.е. оборотные активы 
полностью финансируются за счет краткосрочных обя-
зательств). 

Если коэффициент текущей ликвидности компании 
меньше 1, то она является неплатежеспособной по 
своим текущим обязательствам. В остальном же фи-
нансовые нормативы устанавливаются самим пред-
приятием, исходя из индивидуальной, отраслевой и 
даже страновой специфики, а также опыта прошлых 
периодов.  

На основе сопоставления финансовых нормативов с 
прогнозными значениями коэффициентов ликвидности 
на конец бюджетного периода определяется уровень 
первичного финансового дефицита. 

Обратите внимание, что финансовый дефицит вы-
ражается не в абсолютном выражении, а виде откло-
нений репрезентативных финансовых коэффициентов. 
Дело в том, что существуют различные способы «вы-
ведения» показателей финансового состояния на нор-
мативный уровень. Скажем, коэффициент текущей 
ликвидности может быть увеличен за счет сокращения 
целевого уровня (на конец бюджетного периода) крат-

косрочных обязательств, увеличения целевого балан-
сового остатка оборотных активов, либо сочетанием 
первого и второго. Таким образом, расчет финансово-
го дефицита коэффициентным способом является ос-
новой выявления оптимальных путей поддержания 
должного уровня финансовой устойчивости компании 
в течение бюджетного периода и, с учетом указанной 
задачи, корректировки предварительного проекта 
сводного бюджета. 

Этап 18.Корректировка бюджетных 
показателей. Окончательный вариант 
сводного бюджета 

При корректировке показателей сводного бюджета 
неразумно ставить задачу любой ценой достичь целе-
вого уровня финансовых нормативов на конец бюд-
жетного периода, даже если это сопряжено со сниже-
нием эффективности, уменьшением объема продаж и 
выпуска, сокращением инвестиций. Здесь следует 
учитывать динамику финансовых коэффициентов, а 
также отклонения от минимально допустимых значе-
ний. Скажем, по коэффициенту текущей ликвидности в 
предварительном порядке прогнозируется положи-
тельная динамика (с 1,22 на начало периода до 1,27 
на конец периода), при том, что целевое значение ко-
эффициента меньше финансового норматива (1,5). 
При этом важным представляется то обстоятельство, 
что «резерв прочности» по данному коэффициенту 
(отклонение от минимально допустимого уровня) до-
статочно велик (0,27). Следовательно, задача повы-
шения целевого уровня текущей ликвидности является 
желательной, но не приоритетной; если повышение 
текущей ликвидности сопряжено с большими издерж-
ками для текущей и инвестиционной производствен-
ной политики предприятия, с ним можно повременить 
до следующих бюджетных периодов. 

 

Таблица 27 
ПРОГНОЗНЫЙ БАЛАНС ДВИЖЕНИЯ ВНЕОБОРОТНЫХ АКТИВОВ ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  

на 1-й квартал 2001 г., руб. 

Статьи внеоборотных активов Остаток на 
1.01.2001  

Приход Расход Остаток на 
1.04.2001 

(1) (2) (3) (4) (5) = (2) + (3)-(4) 

1. Основные средства 30 400 000 3 800 000 954 000 33 246 000 

 монтаж оборудования  1 500 000   

 ввод в действие объектов капитального строительства  2 300 000   

 амортизация основных средств   254 000  

 дивестиции (продажа и списание основных средств)   700 000  

2. Капитальные вложения 4 600 000 2 510 000 3 800 000 3 310 000 

2.1. Незавершенное строительство 4 500 000 1 110 000 2 300 000 3 310 000 

 освоение  1 110 000   

 ввод в строй   2 300 000  

 дивестиции (продажа объектов незавершенного строитель-
ства) 

  0  

2.2. Оборудование к установке 100 000 1 400 000 1 500 000 0 

 закупка  1 100 000   

 строительно-монтажные работы  300 000   

3. Прочие внеоборотные активы (нематериальные активы, 
долгосрочные финансовые вложения) 

0 0 0 0 

3.1. Приобретение прочих внеоборотных активов  0   

3.2. Продажа прочих внеоборотных активов  0 0  

3.3. Переоценка («+» «- ») финансовых вложений   0  

3.4. Амортизация нематериальных активов     

ВСЕГО (1+2+3) 35 000 000 1 556 000 (сальдо) 36 556 000 
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Таблица 28 
БАЛАНС ДВИЖЕНИЯ ДЕБИТОРСКОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТИ 

(ОСНОВНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ) ЗАВОДА «КРАСНАЯ 
ПРЕСНЯ»  на 1-й квартал 2001 г., руб. 

Остаток де-
биторской 

задолженно-
сти на 

1.01.2001 г. 

Приход де-
биторской 

задолженно-
сти (выручка 
от реализа-

ции) 

Уменьшение 
дебиторской 
задолженно-
сти (поступ-

ления де-
нежных 
средств) 

Остаток де-
биторской 

задолженно-
сти на 1.04. 

