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Figures matter.
(Цифры имеют значение.)
Милтон Фридмен
ПРЕДИСЛОВИЕ
Разработка регулярных производственных и финансовых планов (бюджетов) является важнейшей составляющей планово-аналитической работы компаний всех без исключения отраслей экономики. Бюджетирование способствует уменьшению нерационального использования средств предприятия благодаря своевременному планированию хозяйственных операций, товарно-материальных и финансовых потоков и контролю за их реальным осуществлением. Бюджетное планирование до сих пор остается слабым местом управления бизнесом российских предприятий промышленности, торговли, банковской сферы, страхования. Сводный бюджет фирмы в рыночной экономике так же отличается от техпромфинплана государственного предприятия административно-командной системы, как небо от земли. К сожалению, «взрывной» переход к рыночным отношениям в России начала 90-х гг. не сопровождался адекватным изменением стиля и методов управления бизнесом компании, в том числе в вопросах внутрифирменного планирования. На сегодняшний день в большинстве российских компаний отсутствуют базовые элементы сквозного управленческого планирования (бюджетирования), притом, что технология бюджетного процесса весьма существенно варьируется с учетом отраслевой специфики предприятия.
Наиболее остро проблема внедрения эффективного механизма бюджетного планирования стоит перед промышленными предприятиями. В промышленности цикл оборота капитала является наиболее «представительным» по сравнению со всеми другими отраслями экономики: здесь присутствуют и стадии снабжения (закупка материальных ресурсов), и стадии производства, и стадии хранения и сбыта произведенной продукции, а также расчетов с контрагентами как по закупаемым сырью и материалам, так и по реализованной продукции. Этим промышленные предприятия отличаются, например, от банковской сферы и торговли, где производственный процесс отсутствует. «Сквозное» управленческое планирование требует ведения эффективного управленческого учета и планирования движения товарно-материальных и финансовых ресурсов предприятия на всех стадиях финансового цикла. Понятно, что каждая стадия финансового цикла является одним из факторов образования конечных финансовых результатов (прибыли) предприятия, и чем больше «ступенек» в кругообороте капитала предприятия, тем более сложной и развернутой должна быть технология бюджетного процесса.
В контексте вышесказанного настоящая книга призвана дать основные понятия бюджетного планирования в промышленности с учетом специфики российского хозяйственного законодательства и сложившейся практики работы управленческих служб российских предприятий. Книга основывается на действующем хозяйственном законодательстве, привязана к отечественному плану счетов бухгалтерского учета и проиллюстрирована рядом примеров количественных расчетов излагаемой методологии бюджетного процесса. Фактически данная книга является методическим практикумом составления, контроля и анализа исполнения сводного бюджета на российском промышленном предприятии.
Глава 1. Введение в «бюджетирование». Основные понятия

В главе 1 дается определение «бюджета предприятия» и освещаются основные вопросы бюджетирования на уровне отдельной компании (корпоративного бюджетирования), такие как соотношение категорий «бюджет» и «план»; что такое временной интервал бюджета и бюджетный период; каковы последовательность составления и исполнения сводного бюджета предприятия, из чего складывается бюджетный цикл предприятия, какие стадии его формируют и каким образом обеспечивается непрерывность бюджетного процесса; понятие «инфраструктуры бюджетного процесса» как набора необходимых условий, обеспечивающих эффективность бюджетного планирования на предприятии; определяются основные блоки (компоненты), составляющие инфраструктуру бюджетирования.
1.1. Что такое «бюджет предприятия»? Бюджет и план. Бюджетный период. Бюджетный цикл

Обычно слово «бюджет» больше ассоциируется с разработкой экономической политики в масштабах государства, а на макроуровне процедура принятия годового бюджета Государственной Думой является одним из наиболее модных сюжетов отечественных средств массовой информации. Менее известно, что бюджет может разрабатываться и утверждаться не только для всей страны, но и на микроуровне, в рамках планирования деятельности отдельного предприятия. Иными словами, помимо «государственного бюджетирования» существует и «корпоративное бюджетирование», под которым понимается поставленная на регулярную основу система «сквозного» (комплексного) планирования, контроля и анализа хозяйственной деятельности компании.
Следует отметить, что термины «бюджет» и «план» не являются тождественными, хотя основу плана предприятия всегда Составляет сводный бюджет. Бюджет — это количественное выражение централизованно устанавливаемых показателей плана предприятия на определенный период по:
· использованию капитальных, товарно-материальных, финансовых ресурсов;
· привлечению источников финансирования текущей и инвестиционной деятельности;
· доходам и расходам;
· движению денежных средств;
· инвестициям (капитальным и финансовым вложениям).
Определяющими характеристиками бюджета предприятия являются формализация (количественное выражение), централизация и «сквозной» характер (системность).
Понятие «количественное выражение» означает, что бюджет — это прежде всего набор цифр. План же, помимо бюджетных цифровых показателей, как правило, включает в себя перечень конкретных мероприятий по достижению данных показателей.
Другим существенным моментом является то, что бюджет охватывает только централизованно устанавливаемые аппаратом управления (директивные) показатели для отдельных подразделений (центров ответственности). Методология бюджетирования на отдельных предприятиях может различаться: встречается планирование «сверху вниз» (проекты бюджетов подразделений разрабатываются службами аппарата управления); «снизу вверх» (проекты бюджетов разрабатываются самими подразделениями); встречное планирование (проекты бюджетов разрабатываются подразделениями с последующей корректировкой службами аппарата управления). Однако, в конечном итоге, утверждение бюджетных показателей происходит по линии «аппарат управления (директивный орган) — подразделение (центр ответственности за исполнение утвержденных бюджетных показателей)».
Таким образом бюджетные показатели всегда устанавливаются «сверху вниз» центральным органом (аппаратом управления) предприятия и обязательны к исполнению структурными подразделениями — центрами ответственности (за исключением случая долгосрочного индикативного бюджета, который устанавливает целевые ориентиры стратегии развития компании на долговременную перспективу и носит рекомендательный характер для подразделений предприятия. Вопросы роли и случаев разработки индикативных бюджетов в управленческом процессе предприятия рассматриваются в параграфе 2.3. — Прим. авт.).
В противоположность этому, не все показатели плана предусматривают обратную связь в виде контроля и оценки исполнения. Подобно тому, как каждый человек может пытаться планировать собственную жизнь, так и отдельные подразделения в рамках бюджетных показателей составляют собственные планы их достижения, которые служат лишь средством исполнения бюджета, но никак не самоцелью. Следовательно, бюджет включает в себя лишь целевые показатели, устанавливаемые центральным органом (аппаратом управления) предприятия, которые объект бюджетирования (структурное подразделение) обязан выполнить.
Как мы увидим далее, набор этих показателей сильно варьируется в зависимости от полномочий по ведению хозяйственной деятельности, делегированных руководству подразделения. Например, обособленное дочернее предприятие холдинговой компании может получить бюджет в виде одной цифры — показателя чистой прибыли. Бюджет же производственных подразделений (цехов), полностью включенных в основной производственный (технологический) цикл предприятия, может состоять из длинного перечня показателей.
«Сквозной» характер бюджетирования (системность) означает, что в бюджетном процессе совокупность бюджетов отдельных центров ответственности в обязательном порядке формирует сводный бюджет компании в целом. Иными словами, в конечном итоге объектом бюджетирования служит бизнес компании как единое целое, и бюджетные показатели для отдельных подразделений и по отдельным сегментам хозяйственной деятельности устанавливаются, исходя из критерия максимизации конечных финансовых результатов предприятия в целом, а не повышения эффективности данного отдельного сегмента. Таким образом бюджет — это «верхушка айсберга» под названием «план предприятия», формализованное выражение затрат и эффекта по совокупности утверждаемых плановых (управленческих) решений для компании в целом и в разрезе отдельных подразделений и сегментов деятельности. Бюджет не может существовать вне плана, так же как форма не может существовать вне содержания. С другой стороны, планирование на предприятии может осуществляться без составления сводного бюджета, как разработка целевых показателей для отдельных подразделений и по отдельным сегментам производственно-финансового цикла, без «сквозного» охвата бизнеса. Бюджет предприятия, как и бюджет государства, всегда разрабатывается на определенный временной интервал, который называется бюджетным периодом. Предприятие может одновременно составлять несколько бюджетов, различающихся по продолжительности бюджетного периода (текущий квартальный бюджет, среднесрочный годовой бюджет, долгосрочный «бюджет развития» на 3-5 лет и т.д.). Правильный выбор продолжительности бюджетного периода является одной из важных предпосылок эффективности системы бюджетного планирования в целом.
Следует также различать понятия бюджет и бюджетирование. Бюджет, как уже говорилось, — это насыщенный количественными показателями документ, или, проще говоря, лист бумаги, в соответствии с которым предприятие ведет свою хозяйственную деятельность. Бюджетирование — это процесс составления и реализации данного документа в практической деятельности компании. Бюджетный процесс не ограничивается лишь стадией составления сводного бюджета. Вообще-то, технология бюджетирования во времени — это непрерывный «трехтактный» цикл, где планирование на следующий период производится на основе план-факт анализа исполнения бюджета отчетного периода (см. схему 1).
Схема 1. Стадии бюджетного процесса
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Таким образом бюджетный цикл — это период времени от начала 1-й стадии бюджетного процесса, то есть составления сводного бюджета, до завершения 3-й стадии — план-факт анализа исполнения сводного бюджета. В идеале в компании бюджетный процесс должен быть непрерывным, то есть завершение анализа исполнения бюджета отчетного периода должно совпадать по времени с разработкой бюджета следующего периода.
Главным условием обеспечения непрерывности бюджетного процесса является правильная методология проведения «сквозного» план-факт анализа исполнения бюджета, на базе которого формируются цифры бюджетных показателей следующего периода, то есть план-факт анализ — это одновременно и отправная, и завершающая стадия бюджетного цикла, который, таким образом, «возвращается на круги своя» (иначе бы он не назывался циклом).
1.2. Инфраструктура бюджетного процесса. Аналитический, учетный, организационный и программно-технический компоненты

Для внедрения в практику предприятий системы бюджетирования необходим ряд обязательных условий, без которых эта система попросту не сможет работать.
Во-первых, предприятие должно располагать соответствующей методологической и методической базой разработки, контроля и анализа исполнения сводного бюджета, а работники управленческих служб должны быть достаточно квалифицированными, чтобы уметь применять эту методологию на практике. Методическая и методологическая база составления, контроля и анализа исполнения сводного бюджета составляет аналитический блок (или компонент) бюджетного процесса. Вопросы построения аналитического блока бюджетирования освещаются в главе 3 «Составление сводного бюджета промышленной компании», главе 6 «Контроль (мониторинг) исполнения сводного бюджета», главе 7 «Анализ исполнения сводного бюджета (план-факт анализ)», главе 8 «Система материального стимулирования и учет ответственности».
Во-вторых, для того чтобы разрабатывать бюджет, контролировать и анализировать его исполнение нужна соответствующая количественная информация о деятельности предприятия, достаточная для того, чтобы представить себе его реальное финансовое состояние, движение товарно-материальных и финансовых потоков, основные хозяйственные операции. Следовательно, на предприятии должна существовать система управленческого учета, регистрирующая факты хозяйственной деятельности, необходимые для обеспечения процесса составления, контроля и анализа сводного бюджета. Система управленческого учета на предприятии составляет основу учетного блока (компонента) бюджетного процесса. Проблемам построения эффективной системы управленческого учета посвящена глава 5 «Комплексный нормативный учет (стандарт-директ-костинг) как информационная база бюджетного процесса».
В-третьих, бюджетный процесс не происходит в «безвоздушном пространстве» — он всегда реализуется через соответствующую организационную структуру и систему управления, существующие на предприятии.
Понятие организационной структуры включает в себя:
— количество и функции служб аппарата управления, в чьи обязанности входит разработка, контроль и анализ бюджета предприятия;
— совокупность структурных подразделений, являющихся объектами бюджетирования, то есть теми центрами ответственности, которым назначается бюджетный план и которые ответственны за его исполнение.
Система управления бюджетированием — это регламент взаимодействия служб аппарата управления и структурных подразделений, закрепляющий в соответствующих внутренних нормативных актах и инструкциях обязанности каждого подразделения на каждой стадии бюджетного процесса. Так как бюджетный процесс является непрерывным и повторяющимся (регулярным), точно так же регулярно, в соответствующие сроки в аппарат управления из структурных подразделений должна поступать учетная информация, необходимая для его обеспечения.
С другой стороны, структурные подразделения должны своевременно получать из аппарата управления бюджетное задание и коррективы, вносимые в него в течение бюджетного периода. Следовательно, важнейшей составляющей регламента бюджетного процесса является внутренний документооборот — совокупность регулярных, закрепленных в соответствующих внутренних нормативных актах и инструкциях, информационных потоков подразделений предприятия в процессе разработки, контроля и анализа исполнения сводного бюджета.
Организационная структура и система управления составляют организационный блок (компонент) бюджетного процесса. Вопросы построения организационного блока освещаются в главе 4 «Организационная структура промышленного предприятия и процесс бюджетирования».
В-четвертых, на средних и крупных предприятиях процесс разработки, контроля и анализа исполнения бюджета предполагает регистрацию и обработку больших массивов информации, что затруднительно сделать вручную. В бюджетном процессе уровень оперативности и качества учетно-аналитической работы существенно повышается, а количество ошибок сокращается при использовании программно-технических средств (компьютерной базы и программного обеспечения). Программно-технические средства, используемые структурами предприятия, задействованными в бюджетном процессе, составляют программно-технический блок (компонент) системы бюджетирования. Вопросам выбора концепции построения программно-технического блока посвящена глава 9 «Информационные технологии в бюджетировании».
Все четыре компонента бюджетного процесса тесно связаны между собой и составляют инфраструктуру системы бюджетирования на предприятии (см. схему 2). Так, например, внутренний документооборот находится на стыке учетного и организационного блоков, так как, с одной стороны, он охватывает совокупность информационных потоков, напрямую определяемых действующей системой управленческого учета, с другой же стороны, он жестко закреплен внутренним регламентом в виде ряда внутренних нормативных актов, а это уже является частью системы управления.
Так же трудно провести разделение между учетным и аналитическим блоками, ибо обработка информации для управленческих целей, включая расчет коэффициентов, структурирование данных и пр., начинается уже на стадии составления учетных регистров.
Схема 2. Инфраструктура бюджетного процесса
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Глава 2. Особенности бюджетного процесса в промышленности

В главе 2 освещены вопросы отраслевой специфики бюджетного процесса в промышленности, проистекающие из структуры и последовательности кругооборота основного и оборотного капитала промышленных предприятий. Из этой главы можно получить представление о том, какое отражение в бюджетном процессе находят особенности хозяйственного процесса воспроизводства капитала промышленного предприятия; из каких основных частей состоит сводный бюджет промышленной компании; каковы критерии выбора бюджетного периода и какие основные типы бюджетов по степени длительности применяются при планировании деятельности промышленного предприятия.
2.1. Финансовый и инвестиционный циклы в промышленности и отраслевые особенности бюджетного процесса

По сравнению с другими отраслями экономики, кругооборот оборотного капитала (финансовый цикл) и основного капитала (инвестиционный цикл) в промышленности имеет свои особенности, которые определяют основы бюджетирования деятельности промышленной компании. Финансовый и инвестиционный циклы промышленного предприятия в упрощенной форме показаны на схеме 3.
Основной особенностью финансового цикла (кругооборота оборотного капитала) в промышленности является наличие стадии производства (трансформации материальных ресурсов в готовую продукцию). Это обусловливает усложненную по сравнению с другими отраслями экономики систему планирования затрат для промышленной компании. Так, в банковской сфере и торговле большая часть добавленной стоимости — это операционные издержки, которые определяются общими условиями поддержания бизнеса (наличие офисного помещения, персонала и пр.). При этом основная задача компаний этих отраслей состоит в том, чтобы разница «исходящих» и «входящих» стоимостных потоков, то есть маржа (будь то разница покупной и продажной стоимости товаров в торговле либо разница привлечения и размещения финансовых ресурсов в банковской сфере) покрывала операционные издержки. Оптимизация же операционных издержек, в общих чертах, сводится к тому, чтобы с минимумом затраченных ресурсов исполнить свою роль посредника, перераспределяющего «входящие» товарные или финансовые потоки.
Схема 3. Финансовый и инвестиционный циклы в промышленности
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В промышленности все гораздо сложнее. Здесь на производственной стадии происходит качественное изменение «входящих» потоков, то есть величина «исходящих» потоков определяется не только рыночной (внешней), но и внутренней (производственной) политикой предприятия. Связь между стоимостью и структурой закупок материальных ресурсов и поступлениями от реализации готовой продукции в промышленности гораздо сложнее, нежели между процентом по кредитованию и процентом по депозитам вкладчиков в финансовой сфере. Притом, что финансовый цикл промышленного предприятия включает в себя и стадию снабжения, и стадию реализации, именно производственный учет и планирование определяют специфику и усложненность бюджетного процесса в промышленности по сравнению с другими отраслями.
Финансовые средства банка и, в меньшей степени, товары для перепродажи торговых организаций, являются ликвидными средствами и достаточно легко поддаются «переливу». Если вдруг изменилась ситуация на финансовом рынке, банк может относительно безболезненно «перекинуть» средства из краткосрочных коммерческих кредитов на фондовый рынок. Промышленное же предприятие, которое вложило средства в производство конкретного вида продукции, попадет в гораздо более затруднительное положение.
Наличие производственной стадии определяет специфику не только финансового, но и инвестиционного цикла (цикла возобновления основного капитала). В отличие от других отраслей, где инвестиционный цикл в достаточной степени обезличен (то есть основные средства в своей массе относятся к общим условиям поддержания бизнеса и достаточно стандартны для всех организаций отрасли), в промышленности большая часть инвестиций относится к выпуску отдельных видов продукции, то есть предельно индивидуализирована. Здесь существует тесная связь не просто между прибыльностью бизнеса в целом и окупаемостью инвестиций, но и между прибыльностью конкретных видов продукции и окупаемостью конкретных инвестиций в производство данных видов продукции.
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 «исходящие» товарные потоки. Наличие производственного учета и планирования определяет сравнительно большую сложность, как методологическую, так и практическую, системы бюджетирования в промышленности по сравнению с другими сферами экономики и многообразие применяемых учетных систем в зависимости от технологических особенностей производственного процесса для предприятий различных отраслей промышленности.
Так если торговая компания просто по определению использует позаказный метод учета, то в промышленности в рамках одной компании могут одновременно присутствовать два и более методов ведения учета. Например, в вертикально интегрированной нефтяной компании одновременно ведется учет добычи сырой нефти попроцессным (простым) способом, при переработке в нефтепродукты используется попередельный метод учета, а при сбыте нефтепродуктов — позаказный метод учета.
Таким образом, наличие стадии производства и, как следствие, производственного учета и планирования является той основополагающей особенностью, которая определяет всю технологию бюджетного процесса на промышленном предприятии.
2.2. Структура сводного бюджета промышленного предприятия. Основные понятия и категории
Сводный бюджет промышленной компании состоит из трех бюджетов первого уровня — операционного, инвестиционного и финансового. Часто в отечественной литературе финансовый бюджет определяют еще как «бюджет движения денежных средств» или «денежный бюджет». Это не совсем корректно, так как целью составления финансового бюджета является не только планирование денежных поступлений и расходов предприятия, но и, шире, всех оборотных средств и краткосрочных обязательств как основных факторов, определяющих текущую платежеспособность компании.
Операционный бюджет фокусируется на моделировании будущих расходов и доходов от текущих операций за бюджетный период. Следовательно, объектом рассмотрения операционного бюджета, является финансовый цикл предприятия.
Инвестиционный бюджет рассматривает вопросы обновления и выбытия капитальных активов ( основных средств и вложений, долгосрочных финансовых вложений), что составляет основу инвестиционного цикла.
Цель финансового бюджета — планирование баланса денежных поступлений и расходов, а в более широком смысле — баланса оборотных средств и текущих обязательств для поддержания финансовой устойчивости предприятия в течение бюджетного периода.
«Выходными» результатами бюджетного процесса являются плановые формы сводной финансовой отчетности:
• отчет о финансовых результатах (прибылях и убытках) — «выходная» форма операционного бюджета;
• отчет о движении денежных средств и отчет об изменении финансового состояния — «выходные» формы финансового бюджета;
• отчет об инвестициях — «выходная» форма инвестиционного бюджета;
• баланс — интегральная «выходная» форма, объединяющая результаты всех трех основных бюджетов, составляющих сводный бюджет предприятия.
Структура сводного бюджета промышленного предприятия показана на схеме 4.
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 коммерческих) расходов;
• бюджета закупок.
В свою очередь, некоторые бюджеты второго уровня складываются из бюджетов третьего уровня, бюджеты третьего уровня могут распадаться на бюджеты четвертого 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 производства, а бюджет прямых материальных затрат — бюджетом 4-го уровня, входящим в состав бюджета производственных затрат. Таким образом, для сводного бюджета промышленного предприятия характерна многоступенчатая, иерархическая структура (см. схему 5).

Схема 4. Блок-схема составления сводного бюджета промышленного предприятия
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Схема 5. Иерархическая структура сводного бюджета промышленного предприятия (по схеме 4)
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* В бюджетном процессе понятия «затраты», «расходы», «издержки» используются как синонимы, притом, что в теории и практике управленческого учета исторически сложился ряд устойчивых определений с включением данных терминов — например, «прямые затраты труда», но «общепроизводственные расходы» — Прим. авт.
Каждый из подбюджетов различных уровней занимает свою, строго определенную «нишу» и играет свою четкую роль в технологии составления сводного бюджета компании.
Основные понятия и категории сводного бюджета промышленного предприятия, используемые в данной книге:
Сводный бюджет (от англ, master budget) — план деятельности предприятия на установленный период времени (бюджетный период), выраженный в ряде целевых (бюджетных или плановых) показателей, охватывающих все сегменты бизнеса компании и подразделения, составляющие ее организационную структуру. В отечественной и переводной литературе также часто встречаются определения «основной бюджет», «мастер-бюджет». Сводный бюджет состоит из трех подбюджетов 1-го уровня: операционного, инвестиционного и финансового.
Операционный бюджет — подбюджет 1-го уровня, входящий в состав сводного бюджета предприятия и являющийся планом доходов ( выручки), расходов (себестоимости) и конечных финансовых результатов (прибыли) предприятия на бюджетный период. Операционный бюджет состоит из ряда подбюджетов 2-го уровня: бюджета продаж, бюджета производства, бюджета запасов готовой продукции, бюджета постоянных (общехозяйственных и общих коммерческих) расходов, бюджета закупок.
Инвестиционный бюджет — подбюджет 1-го уровня, входящий в состав сводного бюджета предприятия и являющийся планом капитальных затрат и долгосрочных финансовых вложений предприятия на бюджетный период. В литературе также встречается определение «бюджет капитала».
Финансовый бюджет — подбюджет 1-го уровня, входящий в состав сводного бюджета предприятия и являющийся планом, во первых, денежных поступлений и расходов, во-вторых, движения всех ликвидных ресурсов (оборотных средств) и текущих обязательств предприятия на бюджетный период. В литературе встречаются также определения «денежный бюджет», «бюджет движения денежных средств».
Бюджет продаж — подбюджет 2-го уровня, входящий в состав операционного бюджета и являющийся планом доходов от продаж (выручки), физического объема и структуры продаж, себестоимости продаж (реализации) и сбытовых (прямых коммерческих) расходов предприятия на бюджетный период.
Бюджет производства — подбюджет 2-го уровня, входящий в состав операционного бюджета и являющийся планом физического объема и структуры выпуска (производственной программы) и производственных затрат и себестоимости выпуска предприятия на бюджетный период.
Бюджет запасов (готовой продукции) — подбюджет 2-го уровня, входящий в состав операционного бюджета и являющийся планом изменения стоимостного и физического объема и структуры запасов готовой продукции предприятия за бюджетный период.
Бюджет закупок — подбюджет 2-го уровня, входящий в состав операционного бюджета и являющийся планом закупок материальных оборотных средств (сырья, материалов и комплектующих) и изменения складских запасов материальных оборотных средств предприятия за бюджетный период. В литературе встречаются также определения «бюджет снабжения», «бюджет заготовления».
Постоянные расходы (затраты) — текущие расходы предприятия по поддержанию общих условий хозяйственной деятельности и не зависящие от колебаний объемов продаж и выпуска. Постоянные затраты состоят из общехозяйственных (административных) расходов и общих коммерческих расходов ( реклама имиджа фирмы, оплата труда службы сбыта и пр.). В литературе также встречается определение «периодические расходы». В противоположность «постоянным затратам», остальная часть текущих расходов предприятия, зависящая от колебаний объемов выпуска и сбыта отдельных видов продукции, относится к переменным затратам.
Бюджет постоянных расходов — подбюджет 2-го уровня, входящий в состав операционного бюджета и являющийся планом постоянных (общехозяйственных и общих коммерческих) расходов предприятия на бюджетный период.
Производственные затраты — затраты предприятия, возникающие на стадии производства и обусловленные величиной и структурой выпуска.
Бюджет производственных затрат — подбюджет 3-го уровня, входящий в состав бюджета производства и являющийся планом величины и структуры производственных затрат за бюджетный период.
Себестоимость выпуска — плановый и отчетный показатель (в разрезе видов продукции), входящий в бюджет производства. Исчисляется как разница производственных затрат и изменения остатков незавершенного производства за бюджетный период.
Коммерческие расходы — расходы предприятия, связанные с продвижением и сбытом продукции предприятия на рынке. Коммерческие расходы предприятия состоят из общих коммерческих и сбытовых (прямых коммерческих) расходов.
Сбытовые (прямые коммерческие) расходы — расходы предприятия по реализации отдельных видов готовой продукции предприятия и обусловленные величиной и структурой продаж.
Бюджет сбытовых (прямых коммерческих) расходов — подбюджет 3-го уровня, входящий в состав бюджета продаж и являющийся планом прямых коммерческих расходов в разрезе сбыта отдельных видов продукции за бюджетный период.
Прямые затраты — общее понятие всех статей переменных Затрат, которые могут быть непосредственно отнесены на производство и сбыт отдельных видов продукции. В зависимости от формирования по стадиям финансового цикла прямые затраты подразделяются на прямые производственные затраты и часть сбытовых (прямых коммерческих) расходов.
Косвенные расходы — статьи переменных затрат предприятия, которые при используемой на предприятии системе учета не могут быть непосредственно списаны на себестоимость выпуска и реализации отдельных видов продукции. Для распределения косвенных расходов по видам продукции используются специальные методы. В зависимости от стадий финансового цикла косвенные затраты подразделяются на общепроизводственные и коммерческие (часть прямых коммерческих расходов).
Накладные расходы (от англ., overhead costs) — термин бухгалтерского учета, включающий все виды текущих затрат предприятия, не относящихся к прямым затратам. Накладные расходы включают в себя косвенные переменные затраты и постоянные (периодические) затраты.
Внереализационные расходы — текущие расходы предприятия, не связанные с ведением хозяйственной деятельности и не включаемые в управленческом учете в себестоимость выпуска и реализации. В категорию внереализационных расходов включаются отчисление части прибыли (дивиденды) акционерам, безвозмездное финансирование других предприятий и организаций, начисление премиального фонда персонала предприятия по итогам бюджетного периода, содержание социальной сферы. В литературе также встречается определение «трансферты из чистой прибыли».
Бюджет прямых материальных затрат — подбюджет 4-го уровня, входящий в состав бюджета производственных затрат и являющийся планом прямых производственных затрат в части расходования материальных и финансовых оборотных ресурсов (сырье, материалы, комплектующие, субподряд сторонних организаций) за бюджетный период.
Бюджет прямых затрат труда — подбюджет 4-го уровня, входящий в состав бюджета производственных затрат и являющийся планом прямых производственных затрат в части прямых затрат по оплате труда за бюджетный период.
Бюджет общепроизводственных расходов — подбюджет 4-го уровня, входящий в состав бюджета производственных затрат и являющийся планом всех косвенных производственных расходов предприятия за бюджетный период.
Отчет о финансовых результатах и их использовании — основной плановый и отчетный документ операционного бюджета, содержащий данные по величине и структуре выручки, себестоимости реализации и внереализационных расходов и конечных финансовых результатов (маржинального дохода, балансовой и чистой прибыли). Другим названием является отчет о прибылях и убытках.
Выручка — показатель (в разрезе видов продукции), включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Исчисляется как стоимостной объем реализации продукции предприятия за отчетный период. Различают показатели собственно «выручки» (или «брутто-выручки») и «нетто-выручки» (за вычетом косвенных налогов, в первую очередь, налога на добавленную стоимость).
Себестоимость реализации — показатель (в разрезе видов продукции), включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Исчисляется как сумма себестоимости выпуска продукции, реализованной в течение бюджетного периода + величина прямых коммерческих расходов + величина постоянных затрат. Различают себестоимость реализации отдельного вида продукции (величина постоянных затрат не включается) и полную себестоимость реализации продукции предприятия (с включением суммы постоянных затрат). Себестоимость реализации в управленческом планировании не включает величину начисленных за бюджетный период налогов.
Маржинальный доход — показатель (в разрезе видов продукции), включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Исчисляется как разность между выручкой от реализации предприятия и себестоимостью реализации в части переменных затрат за бюджетный период. Категория «маржинального дохода» используется при проведении анализа «издержки-объем-прибыль» при составлении бюджета продаж. В литературе также встречаются определения «контрибуционная маржа», «маржинальная прибыль», «валовая маржа».
Операционная прибыль — показатель, включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Рассчитывается как разность между выручкой от реализации и полной себестоимостью от реализации или между маржинальным доходом и величиной постоянных затрат.
Валовая прибыль — показатель, включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Рассчитывается как сумма операционной прибыли и финансового результата от прочей реализации (в основном, от реализации активов предприятия — основных средств, запасов материальных оборотных средств и пр.).
Прибыль до налогообложения — показатель, включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Рассчитывается как разность между валовой прибылью и суммой начисленных за бюджетный период процентов по привлеченным средствам (кредитам).
Чистая прибыль — показатель, включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Исчисляется как разность между прибылью до налогообложения и суммой начисленных налогов за период.
Нераспределенная прибыль (прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия) — показатель, включаемый в основной плановый и отчетный документ операционного бюджета — отчет о финансовых результатах и их использовании. Рассчитывается как разность между чистой прибылью и внереализационными расходами (трансфертами).
Отчет об инвестициях — основной плановый и отчетный документ инвестиционного бюджета, содержащий данные о величине и структуре инвестиционных вложений (капитальных и долгосрочных финансовых вложений) предприятия за бюджетный период.
Отчет о движении денежных средств — один из двух основных плановых и отчетных документов финансового бюджета, содержащий данные о величине и структуре поступлений и расходов денежных средств предприятия за бюджетный период.
Отчет об изменении финансового состояния — один из двух основных плановых и отчетных документов финансового бюджета, содержащий данные об изменениях величины и структуры оборотных средств и краткосрочных обязательств предприятия за бюджетный период.
Управленческий баланс — основной плановый и отчетный документ сводного бюджета, содержащий данные об изменениях величины и структуры активов и источниках финансирования деятельности предприятия за бюджетный период.
Бюджет развития — один из вариантов составления долгосрочного бюджета, в котором инвестиционный бюджет имеет не только расходную, но и доходную часть, определяемую как доход от инвестиционных вложений за инвестиционный цикл (срок полезной службы инвестиций).
Индикативный бюджет — один из вариантов составления долгосрочного бюджета, при котором бюджетные показатели не являются обязательными для центров ответственности (подразделений) и выполняют функции долгосрочных ориентиров развития бизнеса при выполнении подразделениями бюджетного задания на текущий (краткосрочный) бюджетный период.
Трансакционные издержки — общеэкономическая категория, обозначающая все затраты предприятия, связанные с функционированием организационной структуры и системы управления. В частности, в разряд трансакционных издержек попадают текущие расходы по ведению управленческого учета и планированию (бюджетированию) на предприятии.
2.3. Выбор продолжительности бюджетного периода. Типы бюджетов по степени длительности. Текущее и стратегическое бюджетирование в промышленности
В процессе управленческого планирования на промышленном предприятии очень важную роль играет установление сроков бюджетного периода. 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 особенностями макроэкономической среды, в которой она функционирует. Обычно ключевым принципом, на основе которого определяется длительность бюджетного 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 бюджетного планирования. Двумя крайностями, которых необходимо избегать, являются:
• ведение плановой (бюджетной) деятельности исключительно для целей текущего управления без разработки стратегических планов развития (так называемых бюджетов развития). В этом случае на предприятии обычно составляются краткосрочные бюджеты сроком на 1-3 месяца.
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 механизма бюджетного процесса. Это относится, например, к долгосрочным инвестиционным программам, конкурентной политике, связанной с агрессивным ценообразованием и сбытовой экспансией, и пр. Например, при сопоставлении бюджетных показателей отчетного и прошлого краткосрочных (месячных, квартальных) бюджетных периодов может создаться впечатление, что компания понесла убытки вследствие необоснованного занижения цен — это со всей очевидностью покажет анализ взаимосвязи «издержки-объем-прибыль».
Для текущего момента времени это может соответствовать действительности. Однако анализ на основе краткосрочного бюджета никогда 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 эффективности инвестиционной политики вообще невозможен на основе сопоставления двух последовательных краткосрочных бюджетных периодов, так как срок окупаемости 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 увеличение финансовых результатов по сравнению с прошлым периодом.
Можно ли на этой основе делать вывод о резком росте производственной и финансовой эффективности? Разумеется, нет, так как получению эффекта от инвестиций предшествовали крупномасштабные вложения, которые в прошлых бюджетных периодах фиксировались 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, каждая из которых выполняет свою роль по принципу «сдержек и противовесов», чтобы бюджет получился сбалансированным. Так, финансово-экономическая служба играет партию «скупого рыцаря», который для поддержания финансовой стабильности постоянно урезает расходы прочим управленческим службам (планово-экономическому управлению, управлению капитального строительства, управлению маркетинга и сбыта и пр.). В этой связи, наличие на предприятии лишь краткосрочного планирования 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 планирования. Система материального стимулирования подразделений 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 продаж и пр.). Ограничение бюджетного планирования рамками 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 долгосрочной перспективе развития;
• увлечение составлением долгосрочных программ и бизнес-планов развития, в том числе и бюджетов при отсутствии жесткого краткосрочного бюджетирования. Чем продолжительнее бюджетный период, тем больше бюджет носит индикативный (необязательный) характер. Это объективно вызвано тем, что в долгосрочной перспективе неопределенность изменения макроэкономической конъюнктуры резко возрастает, то есть в исполнении плана все большую роль начинают играть факторы, не зависящие от предприятия и его подразделений.
Таким образом, нарушается принцип «обратной связи» (feedback) — руководитель подразделения при подведении итогов всегда может сослаться на непредвиденные обстоятельства, возникшие за время бюджетного периода. Бюджет из обязательного плана превращается в набор благих пожеланий.
Из вышесказанного вытекает, что наличие лишь одного (краткосрочного либо долгосрочного) бюджета в компании в большинстве случаев негативно сказывается на эффективности управленческого планирования. Опыт передовых западных компаний свидетельствует о том, что наиболее разумным является применение одновременно двух или даже трех бюджетов, 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 схеме 6.
Схема 6. Комбинированный подход к бюджетированию: сочетание стратегического и текущего планирования
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Итак, основой составления сводных бюджетов является стратегический план, который определяет основные приоритеты и цели развития (в том числе в количественном выражении) и намечает механизмы достижения поставленных целей. На основе стратегического плана разрабатываются три сводных бюджета: один краткосрочный бюджет и два долгосрочных бюджета (бюджет развития и индикативный «скользящий» бюджет). Бюджеты различаются по срокам, функциям, степени обязательности исполнения, возможности корректировки.
А. Краткосрочный бюджет (1-3 месяца). Для российских предприятий наиболее оптимальным сроком краткосрочного (текущего) бюджетирования является 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, являющейся основным «информационным» центром предприятия. Для краткосрочного бюджета характерны:
• обязательность исполнения. Краткосрочный бюджет является законом для структурных подразделений предприятия и их руководителей. Неисполнение бюджетных показателей рассматривается как срыв выполнения плана в советские времена. Соответственно, подразделения автоматически лишаются премирования, делаются оргвыводы и пр.;
• отсутствие корректировки. Краткосрочный бюджет корректируется в исключительных случаях с санкции высшего руководства предприятия. Корректировка краткосрочного бюджета может быть вызвана только форс-мажорными обстоятельствами (внезапным изменением рыночной конъюнктуры, неожиданным правительственным 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, следовательно процесс выполнения плана зависит, главным образом, от самих структурных подразделений. Следовательно, бюджету необходимо придать максимальную жесткость, что усиливает контрольно-стимулирующую функцию бюджетирования;
• глобальный характер контрольно-стимулирующей функции бюджета. На основании исполнения бюджета премируются или депремируются, аттестуются, повышаются или снижаются в должности и заработной плате весь персонал предприятия вплоть до высшего руководства. Именно показатели исполнения краткосрочного бюджета лежат в основе Положения о материальном стимулировании работников предприятия;
• высокая степень детализации бюджетных показателей. Так, для сбытовых подразделений устанавливается не просто совокупная величина планового объема реализации, но и ее структура по видам продукции, производственные подразделения получают бюджет, разукрупненный по статьям затрат в разрезе отдельных производственных линий, управленческие службы как неотъемлемую часть бюджетного задания обязаны соблюдать жестко установленное штатное расписание, величину командировочных и административных расходов и пр.;
Б. Бюджет развития (1 год). Этот бюджет относится к разряду долгосрочных. Для него характерны:
• обязательность исполнения. В начале года предприятием принимаются краткосрочный бюджет (на квартал) и бюджет развития (на 1 год), и в дальнейшем принятие квартальных бюджетов идет в рамках бюджета развития.
Таким образом в принципе бюджет на IV квартал 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 притом, что корректировка бюджетных показателей текущего квартала, как правило, не допускается. Это вызвано тем обстоятельством, что за период, равный 1 году, неопределенность макроэкономической конъюнктуры весьма высока и играет важную роль в достижении первоначально намеченных показателей. В этой связи квартальный бюджет на 4-й квартал является разницей скорректированного бюджета развития и суммарных плановых показателей за I-III кварталы;
• выборочный характер контрольно-стимулирующей функции. За достижение и перевыполнение годовых показателей, как правило, премируются руководители структурных подразделений (высший и средний менеджмент), а не рядовые сотрудники подразделений. Это связано с тем, что обычно текучка кадров у рядовых сотрудников гораздо выше, нежели у руководителей. Поэтому рядовой персонал больше заинтересован в краткосрочном вознаграждении 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 градообразующих предприятий (типа ЦБК «Кондопога» или Магнитогорского металлургического комбината), где текучка сотрудников 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 интегральные 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 самоцелью. Например, доход от продаж отдельного вида продукции 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 показателей не только бесполезна в условиях рыночной неопределенности, но и вредна;
• наличие доходной составляющей в инвестиционном бюджете (подбюджете 1-го уровня, включаемом в сводный бюджет). Структура сводного бюджета промышленного предприятия (см. схему 4) является однотипной и не зависит от длительности бюджетного периода. Другое дело, что при составлении инвестиционного бюджета на текущий период (месяц или квартал) планирование освоения средств по долгосрочным инвестиционным программам производится от достигнутого уровня (на начало периода) в соответствии с инвестиционным бюджетом, включенным в бюджет развития. Иными словами, долгосрочная инвестиционная программа в качестве обособленного объекта планирования (включая параметры 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 бюджетного периода) бюджетными планами по производству и сбыту. По этой составляющей инвестиций присутствует финансово-экономическое обоснование, проистекающее из бюджетных планов краткосрочного же периода. Включение же показателей планового освоения средств или сроков ввода в строй объектов долгосрочного капитального строительства в краткосрочный бюджетный план производится на основе графика освоения средств с общей продолжительностью, выходящей за рамки краткосрочного бюджетного периода (разумеется, с корректировкой на текущую ситуацию, как то наличие финансовых ресурсов сверх текущих производственных потребностей и пр.).
Таким образом, инвестиционный доход, строго говоря, является параметром лишь долгосрочного бюджета развития, когда в рамках одного бюджетного периода можно сопоставить произведенные затраты и полученный доход, то есть оценить величину эффекта от инвестиций. Притом, что инвестиционный доход по вводимым в строй объектам капитального строительства включается в краткосрочный бюджетный план, его величина не учитывается при сопоставлении финансовых результатов деятельности предприятия отчетного и предыдущего краткосрочных бюджетных периодов. Здесь в расчет принимаются только финансовые результаты по текущим операциям. Это вполне естественно, так как полученный результат от инвестиций обусловлен затратами, 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 I квартал). После истечения I квартала к «скользящему» бюджету добавляется еще один квартал (I квартал следующего года), после истечения II квартала — II квартал следующего года и т.д. Этим обеспечивается непрерывное 12-месячное планирование. Данное обстоятельство очень существенно для эффективности управленческого планирования на предприятии. Корректировка бюджета развития и принятие очередного квартального бюджета в течение года происходят одновременно и на основе разработки очередного «скользящего» годового бюджета. Так, подвергая ревизии объемы инвестиций в III квартале бюджета развития, управленцы должны знать ситуацию не только до конца года, но и на год вперед (считая с начала этого квартала), иначе корректировка инвестиционной политики может быть недостаточно обоснованной. Индикативный «скользящий» бюджет:
• не только не является обязательным, но и по определению никогда не выполняется и служит для сугубо аналитических целей. Контрольно-стимулирующая функция в нем отсутствует;
• детализация бюджетных показателей такая же, как и в бюджете развития.
Таким образом, сочетание двух долгосрочных сводных бюджетов и одного краткосрочного позволяет проводить управленческую политику, в которой сбалансированы и взаимоувязаны стратегические и текущие цели предприятия. Такой подход целесообразно использовать на крупных промышленных предприятиях, где дополнительные издержки по ведению планово-аналитической работы оправданы в контексте повышения качества принятия управленческих решений.
Для средних по размеру предприятий можно рекомендовать планирование на основе двух бюджетов (краткосрочного квартального бюджета и годового бюджета развития).
Для мелкого же бизнеса, как правило, разумно практиковать лишь текущее планирование с составлением только квартальных бюджетов. Мелкие компании, в своей основе, наиболее зависимы от внешних 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. Поэтому для мелкого бизнеса составление долгосрочных бюджетов чаще всего сродни строительству «воздушных замков». Лучше этим не заниматься и с точки зрения экономии денежных средств, и просто во избежание иллюзий — надо ставить перед собой реальные цели.
Глава 3. Составление сводного бюджета промышленной компании
Для эффективного бюджетного планирования важно не только содержание сводного бюджета, но и процедура его составления. Каждая бюджетная форма логически обусловлена последовательностью бюджетного процесса, который, в свою очередь, определяется приоритетностью основных макро- и микроэкономических факторов хозяйственной деятельности предприятия. Процедура составления сводного бюджета однотипна и для текущего, и для долгосрочного периодов. Исключение, как уже указывалось нами, составляет бюджетный план по долгосрочным инвестиционным программам; график освоения средств и сроки ввода в строй объектов капитального строительства определяются долгосрочным бюджетом развития и «из него» включаются в краткосрочные бюджеты с корректировкой на текущую финансовую ситуацию на предприятии.
В главе 3 рассматривается процедура составления сводного бюджета промышленной компании на краткосрочный бюджетный период. Для российской экономики, в силу присущей ей известной нестабильности, таким краткосрочным бюджетным периодом является квартал или месяц.
3.1. Предприятие как экономическая система. Целевая функция бюджета
Объектом бюджетирования является предприятие, представляющее собой сложную экономическую систему. Соответственно, и процесс бюджетирования, как моделирования (при составлении сводного бюджета) и отражения (при проведении план-факт анализа исполнения сводного бюджета) хозяйственной деятельности предприятия, должен основываться на применении системного подхода.
Основными характеристиками предприятия как экономической системы являются:
1) Наличие множества факторов системы (параметров хозяйственной деятельности), объединенных функциональными (межфакторными) связями. Функциональная взаимосвязь (в отличие от причинно-следственной) предполагает равнозначность параметров как в самой хозяйственной деятельности предприятия, так и при ее планировании. Так, нельзя сказать, что уровень целевого (прогнозного) объема продаж определяет величину издержек (себестоимости реализации), как нельзя сказать и обратное. И функция выручки (объема продаж), и функция затрат являются составными элементами единой целевой функции системы (функции прибыли). Решение управленческой задачи по максимизации значения целевой функции даст величину бюджетных значений и объема реализации, и себестоимости реализации (см. параграф 3.2).
Другим примером функциональной связи является при составлении операционного бюджета взаимосвязь таких параметров хозяйственной деятельности, как объем и структура продаж, величина и структура товарных остатков (запасов готовой продукции), объем и структура выпуска. Расчетным путем величина объема выпуска получается как разница целевого объема продаж и изменения товарных остатков за бюджетный период.
С другой стороны, при планировании целевого объема продаж аппарат управления предприятия уже должен иметь предварительные данные о величине выпуска, так как объем производства (выпуска) определяет уровень производственных затрат, включаемых в целевую функцию при определении объема продаж.
Наконец, оптимальная величина товарных остатков на конец периода, закладываемая в бюджет предприятия, зависит, помимо всего прочего, и от объема реализации и выпуска за бюджетный период (см. параграф 3.3).
Факторами предприятия как системы являются параметры, формирующие сводный бюджет предприятия (то есть бюджетные показатели), такие как физический объем продаж и уровень цен в разрезе видов продукции, величина и структура товарных остатков, производственная программа (величина и структура выпуска), себестоимость выпуска по видам продукции, уровень постоянных затрат, величина и структура краткосрочных обязательств и пр.
2) Функциональные взаимосвязи параметров системы (в том числе предприятия как экономической системы) определяют особенности изменения (динамики) системы под воздействием внешних факторов (inputs). Для процесса бюджетирования такими внешними воздействиями являются, во-первых, конъюнктурные тенденции рынка и изменения хозяйственного законодательства (неконтролируемые внешние воздействия) и, во-вторых, управленческие меры, планируемые к осуществлению в текущем периоде (контролируемые внешние воздействия).
Совокупность внешних воздействий (прогнозируемых изменений рыночной конъюнктуры и планируемых управленческих мер) лежит в основе разработки сводного бюджета компании на текущий период. Внешние воздействия в большинстве случаев являются «точечными», то есть воздействуют на отдельный фактор системы. Например, управленческой мерой из сводного бюджета компании на текущий бюджетный период может быть решение снизить уровень цен реализации продукта K с 2 000 руб./единица до 1 500 руб./единица.
Параметр «цена реализации продукта K» функционально связан с параметром «физический объем реализации продукта K» — эта взаимосвязь определяется степенью эластичности рыночного спроса по цене. Следовательно, снижение отпускной цены продукта А с большой степенью вероятности приведет к увеличению физического объема продаж данного вида продукции. В свою очередь, рост физического объема продаж обусловливает увеличение выпуска и/или снижение величины товарных остатков. В результате увеличивается величина производственных затрат. Это требует дополнительных источников финансирования текущих хозяйственных операций, то есть увеличивается величина краткосрочных обязательств (краткосрочных кредитов банков, кредиторской задолженности, расчетов).
Таким образом, изменение состояния предприятия под воздействием «точечного» управленческого решения не ограничивается непосредственным изменением того параметра (в данном случае величины отпускной цены), на который было направлено воздействие. Изменяются и сопряженные параметры, с которыми параметр, подвергшийся управленческому воздействию, находится в функциональной связи.
Совокупный эффект изменения состояния предприятия в результате «точечного» управленческого воздействия в упрощенной форме изображен на схеме 7.
3) Предприятие является не просто системой, но управляемой системой (то есть объектом управления). При этом субъектом управления предприятием является его планово-аналитическое подразделение, ответственное за разработку сводного бюджета (служба заместителя Генерального директора по экономике). Субъективный элемент управления предприятием, по большому счету, сводится к:
• выбору контролируемых внешних воздействий и их количественной меры ( то есть разработки управленческих мер, включаемых в бюджет текущего периода);
• выбору вторичных управленческих мер из имеющихся альтернатив изменения состояния предприятия в результате внешнего воздействия. Например, альтернативными вторичными управленческими мерами в результате снижения цен и повышения физического объема продаж продукта K могут быть (см. схему 7): либо снижение товарных остатков продукта K, либо повышение объема выпуска продукта K, либо комбинированное решение.
Схема 7. Изменение состояния предприятия в результате снижения цены реализации продукта K (цифры условные)
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4) Поскольку в управлении компанией существенную роль играет субъективный элемент, то есть факторы, контролируемые самим предприятием, необходим критерий принятия управленческих решений на текущий бюджетный период. Действительно, формирование перечня управленческих решений, включаемых в бюджет текущего периода плюс прогноз неконтролируемых конъюнктурных факторов за бюджетный период приводят, как уже отмечалось (см. схему 7), к некоему изменению параметров бизнеса компании. Следовательно, необходим критерий «выходных» результатов (output), согласно которому будут приниматься «входящие» управленческие решения. Величина «выходного» результата и будет мерилом эффективности управления предприятием и, в частности, эффективности процесса бюджетирования. Вполне закономерно, что таким «выходным» результатом деятельности (или целевой функцией) предприятия должны являться показатели конечных финансовых результатов:
• относительный (чистая прибыль/собственные средства);
• абсолютный (величина чистой прибыли за бюджетный период).
Однако целью управления бизнесом компании является не просто извлечение любой ценой максимальной прибыли за бюджетный период. Собственники (акционеры) и руководство компании заинтересованы в долгосрочном прибыльном функционировании своего предприятия. Главное условие жизнеспособности предприятия — это поддержание на любой момент времени приемлемого уровня финансовой устойчивости, выражающейся в таких характеристиках, как платежеспособность (ликвидность); величина «свободных» оборотных средств, не связанных необходимостью обеспечения текущих обязательств (так называемый чистый оборотный капитал); доля собственных средств в источниках финансирования (пассивах) и др. Поддержание приемлемого уровня финансовой устойчивости (или финансовой стабильности) является второй составляющей целевой функции.
Таким образом, целевая функция компании является приближенным аналогом функции Лагранжа с ограничением и может быть выражена системой из двух уравнений:
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где 
КФР — конечные финансовые результаты;
K1, K2, K3... — контролируемые внешние воздействия;
Н1,Н2,Н3... — неконтролируемые внешние воздействия (прогнозируемые тенденции внешней конъюнктуры);
ФС — уровень финансовой устойчивости (финансовой стабильности);
Л, ЧОК, СС... — факторы финансовой устойчивости, такие как: ликвидность (Л), финансовая маневренность и величина чистого оборотного капитала (ЧОК), общая платежеспособность и доля собственных средств в источниках финансирования (СС) и др.;

