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2. 1. Технологія формування операційних бюджетів
Операційні бюджети підприємства — це група бюджетів, які містять детальну інформацію про доходи та витрати підприємства і потрібні для узгодження натуральних показників планування (кг, шт.) із вартісними.
Склад (кількість) операційних бюджетів та їх формат (структура статей у бюджеті) визначаються підприємствами самостійно з урахуванням специфіки господарської діяльності, розмірів підприємства, його галузевої приналежності та організаційно-правової форми.
До складу операційних бюджетів виробничого підприємства входять такі види бюджетів:
· бюджет продажу;
· бюджет виробництва;
· бюджет виробничих запасів;
· бюджет прямих витрат на матеріали;
· бюджет прямих витрат на оплату праці;
· бюджет загальновиробничих витрат;
· бюджет амортизаційних відрахувань;
· бюджети адміністративних і комерційних витрат. 
Інформація, яка міститься в операційних бюджетах, консолідується в бюджеті доходів і витрат (БДВ) і дає можливість визначити суму прибутку або збитків підприємства за бюджетний період.
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Порядок розроблення найважливіших операційних бюджетів унаочнює рис. 2.1.
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Рис. 2.1. Етапи і послідовність розрахунку операційних бюджетів підприємства
При прогнозуванні обсягів продажу необхідно враховувати вплив різних факторів. Серед них виділяють внутрішні та зовнішні фактори. До внутрішніх факторів відносять: обсяги продажу попередніх періодів; виробничі потужності; відносну прибутковість виробів; цінову політику; якість продукції тощо. 
Зовнішніми факторами є: загальноекономічні показники; споживчий попит;  стан ринку; рекламна кампанія; конкуренція; сезонні коливання; довгострокові тенденції продажу для різних товарів тощо.
Виручку від реалізації (без непрямих податків) на майбутній квартал і-того виду продукції (ВРі) визначають множенням відпускної ціни виробу (окремо за кожним видом продукції чи їх групи) (Ці ) на відповідний обсяг реалізації у фізичному вираженні (Опрі ):
ВРі = Опрі х Ці.
(2.1)
Розробляючи бюджет продажу, доцільно врахувати коефіцієнт інкасації (Кінк), або коефіцієнт відносної оплати продукції, який показує ту частину вартості відвантаженої продукції, яка буде оплачена в перший місяць (місяць відвантаження) та в наступні місяці з урахуванням і без урахування безнадійної дебіторської заборгованості.
Середні значення коефіцієнтів інкасації за квартал розраховуються за методом середнього значення за формулою
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Необхідний обсяг виробництва продукції (ОВ) визначається за формулою
ОВ = З гпк.п. + О пр – З гпп.п.,
(2.3)
де (Згпк.п.) - бажаний запас готової продукції на кінець періоду; (Опр) -  обсяг продажу за бюджетний період; (Згпп.п.). - запас готової продукції на початок періоду.
Витрати підприємства можна класифікувати за різними ознаками Класифікація витрат потрібна для різноманітних потреб управління, зокрема (табл. 2.1), для визначення собівартості продукції та ціноутворення.
Таблиця 2.1
КЛАСИФІКАЦІЯ ВИТРАТ ПІДПРИЄМСТВА
	Ознака класифікації
	Група витрат

	1. За сферою діяльності підприємства
	операційні витрати
фінансово-інвестиційні витрати

	2. За характером поведінки
	умовно-постійні витрати умовно-змінні витрати

	3. За способом віднесення на собіва- ртість продукції
	прямі витрати непрямі витрати