2001 г. 

(1) (2) (3) (4) = (1) + 
(2) — (3) 

4 800 000 14 000 000 13 200 000 5 600 000 

 
Таблица 29 

ПРОЕКТ БЮДЖЕТА ДВИЖЕНИЯ ДЕНЕЖНЫХ СРЕДСТВ 
ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  

на 1-й квартал 2001 г., руб. 

1. Остаток денежных средств на 1.01.2001 г. 
(касса, расчетные счета, валютные счета, 
прочие денежные средства) 

1 150 000 

2. Денежные поступления 
2.1. Поступления от реализации продукции 
(работ,услуг)  
2.2. Поступления от продажи имущества 
предприятия 
2.3. Прочие денежные поступления 

13 890 000 
13 200 000 

580 000 
110 000 

3. Денежные расходы 
3.1. Закупка сырья и материалов 
3.2. Оплата труда работников и аппарата 
управления 
3.3. Коммунальные платежи 
3.4. Прочие денежные расходы по текущим 
операциям 
3.5. Финансирование инвестиций 
3.6. Перечисления в бюджет  
3.7. Перечисления во внебюджетные фонды 
3.8. Погашение задолженности по кредитам 
проценты 
основной долг 
3.9. Выплата дивидендов 
3.10. Прочие денежные расходы 

14 300 000 
2 700 000 
2 670 000 

75 000 
1 200 000 
2 480 000 
3 200 000 
620 000 
125 000 
125 000 

0 
1 200 000 

30 000 

4. Сальдо денежных поступления и расходов 
(2 — 3) 

- 410 000 

5. Остаток денежных средств на 1.01.2001 г. 
(1 + 4) 

740 000 

Баланс на начало

бюджетного

периода

Операционный

бюджет

Инвестиционный

бюджет

Финансовый

бюджет

Баланс на конец

бюджетного

периода

ПериодНачало периода Конец периода
 

Рис. 5. Алгоритм составления проекта баланса на 
конец бюджетного периода 

 
По нашему примеру, очевидно необходимым явля-

ется повышение коэффициента абсолютной ликвид-
ности, чье предварительное расчетное значение на 
конец бюджетного периода находится в опасной бли-

зости от минимально допустимого. В практической 
плоскости это означает, что предприятие может столк-
нуться с ситуацией нехватки средств на расчетном 
счете для оперативного обеспечения текущих финан-
совых платежей. Увеличение сальдо денежных поступ-
лений-расходов на текущий период возможно либо за 
счет увеличения финансовых поступлений, либо за 
счет сокращения финансовых расходов, либо комби-
нированным способом, причем каждый из вариантов 
имеет побочные негативные последствия для текущей 
и долгосрочной эффективности предприятия. 

На основе тщательного изучения вариантов выбира-
ется тот из них, который является наиболее сбаланси-
рованным в контексте трех основных задач развития 
бизнеса предприятия: 

 обеспечения высокого уровня текущей эффективности; 

 соответствия долгосрочным планам (стратегии) развития 
бизнеса, в первую очередь, в инвестиционной политике; 

 поддержания приемлемого уровня финансовой устойчи-
вости (ликвидности). 

Так, представляется, что по нашему примеру опти-
мальным может быть вариант с дополнительным при-
влечением краткосрочных банковских кредитов с це-
лью достижения значения коэффициента абсолютной 
ликвидности на конец бюджетного периода порядка 
0,15. 

Заметим, что при сохранении стабильной величины 
текущих обязательств на конец периода (6 670 270 
тыс.руб.) для выполнения указанной задачи необхо-
димо дополнительное привлечение Х руб. кредитов, 
где (740 000 + Х) / (6 670 270 + Х) = 0,15, откуда  Х = 
= 306 518 руб. 

При этом текущие обязательства на конец периода 
возрастут до 6 976 788 руб, что означает очень незна-
чительное снижение целевого уровня текущей ликвид-
ности (до 1,26), а коэффициент срочной ликвидности 
возрастет до 0,97. Иными словами, в течение бюджет-
ного периода будет сохраняться относительно прием-
лемый уровень финансовой устойчивости и обеспечи-
ваться рост финансовых показателей по сравнению с 
фактическими на начало периода, хотя значения ко-
эффициентов ликвидности будут ниже нормативных. 
Также важным представляется то обстоятельство, что 
дополнительное кредитное привлечение не скажется 
существенно на снижении величины конечных финан-
совых результатов предприятия. Так, плановая вели-
чина процентов по кредитам составляет 125 000 руб. 
(таблица 29) при сумме основного долга в 3 200 000 
руб. (таблица 30), т.е. ставка кредитования равна око-
ло 4% в квартал. Следовательно, дополнительное 
привлечение кредитов на 306 518 руб. вызовет увели-
чение процентных выплат предприятия на 12 260 руб. 
или 0,4% запланированной чистой прибыли. 