norm — нормативные значения показателей финансовой устойчивости.
В свете вышесказанного, цель разработки сводного бюджета предприятия может быть наглядно представлена в виде следующей схемы (см. схему 8).
5) Ключевым понятием бюджетного планирования является понятие совокупного эффекта отдельного управленческого решения. Совокупный эффект включает в себя непосредственное изменение параметра хозяйственной деятельности в результате «точечного» внешнего воздействия (контролируемого или неконтролируемого) плюс изменение «сопряженных» параметров хозяйственной деятельности в соответствии с функциональными (межфакторными) связями экономической системы предприятия. Пример совокупного эффекта управленческого решения на состояние предприятия был показан на схеме 7.
Вышесказанное имеет самое непосредственное отношение к пониманию специфических моментов процедуры составления сводного бюджета предприятия. Системный подход в бюджетировании предполагает объект бюджетирования (предприятие) как целостную модель, состоящую из ограниченного числа параметров (бюджетных показателей). Таким образом, составление сводного бюджета на текущий период есть не что иное, как моделирование, где в качестве исходных берутся параметры состояния предприятия на начало бюджетного периода. Мы уже отмечали, что исходным пунктом бюджетного цикла является план-факт анализ исполнения бюджета предыдущего периода, на базе которого и составляется бюджет текущего периода (подробнее об этом см. главу 7). Результатом проведения план-факт анализа исполнения сводного бюджета предыдущего периода (и, в частности, проведения комплексного маркетингового исследования состояния внешней экономической и правовой среды как неотъемлемой составной части план-факт анализа) является:
а) количественная спецификация влияния вероятных неконтролируемых внешних воздействий (конъюнктурных факторов) на изменение состояния предприятия за текущий бюджетный период.
Схема 8. Цель процесса бюджетирования в контексте управления предприятием
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Основными конъюнктурными факторами являются «средний по рынку уровень цен на готовую продукцию и закупаемые материальные и трудовые ресурсы», «эластичность спроса по цене, методам платежа (предоставление товарного кредита)», «показатели конкуренции качества (соотношение «цена-качество» на сегментированном (неоднородном) рынке)» и др. На базе количественной спецификации неконтролируемых внешних воздействий рассчитываются основные межфакторные связи, закладываемые в бюджетную модель. В первую очередь, это касается расчета функции маржинального дохода, лежащей в основе проведения анализа «издержки-объем-прибыль» с целью определения оптимального объема продаж на бюджетный период (см. параграф 3.2);
б) определение оптимальных значений основных взаимосвязанных бюджетных параметров на бюджетный период по критерию максимизации конечных финансовых результатов с учетом ограничений, накладываемых нормативными значениями показателей финансового состояния. Большая часть количественно специфицированных межфакторных связей выражается в виде функций (функции маржинального дохода в разрезе видов продукции на базе определения эластичности спроса по цене; функции производственных затрат по видам продукции на основе системы технологического нормирования прямых затрат; функции выручки; функции прямых коммерческих расходов и пр.).
Применение функций, описывающих взаимосвязи ключевых бюджетных параметров, является основой основ моделирования хозяйственной деятельности предприятия на бюджетный период. При этом, как уже отмечалось, критерием выбора оптимальной величины и структуры комплекса взаимосвязанных бюджетных параметров, собственно и составляющих понятие «хозяйственная деятельность предприятия», является максимизация конечных финансовых результатов (чистой прибыли за бюджетный период) при условии поддержания коэффициентов финансового состояния (ликвидности, финансовой маневренности, общей платежеспособности и др.) на уровне установленных нормативных значений;
в) разработка на основе пункта «б» перечня управленческих мер (контролируемых внешних воздействий) для достижения установленных оптимальных значений бюджетных параметров. Управленческие меры разрабатываются в разрезе отдельных подразделений предприятия (центров ответственности), что и позволяет обеспечить директивный (обязательный) характер принимаемого бюджета. Так, к управленческим мерам относится установление для производственных подразделений задания по плановому объему выпуска, для службы снабжения — по закупкам материальных оборотных средств, для отдела сбыта — плана по выручке и пр.
Следует отметить, что методологически единственно правильный функциональный подход к составлению сводного бюджета промышленной компании (бюджетирование как моделирование) на практике вступает в определенное противоречие с существующей организационной структурой и системой управления компанией. В «чистом виде» функциональный подход означает, что все параметры сводного бюджета предприятия рассчитываются и утверждаются одновременно. Иначе говоря, руководители или полномочные представители основных планово-экономических служб компании (планово-экономический отдел, финансовый отдел, бухгалтерия, отдел капитального строительства), а также начальники подразделений, которым утверждаются бюджетные задания (цеха основного производства, отдел материально-технического снабжения, отдел сбыта (коммерческая дирекция) и пр.), подобно рыцарям круглого стола при короле Артуре, должны собраться вместе и сообща принять сводный бюджет.
На стадии утверждения проекта сводного бюджета так и бывает — бюджет обычно утверждается на заседании Правления предприятия, в которое входят основные руководители высшего звена. Однако на стадии разработки проекта сводного бюджета, требующей рутинной работы большого числа задействованного рядового персонала планово-экономических служб и структурных подразделений, такой подход просто физически нереален, особенно на средних и крупных предприятиях.
Разработка проекта сводного бюджета всегда предполагает определенный регламент: взаимодействие служб аппарата управления по формированию бюджетных показателей, передачу информации (внутреннего документооборота), расчет бюджетных показателей ответственными за это службами, а регламент обязательно означает определенную последовательность, несовместимую с принципом функциональности. Поэтому в практической деятельности предприятия процедура принятия сводного бюджета представляет собой своеобразный симбиоз содержания, основанного на методологии функционального подхода, и формы — последовательного регламента расчета бюджетных показателей в рамках существующей организационной структуры. При этом соблюдение принципа функциональности в рамках последовательного регламента обеспечивается за счет двух основных инструментов планово-аналитической работы:
• использование предварительных (ориентировочных) значений бюджетных параметров на отдельных стадиях процесса разработки проекта сводного бюджета и формирования бюджетных показателей. Так, при проведении анализа «издержки-объем-прибыль» (см. параграф 3.2) для определения целевого объема продаж уже требуется знать значения удельных производственных и коммерческих расходов по видам продукции и, соответственно, величину себестоимости при различных объемах реализации и выпуска, уровень целевых товарных остатков и т.д. Одновременно перечисленные бюджетные параметры в рамках классического регламента бюджетного процесса калькулируются на последующих стадиях на базе уже определенного целевого объема продаж. Поэтому при расчете целевого объема продаж экономические службы предприятия, как правило, используют предварительные (оценочные) данные по удельным затратам и, на основе этого, составляют функцию затрат, являющуюся составной частью функции маржинального дохода.
Предварительные данные могут основываться на фактических значениях удельных затрат за прошедшие бюджетные периоды, оценочной «прикидке» калькуляции удельных затрат по видам продукции, которая, как правило, относится к прерогативе планово-экономического отдела и т.д.;
• использование механизма пересчета (корректировки) установленных на предшествующих стадиях разработки проекта сводного бюджета значений бюджетных параметров при «введении» на последующих стадиях в процедуру моделирования новых существенных факторов хозяйственной деятельности. Инструмент пересчета, главным образом, относится к стадии расчета финансового бюджета и определения уровня финансового дефицита и прогнозного изменения коэффициентов финансового состояния за бюджетный период. В случае, когда первичный уровень финансового дефицита является недопустимо высоким с точки зрения поддержания финансовой устойчивости компании, для его снижения подвергаются корректировке уже установленные бюджетные параметры, в первую очередь такие, как целевой объем продаж, плановый объем выпуска, уровень общехозяйственных расходов, расходы на инвестиционные цели и др. с целью увеличения плановой величины финансовых поступлений и/или сокращения плановой величины финансовых расходов.
В следующих параграфах данной главы нами будет рассмотрена технология составления сводного бюджета промышленного предприятия в рамках типичной для российских компаний организационной структуры и системы управления на основе сочетания принципов функциональности и последовательности при формировании бюджетных показателей.
3.2. Проведение анализа «издержки-объем-прибыль». Определение целевого объема продаж (шаг 1)
Первым этапом разработки сводного бюджета является составление предварительного прогноза объема продаж на бюджетный период в стоимостном и физическом выражении в разрезе отдельных видов продукции. В зависимости от прогнозного объема продаж на последующих этапах планируются производственная программа, величина и структура запасов, инвестиции и источники финансирования.
Верхний предел физического (в натуральных единицах) объема продаж предприятия объективно определяется существующими производственными мощностями и величиной запасов в разрезе видов продукции на начало бюджетного периода. В рамках этого лимита, варьируя различные факторы (отпускные цены, период рассрочки платежа и пр.), можно в достаточно широких рамках изменять физический объем сбыта в зависимости от эластичности спроса по цене, емкости рынка и других макроэкономических факторов. Здесь задачей аналитика является проведение так называемого CVP-анализа (от англ, cost-volume-profit analysis, то есть анализ «издержки-объем-прибыль»), с целью нахождения таких значений цены, физического объема реализации, метода платежа, переменных и постоянных расходов и пр., которые бы обеспечивали максимальную величину прибыли от реализации данного вида продукции (маржинального дохода). Классическая модель CVP-анализа может быть выражена целевой функцией максимизации операционной прибыли и маржинального дохода:
ОП = Р(Б) х Б - с х Б - С0 = М - С0 — на максимум,
где 
ОП — операционная прибыль;
М — маржинальный доход (доход от реализации) данного вида продукции;
Р(Б) — цена реализации единицы продукции;
Б — физический объем реализации (в натуральных единицах);
с — удельные переменные издержки в расчете на одну единицу объема реализации;
С0 — совокупная величина постоянных расходов.
Рассчитав первую производную по параметру Б из вышеуказанной формулы, получим:
[image: image10.png]P(B) x B+ P(B) —c =
P(B) = ¢ — P(B),




то есть оптимальный объем реализации достигается в той точке, где предельный (маржинальный) доход равен среднему доходу в расчете на одну единицу физического объема продаж. Иначе говоря, расширять физический объем продаж, снижая отпускные цены, выгодно до того момента, пока дополнительная прибыль от реализации превышает дополнительные производственные и сбытовые затраты и убытки от снижения цен. Следует отметить, что оптимальный уровень физического объема реализации и цен не зависит от величины постоянных расходов. Изменение величины постоянных расходов влияет на значение операционной прибыли в точке оптимальности, но не на саму точку оптимальности (см. рис. 1).
Рис. 1. График зависимости прибыли от объема продаж (анализ «издержки-объем-прибыль»)
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Классическая (базовая) модель CVP-анализа является достаточно упрощенной и не учитывает ряд факторов, существенных при разработке бюджета продаж предприятия на практике.
Во-первых, базовая модель анализа, изображенная на рис. 1, решает задачу нахождения оптимальной величины физического объема сбыта и уровня цен реализации для одного вида продукции. При ограниченных ресурсах предприятия и наличии широкого ассортимента сбыта на практике часто необходимо решать задачи оптимизации структуры производства и сбыта, исходя из сравнения планируемого дохода от реализации различных видов продукции. Это в достаточной степени усложняет алгоритм CVP-анализа.
Во-вторых, физический объем сбыта зависит не только от ценовой политики, но и от ряда других факторов, как-то, предоставление рассрочки платежа, сопутствующих услуг и пр.
В-третьих, политика предприятия в области ценообразования основывается не только на задачах текущего (краткосрочного) бюджетного периода, но и на более долговременных факторах. Например, компания может в настоящий момент проводить политику ценового демпинга (сознательно заниженных цен) с целью закрепиться на рынке, вытеснив конкурентов и, в дальнейшем, наверстать сегодняшние убытки.
В-четвертых, переменные издержки предприятия не являются гомогенными (однородными) в том смысле, что не все они зависят от изменения физического объема продаж. Так, сбытовые издержки в части прямой рекламы могут являться функцией уровня цен, но не физического объема, производственные издержки зависят от объемов выпуска, издержки по хранению — от величины текущего складского остатка запасов материальных оборотных средств и готовой продукции.
В-пятых, для промышленных предприятий, выпускающих нестандартные виды продукции (например в машиностроении), серьезную проблему представляет определение эластичности спроса по цене — здесь зависимость физического объема сбыта от изменения уровня отпускных цен выражена не столь явно, как для биржевых (стандартных) товаров, таких как нефть, алюминий, уголь, зерно.
Таким образом, как правило, полная формализация процедуры расчета оптимального объема и структуры продаж на практике нереальна, и очень многое зависит от интуиции работников и руководителей экономических служб, основанной на собственном многолетнем опыте. Чаще всего имеет смысл использовать формальный (математический) аппарат на основе функции маржинального дохода для определения приблизительного диапазона эффективного объема продаж по отдельному виду продукции, а затем корректировать полученную величину с учетом других, качественных факторов (долгосрочная стратегия предприятия, ограничения по производственным мощностям и др.). При наличии ограничений по производственным мощностям предпочтение при составлении бюджета продаж отдается тому виду продукции, который при задействовании той же самой величины ресурсного потенциала (производственных площадей, оборудования и материальных оборотных средств, трудовых ресурсов) обеспечивает более высокий уровень маржинального дохода за бюджетный период.
Для отдельного вида продукции показатель операционной прибыли отсутствует (постоянные расходы относятся к деятельности предприятия в целом и не зависят от динамики выпуска и продаж отдельного вида продукции). Функция маржинального дохода для отдельно взятого вида продукции будет иметь вид
М = Р(Б) х Б - с х Б.
На практике имеет смысл несколько усложнить базовую функцию маржинального дохода с учетом ряда генераторов затрат (показателей объема) для различных категорий издержек и, следовательно, с использованием не одной, а нескольких «встроенных» в функцию маржинального дохода функций затрат. Рассмотрим пример с двумя генераторами затрат при определении целевого объема продаж продукта А:
• прямые коммерческие расходы (расходы по сортировке, упаковке, погрузке и доставке продукции потребителю) — зависят от динамики физического объема продаж (Бпр.);
• производственные затраты — зависят от динамики физического объема выпуска (Бвып.).
Для расчета оптимального объема продаж необходимо изначально знать также целевые остатки готовой продукции на момент окончания бюджетного периода, так как динамика остатков готовой продукции как раз и определяет разницу физического объема выпуска и реализации. Предположим, целевые товарные остатки по продукту А на окончание бюджетного периода определены величиной 1100 тонн (фактически на начало периода — 100 тонн), то есть в функции маржинального дохода задается следующее соотношение физического объема выпуска и продаж:
Бвып = Бпр. +1000.
Исходные данные для расчета целевого объема продаж с выделением двух категорий затрат по различным генераторам затрат приведены в таблице 1.
Таблица 1. Исходные данные для проведения анализа «издержки-объем-прибыль» с выделением двух категорий затрат по генераторам затрат
	Исходные параметры
	Функциональные зависимости

	1 . Физический объем выпуска — равен физическому объему продаж плюс плановый прирост товарных остатков
	Бвып. = Бпр.+1000

	2. Удельные прямые коммерческие расходы — равны 5,9 тыс. руб. в расчете на 1 тонну физического объема продаж
	Функция прямых коммерческих расходов (ПКР):
Ском. = 5,9 х Бпр.

	3. Удельные производственные затраты — равны 90 тыс.руб./тонна
	Функция производственных затрат: 
Спр. = 90 х Бвып. = 90 х (Бпр.+1000)

	4. Эластичность спроса по цене (зависимость Р(Б))
	Функция эластичности спроса по цене: 
Р = -0,0019 х Бпр.+1


Как правило, предварительные данные по удельным затратам ( производственным и прямым коммерческим) берутся на основе ретроспективных фактических показателей предыдущих бюджетных периодов. На основе же анализа фактических показателей прошлых периодов по сравнительной динамике цен и физического объема реализации можно приблизительно (путем линейной экстраполяции) вывести зависимость физического объема продаж от динамики цен (то есть функцию эластичности спроса по цене). Упрощенный вариант такого расчета изображен на рисунке 2.
Вариант проведения CVP-анализа с выделением двух категорий издержек в зависимости от генераторов затрат ( производственных затрат, зависящих от динамики объема выпуска, и прямых коммерческих расходов, определяющихся величиной физического объема реализации) очень часто является наиболее подходящим для промышленных предприятий серийного и массового производства с длительным производственно-финансовым циклом и, соответственно, существенной величиной товарных остатков (часть отраслей машиностроения и ТЭК).
Рис. 2. Расчет функции эластичности спроса по цене для определения целевого объема продаж продукта А на II квартал 2001 г.
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Особенностью предприятий данных отраслей в отличие от предприятий, работающих на заказ, является то, что для первых величина целевых товарных остатков часто является не произвольно устанавливаемой, а расчетной величиной, так как производственный процесс во многом по своей технологической специфике (например конвейерное производство) является автономным (не зависимым от сбыта). Следовательно, для краткосрочного бюджетного периода на таких предприятиях объем выпуска определяется не столько разницей между объемом продаж и изменением товарных остатков, сколько обусловлен длительностью и ритмичностью производственного процесса (критерием производственной логистики). При этом изменение товарных остатков для таких предприятий не планируется, а выводится расчетным путем, так как целевой объем продаж определяется точкой оптимальности по результатам анализа «издержки-обьем-прибыль». Поэтому в указанном варианте целесообразно рассматривать две функции:
1) собственно функцию маржинального дохода, при которой в функцию затрат включается лишь часть издержек, списываемая в бюджетном периоде на себестоимость реализации — в этом смысле производственные затраты приравниваются к прямым коммерческим расходам:
Ma = (-0,0019 х Б + 114,9) х Б - 5,9 х Б - 90 х (Б) - на максимум;
2) функцию валовых поступлений-затрат, в которой учитываются все производственные затраты, в том числе овеществленные в приросте товарных остатков:
(ВПЗ)а = (-0,0019 х Б + 114,9) х Б - 5,9 х Б - 90 х (Б + 1000) -на максимум.
Отметим, что точки оптимальности для обеих функций равны (первые производные данных функций совпадают), однако значения в точке оптимальности различны. Это обстоятельство имеет определенное значение при наличии альтернативы по выпуску двух или нескольких видов продукции на одной и той же производственной линии. При равенстве расчетных величин маржинального дохода во внимание принимается значение функции ВПЗ, так как разница валовых поступлений-затрат непосредственным образом влияет на уровень финансового дефицита и финансовой устойчивости предприятия в целом.
Таким образом, функция маржинального дохода для продукта А при выделении в зависимости от генератора затрат двух категорий издержек примет вид:
Ма = (-0,0019 х Б + 114,9) х Б - 5,9 х Б - 90 х Б — на максимум.
Извлекая первую производную, получим:
-0,0019 х Б + 19 х Б — на максимум Ма' = 0 = -0,0038Б + 19,
откуда
Б = 5 000 тонн (физический объем продаж продукта А);
Р = -0,0019 х 5000 + 114,9 = 105,4 тыс.руб./тонна (прогнозная цена реализации при данном физическом объеме продаж продукта А);
Б вып = 5000+1000 = 6000 тонн (объем выпуска продукта А при условии роста товарных остатков на 1000 тонн).
М = 105,4 х 5000 - 5,9 х 5000 - 90 х 5000 = 47500 тыс.руб.;
ВПЗ = 105,4 х 5000 - 5,9 х 5000 - 90 х 6000 = -42 500 тыс.руб.
На вышеприведенном примере наглядно продемонстрирована целесообразность расчета двух функций при проведении анализа «издержки-объем-прибыль» по отдельному виду продукции.
Как следует из вышеприведенных расчетов, притом, что производство и реализация продукта А вполне рентабельны для предприятия, ограниченная емкость рынка при стабильном в текущем периоде, технологически обусловленном объеме производства, за данный бюджетный период приведет к увеличению уровня финансового дефицита (сальдо финансовых поступлений и расходов компании). При первичном расчете целевого объема продаж основным критерием является значение функции маржинального дохода; зато при корректировке показателей сводного бюджета для снижения уровня финансового дефицита и выведения показателей финансового состояния до нормативных значений величина функции ВПЗ приобретает весьма существенное значение при решении вопроса, от выпуска какого вида продукции следует отказаться.
Определение целевого объема и структуры продаж (в отличие от большинства других стадий разработки проекта сводного бюджета) — это скорее управленческое искусство, нежели рутинная процедура. Тем не менее, базовые принципы взаимосвязи показателей издержек, уровня цен, физического объема как факторов, определяющих доход от реализации, — это та методологическая основа, без которой эффективное планирование бюджета продаж невозможно.
«Выходной» формой данного этапа бюджетного процесса является прогнозный отчет по реализации (первичный вариант бюджета продаж), упрощенный вариант которого показан в таблице 2.
Таблица 2. Бюджет продаж на II квартал 2001 г.
	Виды продукции
	Единицы (тонны)
	Цена за тонну, тыс. руб.
	Объем продаж, тыс.руб.

	Продукт А
	5000
	105,40
	527000

	Продукт Б
	1000
	164
	164000

	Всего
	
	
	691 000


3.3. Определение производственной программы и целевого уровня запасов готовой продукции (шаг 2)

Производственная программа зависит от:
• планового объема реализации;
• величины запасов готовой продукции (товарных остатков), то есть соотношение объемов реализации, выпуска и величины товарных остатков можно выразить следующим равенством:
	Объем производства
	=
	Объем продаж
	-
	Товарные остатки на начало периода
	+
	Товарные остатки на конец периода


Прогнозный объем продаж (в том числе в разрезе отдельных видов продукции) рассчитывается на предыдущей стадии разработки проекта сводного бюджета. Как было отмечено, при текущем (краткосрочном) бюджетном планировании существует принципиальное отличие в подходе к планированию объема выпуска между предприятиями серийного и массового производства и предприятиями, работающими «на заказ». Для первых исходными бюджетными параметрами являются физический объем продаж и физический объем выпуска (которые в краткосрочном периоде по большей части автономны, то есть независимы друг от друга). Расчетным параметром соответственно является целевой уровень товарных остатков. Для предприятий, работающих на заказ (а таких большинство) ситуация иная. Здесь сформированный пакет заказов (то есть бюджет продаж) непосредственно определяет производственную программу, которая является, таким образом, расчетным параметром, а исходными параметрами будут целевой объем и структура продаж (шаг 1) и целевой уровень товарных остатков.
Товарные остатки на начало бюджетного периода являются известной величиной. Следовательно, для расчета производственной программы необходимо скалькулировать целевую величину товарных остатков на конец бюджетного периода. После этого величина и структура выпуска выводятся чисто расчетным путем.
Определение целевой величины товарных остатков — достаточно сложная управленческая задача. Она решается на основе принципа оптимизации совокупных «выгод-издержек», зависящих от изменения величины складских запасов готовой продукции (англ., benefit-cost approach). Дело в том, что хранение запасов на складах порождает множество видов издержек, причем одни из них возрастают при увеличении товарных остатков, а другие — уменьшаются. В этой связи задачей компании является нахождение приемлемого оптимума между издержками содержания запасов и издержками функционирования без запасов или с низким уровнем запасов, то есть расчет такого целевого уровня товарных остатков, при котором совокупные издержки будут наименьшими.
Методология определения целевого уровня, в общем, аналогична для запасов готовой продукции и запасов материальных оборотных средств (сырья, материалов и комплектующих). Существует ряд прикладных моделей определения оптимального (целевого) уровня остатков, самыми известными из которых являются модель EOQ (для запасов сырья и материалов) и модель EPR (для запасов готовой продукции). Эти модели подробно освещены в главе 6, параграф 6.4. В данном же параграфе мы изложим общий методологический подход определения целевого уровня запасов на основе применения принципа совокупных «выгод-издержек».

К основным категориям издержек, которые возрастают при увеличении товарного остатка, относятся:

• потеря процента от иммобилизации ресурсов компании (иммобилизационные издержки). Иммобилизационные издержки относятся к категории так называемых вмененных затрат (opportunity costs). Данное понятие характеризует упущенные выгоды предприятия вследствие отказа от альтернативных направлений использования ресурсов. Так, ресурсы предприятия, «связанные» в переходящей (то есть устойчивой) величине товарных остатков, «выключены» из оборота компании.

При иных вариантах использования эти ресурсы в виде денежных средств могли бы быть положены в банк и приносить процент; либо же сокращение устойчивого товарного остатка повысило бы величину «работающих» активов компании — тогда показателем вмененных затрат является упущенная прибыль от возможного увеличения оборотов (объемов деятельности). Обычно величина иммобилизационных издержек рассчитывается по наиболее безрисковому доходному вложению иммобилизованных ресурсов (текущий вклад в банке с возможностью оперативного изъятия);

• издержки по хранению;
• издержки по страхованию;
• возможные убытки от устареваемости запасов;
• и др.

Издержки, которые убывают по мере увеличения товарного остатка, включают в себя:

• возможные убытки от потери расположения потребителей. Неспособность оперативно выполнить заказ покупателей вследствие недостаточного уровня запасов готовой продукции может означать потерю не только этого заказа, но и будущих заказов тоже. Значимость этого фактора зависит в большой степени от специфики деятельности и от относительной рыночной силы продавца и покупателя;

• возможную упущенную выгоду от потери гибкости. При краткосрочном изменении рыночной конъюнктуры компания может упустить дополнительную прибыль вследствие отсутствия достаточного уровня запасов готовой продукции. Например, это может произойти при резком краткосрочном «всплеске» цен по отдельным видам реализуемой продукции;

• и др.

Отметим, что часть вышеперечисленных издержек носит вероятностный и косвенный характер, то есть с трудом поддается формализации (например, издержки потери расположения потребителей). В этой связи на практике, как правило, не существует четкого математического решения задачи определения целевых остатков готовой продукции (прикладные модели типа EOQ и EPR основаны на формализации лишь наиболее существенных видов издержек). Тем не менее, на основе интуиции, предшествующего опыта, с частичным применением математического аппарата управленцы промышленных предприятий могут планировать оптимальный уровень запасов, руководствуясь именно методологической базой сопоставления различных выгод и издержек, связанных с изменением величины складского остатка. Пример «идеального» математического расчета целевого уровня товарных остатков приведен ниже.

Допустим, наиболее вероятный эффект изменения различных видов затрат, связанных с изменением среднего уровня запасов готовой продукции, можно описать следующим образом:

а) издержки по хранению:

с = 50 + 2х,
где 
с — уровень издержек.

50 — первоначальный уровень издержек (условно-постоянные издержки минус зарплата кладовщика).

2 — прямые (переменные) издержки по хранению единицы запасов.

х — величина запасов в физическом выражении.

б) издержки по страхованию:

с = 4х;
в) издержки процента:
с = 5х,
где 
5 — процент по краткосрочному займу для финансирования единицы запасов;
г) издержки от потери расположения потребителей (ступенчатый график):
до 
x = 15 
с = 200;
при 
x>15 
с = 100 (предприятие в основном торгует в розницу, производственный цикл достаточно короткий и вероятностные издержки от возможного временного дефицита готовой продукции оцениваются именно таким образом);
д) издержки от возможной упущенной выгоды (потеря гибкости):
при 
х > 20
с = 0;
при 
х ≤ 20 
с = 200 - 10х.
Графическое решение задачи определения оптимального уровня запасов приведено на рисунке 3.
Рис. 3. Определение оптимального уровня запасов
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Как видно из этого графика, оптимальный уровень запасов равен 15. При этом издержки становятся минимальными (365 руб.).

Эту же задачу можно решить алгебраически. Функция общих издержек равна:

• на промежутке
 
0-15 
с = 450 + х 
min(0, 450)

• на промежутке 

15-20 
с = 350 + х 
min(15, 365)

• на промежутке свыше 
20 
с = 150 +11x 
min(20, 370)

Отсюда минимальный уровень издержек достигается в точке (15, 365).

После решения задачи определения целевого уровня запасов можно рассчитать производственную программу предприятия (см. табл. 3).

