Temа 7. Бюджетування як інструмент контролінгу
7.1. Поняття бюджету. Цілі та задачі бюджетування
7.2. Структура системи бюджетів на підприємстві
7.3. Mетоди складання бюджетів та їх особливості
7.4. Основні підходи до процесу бюджетування на сучасних підприємствах
7.5. Переваги та недоліки бюджетування
7.1. Поняття бюджету. Цілі та задачі бюджетування

Контролінг розглядає підприємство як соціально-технічну систему, управління – як систему прийняття рішень, а планування і контроль – як його центральні функції (ядро концепції). Метод розробки планів і звітів – планово-контрольні розрахунки.

Планування – це важлива функція управління, процес визначення цілей на певний період, що є наукою, спеціалізованим видом управлінської діяльності та мистецтвом.

Сутність планування: обґрунтування цілей, способів їх досягнення, необхідних ресурсів та ефективних методів. Це систематична розробка курсу дій на майбутнє для прийняття поточних рішень.

Можливості планування:

- визначення місця, часу і способу виробництва/продажу продукції;
- визначення цільового сегменту споживачів;
- визначення кількісних і якісних характеристик ресурсів;
- забезпечення ефективного використання ресурсів (максимізація рентабельності чистих активів).

Принципи планування: цільова направленість, системність, безперервність, збалансованість, оптимальність використання ресурсів, адекватність об'єкту та предмету.

Розрізняють три основні класифікації планування:

1. За обов'язковістю планових завдань:

· директивне;
· індикативне.

2. За строком і ступенем деталізації:

· довгострокове (перспективне);
· середньострокове;
· короткострокове (оперативне).

3. За змістом планових рішень:

· стратегічне;
· тактичне;
· оперативно-календарне;
· бізнес-планування.

Для контролінгу першочергового значення набувають оперативне і стратегічне планування – вони є відправними елементами систем оперативного та стратегічного контролінгу.
Недоліки системи планування вітчизняних підприємств: велика кількість непотрібних документів, затягування процесу, значна відмінність планових показників від фактичних, перевага витратному механізму ціноутворення, калькуляція собівартості на одиницю випуску (не реалізованої продукції), відсутність розподілу витрат на постійні/змінні, не оцінюється ефект операційного важеля.
Для вирішення цих проблем доцільно використовувати бюджетування.
Бюджетування (процес) – загальна назва методик фінансового планування. Це процес планування майбутніх операцій підприємства та оформлення його результатів у вигляді системи бюджетів.
Бюджет (фінансовий план, кошторис) – план майбутніх операцій, виражений у кількісних (грошових) показниках, що відображає витрати і надходження на певний період (зазвичай рік, з виділенням коротких періодів).

Мета бюджетування:

1. Розробка концепції ведення бізнесу.

2. Планування фінансово-господарської діяльності.

3. Координація, кооперація та комунікація.

4. Кількісне обґрунтування планів менеджерами, виявлення потреб у грошових ресурсах та оптимізація фінансових потоків.

5. Контроль виконання завдань та ефективності роботи (порівняння фактичних витрат з нормативними).

6. Мотивація працівників.

Значення бюджетування: Основа функціонування і розвитку підприємства, дозволяє заздалегідь оцінити ефективність рішень і оптимально розподілити ресурси. Відсутність адекватного річного бюджету може призводити до значних фінансових втрат. Бюджети є ключовим елементом контрольних систем.
7.2.
Структура системи бюджетів на підприємстві

Бюджетування на підприємстві здійснюється у двох основних напрямках:

1) Підготовка функціональних бюджетів (бюджетів підрозділів):

Бюджетний центр - підрозділ, для якого складається бюджет і здійснюється контроль за його виконанням. Функціональні бюджети називають поточними операційними бюджетами.

2) Розробка стандартів (норм) витрат на виробництво окремих виробів (або послуг).

На підставі бюджетів окремих підрозділів визначають ставку розподілу накладних витрат між видами продукції.

Це дає можливість скласти нормативну (стандартну) калькуляцію повної виробничої собівартості одиниці продукції.

Стандарти (норми) витрат використовуються для складання бюджетів витрат на виробництво.

На підставі бюджетів усіх підрозділів готують Генеральний (зведений) бюджет - сукупність бюджетів, що узагальнюють майбутні операції усіх підрозділів.