При корректировке показателей сводного бюджета 
происходит соответствующий пересмотр предвари-
тельных проектов подбюджетов (форм сводного бюд-
жета). Так, при утверждении вышеописанного вариан-
та повышения уровня абсолютной ликвидности это по-
влияет на изменение следующих «выходных» форм: 

 бюджета движения денежных средств; 

 прогнозного баланса; 

 отчета об изменении финансового состояния. 
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Таблица 30 
СОСТАВЛЕНИЕ ПРОЕКТА БАЛАНСА НА КОНЕЦ БЮДЖЕТНОГО ПЕРИОДА (1.04.2001) ДЛЯ ЗАВОДА  

«КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  (по агрегированным статьям), руб. 

 

АКТИВ ПАССИВ 

Статьи 

актива 

На 

1.01.2001 

(факт) 

Приход Расход На 

1.04.2001 

(план) 

Статьи 

пассива 

На 

1.01.2001 

(факт) 

Приход Расход На 

1.04.2001 

(план) 

(1) (2) (3) (4) (5)= (2)+(3)-

(4) 

(6) (7) (8) (9) (10)= 

(7)+(8)-(9) 

1.Внеобо-

ротные ак-

тивы 

1.1.ОС 

1.2.КВ 

1.3.Прочие 

2.Мате-

риальные 

запасы 

2.1.Сырье 

и матери- 

алы 

2.2. НЗП 

2.3.Гото-

вая про-

дукция 

2.4.Прочие 

3.Расчеты 

3.1.Деби-

торская 

зад-ть по-

купателям 

3.2.Прочие 

4. Денеж-

ные сред-

ства и 

кратко-

срочные 

финансо-

вые вло-

жения 

4.1.Денеж-

ные ср-ва 

4.2. КФВ 

 

35 000 000 

 

30 400 000 

4 600 000 

0 

 

2 010 420 

 

 

479 420 

 

101 000 

 

1 100 000 

 

330 000 

4 900 000 

 

4 800 000 

 

 

100 000 

 

1 150 000 

 

 

 

 

 

 

1 150 000 

 

0 

 

 

 

3 800 000 

2 510 000 

0 

 

 

 

 

2 678 350 

 

2 929 592 

 

5 739 512 

 

2 270 000 

 

 

14 000 000 

 

 

430 000 

 

 

 

 

 

 

 

 

13 890 000 

 

0 

 

 

 

954 000 

3 800 000 

0 

 

 

 

 

2 691 077 

 

2 869 239 

 

5 740 777 

 

2 253 000 

 

 

13 200 000 

 

 

442 000 

 

 

 

 

 

 

 

 

14 300 000 

 

0 

 

36 556 000 

 

33 246 000 

3 310 000 

0 

 

2 073 781 

 

 

466 693 

 

161 353 

 

1 098 735 

 

347 000 

5 688 000 

 

5 600 000 

 

 

88 000 

 

740 000 

 

 

 

 

 

 

740 000 

 

0 

1.Собст-

венные 

средства 

1.1.Акци-

онерный 

капитал 

1.2 Нерас-

пределен-

ная при-

быль(убы-

ток) про-

шлых лет 

1.3. При-

быль(убы-

ток) теку-

щего года 

1.4Прочее 

2. Долго-

срочные 

заемные 

средства 

3.Текущие 

обяза-

тельства 

3.1.Краткос

рочные 

кредиты 

3.2.Расче-

ты 

с постав-

щиками 

сырья и 

материа-

лов 

по опла-те 

труда 

с бюдже-

том 

с внебюд 

.жетнымиф

ондами 

 прочие 

расчеты 

3.3.Прочие 

тек. обяз-

ва 

 

36 465 000 

 

 

10000000 

 

 

 

26 465 000 

 

 

 

 

0 

 

 

0 

 

 

0 

 

 

6 595 420 

 

3 200 000 

 

 

3 395 420 

 

1 134 000 

 

 

 

 

975 000 

 

834 000 

 

 

321 000 

 

 

131 420 

 

0 

 

 

 

 

0 

 

 

 

0 

 

 

 

 

1 922 511 

 

 

0 

 

 

0 

 

 

 

 

0 

 

 

 

 

2 678 350 

 

 

 

 

2 366 660 

 

3165500 

 

 

899 340 

 

 

200 000 

 

0 

 

 

 

 

0 

 

 

 

0 

 

 

 

 

0 

 

 

0 

 

 

0 

 

 

 

 

0 

 

 

 

 

2 700 000 

 

 

 

 

2 670 000 

 

3200000 

 

 

620 000 

 

 

45 000 

 

0 

 

38 387 511 

 

 

10 000 000 

 

 

 

26 465 000 

 

 

 

 

1 922 511 

 

 

0 

 

 

0 

 

 

6 670 270 

 

3 200 000 

 

 

3 470 270 

 

1 112 350 

 

 

 

 

671 660 

 

799500 

 

 

600 340 

 

 

286 420 

 

0 

ВСЕГО 

(1+2+3+4) 

43 060 420   45 057 781 ВСЕГО 

(1+2+3) 

43 060 420   45 057 781 
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Таблица 31 
ПРОЕКТ ОТЧЕТА ОБ ИЗМЕНЕНИИ ФИНАНСОВОГО 
СОСТОЯНИЯ ДЛЯ ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ»  

за 1-й квартал 2001 г., руб. 