Таблица 3. Объем и структура выпуска в натуральном выражении (тоннах) на II квартал 2001 г.
	Показатели
	Продукт А
	Продукт Б

	1 ) Плановый объем продаж (шаг 1)
	5000
	1000

	2) Заданные (целевые) остатки готовой продукции на конец периода
	1100
	50

	3) Общие потребности (1+2)
	6100
	1050

	4) Остатки на начало периода
	100
	50

	5) Производственная программа (3-4)
	6000
	1000


3.4. Определение потребности в основных материалах (шаг 3)
Следующим шагом бюджетного планирования является определение потребности в основных материалах. Под этим термином понимается часть переменных затрат компании, относящаяся на затраты материальных оборотных средств (сырье, материалы, комплектующие и пр.). Основные материалы в зависимости от стадий финансового цикла — генераторов затрат, распадаются на:
• относящиеся к стадии производства;
• относящиеся к стадии сбыта.
Заметим при этом, что речь не идет о делении по видам материальных оборотных ресурсов — один и тот же вид сырья может обслуживать как производственные потребности, так и использоваться на стадии отгрузки и сбыта (например, упаковочные материалы). Однако при бюджетном планировании необходимо строго различать плановые величины материальных оборотных средств, определяющихся различными стадиями финансового цикла, и лишь потом структурировать совокупную потребность в разрезе отдельных видов продукции. Бюджет в основных материалах выводится расчетным путем на основе прогнозных объемов продаж (шаг 1) и выпуска (шаг 2).
Существуют два основных расчетных инструмента определения бюджета основных материалов:
• метод технологического нормирования;
• метод сравнительного анализа счетов.
Технологическое нормирование относится, как правило, к той части бюджета основных материалов, которая расходуется на производственные цели. На большинстве крупных и средних промышленных предприятий существуют удельные нормы расхода по видам сырья и материалов в расчете на одну единицу отдельного вида продукции. Таким образом, при имеющейся плановой производственной программе (шаг 2), применяя технологические нормы (стандарты), рассчитывают производственную потребность в разрезе видов материальных оборотных ресурсов на данный бюджетный период (см. таблицу 4).
Таблица 4. Определение производственной потребности в основных материалах на II квартал 2001 г.
	Виды продукции, общая потребность в основных материалах
	Выпуск отдельных видов продукции, ед.
	Удельные нормы расхода основных материалов по видам продукции, кг/ед.
	Общая потребность в основных материалах по видам продукции, кг

	
	
	Материал 111.
	Материал 112
	Материал 111
	Материал 112

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

	1) Продукт А
	6000
	12
	6
	72000
	36000

	2) Продукт Б
	1000
	12
	8
	12000
	8000

	3) Общая потребность в основных материалах = 1) + 2)
	
	
	
	84000
	4400


Метод сравнительного анализа счетов является более простым в практическом применении, но одновременно дает более грубую оценку. Он применяется в основном к той части основных материалов, которая относится на сбытовые расходы, либо для всех основных материалов на небольших предприятиях, где отсутствует система технологического нормирования. Суть данного метода заключается в том, что за ряд прошлых бюджетных периодов по данным оперативной отчетности сопоставляются объемы производства и сбыта с динамикой расходования материальных оборотных ресурсов и на основе средневзвешенной устанавливаются нормы расхода на данный бюджетный период. Затем эти нормы расхода применяются к плановым объемам производства и сбыта для определения потребностей в основных материалах.
Суммируя производственные и сбытовые потребности в разрезе отдельных видов материальных оборотных ресурсов, мы получаем совокупную потребность в основных материалах.
3.5. Определение прямых затрат труда (шаг 4)
Аналогично основным материалам, прямые затраты труда считаются отдельно в части производственных и сбытовых расходов. При этом также двумя основными расчетными инструментами являются методы нормирования и сравнительного анализа счетов.
В отличие от основных материалов, здесь мы можем определить потребность не только в прямых трудочасах, но и в стоимостном выражении как статью переменных издержек предприятия. Это связано с тем, что трудовые затраты, в отличие от сырья и материалов, не имеют переходящего остатка на начало бюджетного периода.
Таким образом, если себестоимость списания сырья и материалов в производство может быть рассчитана только после определения полного бюджета закупок, то трудовые затраты в стоимостном выражении могут быть выражены уже на данной стадии бюджетного планирования непосредственно путем применения существующих на предприятии расценок, исходя из существующей на предприятии тарифной сетки. Расчет бюджета прямых затрат труда показан в таблице 5.
Таблица 5. Бюджет прямых затрат труда (заработная плата основных производственных рабочих) на II квартал 2001 г.
	Виды продукции
	Производственная программа, шт.
	Затраты времени на единицу, часов
	Всего часов
	Трудовые затраты, 2,05 тыс.руб. в час

	Продукт А
	6000
	14
	84000
	172200

	Продукт Б
	1000
	20
	20000
	41000

	Всего
	
	
	104000
	213200


3.6. Определение потребности во вспомогательных материалах. Калькуляция бюджета закупок (шаг 5)

Один и тот же вид сырья, материалов, комплектующих может непосредственно относиться на себестоимость единицы продукции и одновременно потребляться на общепроизводственные и общехозяйственные нужды. Существенным моментом здесь является то, что без определения совокупной потребности в материальных оборотных средствах невозможно рассчитать плановые переменные затраты, то есть определить расчетную рентабельность отдельных видов продукции. Это обстоятельство вызвано тем, что себестоимость списания материальных оборотных ресурсов (МОР) в производство определяется начальным остатком МОР и стоимостью закупок в бюджетном периоде. Иначе говоря, потребность во вспомогательных материалах является одним из факторов плановой стоимостной величины основных материалов, так как влияет на «цену» списания единицы основных материалов в производство.
Вспомогательные материалы делятся на:
• относящиеся к косвенным (общепроизводственным) расходам;
• относящиеся к постоянным (общехозяйственным и общим коммерческим) расходам.
Такое деление вызвано различной методологией планирования этих двух групп вспомогательных материалов.
Косвенные (общепроизводственные) расходы являются переменными. Деление расходов на прямые и косвенные объясняется не их различной экономической сущностью, а спецификой учетной системы в компании. Например, при переходе к прогрессивным системам учета типа activity-based costing (учет по бизнес-процессам) большая часть косвенных расходов может перейти в разряд прямых расходов (traceable costs), так как появляется возможность непосредственно учитывать данные издержки по видам продукции, на чье производство они были израсходованы.
Тем не менее реалии таковы, что на типичных российских предприятиях в настоящий момент достаточно велика доля в себестоимости вспомогательных материалов, относящихся к общепроизводственным расходам (ОПР). Это топливо и ГСМ транспортных служб, производственный инвентарь и пр. Определение потребности в этих расходах происходит следующим образом. Сначала выбирается плановая база распределения ОПР в части вспомогательных материалов. Базами распределения, как правило, являются отдельные элементы прямых затрат (полные прямые затраты, прямые материальные затраты, прямые трудовые затраты и пр.) либо натуральные показатели затрат (часы работы оборудования, трудочасы и пр.). Заметим, что планирование на этом этапе происходит в натуральных (физических) величинах. Как правило, за базу распределения принимается тот показатель, на основе которого происходило распределение ОПР по видам продукции в прошлом бюджетном периоде. Затем по результатам прошлого или ряда прошлых периодов рассчитывается фактическая ставка (коэффициент) распределения ОПР в части вспомогательных материалов опять-таки в натуральных величинах.
Допустим, мы выяснили, что по материалу 111 на 1 руб. основных материалов (база распределения) приходилось 20 копеек вспомогательных материалов в части ОПР, то есть ставка распределения была равна 0,2. В данном бюджетном периоде прошлая ставка распределения может корректироваться исходя из напряженного финансового состояния или того факта, что руководство предприятия считает, что раньше имел место необоснованный перерасход вспомогательных материалов.
После корректировки плановая ставка распределения применяется к плановой базе распределения, и таким образом рассчитывается потребность во вспомогательных материалах в части ОПР. Допустим, если плановая величина основных материалов по виду 111 равна 84 000 кг, а плановая ставка распределения равна 0,15, то расчетная (бюджетная) величина вспомогательных материалов в части ОПР будет равняться 84000 x
х 0,15 = 12 600 кг.
Вспомогательные материалы в части постоянных расходов планируются несколько иным образом. Постоянные расходы не зависят от изменения объемов выпуска и продаж. Большая часть вспомогательных материалов в части постоянных расходов рассчитывается на основе так называемого сметного планирования по центрам ответственности.
Каждое подразделение предприятия (центр ответственности) подает до начала бюджетного периода в планово-экономическое управление проект сметы затрат, относящихся к данному подразделению, в том числе и величину вспомогательных материалов как одну из статей сметы. ПЭУ предприятия корректирует сметы подразделений (как правило, в сторону уменьшения) и выводит общую плановую величину потребностей во вспомогательных материалах по подразделениям. Другая, меньшая, часть вспомогательных материалов определяется чисто расчетным путем (например, представительские расходы высшего руководства, затраты материалов на ремонт здания заводоуправления и пр.).
После того как определена потребность в основных и во вспомогательных материалах по различным стадиям финансового цикла (и, соответственно, различным подбюджетам), простым суммированием производится расчет совокупной потребности в материалах по видам продукции. Это делается для планирования бюджета закупок. Калькуляция бюджета закупок производится на основе равенства:
	Закупки МОР
	=
	Производственные потребности
	+
	Заданные (целевые) остатки на конец периода
	-
	Остатки на начало периода.


Производственные потребности определены. Остатки материальных оборотных ресурсов на начало бюджетного периода есть величина заданная. Целевые остатки МОР на складах на конец бюджетного периода планируются аналогично остаткам готовой продукции, то есть на основе применения принципа «совокупных выгод-издержек». Таким образом, чисто арифметически выводится плановая величина закупок в данном бюджетном периоде в разрезе отдельных видов сырья, материалов, комплектующих (см. табл. 6). 

Таблица 6. Бюджет закупок материалов в кг., тыс. руб. на II квартал 2001 г.

	Показатели
	МАТЕРИАЛЫ

	
	111
	112
	Сумма

	1) Общая потребность в кг
	87000
	44000
	

	2) Запланированные остатки на конец периода, кг
	3000
	1000
	

	3) Общая потребность плюс запланированные остатки материалов на конец периода ( = (1 ) + (2) ), кг
	90000
	45000
	

	4) Остатки материалов на начало периода, кг
	5000
	5000
	

	5) Необходимо приобрести (=(3)-(4)), кг
	85000
	40000
	

	6) Плановая цена закупки за 1 кг, тыс.руб.
	1
	2,2
	

	7) Затраты на приобретение (=(5) х (6)), тыс.руб.
	85000
	88000
	173000


3.7. Расчет себестоимости списания материальных оборотных средств в производство. Калькуляция бюджета основных материалов (шаг 6)

После того как определен бюджет закупок, появляется возможность рассчитать себестоимость списания материальных оборотных ресурсов в производство и прямую сбытовую деятельность, то есть определить стоимостную величину переменных затрат в части основных материалов. Расчет удельной себестоимости списания производится на основе средневзвешенной между балансовой стоимостью остатка материальных оборотных ресурсов на начало бюджетного периода и плановой себестоимостью закупок в течение бюджетного периода (см. табл. 7).
Таблица 7. Определение удельной себестоимости списания материальных оборотных ресурсов в производство во II квартале 2001 г.
	Материалы
	Остаток на начало периода, кг, балансовая стоимость, тыс. руб.
	Приобретено в течение отчетного бюджетного периода, кг./тыс. руб.
	Остаток на начало периода плюс приобретено за период, кг.
	Остаток на начало периода плюс приобретено за период, тыс. руб.
	Удельная себестоимость списания в производство и конечного запаса, тыс. руб./кг.

	
	(1)
	(2)
	(3)
	(4)
	(5)=(4):(3)

	-111
	5000/23000
	85000/85000
	90000
	108000
	1,2

	-112
	5000/29000
	40000/88000
	45000
	117000
	2,6

	Всего
	52000
	173000
	
	
	


На основе плановой цены (удельной себестоимости) списания и производственной потребности рассчитывается бюджет основных материалов (в стоимостном выражении) (см.табл. 8).
Таблица 8. Бюджет основных материалов в кг, тыс.руб. на II квартал 2001 г.
	Показатели
	МАТЕРИАЛЫ

	
	111
	112
	Сумма

	Общая потребность в основных материалах, кг
	84000
	44000
	

	Цена за 1 кг, тыс.руб.
	1,2
	2,6
	

	Общая сумма, тыс.руб., в том числе
	100800
	114400
	215 200

	• Продукт А
	86400
	93600
	180000

	• Продукт Б
	14400
	20800
	35200


3.8. Определение бюджета общепроизводственных расходов (ОПР) (шаг 7)
После калькуляции всех статей прямых затрат и себестоимости списания МОР появляется возможность определения бюджета общепроизводственных расходов (ОПР). Постатейная калькуляция ОПР производится тем же способом, что и для вспомогательных материалов, то есть для каждой статьи общепроизводственных расходов выбирается база распределения, устанавливается ставка распределения и на основе этого, определяется бюджетная величина по статьям ОПР (см. табл. 9). Помимо вспомогательных материалов в бюджет ОПР включаются косвенные затраты труда, платежи сторонним организациям (например коммунальные платежи) и другие статьи.
Таблица 9. Бюджет общепроизводственных расходов на II квартал 2001 г.
	Статьи затрат
	Смета затрат (в тыс. руб.)

	Вспомогательные материалы
	30000

	Косвенные затраты труда
	90000

	Доплата за сверхурочные
	25000

	Энергия на производственные цели
	9000

	Обслуживание и ремонт оборудования
	24500

	Амортизация оборудования
	25000

	Уборка производственных помещений
	4000

	Страхование имущества
	500

	Всего общепроизводственных расходов
	208000


3.9. Калькуляция производственных затрат и бюджета прямых коммерческих расходов (шаг 8)
Совокупные переменные затраты разделяются на относящиеся к стадии производства и относящиеся к стадии сбыта. Часть переменных издержек, относящихся к производственной деятельности, образует плановые производственные затраты предприятия. Расчет бюджета производственных затрат показан в таблице 10.
Таблица 10. Бюджет производственных затрат на II квартал 2001 г.
	Статьи производственных затрат
	Сумма, тыс. руб.

	Основные материалы (шаг 6)
	215200

	Заработная плата основных производственных рабочих (шаг 4)
	213200

	Общепроизводственные расходы (шаг 7)
	208000

	Производственные затраты
	636400


Отметим, что, как правило, величина плановых производственных затрат предприятия отличается от плановой себестоимости выпуска. Дело в том, что на начало бюджетного периода на предприятии существует остаток незавершенного производства (в бухгалтерском учете он фиксируется по дебету счета 20 «Основное производство»). Производственные затраты — это не что иное, как прирост незавершенного производства (дебетовый оборот по счету 20). Таким образом, существует равенство:
	Остаток незавершенного производства на конец периода (дебет счета 20)
	+
	Плановые производственные затраты (дебетовый оборот по счету 20)
	-
	Остаток незавершенного производства на начало периода (дебет счета 20)
	=
	Плановая себестоимость выпуска (кредитовый оборот по счету 20)


Следовательно, плановая себестоимость выпуска определяется не только бюджетом производственных затрат, но и целевым остатком незавершенного производства (НЗП) на конец периода, а также начальным остатком незавершенного производства, который влияет на себестоимость списания отдельных статей затрат на себестоимость выпуска (по средневзвешенной). В общем, определение целевого остатка НЗП и себестоимости списания на единицу выпуска происходит так же, как и для материальных оборотных ресурсов и их списания в производство.
Другая часть переменных затрат образует бюджет (смету) прямых коммерческих расходов, которые списываются на себестоимость реализации по видам продукции. Отметим, что плановый бюджет прямых коммерческих расходов рассчитывается в разрезе отдельных видов продукции на основе плановых величин баз распределения ( плановых величин объемов реализации отдельных видов продукции в физическом либо стоимостном выражении) и плановых коэффициентов (ставок распределения) аналогично калькуляции ОПР (см.табл. 11).
Таблица П. Бюджет прямых коммерческих расходов на II квартал 2001 г.
	Статьи прямых коммерческих расходов
	Объем реализации в единицах (тоннах)
	Удельные прямые коммерческие расходы, тыс.руб./ед.
	Совокупная величина прямых коммерческих расходов, тыс. руб.

	
	Продукт А
	Продукт Б
	Продукт А
	Продукт Б
	Продукт А
	Продукт Б
	Всего

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

	1) Комиссионные агентам и брокерам
	5000
	1000
	3
	5
	15000
	5000
	20000

	2) Расходы на прямую рекламу
	5000
	1000
	0,5
	0,5
	2500
	500
	3000

	3) Вспомогательные материалы для упаковки
	5000
	1000
	1,5
	2,5
	7500
	2500
	10000

	4) Транспортные расходы
	5000
	1000
	0,8
	1
	4000
	1000
	5000

	Всего прямых коммерческих расходов
	
	
	
	
	29000
	9000
	38000


3.10. Калькуляция бюджета постоянных расходов (шаг 9)
Постоянные расходы не имеют ярко выраженной связи с динамикой производства и продаж, и это накладывает свою специфику на технологию их бюджетирования. В общем и целом постоянные расходы по принадлежности к стадиям кругооборота капитала подразделяются на:
• общехозяйственные (административные) расходы;
• общие коммерческие расходы (имиджевая реклама и пр.).
Основой бюджетирования постоянных расходов является сметное планирование по центрам ответственности (мы уже вкратце осветили суть данной технологии при рассмотрении планирования потребности во вспомогательных материалах). Лишь небольшая часть постоянных расходов калькулируется чисто расчетным путем (например амортизация здания заводоуправления).
Сметное планирование имеет два основных варианта:
• планирование на основе приростного бюджета или бюджета, основанного на достигнутом уровне (ordinary incremental budget). Приростной бюджет учитывает бюджет (смету затрат подразделения) предыдущего периода и результаты его выполнения. Бюджетные показатели устанавливаются в соответствии с результатами прошлого и перспективами следующего бюджетных периодов;
• планирование на основе бюджета с нулевой точки (zero-base budget). Здесь при разработке бюджета не принимаются во внимание показатели прошлых периодов, как если бы бюджет разрабатывался впервые. При несомненных достоинствах данного метода (ревизия необоснованных расходов прошлых лет) он часто неприменим при краткосрочном бюджетном планировании. Дело в том, что ряд статей постоянных расходов имеет большие трансакционные издержки. Допустим, нельзя уволить половину высококвалифицированного персонала управления маркетинга и сбыта на квартал, а затем так же легко принять данных сотрудников обратно на работу. В чистом виде бюджетирование с нулевой точки встречается достаточно редко, тем паче в России, где трансакционные издержки по трудовым ресурсам особенно велики.
При любом варианте сметы затрат подразделений, составленные на основе их целевых планов развития, утверждает соответствующая управленческая служба предприятия (как правило, планово-экономическое управление). На основе смет затрат подразделений калькулируется бюджет постоянных расходов компании (см. табл. 12).
Таблица 12. Бюджет постоянных расходов предприятия на II квартал 2001 г.
	Статьи расходов
	Сумма, тыс. руб.

	1. Общехозяйственные расходы
	

	Заработная плата высшего руководства
	5000

	Расходы на службу безопасности (охрану)
	6000

	Коммунальные платежи
	8000

	Амортизация здания заводоуправления
	1 000

	Всего общехозяйственных расходов
	20000

	2. Общие коммерческие расходы
	

	Заработная плата служащих управления сбыта
	10000

	Реклама общего характера
	1 000

	Маркетинговые исследования рынка
	21 000

	Прочие общие коммерческие расходы
	5000

	Всего общих коммерческих расходов
	37000

	3. Всего бюджет постоянных расходов (1+2)
	57000


3.11. Калькуляция себестоимости реализации по видам продукции. Определение прямой рентабельности и маржинального дохода по видам продукции (шаг 10)

Теперь имеются все исходные данные для расчета плановой себестоимости реализации по видам продукции и прогноза того дохода, который будет получен от продаж того или иного продукта. Тем не менее, расчет себестоимости реализации по видам продукции требует нескольких подготовительных операций.
Сначала производится распределение плановой величины общепроизводственных расходов по отдельным видам продукции (см. табл. 13). Вспомним, что бюджет ОПР калькулировался исходя из базы распределения, основывающейся на отдельных статьях совокупных прямых затрат. Теперь используется тот же принцип, но уже база распределения считается на основе плановых прямых затрат (или плановых объемов выпуска или реализации) в разрезе отдельных видов продукции. Тем самым рассчитываются полные удельные производственные затраты на единицу продукции по видам продукции, планируемым к производству в бюджетном периоде.
Таблица 13. Распределение ОПР по видам продукции
	Продукты
	Выпуск, в нат. ед.
	Прямые производственные затраты (в тыс.руб. и %)
	Распределение общепроизводственных расходов (в тыс.руб.)
	Полные производственные затраты (в тыс.руб.)
	Удельные полные производственные затраты (в тыс.руб.)

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

	А
	6000
	352200 (82,2%)
	171000 (82,2%)
	523200 (82,2%)
	87,2

	Б
	1000
	76200(17,8%)
	37000 (17,8%)
	113200(17,8%)
	113,2

	Всего
	
	428400(100%)
	208000 (100%)
	636400(100%)
	


Как уже отмечалось, это еще не есть плановая себестоимость выпуска. Следующей операцией является расчет целевых остатков незавершенного производства и определение, на основе средневзвешенной, себестоимости списания отдельных статей затрат на себестоимость выпуска (с кредита счета 20 «Основное производство» на дебет счета 43 «Готовая продукция»). По результатам этой итерации производится расчет плановой себестоимости выпуска по видам продукции.
Третьей подготовительной операцией является расчет производственных затрат в себестоимости продукции, планируемой к реализации в бюджетном периоде (см. табл. 14). Дело в том, что на начало периода существует остаток готовой продукции. Также запланирован определенный целевой остаток готовой продукции на конец бюджетного периода (о методологии планирования целевых товарных остатков говорилось ранее). Следовательно, плановая себестоимость выпуска и производственные затраты в себестоимости продукции, планируемой к реализации в бюджетном периоде, различны.
Таблица 14. Определение производственных затрат в себестоимости реализации по видам продукции
	Продукт
	Товарный остаток на начало периода (нат. ед./ тыс. руб.)
	Плановый объем выпуска (нат. ед./ тыс. руб )
	Товарный остаток плюс плановый объем выпуска (нат. ед.)
	Товарный остаток плюс плановый объем выпуска (тыс.руб.)
	Производственная себестоимость реализации 1 нат. ед. продукции

	
	(1)
	(2)
	(3)
	(4)
	(5)=(4) : (3)

	А
	100/11000
	6000/523200
	6100
	534200
	87,6

	Б
	50/5000
	1000/113200
	1050
	118200
	112,6

	Всего
	
	636400
	
	652400
	


После этого прибавлением плановой величины прямых коммерческих расходов, получают плановую величину полных переменных затрат в себестоимости реализации на данный бюджетный период (см. табл. 15). Напомним, что бюджет прямых коммерческих расходов изначально строился в разрезе отдельных видов продукции.
Таблица 15. Определение себестоимости реализации по видам продукции (полные переменные затраты)
	Продукт
	Плановый объем продаж (в нат.ед.)
	Производственные затраты на 1 ед. (в тыс. руб.)
	Полные производственные затраты (в тыс. руб.)
	Прямые коммерческие расходы (в тыс. руб.)
	Себестоимость реализации (переменные затраты) (в тыс. руб.)
	Себестоимость реализации на 1 ед. (переменные затраты) (в тыс. руб.)

	А
	5000
	87,6
	438000
	29000
	46700
	93,4

	Б
	1000
	112,6
	112600
	9000
	121600
	121,6

	Всего
	
	
	550600
	
	588600
	


Теперь, сопоставляя плановый физический объем, отпускную цену ( результат шага 1) и себестоимость реализации можно рассчитать прогнозную величину маржинального дохода и прямой рентабельности (на основе переменных издержек) по видам продукции (см. табл. 16).
Таблица 16. Расчет маржинального дохода и рентабельности по видам продукции на II квартал 2001 г.
	Продукт
	Плановый объем продаж (в нат. ед.)
	Выручка от реализации (в тыс. руб.)
	Цена реализации (в тыс. руб.)
	Себестоимость реализации (переменные затраты) (в тыс. руб.)
	Маржинальный доход (в тыс. руб.)
	Рентабельность на 1 руб. продаж
	Рентабельность на 1 ед. продаж (в тыс. руб.)

	
	(1)
	(2)
	(2а)
	(3)
	(4)=(2)-(3)
	(5)=(4):(2)
	(6)=(4):(1)

	А
	5000
	527000
	105,4
	467000
	60000
	0,114
	12

	Б
	1000
	164000
	164
	121600
	42400
	0,258
	42,4

	Всего
	
	691000
	
	588600
	102400
	
	


Таким образом, в результате шагов с 1 по 11 собрана и соответствующим образом обработана вся необходимая информация для составления прогнозного отчета о финансовых результатах (прибылях и убытках).
3.12. Составление первичного проекта отчета о финансовых результатах (отчета о прибылях и убытках) (шаг 11)
Плановый отчет о прибылях и убытках целесообразно составлять в двух вариантах: «развернутом» (в разрезе доходности отдельных видов продукции — см. табл. 17) и сводном (составляется по аналогии с формой № 2 квартальной финансовой отчетности — см. табл. 18).
Вариант 1. По видам продукции
Таблица 17. Прогнозный отчет о финансовых результатах в разрезе доходности отдельных видов продукции на II квартал 2001 г.
	Статьи доходов и расходов
	Сумма, тыс. руб.

	1) Продукт А:
	

	1.1. Выручка от реализации
	527000

	1.2. Себестоимость реализации (переменные затраты),
	467000

	в том числе
	

	1.2.1. Производственные расходы
	438000

	1.2.2. Сбытовые расходы
	29000

	1.3. Маржинальный доход (1.1 - 1.2)
	60000

	2) Продукт Б:
	

	2. 1. Выручка от реализации
	164000

	2.2. Себестоимость реализации (переменные затраты),
	121600

	в том числе
	

	2.2.1. Производственные расходы
	112600

	2.2.2. Сбытовые расходы
	9000

	2.3. Маржинальный доход (2.1 - 2.2)
	42400

	3) Совокупный маржинальный доход (1.3 + 2.3)
	102400

	4) Постоянные расходы, в том числе
	70000

	4. 1. Общехозяйственные расходы
	20000

	4.2. Общие коммерческие расходы
	37000

	4.3. Налоги, включаемые в себестоимость,
	13000

	в том числе
	

	4.3.1. Налог на имущество
	6000

	4.3.2. Налог на пользователей автодорог
	2000

	4.3.3. Прочие
	5000

	5) Валовая (операционная) прибыль (3 - 4)
	32400

	6) Налог на прибыль
	11 000

	7) Чистая прибыль (5 - 6)
	21 400

	8) Прогнозное отвлечение средств из чистой прибыли (выплаты акционерам, безвозмездное финансирование и пр.)
	0

	9) Прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия (7 - 8) (нераспределенная прибыль)
	21400


Вариант 2. Сводный
Таблица 18. Сводный прогнозный отчет о финансовых результатах на II квартал 2001 г.
	Статьи доходов и расходов
	Сумма, тыс.руб.

	1. Выручка от реализации
	691000

	2. Себестоимость реализации (переменные затраты)
	588600

	3. Маржинальный доход (1 - 2)
	102400

	4. Постоянные расходы
	70000

	5. Валовая (операционная) прибыль (3 - 4)
	32400

	6. Налог на прибыль
	11000

	7. Чистая прибыль (5 - 6)
	21400

	8. Трансферты из чистой прибыли
	0

	9. Прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия (7 - 8) (нераспределенная прибыль)
	21400


Составление прогнозного отчета о финансовых результатах является «выходной формой» операционного бюджета. Однако было бы ошибочно полагать, что работа с операционным бюджетом уже закончена. По результатам моделирования финансового бюджета операционный бюджет еще будет корректироваться, в частности, при решении задач сокращения плановой величины финансового дефицита денежных средств предприятия.
3.13. Составление проекта инвестиционного бюджета (шаг 12)
Инвестиционный бюджет определяется потребностями не только текущего (краткосрочного) бюджетного периода, но и более долгосрочной перспективой. Поэтому компания обычно составляет:
• плановый краткосрочный бюджет (1 месяц — 3 месяца);
• долгосрочный инвестиционный бюджет (так называемый «бюджет развития») и/или индикативный «скользящий» бюджет (1 - 3 года).
Термин «скользящий» подразумевает, что по окончании краткосрочного бюджетного периода к долгосрочному индикативному бюджету прибавляется еще один краткосрочный бюджетный период и индикативный бюджет корректируется. Таким образом индикативный бюджет никогда не исполняется и служит исключительно для постановки стратегических целей (инвестиционная политика, конкурентная политика и пр.) в долгосрочной перспективе.
Схема 9. Определение потребностей в инвестициях
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Таким образом, инвестиционный план компании определяется как потребностями текущего бюджетного периода (закупка оборудования и пр.), так и временным периодом, выходящим за рамки бюджетного (капитальное строительство, программы модернизации и пр. — см. схему 9).
При этом три основных обстоятельства определяют структуру «выходной формы» инвестиционного бюджета.
Во-первых, «клеточкой» учета крупномасштабных капитальных вложений является проект (разновидность позаказного метода учета), поэтому для таких KB учет ведется по линии «Направление инвестиций — проект— статьи инвестиционных затрат». По мелким вложениям без проведения значительных строительно-монтажных работ (как правило, это закупка оборудования, определяемая текущими потребностями краткосрочного бюджетного периода) учет ведется по линии «Направление инвестиций — статьи инвестиционных затрат».
Во-вторых, отчет об инвестициях должен представлять собой плановый баланс движения внеоборотных активов, где присутствуют строки «Остаток на начало периода», «Приход (планируется к освоению)», «Расход» (перешло из состава незавершенного строительства или оборудования к установке в состав основных средств по факту сдачи объектов KB или монтажа оборудования), «Целевой остаток капитальных вложений и оборудования к установке на конец бюджетного периода». Естественно, при этом планируется не только смета освоения инвестиций, но и сдача инвестиционных объектов (графа «Расход») и, как следствие, остаток незавершенного строительства на конец бюджетного периода.
В-третьих, бюджетирование отдельных инвестиционных проектов зависит от того, осуществляются ли они хозспособом либо путем привлечения подрядчика (подрядным способом). В первом случае в инвестиционном бюджете показывается подробная расшифровка по статьям инвестиционных затрат. При подрядной форме объект незавершенного строительства до его сдачи находится на балансе подрядчика и в отчете об инвестициях фигурирует лишь стоимостная величина финансирования подрядных работ.
Типичный проект инвестиционного бюджета промышленной компании отображен в таблице 19.
Таблица 19. Проект инвестиционного бюджета компании на II квартал 2001 г. (в тыс.руб.)
	Инвестиции
	Начальный остаток
	Приход
	Уход
	Конечный остаток

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

	1. Складское хозяйство всего (= (1.1) + (1.2))
	5000
	54000
	57000
	2000

	в том числе
	
	
	
	

	1.1. Проект реконструкции склада ГСМ ( = (1.1.1) + (1.1.2))
	4000
	50000
	54000
	0

	1.1.1. Оборудование
	3000
	45000
	48000
	0

	1.1.2. Строительно-монтажные работы
	1000
	5000
	6000
	0

	1 .2. Прочее (закупка оборудования) .... (по позициям)
	1000
	4000
	3000
	2000

	2. Инвестиции в производственную инфраструктуру всего 
(= (2.1) + (2.2) + (2.3))
	15000
	86000
	21000
	80000

	в том числе
	
	
	
	

	2.1. Проект модернизации кузнечного цеха (= (2.1.1) + (2.1.2) )
	6000
	8000
	0
	14000

	2.1.1. Оборудование
	3000
	6000
	0
	9000

	2.1.2. Строительно-монтажные работы
	3000
	2000
	0
	5000

	2.2. Строительство здания заводоуправления (подрядный способ)
	8000
	40000
	0
	48000

	2.3. Прочее (закупка оборудования) ... (по позициям)
	1000
	38000
	21000
	18000

	3. Итого инвестиционный бюджет ( = (1) + (2))
	20000
	140000
	78000
	82000


3.14. Составление проекта бюджета движения денежных средств (шаг 13)

Проект бюджета движения денежных средств (другое название проект отчета о движении денежных средств) является первой из двух «выходных форм» финансового бюджета. Проект бюджета движения денежных средств составляется на основе проектов отчета о финансовых результатах («выходная форма» операционного бюджета) и инвестиционного бюджета. Следует, однако, заметить, что бюджет движения денежных средств не является чисто расчетным из двух упомянутых:
во-первых, статьи отчета о финансовых результатах могут существенно отклоняться от соответствующих статей денежных поступлений и расходов на величину сальдо изменения дебиторской и кредиторской задолженности.
Так:
	Остаток дебиторской задолженности покупателей на начало периода
	+
	Объем реализации за период
	-
	Денежные поступления от реализации за период
	=
	Остаток дебиторской задолженности на конец периода


Следовательно, на стадии составления бюджета движения денежных средств моделируются балансы движения расчетов (как активных, так и пассивных) — с покупателями, с поставщиками, по оплате труда, с бюджетом и пр.;
во-вторых, существуют статьи денежных поступлений и расходов, не связанных с текущим кругооборотом капитала и инвестиционной деятельностыс. Это привлечение денежных средств (кредиты и займы, эмиссия акций) и, наоборот, осуществление расчетов по кредитному финансированию (погашение процентов и суммы основного долга по кредитам).
Таким образом, на стадии составления проекта бюджета движения денежных средств анализируется прогнозная динамика расчетов предприятия, возможного привлечения средств и погашения кредитной задолженности.
С учетом всего вышесказанного проект бюджета движения денежных средств (отчета о движении денежных средств) промышленного предприятия выглядит примерно следующим образом (см. табл. 20).
Таблица 20. Проект бюджета движения денежных средств (отчета о движении денежных средств) на II квартал 2001 г.
	Статьи бюджета движения денежных средств
	Сумма, тыс. руб.

	1 . Остаток денежных средств на начало периода
	80000

	2. Денежные поступления:
	830 000

	2.1. Поступления от реализации
	700 000

	2.2. Поступления от реализации основных средств и прочих активов
	0

	2.3. Проценты и дивиденды по ценным бумагам и участию в капитале
	0

	2.4. Кредиты и займы
	120000

	2.5. Эмиссия акций
	0

	2.6. Прочие денежные поступления
	10000

	3. Расходование денежных средств:
	881000

	3.1. Закупка материальных оборотных ресурсов (сырья, материалов, полуфабрикатов, комплектующих и пр.)
	220000

	3.2. Расходы по оплате труда
	300000

	3.3. Выплаты предприятиям и организациям за оказание услуг
	0

	3.4. Выплаты по страхованию имущества
	1000

	3.5. Общехозяйственные расходы
	30000

	3.6. Инвестиции
	140000

	3.7. Налоги и платежи во внебюджетные фонды
	15000

	3.8. Погашение кредитов и займов (сумма основного долга)
	150000

	3.9. Выплаты процентов по кредитам и займам
	20000

	3.10. Прочее расходование денежных средств
	5000

	4. Сальдо денежных поступлений и расходов (2-3)
	-51000

	5. Остаток денежных средств на конец периода (1+4)
	29000


3.15. Составление проекта баланса на конец бюджетного периода (шаг 14)

На основе проектов отчетов о финансовых результатах (операционный бюджет), инвестициях (инвестиционный бюджет) и движении денежных средств (финансовый бюджет), а также баланса на начало бюджетного периода строится проект баланса на конец бюджетного периода. Общие принципы расчета отдельных статей проекта баланса на конец бюджетного периода изображены на схеме 10.
Схема 10. Алгоритм составления проекта баланса на конец бюджетного периода
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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


При этом плановый балансовый остаток на конец периода является расчетной (искомой) величиной, балансовый остаток на начало периода берется как фактическая величина из формы № 1 (баланс) на начало бюджетного периода. Величины же планового прихода и расхода берутся из соответствующих сводных форм операционного, инвестиционного и финансового бюджетов (см. табл. 21). Отметим при этом интересную деталь относительно роли финансового бюджета в составлении прогнозного баланса на конец бюджетного периода. Проект отчета о движении денежных средств (первая «выходная форма» финансового бюджета) является исходной бюджетной формой при составлении прогнозного баланса (то есть данные проекта отчета о движении денежных средств являются «входными» при составлении проекта баланса на конец периода (см. схему 10, табл. 21)).
Вторая же «выходная форма» финансового бюджета — отчет об изменении финансового состояния — является производной бюджетной формой от проекта баланса на конец бюджетного периода, то есть строится на основе «готового» проекта баланса.
Таблица 21. Расчет отдельных статей актива и пассива баланса на конец бюджетного периода
	Статья баланса
	Остаток на начало периода
	Приход
	Расход
	Остаток на конец периода

	
	(1)
	(2)
	(3)
	(4)

	1) Инвестиции
	Из формы 1
	Проект инвестиционного бюджета
	Проект операционного бюджета (амортизация) и финансового бюджета (реализация основных средств)
	= (1)+(2)-(3)

	2) Остатки незавершенного производства
	Из формы 1
	Проект операционного бюджета (прямые и обще-производственные затраты)
	Проект операционного бюджета (себестоимость выпуска)
	= (1)+(2)-(3)

	3) Дебиторская задолженность
	Из формы 1
	Проект операционного бюджета (выручка от реализации)
	Проект финансового бюджета (денежные поступления от реализации продукции)
	= (1)+(2)-(3)

	4) Остаток денежных средств
	Из формы 1
	Проект финансового бюджета
	Проект финансового бюджета
	= (1)+(2)-(3)

	5) Кредиты и займы
	Из формы 1
	Проект финансового бюджета
	Проект финансового бюджета
	= (1)+(2)-(3)

	6) Налоги и прочие платежи в бюджет
	Из формы 1
	Проект операционного бюджета (начисление)
	Проект финансового бюджета (погашение)
	= (1)+(2)-(3)

	.............
	..............
	..............
	................
	..............

	.............
	..............
	..............
	................
	..............


Структура проекта баланса строится аналогично структуре формы № 1 сводной финансовой отчетности, составляемой для подачи в налоговую инспекцию (см. табл. 22). Это удобно на практике, так как, во-первых, не нужно двойной работы по составлению отдельно фискального и управленческого балансов и, во-вторых, при такой унификации счета бухгалтерии одновременно используются для целей налогообложения и управленческого учета.

Таблица 22. Форма проекта баланса (упрощенный вариант), в тыс. руб.
	АКТИВ
	ПАССИВ

	Статья
	На начало периода (1.04.2001)
	На конец периода (1.07.2001)
	Изменение за период
	Статья
	На начало периода (1.04.2001)
	На конец периода (1.07.2001)
	Изменение за период

	1. Основные средства и вложения
	
	
	
	1. Собственные средства
	
	
	

	• основные средства (по остаточной стоимости)
	340000
	392000
	+52000
	• уставный капитал
	200000
	200000
	0

	• капитальные вложения
	20000
	82000
	+62 000
	• добавочный капитал
	27000
	27000
	0

	• долгосрочные финансовые вложения
	2000
	2000
	0
	Накопленная прибыль
	246000
	267000
	+21400

	• нематериальные активы
	1 000
	1 000
	0
	
	
	
	

	Всего
	363 000
	477000
	+ 114000
	Всего
	473000
	494400
	+21400

	2. Материальные оборотные средства
	
	
	
	2. Долгосрочные заемные средства
	
	
	

	• запасы сырья и материалов
	52000
	9800
	-42200
	• кредиты
	10000
	10000
	0

	• авансы выданные
	150000
	50420
	-99580
	• займы
	0
	0
	0

	• незавершенное производство
	5000
	5000
	0
	• кредиторская задолженность
	0
	0
	0

	• запасы готовой продукции
	15000
	101 180
	+86180
	
	
	
	

	Всего
	222000
	166400
	-55600
	Всего
	70000
	10000
	0


Продолжение табл. 22
	АКТИВ
	ПАССИВ

	Статья
	На начало периода (1.04.2001)
	На конец периода (1.07.2001)
	Изменение за период
	Статья
	На начало периода (1.04.2001)
	На конец периода (1.07.2001)
	Изменение за период

	3. Расчеты
	
	
	
	3. Расчеты
	
	
	

	• дебиторская задолженность покупателей
	20000
	11000
	-9000
	• краткосрочные кредиты
	68000
	38000
	-30000

	• прочая дебиторская задолженность
	1000
	0
	-1000
	• краткосрочные займы
	0
	0
	0

	• краткосрочные финансовые вложения
	2000
	2000
	0
	• кредиторская задолженность поставщикам и подрядчикам
	105000
	58000
	-47000

	• денежные средства
	80000
	29000
	-51000
	• расчеты по оплате труда
	12000
	55000
	+43000

	
	
	
	
	• задолженность в бюджет и внебюджетные фонды
	18000
	27000
	+9000

	
	
	
	
	• прочие расчеты
	2000
	3000
	+1000

	Всего
	103000
	42000
	-61000
	Всего
	205000
	181000
	-24000

	Итого (1+2+3)
	688000
	685400
	-2600
	Итого (1+2+3)
	688 000
	685 400
	-2600


3.16. Составление проекта отчета об изменении финансового состояния. Расчет прогнозных коэффициентов финансового состояния (шаг 15)

До сих пор бюджетное планирование (шаги 1-14) исходило из одного критерия — максимизации конечных финансовых результатов, то есть повышения эффективности деятельности предприятия. Однако для успешного осуществления бизнеса компании необходимо учитывать и второй, не менее существенный критерий — поддержание на должном уровне финансовой устойчивости фирмы.
В долгосрочном ключе критерии эффективности и финансовой стабильности являются сопряженными — полученная прибыль увеличивает собственные средства предприятия и, тем самым, улучшает его платежеспособность. Иное дело — оперативное планирование, а сейчас рассматриваются вопросы именно составления краткосрочного (оперативного) сводного бюджета, как правило, на один квартал. Здесь возможна ситуация овертрейдинга, когда в погоне за перспективными возможностями увеличения объемов производства через повышение текущих затрат либо инвестиционных вложений компания сокращает ниже разумного предела свои финансовые (ликвидные) резервы и оказывается в ситуации банкротства вследствие потери текущей платежеспособности (ликвидности).
Таким образом, в краткосрочном аспекте задачи увеличения эффективности и поддержания финансовой устойчивости являются конфликтными, иначе говоря, после составления первичных вариантов операционного, инвестиционного и финансового бюджетов управленцы должны обязательно тщательнейшим образом проанализировать плановый уровень финансового дефицита (профицита) компании на бюджетный период.
Понятие финансового дефицита двоякое, и каждый из двух аспектов является существенным.
• С одной стороны (узкое понятие термина) финансовый дефицит — это отрицательное сальдо денежных потоков, то есть величина планового превышения денежных расходов над денежными поступлениями или, что то же самое, плановое уменьшение текущего остатка денежных средств за бюджетный период. В этом понимании величина финансового дефицита рассчитывается непосредственно из проекта отчета о движении денежных средств (табл. 20).
Понятно, что недопустима ситуация, когда уровень финансового дефицита таков, что расчетный денежный остаток на конец периода отрицательный. Однако такого анализа финансовой стабильности недостаточно. Так, в нашем примере, хотя сальдо денежных потоков отрицательное (равняется по модулю) 51000 тыс. руб., целевой балансовый остаток денежных средств на конец бюджетного периода положительный (должен снизиться с 80000 тыс. руб. до 29000 тыс. руб.). Однако это еще не говорит о том, что при таком проекте сводного бюджета финансовая стабильность обеспечивает должные гарантии предприятию от банкротства. Анализу должны подвергаться все активы и пассивы, обслуживающие финансовый цикл, то есть оборотные средства и краткосрочные обязательства фирмы.
• Таким образом, с другой стороны, финансовый дефицит — это падение показателей текущей платежеспособности (ликвидности) компании ниже нормативных или, что еще хуже, минимально допустимых значений. Для расчета плановых показателей ликвидности составляется проект отчета об изменении финансового состояния, который непосредственно строится на основе планового проекта баланса и является второй «выходной» формой финансового бюджета (см. табл. 23). Напомним, что первой «выходной» формой является проект отчета о движении денежных средств.
Таблица 23. Проект отчета об изменении финансового состояния, тыс.руб.
	Показатель
	На начало периода (1.04.2001)
	На конец периода (1.07.2001)
	Изменение за период

	1. Текущие активы всего
	325000
	208400
	-116600

	в том числе:
	
	
	

	1.1. Материальные оборотные средства
	222000
	166400
	-55600

	• запасы сырья и материалов
	52000
	9800
	-42200

	• незавершенное производство
	5000
	5000
	0

	• авансы выданные
	150000
	50420
	-99580

	• запасы готовой продукции
	15000
	101180
	+86180

	1.2. Расчеты и денежные средства
	103000
	42000
	-61000

	• дебиторская задолженность покупателей
	20000
	11000
	-9000

	• прочая дебиторская задолженность
	1000
	0
	-1000

	• краткосрочные финансовые вложения (КФВ)
	2000
	2000
	0

	• денежные средства
	80000
	29000
	-51000

	2. Текущие пассивы (расчеты) всего
	205000
	181000
	-24000

	в том числе:
	
