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Бюджетирование как устойчивый механизм  
эффективной организации бизнес-процессов  
в системе управления предприятиями АПК3
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Введение

Эффективное производство в организациях агропромышленного комплекса 
неосуществимо без совершенствования внутрихозяйственного механизма при-
менительно к современным организационно-экономическим условиям. Установ-
лено, что внедрение бюджетирования является важным этапом в повышении 
эффективности внутрихозяйственных отношений, обеспечивающим взаимо связь 
стратегического и оперативного планирования организации.

В современных условиях рыночной экономики и жесткой конкурентной сре-
де бюджетирование в аграрной сфере можно отнести к одному из эффективных 
инструментов оперативного контроллинга (управления) организацией, которые 
решают вопросы распределения экономических ресурсов, используемых для 
управления производственно-финансовой деятельностью.

Материалы и методы

Результаты получены на основе собственных исследований. Применялись 
абстрактно-логический, сравнительный и другие методы.

Основная часть

Выполненный нами анализ подтверждает актуальность и высокий потенци-
ал внедрения системы бюджетирования в аграрную сферу для повышения ее 
эффективности (в том числе выявления резервов). Вместе с тем детальной про-
работки требуют научно-практические особенности функционирования систе-
мы в сельскохозяйственном производстве.

В результате исследования установлено, что возникновение бюджетного ме-
тода можно отнести к XII в. (Западная Европа). Значительное влияние на его 
становление и развитие оказала теория «новой камеральной бухгалтерии» 
Й. М. Пуэхберга – в XVIII в. она обеспечивала получение сведений о доходах  
и расходах по каждому исполнителю (в рамках единого бюджета) [1, с. 10; 2; 3].

Анализ практики (в зависимости от метода и способа бюджетирования) до-
казывает: составление бюджетов для каждого из видов деятельности имеет ин-
дивидуальный характер. При этом нами установлено, что последовательность 
этого процесса остается неизменной (доходы, расходы, издержки и т. д.).

При построении системы бюджетирования необходимо учитывать следу-
ющие особенности:

а) масштаб производства. Размеры организаций и их подразделений влия-
ют на эффективность производства. С ростом масштабов аграрного производ-
ства увеличивается необходимость детализации бюджета по структурным под-
разделениям в рамках центров ответственности (ЦО);

б) многоотраслевой характер. Проявляется в видах деятельности. Так, ор- 
ганизация способна производить продукцию по нескольким направлениям  
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(выращивание зерновых и зернобобовых, производство кормов, разведение ско-
та, свиней, птицы), одновременно осуществляя вспомогательные и обслужива-
ющие процессы;

в) специализация. Заключается в выделении одного или нескольких видов 
деятельности и создании условий для их преимущественного развития, отража-
ющих производственное направление, структуру, степень обособленности ви-
дов разделения труда.

С. И. Скриба в своем диссертационном исследовании «Экономический меха-
низм бюджетного планирования деятельности предприятий торговли» выделил 
три парадигмы (подхода) в понимании категории бюджетирования [4, с. 17–18]:

1) учетная – состоит в обосновании и контроле причин затрат предприятия. 
Позволяет оптимизировать доходы и расходы в разрезе основных видов деятель-
ности и ЦО (главное – управленческий учет);

2) финансовая – акцентирует внимание на финансовом обеспечении всех  
видов деятельности. Бюджетирование рассмотрено как средство определения 
финансовых показателей, финансового управления (главное – финансы);

3) ресурсная – направлена на создание единой системы материальных, фи-
нансовых и информационных потоков в целях повышения эффективности и кон-
курентоспособности предприятия (главное – управление ресурсами). Возникла 
на основе двух предшествующих парадигм.

По нашему мнению, С. И. Скриба справедливо выделяет ресурсный подход, 
который мы предлагаем адаптировать в ресурсно-цифровой с учетом автома-
тизации процессов управления путем применения современных программных 
средств систематизации, мониторинга, оценки, анализа в рамках единой IT-тех-
нологии бюджетирования. Это позволит наиболее полно отразить современные 
условия развития агропромышленного комплекса.

Сущность бюджетирования нами определена на основе двух ключевых по-
нятий – «бюджет» и «бюджетирование» (англ. budgeting – составление бюд-
жетных форм).