Показатели 
На 1.01.2001 

(факт) 

На 
1.04.2001 

(план) 
Изменение 

1. Оборотные активы 
(1.1+1.2+1.3) 

8 060 420 8 501 781 441 361 

1.1. Материальные 
запасы 

2 010 420 2 073 781 63 361 

1.2. Расчеты 4 900 000 5 688 000 788 000 

1.3. Денежные сред-
ства и КФВ 

1 150 000 740 000 -410 000 

2. Краткосрочные 
обязательства 

6 595 420 6 670 270 74 850 

3. Чистый оборотный 
капитал (1-2) 

1 465 000 1 831 511 366 511 

Коэффициенты 
ликвидности 

   

 текущая ликвид-
ность (1/2) 

1,22 1,27  

 срочная ликвид-
ность ((1.2+1.3)/2) 

0,92 0,96  

 абсолютная лик-
видность (1.3/2) 

0,17 0,11  

При других вариантах сокращения первичного фи-
нансового дефицита перечень пересматриваемых 
«выходных» форм намного больше. Так, если бы оп-
тимальным был признан вариант увеличения финан-
совых поступлений за счет роста объема продаж, это 
обусловило бы пересчет всех форм операционного 
бюджета. 

Корректировка бюджетных показателей на основе 
первичного и целевого уровня финансового дефицита 
является последней итерацией составления проекта 
сводного бюджета. Таким образом, на «выходе» про-
ект сводного бюджета включает в себя: 

 прогнозный отчет о прибылях и убытках с «расшифров-
ками» в виде отдельных бюджетных форм (по продажам, 
выпуску, себестоимости); 

 проект инвестиционного бюджета и прогнозный баланс 
движения внеоборотных активов; 

 проект бюджета движения денежных средств; 

 прогнозный динамический баланс предприятия за бюд-
жетный период; 

 прогнозный отчет об изменении финансового состояния. 

3. ВЫБОР ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТИ 
БЮДЖЕТНОГО ПЕРИОДА. ТИПЫ 
БЮДЖЕТОВ ПО СТЕПЕНИ 
ДЛИТЕЛЬНОСТИ. ТЕКУЩЕЕ И 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ 
БЮДЖЕТИРОВАНИЕ В 
ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

Для эффективности процесса управленческого пла-
нирования на промышленном предприятии очень важ-
ную роль играет установление сроков бюджетного пе-
риода. Необходимо понимать, что выбор временного 
интервала, составляющего бюджетный период — это 
вовсе не дело вкуса; продолжительность бюджетного 
периода достаточно жестко определяется отраслевой 
и индивидуальной спецификой компании, а также осо-
бенностями макроэкономической среды, в которой она 

функционирует. Вообще говоря, ключевым принципом, 
на основе которого определяется длительность бюд-
жетного периода, является примат стратегического 
планирования над оперативным управлением. Иначе 
говоря, текущая деятельность компании определяется 
стратегическими целями ее развития, а не наоборот. 

Данное положение имеет совершенно определенную 
практическую значимость при выборе сроков бюджет-
ного планирования. Двумя крайностями, которых 
необходимо избегать, являются: 