	
	

	2.1. Краткосрочные кредиты и займы
	68000
	38000
	-30000

	2.2. Кредиторская задолженность поставщикам и подрядчикам
	105000
	58000
	-47000

	2.3. Задолженность в бюджет и фонды
	18000
	27000
	+9000

	2.4. Задолженность по оплате труда
	12000
	55000
	+43000

	2.5. Прочие расчеты
	2000
	3000
	+1000

	3. Чистый оборотный капитал ( = (1)-(2))
	120000
	27400
	-92600

	4. Коэффициенты ликвидности:
	
	
	

	• текущая ликвидность (=(1 )/(2))
	1,58
	1,15
	-0,43

	• срочная ликвидность (= (1.2)/ (2))
	0,5
	0,23
	-0,27

	• абсолютная ликвидность (= (КФВ + денежные средства)/ (2))
	0,4
	0,17
	0,23

	Справочно:
	
	
	

	а) текущая ликвидность
	
	
	

	• оптимальное значение = 1,5-2,5
	
	
	

	• минимально допустимое значение = 1
	
	
	

	6) срочная ликвидность
	
	
	

	• оптимальное значение = 1
	
	
	

	• минимально допустимое значение = 0,6-0,7
	
	
	

	в) абсолютная ликвидность
	
	
	

	• оптимальное значение = 0,25-0,3
	
	
	

	• минимально допустимое значение = 0,1
	
	
	


Под ликвидностью бизнеса предприятия (которая всегда определяется по состоянию на конкретную дату) понимается степень покрытия его текущих обязательств (текущих пассивов) за счет различных статей ликвидных (оборотных) активов. Коэффициенты ликвидности являются индикаторами финансового Состояния предприятия. Значения коэффициентов ликвидности рассчитываются непосредственно из данных отчета об изменении финансового состояния (табл. 23). Обычно различают три основных коэффициента ликвидности.
Коэффициент текущей ликвидности. Данный показатель характеризует степень покрытия текущих обязательств за счет всех оборотных средств предприятия и, соответственно, рассчитывается как отношение совокупной величины оборотных активов к величине краткосрочных обязательств. Теоретически оптимальным считается диапазон значений от 1,5 до 2,5. Минимально допустимой является величина коэффициента, равная 1.
Коэффициент срочной ликвидности. Этот коэффициент является показателем покрытия текущих обязательств за счет двух наиболее ликвидных категорий оборотных средств — расчетов и денежных средств (к которым приравниваются краткосрочные финансовые вложения) и определяется как отношение: «(Активные расчеты + Денежные средства и Краткосрочные финансовые вложения) / (Краткосрочные обязательства)». Теоретически оптимальным считается значение коэффициента в районе единицы. Минимально допустимым для условий российской экономики можно принять величину в диапазоне 0,6—0,7.
Коэффициент абсолютной ликвидности. Данный коэффициент показывает степень покрытия текущих обязательств за счет самой ликвидной части оборотных активов — денежных средств и приравниваемых к ним краткосрочных финансовых вложений (ценных бумаг, свободно котирующихся на фондовом рынке); рассчитывается как отношение «(Денежные средства и Краткосрочные финансовые вложения) / (Краткосрочные обязательства)». Оптимальным считается значение коэффициента в районе 0,25 — 0,3. Минимально допустимой принимается величина, равная 0,1.
Следует отметить, что из всех величин коэффициентов ликвидности, принимаемых в качестве оптимальных и минимально допустимых, безусловное значение имеет только минимально допустимый уровень коэффициента текущей ликвидности, равный единице. Величина коэффициента текущей ликвидности, меньшая единицы, означает, что предприятие неплатежеспособно по своим текущим операциям и, если еще не является банкротом, то уже близко к этому состоянию, так как для покрытия своих текущих обязательств вынуждено распродавать основные средства.
Остальные значения коэффициентов ликвидности, считающиеся оптимальными и минимально допустимыми, сильно варьируются в зависимости от индивидуальной, отраслевой и даже страновой специфики предприятия.
Необходимо заметить, что ликвидность активов определяется исходя не из предпосылки их гипотетической «распродажи», как это иногда ошибочно считают, а из предпосылки продолжающейся деятельности (одна из основных предпосылок международных стандартов управленческого учета — англ. going concern), то есть в контексте общего кругооборота капитала (финансового цикла) предприятия.
Иными словами, ликвидность, допустим, балансового остатка незавершенного производства означает, что данный «задел» незавершенного производства в скором будущем превратится в готовую продукцию, далее — в расчеты с дебиторами (по факту отгрузки) и, наконец, в «живые деньги». Поэтому оптимальные и минимально допустимые значения коэффициентов ликвидности сильно зависят от продолжительности кругооборота оборотного капитала компании. Так, в отраслях с длительным финансовым циклом (тяжелое машиностроение) оптимальный коэффициент текущей ликвидности, очевидно, должен быть выше, нежели, например, на предприятиях текстильной или пищевой промышленности, так как чем дольше период кругооборота капитала, тем длительнее срок превращения в денежные средства «промежуточных» оборотных активов (сырья и материалов, незавершенного производства, готовой продукции, расчетов).
Немаловажное значение играет также страновая специфика. Так, по международным стандартам минимально допустимым значением коэффициента срочной ликвидности считается величина порядка 0,8. Для российских предприятий, вероятно, «нижняя планка» данного коэффициента должна быть опущена. В условиях относительно низкой дисциплины платежей в России дебиторская задолженность для российских предприятий является гораздо менее ликвидным активом, нежели для западных компаний; у них главное — продать, у нас — получить деньги за отгруженную продукцию. Поэтому значительно большую, чем на Западе, долю в денежных поступлениях составляет предоплата (авансирование), то есть «конвертация» готовой продукции в денежные средства, минуя стадию активных расчетов. Более низкая доля дебиторской задолженности в совокупных оборотных активах определяет и сравнительно меньший уровень минимально допустимой величины коэффициента срочной ликвидности.
Из вышесказанного следует, что предприятие само определяет оптимальные (нормативные) значения коэффициентов ликвидности с учетом собственных индивидуальных и отраслевых особенностей. Уровень финансового дефицита (в широком смысле слова) определяется путем сопоставления расчетных (на базе первичного проекта сводного бюджета) коэффициентов ликвидности с нормативными значениями.
Так, из таблицы 23 следует вывод, что первичный проект сводного бюджета предприятия предполагает недостаточный уровень материальных оборотных средств и расчетов — расчетные коэффициенты текущей и срочной ликвидности на 1.07.2001 г. гораздо ниже нормативных значений. Необходима корректировка сводного бюджета путем сокращения финансового дефицита (урезания расходов денежных средств либо увеличения денежных поступлений для инвестирования высвободившихся финансовых ресурсов в прирост материальных оборотных активов и расчетов).
3.17. Корректировка сводного бюджета путем сокращения финансового дефицита (шаг 16)
По результатам рассмотрения величины первичного финансового дефицита финансово-экономическая служба предприятия формулирует управленческую задачу по его сокращению в соответствии с требованиями поддержания финансовой стабильности. Так, в нашем примере для «выхода» на уровень текущей ликвидности, равный 1,5, предприятию необходимо высвободить для инвестирования в прирост материальных оборотных средств и расчетов (181000 х 1,5) — 208400 = 63100 тыс.руб.
Следует при этом отметить, что показателем, на который необходимо ориентироваться при расчете величины первичного финансового дефицита, является именно коэффициент текущей ликвидности. Коэффициент текущей ликвидности фиксирует общую величину финансового баланса/дисбаланса оборотных активов и краткосрочных обязательств, в то время как остальные показатели ликвидности (абсолютная и срочная) по своей сути лишь определяют структуру оборотных активов.
Таким образом, при «выводе» текущей ликвидности на нормативный уровень оптимизация остальных показателей ликвидности достигается сугубо посредством реструктуризации величины оборотных активов, но не изменения общей величины оборотных активов либо краткосрочных обязательств. Скажем, в приводимом примере при данном уровне первичного финансового дефицита ниже нормативного находится не только показатель текущей, но и срочной ликвидности (0,23 на конец периода при минимально допустимом значении равном порядка 0,6). Это всего лишь означает, что, возможно, следует посредством ускорения цикла отгрузки «перевести» часть товарных остатков в дебиторскую задолженность. Из всех трех показателей ликвидности коэффициент срочной ликвидности является самым нестандартизируемым и неверифицируемым, очень сильно зависящим от отраслевой специфики предприятия и используемых методов платежа. Так если предприятие в основном работает на условиях предоплаты либо за немедленный расчет, то показатели срочной и абсолютной ликвидности могут чуть ли не совпадать (как в табл. 23), и само по себе данное обстоятельство не означает реальной угрозы финансовой стабильности компании. Для достижения поставленной управленческой цели (сокращения уровня первичного финансового дефицита) анализируются возможности повышения доходной либо сокращения расходной части первичного проекта операционного и инвестиционного бюджетов (собственно финансовый бюджет может подвергаться корректировке в части дополнительного привлечения кредитных источников финансирования только в случае недостаточного уровня абсолютной ликвидности и серьезных ограничений по «трансформации» материальных оборотных средств и расчетов в «живые деньги» за достаточно короткий срок) — см. схему 11.
Схема 11. Анализ возможностей сокращения финансового дефицита
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После того как возможности сокращения финансового дефицита выявлены, первичный сводный бюджет компании пересчитывается (подвергается корректировке). При этом следует отметить, что так как основные подбюджеты (операционный, инвестиционный и финансовый) являются взаимосвязанными, практически любое изменение хотя бы одного бюджетного параметра ведет к ревизии всех первичных «выходных» форм сводного бюджета. Изменяются:
• проект отчета о финансовых результатах;
• проект инвестиционного бюджета;
• проект отчета о движении денежных средств;
• прогнозный баланс;
• проект отчета об изменении финансового состояния.
В наибольшей степени первичный сводный бюджет корректируется при увеличении планового объема реализации, или сокращении переменных издержек, так как показатели объемов и текущих затрат являются взаимосвязанными и в этом случае имеет место не частичное изменение бюджетных форм, а ревизия затрагивает большинство статей первичных отчетов. В нашем случае (сокращение инвестиций и постоянных расходов) наблюдаются более локальные изменения — не затрагиваются взаимосвязанные показатели объемов выпуска и реализации, переменных затрат, поступлений от реализации и большинства статей расходов денежных средств.
Вот, например, как изменятся отчеты о финансовых результатах и изменении финансового состояния (в скобках даны «старые» значения бюджетных показателей) — см. таблицы 24 и 25.
Таблица 24. Окончательный проект отчета о финансовых результатах на II квартал 2001 г.
	По видам продукции

	Статьи доходов и расходов
	Сумма, тыс. руб.

	1) Продукт А:
	

	1.1. Выручка от реализации
	527000

	1.2. Себестоимость реализации (переменные затраты),
	467000

	в том числе
	

	1.2.1. Производственные расходы
	438000

	1.2.2. Сбытовые расходы
	29000

	1.3. Маржинальный доход (1.1. — 1.2.)
	60000


Продолжение табл. 24
	Статьи доходов и расходов
	Сумма, тыс. руб.

	2) Продукт Б:
	

	2.1. Выручка от реализации
	164000

	2.2. Себестоимость реализации (переменные затраты),
	121600

	в том числе
	

	2.2.1. Производственные расходы
	112600

	2.2.2. Сбытовые расходы
	9000

	2.3. Маржинальный доход (2.1. — 2.2.)
	42400

	3) Совокупный маржинальный доход (1.3. +2.3.)
	102400

	4) Постоянные расходы,
	60000 (70000)

	в том числе
	

	4.1. Общехозяйственные расходы
	14000 (20000)

	4.2. Общие коммерческие расходы
	33000 (37000)

	4.3. Налоги, включаемые в себестоимость
	13000

	в том числе
	

	4.3.1. Налог на имущество
	6000

	4.3.2. Налог на пользователей автодорог
	2000

	4.3.3. Прочие
	5000

	5) Валовая (операционная) прибыль (3-4)
	42400 (32400)

	6) Налог на прибыль
	15000(11000)

	7) Чистая прибыль (5-6)
	27400(21400)

	8) Прогнозное отвлечение средств из чистой прибыли (выплаты акционерам, безвозмездное финансирование и пр.)
	0

	9) Прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия (7-8)
	27400 (21400)

	Сводный

	Статьи доходов и расходов
	Сумма, тыс. руб.

	1. Выручка от реализации
	691000

	2. Себестоимость реализации (переменные затраты)
	588600

	3. Маржинальный доход (1-2)
	102400

	4. Постоянные расходы
	60000 (70000)

	5. Валовая (операционная) прибыль (3-4)
	42400 (32400)

	6. Налог на прибыль
	15000 (11000)

	7. Чистая прибыль (5-6)
	27400 (21400)

	8. Трансферты из чистой прибыли
	0

	9. Прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия (7-8)
	27400 (21400)


Таблица 25. Окончательный проект отчета об изменении финансового состояния, тыс.руб.
	Показатель
	На начало периода (1.04.2001)
	На конец периода (1.07.2001)
	Изменение за период

	1. Текущие активы всего,
	325000
	267500
	-57500

	в том числе
	
	(208400)
	(-116600)

	1.1. Материальные оборотные средства
	222000
	225500 (166400)
	+3500 (-55600)

	• запасы сырья и материалов
	52000
	68900 (9800)
	+16 900 (-42200)

	• незавершенное производство
	5000
	5000
	0

	• авансы выданные
	150000
	50420
	-99580

	• запасы готовой продукции
	15000
	101180
	+86180

	1.2. Расчеты и денежные средства
	103000
	42000
	-61000

	• дебиторская задолженность покупателей
	20000
	11000
	-9000

	• прочая дебиторская задолженность
	1000
	0
	-1000

	• краткосрочные финансовые вложения (КФВ)
	2000
	2000
	0

	• денежные средства
	80000
	29000
	-51000

	2. Текущие пассивы (расчеты) всего
	205000
	181000
	-24000

	в том числе
	
	
	

	2.1. Краткосрочные кредиты и займы
	68000
	38000
	-30000

	2.2. Кредиторская задолженность поставщикам и подрядчикам
	105000
	58000
	-47000

	2.3. Задолженность в бюджет и фонды
	18000
	27000
	+9000

	2.4. Задолженность по оплате труда
	12000
	55000
	+43000

	2.5. Прочие расчеты
	2000
	3000
	+1000

	3. Чистый оборотный капитал ( = (1) -(2) )
	120000
	86500 ( 27400)
	-33500 ( -92600)

	4. Коэффициенты ликвидности:
	
	
	

	• текущая ликвидность (= (1) / ( 2) )
	1,58
	1,48 (1,15)
	-0,1 (-0,43)

	• срочная ликвидность (= (1 .2) / (2) )
	0,5
	0,23
	-0,27

	• абсолютная ликвидность ( = (КФВ + денежные средства)/ (2) )
	0,4
	0,17
	0,23

	Справка:
	
	
	

	а) текущая ликвидность
	
	
	

	• оптимальное значение = 1 ,5-2,5
	
	
	

	• минимально допустимое значение = 1
	
	
	

	б) срочная ликвидность
	
	
	

	• оптимальное значение = 1
	
	
	

	• минимально допустимое значение = 0,6-0,7
	
	
	

	в) абсолютная ликвидность
	
	
	

	• оптимальное значение = 0,25-0,3
	
	
	

	• минимально допустимое значение = 0,1
	
	
	


Шаг 16 является последней итерацией составления проекта сводного бюджета. Теперь бюджет компании является сбалансированным, то есть:
• обеспечивает положительные плановые финансовые результаты как по реализации отдельных видов продукции, так и для предприятия в целом (табл. 24);
• поддерживает нормативные уровни показателей финансового состояния, то есть обеспечивает достаточные гарантии сохранения платежеспособности предприятия в течение бюджетного периода (табл. 25).
Глава 4. Организационная структура промышленного предприятия и процесс бюджетирования
В главе 4 дается представление о том: каковы стандартные процедуры (регламент) разработки, согласования и принятия очередного сводного бюджета аппаратом управления и высшим руководством на примере типичного для российских промышленных предприятий варианта организационной структуры и системы управления; какие службы формируют аппарат управления и какие функциональные обязанности при разработке проекта сводного бюджета они исполняют; каким образом происходит взаимодействие аппарата управления (субъекта планирования) и подразделений предприятия (объектов планирования) при разработке и согласовании бюджетных заданий; какой высший должностной орган или лицо предприятия должен утверждать проект сводного бюджета и какова стандартная процедура утверждения проекта бюджета.
Ведение на постоянной основе процесса сквозного планирования (бюджетирования) невозможно без наличия адекватной организационной структуры предприятия. Составление операционного, инвестиционного, финансового и сводного бюджетов требует наличия подразделений с соответствующими функциями и полномочиями.
В небольших организациях обычно проект сводного бюджета составляется бухгалтерией и утверждается Президентом компании. На средних и крупных предприятиях, как правило, сводный бюджет компании утверждается ее Правлением, в состав которого входят топ-менеджеры организации (Президент компании, первый вице-президент по экономике, исполнительный директор (первый вице-президент по производству), коммерческий директор (вице-президент по сбыту), финансовый директор (вице-президент по финансам), вице-президент по инвестициям, начальники основных управленческих служб — главный бухгалтер, начальник управления маркетинга и сбыта, начальник УКС (управления капитального строительства), начальник ПЭУ (планово-экономического управления), начальник ФЭУ (финансово-экономического управления), начальник ОТИЗ (отдела труда и зарплаты) и пр.).
Аналитическим аппаратом Правления, ответственным за разработку проекта сводного бюджета в целом, является планово-аналитический отдел (отдел экономического анализа), подчиненный первому вице-президенту по экономике.
В организационной структуре процесса бюджетирования следует различать субъекты планирования (подразделения, участвующие в разработке сводного бюджета) и объекты планирования (подразделения, которым составляется сводный бюджет и которые ответственны за выполнение сводного бюджета). Субъекты планирования — это аппарат управления компании.
Следует заметить, что в чистом виде субъектов планирования не бывает, так как любое подразделение предприятия (в том числе и подразделения, входящие в аппарат управления) ответственны за выполнение того или иного бюджетного задания. Так, планово-экономическое управление, составляющее бюджетные сметы затрат функциональных служб, в свою очередь, также имеет бюджетную смету затрат, за выполнение которой оно ответственно и т.д. Тем не менее, в разрезе функционального соподчинения различных структурных подразделений объекты планирования — это те «полевые» подразделения, которые «снизу вверх» представляют в аппарат управления на рассмотрение проекты бюджетных заданий по тем показателям, за выполнение которых они отвечают (производственные цеха, служба сбыта, отдел снабжения, служба главного инженера (ответственна за исполнение инвестиционного бюджета), складские службы и др.); субъекты планирования — это службы аппарата управления, которые рассматривают, корректируют и представляют на утверждение первому вице-президенту по экономике бюджетные показатели объектов планирования. Это, как правило, планово-экономическое управление, финансово-экономическое управление, отдел труда и зарплаты, управление маркетинга и сбыта, управление капитального строительства, планово-аналитический отдел и др.
Особое место в организационной структуре средних и крупных промышленных компаний занимает бухгалтерия. Если на небольших предприятиях бухгалтерия — это главный плановый орган, то по мере роста масштабов деятельности бухгалтерия становится основным информационным центром компании по плановым и фактическим показателям сводного бюджета. Это означает, что бухгалтерия непосредственно не занимается аналитической работой по составлению сводного бюджета, однако ведет учетную деятельность по сводным (агрегированным) показателям бюджетного плана и его исполнения. В этой связи, все плановые службы аппарата управления при разработке бюджетных показателей опираются на учетную информацию, предоставляемую бухгалтерией. Более подробно этот вопрос будет освещен в следующей главе.
В разных вариантах организационной структуры предприятия одни и те же подразделения могут быть как субъектами, так и объектами планирования, в зависимости от их подчиненности. Так, иногда ряд управленческих служб находится в прямом (линейном) подчинении вице-президентов, курирующих «полевые» подразделения — объекты планирования.
В частности, планово-экономическое управление может подчиняться вице-президенту по производству, управление маркетинга и сбыта — коммерческому директору (вице-президенту по сбыту), управление капитального строительства — вице-президенту по инвестициям. Строго говоря, в этом случае данные службы уже не являются частью аппарата управления и теряют статус субъекта планирования, ибо субъекты планирования в любом случае являются независимыми организационно от руководителей тех подразделений, чью деятельность они планируют и контролируют.
Например, при таком варианте планово-экономическое управление под руководством первого вице-президента по производству составляет проект операционного бюджета для службы первого вице-президента по производству и направляет его «снизу вверх» на рассмотрение непосредственно в планово-аналитический отдел при первом вице-президенте по экономике. Такой подход имеет как свои преимущества, так и недостатки.
Преимуществом является то, что соответствующие службы задействуются не только в работе по составлению предварительных бюджетных заданий, но и в текущей работе структурных подразделений. Так, планово-экономическое управление в течение бюджетного периода рассчитывает для производственных подразделений (цехов) текущую рентабельность выпуска, структуру издержек и пр. — то есть занимается оперативным планированием.
Основным недостатком данного варианта составления сводного бюджета является большая степень субъективизма управленческого планирования. Аппарат управления сужается до размеров планово-аналитического отдела при вице-президенте по экономике плюс финансово-экономического управления. В этих условиях объекты планирования (службы производства и сбыта) могут обладать большей информацией о своих реальных возможностях и манипулировать этим обстоятельством — составлять заведомо заниженные проекты бюджетных заданий, которые планово-аналитический отдел в силу ограниченности собственных организационных и трудовых ресурсов не сможет верифицировать.
При другом (классическом) варианте организационной структуры функциональные службы, задействованные в процессе составления сводного бюджета, подчинены первому вице-президенту по экономике, то есть входят в аппарат управления. При этом структурные подразделения — объекты планирования, находятся в двойном подчинении:
• в линейном (прямом) подчинении соответствующих вице-президентов, отвечающих за исполнение бюджетных заданий по различным сегментам ведения бизнеса (первый вице-президент по производству, коммерческий директор, вице-президент по инвестициям);
• в функциональном подчинении отдельных управленческих служб. Функциональное подчинение означает, что соответствующие структурные подразделения несут ответственность перед управленческими службами не по всему спектру своей деятельности, а в строгих рамках планирования, мониторинга (контроля) и анализа исполнения очередного бюджета. Так, функционально, коммерческий директор может быть подчинен начальнику управления маркетинга и сбыта, хотя статус первого на предприятии, как правило, несоизмеримо выше, нежели второго.
Окончательный вариант сводного бюджета, представляемый на утверждение сначала первому вице-президенту по экономике, а затем Президенту компании и Правлению, должен составлять планово-аналитический отдел при первом вице-президенте по экономике. Обычно в большинстве крупных и средних российских промышленных компаний функция свода бюджетных показателей в единый проект сводного бюджета возлагается на одну из функциональных служб (как правило, планово-экономическое или финансово-экономическое управления). При этом существенно возрастает субъективизм в бюджетном планировании, так как одновременно отдельные управленческие службы ответственны за конкретный участок планово-экономической работы и, вольно или невольно, будут «тащить одеяло на себя».
Например, если проект сводного бюджета составляет ФЭУ, то он как правило, будет более жестким, или даже излишне жестким, нежели если эта функция будет возложена на ПЭУ, так как непосредственными функциями финансово-экономического управления являются соблюдение финансовых нормативов и недопущение чрезмерного уровня финансового дефицита. Планово-аналитический отдел при первом вице-президенте по экономике занимается сугубо вопросами сведения бюджетных показателей, предоставляемых управленческими службами, в единый сводный бюджет, и поэтому может быть более объективным.
Следует отметить еще одно немаловажное обстоятельство. В процессе корректировки сводного бюджета на величину первичного финансового дефицита (этап 5 схемы 12) три ключевые функциональные службы (планово-экономическое управление, финансово-экономическое управление и управление капитального строительства) могут не прийти к согласованному решению. В этих условиях «арбитром» выступает первый вице-президент компании по экономике, а все аналитические «выкладки» для него осуществляет планово-аналитический отдел.
Последний существенный момент. В зависимости от Устава и внутренних нормативных актов Компании окончательное решение об утверждении сводного бюджета могут принимать:
• Правление компании;
• Президент компании (в этом случае Правление представляет из себя консультативный орган при Президенте);
• Совет директоров компании (Президент компании подает проект сводного бюджета на утверждение Совету директоров);
• Общее собрание акционеров компании (Совет директоров подает проект сводного бюджета на утверждение Общему собранию акционеров; в основном, это относится к долгосрочному «бюджету развития»).
Для технологической процедуры составления сводного бюджета данное обстоятельство не играет особой роли.
На схеме 12 изображена организационная структура российского промышленного предприятия в части, касающейся процесса составления и утверждения сводного бюджета. Приведенная модель организационной структуры основывается на классическом варианте аппарата управления и, как представляется, в наибольшей степени подходит для средних и крупных компаний.
Схема 12. Организационная структура процесса бюджетирования 

Этап 1. Подготовка первичного проекта бюджета продаж
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Этап 2. Подготовка первичного проекта операционного бюджета
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Этап 3. Подготовка проекта инвестиционного бюджета
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Этап 4. Подготовка проекта финансового бюджета
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Этап 5. Корректировка сводного бюджета при решении проблемы финансового дефицита. Представление согласованного проекта сводного бюджета.
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Этап 6. Окончательное принятие проекта сводного бюджета
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Регламент составления сводного бюджета, как правило, определяется отдельным внутренним нормативным актом компании — Положением о планировании, а также положениями об отдельных структурных подразделениях и должностными инструкциями их руководителей.
Глава 5. Комплексный нормативный метод учета (СТАНДАРТ-ДИРЕКТ-КОСТИНГ) как информационная база бюджетного процесса
В главе 5 рассматриваются информационная база бюджетного планирования — система комплексного нормативного метода учета (стандарт-директ-костинг). Из нее можно узнать о том: каким образом должна быть построена на предприятии система бухгалтерского и оперативного учета, чтобы была обеспечена полная и достоверная регистрация учетных данных, необходимых в процессе разработки, контроля исполнения и план-факт анализа исполнения сводного бюджета компании; как система управленческого планирования (бюджетирования) определяет объем и структуру необходимых учетных данных. Излагаются основные принципы, лежащие в основе системы комплексного нормативного учета: концепция стандарт-костинг (нормативного учета на основе регистрации как фактических, так и плановых показателей деятельности предприятия); концепция директ-костинг (четкого разграничения в учете постоянных и переменных затрат); концепция единого информационного пространства, основанная на унификации данных оперативного и сводного учета. Подробно (на уровне бухгалтерских проводок по основным хозяйственным операциям предприятия) рассмотрена методика ведения бухгалтерского учета на основе применения принципов стандарт-директ-костинг по каждой стадии кругооборота капитала промышленной компании. Все проводки приводятся на основе нового Плана счетов бухгалтерского учета, утвержденного приказом Министерства финансов Российской Федерации 31 октября 2000 г.
5.1. Принципы построения системы комплексного нормативного учета
Составление сводного бюджета компании невозможно без наличия соответствующей информации:
• фактической и плановой информации исполнения бюджета за прошлые бюджетные периоды;
• информации о внешней (макро-) среде, в первую очередь, о состоянии рыночной конъюнктуры.
Информация о внешней среде необходима для прогнозирования объема продаж. Поэтому сбор данных по динамике рыночной конъюнктуры осуществляется управлением маркетинга и сбыта или выделенным в его составе бюро стратегического и текущего прогнозирования рынка. Основной же массив учетных данных составляет внутренняя информация (о динамике финансового и производственного состояния самого предприятия).
Учетные данные необходимы не только на стадии составления сводного бюджета, но и на последующих стадиях бюджетного цикла — при контроле и план-факт анализе исполнения бюджетных показателей. Для грамотного проведения план-факт анализа в целях составления бюджета следующего периода управленческие службы должны обладать как бюджетными (плановыми) показателями, так и фактическими (показателями исполнения бюджета).
Следовательно комплексный нормативный метод учета (стандарт-директ-костинг) — это такая система ведения учета операций предприятия, при котором на всех стадиях финансового цикла и в разрезе всех основных видов деятельности (видов продукции), выделенных в самостоятельный объект бюджетного планирования фиксируются:
а) плановые (бюджетные) показатели,
б) фактические показатели,
в) отклонения фактических показателей от плановых.
Второй особенностью комплексного нормативного метода учета является четкое разграничение условно-переменных (счета 20, 23, 25, 44 субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы») и условно-постоянных (счета 26 и 44 субсчет 44-2 «Общие коммерческие расходы») для целей управленческого планирования и, в первую очередь, для информационного обеспечения анализа «издержки-объем-прибыль» при составлении и анализе исполнения бюджета продаж, который, напомним, является отправной точкой моделирования сводного бюджета. Англизированное название комплексного нормативного метода учета «стандарт-директ-костинг» как раз и подчеркивает два ключевых аспекта, на которых основывается данная учетная система:
1. Стандарт-костинг (standard-costing) — нормативный метод учета затрат и финансовых результатов. Данный метод основан на том, что учет затрат и выручки ведется по нормативным (плановым) показателям, а отклонения от плановых норм учитываются отдельно и списываются в конце бюджетного периода на соответствующую стадию финансового цикла, в результате чего устанавливаются фактические затраты и финансовые результаты предприятия.
Следует отметить, что плановые показатели в системе «стандарт-костинг» фиксируются дважды:
• первый раз до начала бюджетного периода в плановой документации управленческих служб (планово-экономическое управление, финансово-экономическое управление, УКС);
• второй раз в течение и по окончании бюджетного периода по факту совершения хозяйственных операций в бухгалтерском учете предприятия.
Такой подход не случаен, ибо он позволяет вычленять отклонения от плана и эффект от отклонений на финансовые результаты деятельности предприятия в разрезе отдельных стадий финансового цикла и отдельных хозяйственных операций. Дело в том, что различные виды отклонений от плановых показателей оказывают различный эффект на деятельность предприятия в зависимости от времени совершения хозяйственной операции и стадии финансового цикла, к которому она относится. Так, отклонения по бюджету закупок одновременно влияют на:
• увеличение балансовой стоимости материальных оборотных ресурсов (счет 10),
• увеличение фактического бюджета производственных затрат по сравнению с планом (счет 20),
• повышение себестоимости выпуска (счет 43),
• увеличение себестоимости реализации (счет 90) в зависимости от того, какая часть закупленных в данном бюджетном периоде сырья и материалов по состоянию на момент завершения бюджетного периода осталась на складе, была списана в производство, «овеществилась» как часть себестоимости произведенной и проданной продукции. Качественный план-факт анализ затрат и их эффекта на конечные финансовые результаты возможен только при наличии нормативного учета как неотъемлемого элемента ведения бухгалтерского учета в течение бюджетного периода.
2. Директ-костинг (direct-costing) — концепция учета, при которой исчисление себестоимости по видам продукции производится на основе только переменных затрат. При использовании этой системы постоянные затраты трактуются как периодические (т.е. зависящие от длительности периода вне зависимости от объема производства). Соответственно, накладные расходы в части постоянных затрат (общехозяйственные и общие коммерческие расходы) не включаются в себестоимость реализации отдельных видов продукции и погашаются из так называемой брутто-прибыли или совокупного маржинального дохода (contribution margin), исчисляемой как разница между выручкой от реализации и прямыми затратами. Законодательно установленная форма № 2 (отчет о финансовых результатах и их использовании) как раз и основывается на применении принципов системы «директ-костинг».
Директ-костинг имеет два крупных преимущества по сравнению с традиционной системой распределения всех косвенных затрат (absorption costing).
• Применение метода «директ-костинг» позволяет определить себестоимость предельной единицы продукции (равной прямым затратам) и на основе этого проводить так называемый анализ безубыточности (break-even analysis) — анализ экономии постоянных расходов при различном объеме производства и продаж по видам продукции, являющийся частным случаем CVP-анализа (анализа «издержки-объем-прибыль»). Иными словами, «директ-костинг» дает необходимую информацию для расчета оптимального объема продаж в стоимостном и натуральном выражении.
• При этом методе достигается существенная экономия средств на ведении учета на предприятии, так как задача распределения постоянных накладных расходов по видам продукции здесь вообще не стоит.
Заметим, что нельзя, как это часто делается в отечественной академической литературе, трактовать директ-костинг и стандарт-костинг как две различные системы учета. Эти концепции учета «лежат в разных плоскостях» и нисколько не противоречат друг другу, а следовательно могут быть объединены в одну систему комплексного нормативного учета.
По определению и стандарт-костинг, и директ-костинг нацелены на решение в первую очередь задач управленческого планирования. Таким образом комплексный нормативный метод учета существует лишь как интегральная часть процесса бюджетирования (см. схему 13). Вне бюджетного процесса ведение комплексного нормативного учета теряет смысл и ведет только к излишним затратам для предприятия. При отсутствии системы планирования, например в небольших компаниях, разумно применять традиционный подход калькуляции себестоимости по фактическим затратам.
Не случайно стрелка на схеме 13 направлена от аналитической подсистемы к учетной. Аналитическая подсистема в системе бюджетирования является ведущей, а учетная подсистема — ведомой. Именно детализация, алгоритм, отраслевые и иные особенности анализа и планирования бюджета определяют требования к содержанию и форме представления (структуре) учетной информации.
Схема 13. Комплексный нормативный метод учета как часть системы бюджетирования
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Необходимым атрибутом ведения комплексного нормативного учета в компании является наличие в ней единого информационного пространства. Под этим понимается полная «стыковка» данных сводной финансовой и производственной отчетности, ведущейся бухгалтерией, и данных оперативного учета, ведущегося другими управленческими службами и структурными подразделениями. Иными словами, простое сложение оперативных данных подразделений по объему реализации, соответствующей статье затрат, расчетов и т.д. за определенный период должно равняться сводной величине по соответствующему синтетическому или аналитическому счету бухгалтерии за этот период.
Так данные по объемам продаж управления маркетинга и сбыта за I квартал 2001 г. должны совпадать с кредитовым оборотом счета 90 «Продажи» бухгалтерии за этот же период. Такая ситуация называется унификацией данных сводного и оперативного учета. Унификация подразумевает единые стандарты как расчета учетных данных, так и их структуризации. Допустим если учет заготовления сырья и материалов в бухгалтерии ведется по фактурным ценам с выделением НДС по приобретенным ценностям на отдельный счет, то служба снабжения должна вести оперативный учет закупок материальных оборотных ресурсов аналогичным образом. Это касается единых стандартов расчета (калькуляции) данных.
Не менее важное значение имеет унифицированная (или взаимодополняющая) структура данных сводного и оперативного учета. Так если бухгалтерия ведет учет реализации с выделением субсчетов в разрезе видов продукции, то служба коммерческого директора не может вести учет продаж в разрезе регионов — структура субсчетов сводного учета является базой ведения счетов оперативного учета, иначе данные просто будут несопоставимы.
С другой стороны, оперативный учет может вестись в разрезе видов продукции с выделением субсчетов по регионам. Тогда объединение данных сводного и оперативного учета даст трехуровневую детализацию «сводные данные по продажам — данные в разрезе видов продукции — данные в разрезе видов продукции по определенному региону», что повышает эффективность управленческого учета и планирования. Стыковка данных оперативного и сводного учета на основе концепции единого информационного пространства изображена на схеме 14.
Схема 14. Единое информационное пространство в промышленной компании
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Таким образом, основными принципами, на которых зиждется комплексный нормативный метод учета в компании, являются:
• выделение трех групп данных (плановых, фактических и нормативных) на каждой стадии финансового цикла и по каждому объекту (показателю) сводного бюджета;
• обусловленность объема и структуры учетной информации содержанием сводного бюджета предприятия и, шире, требованиями эффективного управленческого планирования и контроля;

• четкое разграничение в учете постоянных и переменных затрат;

• наличие единого информационного пространства, обеспечивающего полную совместимость данных сводного и оперативного учета.