В научной литературе единой трактовки бюджета не существует, мнения 
ученых разнятся: от перечня документных форм с натуральными и финансовы-
ми показателями на определенный период до оценки эффективности управлен-
ческих решений исходя из распределения ресурсов между ЦО. Так, Н. В. Наумо-
ва справедливо отмечает, что бюджет необходимо интерпретировать прежде 
всего в связке с понятием «формализация», означающим, что в основном бюд-
жет – это набор цифр [5, с. 6].

Наше исследование позволило выделить базовые подходы, вкладывающие  
в понятие «бюджет» различные определения, отражающие его суть и содержание:

план, выраженный в количественных централизированных (преимущест-
венно денежных) показателях, составленных на определенный период для  
эффективного достижения стратегических и, в частности, тактических целей 
деятельности организации [6, с. 6–9; 7];
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один из главных инструментов управления [8, с. 7];
финансовый документ альтернативного формата, выраженный в натураль-

ных и (или) денежных единицах, позволяющий сопоставлять все затраты орга-
низации на хозяйственно-финансовую деятельность [9, с. 5; 10, с. 9; 11–13];

специальный фонд денежных средств организации, оформленный в виде 
финансового документа и направленный на реализацию основных функций  
в заданном временнóм интервале [14, с. 12–13; 15, с. 19; 16].

Анализ сравнительных признаков (табл. 1) показывает, что позиция, ото- 
ждествляющая экономические категории «бюджет» и «план», не корректна 
[17, с. 249]. Как основное отличие плана выделены мероприятия, ориентиро-
ванные на повышение качества продукции, конкурентоспособности и т. д. 
Тогда как в рамках бюджета осуществляются оценка, учет, анализ и коррек-
тировка деятельности, распределение ресурсов по направлениям производства. 
Это позволяет бесперебойно контролировать достижение целевых показателей 
бюджета.

Т а б л и ц а  1.  Сравнительная характеристика категорий «план» и «бюджет»

Признак План Бюджет
Предназначение, 
направление

Формирует конкретные цели 
и ранжирует мероприятия для 
решения поставленных задач

1. Инструмент оперативного управления 
в детализации процессов ресурсного  
обеспечения.
2. Средство текущего финансового  
контроля целевых показателей, связанных 
с взаимодействующими бюджетами ЦО

Формат
предоставления

Табличный, числовой,  
описательный, графический, 
презентационный,  
лингвистический

Количественно-числовой (табличный)

Интервал
планирования

Год и более Квартал, месяц и до года

Объект 
управления

Производственная деятельность 
в целом

Структурные отделы и подразделения; 
центры (финансовой) ответственности

Субъект
управления

Руководство «сверху вниз» Менеджеры структурных подразделений: 
отделы экономического регулирования

Характер  
показателей

Стоимостные и относительные 
(задаются в виде индикаторов)

В основном стоимостные

Состояние  
показателей

Точный (фиксированный)  
характер

Нестабильный (скользящий) характер

Детализация Невысокая (раскрывает  
и связывает только ключевые 
показатели)

Высокая

Метод  
формирования

Принципы и методы  
планирования

Базируется на принципах планирования, 
учета, контроля, анализа, корректировки, 
координации и т. д.
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Таким образом, бюджет дает возможность осуществлять мониторинг и оцен-
ку деятельности ЦО за счет установления контроля исполнения работниками 
целевых показателей и управления финансовыми потоками. По нашему мне-
нию, следует разрабатывать смешанные бюджеты (например, финансово-произ-
водственный) для выявления отклонений и сопоставления взаимосвязанных 
данных.

Результаты исследования позволяют установить, что под бюджетом следует 
понимать форму документа с характерной регламентацией. Она отражает сово-
купные доходы и расходы организации в количественном и (или) денежном вы-
ражении, формирует и обеспечивает оперативное и стратегическое управление.

В мировой практике бюджет применяется в качестве инструмента оператив-
ного планирования [18, c. 97]. Для полного раскрытия сферы использования 
бюджета нами выделена его способность реализовывать стратегическое плани-
рование (комплексные программы, долгосрочные проекты). Это позволяет ло-
гически выстраивать систему бюджетирования с выходом за рамки краткосроч-
ного моделирования. Такие оперативные бюджеты, формируемые на основании 
стратегических, в результате реализации влияют на долгосрочные прогнозы 
развития.

Исследованием уточнено понятие «бюджетное управление»: это процесс 
управления (планирования) организацией, ее ресурсами через составление бюд-
жетов, включая порядок действий, операций и приемов, направленных на разра-
ботку и внедрение системы бюджетирования посредством формирования цен - 
т ров ответственности для достижения конкретных целей.