 ведение плановой (бюджетной) деятельности исключи-
тельно для целей текущего управления без разработки 
стратегических планов развития (так называемых бюдже-
тов развития). В этом случае на предприятии обычно со-
ставляются краткосрочные бюджеты сроком на 1-3 меся-
ца. Недостатки этого подхода очевидны. Бюджетирование 
имеет две основных составляющих: планово-
аналитическую и контрольно-стимулирующую. В этой 
связи абсолютизация краткосрочного бюджетирования 
приводит к тому, что долгосрочные программы развития 
бизнеса при таком подходе «выпадают» из общего меха-
низма бюджетного процесса. Это относится, например, к 
долгосрочным инвестиционным программам, конкурент-
ной политике, связанной с агрессивным ценообразовани-
ем и сбытовой экспансией и пр. Например, при сопостав-
лении бюджетных показателей отчетного и прошлого 
краткосрочных (месячных, квартальных) бюджетных пе-
риодов может создаться впечатление, что компания по-
несла убытки вследствие необоснованного занижения 
цен — это со всей очевидностью покажет анализ взаимо-
связи «издержки-объем-прибыль». Для текущего момента 
времени это может соответствовать действительности. 
Однако анализ на основе краткосрочного бюджета нико-
гда не выявит перспективные цели подобной политики, 
которые, возможно, являются обоснованными. Допустим, 
агрессивное демпинговое ценообразование может быть 
вызвано стремлением вытеснить конкурентов с рынка и 
через год-другой путем получения монопольной прибыли 
покрыть текущие убытки. Анализ же сравнительной эф-
фективности инвестиционной политики вообще невозмо-
жен на основе сопоставления двух последовательных 
краткосрочных бюджетных периодов, так как срок окупае-
мости инвестиций, как правило, исчисляется годами, а 
эффект иногда имеет «взрывной» характер. Так, если в 
отчетном периоде введена в строй новая прогрессивная 
производственная линия, то анализ покажет резкое уве-
личение финансовых результатов по сравнению с про-
шлым периодом. Можно ли на этой основе делать вывод 
о резком росте производственной и финансовой эффек-
тивности? Разумеется, нет, так как получению эффекта от 
инвестиций предшествовали крупномасштабные вложе-
ния, которые в прошлых бюджетных периодах фиксиро-
вались лишь как затраты, не дающие никакого эффекта 
(ухудшали баланс денежных поступлений и расходов, 
снижали ликвидность и пр.). Следует помнить, что на 
средних и крупных предприятиях бюджетный процесс —
 это регулярная работа ряда управленческих служб, каж-
дая из которых выполняет свою роль по принципу «сдер-
жек и противовесов», чтобы бюджет получился сбаланси-
рованным. Так, финансово-экономическая служба играет 
партию «скупого рыцаря», который для поддержания фи-
нансовой стабильности постоянно урезает расходы про-
чим управленческим службам (планово-экономическому 
управлению, управлению капитального строительства, 
управлению маркетинга и сбыта и пр.). В этой связи 
наличие на предприятии лишь краткосрочного планиро-
вания приводит к тому, что объективно в первую очередь 
сокращаются расходы на долгосрочные программы, что 
впоследствии может иметь плачевные результаты для 
производственного и рыночного потенциала компании. 
Контрольно-стимулирующая функция бюджета также 
«пробуксовывает» при отсутствии долгосрочного плани-
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рования. Система материального стимулирования под-
разделений и их руководителей основывается на итогах 
выполнения плана (бюджета), иначе говоря, структурные 
подразделения предприятия премируются за позитивные 
отклонения от запланированных бюджетных показателей 
(снижение удельных затрат, превышение объемов про-
даж и пр.). Ограничение бюджетного планирования рам-
ками текущего управления неизбежно приведет к тому, 
что руководство подразделений будет заинтересовано, в 
первую очередь, в максимизации текущих показателей 
деятельности, даже если это идет в ущерб средне- и дол-
госрочной перспективе развития. 

Таблица 32 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПЕРВИЧНОГО ФИНАНСОВОГО 

ДЕФИЦИТА ЗАВОДА «КРАСНАЯ ПРЕСНЯ» 
 по бюджету 1-го квартала 2001 г. 

Коэффици-
енты лик-
видности 

На 
1.04.200

1 г. 
(план) 

Финан-
совый 
норма-

тив 

Мини-
мально 
допу-

стимое 
значе-

ние 

Откло-
нение 
от фи-
нансо-
вого 

норма-
тива 
(пер-

вичный 
финан-
совый 
дефи-
цит) 

Откло-
нение 
от ми-

ни-
мально 
допу-

стимо-
го зна-
чения 

(1) (2) (3) (4) (5) = 
(2) —
 (3) 

(6) = 
(2) —
 (4) 

Текущая лик-
видность 
Срочная лик-
видность 
Абсолютная 
ликвидность 

1,27 
 

0,96 
 

0,11 

1,5 
 

1 
 

0,2 

1 
 

0,6 
 

0,1 

- 0,23 
 

- 0,04 
 

- 0,09 
 

0,27 
 

0,36 
 

0,01 

 увлечение составлением долгосрочных программ и биз-
нес-планов развития, в том числе и бюджетов, при отсут-
ствии жесткого краткосрочного бюджетирования. Вообще, 
чем продолжительнее бюджетный период, тем больше 
бюджет носит индикативный (необязательный) харак-
тер — это объективно вызвано тем, что в долгосрочной 
перспективе неопределенность изменения макроэконо-
мической конъюнктуры резко возрастает, то есть в испол-
нении плана все большую роль начинают играть факто-
ры, не зависящие от предприятия и его подразделений. 
Таким образом, нарушается принцип «обратной связи» 
(feedback) — руководитель подразделения при подведе-
нии итогов всегда может сослаться на непредвиденные 
обстоятельства, возникшие за время бюджетного перио-
да. Бюджет из обязательного плана превращается в 
набор благих пожеланий.  