Рабочий план счетов бухгалтерии (синтетические счета в соответствии с законодательно установленным Планом счетов бухгалтерского учета плюс индивидуальные для каждого предприятия субсчета (аналитические счета) применительно к отдельным синтетическим счетам) позволяет внедрять на российских предприятиях комплексный нормативный метод учета (см. табл. 26).
Таблица 26. Сводный (бухгалтерский) учет в системе комплексного нормативного учета
	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета
	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	1 . ЗАГОТОВЛЕНИЕ МАТЕРИАЛЬНЫХ ОБОРОТНЫХ РЕСУРСОВ (МОР):
	В течение бюджетного периода
	
	
	

	
	1 . Поступление расчетных документов по МОР
	1. Дебет 15 (по учетным (плановым) ценам поставки из бюджета закупок) — после списания отклонений в дебет (кредит) 15
	1.1. Дебет 15 — Кредит 60,76 (по фактическим (фактурным) ценам поставки, указанным в расчетных документах)
	1 . Дебет (кредит) 16 — Кредит (дебет) 15 (на величину разницы стоимости материалов по фактическим (фактурным) ценам поставки и учетным (плановым) ценам)

	
	
	
	
	

	• счет 10 «Материалы»
	
	
	
	

	• счет 14 «Резервы под снижение стоимости материальных ценностей»
	
	
	
	

	• счет 15 «Заготовление и приобретение материальных ценностей»
	
	
	1.2 Дебет 19 — Кредит 60,76 (на сумму выделенного в расчетных документах НДС)
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	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета
	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	• счет 1 6 «Отклонение в стоимости материальных ценностей»
	2. Поступление МОР на склад предприятия
	2. Дебет 10 — Кредит 15 (по учетным (плановым) ценам поставки)
	
	

	• счет 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям»
	
	2. Дебет 10 (особый субсчет) — Кредит 79 — на величину транспортно-заготовительных расходов (в соответствии с плановой ставкой начисления на 1 тонно-км или другой базы начисления)
	
	

	
	3. Образование резерва под снижение рыночной стоимости МОР
	3. Дебет 91 -Кредит 14 (в соответствии с плановой величиной резерва)
	
	

	
	4. По факту расходов в течение бюджетного периода
	
	4. Дебет 79 — Кредит 10, 69, 70 (на фактическую величину транспортно-заготовителыных расходов по факту их осуществления)
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	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета
	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	По окончании бюджетного периода
	
	
	

	
	5. Списание отклонений по транспортно-заготовительным расходам на счет 10 с распределением по видам МОР
	
	
	5. Дебет (кредит) 10 (особый субсчет) — Кредит (дебет) 79 (распределение по видам МОР в соответствии с плановой (нормативной) величиной ТЗР)

	
	6. Списание отклонений стоимости поставок по фактурным и учетным ценам на счет 10 и закрытие счета 16
	
	
	6. Дебет (кредит) 10 — Кредит (дебет) 16

	
	7. Переоценка по рыночной стоимости балансового остатка МОР
	
	7. Дебет 14 — Кредит 10 (на фактическую выявленную величину отклонений)
	7. Дебет 14 — Кредит 91 (на «не выбранный» остаток по счету 14)
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	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета

	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	2. ХРАНЕНИЕ МАТЕРИАЛЬНЫХ ОБОРОТНЫХ РЕСУРСОВ (МОР)

	В течение бюджетного периода
	
	
	

	• счет 10 «Материалы» (особый субсчет)

	1 . Начисление складских расходов
	
	1. Дебет 10 (субсчет складских расходов) — Кредит 02, 10, 69,70,76
	

	
	По окончании бюджетного периода
	
	
	

	
	2. Распределение складских расходов по видам МОР
	
	2. Дебет 10 (субсчета видов МОР) — Кредит 10 (субсчет складских расходов) в соответствии с выбранной базой распределения
	

	
	3. Распределение складских расходов между балансовым остатком МОР (по видам) и счетами затрат
	
	3. Кредит 10 (субсчета видов МОР) — Дебет 20, 23, 25, 26, 44
	

	3. ПРОИЗВОДСТВО

	В течение бюджетного периода
	
	
	

	• счет 20 «Основное производство»

	1. Списание в производство сырья и материалов
	1. Дебет 20, 23 — Кредит 10 (по расчетным ценам в соответствии с плановыми (учетными) ценами заготовления)
	
	

	• счет 21 «Полуфабрикаты собственного производства»
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	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета
	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	• счет 23 «Вспомогательные производства»
	2. Начисление прямых затрат труда
	2. Дебет 20, 23 — Кредит 69,70 (по нормативной трудоемкости и в соответствии с тарифной сеткой)
	
	2. Дебет (кредит) 20, 23 — Кредит (дебет) 70, субсчет отклонений (на величину отклонений от нормативной трудоемкости)

	• счет 25 «Обще-производственные расходы»
	
	
	
	

	
	3. Начисление общепроизводственных расходов (ОПР)
	
	3. Дебет 25 — Кредит 02, 10, 60, 69, 70, 76
	

	
	4. Списание ОПР в основное производство
	4. Дебет 20, 23 — Кредит 25 (в соответствии с формулой:
	
	

	
	
	Нормативные прямые затраты х фактический выпуск х х плановая ставка распределения ОПР)
	
	

	
	5. Отражение производственных затрат в части подряда сторонних организаций
	
	5. Дебет 20, 23 — Кредит 60 (по договорной цене по факту закрытия работ подрядчиками)
	

	
	6. Производство полуфабрикатов собственного производства
	
	6. Дебет 21 — Кредит 02, 10,69,70
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	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета
	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	7. Списание полуфабрикатов собственного производства в производство
	7. Дебет 20, 23 — Кредит 21 (по расчетным ценам в соответствии с плановыми затратами на производство полуфабрикатов)
	
	

	
	По окончании бюджетного периода
	
	
	

	
	8. Распределение на производственные затраты части отклонений по стоимости закупки, транспортно​заготовительным расходам, складским расходам
	
	
	8. Дебет (кредит) 20,23 — Кредит (дебет) 10 (в соответствии с разницей расчетных и фактических величин списания в производство)

	
	9. Распределение на производственные затраты части отклонений по стоимости производства полуфабрикатов
	
	
	9. Дебет (кредит) 20,23 -Кредит (дебет) 21

	
	10. Списание на общепроизводственные расходы затрат вспомогательных производств
	
	10. Дебет 25-Кредит 23
	


Продолжение табл. 26
	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета
	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	11. Дополнительное списание (или сторнирование) отклонений по ОПР с распределением по видам продукции
	
	
	11. Дебет (кредит) 20 — Кредит (дебет) 25 (в разрезе субсчетов по видам продукции по счету 20)

	4. ВЫПУСК И ХРАНЕНИЕ ГОТОВОЙ ПРОДУКЦИИ
	
	
	
	

	• счет 40 «Выпуск продукции (работ, услуг»
	В течение бюджетного периода
	
	
	

	• счет 43 «Готовая продукция»
	
	
	
	

	
	1. Списание производственных затрат на выпуск готовой продукции по нормативным удельным затратам (удельной себестоимости выпуска)
	1 . Дебет 43 (по нормативной удельной себестоимости выпуска) — Кредит 40
	
	

	
	2. Начисление складских расходов по хранению готовой продукции
	
	2. Дебет 43 (особый субсчет) — Кредит 02, 10, 69, 70, 76
	

	
	По окончании бюджетного периода
	
	
	

	
	3. Калькуляция фактической себестоимости выпуска
	
	3. Дебет 40 — Кредит 20
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	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	4. Списание отклонений фактической себестоимости выпуска от плановой (нормативной)
	
	
	4. Дебет (кредит) 43 — Кредит (дебет) 40

	
	5. Распределение складских затрат по видам готовой продукции
	
	
	5. Дебет 43 (субсчета в разрезе видов продукции) — Кредит 43 (особый субсчет)

	
	6. Отнесение части складских издержек бюджетного периода на себестоимость продаж пропорционально конечному остатку готовой продукции и отгруженной продукции за бюджетный период
	
	
	6. Дебет 90 — Кредит 43 (субсчета в разрезе видов продукции)

	5. ОТГРУЗКА И РЕАЛИЗАЦИЯ
	
	
	
	

	• счет 26 «Общехозяйственные расходы»
	В течение бюджетного периода
	
	
	

	• счет 44 «Расходы на продажу»
	1. Списание производственных затрат по нормативной удельной себестоимости выпуска на себестоимость продаж по факту реализации (отгрузки) продукции
	1. Дебет 45, 90 — Кредит 43
	
	

	• счет 45 «Товары отгруженные»
	
	
	
	

	• счет 90 «Продажи»
	
	
	
	

	• счет 91 «Прочие доходы и расходы»
	
	
	
	

	• счет 99 «Прибыли и убытки»
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	План
	Факт
	Отклонения

	
	2. Начисление прямых коммерческих расходов по фактической величине
	
	2. Дебет 44 (субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы») — Кредит 10, 50,51,69,70, 76
	

	
	3. Списание прямых коммерческих расходов по плановой ставке распределения по факту реализации (отгрузки) продукции с распределением по видам реализуемой продукции
	3. Дебет 45, 90 — Кредит 44 (субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы»)
	4. Дебет 44
	

	
	4. Начисление общих коммерческих расходов по фактической величине
	
	(субсчет 44-2 «Общие коммерческие расходы) — Кредит 10, 50,51,69, 70,76
	

	
	5. Начисление общехозяйственных расходов по фактической величине
	
	5. Дебет 26 — Кредит 10, 50,51,69,70, 76
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	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	6. Списание (ежемесячно) общих коммерческих и общехозяйственных расходов на счет продаж в соответствии с установленными ценовыми нормативами статей расходов
	Кредит 26, 44 — Дебет 90
	
	

	
	7. Отражение выручки по факту реализации продукции
	
	7. Дебет 62 — Кредит 90
	

	
	8. Начисление косвенных налогов по факту реализации продукции
	
	8. Дебет 90 — Кредит 68
	

	
	9. Начисление выручки от прочей реализации
	
	9. Дебет 76 — Кредит 91
	

	
	10. Списание на уменьшение первоначальной стоимости суммы начисленной амортизации реализуемых основных средств и нематериальных активов
	
	10. Дебет 02-Кредит 01 Дебет 05 — Кредит 04
	


Продолжение табл. 26
	Стадии финансового цикла и соответствующие счета бухгалтерского учета
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	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	11. Списание на расходы балансовой стоимости реализуемых активов
	
	11. Дебет91 — Кредит 01, 04, 07, 08, 10
	

	
	12. Начисление НДС, причитающегося к получению от покупателей активов
	
	12. Дебет 91 — Кредит 68
	

	
	13. Начисление внереализационных доходов
	
	13. Дебет 51, 58, 60, 62, 76 — Кредит 91
	

	
	14. Начисление внереализационных расходов
	
	14. Дебет 91 — Кредит 51, 60, 62, 76
	

	
	По окончании бюджетного периода
	
	
	

	
	15. Списание части отклонений фактической себестоимости выпуска от плановой (нормативной) на себестоимость продаж
	
	
	15. Дебет (кредит) 45, 90 — Кредит (дебет) 43
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	Бизнес-процессы (хозяйственные операции и учетные процедуры)
	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	16. Списание отклонений по прямым коммерческим расходам (отклонений фактической ставки распределения от плановой) на себестоимость продаж
	
	
	16. Дебет (кредит) 45, 90 — Кредит (дебет) 44 субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы»

	
	17. Списание отклонения общих коммерческих расходов на себестоимость продаж
	
	
	17. Дебет (кредит) 90 — Кредит (дебет) 44 субсчет 44-2 «Общие коммерческие расходы»

	
	18. Списание отклонения общехозяйственных расходов на себестоимость продаж
	
	
	18. Дебет (кредит) 90 — Кредит (дебет) 26

	
	19. Определение финансового результата (прибыли или убытка) от продаж и списание его на счет прибылей и убытков
	
	19. Дебет (кредит) 90 — Кредит (дебет) 99
	

	
	20. Определение финансового результата от прочей реализации и внереализационных операций и списание его на счет прибылей и убытков
	
	20. Дебет (кредит) 91 — Кредит (дебет) 99
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	План
	Факт
	Отклонения

	6. РАСЧЕТЫ С ПОКУПАТЕЛЯМИ
	
	
	
	

	• счет 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками»
	1. Получение авансов от покупателей
	
	1. Дебет 50, 51 — Кредит 62 субсчет 62-2 «Авансы полученные»
	

	
	2. Реализация продукции на условиях отсрочки платежа
	
	2. Дебет 62 субсчет 62-1 «Дебиторская задолженность покупателей и заказчиков» — Кредит 90
	

	
	3. Реализация продукции в счет полученных авансов
	
	3. Дебет 62 субсчет 62-2 «Авансы полученные» — Кредит 90
	

	
	4. Погашение дебиторской задолженности покупателями
	
	4. Дебет 50, 51 — Кредит 62 субсчет 62-1 «Дебиторская задолженность покупателей и заказчиков»
	

	7. РАСЧЕТЫ С ПОСТАВЩИКАМИ МАТЕРИАЛЬНЫХ ОБОРОТНЫХ РЕСУРСОВ
	
	
	
	

	• счет 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками»
	1. Поставка МОР и выполнение подрядных работ по текущей производственной деятельности на условиях отсрочки платежа
	
	1. Дебет 15, 19, 20 — Кредит 60 субсчет 60-1 «Кредиторская задолженность поставщикам и подрядчикам»
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	БУХГАЛТЕРСКИЕ ПРОВОДКИ

	
	
	План
	Факт
	Отклонения

	
	2. Выдача авансов поставщикам и подрядчикам
	
	2. Дебет 60 субсчет 60-2 «Авансы выданные» — Кредит 50,51
	

	
	3. Поставка МОР и оказание подрядных услуг в счет выданных авансов
	
	3. Дебет 15, 19, 20 -Кредит 60 субсчет 60-2 «Авансы выданные»
	

	
	4. Погашение кредиторской задолженности поставщикам и подрядчикам
	
	4. Дебет 60 субсчет 60-1 «Кредиторская задолженность поставщикам и подрядчикам» — Кредит 50, 51
	

	8. НАЛОГИ (на примере налога на прибыль и НДС)
	
	
	
	

	• счет 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям»
	1. Начисление НДС по приобретенным ценностям (по факту выставления расчетных документов поставщиками)
	
	1. Дебет 19 — Кредит 60, 76 (на сумму, указанную в расчетных документах поставщиков)
	

	• счет 68 «Расчеты по налогам и сборам»
	
	
	
	

	• счет 90 «Продажи» субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость»
	2. Начисление НДС, причитающегося к получению от покупателей и заказчиков (по факту отгрузки продукции)
	
	2. Дебет 90 субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость» — Кредит 68 субсчет «Налог на добавленную стоимость»
	

	• счет 91 «Прочие доходы и расходы» субсчет 91-3 «Перерасчет налоговых начислений»
	
	
	
	

	• счет 99 «Прибыли и убытки»
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	План
	Факт
	Отклонения

	
	3. Списание НДС по приобретенным ценностям на счет налогов и сборов (по факту оплаты поставщикам за материальные ценности)
	
	3. Дебет 68 субсчет «Налог на добавленную стоимость» — Кредит 19
	

	
	4. Отнесение разницы НДС методом начислений и НДС по налоговой декларации (методом оплаты) на счет прочих доходов и расходов
	
	4. Дебет (кредит) 91 субсчет 91-3 «Перерасчет налоговых начислений» — Кредит (дебет) 68 субсчет «Налог на добавленную стоимость»
	

	
	5. Перечисление НДС в бюджет
	
	5. Дебет 68 -Кредит 51
	

	
	6. Начисление налога на прибыль (методом оплаты)
	
	6. Дебет 99 — Кредит 68 субсчет «Налог на прибыль»
	

	
	7. Перечисление налога на прибыль в бюджет
	
	7. Дебет 68 -Кредит 51
	


Прокомментируем содержание таблицы 26 в разрезе ведения комплексного нормативного учета на отдельных стадиях финансового цикла.
5.2. Стадия заготовления материальных оборотных средств
Себестоимость закупки материальных оборотных ресурсов (МОР) (сырье, материалы, полуфабрикаты, топливо, комплектующие и пр.) складывается из трех основных составляющих:
• стоимости закупаемых МОР;
• прямых транспортных и погрузочно-разгрузочных расходов предприятия по доставке закупаемых МОР на склад предприятия (по материальным оборотным средствам, приобретаемых на условиях ФОБ, то есть когда доставка производится покупателем);
• налога на добавленную стоимость по приобретенным МОР.
До начала бюджетного периода ПЭУ предприятие в рамках общего бюджета закупок составляет отдельно подбюджеты по указанным трем статьям затрат по заготовлению (отдельно подбюджеты закупаемых МОР, прямых транспортных и погрузочно-разгрузочных расходов и НДС по приобретенным ценностям). В течение бюджетного периода учет заготовления МОР ведется бухгалтерией предприятия.
Следует отметить, что существуют определенные ограничения регистрации нормативных (плановых) показателей в бухгалтерии (в том числе в части учета заготовления сырья и материалов), вызванные как имманентными (внутренне присущими) методологическими основами бухгалтерского учета, так и спецификой российского законодательства в сфере ведения бухгалтерского учета и отчетности.
Во-первых, бухгалтерский учет фиксирует не все отклонения фактических показателей отклонения бюджета от плановых. По определению в бухгалтерии ведется учет только стоимостных показателей. Это означает, что бухгалтерский учет может фиксировать только отклонения от бюджета, вызванные несоответствием закупочных цен плановым величинам, а отклонения физического объема закупок и агрегированные стоимостные отклонения (одним из факторов которых являются отклонения физического объема) регистрируются в оперативной отчетности, ведущейся службой снабжения. Таким образом, комплексный нормативный учет заготовления МОР — это единство данных бухгалтерской и оперативной отчетности.
Во-вторых, в соответствии с типовыми проводками к новому Плану счетов бухгалтерского учета предусматривается возможность учета отклонений (по счету 16 «Отклонение в стоимости материальных ценностей») только в части договорной цены поставщика, но не транспортно-заготовительных расходов по доставке МОР на склад предприятия.
Действующим законодательством предусмотрен вариант, когда плановая величина транспортных расходов в расчете на единицу закупок включается в учетную цену заготовления МОР, однако этот метод представляется нам некорректным. В данном случае отклонения фактической себестоимости заготовления от плановой будут равны сумме отклонений фактурной цены поставщика и отклонений фактических транспортных издержек в расчете на единицу закупок от плановых. Притом, что это равенство абсолютно верно, оно не позволяет отдельно выделять в составе отклонений долю фактурной цены поставщика и долю транспортных расходов, что ограничивает возможности анализа. К тому же плановая величина транспортных расходов — это стоимостной показатель, а учетная цена — «ценовой» показатель.
Некорректность здесь состоит в том, что включение в учетную цену плановой величины транспортных расходов искажает факторный анализ, так как фактические транспортные расходы в расчете на единицу закупок зависят от динамики физического объема закупок (так, расход топлива и других ГСМ может определяться тонна-километражем перевозимых грузов, то есть зависит от отклонений структуры закупок (в зависимости от веса перевозимых МОР) и расстояния до поставщика); отклонения же фактурной цены определяются конъюнктурой рынка материальных оборотных ресурсов. Иными словами, совокупное отклонение учетной цены будет складываться из двух составляющих, имеющих совершенно разную экономическую обусловленность. Математически это можно проиллюстрировать следующим образом:
Пп = Уп + Тп, Пф = Уф+ Тф,
где 
Пп — плановая себестоимость заготовления с учетом плановой величины транспортных расходов предприятия;
Пф — фактическая себестоимость заготовления;
Уп — плановый уровень фактурной цены поставщика;
Уф — фактическая фактурная цена поставщика;
Тп — плановая величина транспортных расходов в расчете на единицу закупок;

Тф — фактическая величина транспортных расходов в расчете на единицу закупок.

На счете 10 «Материалы» в течение бюджетного периода по факту поступления МОР на склад предприятия отражается фактический объем закупок по плановым ценам, то есть

Пп х Бф = (Уп + Тп) х Бф = Уп х Бф + Тп х Бф,

где 
Бп — плановый физический объем закупок;

Бф — фактический физический объем закупок. По окончании бюджетного периода при списании отклонений в дебет счета 10 по этому счету будет отражаться фактический объем закупок по фактическим ценам, то есть

Пф х Бф = (Уф + Тф) х Бф = Уф х Бф - Тф х Бф.

По логике вещей сумма отклонений, списываемых по завершении бюджетного периода с кредита (дебета) счета 16 «Отклонение в стоимости материальных ценностей» в дебет (кредит) счета 10, должна носить чисто «ценовую» природу, то есть определяться конъюнктурой рынка материальных оборотных ресурсов

Пф х Бф - Пп х Бф = (Уф - Уп) х Бф + (Тф - Тп) х Бф.

Однако, как видно из приведенного равенства, для транспортных расходов это не совсем верно. Так, если величина (Уф — Уп) действительно определяется строго факторами рыночной конъюнктуры, то отклонения (Тф — Тп) по большей части зависят от объема заготовления. Фактическая величина транспортных расходов на единицу закупок (Тф), может определяться как тонна-километражем перевозимых грузов, так и отклонением фактических норм расхода ГСМ от плановых, то есть носит неценовую природу. Это имеет существенное значение при проведении план-факт анализа исполнения бюджета по центрам ответственности предприятия. Отклонения фактурных цен являются объективными (большей частью не зависящими от эффективности деятельности подразделений). Отклонения норм расхода ГСМ являются субъективными, то есть характеризуют эффективность деятельности подразделений. Смешение в одном показателе субъективных и объективных факторов без возможности их разграничения по данным бухгалтерского учета приводит к искажению реальной картины причин образования отклонений от бюджета закупок.
Следует учесть и еще один существенный момент. Бизнес-процессы (то есть события хозяйственной жизни, обуславливающие те или иные операции (проводки) бухгалтерского учета) при отражении в бухгалтерском учете себестоимости заготовления в части фактурной цены поставщика и в части транспортно-заготовительных расходов являются разными и, соответственно, используются различные счета и различная система проводок. Себестоимость заготовления в части фактурной цены определяется при поступлении расчетных документов от поставщика, поэтому здесь используется счет 15 «Заготовление и приобретение материальных ценностей» со списанием отклонений, обусловленных разницей фактурных (фактических) цен поставщика и плановых (учетных) цен на счет 16. Величина же транспортно-заготовительных расходов может быть определена только по факту поступления МОР на склад предприятия; заметим, что это касается определения как фактической, так и плановой величины транспортно-заготовительных расходов (ТЗР), так как база начисления, по которой калькулируются плановые ТЗР (как правило, тонна-километраж грузов), выявляется по путевым листам автомашин лишь после совершения рейса по доставке МОР на склад предприятия.
В свете вышесказанного, вариант с включением плановой величины ТЗР в учетную цену заготовления представляется неэффективным в контексте ведения системы комплексного нормативного учета. Две составляющие себестоимости заготовления (фактурная цена поставщика и собственные транспортно-заготовительные расходы предприятия по доставке МОР) обуславливаются различными событиями хозяйственной жизни (бизнес-процессами), и генераторы затрат (то есть факторы, лежащие в основе возникновения затрат) для этих двух категорий расходов различны. Следовательно, необходим обособленный учет ТЗР и фактурной стоимости поставок по всем трем группам показателей (плановым, фактическим и отклонениям). Эта проблема решается при составлении рабочего плана счетов предприятия на уровне разработки системы субсчетов.
В-третьих, до сих пор хозяйственное законодательство РФ в области бухгалтерского учета и отчетности ориентировано преимущественно на фискальные цели, то есть в первую очередь преследует задачи расчета многочисленных налогов, которые должны уплачивать предприятия. Так как ведение «параллельного» управленческого учета на большинстве предприятий нереально в силу больших затрат, то бухгалтерский учет используется одновременно и для фискальных, и для управленческих целей.
В этих условиях необходимо приспосабливать структуру подбюджетов сводного бюджета компании к специфике построения законодательно установленного плана синтетических счетов б/у. В сфере заготовления МОР это относится к счету 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям». Строго говоря, следуя определению «добавленная стоимость» предприятие ежеквартально уплачивает НДС с прибыли от реализации, амортизации основных средств и нематериальных активов и затрат на оплату труда (что и входит в категорию «добавленная на данном предприятии стоимость»), а «НДС по приобретенным ценностям» — это неотъемлемая часть цены закупки. При этом «по идее» сумма НДС по приобретенным ценностям в составе стоимости закупаемых МОР должна по мере последовательного прохождения стадий финансового цикла включаться в фактический бюджет производства (дебетовый оборот по счету 20), фактическую себестоимость выпуска (дебетовый оборот по счету 43) и, наконец, фактическую себестоимость отгрузки и реализации (дебетовый оборот по счетам 45 и 90). Однако действующими нормативными актами установлен такой порядок, при котором суммы с кредита счета 19 списываются на дебет счета 68 «Расчеты с бюджетом» лишь по факту реализации продукции, а в производственных затратах и себестоимости выпуска учет текущих материальных затрат ведется на основе стоимости закупок МОР за вычетом НДС.
Выходом из такой ситуации является разбиение в плановом процессе показателей «стоимость закупок МОР» и «цена закупок МОР» на две составляющие с выделением отдельного подбюджета «НДС по приобретенным ценностям», то есть условно признается, что по факту закупки МОР предприятие платит налог государству, и величина этого налога является отдельным бюджетным показателем. Иначе говоря, в бюджетном планировании российских предприятий вынужденно будут присутствовать два показателя налога на добавленную стоимость — НДС, уплачиваемый по приобретенным ценностям (как подбюджет бюджета закупок), и НДС от выручки (определяется методом зачетов).
Планом счетов бухгалтерского учета финансово-хозяйственной деятельности предприятий последним предоставлено право выбора порядка учета заготовления материальных оборотных ресурсов.
Традиционный подход предполагает учет МОР с использованием одного счета — счета 10 «Материалы». При этом материалы принимаются к бухгалтерскому учету независимо от того, когда они поступили — до или после получения расчетных документов поставщика. Стоимость материалов, оставшихся на конец месяца в пути или не вывезенных со складов поставщиков, в конце месяца отражается по дебету счета 10 и кредиту счета 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» (без оприходования этих ценностей на склад). Учет МОР ведется по фактическим ценам закупки.
Подход, основанный на системе стандарт-костинг (нормативный метод учета), предполагает возможность использования еще двух счетов:
• счета 15 «Заготовление и приобретение материальных ценностей»;
• счета 16 «Отклонение в стоимости материальных ценностей».
Необходимой предпосылкой для применения на предприятиях нормативного метода является наличие так называемой учетной цены на материалы, удобной для текущего учета заготовления материальных оборотных ресурсов (по факту поступления расчетных документов поставщиков).
Существует три варианта определения учетных цен. Первый предполагает установление учетных цен на уровне прейскурантных или договорных, а отклонения в этом случае представляют величину транспортно-заготовительных расходов. Второй вариант предполагает, что учетная цена определяется как средняя величина фактической заготовительной себестоимости, рассчитанная за длительный период. Третий вариант предусматривает исчисление учетной цены на базе плановой заготовительной себестоимости, устанавливаемой на основе договорных цен с добавлением плановой величины транспортно-заготовительных расходов. Во втором и третьем вариантах отклонения означают экономию или перерасход фактической себестоимости материальных оборотных ресурсов от их средней или плановой себестоимости.
Согласно Плану счетов сумма разницы в стоимости приобретенных материальных ценностей в фактических ценах приобретения и учетных ценах, списывается со счета 15 на счет 16. Затем накопленные на счете 16 суммы разницы в стоимости приобретенных МОР списываются в дебет счетов учета затрат на производство или других соответствующих счетов пропорционально стоимости по учетным ценам израсходованных в производстве материалов (списанных на эти счета).
Схематично все рассмотренные выше варианты учета можно представить следующим образом (см. схему 15):
Схема 15. Варианты учета заготовления материальных оборотных ресурсов (МОР)
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Таким образом, в рамках действующего законодательства возможны четыре варианта учета заготовления материальных оборотных средств. Из них только последний (4-й) вариант является корректным с точки зрения управленческого планирования. Основными недостатками других вариантов являются:
• учет по фактической себестоимости не выделяет нормативные (плановые) величины и отклонения фактических показателей от плановых и, следовательно, не дает возможность осуществлять план-факт анализ величины и структуры заготовительных расходов для нужд управленческого планирования;
• при расчете учетных цен на базе прейскурантных, как правило, имеет место некорректная калькуляция учетных цен. В данном случае учетные цены являются не плановой категорией, а частью фактической себестоимости заготовления. Это также не позволяет производить план-факт анализ заготовительных расходов. То же самое относится и к варианту с расчетом учетных цен на базе средневзвешенных за прошлый период.
Четвертый же вариант (и это следует подчеркнуть особо) в целом отвечает требованиям управленческого планирования, то есть является оптимальным вариантом в рамках действующего законодательства. В нем для учета стадии заготовления используются следующие счета: 10 «Сырье и материалы», 15 «Заготовление и приобретение материальных ценностей», 16 «Отклонение в стоимости материальных ценностей», 19 «НДС по приобретенным ценностям». При распределении отклонений себестоимости заготовления между балансовым остатком сырья и материалов на конец бюджетного периода и затратами задействуются счета 20 «Основное производство», 21 «Полуфабрикаты собственного производства», 23 «Вспомогательные производства», 25 «Общепроизводственные расходы», 26 «Общехозяйственные расходы», 44 «Расходы на продажу».
В течение бюджетного периода при этом варианте бухгалтерский учет заготовления и приобретения МОР ведется следующим образом (в разрезе отдельных бизнес-процессов):
1) Поступление расчетных документов от поставщиков
Дебет 15 — Кредит 60, 76 (по фактическим ценам поставки, указанным в счете-фактуре поставщика) с одновременным списанием разницы стоимости приобретения в фактурных ценах и по учетным ценам на счет 16 проводкой:
Дебет (кредит) 16 — Кредит (дебет) 15.
Сумма выделенного в расчетных документах НДС учитывается обособленно проводкой:
Дебет 19 — Кредит 60, 76.
2) Поступление сырья и материалов на склад предприятия
По факту поступления сырья и материалов на склад предприятия:
а) производится запись (проводка):
Дебет 10 — Кредит 15
по учетным ценам поставки. Отметим, что поступление МОР на склад может иногда опережать поступление расчетных документов по поставке. В этом случае вначале осуществляется отражение поступления материалов по дебету счета 10 указанной проводкой. Запись же по дебету счета 15 и кредиту счетов 60 или 76 производится независимо от того, когда материалы поступили В организацию — до или после получения расчетных документов поставщика;
б) на основе данных оперативного учета (путевых листов водителей) в бухгалтерском учете отражается плановая величина транспортно-заготовительных расходов. Обычно на промышленном предприятии России транспортный цех представляет собой обособленное структурное подразделение на выделенном балансе, как правило, с наличием собственной кассы. Все расчеты предприятия с транспортным цехом при этом отражаются по счету 79 «Внутрихозяйственные расчеты».
Перед началом бюджетного периода по согласованию с руководством транспортного цеха Генеральный директор предприятия утверждает нормы расходов (ГСМ, тарифы водителей, запчасти и пр.) в расчете на 1 км (1 час) работы автотранспорта. По этим нормам в соответствии с километражем (количеством часов), указанным в путевых листах, производится начисление величины транспортно-заготовительных расходов проводкой:
Дебет 10 — Кредит 79
по факту совершения рейса (то есть доставки МОР на склад предприятия). Одновременно осуществляется отнесение данной величины ТЗР на себестоимость заготовления отдельного вида сырья и материалов (по соответствующему субсчету счета 10) на основании содержания «путевки» (номенклатуры доставленного груза). При этом в течение всего бюджетного периода фактические расходы транспортного цеха учитываются по дебету счета внутрихозяйственных расходов проводками Дебет 79 — Кредит 10, 69, 70 (на сумму фактических расходов материала и топлива, начисленной заработной платы и пр.).
3) Образование резерва под снижение рыночной стоимости МОР
Возможность образования резерва под снижение рыночной стоимости МОР предусмотрена новым Планом счетов бухгалтерского учета. Резерв формируется в начале бюджетного периода и в бухгалтерском учете отражается проводкой:
Дебет счета 91 «Прочие доходы и расходы» — Кредит счета 14 «Резервы под снижение стоимости материальных ценностей».
Величина резерва рассчитывается обычно исходя из данных прошлых периодов по снижению рыночной стоимости МОР ниже балансовой величины.
По окончании бюджетного периода производится:
1) Списание отклонений по транспортно-заготовительным расходам на счет 10 с распределением по видам сырья и материалов
По истечении бюджетного периода бухгалтерия предприятия рассчитывает сальдо дебетовых и кредитовых оборотов по субсчету счета 79, относящегося к транспортному цеху. Как указывалось чуть выше, механизм учета транспортных расходов с использованием счета 79 обуславливается статусом обособленного структурного подразделения, который обычно имеет транспортный цех на промышленном предприятии.

Не следует смешивать, как это часто бывает, понятия «обособленное структурное подразделение» и «хозрасчетное структурное подразделение». Наличие выделенного баланса и собственной кассы обуславливается критерием наибольшего удобства осуществления оперативных расчетов с подразделением, но никак не системой делегирования полномочий и распределения финансовых результатов. Например, тот же транспортный цех может быть классическим центром нормативных затрат, то есть вообще не оказывать услуг «сторонним» организациям и не иметь собственного хозрасчетного дохода, и при этом он все равно останется обособленным структурным подразделением.
Таким образом, дебетовый или кредитовый остаток по счету 79 вовсе не означает задолженности транспортного цеха перед предприятием или наоборот. Отметим, что по кредиту счета 79 по факту очередной доставки МОР фиксируются по нормативной величине лишь прямые расходы, те, что непосредственно обусловлены совершением данного рейса и по которым составляется плановая калькуляция на 1 км (1 час) — ГСМ, заработная плата водителя с начислениями, запасные части, резина. При этом общепроизводственные расходы транспортного цеха, которые контролирует завод (такие как плата за электро и теплоэнергию, коммунальные услуги, амортизация здания) вовсе не обязательно должны отражаться по счету 79 (а если и отражаются, то на отдельном субсчете обособленно от прямых транспортных расходов). В этом случае дебетовый (кредитовый) остаток по счету 79 в части ТЗР на конец бюджетного периода будет представлять собой не что иное, как отклонения норм прямых расходов по доставке МОР. Эти отклонения по окончании бюджетного периода списываются в дебет (кредит) счета 10 проводкой:
Дебет (кредит) 10 — Кредит (дебет) 79
с распределением по видам материальных оборотных средств (субсчетам счета 10). При этом базой распределения обычно служит нормативная величина по статьям прямых транспортных расходов, списанная в течение бюджетного периода на себестоимость заготовления МОР по отдельным видам сырья, материалов, комплектующих.
2) Списание отклонений стоимости поставок по фактурным и учетным ценам на счет 10 и закрытие счета 16
На момент окончания бюджетного периода на счете 16 «Отклонение в стоимости материальных ценностей» образуется дебетовый (кредитовый) остаток, характеризующий стоимостное отклонение фактурных и учетных цен по МОР, по которым получены расчетные документы поставщиков. Часть этого остатка, относящаяся к материалам, фактически поступившим на склад предприятия, списывается в дебет (кредит) счета 10. При этом распределение отклонений по видам материальных оборотных средств (субсчетам счета 10) производится, исходя из себестоимости заготовления видов МОР за бюджетный период по учетным ценам.
3) Переоценка по рыночной стоимости балансового остатка МОР
Обычно при эффективной системе бюджетирования и комплексного нормативного учета на предприятии каждый бюджетный период производится инвентаризация активов (материальных оборотных ресурсов, основных средств, незавершенного производства, остатков готовой продукции). По результатам инвентаризации МОР, как правило, выявляется не только недостача материальных ценностей, но и оценивается рыночная стоимость отдельных позиций сырья и материалов.
Следует сказать, что введение в План счетов счета 14 «Резервы под снижение стоимости материальных ценностей» основывается на применении принципа международных стандартов учета, известного как LCM (lowest of cost or market), что в переводе на русский язык означает балансовую оценку активов по меньшей из двух стоимостей — рыночной или первоначальной (приобретения). Иными словами, бухгалтерский учет вообще и учет активов, в частности, должны основываться на идее разумного консерватизма. Поэтому по результатам очередной инвентаризации отражение в бухгалтерском учете находят только неблагоприятные выявленные отклонения рыночной стоимости активов от первоначальной. На величину этих отклонений производится списание части резерва под снижение стоимости материальных ценностей проводкой:
Дебет 14 — Кредит 10 (по отдельным видам МОР).
Остаток по счету 14 относится на текущие финансовые результаты предприятия (счет 91 «Прочие доходы и расходы»):
Дебет 14 — Кредит 91.
По окончании бюджетного периода счет 14 закрывается и балансового остатка не имеет.
Аналитический учет по счетам 10, 15, 16 ведется, как правило, с открытием субсчетов в разрезе видов заготовляемых сырья, материалов, комплектующих. При этом по счету 10 открывается специальный распределительный (транзитный) субсчет для транспортно-заготовительных расходов. По этому субсчету в течение бюджетного периода производится отражение нормативной величины ТЗР (по дебету) с одновременным распределением (по кредиту) в дебет других субсчетов счета 10 (то есть по видам продукции). По окончании бюджетного периода в дебет (кредит) данного субсчета списывается со счета 79 величина отклонений по ТЗР с одновременным же распределением по другим субсчетам счета 10. Таким образом, субсчет ТЗР балансового остатка не имеет, а служит сугубо для аккумуляции агрегированных данных (дебетовый оборот по субсчету) по совокупной величине транспортно-заготовительных расходов, исчисленной по установленным нормам прямых расходов и по фактической величине ТЗР.
Заметим, что на предприятии в течение всего бюджетного периода идет потребление материальных оборотных ресурсов как на производственные, так и на общехозяйственные и другие нужды. Естественно, что списание отклонений по МОР по окончании бюджетного периода влияет не только на величину балансового остатка собственно по материальным оборотным ресурсам (счет 10), но и на счета затрат (20, 25, 26, 44), себестоимости выпуска (40 и 43) и, в конечном итоге, себестоимости продаж (90). Однако эти вопросы относятся уже к ведению комплексного нормативного учета на других стадиях финансового цикла и будут рассмотрены в следующих параграфах данной главы.
Изложенная в этом параграфе методология ведения комплексного нормативного учета в части заготовления сырья и материалов обуславливается требованием соответствия объема и структуры учетной информации потребностям бюджетного процесса. В частности, как будет показано в главе 7, единство данных оперативного и бухгалтерского (синтетического и аналитического) учета при таком варианте учетной политики позволяет на практике осуществлять грамотный план-факт анализ исполнения бюджета закупок, то есть является эффективным информационным обеспечением управленческого планирования.
5.3. Стадия хранения материальных оборотных средств

На этой стадии финансового цикла формируются складские издержки по хранению закупленных материальных оборотных ресурсов. Следует учитывать две особенности формирования складских расходов:
• складские расходы относятся не только к закупленным в бюджетном периоде сырью и материалам, но и к переходящему балансовому остатку на начало бюджетного периода (то есть к тем материальным оборотным ресурсам, которые были закуплены в предшествующие периоды;
• по окончании бюджетного периода часть складских расходов по хранению запасов материальных оборотных ресурсов списывается на счета издержек производства (20, 23, 25) и другие счета затрат (26, 44) в соответствии с величиной тех материальных оборотных ресурсов, которые в течение периода хранились на складе и были потреблены в хозяйственной деятельности предприятия. Оставшаяся часть складских расходов «овеществляется» в конечном балансовом остатке сырья и материалов (счет 10) в соответствии с величиной тех материальных оборотных средств, которые на конец бюджетного периода остались на складе. Данные обстоятельства накладывают свою специфику на отражение в бухгалтерском учете складских издержек по хранению материальных оборотных ресурсов.
Бюджет (плановая смета) складских расходов определяется ПЭУ предприятия до начала бюджетного периода.
В течение бюджетного периода фактическая величина складских издержек накапливается на особом субсчете к счету 10. По окончании бюджетного периода производится распределение складских издержек за бюджетный период по видам хранимых сырья, материалов, комплектующих. Следует помнить, что сначала определяется фактическая себестоимость заготовления МОР с включением отклонений от учетной цены (с кредита (дебета) счета 16 на дебет (кредит) счета 10) и распределяемых по видам МОР транспортно-заготовительных расходов (с кредита (дебета) особого субсчета счета 10 на субсчета счета 10 по видам продукции).
В отличие от ТЗР, прямых производственных и коммерческих расходов складские расходы относятся к категории косвенных затрат, то есть по ним планируется совокупная смета, а по окончании бюджетного периода производится распределение фактической величины складских расходов по видам сырья и материалов в соответствии с выбранной базой распределения. Распределение складских расходов производится в «двух плоскостях»:
• по видам МОР;
• между складским остатком МОР на конец бюджетного периода и фактическим списанием МОР на производственные и иные нужды (по каждому виду сырья и материалов отдельно).
Первичным является распределение складских расходов по видам МОР. В силу разнообразия (и, как следствие, несопоставимости натуральных характеристик) складских запасов материальных оборотных ресурсов за базу распределения по видам МОР чаще всего принимается стоимостной показатель. Наиболее адекватным в этом смысле является показатель:
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характеризующий среднюю величину складских остатков материальных оборотных ресурсов за бюджетный период.
По суммарным складским запасам указанная величина равняется полусумме балансового остатка по счету 10 на начало и конец бюджетного периода. Распределение складских издержек в разрезе видов МОР производится на основе исчисления «веса» отдельного вида сырья и материалов в суммарной величине указанного показателя как отношение:
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После этого производится вторичное распределение складских издержек уже по каждому отдельному виду МОР между балансовым остатком на конец бюджетного периода (остаток по счету 10) и различными счетами затрат предприятия (20, 23, 25, 26, 44). Строго говоря, эта учетная процедура относится уже не к стадии хранения сырья и материалов, а к стадии производства, так как отнесение складских издержек как части стоимости МОР на счета затрат определяется общими принципами списания материалов на производственные и иные нужды. При распределении складских издержек между конечным балансовым остатком МОР и счетами затрат могут применяться базы распределения как в натуральном, так и в стоимостном выражении. Базы распределения в натуральном выражении (физических единицах) дают более точную картину распределения, так как при их использовании на пропорции распределения не влияет возможное отклонение между ценами заготовления, стоимостью единицы материалов в балансовом остатке на начало бюджетного периода и удельной себестоимостью списания МОР на счета затрат (рассчитывается обычно как средневзвешенная из удельной себестоимости заготовления и удельной себестоимости начального балансового остатка); ценовые факторы и не должны влиять на распределительные «веса», так как генераторами складских издержек служат именно натуральные характеристики материальных оборотных запасов.
С другой стороны, использование баз распределения в физических единицах является достаточно затратным и трудоемким процессом, так как требует привлечения данных не только бухгалтерского, но и оперативного учета (по балансу заготовления, хранения и направлениям использования каждой номенклатурной позиции сырья и материалов в физических единицах). В этой связи применение стоимостной базы распределения, хотя и дает менее достоверные результаты, требует гораздо меньше времени и средств, так как основывается только на данных бухгалтерского учета и может применяться к агрегированным видам МОР, объединяющим несколько номенклатурных позиций даже с несопоставимыми физическими характеристиками.
Вне зависимости от того, используется ли натуральная или стоимостная база распределения, общий принцип отнесения складских издержек на балансовый остаток на конец бюджетного периода и счета затрат остается неизменным. Распределение складских издержек по стадиям финансового цикла производится на основе баланса (в физических единицах или стоимостном выражении) заготовления, хранения и списания затрат по отдельному виду МОР:
	Балансовая величина складских остатков отдельного вида МОР на начало бюджетного периода (дебетовый остаток по счету 10)
	+
	Поступления данного вида МОР на склад за бюджетный период (дебетовый оборот по счету 10)
	-
	Отпуск со склада данного вида МОР за бюджетный период (в основное производство (списание в дебет счета 20); во вспомогательное производство (списание в дебет счета 23); на общепроизводственные нужды (списание в дебет счета 25); на общехозяйственные нужды (списание в дебет счета 26); на стадию отгрузки (списание в дебет счета 44))
	=

	=
	Балансовая величина складских остатков отдельного вида МОР на конец бюджетного периода (дебетовый остаток по счету 10).