	4. За відношенням до виробничого процесу
	основні витрати накладні витрати

	5. За єдністю складу
	одноелементні витрати комплексні витрати

	6. За доцільністю понесення
	продуктивні витрати непродуктивні витрати


Для розроблення операційних бюджетів найбільш важливими є перші три критерії: за сферою діяльності, за характером поведінки, за способом віднесення на собівартість продукції.
Собівартість продукції - це грошова форма витрат підпри- ємства на підготовку виробництва, виготовлення і збут продукції.
Вирізняють такі методи обчислення (калькулювання) собівартості продукції:
· метод поглинання витрат;
· метод прямих витрат (Direct-Costing).
Бюджет прямих витрат на матеріали показує потребу в матері- альних ресурсах, що задовольняють шляхом закупівель. Обсяг закупівель залежить від передбачуваного використання матеріальних ресурсів, а також від рівня запасів. Обсяг закупівель (ОЗ) визначають за такою формулою:
ОЗ = Зк.п. + ОС – Зп.п.,
(2.4)
де Зк.п запаси сировини на кінець періоду; ОС - наявний обсяг сировини; Зп.п - запаси сировини на початок періоду.
Прямі витрати на оплату праці виробничого персоналу разом утворюють фонд оплати праці (ФОП) і поділяються на умовно- змінні (ЗВоп) та умовно-постійні (фіксовані) витрати (ФВоп):
ФОП = ЗВоп + ФВоп.
(2.5)
Загальновиробничі витрати (ЗВВ) поділяються на постійні
(ФВ звв) та змінні (ЗВ звв) й обраховуються за формулою
ЗВВ = ЗВзвв + ФВзвв.
(2.6)
Відповідальним за планування загальновиробничих витрат є заступник директора підприємства з виробництва. Використовуючи інформацію про виробничу програму на наступний квартал (місяць), керівники відповідних підрозділів надають бюджети підрозділів з витратами, за які вони відповідають. Заступник директора з виробництва затверджує ці витрати, а підлегла йому служба складає бюджет загальновиробничих накладних витрат.
Бюджет доходів і витрат (БДВ), або прогнозний звіт про прибутки та збитки, є одним з основних бюджетів підприємства. Він формується розрахунковим шляхом на основі всіх видів наведених вище операційних бюджетів. Головний показник БДВ - це показник чистого прибутку (або збитку).
Виділяють такі етапи формування бюджету доходів і витрат
підприємства:
1. Розроблення прогнозів попиту на продукцію і формування бюджету продажу. Виручка від продажу (реалізації) за бюджетний період визначається за вартістю реалізованих покупцям товарів відповідно до прогнозів збуту товарів чи послуг підприємства за фактичними відпускними цінами. Загальна вируч ка включає ПДВ та інші податки з обороту.
2. Розроблення бюджету виробництва.
3. Визначення прямих витрат, які консолідуються за відповідними статтями на основі операційних бюджетів (бюджет матеріальних витрат, бюджет прямих витрат на оплату праці тощо). Всередині цих бюджетів витрати розподіляють на умовно- постійні та умовно-змінні.
4. Визначення чистого доходу (ЧД) як різниці між валовим доходом (валовим продажем) і непрямими податками (НеП) - ПДВ, акциз, та ін.), які входять у ціну продукції:
ЧД = ВД – НеП.
(2.7)
5. Визначення маржинального прибутку (МП) як різниці між чистим доходом і прямими витратами підприємства - витратами на оплату праці (Воп) і матеріальними витратам (МВ):
МП = ЧД – (Воп + МВ).
(2.8)
Маржинальний прибуток доцільно обраховувати не тільки для всього обсягу продажу, але й для кожного виду продукції окремо (на весь обсяг продукції або на одиницю продукції). Отже, визначається покриття чистим доходом суми прямих витрат на виробництво продукції.
6. Визначення загальновиробничих (непрямих) витрат (ЗВВ), складання бюджету загальновиробничих витрат із розподілом їх на умовно-постійні та умовно-змінні, і розрахунок виробничої собівартості продукції (Свироб.):
Свироб. = Вон + МВ + ЗВВ.
(2.9)
7. Визначення інших непрямих витрат і формування відповідних бюджетів (бюджету комерційних та адміністративних ви трат).
8. Визначення прибутку до оподаткування (валового прибутку), суми податку на прибуток, розрахунок прибутку після оподаткування (чистого прибутку).
Валовий прибуток (ВП) розраховується як різниця між обсягом продажу (ОП) (валовим продажем) і валовими витратами (ВВ):
ВП = ОП – ВВ.
(2.10)
Чистий прибуток (ЧП) розраховується як різниця між валовим прибутком і сумою податку на прибуток (пп):
ЧП = ВП – пп.
(2.11)
Прибуток після оподаткування (чистий прибуток) є головним цільовим показником бюджету доходів і витрат, на основі якого відбувається весь процес оптимізації окремих статей даного бюджет. Прибуток після оподаткування є джерелом повернення залучених коштів і виплати дивідендів. Це - основна причина встановлення необхідної норми прибутку в загальній виручці. Якщо частка прибутку в загальній виручці менша за встановлений на підприємстві норматив, розпочинається процедура оптимізації бюджету.
На основі показника прибутку можна визначити: показник рентабельності продажу (Рп) підприємства у бюджетному періоді. Він розраховується у відсотках як відношення прибутку підприємства після виплати податку на прибуток (чистий прибуток, ЧП) до виручки від реалізації (валового доходу, ВД):
Рп = ЧП : ВД  100 %.
(2.12)
Показник рентабельності продажу показує, скільки копійок має підприємство у власному розпорядженні у вигляді нерозподіленого чистого прибутку на кожну гривню реалізованої продукції.
2.2. Формування фінансових бюджетів підприємства
Фінансові бюджети підприємства - це сукупність бюджетів, що відображають заплановані грошові потоки, рух інвестицій та фінансовий стан підприємства.
До складу фінансових бюджетів підприємства включають:
· бюджет руху грошових коштів (БРГК);
· інвестиційний бюджет (бюджет капітальних вкладень);
· бюджет фінансової діяльності;
· розрахунковий баланс (бюджет за балансовим листом).
Розроблення фінансових бюджетів дає змогу підприємству:
-вести облік руху грошових коштів у розрізі центрів фінансової відповідальності та відокремлених господарських підрозділів, а не тільки по підприємству в цілому;
-оперативно контролювати грошові потоки (ГП) підприємства (як додатні, так і від’ємні) в розрахунковому періоді;