Из вышесказанного вытекает, что наличие лишь од-
ного (краткосрочного либо долгосрочного) бюджета в 
компании в большинстве случаев негативно сказыва-
ется на эффективности управленческого плани-
рования. Опыт передовых западных компаний свиде-
тельствует о том, что наиболее разумным является 
применение одновременно двух или даже трех бюдже-
тов, различающихся по своим срокам и целям. 

Сочетание стратегического и текущего планирования 
на основе одновременного составления двух или трех 
бюджетов, различающихся по степени длительности, 
показано на рис.  6. 

Итак, основой составления сводных бюджетов явля-
ется стратегический план, который определяет основ-
ные приоритеты и цели развития (в том числе в коли-
чественном выражении) и намечает механизмы до-
стижения поставленных целей. На основе стратегиче-
ского плана разрабатываются три сводных бюджета: 

один краткосрочный бюджет и два долгосрочных бюд-
жета (бюджет развития и индикативный «скользящий» 
бюджет). Бюджеты различаются по срокам, функциям, 
степени обязательности исполнения, возможности 
корректировки. 

Таблица 33 
ОСНОВНЫЕ ВОЗМОЖНЫЕ ВАРИАНТЫ УВЕЛИЧЕНИЯ 
ЦЕЛЕВОГО УРОВНЯ АБСОЛЮТНОЙ ЛИКВИДНОСТИ  

Варианты Побочные последствия 

I. За счет увеличения денежных поступлений 

1) От основ-

ной деятель-

ности 

Увеличение поступлений сопряжено с ускоре-

нием расчетов, то есть сокращением сроков 

предоставления товарного кредита покупате-

лям. Это может отразиться на уровне отпуск-

ных цен и физическом объеме продаж и при-

вести к снижению выручки и рентабельности, 

а в конечном итоге, сокращению чистой при-

были предприятия. 

2) За счет 

привлечения 

банковских 

кредитов 

Привлечение (краткосрочных) банковских 

кредитов приведет к росту текущих обяза-

тельств компании и, как следствие, снижению 

уровней текущей и срочной ликвидности. До-

полнительно к этому процент по привлечению 

окажет влияние на снижение величины чистой 

прибыли предприятия в следующих бюджет-

ных периодах. 

II. За счет сокращения денежных расходов 

1) По текущим 

операциям 

Сокращение выплат по текущим операциям 

ведет к увеличению балансового остатка 

краткосрочных обязательств, т.е. к падению 

коэффициентов текущей и срочной ликвидно-

сти. Кроме того, это может сказаться на сни-

жении эффективности. Например, увеличение 

текущего остатка кредиторской задолженно-

сти поставщикам материалов (увеличение 

рассрочки платежа) может вызвать рост заку-

почных цен и т.д.  

2) По инве-

стиционным 

операциям 

Ведет к увеличению сроков «замораживания» 

(иммобилизации) средств предприятия в не-

завершенном строительстве, т.е. негативно 

сказывается на долгосрочной эффективности 

бизнеса. 

3) По транс-

фертам (вы-

плате диви-

дендов акци-

онерам) 

Может вызвать падение курсовой стоимости 

акций предприятия. 

Стратегический анализ

Краткосрочный

план

Стратегический

(долгосрочный) план

Краткосрочный

бюджет

Индикативный

"скользящий"

бюджет

Бюджет

развития

 

Рис. 6. Комбинированный подход к бюджетирова-
нию: сочетание стратегического и текущего плани-

рования 

а) Краткосрочный бюджет (1-3 месяца). Для россий-
ских предприятий наиболее оптимальным сроком 
краткосрочного (текущего) бюджетирования является 
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3 месяца (квартал). Это совпадает с периодичностью 
составления фискальной отчетности (квартальных 
сводных финансовых отчетов, представляемых в 
налоговую инспекцию), что в значительной степени 
облегчает работу бухгалтерии предприятия, являю-
щейся основным «информационным» центром пред-
приятия. Для краткосрочного бюджета характерны:  

 обязательность исполнения. Краткосрочный бюджет яв-
ляется законом для структурных подразделений пред-
приятия и их руководителей. Неисполнение бюджетных 
показателей рассматривается как срыв выполнения пла-
на в советские времена. Соответственно, подразделения 
автоматически лишаются премирования, делаются орг-
выводы и пр. 

 отсутствие корректировки. Краткосрочный бюджет кор-
ректируется в исключительных случаях с санкции высше-
го руководства предприятия. Вообще корректировка крат-
косрочного бюджета может быть вызвана только форс-
мажорными обстоятельствами (внезапным изменением 
рыночной конъюнктуры, неожиданным правительствен-
ным решением и пр.). Итоги выполнения краткосрочного 
бюджета подводятся на основе сравнения фактических 
показателей с плановыми, установленными в начале 
бюджетного периода. Это вызвано тем обстоятельством, 
что в краткосрочном периоде степень неопределенности 
макроэкономической конъюнктуры невысока, следова-
тельно процесс выполнения плана зависит, главным об-
разом, от самих структурных подразделений. Следова-
тельно, бюджету необходимо придать максимальную 
жесткость, что усиливает контрольно-стимулирующую 
функцию бюджетирования. 