Для целей распределения складских издержек предполагается, что поступление на склад и отпуск сырья и материалов со склада осуществляются ритмично и последовательно. Исходя из этих предпосылок, доля совокупных складских издержек по данному виду МОР, распределяемая на счета затрат, равна отношению:
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а доля, распределяемая на конечный балансовый остаток, равна:
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Легко убедиться, что в сумме два вышеприведенных коэффициента равны 1.
Приведем упрощенный пример распределения совокупной величины складских расходов по видам МОР и стадиям финансового цикла за бюджетный период.
Допустим, совокупные складские издержки за период составили 20 руб. В течение бюджетного периода на складе хранились материалы А и Б. При этом:
• по материалу А стоимостной баланс движения складских остатков за бюджетный период характеризовался цифрами: Начальный остаток (100 руб.) + Поступления на склад (300 руб.) — Отпуск со склада (100 руб.: из них на основное производство — 80 руб., на общехозяйственные нужды — 20 руб.) = Конечный остаток (300 руб.)
• по материалу Б стоимостной баланс движения складских остатков за бюджетный период определялся следующим равенством: Начальный остаток (60 руб.) + Поступления на склад (20 руб.) — Отпуск со склада (40 руб. — все на основное производство) = Конечный остаток (40 руб.) Вначале, в соответствии с величиной среднего складского остатка за бюджетный период, определяется величина складских расходов в разрезе отдельных видов материалов. Из совокупной величины складских издержек, равной 20 руб.:
• на материал А относится
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• на материал Б относится
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Теперь по каждому виду материалов производится распределение величины складских издержек на конечный балансовый остаток и различные счета затрат.
1. По материалу А из общей величины складских издержек в 16 руб.:
• на счета затрат (счет 20 «Основное производство» и счет 26 «Общехозяйственные расходы») относится 16 х (100 : (100 + 300)) — 4 руб., из них на основное производство
относится 4 х [image: image32.png]100



 = 3,2 руб.; на общехозяйственные расходы относится 4 х [image: image33.png]100



 = 0,8 руб.;
• на конечный складской остаток распределено 16 х (300 : : (100 + 300)) = 12 руб.
2. По материалу Б из общей величины складских издержек в 4 руб.:
• на счета затрат (счет 20 «Основное производство») распределено 4 х (40/ (60 + 20)) = 2 руб.;
• на конечный складской остаток относится 4 х (40 : (60 + + 20)) = 2 руб.
Итак, в результате совокупная величина складских издержек за бюджетный период в 20 руб. распределена по материалам А и Б, а по каждому материалу — между конечным складским остатком и счетами затрат (см. схему 16).
Аналитический учет складских расходов ведется в разрезе отдельных статей затрат: материальных затрат; энергозатрат; амортизации зданий, помещений и основных средств; расходов на оплату труда кладовщика и складских рабочих и пр.
Оперативный учет складских издержек и баланса движения по видам сырья и материалов в натуральном выражении ведется в складском хозяйстве особым складским контролером (не подчиненным кладовщику). Здесь, в первую очередь, учитывается наличие и движение МОР в натуральном выражении (физических единицах).
План-факт анализ исполнения бюджета складских затрат осуществляется на базе одновременно и бухгалтерской, и оперативной отчетности.
Схема 16. Распределение совокупной величины складских издержек
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5.4. Стадия производства
Бюджет производственных затрат имеет три основные составляющие:
• прямые (текущие) материальные затраты;
• прямые затраты труда;
• общепроизводственные расходы.
В свою очередь бюджет прямых материальных затрат распадается на три подбюджета: основных материалов, полуфабрикатов собственного производства и текущих материальных затрат в части прямого субподряда других организаций (например, по изготовлению технологической оснастки) — см. схему 17.
Бюджет общепроизводственных расходов обычно не разукрупняется по подбюджетам, однако является неоднородным по экономическому содержанию включаемых в него статей затрат: вспомогательных материалов, косвенных (общепроизводственных) затрат труда, коммунальных платежей и других расходов, связанных с задействованием сторонних организаций, и пр. Наконец, бюджет прямых затрат труда является, как правило, одноуровневым (то есть не подразделяется на отличающиеся по отражению в системе комплексного нормативного учета подбюджеты) и гомогенным (однородным) с точки зрения включаемых статей затрат.
Схема 17. Структура бюджета производственных затрат
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Три основных момента определяют специфику ведения комплексного нормативного учета в разрезе отдельных подбюджетов и статей расходов бюджета производственных затрат:
I. Разграничение прямых и косвенных затрат
Здесь «водораздел» проходит между бюджетом прямых затрат (бюджет прямых материальных затрат и бюджет прямых затрат труда) и, с другой стороны, бюджетом косвенных расходов (бюджет ОПР). Разделение затрат на прямые и косвенные зависит не от содержания отдельных статей расходов (экономического или технологического), а от степени детализации системы учета на предприятии. Иными словами, на двух аналогичных предприятиях один и тот же вид затрат может, в одном случае, относиться к прямым затратам, а в другом случае — к косвенным.
Прямые затраты непосредственно относятся на производство конкретных видов продукции. Специфика косвенных расходов состоит в том, что при сложившейся на предприятии системе учета эти расходы не могут быть напрямую идентифицированы с производством отдельных видов продукции, и, следовательно, необходимы дополнительные учетные процедуры по распределению косвенных затрат по направлениям деятельности и отдельным производственным линиям (видам продукции).
Заметим, что в наиболее прогрессивных (и обычно достаточно дорогостоящих) системах учета, таких как учет по бизнес-процессам (activity-based costing), величина косвенных расходов близка к 0, то есть основная часть затрат четко идентифицируется с выпуском и сбытом конкретных видов продукции.
Невозможность непосредственного отнесения косвенных (общепроизводственных) расходов на себестоимость отдельного вида продукции обуславливает применение такой учетно-аналитической процедуры, как распределение ОПР по видам продукции в соответствии с выбранной базой распределения (общий механизм аллокации ОПР по видам продукции в соответствии с выбранной базой распределения освещен в главе 3 параграф 3.6). Дополнительные учетные процедуры, связанные с распределением (аллокацией) косвенных расходов по видам продукции, являются особенностью бухгалтерского учета общепроизводственных расходов предприятия по сравнению с прямыми затратами.
Ключевыми вопросами, которые необходимо решить при выборе учетного механизма распределения ОПР по видам продукции, являются следующие:
• выбор наиболее адекватной базы распределения
• выбор варианта текущего учета ОПР (в течение бюджетного периода) и, соответственно, учета отклонений фактической величины ОПР от плановой;
• разработка технологической последовательности учетной процедуры распределения ОПР по видам продукции, исходя из выбранных базы распределения и варианта текущего учета ОПР.
Как уже отмечалось в параграфе 3.6 главы 3, в качестве базы распределения всегда используется показатель, «привязанный» к той или иной статье (или группе статей) прямых затрат, — либо стоимостной показатель (прямые затраты в денежном выражении), либо натуральный показатель (прямые затраты в физическом выражении). Логика здесь более чем очевидна: база распределения по видам продукции сама изначально уже должна быть «распределена» по видам продукции, иначе вопрос аллокации ОПР теряет всякий смысл.
Основным фактором при выборе базы распределения является специфика технологического цикла предприятия, степень «схожести» по натурально-вещественному составу статей ОПР и соответствующих статей прямых затрат. Во главу угла здесь ставится принцип максимально возможного соответствия динамики выбранной базы распределения и данной статьи ОПР. Это вполне объяснимо, так как целью распределения ОПР по видам продукции является получение достоверных данных о полной себестоимости выпуска и реализации отдельных видов продукции для управленческих целей, достоверной картины о рентабельности отдельных производственных линий, степени оптимальности структуры выпуска и продаж и др. Так, если большая часть продукции предприятия является трудоемкой, в качестве базы распределения могут быть избраны количество трудочасов по производству отдельных видов продукции (натуральный показатель) либо прямые расходы на оплату труда (стоимостной показатель).
Для материало- и капиталоемкой продукции в качестве баз распределения могут применяться машиночасы (натуральный показатель), величина прямых материальных затрат (стоимостной показатель). Также немаловажным является критерий затратности ведения учета при различных вариантах выбора базы распределения. Применение показателей в натуральном выражении (машиночасы, прямая трудоемкость видов продукции) обычно дает более достоверную «картину» распределения ОПР, так как величины стоимостных баз распределения в разрезе видов продукции зависят в том числе и от динамики «цен» (удельной себестоимости) элементов прямых затрат, что, конечно же, может искажать пропорции распределения ОПР по видам продукции.
С другой стороны, затратность учетных процедур при использовании стоимостных баз распределения, как правило, существенно меньше: применение натуральных баз распределения требует привлечения данных оперативного учета (плановое и фактическое количество трудочасов, машиночасов в разрезе отдельных производственных линий), в то время как распределение на основе стоимостных показателей ограничивается использованием данных бухгалтерского учета.
После того, как база распределения определена, рассчитывается ставка распределения как отношение совокупной величины ОПР к совокупной величине показателя, выбранного в качестве базы распределения. Величина общепроизводственных расходов, относимая на отдельный вид продукции, таким образом, рассчитывается как произведение величины базы распределения по данному виду продукции на ставку распределения. В зависимости от применяемой учетной технологии расчета ставки распределения и последующего отнесения ОПР на затраты по отдельным видам продукции различают три основных метода учета (см. табл. 27):
• фактический;
• нормативный;
• стандарт-директ-костинг (комплексный нормативный метод учета).
Таблица 27. Методы текущего учета и распределения ОПР по видам продукции
	Показатели
	Методы учета

	
	Фактический
	Нормативный
	Стандарт-директ-костинг (комплексный нормативный)

	Плановая величина ОПР, относимая на отдельный вид продукции
	
	Фактические прямые затраты х х Плановая ставка распределения ОПР
	Нормативные удельные прямые затраты х Фактический выпуск х Плановая ставка распределения ОПР

	Фактическая величина ОПР, относимая на отдельный вид продукции, распределение отклонений совокупной фактической величины ОПР от плановой сметы (бюджета) ОПР
	Фактические прямые затраты х Фактическая ставка распределения ОПР
	Распределение отклонений в соответствии с плановой величиной ОПР по видам продукции
	Распределение отклонений в соответствии с плановой величиной ОПР по видам продукции

	
	
	Фактическая величина ОПР по виду продукции = Плановая величина ОПР по виду продукции + Распределенная часть отклонений
	Фактическая величина ОПР по виду продукции = Плановая величина ОПР по виду продукции + Распределенная часть отклонений

	Процедура распределения ОПР
	По окончании бюджетного периода
	• Плановая величина ОПР в течение бюджетного периода
	• Плановая величина ОПР в течение бюджетного периода

	
	
	• Отклонения — по окончании бюджетного периода
	• Отклонения по окончании бюджетного периода


Примечательно, что выбор того или иного метода учета ОПР из трех вышеуказанных непосредственно определяется глубиной и охватом хозяйственных операций предприятия системой управленческого планирования (бюджетирования).
При фактическом методе учета ОПР не производится текущего (в течение бюджетного периода) отнесения ОПР на затраты в разрезе отдельных видов продукции. До начала бюджетного периода предприятие устанавливает, исходя из опыта прошлых периодов и плановой производственной программы (объема и структуры выпуска), смету общепроизводственных расходов в разрезе отдельных подразделений и статей расходов, показатели баз распределения по отдельным статьям ОПР. При этом плановая ставка (коэффициент) распределения не рассчитывается.
В течение бюджетного периода по дебету счета 25 «Общепроизводственные расходы» аккумулируются все общепроизводственные расходы предприятия. При этом аналитический учет (открытие субсчетов) ведется в разрезе отдельных подразделений предприятия, персонально ответственных за возникновение данных общепроизводственных расходов, то есть в разрезе отдельных центров ответственности.
По окончании бюджетного периода путем деления фактического показателя ОПР (в разрезе отдельных статей) на фактическую величину показателя базы распределения, определяется фактический коэффициент (ставка) распределения, в соответствии с которым производится отнесение общепроизводственных расходов с кредита счета 25 в дебет счета 20 «Основное производство» в разрезе отдельных субсчетов по видам продукции. В результате по окончании бюджетного периода бухгалтерия предприятия располагает информацией:
• о фактической величине совокупных производственных затрат по отдельным видам продукции (более или менее достоверной в зависимости от эффективности применяемой методологии выбора баз распределения по отдельным статьям ОПР);
• о фактических и плановых величинах (сметах) расходования ОПР по отдельным подразделениям предприятия.
Фактический метод учета является самым малозатратным из трех перечисленных с точки зрения используемой информационной базы, трудоемкости учета и т.д. Одновременно данный метод учета обеспечивает самое низкое качество учетных данных для бюджетного процесса.
Можно выделить два основных «слабых места» фактического метода учета в контексте обеспечения информационной базы процесса управленческого планирования (бюджетирования).
1. Отсутствие текущих (оперативных) данных о величине совокупных производственных затрат в разрезе отдельных видов продукции. Заметим, что в течение всего бюджетного периода учет ОПР ведется «котловым методом» (то есть совокупной нарастающей величиной без распределения по видам продукции). Таким образом, аппарат управления предприятия лишен оперативных (ежедневных) учетных данных о совокупных производственных затратах по отдельным видам продукции и, как следствие, о себестоимости выпуска и реализации, то есть о рентабельности отдельных видов производимых изделий. Это, естественно, негативно сказывается на качестве оперативных управленческих решений, в первую очередь, в вопросах ценообразования, корректировки производственной и сбытовой программы с учетом изменения конъюнктуры рынка и пр. Даже если производить промежуточное распределение ОПР по видам продукции (скажем, при продолжительности бюджетного периода в один квартал производить списание ОПР со счета 25 в дебет счета 20 ежемесячно) это принципиально не изменит ситуацию — учетная система не позволяет «снимать» в оперативном режиме данные о совокупных производственных затратах по отдельным позициям выпуска.
2. Отсутствие «развернутых» данных для план-факт анализа отклонений ОПР. По окончании бюджетного периода можно лишь констатировать рост или снижение ОПР по сравнению с прошлыми периодами и по сравнению с плановой сметой (бюджетом) в разрезе отдельных подразделений предприятия. Причины же такой тенденции и, соответственно, ее нормативная оценка (является ли такая динамика благоприятной или неблагоприятной, какой сегмент бизнеса и деятельность каких подразделений обусловили возникновение отклонений) остаются «тайной за семью печатями».
Отнюдь не всегда превышение плановой сметы ОПР подразделения, во-первых, обусловлено снижением эффективности работы данного подразделения и, во-вторых, вообще означает ухудшение эффективности хозяйственной деятельности (то есть является неблагоприятной тенденцией). Так, превышение плановой сметы ОПР подразделения может быть вызвано увеличением объемов производства (отклонение объема), повышением Цен на отдельные элементы ОПР (отклонение цен) и, наконец, собственно снижением эффективности работы подразделения (отклонение эффективности).
Из перечисленных типов отклонений только отклонение эффективности должно относиться на результаты деятельности подразделения в бюджетном периоде, а отклонение объема не является неблагоприятным с точки зрения эффекта, производимого на финансовые результаты компании. Таким образом, отсутствие «расшифровки» совокупных отклонений ОПР подразделений от плановых смет негативно сказывается как на качестве разработки хозяйственной стратегии и бюджета следующего периода на основе план-факт анализа исполнения текущего бюджета (см. схему 1), так и на эффективности системы материального стимулирования на предприятии (определение премиального фонда подразделений по итогам работы за бюджетный период).
При нормативном методе учета до начала бюджетного периода рассчитывается плановая ставка (коэффициент) распределения отдельных статей ОПР путем деления плановой величины (сметы) отдельных статей общепроизводственных расходов на плановые величины показателей базы распределения для данных статей ОПР. В течение всего бюджетного периода по дебету счета 25 аккумулируется фактическая величина ОПР в разрезе подразделений и статей расходов, а с кредита счета 25 на дебет счета 20 по факту произведения прямых затрат (баз распределения) производится списание общепроизводственных расходов в соответствии с фактической величиной показателей — баз распределения, и плановой ставкой распределения. На конец бюджетного периода по счету 25 образуется дебетовый/кредитовый остаток, который списывается (доначисляется или сторнируется) на счет 20:
• Дебет 25 — Кредит 02, 10, 50, 51, 60, 69, 70... — в течение бюджетного периода по фактической величине ОПР;
• Дебет 20 — Кредит 25 — в течение бюджетного периода в соответствии с плановой ставкой распределения по факту осуществления прямых затрат, являющихся базой распределения;
• Дебет/кредит 20 — Кредит/дебет 25 — по окончании бюджетного периода на величину дебетового/кредитового остатка по счету 25 (счет 25 закрывается). В чем преимущества и каковы основные ограничения нормативного метода учета ОПР как информационной базы управленческого планирования по сравнению с фактическим методом учета и методом стандарт–директ–костинг?
Нормативный метод учета является более трудоемким, нежели фактический метод учета. Одновременно с этим нормативный метод обеспечивает существенно большую учетную базу бюджетного планирования и оперативного управления деятельности предприятия. В этом аспекте основными преимуществами нормативного метода по сравнению с фактическим методом учета являются:
а) обеспечение оперативной калькуляции совокупных производственных затрат в разрезе отдельных видов продукции.
Списание ОПР на затраты по производству отдельных видов продукции осуществляется, как отмечалось выше, в соответствии с плановой ставкой распределения по факту осуществления «сопряженных» статей прямых затрат. Таким образом, в течение бюджетного периода по дебету счета 20 (субсчета отдельных видов продукции) аккумулируется величина производственных затрат с включением распределенной доли ОПР. Если учесть тот факт, что на предприятиях отдельных отраслей промышленности доля ОПР может превышать 50% совокупных затрат по производству и сбыту, то становится понятным, насколько существенным для аппарата управления компании является оперативная информация о совокупных переменных затратах по отдельным позициям выпускаемой номенклатуры;
б) определенная «расшифровка» причин (факторов) отклонений совокупной фактической величины ОПР подразделений от плановой сметы.
Выше было отмечено, что план-факт анализ отклонений необходим для решения двух основных задач — корректировки хозяйственной деятельности предприятия при разработке бюджета следующего периода и оценки реальной эффективности деятельности подразделений, в частности, как основы начисления их премиального фонда. Исходя из сказанного, нормативная оценка отклонений должна содержать ответ на два ключевых вопроса: «Является ли отклонение благоприятным, индифферентным или неблагоприятным для финансовых результатов компании в целом?» и «Какое подразделение предприятия несет ответственность за образование данного отклонения?».
На схеме 18 представлена общая структура факторного анализа совокупного отклонения ОПР (применительно к общепроизводственным расходам как отдельного подразделения, так и предприятия в целом).
Схема 18. Блок-схема факторного анализа факт-план отклонений общепроизводственных расходов (при выборе стоимостного показателя в качестве базы распределения)
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(*) О причинах такой нормативной оценки отклонения цен по элементам прямых затрат будет сказано ниже.
Математически вышеприведенную блок-схему факторного анализа отклонения совокупной величины ОПР от плана можно представить следующим образом. Допустим, рассматривается такая статья общепроизводственных расходов, как оплата труда обслуживающего персонала. При этом базой распределения является фонд оплаты труда основного производственного персонала. По итогам бюджетного периода учетные данные предприятия для проведения план-факт анализа отклонения ОПР являются следующими (см. табл. 28).
Таблица 28. Данные для проведения факторного анализа отклонений ОПР (пример)
	Показатели
	Величина
	Фактический метод учета
	Нормативный метод учета
	Стандарт-директ-костинг

	1. Плановая смета ОПР (оплата труда обслуживающего персонала) на бюджетный период, руб.
	2000
	ДА (НЕТ)
	ДА
	ДА

	2. Фактическая величина ОПР (оплата труда обслуживающего персонала) за бюджетный период, руб.
	3500
	ДА
	ДА
	ДА

	3. Плановая величина базы распределения (фонд оплаты труда основного производственного персонала) на бюджетный период, руб.
	10000
	НЕТ (ДА)
	ДА
	ДА

	4. Фактическая величина базы распределения (фонд оплаты труда основного производственного персонала) на бюджетный период, руб.
	14000
	ДА
	ДА
	ДА

	В. Плановая величина ставки распределения ((1) / (3) )
	0,2
	НЕТ
	ДА
	ДА

	6. Фактическая величина ставки распределения ((2) / (4))
	0,25
	ДА
	ДА
	ДА

	7. Плановый объем выпуска продукта А, штук
	500
	НЕТ (ДА)
	НЕТ (ДА)
	ДА

	8. Плановый объем выпуска продукта Б, кг
	100
	НЕТ (ДА)
	НЕТ (ДА)
	ДА

	9. Фактический объем выпуска продукта А, штук
	900
	ДА
	ДА
	ДА

	10. Фактический объем выпуска продукта Б, кг
	50
	ДА
	ДА
	ДА

	11. Плановая удельная себестоимость выпуска продукта А, руб./штука
	30
	НЕТ (ДА)
	НЕТ (ДА)
	ДА

	12. Плановая удельная себестоимость выпуска продукта Б, руб./кг
	20
	НЕТ (ДА)
	НЕТ (ДА)
	ДА

	13. Плановые тарифы рабочих-сдельщиков (по расценкам 2-го разряда) на бюджетный период, руб./1 нормо-час
	10
	НЕТ (ДА)
	НЕТ (ДА)
	ДА

	14. Средние фактические тарифы рабочих-сдельщиков (по расценкам 2-го разряда) за бюджетный период, руб./1 нормо-час
	12
	ДА
	ДА
	ДА

	15. Плановая средняя величина месячного должностного оклада вспомогательных рабочих-повременщиков на бюджетный период (Плановый месячный фонд оплаты труда общепроизводственных служб / Плановая численность работников общепроизводственных служб), руб.
	2000
	НЕТ (ДА)
	НЕТ (ДА)
	ДА

	16. Средняя фактическая величина месячного должностного оклада вспомогательных рабочих-повременщиков за бюджетный период, руб.
	2200
	ДА
	ДА
	ДА

	17. Плановые трудозатраты рабочих-сдельщиков ((3)/(13)), нормо-часов (плановая величина базы распределения в натуральном выражении)
	1000
	НЕТ (ДА)
	ДА
	ДА

	18. Фактические трудозатраты рабочих-сдельщиков ((4)/(14)), нормочасов (фактическая величина базы распределения в натуральном выражении)
	1166,7
	ДА
	ДА
	ДА

	19. Плановая величина ставки распределения при варианте базы распределения в натуральном выражении ((1)/(17)), руб./1 нормо-час
	2
	НЕТ
	ДА
	ДА

	20. Фактическая величина ставки распределения при варианте базы распределения в натуральном выражении ((2)/(18)), руб./ 1 нормо-час
	3
	ДА
	ДА
	ДА


В таблице 28 для наглядности показано наличие или отсутствие отдельных блоков учетных данных при различных системах учета ОПР. Из приведенной информации видно, в чем состоит основное различие между фактическим, нормативным и комплексным нормативным методами учета. Отметим, что сам по себе тот факт, что на предприятии практикуется система регулярной разработки сводного бюджета или, наоборот, такая система отсутствует, не имеет прямого отношения к выбору системы учета. Так, при фактическом методе учета с равным успехом может иметь место составление плановой сметы ОПР на очередной бюджетный период, а может вообще отсутствовать система планирования как таковая. Те блоки учетных данных, которые индифферентны к выбранной системе учета, в таблице 28 отмечены примечаниями «ДА (НЕТ)» и «НЕТ (ДА)».
Следовательно, различие методов учета состоит не в наличии или отсутствии системы управленческого планирования (бюджетирования), а в том, регистрируются или нет плановые данные в текущей работе бухгалтерии в течение всего бюджетного периода. Например, во всех трех вариантах учета могут планироваться смета ОПР и величина базы распределения (как часть бюджета прямых затрат труда). Но плановая ставка распределения, являющаяся отношением плановой сметы ОПР к плановой величине базы распределения, в фактическом методе учета не рассчитывается, хотя арифметически сделать это нетрудно — в этом просто нет смысла, так как в текущем учете бухгалтерии при фактическом методе показатель плановой ставки распределения не нужен.

Исходной при проведении факторного анализа отклонения является простейшая формула:

Δ(ОПР) = (ОПР)1 - (ОПР)0,

где 
(ОПР)0 — плановая величина (смета) указанной статьи общепроизводственных расходов;

(ОПР)1 — фактическая величина общепроизводственных расходов;

Δ(ОПР) — совокупное отклонение фактической величины ОПР от плановой.

Представив плановую величину ОПР как произведение плановой ставки распределения K0 на плановую величину статьи прямых расходов — базы распределения (БР)0, а их фактические величины соответственно как K1 и (БР)1, получим:

Δ(ОПР) = (ОПР)1 - (ОПР)0 = K1 х (БР)1 - K0 х (БР)0 = (K0 + ΔK) х (БР)1 - K0 х (БР)0 =
= K0 х (БР)1 + ΔK х (БР)1 - K0 х (БР)0 = K0 х Δ(БР) + ΔK х (БР)1
где 
K0 х Δ(БР) — отклонение базы распределения;

ΔK х (БР)1 — отклонение ставки распределения.

Рассчитанное отклонение ставки распределения можно разложить на факторы цен и эффективности.

Для определения отклонения цен рассчитывается средневзвешенный индекс роста цен по элементам ОПР.

Iопр. = (I1 х М1 + I2 х М2 + I3 х М3 + ...) / (ОПР)0 = (I1 х М1 + + I2 х М2 + I3 х М3 + ...) / (М1 + М2 + М3 + ...),

где 
Iопр — средневзвешенный индекс роста цен по элементам ОПР;

М1, М2, М3 ... — плановая величина расходов по отдельным элементам ОПР;

I1, 12,13... — индексы роста цен по отдельным элементам ОПР.

В том случае, когда элементов, формирующих ОПР (или отдельную статью ОПР), очень много и не по каждой позиции можно определить индекс роста цен, используется принцип репрезентативной выборки (то есть средневзвешенный индекс роста цен рассчитывается на основе определенного перечня элементов, составляющих существенную долю совокупной сметы ОПР).

На основе рассчитанного средневзвешенного индекса цен по элементам ОПР, определяется величина отклонения цен по элементам ОПР.
Δ(ОПР)ц.опр. = Iопр. х (ОПР)0 - (ОПР)0 = (Iопр. - 1) х (ОПР)0.

Отклонение эффективности рассчитывается как разница между отклонением ставки распределения и отклонением цен по элементам ОПР.

Δ(ОПР)эф. = ΔK х (БР)1 - Δ(ОПР)ц.опр..
Отклонение базы распределения определяется двумя факторами — фактором цен по элементам прямых затрат (в том случае, если в качестве базы распределения выбран стоимостной показатель) и фактором количества (отклонением величины прямых затрат в натуральном выражении).

Отклонение цен по элементам прямых затрат рассчитывается аналогично отклонению цен по элементам ОПР. Сперва определяется средневзвешенный индекс роста цен по элементам прямых затрат.

Iпр.з. = (I1 х Р1 + I2 х Р2 + I3 х Р3 + ...) / (БР)0 = (I1 x P1 + I2 х Р2 + I3 х Р3 + ...) /

/ (Р1 + Р2 + Р3 + ...),
где 
Iпр.з. — средневзвешенный индекс роста цен по элементам прямых затрат (базы распределения ОПР);

Р1, Р2, Р3 ... — плановая величина расходов по отдельным элементам прямых затрат;

I1, 12, 13 ... — индексы роста цен по отдельным элементам прямых затрат.

Затем рассчитывается величина отклонения цен по элементам прямых затрат.

Δ(ОПР)ц.пр.з = K0 х (Iпр.з. х (БР)0 - (БР)0) = K0 х (Iпр.з.- 1) х (БР)0.

Отклонение количества определяется как разница между отклонением базы распределения и отклонением цен по элементам прямых затрат.

Δ(ОПР)кол. = K0 х Δ(БР) - Δ(ОПР)ц.пр.з..

Наконец, последней итерацией факторного анализа является разложение отклонения количества по факторам норм (удельных прямых затрат) и объема.

Отклонение объема определяется на основе расчета индекса изменения физического объема выпуска (сравнение фактических объемов выпуска с плановым). В том случае, когда предприятие выпускает однородную продукцию (один продукт или ряд изделий с соизмеримыми физическими характеристиками), индекс изменения физического объема выпуска рассчитывается простым делением фактического объема выпуска (в натуральном выражении) на плановый объем выпуска. Когда же производственная программа компании состоит из позиций выпуска, не сопоставимых по своим натуральным измерениям, в качестве «весов» используются величины плановой себестоимости выпуска по отдельным видам выпускаемой продукции.

Iф.об. = ([(УС)0 х Б1]а+ [(УС)0 х Б1]б + [(УС)0 х Б1]в + ...) /
/(СВ)0 = ([(УС)0 х Б1]а + [(УС)0 х Б1]6 + [(УС)0 х Б1]в + ...) /
/([(СВ)0]а + [(СВ)0]6 + [(СВ)0]в + ...),
где 
Iф.об. — индекс изменения физического объема выпуска;
А, Б, В... — виды продукции, формирующие производственную программу предприятия в текущем бюджетном периоде;
[(УС)0]а , [(УС)0]6 , [(УС)0 ]в ,... - плановая удельная себестоимость выпуска в разрезе видов продукции (А, Б, В,...);
(Б1)а , (Б1)б , (Б1)в ... — фактический выпуск в натуральном выражении в разрезе видов продукции (А, Б, В,...);
[(УС)0 х Б1]а , [(УС)0 х Б1]б , [(УС)0 х Б1]в ,... - фактический выпуск в разрезе видов продукции (А, Б, В,...) по нормативной (плановой) себестоимости;
(СВ)0 — плановая величина совокупной себестоимости выпуска (по всем видам продукции);
[(СВ)0]а , [(СВ)0]б , [(СВ)0]в ,... - плановая величина себестоимости выпуска по отдельным видам продукции (А, Б, В,...).
Применяя индекс изменения физического объема, можно рассчитать отклонение объема по формуле:
Δ(ОПР)об = Iф.об. х (ОПР)0 - (ОПР)0 = (Iф.о6. - 1) х (ОПР)0.
Если быть до конца корректными, то вышеприведенная формула не совсем точно отражает экономическое содержание понятия «отклонение объема». Под «отклонением объема» в факторном анализе понимается изменение относительно планового (или базисного) уровня, обусловленное экстенсивным фактором (то есть без учета тенденций эффективности). Для прямых затрат (базы распределения ОПР) количественным измерением экстенсивного фактора является не динамика выпуска (на которое влияет, в том числе, изменение остатков незавершенного производства), а изменение совокупной величины прямых затрат (дебет счета 20), обусловленное изменением валового объема (то есть величины производственных операций цехов основного производства, рассчитываемой по нормативной трудоемкости и материалоемкости).
Проблема здесь заключается в том, что на стадии осуществления производственных затрат (счет 20), как правило, невозможно рассчитать фактические удельные нормы расхода — эти величины определяются в расчете на одну натуральную единицу полностью укомплектованной продукции, то есть на стадии выпуска готовых изделий (счета 40 и 43). Как следствие, невозможно разложить совокупное отклонение прямых затрат на экстенсивный и интенсивный факторы (факторы объема и норм) — для этого приходится использовать показатели эффективности (удельная себестоимость выпуска), относящиеся к следующей стадии финансового цикла, что не совсем корректно.

На предприятиях серийного и массового производства, использующих системы попроцессного калькулирования (простой и попередельный методы учета), можно использовать показатель условных единиц выпуска, рассчитываемый на основе валового объема, а не количества единиц полностью укомплектованной продукции.

Отклонение норм удельных прямых затрат определяется как разница между отклонением количества и отклонением объема:

Δ(ОПР)норм = Δ(ОПР)кол. - Δ(ОПР)об.
Таким образом, в результате проведенного факторного анализа совокупное отклонение ОПР «раскладывается» на пять составляющих, различающихся по своей экономической сущности:

• отклонение цен по элементам ОПР;

• отклонение эффективности ОПР;

• отклонение цен по элементам прямых затрат (базы распределения ОПР);

• отклонение норм по элементам прямых затрат (базы распределения ОПР);

• отклонение объема

Δ(ОПР) = Δ(ОПР)ц.опр. + Δ(ОПР)эф + Δ(ОПР)ц.пр.з. + Δ(ОПР)норм + Δ(ОПР)об..

Приведем количественный пример факторного анализа отклонений ОПР на основе данных таблицы 28.

Совокупное отклонение ОПР равно:

Δ(ОПР) = (ОПР)1 - (ОПР)0 = 3500 - 2000 = 1500 руб.

Отклонение ставки распределения рассчитывается как:

ΔK х (БР)1 = (0,25 - 0,2) х 14000 = 700 руб.

Соответственно, отклонение базы распределения равняется: K0 х Δ(БР) = 0,2 х (14000 - 10000) = 800 руб.

«Ценой» элемента ОПР по анализируемой статье (оплата труда обслуживающего персонала) является средняя величина должностных окладов вспомогательных рабочих-повременщиков. Соответственно индекс цен по элементам ОПР (отклонение по сравнению с планом) составляет:

Iопр = 2200 / 2000 = 1,1.

Отсюда отклонение цен по элементам ОПР равно:

(Iопр - 1) х (ОПР)0 = (1,1 - 1) х 2000 = 200 руб.

Соответственно отклонение эффективности рассчитывается как разница между отклонением ставки распределения и отклонением цен по элементам ОПР:

Δ(ОПР)эф = ΔK х (БР)1 - Δ(ОПР)ц.опр. = 700 - 200 = 500.

Отклонение базы распределения можно разложить на отклонения количества и цен по элементам прямых затрат (базы распределения ОПР). Базой распределения ОПР является фонд оплаты труда основного производственного персонала, а «ценой» элементов прямых затрат (базы распределения) — величина тарифов рабочих-сдельщиков основного производства за 1 нормо-час. Индекс цен по элементам прямых затрат равняется:

Iпр.з. = 12/10 = 1,2.

Тогда отклонение цен по элементам прямых затрат определяется как:

Δ(ОПР)ц.пр.з = K0 х (Iпр.з. - 1) х (БР)0 = 0,2 х (1,2 - 1) х 10000 = 400 руб.

Отклонение количества рассчитывается как разница между отклонением базы распределения и отклонением цен по элементам прямых затрат:

Δ(ОПР)кол. = K0 х Δ(БР) - Δ(ОПР)ц.пр.з. = 800 - 400 = 400 руб.

Отклонение количества можно разложить по факторам объема и норм удельных прямых затрат. На предприятии в бюджетном периоде производилось два вида продукции — А и Б, причем физические измерения этих продуктов несопоставимы (по продукту А — штуки, по продукту Б — кг). В качестве «весов» применяется показатель плановой удельной себестоимости выпуска. Тогда индекс изменения физического объема выпуска будет равен:

Iф.об = ([(УС)0 х Б1]а + [(УС)0 х Б1]б)/(СВ)0 = (30 х 900 + + 20 х 50)/(30 х 500 + 20 х x100) = 28000/17000 = 1,65.
Соответственно величина отклонения объема составит:

Δ(ОПР)о6 = (Iф.об - 1) х (ОПР)0 = (1,65 - 1) х 2000 = 1300 руб.
Отклонение норм удельных прямых затрат определяется как разница между отклонением количества и отклонением объема:
Δ(ОПР)норм = Δ(ОПР)кол - Δ(ОПР)об = 400 - 1300 = -900 (экономия).
На этом формальная (математическая) часть факторного анализа закончена (см. схему 19).

Схема 19. Результаты факторного анализа отклонения фактической величины ОПР от плановой сметы (бюджета) (при применении базы распределения в стоимостном выражении)
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Теперь необходимо дать нормативную оценку выявленным отклонениям, а именно:
• оценить, является ли отклонение благоприятным или неблагоприятным с точки зрения эффекта, оказываемого на конечные финансовые результаты компании;
• определить, является ли отклонение внешним (то есть обусловленным не подконтрольными предприятию внешними факторами, в первую очередь, рыночной конъюнктурой) или внутренним (характеризующим собственно эффективность работы предприятия и его отдельных подразделений);

• для внутренних отклонений установить ответственность подразделений (центры ответственности) предприятия за возникновение данных отклонений. Итак: совокупное отклонение фактической величины ОПР от плановой сметы (бюджета) составляет перерасход в 1500 руб.

а) Отклонение цен по элементам ОПР. Величина отклонения составляет 200 руб. С точки зрения влияния на конечные финансовые результаты компании отклонение является неблагоприятным (то есть ведет к снижению прибыли предприятия). Отклонение вызвано повышением, по сравнению с планом, среднего уровня окладов вспомогательных рабочих-повременщиков (с 2000 руб. в месяц по плану до 2200 руб. в месяц фактически), то есть фактором, не контролируемым общепроизводственными службами предприятия. Следовательно, величина данного отклонения не должна относиться на результаты деятельности общепроизводственных служб по итогам бюджетного периода и учитываться при расчете их премиального фонда. В контексте разработки бюджета следующего периода необходимо проанализировать, насколько повышение уровня должностных окладов диктовалось внешними рыночными факторами (например, ростом цен), и исходя из этого вносить коррективы в политику в области установления уровня заработной плата персонала на будущее.

б) Отклонение эффективности ОПР. Величина отклонения составляет 500 руб. Данное отклонение является неблагоприятным и вызвано собственно ухудшением эффективности деятельности общепроизводственных служб по сравнению с планом. Следовательно, данное отклонение является внутренним, включается в расчет результатов деятельности общепроизводственных служб за бюджетный период и учитывается при расчете их премиального фонда. При разработке хозяйственной политики предприятия на будущее данное отклонение должно трактоваться как «слабое место», то есть возможный резерв улучшения деятельности компании; следует проанализировать причины снижения эффективности работы общепроизводственных служб и разработать комплекс управленческих мер по выправлению ситуации.

в) Отклонение цен по элементам прямых затрат (базы распределения ОПР). Величина отклонения составляет 400 руб. Данное отклонение является неблагоприятным и внутренним и должно суммироваться с отклонением эффективности ОПР (то есть по своему экономическому содержанию, а не математической форме, отклонение эффективности ОПР составляет не 500 руб., а 500 + 400 = 900 руб.). Этот момент понятен с учетом того, что в приведенном выше количественном примере использовалась стоимостная база распределения (фонд оплаты труда основных рабочих-сдельщиков). Уже отмечалось, что недостаток стоимостных баз распределения как раз и состоит в том, что при повышении величины базы распределения за счет «цен» прямых затрат и при стабильной величине ОПР фактическая ставка распределения уменьшается по сравнению с планом. Таким образом формальный (математический) анализ показывает улучшение эффективности общепроизводственных расходов, хотя реально никакого улучшения эффективности не наблюдается.

В рассматриваемом примере отклонение цен по элементам прямых затрат обусловлено повышением среднего уровня тарифов рабочих-сдельщиков по сравнению с планом (с 10 руб./ нормо-час по плану до 12 руб./нормо-час фактически).

Для наглядного подтверждения сказанного рассчитаем величины отклонений базы распределения и ставки распределения при использовании базы распределения в натуральном выражении (трудозатраты рабочих-сдельщиков, выраженные в нормо-часах — см. табл. 28). Тогда разложение совокупного отклонения ОПР на отклонение ставки распределения и отклонение базы распределения будет выглядеть как:

Δ(ОПР) = K0 х Δ(БР) + ΔК х (БР)1 = 1500 = 2 х (1166,7 - 1000) + (3 - 2) х 1166,7 =
= 333,3 + 1166,7 ,

где 
K0 х Δ(БР) = 333,3 (отклонение базы распределения);

ΔК х (БР)1 = 1166,7 (отклонение ставки распределения).

Из сопоставления результатов факторного анализа при вариантах натуральной и стоимостной базы распределения видно, что в первом случае отклонение ставки распределения больше на 466,7 руб. (1166,7 руб. при натуральной базе распределения против 700 руб. при стоимостной базе распределения), где 400 руб. разницы составляет фактор цен по элементам прямых затрат (К0 х (Iпр.з. - 1) х (БР)0), а 66,7 руб. — часть интегрального (совместного) эффекта факторов цен по элементам прямых затрат и фактора количества (величина интегрального эффекта рассчитывается как 

К0 х (Iпр.з. -1) х Δ(БР).

В приведенном примере факторного анализа интегральный эффект включался в фактор количества). Таким образом отклонение цен по элементам прямых затрат как экономическая категория не существует, а суммарно величина данного отклонения прибавляется к фактору эффективности ОПР.

г) Отклонение норм по элементам прямых затрат (базы распределения ОПР). Величина отклонения составляет (-900) руб. Отклонение является благоприятным (экономия). Так как прямые затраты являются генераторами общепроизводственных расходов, то, строго говоря, данная экономия является заслугой цехов основного производства. На практике, однако, при расчете результатов деятельности подразделений (центров ответственности) такого рода побочные благоприятные эффекты при расчете премиального фонда не учитываются.

д) Отклонение объема. Величина отклонения составляет 1300 руб. Отклонение является индифферентным (нейтральным) с точки зрения эффекта, оказываемого на конечные финансовые результаты компании, то есть, обусловлено увеличением объема производства при расчетных значениях ставки распределения и базы распределения на уровне плановых.

При значении отклонения объема больше 0 его величина обычно относится на результаты деятельности службы сбыта в соответствии с системой внутреннего арбитража (подробнее о системе внутреннего арбитража см. главу 8 параграф 8.1.), так как увеличение объемов производства обычно имеет место благодаря инициативе отдела сбыта, нашедшего дополнительные заказы или каналы реализации продукции.

Результаты нормативной оценки проведенного факторного анализа отклонения ОПР приведены в таблице 29.

Таблица 29. Нормативная оценка факторов совокупного отклонения ОПР за бюджетный период
	Отклонения
	Величина отклонений, руб.
	Эффект отклонений на финансовые результаты предприятия
	Отнесение отклонений на результаты деятельности подразделений (центров ответственности) по итогам бюджетного периода
	Экономическая интерпретация отклонений при разработке бюджета следующего периода

	1 . Совокупное отклонение ((2) + (3))
	1500руб.
	
	
	

	2. Отклонение ставки распределения ((2.1.) + (2.2.))
	1100руб.
	
	
	

	2.1. Отклонение цен по элементам ОПР
	200 руб.
	Неблагоприятное
	Не относится на результаты деятельности подразделений
	Считается внешним (объективным). Принимается к сведению как не зависящий от предприятия фактор рыночной конъюнктуры.

	2.2. Отклонение эффективности
	900 руб.
	Неблагоприятное
	Относится на результаты деятельности общепроизводственных служб
	Считается резервом улучшения эффективности при разработке бюджета следующего периода. Отклонение эффективности рассматривается как величина, на которую можно снизить фактические ОПР без значительных инвестиций в инфраструктуру предприятия, сугубо за счет факторов дисциплины и научной организации труда, системы внутреннего контроля общепроизводственных расходов

	3. Отклонение базы распределения ((3.1) + (3.2))
	400 руб.
	
	
	

	3.1. Отклонение норм по элементам прямых затрат
	(-900 руб.)
	Благоприятное
	Не относится на результаты деятельности подразделений
	Не считается резервом улучшения. Рассматривается как побочный положительный эффект снижения по сравнению с планом норм прямых затрат.