- використовувати інформацію про рух грошових коштів для управління активами і пасивами підприємства;
- аналізувати кредитоспроможність та інвестиційну привабливість підприємства, планувати коротко- та довгострокову фінансову стратегію підприємства;
- аналізувати вплив прибутку на фінансову стійкість і платоспроможність підприємства;
- мати комплексне уявлення про фінансовий стан підприємства та за необхідності вживати оперативних заходів з усунення вад у фінансово-господарській діяльності підприємства.
Структурно-логічну схему розроблення фінансових бюджетів підприємства наведено на рис. 2.2.
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Рис. 2.2. Структурно-логічна схема розроблення фінансових бюджетів
Розрахунок залишку грошових коштів на кінець періоду
(ГКк.п.) здійснюється за формулою
ГКк.п = ГКп.п + ГКнадх. – ГКвитр.,
(2.13)
де ГКп.п - залишок грошових коштів на початок періоду; ГКнадх - усі надходження грошових коштів; ГКвитр - витрачання грошових коштів.
У випадку, коли залишок грошових коштів має від’ємне значення (дефіцит грошових коштів), необхідно передбачити джерела покриття дефіциту ГК. Для цього до залишку грошових коштів на початок (ГКп.п) періоду слід додати суму додаткового фінансування (ДФ) на покриття дефіциту грошових коштів:
ГК к.п = ГК п.п. + ГК надх. – ГК витр. + ДФ.
(2.14)
Якщо підприємству постійно бракує коштів, то виникають проблеми з оплатою зобов’язань. У зв’язку з цим можливе погіршання відносин із постачальниками, порушення термінів сплати податкових платежів тягне за собою накладання штрафних санкцій з боку державних органів, нерегулярна виплата заробітної платні впливає на продуктивність праці та внутрішній клімат у трудовому колективі. При дефіциті коштів підприємство повинно передбачувати способи короткотермінового кредитування (банківський кредит).
Одним із напрямів впливу фінансового планування на економіку підприємства є врахування фактора часу в надходженні та використанні фінансових ресурсів.
Підприємство цікавить стан його фінансових ресурсів не тільки за певний період, а й на конкретну дату. Таку інформацію підприємство може одержати, складаючи платіжний календар.
Платіжний календар - це інструмент оперативного планування фінансової діяльності підприємства. Він складається, як правило, на місяць з розбивкою на декади або тижні. У ньому визначаються очікувані на певний період грошові надходження за всіма напрямами доходів і спроможність підприємства своєчасно виконувати всі свої фінансові зобов’язання.
Інформаційним забезпеченням для складання платіжного календаря є:
· бюджети випуску та реалізації продукції;
· бюджети матеріальних витрат і договори на поставку матеріальних ресурсів із постачальниками;
· узгоджені строки виплати працівникам заробітної плати, премій тощо;
· узгоджені з податковою інспекцією строки внесення платежів до державного бюджету та до позабюджетних державних фондів;
· дані бюджету доходів і витрат щодо валових доходів і валових витрат, податкового зобов’язання з ПДВ і податкового кредиту;
· кредитні договори з банками щодо строків одержання та сплати кредитів і відсотків за користування ними;
· дані про стан дебіторської та кредиторської заборгованості;
· виписки з банківських рахунків: поточних, позичкових, валютних, інших рахунків;
· оперативні матеріали відділів постачання, збуту, інших функціональних підрозділів про надходження коштів на підприємство у відповідні строки або потребу в коштах, яка виникає в даний  період.
Для визначення розміру реальних інвестицій (капітальних вкладень) на підприємстві складається інвестиційний бюджет (бюджет капітальних вкладень) - план витрат на капітальні вкладення з урахуванням інвестиційних потреб підприємства та способу фінансування цих витрат.
Бюджетування капітальних вкладень розглядають в аспекті вибору найкращого способу їх фінансування. Для різних підприємств інвестиції мають неоднакове значення, що пов’язано з їхнім розміром, галузевими особливостями, темпами розвитку та ін. При розширенні бізнесу зростає важливість довгострокових капіталовкладень. Стратегічні рішення щодо капіталовкладень можуть істотно вплинути на розвиток підприємства.
Інвестиційний бюджет (бюджет капітальних вкладень) включає такі статті витрат:
· первісна вартість усіх основних засобів на початок бюджетного періоду;
· сума амортизаційних відрахувань, яка буде нарахована протягом періоду;
· оцінка вартості устаткування, яке підлягає заміні або продажу протягом бюджетного періоду, та відповідна сума амортизаційних відрахувань;
· вартість основних засобів та суму амортизаційних відрахувань, яка буде в підприємства на кінець планового періоду.
Джерелами інформації для розроблення інвестиційного бюджету є:
· загальна стратегія фінансування інвестиційного проекту;
· календарний план реалізації інвестиційного проекту;
· бюджетні заявки на виконання окремих видів робіт і при дбання матеріалів;
· звіт про фінансовий стан інвесторів проекту.
Розроблення бюджету по балансовому листу (ББЛ), чи прогнозного балансу активів і пасивів, є завершальним етапом бюджетування. Прогнозний баланс активів і пасивів - це документ, який показує зміни у співвідношенні активів і пасивів підприємства після реалізації бюджету доходів і витрат (БДіВ) і бюджету руху грошових коштів (БРГК). Балансування документа відбувається по сумі активів і суми. Активи - це ресурси підприємства на певну дату, які уможливлюють отримання економічних вигід (грошові кошти, запаси сировини і матеріалів, готової продукції, необоротні засоби, нематеріальні активи тощо). Пасиви - це джерела надходження активів (власний капітал, кредиторська заборгованість).
Статті активів і пасивів у бюджетному балансі необхідно укрупнити й перегрупувати таким чином: активи розташовуються в порядку зменшення ліквідності, пасиви - в міру віддалення строків повернення заборгованостей (рис. 2.3).
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Рис. 2.3. Логіка побудови агрегованого бюджетного балансу