 глобальный характер контрольно-стимулирующей функ-
ции бюджета. На основании исполнения бюджета преми-
руются или депремируются, аттестуются, повышаются 
или снижаются в должности и заработной плате весь пер-
сонал предприятия вплоть до высшего руководства. 
Именно показатели исполнения краткосрочного бюджета 
лежат в основе Положения о материальном стимулиро-
вании работников предприятия. 

 высокая степень детализации бюджетных показателей. 
Так, для сбытовых подразделений устанавливается не 
просто совокупная величина планового объема реализа-
ции, но и ее структура по видам продукции, производ-
ственные подразделения получают бюджет, разукрупнен-
ный по статьям затрат в разрезе отдельных производ-
ственных линий, управленческие службы как неотъемле-
мую часть бюджетного задания обязаны соблюдать жест-
ко установленное штатное расписание, величину коман-

дировочных и административных расходов и пр. 
б) Бюджет развития (1 год). Этот бюджет относится к 

разряду долгосрочных. Для него характерны: 

 обязательность исполнения. Вообще, в начале года 
предприятием принимаются краткосрочный бюджет (на 1-
й квартал) и бюджет развития (на 1 год), и в дальнейшем 
принятие квартальных бюджетов идет в рамках бюджета 
развития. Таким образом, в принципе бюджет на 4-й квар-
тал получается расчетным путем посредством вычитания 
из плановых показателей бюджета развития суммарных 
плановых показателей за первые три квартала. 

 возможность корректировки. Корректировка показателей 
бюджета развития является обычным делом при том, что 
корректировка бюджетных показателей текущего кварта-
ла, как правило, не допускается. Это вызвано тем обстоя-
тельством, что за период, равный 1 году, неопределен-
ность макроэкономической конъюнктуры весьма высока и 
играет важную роль в достижении первоначально наме-
ченных показателей. В этой связи квартальный бюджет 
на 4-ый квартал является разницей скорректированного 
бюджета развития и суммарных плановых показателей за 
1-3 кварталы. 

 выборочный характер контрольно-стимулирующей функ-
ции. За достижение и перевыполнение годовых показате-
лей, как правило, премируются руководители структурных 
подразделений (высший и средний менеджмент), а не ря-
довые сотрудники подразделений. Это связано с тем, что 
обычно текучка кадров у рядовых сотрудников гораздо 
выше, нежели у руководителей. Поэтому рядовой персо-
нал больше заинтересован в краткосрочном вознаграж-
дении за труд, в то время как руководители смотрят на 
свою перспективу в рамках данного предприятия. Правда, 
данное обстоятельство сугубо индивидуально для каждой 
компании. Например, для так называемых градообразу-
ющих предприятий (типа ЦБК «Кондопога» или Магнито-
горского металлургического комбината), где текучка со-
трудников невысока, и для рядового персонала может 
практиковаться премирование по итогам работы за год 

 меньшая степень детализации бюджетных показателей. В 
бюджете развития, чаще всего, фиксируются лишь инте-
гральные стоимостные величины, например, валовый 
объем реализации, общая смета затрат подразделения и 
пр. Это вполне разумно, так как бюджетные показатели 
низшего уровня являются лишь средством достижения 
сводных стоимостных плановых величин, а не самоце-
лью. Например, доход от продаж отдельного вида про-
дукции ценен не сам по себе, а как часть совокупного 
объема продаж. Если реализация другого вида продукции 
будет сравнительно более выгодна, то структура продаж 
изменится. Поэтому излишняя детализация годовых по-
казателей не только бесполезна в условиях рыночной не-
определенности, но и вредна 