	3.2. Отклонение объема
	1300руб.
	Индифферентное (нейтральное)
	Относится на результаты деятельности сбытовых служб (отдела сбыта, коммерческой дирекции)
	Не считается резервом улучшения при разработке бюджета следующего периода. Рассматривается как пропорциональное увеличение расходов, соответствующее увеличению объема выпуска


Вышеприведенный пример наглядно иллюстрирует важность факторного анализа ОПР для целей оперативного управления и регулярного планирования (бюджетирования) деятельности предприятия. В свою очередь, возможность проведения факторного анализа ОПР зависит от информационной базы анализа, то есть от применяемого метода учета ОПР. Здесь нормативный метод учета ОПР имеет определенные преимущества по сравнению с фактическим методом учета и ограничения по сравнению с методом стандарт-костинга (комплексного нормативного метода).
При фактическом методе учета возможность выявления причин отклонений ограничивается простой констатацией факта, что ΔОПР = ОПР1 - ОПР0 = K1 х БР1 - K0 х БР0, то есть дальше простого расчета величины совокупного отклонения факторный анализ не идет. Отсутствие плановой ставки распределения делает невозможным вычленение фактора эффективности, относящегося собственно к деятельности общепроизводственных служб, и прочих факторов, не контролируемых общепроизводственными службами.
При нормативном методе учета в течение бюджетного периода не только фиксируется по дебету счета 25 фактическая величина ОПР(K1 х (БР)1), но и производится текущее списание по кредиту счета 25 общепроизводственных расходов в дебет счета 20 в соответствии с фактической величиной базы распределения и плановой ставкой распределения, то есть (K0 х (БР1)). Соответственно, дебетовый/кредитовый остаток по счету 25 на конец бюджетного периода составит (K1 х (БР1) - K0 х (БР1) = ΔK х (БР1)). Следовательно, нормативный метод учета уже позволяет разграничивать отклонения ставки распределения (суммарные отклонения эффективности и цен по элементам ОПР) и базы распределения (суммарные отклонения объема и норм по элементам прямых затрат).
Однако дальнейшего разложения отклонений ставки и базы распределения при нормативном методе учета не происходит вследствие отсутствия необходимых данных, и в этом состоит ограниченность нормативного метода по сравнению с методом стандарт - костинг.
Следует четко представлять разницу между нормативным методом учета ОПР и учетом ОПР при методе стандарт–директ–костинг. С точки зрения учета собственно общепроизводственных расходов разница между этими двумя методами минимальна. В обоих случаях производится планирование сметы ОПР в разрезе центров ответственности (подразделений) и отдельных статей расходов, выбираются показатели баз распределения и калькулируется плановая ставка распределения ОПР. Разница заключается в том, что при ведении учета на предприятии методом стандарт–костинг нормативный подход к отражению начисления и распределения ОПР в течение бюджетного периода сопряжен с нормативным же подходом в отношении статей прямых расходов. Иначе говоря, нормативный метод учета ОПР можно определить как «нормативный учет ОПР — фактический учет прямых расходов (баз распределения)», а стандарт–костинг — как «нормативный учет ОПР — нормативный учет прямых расходов (баз распределения)». Не случайно стандарт–костинг можно определить как «комплексный нормативный метод учета».
При использовании метода стандарт–костинг для текущего калькулирования полной себестоимости выпуска по нормативной величине удельных затрат (включая как прямые затраты, так и ОПР) используется счет 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)». До начала периода методами технологического нормирования либо анализа счетов рассчитывается величина плановых удельных издержек по статьям прямых затрат (нормы трудозатрат, прямых материальных затрат, прямых энергозатрат и пр.).
Одновременно, как уже указывалось, делением плановой величины отдельных статей ОПР на плановые величины статей основной производственной деятельности определяются плановые ставки распределения. В течение бюджетного периода по дебету счета 40 калькулируется фактическая себестоимость выпуска в части прямых затрат проводкой Дебет 40 — Кредит 20 (на фактическую величину прямых затрат в разрезе видов продукции) по факту выпуска единиц готовой продукции. При этом начисление ОПР аналогично тому, что имеет место при нормативном методе учета (то есть по кредиту счета 25 в соответствии с плановой ставкой распределения начисляется нормативная величина ОПР по факту потребления соответствующих статей прямых расходов, а по дебету счета 25 — фактическая величина ОПР в корреспонденции с кредитом счетов ресурсов и расчетов).
По окончании бюджетного периода проводками Дебет 20 — Кредит 25 и Дебет 40 — Кредит 20 доначисляется в дебет счетов 20 и 40 величина фактической себестоимости в части ОПР и, таким образом, аккумулируется полная фактическая себестоимость выпуска.
По кредиту счета 40 в течение бюджетного периода по факту очередной единицы выпуска в корреспонденции с дебетом счета 43 калькулируется полная нормативная себестоимость выпуска в соответствии с фактическим объемом выпуска, нормативными значениями удельных прямых затрат и плановой ставкой распределения ОПР. Таким образом к окончанию бюджетного периода на счете 40 образуется дебетовый/кредитовый остаток, соответствующий величине отклонений себестоимости выпуска вследствие фактора норм.
В течение бюджетного периода списание нормативной величины ОПР на фактическую себестоимость выпуска производится следующим образом:
Дебет 25 — Кредит 02, 10, 50, 51, 60, 69, 70... — по фактической величине;
Дебет 43 — Кредит 40, Дебет 20 — Кредит 25, Дебет 40 — Кредит 20 (три одновременные проводки) — в соответствии с формулой: «Количество единиц выпущенной готовой продукции х Нормативную величину прямых затрат (базу распределения) х Плановый коэффициент (ставку) распределения ОПР».
По окончании бюджетного периода отклонения ОПР распределяются между балансовым остатком незавершенного производства и готовой продукции:
Дебет/кредит 20 — Кредит/дебет 25 — на величину дебетового/кредитового остатка по счету 25 (счет 25 закрывается);
Дебет/кредит 40 — Кредит/дебет 20, Дебет/кредит 43 — Кредит/дебет 40 — в части отклонений ОПР, распределяемой по окончании бюджетного периода на балансовый остаток готовой продукции
Заметим, что дебетовый/кредитовый остаток, образующийся по счету 25 на момент окончания бюджетного периода при методе стандарт–директ–костинг по величине будет отличаться от величины остатка, получаемого при нормативном методе учета:
во-первых, начисление в течение бюджетного периода ОПР по кредиту счета 25 происходит не только на основе планового коэффициента (ставки) распределения, но и на основе норм расхода прямых затрат (баз распределения) на единицу фактического выпуска, а не на основе фактического потребления прямых расходов. В этом состоит основное преимущество системы стандарт–директ–костинг, ибо она позволяет по окончании бюджетного периода вычленить одновременно три фактора отклонения ОПР от плана из четырех (при натуральной базе распределения): фактор ставки распределения (суммарные отклонения факторов эффективности и цен по элементам прямых затрат), фактор норм (ответственность служб основного производства), фактор объема (не контролируемый службами основного и обслуживающих производств).
Таким образом, в оперативном режиме при системе стандарт–директ–костинг нельзя «снять» информацию по ценам элементов ОПР, необходимую для факторного разложения отклонения ставки распределения;
во-вторых, начисление ОПР по кредиту счета 25 производится не по факту потребления прямых расходов (баз распределения), а по факту выпуска единиц готовой продукции. В этом состоит определенный недостаток системы стандарт–директ–костинг, ибо, вообще говоря, базой нормирования ОПР должны являться произведенные прямые затраты (счет 20), а не выпуск продукции (счет 40). Такой порядок начисления нормативной величины ОПР, как уже отмечалось ранее, является вынужденным; при системе стандарт–директ–костинг основой начисления нормативной величины ОПР в течение бюджетного периода является нормативная же величина прямых затрат, а она может быть рассчитана лишь на единицу выпуска.
Таким образом, по окончании бюджетного периода в дебетовом/кредитовом остатке по счету 25 помимо собственно отклонений ОПР «сидит» определенная величина, вызванная изменением сравнительных балансовых остатков незавершенного производства (счет 20) на начало и конец бюджетного периода, что может в определенных случаях давать несколько искаженную картину природы отклонений ОПР.
Теперь проиллюстрируем в очень упрощенном виде аналитический аппарат работы с учетными данными системы стандарт–директ–костинг, которые наглядно показывают ее преимущества с точки зрения управленческого планирования по сравнению с нормативной системой учета ОПР и фактической системой учета.
Нормативная величина ОПР в составе части совокупных затрат формирует нормативную себестоимость выпуска по кредиту счета 40 (со списанием в дебет счета 43). Дебетовый/кредитовый остаток по счету 40 на момент окончания бюджетного периода выявляет отклонения себестоимости выпуска, образовавшиеся за счет отклонений удельных затрат, то есть фактора, характеризующего собственно резервы улучшения производственного процесса на предприятии. Представим упоминавшуюся формулу:
ΔОПР = K1 х БР1 - K0 х БР0
как ΔОПР = K1 х Н1 х В1 - K0 х Н0 х В0,
где 
Н0 и Н1 — плановая и фактическая величины норм расхода (удельных величин в расчете на единицу выпуска) прямых затрат (баз распределения);

В0 и В1 — физический объем выпуска по плану и фактически.
Произведя нехитрые арифметические итерации, получим: ΔОПР = ΔK х Н0 х В1 + 
+ ΔН х K1 х В1 + K0 х Н0 х ΔВ,
где 
ΔОПР — общее отклонение фактической величины ОПР от плана;
ΔK х Н0 х В1 — отклонение ОПР, вызванное величиной ставки распределения;
ΔН х K1 х В1 — отклонение ОПР, вызванное фактором динамики удельных прямых затрат (то есть деятельностью основного производства);
K1 х Н0 х ΔВ — отклонение объема выпуска продукции.
Заметим, что имеющиеся данные на конец бюджетного периода при использовании метода стандарт–директ–костинг позволяют достаточно легко количественно выявить величину отклонения вследствие каждого из трех факторов:
• по кредиту счета 25 к концу бюджетного периода аккумулируется нормативная величина ОПР в соответствии с формулой:
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Это не что иное, как K0 х Н0 х В1 . При этом нам известна плановая смета ОПР, то есть K0 х Н0 х В0. Следовательно, разница между кредитовым оборотом по счету 25 и плановой сметой ОПР позволит вычленить отклонение объема по ОПР:
K0 х Н0 х В1 - K0 х Н0 х В0 = K0 х Н0 х ΔВ.
Величина Н0 х В1 есть не что иное, как нормативная себестоимость выпуска в части прямых затрат, фиксируемая по кредиту счета 40 по факту выпуска очередных единиц продукции и аккумулируемая по кредиту данного счета к концу бюджетного периода.
Коэффициент K1 (фактическая ставка распределения ОПР) калькулируется как частное фактической величины ОПР (дебетовый оборот по счету 25 в разрезе отдельных статей) к фактической величине соответствующей базы распределения (прямых затрат в себестоимости выпуска), которая рассчитывается как фактическая суммарная трудоемкость (материалоемкость, себестоимость и т.д.) выпуска всех видов продукции (в зависимости от того, какие статьи прямых затрат выбираются в качестве показателя для базы распределения). Соответствующая учетная информация «снимается» с дебетового оборота по счету 40.
Если в качестве базы распределения применяется натуральный показатель (машино-часы, трудочасы и т.п.), для расчета фактической величины базы распределения используются данные оперативного учета. Умножая величину фактической ставки распределения на плановую величину удельных прямых затрат и фактический выпуск (в натуральном выражении) и вычитая кредитовый оборот по счету 25, получим значение отклонения ставки распределения по ОПР:

K1 х H0 х B1 - K0 х H0 х B1 = ΔK х H0 х B1.

Суммарное отклонение по ОПР (DOПР
) рассчитывается как разница между фактической величиной ОПР (дебетовый оборот по счету 25 за период) и плановой сметой ОПР. Вычитая из величины суммарного отклонения ОПР значения отклонений объема и ставки распределения, получаем величину отклонения норм прямых затрат:

ΔОПР - K0 х H0 х ΔВ - ΔK х H0 х B1 = ΔH х K1 х B1.

Таким образом, стандарт–директ–костинг позволяет получать вполне «прозрачную» картину причин образования отклонений общепроизводственных расходов в разрезе отдельных сегментов бизнеса предприятия.

Разработка технологической последовательности учетной процедуры распределения ОПР по видам продукции производится исходя из выбранных базы распределения и метода текущего учета ОПР. Различают два варианта последовательности учетных процедур распределения ОПР (см. схему 20).

Схема 20. Распределение общепроизводственных расходов по статьям затрат и видам продукции
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Вариант 1. «Виды продукции — статьи прямых затрат». В этом случае совокупная величина общепроизводственных расходов сначала распределяется по видам выпускаемой продукции, а затем, внутри отдельного вида продукции, «разукрупняется» по элементам прямых затрат, сходных по натурально-вещественному составу. Так, заработная плата вспомогательных рабочих прибавляется к заработной плате основных рабочих, расходование вспомогательных материалов суммируется с расходованием основных материалов и т.п.
Результатом данной итерации является структура производственных затрат по отдельному виду продукции по элементам затрат. При другом подходе общепроизводственные расходы по данному виду продукции не распределяются по аналогичным статьям прямых затрат, а фиксируются отдельной статьей затрат — «ОПР».
Такой способ отнесения ОПР по видам продукции называется структуризацией затрат по статьям калькуляции.
Вариант 2. «Статьи прямых затрат — виды продукции». При этом варианте каждая статья общепроизводственных расходов распределяется по видам продукции отдельно, в соответствии с выбранной в качестве базы распределения статьей прямых затрат. Определяется «доля» данной статьи прямых затрат по отдельным видам продукции в совокупной величине прямых затрат, и в соответствии с рассчитанными «долями» производится распределение сопряженной статьи ОПР.
Таким образом, после первой итерации распределения отдельные статьи ОПР распределены по отдельным статьям прямых затрат отдельных видов продукции. Затем простым суммированием распределенных статей ОПР можно рассчитать общую величину общепроизводственных расходов, отнесенную на данный вид продукции.
Никакой принципиальной разницы между двумя вариантами последовательности учетных процедур распределения ОПР по видам продукции нет. В обоих вариантах конечным результатом распределения является совокупная величина производственных затрат в разрезе отдельных видов продукции, структурированная по элементам затрат и статьям калькуляции. Выбор первого или второго вариантов обуславливается, во-первых, выбранной базой распределения ОПР и, во-вторых, применяемой системой текущего учета ОПР.
Вариант 1 применяется в том случае, когда в качестве базы распределения выбирается натуральный показатель (машиночасы, трудочасы и пр.), относящийся в целом к производству отдельного вида продукции.
Вариант 2 используется, когда базой распределения является стоимостной показатель (отдельные статьи прямых затрат). Отметим также, что в системе стандарт–директ–костинг всегда используется первый вариант (последовательность «виды продукции — статьи прямых затрат»). Иными словами, плановая ставка распределения отдельных статей ОПР рассчитывается в расчете на одну единицу продукции в целом, а не в расчете на единицу прямых затрат. Это определяется тем обстоятельством, что, как отмечалось ранее, основанием для текущего (по плановой ставке распределения) начисления общепроизводственных расходов в системе стандарт–директ–костинг является факт выпуска очередной единицы готовой продукции.

Итак, разделение производственных затрат на прямые и косвенные (общепроизводственные) и дополнительные учетные процедуры, связанные с распределением ОПР по видам продукции и оперативной калькуляцией совокупных производственных затрат отдельных видов продукции, является первым существенным моментом, определяющим специфику ведения комплексного нормативного учета на стадии производства.

II. Разграничение статей затрат по принципу наличия балансового остатка соответствующих (потребляемых) ресурсов предприятия
В структуре бюджета производственных затрат особое место занимает бюджет прямых материальных затрат. Если по бюджетам прямых затрат труда и ОПР понятия «затраты ресурсов предприятия в бюджетном периоде» и «производственные затраты предприятия в бюджетном периоде» совпадают, то для бюджета прямых материальных затрат это не совсем так. Несовпадение величины расходования ресурсов предприятия и величины расходов, включаемых в производственные затраты (дебетовый оборот по счету 20), играет очень существенную роль при разработке бюджета прямых материальных затрат.

В бюджетах прямых затрат труда и ОПР не существует такого понятия, как «балансовый остаток», и планируемые статьи расходов ресурсов предприятия одновременно являются частью плановой производственной себестоимости. Плановые величины определяются параметрами более поздних стадий финансового цикла — производственной программой предприятия и величиной целевого остатка незавершенного производства.

Для бюджета прямых материальных затрат ситуация несколько иная. Здесь существует величина балансовых остатков по всем трем позициям планирования: основным материалам, полуфабрикатам собственного производства и субподрядным работам. В контексте применения нормативного метода учета это означает, что в бюджете прямых материальных затрат нормируются (планируются) не величины производственных затрат, списываемых в дебет счета 20, а величины расходования ресурсов предприятия:

• для основных материалов — расходы по заготовлению и хранению материалов (см. параграфы 5.2 и 5.3);

• для полуфабрикатов собственного производства — затраты по изготовлению полуфабрикатов, учитываемые по дебету счета 21 «Полуфабрикаты собственного производства»;

• по подрядным работам — величина авансирования (счет 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» субсчет «Авансы выданные»), договорная стоимость работ субподрядчика и сроки подписания акта сдачи-приемки работ, являющиеся основанием для включения договорной стоимости подрядных работ в производственные затраты предприятия. Это означает, что в течение бюджетного периода величина списания расходов предприятия в части бюджета прямых материальных затрат на незавершенное производство (в дебет счета 20) является расчетной, то есть определяется как средневзвешенная (чаще всего) из плановой величины расходов на текущий бюджетный период и величины балансового остатка. При этом для каждой из трех позиций бюджета прямых материальных затрат существует своя учетная специфика:

А. Для бюджета основных материалов. Списание основных материалов производится одним из следующих четырех методов.

1. Методом средневзвешенной между ценой закупок и величиной начального балансового остатка данного вида материалов. Общая формула определения средневзвешенной стоимости списания единицы основных материалов (по отдельному виду) в производство выглядит как:
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,
где 
УССП — удельная стоимость списания в производство (единицы основных материалов);

СЗ — стоимость заготовления за бюджетный период;

ВНБО — величина начального балансового остатка (в стоимостном выражении);

ФОЗ — физический объем заготовления (в натуральных единицах);

ФВНБО — физическая величина начального балансового остатка (в натуральных единицах).

Заметим, что списание материалов в производство идет в течение всего бюджетного периода, когда еще не ясны (а) фактические цены заготовления отдельных видов основных материалов, (б) фактический объем заготовления в натуральном выражении за бюджетный период; (в) величина складских издержек, влияющая на себестоимость балансового остатка и, следовательно, на стоимость списания единицы материалов в производство. Поэтому текущее списание основных материалов в производство производится по расчетным величинам УССП, определяемым на основе:

• плановой (учетной) цены заготовления;

• планового физического объема заготовления;

• плановой величины складских издержек;

• плановой величины транспортно-заготовительных расходов.

По окончании бюджетного периода на основе фактических значений вышеуказанных величин определяются фактические же величины УССП и, соответственно, отклонения фактических значений от расчетных (по которым производится списание материалов в производство в течение бюджетного периода). Важным моментом ведения комплексного нормативного учета является то, что отклонения фактических значений от плановых по вышеуказанным составляющим стоимостного объема заготовления и хранения, распределяются между конечным балансовым остатком материалов (счет 10) и производственными затратами (счет 20). На производственные затраты при этом списывается часть отклонений, равная:

ОЗ = ((УССП)факт - (УССП)расч ) х (ОС)факт ,

где 
ОЗ — часть отклонений стоимостного объема заготовления, списываемая на производственные затраты бюджетного периода;

(УССП)факт — фактическая удельная стоимость списания (единицы материалов), определяется по окончании бюджетного периода на основе фактических величин объема и цен заготовления;

(УССП)расч — расчетная удельная стоимость списания (единицы материалов); в соответствии с расчетной удельной стоимостью производится списание материалов в производство в течение бюджетного периода;

(ОС)факт — фактический объем списания данного вида материалов в производство за бюджетный период (в натуральных единицах).

При этом следует отметить, что для складских издержек, величина которых не зависит от цены заготовления, более рационально применять другую методику разнесения отклонений между балансовым остатком материалов и производственными затратами, основанную на применении натуральных баз распределения. Количественный пример распределения складских издержек между конечным балансовым остатком материалов и производственными затратами приведен в параграфе 5.3.
2. Методом ФИФО (от англ., «first in first out» — «первый пришел, первый ушел»). Данный метод предусматривает последовательность списания материалов в производство, соответствующее по срокам времени их заготовления; первыми списываются в производство более ранние по срокам партии закупок. Соответственно определение и расчетной, и фактической удельной себестоимости списания в производство будет производиться по видоизмененной формуле выведения средней (средняя из отдельных партий списываемых в производство закупок, которые могут отличаться по цене заготовления).

3. Методом ЛИФО (от англ., «last in first out» — «последний пришел, первый ушел»). При данном методе первыми списываются в производство самые поздние по срокам партии закупок. Из такой последовательности выводится и формула определения расчетной и фактической величины УССП.

4. Методом специфической идентификации. Данный метод используется в относительно небольших по размеру и объемам деятельности компаниях, где возможно непосредственно идентифицировать партию или элемент материалов, списываемых в производство. Отсюда и формула УССП основывается на цене заготовления идентифицированных партий материалов, отпускаемых на производственные нужды.

Б. Для бюджета полуфабрикатов собственного производства. Для учета этого вида материальных оборотных ресурсов используется счет 21 «Полуфабрикаты собственного производства». В отличие от основных материалов данный вид полуфабрикатов не заготовляется, а производится самим предприятием. Поэтому в формуле определения УССП вместо «себестоимости заготовления» будет фигурировать «себестоимость производства». В остальном методика текущего списания в производство и распределения отклонений для полуфабрикатов собственного производства такая же, как для основных материалов.

В. Для бюджета подрядных работ. По бюджету подрядных работ существует остаток («задел») на начало бюджетного периода. Сам по себе данный «задел» не отражается в балансе предприятия (то есть не является балансовым остатком); в балансе фиксируется сумма авансирования подрядных работ на начало бюджетного периода. На бюджетный период планируются:

• общая сумма осваиваемых подрядчиками работ (по план-графику работ, являющемуся частью договора подряда);

• сроки сдачи работ подрядчиками по акту сдачи-приемки работ (в соответствии с договорными сроками выполнения работ);

• сумма авансирования по новым договорам субподряда (в соответствии с условиями новых договоров субподряда).

По подрядным работам не практикуется использование механизма текущего списания в соответствии с плановыми величинами, то есть бухгалтерский учет осуществляется фактическим методом. По факту подписания акта сдачи-приемки работ подрядчиками бухгалтерия предприятия производит две учетные записи (проводки):

Дебет 20 «Основное производство» — Кредит 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» — на всю сумму подрядных работ в соответствии с договорной ценой;

Дебет 60 — Кредит 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» субсчет «Авансы выданные» — на сумму полученной подрядчиками предоплаты (аванса).

Авансирование подрядных работ отражается в бухгалтерском учете предприятия проводкой:

Дебет 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» субсчет «Авансы выданные» — Кредит 50, 51, 52 (счета денежных средств).

Отметим, что на производственные затраты (дебет счета 20) относится не сумма денежных средств, проплаченная в течение бюджетного периода подрядчикам, и не сумма фактического объема освоения (до подписания акта сдачи-приемки для предприятия это «чужие» расходы), а сумма денежных средств по условиям договоров подряда, «закрытых» актами сдачи-приемки в течение бюджетного периода.

III. Наличие (или отсутствие) синтетических счетов бухгалтерского учета для регистрации отклонений по отдельным подбюджетам и статьям затрат
Отдельные синтетические счета для регистрации отклонений при ведении комплексного нормативного учета в соответствии с новым Планом счетов предусмотрены для следующих подбюджетов и статей бюджета производственных затрат:

• для основных материалов (счет 16 «Отклонение в стоимости материальных ценностей»);

• для общепроизводственных расходов (счет 25 «Общепроизводственные расходы», разница дебетового и кредитового оборотов за период»).

Учет подрядных работ, как уже указывалось, ведется фактическим методом. Таким образом «не охваченными» счетами отклонений остались следующие статьи производственных затрат:

• прямые затраты труда (бюджет прямых затрат труда);

• полуфабрикаты собственного производства (подбюджет полуфабрикатов собственного производства бюджета прямых материальных затрат).

По прямым затратам труда существует такая категория, как количество нормо-часов (в разрезе квалификационных категорий рабочих-сдельщиков) на выполнение той или иной технологической операции или на производство того или иного изделия. Следует учесть тот факт, что оплата труда рабочих-сдельщиков, как правило, осуществляется в соответствии с количеством нормочасов, а не фактических часов по произведенным изделиям (выполненным технологическим операциям). Иными словами, большая часть отклонения норм по трудозатратам относится на размер заработной платы рабочих-сдельщиков, а не на производственные затраты предприятия.

Однако, во-первых, часть отклонений норм, вызванная незапланированными изменениями технологии производства, приостановкой производственного процесса и другими форс-мажорными факторами, все-таки относится на финансовые результаты предприятия, и, во-вторых, существуют другие факторы отклонения совокупной фактической величины прямых затрат труда от плановой, как-то отклонения объема и отклонения цен (тарифов рабочих-сдельщиков). Поэтому целесообразно в течение бюджетного периода осуществлять текущий учет прямых затрат труда по трем группам показателей: плановым, фактическим и отклонениям.

Традиционный фактический метод учета прямых трудозатрат предполагает списание расходов на оплату труда по факту их осуществления на производственные затраты в разрезе видов продукции проводкой:

Дебет 20 «Основное производство» — Кредит 70 «Расчеты с персоналом по оплате труда», 69 «Расчеты по социальному страхованию и обеспечению».

Следует заметить при этом, что если предприятие использует нормативный метод учета выпуска готовой продукции (см. следующий параграф), то по кредиту счета 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)» в корреспонденции с дебетом счета 43 «Готовая продукция» по факту выпуска единиц готовой продукции в составе нормативной себестоимости выпуска прямые затраты труда отражаются по нормативной же величине. Однако нормирование трудоемкости выпуска готовой продукции и нормирование трудоемкости валового выпуска (то есть производственных затрат цехов основного производства) суть две разные вещи.

Для учета отклонений трудозатрат в валовом выпуске (производственных затратах за бюджетный период) синтетического счета новым Планом счетов бухгалтерского учета не предусмотрено. Можно предложить введение особого субсчета отклонений по счету 70 «Расчеты с персоналом по оплате труда» для отражения отклонений трудозатрат от установленных внутренними технологическими документами (маршрутными картами, нарядами) норм в том случае, когда эти отклонения списываются на производственные затраты предприятия. Тогда по факту осуществления трудозатрат будет производиться следующая бухгалтерская запись:

Дебет 20 «Основное производство» — Кредит 70 «Расчеты с персоналом по оплате труда», 69 «Расчеты по социальному страхованию и обеспечению», 70 субсчет отклонений.

Таким образом в течение бюджетного периода списание прямых затрат труда в дебет счета 20 будет производиться по фактической величине, притом что отклонения норм трудозатрат в валовом выпуске будут аккумулироваться на специальном субсчете.

По полуфабрикатам собственного производства существует начальный балансовый остаток (по счету 21 «Полуфабрикаты собственного производства») и плановая смета расходов по производству полуфабрикатов собственного производства на бюджетный период. Таким образом списание полуфабрикатов собственного производства в производство должно производиться по средней от балансового остатка на начало бюджетного периода и произведенных за бюджетный период полуфабрикатов методами, аналогичными тем, что существуют для основных материалов (средневзвешенной, ФИФО, ЛИФО, специфической идентификации).

Следовательно, в течение бюджетного периода списание полуфабрикатов собственного производства в дебет счета 20 с кредита счета 21 производится по расчетным величинам стоимости единицы полуфабрикатов, исходя из объема и себестоимости производства полуфабрикатов за бюджетный период. По дебету счета 21 накапливаются фактические затраты по производству полуфабрикатов.

По окончании бюджетного периода производится перерасчет удельной стоимости списания полуфабрикатов на счет основного производства исходя из фактического количества произведенных за период полуфабрикатов и затрат на их производство. Определяется величина отклонений (со знаком «+» или «-» ) и производится досписание (или сторнирование) со счета 21 в дебет счета 20. Дополнительных субсчетов для учета отклонений расчетной удельной себестоимости списания полуфабрикатов в производство от фактической при этом не требуется, так как фактическая удельная себестоимость списания полуфабрикатов в производство, так же как для основных материалов, может быть определена лишь по окончании бюджетного периода.

Итак, до начала бюджетного периода ПЭУ формирует показатели бюджета производственных затрат в соответствии со структурой, изображенной на схеме 17.

В течение бюджетного периода:
1) Производится списание в основное производство сырья и материалов в соответствии с учетными (плановыми) ценами заготовления:

Дебет 20-Кредит 10.

2) Производится списание в основное производство полуфабрикатов собственного производства по расчетным величинам в соответствии с плановой себестоимостью изготовления:

Дебет 20 — Кредит 21.

3) Производится списание фактических расходов по оплате труда с выделением на отдельном субсчете счета 70 отклонений от нормативной трудоемкости:

Дебет 20 — Кредит 69,70,70 субсчет отклонений.

4) Производится списание фактических расходов по подрядным работам по факту подписания актов сдачи-приемки, включаемым в прямые (текущие) материальные затраты:

Дебет 20 — Кредит 60.

Дебет 60 — Кредит 60 субсчет «Авансы выданные» (на сумму полученных подрядчиками авансов).

5) Формируется фактическая величина общепроизводственных расходов:

Дебет 25 - Кредит 02, 10, 51, 60, 69, 70.

6) По факту выпуска единиц продукции списывается на основное производство нормативная величина общепроизводственных расходов в соответствии с плановыми (бюджетными) величинами базы и ставки распределения:

Дебет 20 — Кредит 25.

Таким образом, в течение бюджетного периода по дебету счета 20:

• по фактической величине отражаются расходы по оплате труда и стоимость подрядных работ;

• по плановым (и расчетным на базе плановых) величинам отражаются расходы по основным материалам, полуфабрикатам собственного производства и общепроизводственным расходам.

Механизм текущего списания в производство по плановым (расчетным) величинам является вынужденным, так как фактические величины списания материалов, полуфабрикатов и ОПР могут быть определены лишь по окончании бюджетного периода. При ведении комплексного нормативного метода учета по дебету счета 20 должны в конечном итоге отражаться фактические производственные затраты с последующим списанием с кредита счета 20 в дебет счета 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)». Поэтому по окончании бюджетного периода в части основных материалов, полуфабрикатов собственного производства и ОПР производится досписание (сторнирование) в дебет счета 20 с кредита счетов 10, 21, 25 на величину отклонений плановых (расчетных) удельных величин от плановых.

По окончании бюджетного периода производится следующее списание отклонений по подбюджетам на счет основного производства:

1) По основным материалам — распределение на производственные затраты части отклонений по стоимости закупки, транспортно-заготовительным расходам, складским расходам:

Дебет (кредит) 20 — Кредит (дебет) 10.

2) По общепроизводственным расходам — списание кредитового (дебетового) остатка счета 25 в дебет (кредит) счета 20 (с распределением по видам продукции) и закрытие счета 25:

Дебет (кредит) 20 — Кредит (дебет 25).

3) По полуфабрикатам собственного производства — распределение на производственные затраты части отклонений по стоимости производства полуфабрикатов:

Дебет (кредит) 20 — Кредит (дебет) 21.

Следует также отметить момент, связанный с отражением в бухгалтерском учете услуг вспомогательных производств предприятия (например энергетической службы). В течение всего бюджетного периода расходы вспомогательных производств «котловым методом» собираются на счете 23 проводкой:

Дебет 23 - Кредит 02, 10, 21, 60, 69, 70.

По окончании бюджетного периода, как правило, услуги вспомогательных производств распределяются по общепроизводственным расходам цехов основного производства в соответствии с фактическим потреблением услуг различными производственными подразделениями:

Дебет 25 (субсчета в разрезе производственных подразделений) — Кредит 23.

После этого услуги вспомогательных производств, отнесенные на отдельные подразделения, распределяются как часть общепроизводственных расходов данного подразделения по видам производимой подразделением в бюджетном периоде продукции:

Дебет 20 (субсчета по видам продукции) — Кредит 25 (субсчета в разрезе подразделений).

Аналитический учет (субсчета) обычно ведется по прямым затратам (счет 20) в разрезе видов продукции, по общепроизводственным расходам и вспомогательному производству (счета 25 и 23) — в разрезе подразделений с последующим разукрупнением по элементам затрат.

Оперативный учет по счету 20 ведется ПЭУ и производственными подразделениями (цехами) предприятия по следующим основным направлениям:

• выпуск по видам продукции в натуральном выражении;

• физический объем незавершенного производства по видам продукции на конец бюджетного периода (не законченная обработкой готовая продукция);

• потребление трудовых и материальных ресурсов в разрезе видов продукции и технологическим операциям в натуральном выражении (трудочасы, материалоемкость);

• валовый выпуск цехов (число технологических операций (по видам) по продукции, находившейся в цехах в стадии обработки в бюджетном периоде).

5.5. Стадия выпуска и хранения готовой продукции
В системе комплексного нормативного учета стадия выпуска и хранения готовой продукции охватывается двумя счетами:
• счет 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)»;
• счет 43 «Готовая продукция».
Заметим для начала, что себестоимость выпуска (плановая и фактическая) и производственные затраты за бюджетный период — суть две большие разницы по той же причине, по которой списание сырья и материалов в производство в течение бюджетного периода осуществляется в соответствии с учетными ценами, а не по учетным ценам. Стадия финансового цикла, предшествующая выпуску (незавершенное производство), имеет балансовый остаток на начало и конец бюджетного периода, что определяет различия между себестоимостью выпуска и полными производственными затратами за бюджетный период:
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Удельная себестоимость выпуска считается в разрезе статей затрат как средневзвешенная из величин начального балансового остатка НЗП и прихода по счету незавершенного производства (производственных затрат). Это касается как плановых, так и фактических цифр. Так отнюдь не все отклонения фактических производственных затрат от бюджета производственных затрат списываются на выпуск. Часть отклонений пропорционально плановым величинам себестоимости выпуска и конечного остатка НЗП «остается» на дебете счета 20 как часть фактического незавершенного производства на конец бюджетного периода. Вопрос калькуляции плановой себестоимости выпуска был вкратце рассмотрен в главе 3, параграф 3.9.
Таким образом, на начало бюджетного периода ПЭУ располагает плановыми данными по себестоимости выпуска (совокупной и удельной в расчете на единицу готовой продукции) в разрезе видов продукции. Оперативную отчетность по физическому объему выпуска в разрезе видов продукции ведут ПЭУ и структурные подразделения (цеха) предприятия.
По мере поступления укомплектованных изделий на склад, в течение бюджетного периода, производится отражение поступления готовой продукции по счетам бухгалтерского учета по плановой (нормативной) себестоимости выпуска проводкой:

Дебет 43 «Готовая продукция» — Кредит 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)».

Стоимостная величина получается произведением количества поступивших на склад единиц продукции на нормативную себестоимость выпуска единицы продукции (нормативную удельную себестоимость выпуска).

По окончании бюджетного периода производится калькуляция полных фактических производственных затрат (дебет счета 20) и, на этой основе, фактической себестоимости выпуска и фактического конечного остатка незавершенного производства.

Методы расчета себестоимости выпуска на основе начального остатка НЗП и фактических производственных затрат зависят от варианта производственного учета, определяемого отраслевой спецификой предприятия.

Так, при попроцессных системах калькулирования (простой и попередельный методы учета, характерные для предприятий массового и серийного производства) производится подсчет выпуска в так называемых условных единицах, когда остаток незавершенного производства выражается в условных единицах готовой продукции и, таким образом, становится сопоставимым с физическим объемом выпуска для расчета удельной и совокупной себестоимости выпуска и величины конечного остатка НЗП.

При позаказном методе калькулирования «клеточкой» аккумулирования затрат является отдельный заказ (партия, единица) готовой продукции, и, таким образом, себестоимость выпуска и конечный остаток НЗП рассчитываются непосредственно в разрезе отдельных заказов. Технология расчета себестоимости выпуска при позаказном учете очень проста: по факту исполнения заказа все накопленные производственные затраты по данному заказу списываются со счета 20 в дебет счета 40 (при нормативных методах учета) или 43 (при ведении учета фактическим методом). Напротив, при применении попроцессных систем учета определение себестоимости выпуска производится путем ряда расчетно-аналитических процедур.

Методы, используемые при расчете себестоимости выпуска, по своему экономическому содержанию аналогичны методам расчета стоимости списания материальных оборотных средств в производство. Это:

• метод средневзвешенной,

• метод ФИФО,

• метод ЛИФО.

Такое совпадение не случайно, ибо и в случае заготовления и списания сырья и материалов в производство и в случае серийного и конвейерного выпуска речь идет об оценке непрерывного материального потока однородных физических единиц.

При исчислении себестоимости выпуска за бюджетный период для всех трех методов характерны пять основных итераций:

1. Подсчет единиц продукции в натуральном выражении, соответствующих дебетовому и кредитовому обороту по счету 20 «Основное производство»;

2. Калькулирование выпуска в условных единицах (в натуральном выражении);

3. Подсчет в стоимостном выражении всех производственных затрат за период (дебетовый оборот по счету 20 «Основное производство»);

4. Подсчет себестоимости единицы выпуска (удельной себестоимости);

5. Распределение всех произведенных затрат за бюджетный период между изменением конечного балансового остатка по счету 20 «Основное производство» и себестоимостью выпуска (счет 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)»).

Приведем пример расчета себестоимости выпуска при серийном производстве методом средневзвешенной (наиболее распространенный метод на российских предприятиях).

Предприятие производит металлические пряжки. При этом технология производственного процесса включает две операции: литье (литейный цех) и штамповку (штамповочный цех). Литейные заготовки (полуфабрикаты) передаются в штамповочный цех для окончательной обработки.
Технология производства такова, что затраты литейного цеха включают в себя как материальные, так и трудозатраты, а штамповочного цеха — только трудозатраты.
Таким образом, технологический процесс последовательно включает в себя три технологические операции: (1) отпуск материалов в производство в литейном цехе; (2) трудозатраты литейного цеха; (3) трудозатраты штамповочного цеха — по факту совершения третьей операции считается выпуск готовой продукции (см. схему 21).
Схема 21. Технологический процесс производства металлических пряжек в разрезе отдельных операций
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Первой итерацией при исчислении себестоимости выпуска является составление баланса по счету незавершенного производства в натуральном выражении (физических единицах). Как и для любого другого элемента активов и пассивов баланса предприятия движение за бюджетный период по счету незавершенного производства выражается формулой:
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Отметим, что для составления баланса незавершенного производства в натуральном выражении используются сугубо данные оперативного учета (цехового учета полуфабрикатов и готовой продукции в физических единицах). Так:

• остаток незавершенного производства на начало и конец периода определяется по данным литейного цеха (все полуфабрикаты, на момент начала и окончания бюджетного периода находящиеся на стадиях операций 1 (по которым отпущены материалы для литья) и операций 2 (литейные полуфабрикаты, не переданные в штамповочный цех));

• процесс штамповки является краткосрочным и для целей исчисления себестоимости выпуска принимается единовременным. Иначе говоря, количество полуфабрикатов, переданных за отчетный период из литейного в штамповочный цех принимается равным количеству готовых единиц продукции (пряжек), выпущенных штамповочным цехом.

Расходная часть физического баланса незавершенного производства (выпуск готовой продукции) определяется, таким образом, по данным оперативного учета штамповочного цеха.

Приходная часть балансового равенства определяется по данным оперативного учета литейного цеха — это количество полуфабрикатов, по которым за отчетный бюджетный период отпущены материалы для литья (иначе говоря, по которым начата технологическая операция 1).

Допустим, по данным цехового оперативного учета баланс незавершенного производства в физическом выражении за отчетный бюджетный период (IV квартал 2000г.) выглядит следующим образом (см. табл. 30).