Будучи достаточно новым явлением, бюджетирование не имеет однознач-
ной формулировки в современной отечественной и зарубежной литературе. Так, 
С. И. Скриба справедливо отметил, что большинство экономистов выделяют 
данную категорию как оперативное (текущее) планирование. Ряд ученых рассмат-
ривают бюджетирование в качестве технологии управления производственно- 
хозяйственной деятельностью организации либо составной части финансового 
планирования, учета, контроля, анализа и регулирования [4, с. 17]. В таком кон-
тексте бюджетирование является инструментом оперативного планирования, 
используемым финансовыми менеджерами, для которых управление – это по-
становка конкретных целей, контроль утвержденных планов, анализ результа-
тов, выяснение причин отклонений и принятие своевременных решений, устра-
няющих эти несоответствия.

Опираясь на данные специальной научной литературы, а также на результаты, 
полученные в ходе обобщения и анализа соответствующего опыта, мы вывели 
определение категории «бюджетирование»: это координация разносторонних 
процессов деятельности организации посредством использования бюджетного 
управления (в качестве инструмента ЦО), оптимального распределения ресур-
сов с выявлением резервов финансирования и повышения ее устойчивости.
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На основе исследования нами предложено следующее определение поня- 
тия «система бюджетирования»: это система, аккумулирующая разносторонние 
процессы взаимосвязанных экономических дисциплин (логистика, экономика 
ресурсосбережения, экономика организаций, прогнозирование и планирование, 
организация производства и финансов, менеджмент), на основании которых 
формируется устойчивый механизм эффективной организации бизнес-процес-
сов, направленный на бюджетное управление субъектом хозяйствования и его 
ресурсами.

Нами рассмотрены подходы к определению категории «бюджетирование», 
описывающие его основную цель, задачи, функции, а также объект, предмет  
и субъект. Вместе с тем детальный анализ подходов, представленных в научно- 
практических изданиях (табл. 2), позволил конкретизировать и уточнить цель 
бюджетирования и сформировать ряд его приоритетных задач.

В данной связи изученные подходы сгруппированы нами в единую цель: ко-
ординация разносторонних процессов, направленных на повышение устойчи-
вости деятельности организации, включая ее объекты.

Вместе с тем на основе исследования приоритетов бюджетирования выделе-
ны следующие ключевые задачи:

1. Своевременное и рациональное принятие управленческих решений на 
этапах разработки и согласования бюджетного цикла.

2. Динамичное формирование эффективного бюджета в соответствии с си-
туацией на рынке.

3. Создание ЦО и определение их обязанностей, включая оперативное пре-
доставление фактических данных и обеспечение их учета для эффективной ор-
ганизации работы объекта.

4. Своевременное планирование производства и реализации продукции,  
а также оптимизация направлений использования ресурсов.

5. Оперативный анализ, планирование, прогнозирование и контроль финан-
сово-экономического положения (состояния) деятельности объекта, в том числе 
по оптимизации затрат и рациональному распределению ресурсов.

6. Мониторинг и анализ причин невыполнения бюджета и отклонений его 
фактических показателей от плановых с учетом корректировки.

7. Коммуникация и согласование действий обособленных функциональных 
единиц и отделов организации при достижении поставленных целей.

8. Обеспечение формирования регулярной документной отчетности по те-
кущим бюджетам.

Предложенные нами экономические понятия позволяют оценить потенциал 
внедрения бюджетирования для организаций агропромышленного комплекса. 
Сущность системы бюджетирования предполагает детализацию его функций  
с целью определения основных процессов формирования бюджета, его роли  
и места в системе управления организацией. В результате исследования нами 
выделены 10 функций бюджетирования и проанализирована частота их упоми-
нания в работах ученых (табл. 3).
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Т а б л и ц а  3.  Совокупность функций, применяемых в бюджетировании

Автор
(источник)