Після розроблення фінансових бюджетів можна сформувати Головний (зведений) бюджет підприємства, який складає з таких бюджетних документів:
1. Бюджет доходів і витрат.
2. Бюджет руху грошових коштів.
3. Бюджетний баланс.
На основі цих документів впроваджуватимуться система гнучкого бюджетування і система моніторингу та контролю.
2.3. Аналіз та оцінювання виконання бюджетів
Метою проведення бюджетного контролю є аналіз виконання основних та операційних бюджетів шляхом порівняння запланованих у бюджетах і фактично досягнутих у процесі господарської діяльності економічних показників функціонування підприємства.
Бюджетний контроль - це процес зіставлення фактичних результатів господарської діяльності підприємства із запланованими в бюджетах, аналізу відхилень і внесення необхідних корегувань при прийнятті управлінських рішень.
Узагальнено процес контролю виконання будь-якого статичного бюджету - бюджету, розрахованого для фіксованого обсягу виробництва, - унаочнює рис. 2.4.


Рис. 2,4. Схема контролю виконання статичного бюджету
Бюджетний контроль здійснюється на основі звіту про виконання бюджету.
Звіт про виконання бюджету - це звітний документ, що містить планові та фактичні показники діяльності підприємства і розрахунок відхилень із зазначенням їх причин.
Форма звіту про виконання бюджету не є уніфікованою. Кожне підприємство розробляє формати бюджетів самостійно відповідно до вимог менеджменту.
Схематично між значеннями показників гнучкого та статичних бюджетів і методичні принципи щодо розподілу загального відхилення планових і фактичних показників діяльності підприємства внаслідок відхилення обсягів продажу при гнучкому бюджетуванні унаочнює рис. 2,5.
Гнучкий бюджет - це бюджет, складений на основі розрахованих планових витрат і доходів для фактичного обсягу діяльності.
Рис. 2,5. Розподіл загального відхилення планових і фактичних показників діяльності підприємства внаслідок відхилення обсягу продажу
при гнучкому бюджетуванні
На основі розглянутої методики гнучкого бюджетування можна проводити більш глибокий аналіз причин відхилень. 
Управлінський баланс - це документ, який показує зміни у співвідношенні активів і капіталу підприємства в звітному періоді. Особливість управлінського балансу як одного з основних бюджетів полягає в тому, що він складається за методикою аналізу рахунків бухгалтерського або управлінського обліку чи записів у системі бюджетування. 
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