Генеральний бюджет включає дві групи бюджетів:

· поточні (операційні) бюджети;
- фінансові бюджети (фінансові плани).
Призначення поточного (операційного) бюджету: сукупність бюджетів витрат і доходів, що забезпечують складання бюджетного звіту про прибуток.

Складові:

1. Бюджет реалізації (відправна точка): Містить інфо про запланований обсяг продажу, ціну, очікуваний дохід. Визначає обсяг виробництва і витрати. Розробляється відділом маркетингу.

2. Бюджет виробництва (Виробнича програма): План випуску продукції у натуральних показниках. Базується на формулі: 
Обсяг виробництва=Обсяг продажу+Необхідний запас готової продукції на кінець періоду−Запас готової продукції на початок періоду

3. Бюджет перехідних запасів: Включає запаси готової та незавершеної продукції.

4. Бюджет потреби у матеріалах: Визначає кількість і номенклатуру матеріалів для виконання виробничої програми (натуральний і вартісний вираз).

5. Бюджет прямих витрат на оплату праці: Відображає витрати на оплату праці основного виробничого персоналу, необхідні для виробництва.

6. Бюджет загальновиробничих витрат: Відображає накладні витрати, пов'язані з виробництвом (цехові витрати, амортизація, допоміжні матеріали, енерговитрати).

7. Бюджет цехової собівартості продукції: Розрахунок собівартості продукції, що планується виготовити. Зводить витрати на матеріали, зарплату, загальновиробничі витрати з урахуванням зміни запасів незавершеного виробництва.

8. Бюджет комерційних витрат: Включає витрати, пов'язані з реалізацією та маркетинговою діяльністю (реклама, транспорт, страхування).

9. Бюджет загальногосподарських витрат: Складається за тим же принципом, що і бюджет загальновиробничих витрат (наприклад, адміністративно-господарські).

10. Бюджет прибутків і збитків: Прогноз звіту про прибутки і збитки, акумулює інформацію з усіх інших бюджетів і визначає передбачуваний прибуток/збитки.

Фінансові Бюджети (Фінансові плани)

Призначення: Відображають заплановані грошові потоки та фінансовий стан підприємства.

Складові:

1. Бюджет грошових коштів (план грошових потоків): Відображає майбутні платежі і надходження грошових коштів (прогноз грошових потоків). Складається окремо за основною, інвестиційною та фінансовою діяльністю. Важливо: виключаються негрошові операції (наприклад, амортизація).

2. Бюджетний баланс (Прогнозний баланс): Проформа фінансової звітності про майбутній стан підприємства на кінець прогнозного періоду. Служить для контролю узгодженості усіх інших бюджетів.

3. План капіталовкладень: Відображає майбутні інвестиційні витрати (одноразові капітальні інвестиції, наприклад, купівля основних фондів, будівництво).

Розробка системи бюджетів дозволяє врахувати всі елементи прогнозів, сконцентрувавши їх у бюджеті про прибутки і збитки, та забезпечує основу для аналітичної роботи і коригувань процесу бюджетування.
7.3.
Mетоди складання бюджетів та їх особливості

1. Класифікація бюджетів за періодичністю охоплення

А. Періодичність: Від одного року (або менше) до десяти і більше років.

Б. Типовий період: 1 рік, який розбивається на квартали та місяці.

В. Бюджети можуть коригуватись протягом року.

2. Класифікація бюджетів за вихідними даними

А. Гнучкий (динамічний) бюджет

Показує розміри витрат і результати при різному обсязі діяльності відповідного центру відповідальності. Змінні та змішані витрати змінюються залежно від обсягу діяльності. Постійні витрати залишаються незмінними. Вказується ставка змінних витрат на одиницю продукції. Найкраще підходить для центрів повністю регульованих витрат та центрів виторгу (де керівник може впливати на витрати/виторг зміною обсягу).

Б. Фіксований (статичний) Бюджет

Не змінюється залежно від змін рівня ділової активності. Використовується для планування частково регульованих витрат, які не залежать безпосередньо від обсягу випуску (наприклад, витрати на НДДКР, рекламу). Використовується насамперед для центрів частково регульованих витрат.