Функция

пла- 
ниро- 
вания

учета кон- 
троля

ана- 
лиза

коррек- 
тиру- 
ющая

моти- 
ваци- 
онная

коор- 
диниру- 

ющая

оце- 
ночная

инфор-
миро- 
вания

прогно- 
зирова-

ния

А. Р. Кабисова [12] + + +
Л. Н. Герасимова [11] + + + + + + +
В. А. Кожин [54, с. 26] + + + + + + +
Р. Г. Абакумов [8, с. 12] + + + + +
И. П. Савельева [55, с. 6] + + + + +
В. Д. Богатырев [56, с. 7] + + +
Е. В. Кузьмина [23, с. 8] + + + +
Э. Р. Ахметова [57] + + + + +
А. Д. Зайцева [58] + + + + + + +
М. О. Дреева [16] + + +
О. Н. Волкова [59, с. 30–37] + + + + +
С. И. Скриба [4, с. 21] + + + + +
И. Т. Балабанов [60, с. 186–187] + + + +
А. Д. Шеремет [61, с. 87–89] + + + + +
А. Войко [62] + + + + + +
Е. С. Стоянова [63, с. 411–412] + + +
Д. Исаев [64] + + + + + + +
В. Н. Самочкин [65, с. 202] + + +
В. Е. Хруцкий [22, с. 33] + + +
А. Апчерч [66, с. 542–545] + + + + +
Э. С. Алпатова [67] + + + + + + +
Е. А. Никитина [40] + + +
А. А. Семыкин [29] + + +
Итого, % от совокупности авторов 91,3 39,1 95,7 47,8 26 30,4 39,1 39,1 21,7 39,1

На основании изучения содержания системы бюджетирования нами выде-
лены следующие группы основных функций:

1. Планирования. Составление данных о бюджетах, за счет которых плани-
руется распределение финансовых и материальных ресурсов по всем направле-
ниям деятельности организации.

2. Учета. Получение из ЦО оперативной информации по закрепленным от-
делам (о достигнутых результатах, сравнение текущих позиций с установлен-
ными целями и т. д.).

3. Контроля. Сопоставление текущих данных с запланированными. Своев-
ременное выявление и корректировка работы организации по направлениям дея-
тельности.



3/2023  •  АГРАРНАЯ ЭКOНОМИКА  •  47

ЭКОНОМИКА СЕЛЬСКОГО ХОЗЯЙСТВА 

4. Анализа. Сопоставление данных между ЦО (изменение объема производст-
ва и стоимости затраченных ресурсов, перераспределение обязанностей и т. д.) 
по периодам (средний и долгосрочный).

5. Оценки выполнения бюджета. Расчет результатов на всех этапах с реко-
мендацией целесообразности корректировки.

6. Координации. Коммуникационный процесс, обеспечивающий бесперебой-
ность и взаимосвязь ЦО и закрепленных за ними отделов.

7. Прогнозирования. Анализ (годовой, ежемесячный, ежеквартальный) запла-
нированного ресурсного и финансового потенциала, заключенного в бюджет.

Вследствие изучения научно-практических подходов [1, 6, 11, 18, 30, 32, 34, 
41, 44, 48, 49, 53, 58, 62, 63, 65] и направлений развития по применению бюдже-
тирования нами выявлены его основные элементы (см. рисунок).
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Такой широкий перечень элементов бюджетирования предполагает обос-
нование и разъяснение объекта, предмета и субъекта с целью установления 
точности и последовательности процессов координации управленческих ре-
шений.

Анализ практики внедрения и эффективного использования системы бюд-
жетирования в реальном секторе показал, что в качестве ее объекта можно вы-
делить следующие:

1) предприятие (Д. С. Маргишвили [25], Н. В. Наумова [5], Н. В. Владым- 
цев [68]);

2) структурные подразделения, отделы (Н. Н. Ибрагимов [27, с. 11], С. В. Вол- 
ков [6]); к вышеуказанному С. И. Скриба добавил бизнес-процессы и проекты 
[4, с. 40];

3) центры (финансовой) ответственности, бюджетные показатели (Е. В. Кузь-
мина [9, с. 29; 23, с. 22], И. А. Патрикей [69]) и денежные потоки (Е. В. Моисе- 
ева [70]).

В качестве основного предмета бюджетирования мы выделили: собственно 
бюджет (бюджет продаж, производственных затрат, себестоимости, общепро-
изводственных расходов и т. д.); отчеты (балансовый, прогнозный, движения 
денежных средств, инвестиций и пр.); показатели бюджета (расходы сырья  
и материалов, объем выпуска по отдельным видам продукции и др.). Логически 
в качестве субъекта нами предложено выделить финансовое подразделение, ко-
торое формирует бюджеты по ЦО (обособленные функциональные финансовые 
службы, отделы и т. д.).

В результате исследования в рамках системы бюджетирования нами выде-
лена новая функция – интеграция объекта, предмета и субъекта, формиру-
ющая завершенный цикл бюджетного управления, основанного на планирова-
нии (финансовых) ресурсов с учетом принципов их эффективного распределе-
ния, обеспечивающих реализацию совместных целей и задач.