 наличие доходной составляющей в инвестиционном бюд-
жете (подбюджете 1-го уровня, включаемом в сводный 
бюджет). Вообще структура сводного бюджета промыш-
ленного предприятия (см.схему 3) является однотипной и 
не зависит от длительности бюджетного периода. Другое 
дело, что при составлении инвестиционного бюджета на 
текущий период (месяц или квартал) планирование осво-
ения средств по долгосрочным инвестиционным про-
граммам производится от достигнутого уровня (на 
начало периода) в соответствии с инвестиционным бюд-
жетом, включенным в бюджет развития. Иными слова-
ми, долгосрочная инвестиционная программа в качестве 
обособленного объекта планирования (включая парамет-
ры совокупных капитальных и текущих затрат, валовых и 
чистых поступлений, окупаемости и т.д.) фигурирует 
только в долгосрочном же бюджете развития. В рамках 
краткосрочного (месячного либо квартального) бюджета 
собственно как «инвестиционное планирование» можно 
определить локальные закупки оборудования с коротким 
сроком монтажа, вызванные текущими (данного бюджет-
ного периода) бюджетными планами по производству и 
сбыту. По этой составляющей инвестиций присутствует 
финансово-экономическое обоснование, проистекающее 
из бюджетных планов краткосрочного же периода. Вклю-
чение же показателей планового освоения средств или 
сроков ввода в строй объектов долгосрочного капиталь-
ного строительства в краткосрочный бюджетный план 
производится на основе графика освоения средств с об-
щей продолжительностью, выходящей за рамки кратко-
срочного бюджетного периода (разумеется, с корректи-
ровкой на текущую ситуацию, как то: наличие финансо-
вых ресурсов сверх текущих производственных потребно-
стей и пр.). Таким образом, инвестиционный доход, стро-
го говоря, является параметром лишь долгосрочного 
бюджета развития, когда в рамках одного бюджетного пе-
риода можно сопоставить произведенные затраты и по-
лученный доход, то есть оценить величину эффекта от 
инвестиций. При том, что инвестиционный доход по вво-
димым в строй объектам капитального строительства 
включается в краткосрочный бюджетный план, его вели-
чина не учитывается при сопоставлении финансовых ре-
зультатов деятельности предприятия отчетного и преды-
дущего краткосрочных бюджетных периодов. Здесь в 
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расчет принимаются только финансовые результаты по 
текущим операциям. Это вполне естественно, так как по-
лученный результат от инвестиций обусловлен затрата-
ми, которые могли производиться на протяжении многих 
краткосрочных бюджетных периодов.  

в) Индикативный «скользящий» бюджет (1 год). Это 
бюджет особого рода. Он принимается в начале года и 
полностью аналогичен бюджету развития (то есть в 
начале года принимаются всего два бюджета —
 бюджет развития на 1 год и краткосрочный бюджет на 
1-й квартал). После истечения 1-го квартала к «сколь-
зящему» бюджету добавляется еще один квартал (1-й 
квартал следующего года), после истечения 2-го квар-
тала — 2-й квартал следующего года и т.д. Этим обес-
печивается непрерывное 12-месячное планирование. 
Данное обстоятельство очень существенно для эф-
фективности управленческого планирования на пред-
приятии. Корректировка бюджета развития и принятие 
очередного квартального бюджета в течение года про-
исходит одновременно и на основе разработки оче-
редного «скользящего» годового бюджета. Так, под-
вергая ревизии объемы инвестиций в 3-м квартале 
бюджета развития, управленцы должны знать ситуа-
цию не только до конца года, но и на год вперед (счи-
тая с начала этого квартала), иначе корректировка ин-
вестиционной политики может быть недостаточно 
обоснованной. Индикативный «скользящий» бюджет: 

 не только не является обязательным, но и по определе-
нию никогда не выполняется и служит сугубо для анали-
тических целей. Контрольно-стимулирующая функция в 
нем отсутствует; 

 имеет степень детализации бюджетных показателей та-
кую же, как и бюджет развития. 

Таким образом, сочетание двух долгосрочных свод-
ных бюджетов и одного краткосрочного позволяет про-
водить управленческую политику, в которой сбаланси-

рованы и взаимоувязаны стратегические и текущие 
цели предприятия. Такой подход целесообразно ис-
пользовать на крупных промышленных предприятиях, 
где дополнительные издержки по ведению планово-
аналитической работы оправданы в контексте повы-
шения качества принятия управленческих решений. 
Для средних по размеру предприятий можно рекомен-
довать планирование на основе двух бюджетов (крат-
косрочного квартального бюджета и годового бюджета 
развития). Для мелкого же бизнеса, как правило, ра-
зумно практиковать лишь текущее планирование с со-
ставлением только квартальных бюджетов. Мелкие 
компании в своей основе наиболее зависимы от внеш-
них факторов рыночной конъюнктуры и при этом 
наиболее гибко могут «подстраивать» под изменения 
рынка свой ресурсный потенциал. Для них будущее 
через год или два — это «черный ящик» Юма. Поэто-
му для мелкого бизнеса составление долгосрочных 
бюджетов чаще всего сродни строительству «воздуш-
ных замков». Лучше этим не заниматься и с точки зре-
ния экономии денежных средств, и просто во избежа-
ние иллюзий — надо ставить перед собой реальные 
цели.  

Заключение 

В данной статье мы осветили основные методологи-
ческие моменты составления сводного бюджета про-
мышленного предприятия. Надеемся, что данный ма-
териал окажет посильное содействие работникам пла-
ново-экономических служб российских компаний при 
внедрении эффективной системы «сквозного» управ-
ленческого учета и планирования (бюджетирования).  
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