3. Методи складання фіксованих бюджетів

А. Бюджети «від досягнутого» (бюджетування через прирощення)

Складаються на підставі статистики минулих періодів з урахуванням можливих змін умов діяльності (фактичні показники попереднього періоду коригуються). Трапляються найчастіше (наприклад, для загальногосподарських витрат). Перевагою є простота і низька витратність на розрахунки. Вадою є те, що в них не аналізується ефективність витрат; автоматично переносяться результати минулих періодів, що може призвести до нераціонального розподілу ресурсів (заощадливим підрозділам можуть скоротити асигнування).

Б. Бюджети з Проведенням Додаткових Варіантів

Проміжний підхід між «від досягнутого» і «з нуля». Передбачає аналіз різних варіантів (наприклад, скорочення або збільшення суми витрат на 5, 10, 20%).

В. Бюджети «З нуля» 

Розробляються, виходячи з припущення, що бюджет для даного центру відповідальності складається вперше (усуває тягар минулих помилок). Доцільно для частково регульованих витрат (маркетинг, НДДКР, ремонтні роботи).

Переваги: орієнтація на глобальні цілі підприємства, чітке визначення цілей та альтернативних способів їх досягнення, підвищення мотивації менеджерів через участь у підготовці, підвищення ефективності розподілу ресурсів.

Недоліки: складність і трудомісткість розробки, дорожнеча розробки, труднощі виміру ефективності (для нематеріальних вигод).

Доречне для планування частково регульованих витрат, де потенційні втрати є невеликими.

4. Додаткова Класифікація

Безперервне Бюджетування: Система, за якої після завершення кожного бюджетного періоду (місяця/кварталу) цей період виключають з генерального бюджету з одночасним включенням нового аналогічного періоду. Це дозволяє враховувати останні зміни та інформацію.

Загальні форми бюджетів містять: зіставлення бюджетних і звітних даних; дані для специфічних управлінських рішень; довгострокові бюджети (капітальні або проектні); гнучкі бюджети.

7.4.
Основні підходи до процесу бюджетування на сучасних підприємствах

1. Основні підходи до організації бюджетування

	Підхід
	Суть
	Переваги
	Недоліки
	Застосування

	"Згори – вниз"
	Вище керівництво повністю здійснює бюджетування з мінімальним залученням підрозділів.
	Врахування стратегічних цілей, зменшення витрат часу, уникнення проблем узгодження.
	Слабка мотивація менеджерів нижчої/середньої ланки, нехтування інформацією з операційного рівня.
	Жорстко централізовані або невеликі фірми; відсутність знань у менеджерів нижчої ланки.

	"Знизу – вгору"
	Керівники підрозділів складають бюджети, які послідовно узагальнюються та координуються на вищому рівні.
	Висока мотивація менеджерів, точність та узгодження показників, посилення комунікації.
	Зростання витрат часу на підготовку (координація), ризик "бюджетного зазору" (завищення витрат/заниження доходів), залежність від кваліфікації.
	Структури з надійною комунікацією та компетентними, довіреними керівниками нижчої/середньої ланки.

	"Знизу – вгору/ Згори – вниз"
	Комбінований (найпоширеніший) підхід. Вище керівництво надає загальні директиви, а нижчі ланки готують бюджети. Відбувається обговорення та узгодження на різних рівнях.
	Збалансування найкращих моментів двох підходів, узгодженість цілей компанії та оперативної діяльності.
	—
	Найбільш поширений і рекомендований для більшості компаній.


2. Підходи до Розробки Бюджетів для Центрів Відповідальності

Для кожного центру відповідальності застосовується особливий підхід:

· Центр регульованих витрат (напр., цех) із повністю регульованими витратами → Гнучкий бюджет.

· Центр частково регульованих витрат (напр., конструкторське бюро), Центр доходу, Центр прибутку, Центр інвестицій → Фіксований бюджет ("від досягнутого", "з додатковими варіантами", "з нуля").

· Для Центрів інвестицій також складається Бюджет капіталовкладень.

3. Організаційне Забезпечення Бюджетування

· Бюджетна комісія (Комітет): Робочий орган для розробки та узгодження бюджетів. Забезпечує реалістичність і координацію бюджетів.

· Склад: Представники вищого керівництва та спеціалісти.

· Функції: Вибір бюджетної політики, вивчення/перегляд/схвалення бюджетних оцінок.

· Директор з бюджету: Звичайно фінансовий директор або контролер.