Комплексное рассмотрение проблемы показало, что ряд конкретных (мето-
дических) вопросов, связанных с бюджетированием, требует дальнейшего де-
тального изучения. К этим вопросам нами отнесены:

1.  Связь бюджетирования с менеджментом, бухгалтерским учетом, финан-
совым управлением и планированием, анализом хозяйственной деятельности, 
прогнозированием, бережливым производством и т. д.

2.  Определение основных способов, методов и видов бюджетов и бюджети-
рования (внутрифирменное, оперативное, стратегическое).

3. Порядок составления основного (сводного) бюджета, включая вспомога-
тельные (операционные) и дополнительные (инвестиционный, финансовый и пр.) 
бюджеты.

4. Установление иерархии функций бюджетирования и др.
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Заключение

Анализ содержательных аспектов бюджетирования подтверждает высокую 
актуальность и целесообразность его применения в организациях агропромыш-
ленного комплекса. По итогам исследования сформулированы авторские опре-
деления экономических категорий:

1. Бюджет – форма документа с характерной регламентацией. Она отражает 
совокупные доходы и расходы организации в количественном и (или) денежном 
выражении, формирует и обеспечивает оперативное и стратегическое управ- 
ление.

2. Бюджетное управление – это процесс управления (планирования) орга-
низацией, ее ресурсами через составление бюджетов, включая порядок дейст вий, 
операций и приемов, направленных на разработку и внедрение системы бюдже-
тирования посредством формирования центров ответственности для достиже-
ния конкретных целей.

3. Бюджетирование – координация разносторонних процессов деятельнос ти 
организации посредством использования бюджетного управления (в качест ве 
инструмента ЦО), оптимального распределения ресурсов с выявлением резер-
вов финансирования и повышения ее устойчивости.

4. Система бюджетирования – это система, аккумулирующая разносторон-
ние процессы взаимосвязанных экономических дисциплин (логистика, эконо-
мика ресурсосбережения, экономика организаций, прогнозирование и плани-
рование, организация производства и финансов, менеджмент), на основании 
которых формируется устойчивый механизм эффективной организации биз-
нес-процессов, направленный на бюджетное управление субъектом хозяйство-
вания и его ресурсами.

Определены сравнительные признаки экономических категорий «бюджет» 
и «план». Как основное отличие плана выделены мероприятия, ориентирован-
ные на повышение качества продукции, конкурентоспособности и т. д. Тогда как 
в рамках бюджета осуществляются оценка, учет, анализ и корректировка дея-
тельности, распределение ресурсов по направлениям производства. Это позво-
ляет бесперебойно контролировать достижение целевых показателей бюджета.

Рассмотрены подходы к определению категории «бюджетирование», описы-
вающие его основную цель, задачи, функции, а также объект, предмет и субъект.

Выявлены ключевые элементы бюджетирования: бюджет, бюджетный цикл, 
центры (финансовой) ответственности, консолидация бюджета, бухгалтерский 
и оперативный учет, финансовые средства, IT-технологии бюджетирования и т. д.

Выделены объекты бюджетирования: предприятие, структурные подразде-
ление и отделы, центры (финансовой) ответственности и бюджетные показатели; 
предмет: бюджет (бюджет продаж, производственных затрат, себестоимос- 
ти, общепроизводственных расходов и т. д); отчеты (балансовый, прогнозный, 
движения денежных средств, инвестиций и т. д.); показатели бюджета (расходы 
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сырья и материалов, объем выпуска по отдельным видам продукции и др.); 
субъект: финансовое подразделение (обособленные функциональные финансо-
вые службы, отделы и т. д.).

По результатам исследования в рамках системы бюджетирования нами вы-
делена новая функция – интеграция объекта, предмета и субъекта, формиру
ющая завершенный цикл бюджетного управления, основанного на планировании 
(финансовых) ресурсов с учетом принципов их эффективного распределения, 
обеспечивающих реализацию совместных целей и задач.

Ресурсный подход адаптирован в ресурсно-цифровой с учетом автоматиза-
ции процессов управления ресурсами путем применения современных про-
граммных средств систематизации, мониторинга, оценки, анализа в рамках 
единой ITтехнологии бюджетирования. Это позволит наиболее полно отразить 
современные условия развития агропромышленного комплекса.
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