· Завдання: Конкретизація процедур бюджетування, розробка Керівництва з бюджетування.

· Керівництво з бюджетування: Документ, що визначає склад необхідної інформації, відповідальних осіб та терміни виконання бюджетних процедур.

· Бухгалтерський персонал: Надає менеджерам консультаційні та технічні послуги (інформація минулих періодів) для підготовки бюджетів.

4. Найважливіші Етапи Складання Бюджету

1. Повідомлення основних напрямків розвитку (стратегічних цілей) особам, відповідальним за розробку бюджетів.

2. Визначення факторів, що обмежують випуск продукції (зазвичай купівельний попит, але можуть бути виробничі потужності).

3. Підготовка програми збуту (коли попит є обмежуючим фактором) - один із найважливіших планів.

4. Початкова підготовка бюджету (починається знизу або зверху залежно від обраного підходу).

5. Обговорення бюджетів з вищим керівництвом (для забезпечення мотивації та ефективності).

6. Координація і аналіз розглянутих бюджетів (виявлення незбалансованих бюджетів, складання прогнозних звітів — прибутків/збитків, балансу, грошових коштів).

7. Кінцеве затвердження бюджетів (зведення в узагальнений фінансовий бюджет).

8. Аналіз бюджетів (щомісячне порівняння фактичних результатів із запланованими, виявлення причин відхилень).

Додаткові Положення

· Бюджетування витрат виробничих підрозділів:

· Основне виробництво: При нестабільності обсягів виробництва доцільно встановлювати розрахунковий норматив витрат на одиницю обсягу виробництва (замість загального бюджету витрат).

· Допоміжне виробництво (напр., ремонтно-механічний цех): Через складний і різноманітний склад діяльності загальний бюджет неможливий; доцільно встановлювати норматив витрат на виконання окремих робіт/замовлень.

· "Слизьке" (Безперервне) бюджетування: Річний бюджет постійно переглядається та коригується (наприклад, щоквартально додається новий квартал). Це забезпечує більш реалістичні показники та безперервність планування.

7.5.
Переваги та недоліки бюджетування
Переваги Бюджетування:
	Категорія
	Перевага

	Планування та Стратегія
	Забезпечує періодичне планування, дає змогу передбачити майбутні проблеми та визначити шлях до стратегічної мети.

	Координація та Узгодження
	Узгоджує та координує дії окремих підрозділів, а також цілі й інтереси членів організації. Сприяє процесам комунікації.

	Контроль та Аналіз
	Дозволяє порівняти фактичні результати із запланованими для визначення ефективності. Вводить суворий режим економії витрат, що важливо для виходу з кризи.

	Обґрунтування та Ресурси
	Змушує менеджерів кількісно обґрунтовувати плани та порівнювати витрати і вигоди альтернативних напрямів дій.

	Мотивація та Самостійність
	Мотивує працівників на досягнення мети (за умови участі в розробці). Затвердження бюджетів дає підрозділам більшу самостійність у витрачанні коштів.

	Адаптація та Контроль
	Допомагає співробітникам-початківцям зрозуміти "напрям руху" підприємства. Спрощує систему контролю бюджетних коштів.

	Законодавча Вимога
	У деяких випадках (напр., для державних установ) є обов'язковим згідно із законодавством.


🔴 Недоліки та "підводні камені" Бюджетування

	Категорія
	Недолік/Ризик

	Виконання та Сприйняття
	Складність та дорожнеча системи. Різке сприйняття: бюджети можуть сприйматися як засіб оцінки та відстеження помилок, а не як мотиваційний інструмент.

	Психологія та Мотивація
	Вимоги високої продуктивності можуть спричинити конфлікти, пригнічення, страх і зниження ефективності.

	Цілепокладання
	Протиріччя між досяжністю та стимулюючим ефектом: якщо цілі занадто легкі – немає стимулу; якщо занадто складні – пропадає віра в їх досягнення.

	"Підводні камені" (Внутрішні Ризики)
	Політичні інтриги (вплив на розподіл ресурсів); завищення потреб у ресурсах ("бюджетний зазор"); конфлікти між менеджерами та відділом контролінгу; поширення помилкової інформації.

	Аналіз та Компетентність
	Не завжди допомагають у вирішенні поточних проблем або відбивають причини відхилень. Не всі менеджери мають достатню підготовку для аналізу фінансової інформації.