Таблица 30. Баланс незавершенного производства за IV квартал 2000 г. в физических единицах
	Статьи незавершенного производства
	Количество единиц

	1. Остаток незавершенного производства на начало периода всего (1.1.)
	2000

	в том числе:
	

	1.1. Количество единиц, по которым отпущены материалы в производство (операция 1)
	2000

	1.2. Количество единиц, по которым отпущены материалы в производство и произведены литейные полуфабрикаты (операции 1 и 2) — справочно
	1000

	2. Приход незавершенного производства за период всего (2.1.) в том числе:
	8000

	2.1. Количество единиц, по которым отпущены материалы в производство (операция 1 )
	8000

	2.2. Количество единиц, по которым произведены литейные полуфабрикаты (операция 2) — справочно
	6000

	2.3. Количество единиц, по которым произведена штамповка (операция 3) — справочно
	5000

	3. Уменьшение незавершенного производства за период (выпуск готовых изделий) (= 2.3)
	5000

	4. Остаток незавершенного производства на конец периода (1+2-3) всего (4.1)
	5000

	в том числе:
	

	4.1. Количество единиц, по которым отпущены материалы в производство (операция 1) (= 1.1 + 2.1)
	5000

	4.2. Количество единиц, по которым отпущены материалы в производство и произведены литейные полуфабрикаты (операции 1 и 2) (= 1.2 + 2.2 - 2.3) — справочно
	2000


После этого производится расчет выпуска в так называемых условных единицах. Условные единицы — это количество изделий, в течение периода «укомплектованных» с точки зрения отдельных производственных операций.
Как уже указывалось, производственный процесс состоит из трех последовательных технологических операций: отпуск материалов в производство (материальные затраты) — литье (трудозатраты литейного цеха) — штамповка (трудозатраты штамповочного цеха). С точки зрения всех трех технологических операций количество условных единиц соответствует количеству единиц выпуска (5000 единиц). С точки зрения «укомплектованности» материальными затратами (операция 1) количество условных единиц равно остатку незавершенного производства на начало периода + приход незавершенного производства или, что то же самое, количество единиц выпуска + остаток незавершенного производства на конец периода, так как материалы отпускаются в производство в самом начале технологического процесса. Следовательно, весь конечный остаток НЗП рассматривается как завершенный обработкой с точки зрения материальных затрат (5000 + 5000 = 10000). С точки зрения готовности по операциям 1 и 2 количество условных единиц равно сумме единиц выпуска и части конечного остатка незавершенного производства, по которому выполнены первые две технологические операции: 5000 + 2000 = 7000 (см. табл. 31).
Таблица 31. Количество условных единиц выпуска за IV квартал 2000 г.
	Операция 1
	Операция 2
	Операция 3 (выпуск готовой продукции)
	Всего условных единиц

	10000
	7000
	5000
	22000


Заметим, что при расчете условных единиц выпуска по отдельным технологическим операциям автоматически учитывается величина начального остатка незавершенного производства. Так, по операции 1 количество условных единиц выпуска иначе можно представить как сумму начального остатка незавершенного производства (по нему по определению отпущены материалы в производство) = 2000 единиц и количества единиц, по которым отпуск материалов в производство произведен в течение бюджетного периода = 8000; 2000 + 8000 = 10000. Аналогично по операции 2: 1000 + 6000 = 7000.

Третьей итерацией является стоимостной подсчет всех произведенных затрат за период (дебетовый оборот по счету 20). При этом все произведенные затраты классифицируются по технологическим операциям (см. таблицу 30). Стоимостной расчет основывается на величине удельных пооперационных затрат (отдельно, себестоимость списания в производство материалов на 1 единицу выпуска, удельная себестоимость литья, удельная себестоимость штамповки) — см. таблицу 32.
Таблица 32. Произведенные затраты за IV квартал 2000 г.
	Операции
	Количество единиц, по которым в течение периода проведена технологическая операция
	Удельные затраты на совершение технологической операции, тыс. руб.
	Величина произведенных затрат, тыс.руб.

	
	(1)
	(2)
	(3) = (1)х(2)

	Операция 1
	8000
	0,5
	4000

	Операция 2
	6000
	0,2
	1200

	Операция 3
	5000
	0,1
	500

	Всего
	
	
	5700


Подсчет величины и структуры (в разрезе технологических операций) всех произведенных затрат за бюджетный период производится для целей исчисления себестоимости единицы продукции.
При методе средневзвешенной себестоимость технологической операции, соответствующей условной единице выпуска, «укомплектованной» отдельной хозяйственной операцией (см. табл. 31), рассчитывается по формуле:
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Допустим, стоимостная величина начального остатка НЗП представляет из себя следующее (см. табл. 33).
Таблица 33. Стоимостная и физическая структура остатка незавершенного производства на начало IV квартала 2000 г.
	Операции
	Физический состав, ед.
	Стоимостное выражение, тыс. руб.
	Себестоимость хозяйственной операции, тыс. руб.

	
	(1)
	(2)
	(3) = (2):(1)

	Операция 1
	2000
	800
	0,4

	Операция 2
	1000
	100
	0,1

	Всего
	2000
	900
	0,45


Тогда (по данным табл. 31, 32, 33):
• по списанию материалов (материальным затратам) себестоимость технологической операции как часть себестоимости выпуска, равна (800 + 4000) / 10000 = 0,48;
• по литью (100 + 1200)/ 7000 = 0,186;
• по штамповке себестоимость выпуска равна удельным производственным затратам, так как затраты по данной операции в балансовом остатке незавершенного производства отсутствуют (0,1).
Суммарная величина себестоимости единицы выпуска складывается из себестоимости отдельных технологических операций, то есть: 0,48 + 0,186 + 0,1 = 0,766 тыс. руб.
Наконец, на основе определенной себестоимости единицы выпуска и баланса в натуральном выражении незавершенного производства определяются:
• стоимостной баланс незавершенного производства;
• совокупная себестоимость выпуска;
• стоимостная величина конечного балансового остатка незавершенного производства.
Стоимостной остаток НЗП на начало бюджетного периода равняется 900 тыс. руб. (см. табл. 33). Произведенные за отчетный бюджетный период затраты составляют 5700 тыс.руб. (см. табл. 32). Себестоимость выпуска определяется произведением количества физических единиц выпуска на полученную расчетным путем себестоимость единицы выпуска 5000 х 0,766 = 3830 тыс. руб. Соответственно, величина балансового остатка НЗП на конец бюджетного периода равна 900 + 5700 - 3830 = 2770 тыс. руб.
Таким образом, по окончании бюджетного периода фактическая себестоимость выпуска списывается на счет 40 проводкой:
Дебет 40 — Кредит 20.
В результате образуется дебетовый или кредитовый остаток по счету 40 в зависимости от того, имела ли место экономия или перерасход удельной себестоимости выпуска. Эта величина отклонений списывается на счет 43 «Готовая продукция» проводкой:
Дебет (кредит) 43 — Кредит (дебет) 40.
Затем счет 40 закрывается (этот счет является распределительным и не имеет переходящего балансового остатка).
Отметим, что величина дебетового (кредитового) остатка по счету 40 на конец бюджетного периода не совпадает с совокупными отклонениями фактической себестоимости выпуска от плановой. По счету 40 учитываются только отклонения, вызванные несоответствием удельной себестоимости выпуска плановому уровню. Другая часть отклонений обуславливается отклонениями физического объема выпуска.
Для того чтобы получить данную величину, достаточно проделать две несложные арифметические операции: сначала вычесть из фактической себестоимости выпуска (дебетовый оборот по счету 40) плановую себестоимость выпуска (по данным ПЭУ), а затем из получившейся разницы вычесть величину отклонений за счет удельной себестоимости выпуска (дебетовый (кредитовый) остаток по счету 40 к концу бюджетного периода).
Складские затраты готовой продукции учитываются по счету 43 «Готовая продукция» на отдельном субсчете. Методы учета складских издержек и их распределения по видам продукции и стадиям финансового цикла (конечным балансовым остатком готовой продукции и себестоимостью отгруженной продукции) аналогичны тем, которые имеют место при учете складских расходов по хранению материальных оборотных ресурсов. Оперативный учет движения складских запасов в натуральном выражении и по фактическим статьям складских издержек ведется специальным складским контролером, неподотчетным кладовщику.
Итак, на стадии выпуска и хранения готовой продукции имеет место следующее отражение хозяйственных операций предприятия при ведении комплексного нормативного учета:
В течение бюджетного периода:
1) Списание производственных затрат на себестоимость выпуска по факту поступления изделий на склад готовой продукции по нормативным удельным затратам (удельной себестоимости выпуска):
Дебет 43 — Кредит 40.
2) Начисление складских расходов по хранению готовой продукции (по фактической величине складских расходов):
Дебет 43 (особый субсчет) — Кредит 02, 10, 69, 70, 76.
По окончании бюджетного периода:
1) Калькуляция фактической себестоимости выпуска с учетом досписания на счет основного производства (счет 20) части отклонений по заготовлению материальных оборотных ресурсов и отклонений по общепроизводственным расходам:
Дебет 40 — Кредит 20.
2) Списание отклонений фактической себестоимости выпуска от плановой (нормативной):
Дебет (кредит) 43 — Кредит (дебет) 40.
3) Распределение складских затрат по видам готовой продукции:
Дебет 43 (субсчета в разрезе видов продукции) — Кредит 43 (особый субсчет).
4) Отнесение части складских издержек на себестоимость продаж пропорционально величине конечного балансового остатка готовой продукции и отгруженной продукции за бюджетный период:
Дебет 90 — Кредит 43.
5.6. Стадия отгрузки и реализации
Для отражения в бухгалтерском учете промышленного предприятия процесса отгрузки и реализации; формирования выручки, себестоимости продаж и финансовых результатов от основной деятельности применяются следующие синтетические счета нового Плана счетов:

• счет 26 «Общехозяйственные расходы»,

• счет 44 «Расходы на продажу»,

• счет 45 «Товары отгруженные»,

• счет 90 «Продажи»,

• счет 99 «Прибыли и убытки».

Счет 45 «Товары отгруженные» используется достаточно редко, в основном, когда договором поставки обусловлен отличный от общего порядка момент перехода права владения, пользования и распоряжения продукцией к покупателю, заказчику, например, при экспорте продукции, при передаче готовых изделий другим организациям для продажи на комиссионных началах и т.п., то есть при наличии условий, когда выручка от продажи отгруженной продукции определенное время не может быть признана в бухгалтерском учете. В этих случаях счет 45 является промежуточным между счетами 43 «Готовая продукция» и 90 «Продажи». Обычно же готовая продукция непосредственно списывается с кредита счета 43 «Готовая продукция» в дебет счета 90 «Продажи» по факту ее отгрузки покупателям и подписания соответствующих расчетных документов.

Таким образом, для учета реализации по основной деятельности предприятия используют четыре синтетических счета: счет 44 «Расходы на продажу», счет 90 «Продажи», счет 26 «Общехозяйственные расходы», счет 99 «Прибыли и убытки». Выручка от реализации основных средств, излишков материальных запасов и других производственных активов отражается по счету 91 «Прочие доходы и расходы» в корреспонденции со счетами балансового учета реализуемых активов.

До начала бюджетного периода ПЭУ калькулирует плановую величину себестоимости реализации, которая состоит из трех статей:

• производственные затраты,

• прямые коммерческие расходы,

• постоянные затраты (общехозяйственные и общие коммерческие расходы).

По каждой из статей устанавливается плановая величина, а по прямым затратам (производственным и прямым коммерческим расходам) устанавливаются как совокупные плановые показатели, так и удельные (в расчете на единицу физического объема продаж по видам продукции).

При традиционном фактическом методе учета формирование себестоимости продаж и финансовых результатов производится следующим способом.

1. По факту отгрузки продукции покупателям и получения от них расчетных документов производится списание себестоимости готовой продукции на счет 90 проводкой:

Дебет 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит 43 «Готовая продукция».

2. При этом сумма налога на добавленную стоимость, причитающаяся к получению от покупателя и величина акцизов, включенных в цену проданной продукции, а также экспортных пошлин (для предприятий, занимающихся внешнеэкономической деятельностью) отражаются на отдельных субсчетах в корреспонденции со счетом 68 «Расчеты по налогам и сборам»:

Дебет 90 субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость» — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам»;

Дебет 90 субсчет 90-4 «Акцизы» — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам»;

Дебет 90 субсчет 90-5 «Экспортные пошлины» — Кредит 68 Расчеты по налогам и сборам».

3. Одновременно сумма выручки от продаж отражается по кредиту счета 90:

Дебет 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками» — Кредит 90 субсчет 90-1 «Выручка».

4. Общехозяйственные расходы в конце каждого месяца списываются со счета 26 в дебет счета 20 «Основное производство: Дебет 20 — Кредит 26.

Следовательно, разграничения затрат на постоянные и переменные не происходит и общехозяйственные расходы относятся на себестоимость продаж в составе себестоимости готовой продукции по факту ее отгрузки.

5. Коммерческие (сбытовые) расходы учитываются по счету 44 «Расходы на продажу». При этом аналитический учет ведется по статьям расходов (расходы на упаковку и сортировку, погрузочные работы, транспортные расходы по доставке покупателям, комиссионные торговым агентам и дилерам и пр.). Выделения в составе коммерческих расходов постоянных и переменных затрат не производится.

Ежемесячно коммерческие расходы списываются на себестоимость продаж с распределением (в соответствии с выбранной базой распределения) по видам отгруженной продукции:

Дебет 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит 44 «Расходы на продажу».

Таким образом, при традиционном фактическом методе учета реализации на конец каждого месяца:

• по дебету счета 90 «Продажи» аккумулируется себестоимость реализации отгруженной продукции по субсчету 90-2 «Себестоимость продаж»; сумма налога на добавленную стоимость, причитающаяся к получению от покупателей и заказчиков, по субсчету 90-3 «Налог на добавленную стоимость»; сумма акцизов, включенных в цену проданной продукции, по субсчету 90-4 «Акцизы»; сумма экспортных пошлин, включенных в цену продукции, по субсчету 90-5 «Экспортные пошлины»;

• по кредиту счета 90 отражается выручка от реализации по субсчету 90-1 «Выручка».

Сопоставлением совокупного дебетового оборота по субсчетам 90-2 «Себестоимость продаж», 90-3 «Налог на добавленную стоимость», 90-4 «Акцизы», 90-5 «Экспортные пошлины» и кредитового оборота по субсчету 90-1 «Выручка» определяется финансовый результат (прибыль или убыток) от продаж за прошедший месяц, который перераспределяется внутри счета 90 на субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж», а затем списывается на счет прибылей и убытков:

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» — Кредит (дебет) 99 «Прибыли и убытки».

Таким образом, субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» счета 90 является транзитным (распределительным) и служит исключительно для «вычленения» в конечных финансовых результатах предприятия прибыли/убытка от основной деятельности (счет 99 «Прибыли и убытки» является сводным, включающим помимо основной деятельности финансовый результат от прочей реализации и внереализационных операций). Суммы ежемесячных списаний с субсчета 90-9 на счет 99 отражают величину прибыли/убытка от основной деятельности (реализации продукции (работ, услуг)) за прошедший месяц, а кредитовый (равный дебетовому) оборот по субсчету 90-9 за определенный период (квартал, год) — финансовый результат от основной деятельности предприятия за данный период.

Основными недостатками традиционного фактического метода учета реализации в контексте информационного обеспечения процесса управленческого планирования (бюджетирования) являются следующие:

1. Отсутствие разграничения постоянных и переменных расходов при калькуляции себестоимости реализации.
В параграфе 5.1 было отмечено, что одной из основ системы комплексного нормативного учета является концепция директ-костинг, суть которой состоит в «сквозном» (на всех стадиях финансового цикла) разграничении в учете постоянных и переменных затрат. В частности, данный принцип, известный под названием маржинального подхода, имеет важнейшее значение для процесса управленческого планирования (бюджетирования) при разработке хозяйственной политики предприятия в сфере ценообразования, определения объема и структуры производства и продаж на бюджетный период.

Маржинальный подход предполагает, что доход от реализации отдельных видов продукции считается на основе только переменных затрат; иначе говоря, лишь переменные затраты, непосредственно зависящие от динамики производства и сбыта, относятся и распределяются (последнее относится к общепроизводственным и части прямых коммерческих расходов, являющихся косвенными переменными затратами) на отдельные виды продукции и списываются на последовательные стадии финансового цикла (производство, выпуск, реализация) по факту конкретных хозяйственных операций и бизнес-процессов. Так для стадии реализации таким бизнес-процессом является отгрузка продукции с получением расчетных документов покупателей.

Постоянные затраты не релевантные по отношению к объемам производства и продаж, то есть объем постоянных затрат, связанных с поддержанием общих условий функционирования бизнеса, зависит от продолжительности календарного периода и не зависит от изменения объемов (не случайно другим названием постоянных затрат является термин «периодические расходы (затраты)»). Следовательно, постоянные затраты, во-первых, должны учитываться «котловым методом» (общей суммой) и не распределяться по видам продукции для того чтобы не вводить в заблуждение пользователей учетной информации относительно реальной рентабельности производства и сбыта отдельных изделий; во-вторых, должны списываться непосредственно на себестоимость продаж, «минуя» все промежуточные стадии финансового цикла, так как нерелевантность постоянных затрат обуславливает их незапасоемкость (то есть не включение в балансовую оценку незавершенного производства и остатков готовой продукции); в-третьих, списание постоянных затрат на себестоимость продаж производится не по факту отгрузки очередной партии продукции, а по факту завершения установленного календарного периода.

В свете вышесказанного следует выделить три принципиальных момента ведения учета традиционным фактическим методом, не укладывающиеся в концепцию директ-костинг.
1) Списание общехозяйственных расходов (счет 26) на основное производство (счет 20) с распределением по затратам в разрезе отдельных видов продукции и последующим отнесением на себестоимость выпуска и, следовательно, балансовую стоимость товарных остатков (счет 43). Между тем, новый План счетов позволяет непосредственно относить общую сумму общехозяйственных расходов как постоянных затрат на себестоимость продаж (в дебет счета 90).

2) Отсутствие разделения сбытовых (коммерческих) расходов на постоянные и переменные. В традиционном методе выделение субсчетов по счету 44 «Расходы на продажу» производится в соответствии с отдельными статьями затрат, причем в Инструкции по применению нового Плана счетов порядок распределения по видам продукции и отнесения на себестоимость продаж определяется именно в разрезе статей коммерческих расходов.

Такой принцип выделения субсчетов, видимо, является не совсем правильным. Первичным должно быть выделение двух субсчетов по счету 44 для промышленного предприятия: на одном субсчете должны аккумулироваться все переменные коммерческие расходы, зависящие от физического или стоимостного объема продаж, а на другом — постоянные коммерческие расходы. При этом переменные коммерческие расходы распределяются по видам продукции и, соответственно, входят в расчет себестоимости реализации отдельных изделий, а постоянные коммерческие расходы списываются в дебет счета 90 общей величиной. «Расшифровка» же по статьям затрат должна производиться внутри каждого субсчета (система субсубсчетов). Так как Инструкция по применению Плана счетов носит рекомендательный характер, никто не запрещает бухгалтерам российских предприятий принять на вооружение предлагаемый порядок открытия рабочих счетов по счету 44.

3) Отсутствие отдельного субсчета для учета постоянных затрат по счету 90 «Продажи». Инструкцией по применению нового Плана счетов предусмотрено открытие следующих субсчетов по счету 90: субсчет 90-1 «Выручка», субсчет 90-2 «Себестоимость продаж», субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость», субсчет 90-4 «Акцизы», субсчет 90-5 «Экспортные пошлины», субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж». При этом отмечено, что субсчета 90-1, с одной стороны, и 90-2, 90-3, 90-4 и 90-5, с другой стороны, являются коррелирующими, то есть по факту признания в бухгалтерском учете выручки одновременно производятся соответствующие записи по кредиту субсчета 90-1 (на величину договорной цены поставки) и по дебету субсчетов 90-2 (на величину себестоимости реализации), 90-3 (на сумму НДС, причитающегося к получению от покупателя), 90-4 (на сумму акциза, включенного в договорную цену), 90-5 (на сумму экспортных пошлин, включенных в цену продукции).

Фактом признания выручки в бухгалтерском учете, как уже отмечалось, является момент отгрузки продукции с получением расчетных документов покупателя. Постоянные же затраты списываются по факту истечения очередного установленного календарного периода, поэтому при использовании маржинального подхода со списанием постоянных затрат непосредственно на счет реализации нельзя обойтись одним субсчетом для калькуляции себестоимости продаж. Целесообразным является открытие по счету 90 дополнительного субсчета 90-6 «Постоянные (периодические) расходы», на который списывались бы суммы общехозяйственных расходов и постоянных (общих) коммерческих расходов. Субсчет же 90-2 в таком случае будет использоваться только для отражения на нем переменных затрат, формирующих себестоимость реализации отдельных видов продукции.

2. Отсутствие механизма текущего (по факту отгрузки) определения дохода от реализации продукции.
Если предыдущий недостаток традиционной системы учета реализации возможно устранить в рамках фактического метода учета, то для получения оперативных данных по себестоимости реализации, а следовательно и по доходу от реализации и рентабельности отдельных видов продукции, требуется уже переход к нормативному методу учета в рамках системы стандарт–директ–костинг (комплексной системы нормативного учета по всем стадиям финансового цикла).

Переменные затраты, формирующие себестоимость реализации отдельного вида продукции, состоят из прямых затрат и косвенных затрат (общепроизводственных расходов и части переменных коммерческих расходов). При фактическом методе учета распределение косвенных расходов по отдельным видам продукции может производиться лишь по окончании определенного периода (месяц, квартал), когда определяется фактическая ставка распределения косвенных расходов (этот вопрос применительно к общепроизводственным расходам освещен в параграфе 5.4 настоящей главы).

Таким образом при фактическом методе учета в принципе невозможно оперативное (на каждый момент времени) получение данных по полным переменным затратам в разрезе видов продукции, а устанавливать периодичность разнесения косвенных расходов чаще одного раза в месяц слишком затратно для ведения бухгалтерии.

Оперативная калькуляция себестоимости и дохода от реализации по отдельным видам продукции становится реальностью лишь в системе стандарт–директ–костинг. Внедрение данной системы на стадии реализации означает, в частности, что для переменной части коммерческих расходов должна применяться учетная процедура текущего списания на себестоимость продаж по факту отгрузки очередной партии изделий с применением плановой ставки распределения, аналогичная процедуре распределения общепроизводственных расходов.

3. Недостоверная оценка балансовых остатков оборотных активов (незавершенного производства и готовой продукции) и себестоимости продаж за прошедший период.
При традиционном методе учета недостоверная оценка балансовых остатков оборотных активов обуславливается двумя основными причинами:

а) списанием общехозяйственных расходов на счет основного производства (об этом говорилось в п.1);

б) списанием коммерческих расходов исключительно на себестоимость продаж (счет 90). Если списание общехозяйственных расходов на счет 20 приводит к завышению величины балансовых остатков незавершенного производства и готовой продукции и к занижению реальной величины себестоимости продаж за бюджетный период, то отнесение всех коммерческих расходов на себестоимость продаж в некоторых случаях может приводить, наоборот, к завышению себестоимости продаж и занижению величины балансовых остатков оборотных активов.

Двумя важнейшими принципами управленческого учета являются:

• принцип аккумуляции переменных затрат по стадиям финансового цикла. Все переменные затраты являются запасоемкими (то есть включаемыми в балансовую стоимость активов), и «нарастание» балансовой стоимости продукции по мере «прохождения» стадий финансового цикла должно осуществляться путем добавления тех затрат, которые были осуществлены на данной стадии;

• принцип единой оценки активов и хозяйственных операций. Данный принцип означает, что любой актив или хозяйственная операция, по которым существует подотчетный документ, служащий основанием для бухгалтерской записи (счет-фактура, инвентарная карточка, приходный ордер, акт сдачи-приемки и пр.), должны отражаться единой цифрой при ведении бухгалтерского учета. Принцип единой оценки, кстати, во многих случаях нарушается как в новом Плане счетов, так и в Положении о ведении бухгалтерского учета, что связано со все еще доминирующей фискальной направленностью существующих нормативных актов по ведению бухгалтерского учета в Российской Федерации. Так, нарушением принципа единой оценки является само существование счета 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям» (часть балансовой оценки закупленного материала будет отражаться по счету 10, а часть — по счету 19), выделение субсчетов по косвенным налогам к счету 90 (субсчета 90-3 и 90-4) и пр. По возможности, однако, в рамках действующего хозяйственного законодательства принцип единой оценки активов и хозяйственных операций следует соблюдать.

Вышесказанное имеет самое непосредственное отношение к вопросу списания коммерческих расходов. На предприятиях, работающих «на заказ», а в некоторых случаях и на предприятиях серийного и массового производства часть переменных коммерческих расходов может осуществляться до стадии реализации — на стадии выпуска и хранения, производства и даже предшествовать стадии производства. Это относится, например, к таким статьям коммерческих расходов, как прямая реклама, предшествующая производству и «выбросу» на рынок новых видов продукции; начисленные комиссионные торговым посредникам за заключение договоров с заказчиками; экспедиторские расходы по сопровождению и охране готовых изделий до принятия их заказчиками.

На практике бухгалтеры некоторых российских предприятий в таких случаях «оставляют» балансовый остаток по счету 44 «Расходы на продажу» до момента отгрузки тех видов продукции, по которым осуществлялись расходы. Тем самым, однако, нарушаются как принцип аккумуляции переменных затрат по стадиям финансового цикла, так и принцип единой оценки. Разумным решением является самое простое — списание переменных коммерческих расходов на те стадии финансового цикла, на которых они были осуществлены. Следовательно, в некоторых случаях переменные коммерческие расходы могут и должны включаться в балансовую оценку оборотных активов.

С учетом отмеченных недостатков традиционной системы учета реализации, система комплексного нормативного учета на стадии отгрузки и продаж выглядит следующим образом (по трем видам затрат, формирующим себестоимость продаж — списываемой на отгрузку себестоимости выпуска, коммерческим расходам, общехозяйственным расходам, плюс выручке от продаж и косвенным налогам, а также прочим доходам и расходам):

А) Себестоимость выпуска отгруженной продукции
Напомним, что в системе стандарт–директ–костинг в течение бюджетного периода выпуск калькулируется по нормативной (плановой) величине удельных затрат по дебету счета 43 «Готовая продукция» в корреспонденции с кредитом счета 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)». Следовательно, списание себестоимости выпуска на отгрузку должно в течение бюджетного периода производиться по удельным расчетным величинам в соответствии с нормативной себестоимостью выпуска в разрезе видов продукции. Расчетная величина списания производственных затрат на себестоимость реализации по отдельному виду продукции определяется до начала бюджетного периода ПЭУ предприятия по принципу средневзвешенной между балансовым остатком готовой продукции на начало периода и плановой величиной отгрузки. Формула расчета здесь аналогична формуле расчета стоимости списания материалов в производство (см. параграф 5.4 настоящей главы):

УССО = (СВ + ВНБО) / (ФОВ + ФВНБО),

где 
УССО — расчетная удельная стоимость списания на отгрузку (единицы продукции);

СВ — плановая себестоимость выпуска данного вида продукции за бюджетный период;

ВНБО — величина начального балансового остатка готовой продукции по данному виду продукции (в стоимостном выражении);

ФОВ — плановый физический объем выпуска (в натуральных единицах);

ФВНБО — физическая величина начального балансового остатка готовой продукции по данному виду (в натуральных единицах).

Списание себестоимости выпуска на отгрузку в течение бюджетного периода отражается в системе стандарт–директ–костинг по расчетным удельным величинам по факту отгрузки очередной партии изделий проводкой:

Дебет 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит 43.

По окончании бюджетного периода требуется досписание на себестоимость продаж:

• части отклонений фактической себестоимости выпуска от плановой;

• части фактических расходов по хранению готовой продукции.

Отклонения фактической удельной себестоимости выпуска от плановой списываются на счет 43 с дебета (кредита) счета 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)». После этого дебетовый оборот по счету 43 будет равен фактической себестоимости выпуска за бюджетный период. Подставлением в вышеприведенную формулу фактических значений себестоимости и физического объема выпуска определяется фактическая удельная величина списания готовой продукции на отгрузку.

Часть отклонения фактической себестоимости выпуска от плановой, распределяемая на себестоимость продаж (отгруженную продукцию) рассчитывается по формуле:

ООТ = ((УССО)факт - (УССО)расч) х (ОТ)факт ,

где 
ООТ — часть отклонений фактической себестоимости выпуска от плановой, списываемая на отгруженную продукцию бюджетного периода;

(УССО)факт — фактическая удельная стоимость списания на отгрузку (единицы продукции), которая определяется по окончании бюджетного периода на основе фактических величин себестоимости и объема выпуска;

(УССО)расч — расчетная удельная стоимость списания на отгрузку (единицы продукции); в соответствии с расчетной удельной стоимостью производится списание готовой продукции на отгрузку в течение бюджетного периода;

(ОТ)факт — фактический объем отгруженной продукции данного вида за бюджетный период (в натуральных единицах).

Складские издержки по хранению готовой продукции распределяются между балансовой стоимостью конечного складского остатка и себестоимостью отгруженной продукции по методике, аналогичной той, что используется для распределения складских издержек по хранению сырья и материалов (см. параграф 5.3); сначала производится распределение совокупной фактической величины складских издержек по видам продукции, а затем по каждому виду отдельно — между величиной конечного складского остатка и себестоимостью отгруженной (реализованной) продукции.

При перерасходе фактических величин себестоимости выпуска и издержек по хранению над плановыми производится досписание, при экономии — сторнирование.

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит (дебет) 43.

Б) Коммерческие расходы
Счет 44 «Расходы на продажу» нового Плана счетов бухгалтерского учета используется как промышленными предприятиями, так и торговыми организациями, а также компаниями других отраслей экономики (посреднические фирмы; предприятия АПК, занимающиеся заготовкой и переработкой сельскохозяйственной продукции; и др.). Для промышленного предприятия все затраты, связанные со сбытом продукции, объединяются под общим названием коммерческие расходы. Основными статьями коммерческих расходов промышленного предприятия, как правило, являются:

• расходы на сортировку, упаковку и погрузку изделий на складах готовой продукции;

• транспортные расходы по доставке продукции покупателям или в пункт отправления (в зависимости от условий договора);

• комиссионные, уплачиваемые торговым агентам и дилерам как процент от выручки;

• расходы на рекламу и целевые мероприятия по продвижению продукции на рынке (проведение презентаций, выставок; рассылка буклетов и каталогов и пр.);

• оплата труда и накладные расходы (представительские, командировочные и пр.) службы аппарата управления предприятия, функционально ответственного за продажи (как правило, в небольших и средних по размеру организациях это отдел сбыта; в крупных компаниях — коммерческая дирекция).

К переменным коммерческим расходам (их еще иногда называют прямыми коммерческими расходами) на промышленном предприятии обычно относятся:

• складские расходы (сортировка, упаковка, погрузка продукции при ее отгрузке покупателям);

• транспортные расходы по доставке продукции;

• комиссионные агентам и дилерам;

• прямая реклама (отдельных видов продукции);

• экспедиторские расходы.

Постоянные коммерческие расходы (устоявшееся название общие коммерческие расходы) чаще всего включают в себя:

• фонд оплаты труда и накладные расходы отдела сбыта (коммерческой дирекции)

• имиджевая реклама (реклама фирмы в целом, в отличие от рекламы отдельных видов продукции)

• и некоторые другие

В свете «сквозного» разграничения постоянных и переменных затрат на всех стадиях финансового цикла (концепция директ костит) целесообразно выделение по счету 44 «Расходы на продажу» двух основных субсчетов: счет 44-1 «Прямые коммерческие расходы» и счет 44-2 «Общие коммерческие расходы». При этом по субсчету 44-1 должны учитываться все переменные расходы, возникающие на стадии сбыта; по субсчету 44-2 — все постоянные расходы (см. схему 22).

Схема 22. Разграничение переменных и постоянных коммерческих расходов в бухгалтерском учете промышленного предприятия
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Система рабочих счетов (субсубсчетов) и система бухгалтерских проводок для двух субсчетов счета 44 разные.

Для прямых коммерческих расходов (ПКР) списание производится с субсчета 44-1 «Прямые коммерческие расходы» в дебет счета 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» по факту отгрузки очередной партии готовой продукции. Специфическим моментом является структура субсубсчетов по субсчету 44-1 «Прямые коммерческие расходы». Вообще, системы субсубсчетов по субсчетам 44-1 «Прямые коммерческие расходы», 90-1 «Выручка» и 90-2 «Себестоимость продаж», а также субсчетов по счетам 20 «Основное производство» и 43 «Готовая продукция» должны совпадать.

При позаказной системе учета, когда компания работает по индивидуальным заказам, субсубсчета открываются в разрезе отдельных заказов (или заказчиков); на предприятиях серийного и массового производства — в разрезе видов продукции. Это делается для того, чтобы по факту отгрузки можно было, во-первых, сопоставлением дебетовых и кредитовых оборотов по соответствующим субсубсчетам субсчетов 90-1 и 90-2 оперативно выявить величину дохода от реализации данной партии продукции и, во-вторых, отследить формирование себестоимости реализации отгруженной продукции на всех стадиях финансового цикла.

Не все прямые коммерческие расходы могут быть непосредственно отнесены на себестоимость продаж отдельного вида продукции (отдельного заказа). Значительная часть ПКР являются косвенными расходами и подлежат распределению по видам продукции в соответствии с выбранным в качестве базы распределения показателем (подробнее о механизме распределения косвенных ПКР будет сказано ниже в данном параграфе). Таким образом, наиболее эффективным в контексте управленческого планирования является смешанная структура субсубсчетов по субсчету 44-1 (см. схему 23).

Схема 23. Структура субсчетов по счету 44 «Расходы на продажу»
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Субсубсчета субсчета 44-2 «Общие коммерческие расходы» счета 44 «Расходы на продажу» открываются в разрезе центров ответственности (подразделений, контролирующих отдельные позиции общих коммерческих расходов), а в рамках субсчетов по центрам ответственности — в разрезе статей затрат. Такой механизм открытия субсубсчетов к субсчету общих коммерческих расходов обуславливается особенностями бюджетного планирования постоянных расходов вообще и общих коммерческих расходов в частности (сметное планирование по подразделениям — центрам ответственности).

В течение бюджетного периода по дебету субсчета 44-2 отражается фактическая величина общих коммерческих расходов (ОКР), распределенная по соответствующим субсчетам затрат в корреспонденции со счетами материальных, трудовых и финансовых ресурсов (10, 50, 51, 69, 70, 76). При этом в части расходования материалов списание в дебет субсчета 44-2 производится в соответствии с учетными ценами заготовления (как и списание материалов на другие счета затрат — 20, 25, 26), а по окончании бюджетного периода осуществляется досписание (или сторнирование) отклонений за счет разницы фактических и учетных цен заготовления.

По кредиту субсчета 44-2 в корреспонденции с дебетом субсчета 90-6 «Постоянные (периодические) расходы» счета 90 «Продажи» производится ежемесячное (текущее) списание произведенных расходов в соответствии с плановыми (нормативными) удельными величинами натуральной единицы различных статей расходов:

• по расходованию материалов — в соответствии с учетными (плановыми) ценами заготовления;

• по трудозатратам — в соответствии с установленными тарифами и/или должностными окладами по плану (бюджету) коммерческих расходов на текущий бюджетный период.

Таким образом, в конце бюджетного периода по субсчету 44-2 образуется дебетовый (кредитовый) остаток, соответствующий отклонению «цен» (стоимостных нормативов натуральных единиц расходов). Величина дебетового (кредитового) остатка досписывается в дебет (кредит) субсчета 90-6 «Постоянные (периодические) расходы» счета 90 «Продажи».

Такой порядок отражения в системе стандарт–директ–костинг формирования общих коммерческих расходов и их списания на счет продаж позволяет «вычленять» фактор «цен» (удельных нормативов затрат) в совокупном отклонении подбюджетов общих коммерческих расходов (смет подразделений, осуществляющих данные расходы). Это является крайне существенным при проведении план-факт анализа сбытовой деятельности предприятия и оценки эффективности работы подраздений, функционально обеспечивающих отгрузку продукции (эффективность работы данных подразделений оценивается по натуральным показателям, так как ценовые параметры статей затрат отделом отгрузки не контролируются. Соответственно, существенным моментом оценки деятельности этих подразделений является разложение совокупного отклонения ОКР на отклонение за счет фактора количества (физического объема затрат) и отклонение за счет фактора «цен» затрат. — Прим.авт.).
Еще одним существенным различием систем учета прямых и общих коммерческих расходов является то, что не все прямые коммерческие расходы списываются на себестоимость продаж (счет 90). Как отмечалось ранее, в зависимости от отраслевой и индивидуальной специфики предприятия в некоторых случаях расходование средств на коммерческие цели предшествует стадии реализации и даже стадии производства. Наиболее оптимальным решением с точки зрения управленческого учета и планирования является списание ПКР на ту стадию финансового цикла, на которой данные расходы образовались. Так, экспедиторские расходы могут списываться на счет 43 «Готовая продукция» проводкой:

Дебет 43 — Кредит 44 субсчет 44-1

или, если они произведены до момента завершения работ, — на счет 20 «Основное производство» проводкой:

Дебет 20 — Кредит 44 субсчет 44-1.

В этом случае балансовая оценка готовой продукции либо незавершенного производства будет включать в себя все произведенные к данному моменту времени расходы предприятия по данному изделию.

В некоторых случаях целесообразным представляется использование счета 97 «Расходы будущих периодов». Это, в частности, может относиться к прямым рекламным расходам, предшествующим массовому производству. В этом случае все произведенные расходы на прямую рекламу, относящиеся к будущим продажам, предприятие будет списывать со счета коммерческих расходов на счет расходов будущих периодов проводкой:

Дебет 97 — Кредит 44 субсчет 44-1.

Далее, экономисты предприятия оценивают «полезный эффект» (своего рода «амортизационный цикл») данных расходов через количество единиц отгруженной продукции данного вида, ha которые будет производиться списание этих рекламных расходов. Делением совокупной величины прямых рекламных расходов на определенное количество единиц отгрузки рассчитывается удельная величина списания прямых рекламных расходов на себестоимость продаж одной физической единицы продукта. По факту очередной отгрузки соответствующая величина прямых рекламных расходов списывается на себестоимость продаж проводкой:

Дебет 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» (субсубсчет данного вида продукции) — Кредит 97.

Механизм списания на отдельные стадии финансового цикла прямых и общих коммерческих расходов показан на схеме 24.

Схема 24. Списание коммерческих расходов на стадии финансового цикла промышленного предприятия
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Для текущего (по факту отгрузки очередной партии готовых изделий) списания на себестоимость продаж прямых коммерческих расходов в системе стандарт–директ–костинг используется тот же механизм, что и для общепроизводственных расходов; а именно, списание величин по отдельным статьям ПКР на себестоимость продаж данной партии отгрузки (то есть того вида продукции, по которому произведена отгрузка) в соответствии с установленными плановыми ставками распределения для отдельных статей ПКР и фактическими значениями баз распределения отдельных статей ПКР, исчисляемыми по данной партии отгрузки.

Допустим, прямые коммерческие расходы предприятия включают в себя две статьи затрат — заработную плату складских рабочих, занятых на погрузочных работах, и расходы на прямую рекламу. При этом показателями баз распределения для отдельных статей ПКР являются: для заработной платы складских работников — физический объем реализации (отгрузки), для расходов на прямую рекламу — стоимостной объем продаж (выручка). Плановые ставки распределения установлены на уровне: для заработной платы складских рабочих — 2 руб. на 1 тонну отгрузки, для расходов на прямую рекламу — 0,001 руб. на 1 руб. выручки от продаж. Произведена партия отгрузки изделия А в размере 200 тонн на общую сумму (договорную стоимость) 1000000 руб. Соответственно по факту отгрузки на себестоимость продаж продукта А будут списаны прямые коммерческие расходы:

• в части заработной платы складских рабочих — в размере 2 х 200 = 400 руб.;

• в части расходов на прямую рекламу — в размере 0,001 х 1000000 = 1000 руб.;

• всего ПКР — в размере 400 + 1000 = 1400 руб.

Использование в системе стандарт–директ–костинг механизма текущего списания ПКР на себестоимость продаж в соответствии с плановой ставкой распределения продиктовано двумя обстоятельствами.

Во-первых, необходимостью оперативной калькуляции себестоимости продаж в разрезе отдельных видов продукции.

Раз уж устойчивым названием для переменных сбытовых затрат является определение «прямые коммерческие расходы», то в данной книге используется общепринятая терминология, хотя такое определение не совсем корректно — большая часть переменных коммерческих расходов, как правило, принадлежит к косвенным затратам, то есть не может быть напрямую отнесена на себестоимость реализации в разрезе видов продукции. Это может относиться, например, к таким видам расходов, как заработная плата рабочих, занятых упаковкой, сортировкой и погрузкой изделий; ненормируемые транспортные расходы по доставке продукции покупателям (амортизация машин, затраты на текущий ремонт автопарка и пр.). Если собственно прямые коммерческие расходы непосредственно относятся на себестоимость продаж отдельного вида продукции, то распределение фактических косвенных ПКР по видам продукции возможно лишь по окончании установленного периода, когда будут известны фактические величины совокупных ПКР и показателей, выбранных в качестве баз распределения. Поэтому при фактическом методе учета текущее списание косвенных ПКР на себестоимость продаж невозможно — требуется использование технологии нормативного метода и плановых ставок распределения по видам реализуемой продукции.
Во-вторых, потребностями в соответствующей учетной информации для проведения план-факт анализа прямых коммерческих расходов по итогам бюджетного периода. Использование плановых ставок распределения при списании ПКР на себестоимость продаж позволяет вычленять в совокупном отклонении ПКР отклонение объема, или отклонение базы распределения (экстенсивный фактор) и отклонение эффективности, или отклонение ставки распределения (интенсивный фактор), что важно, например, при оценке работы подразделений, непосредственно обеспечивающих отгрузку продукции (складское хозяйство, транспортный цех и пр.).
Алгоритм установления плановых параметров текущего списания ПКР на себестоимость продаж с одновременным распределением по видам продукции представляется следующим образом.
1. Все статьи ПКР специфицируются в разрезе «прямые сбытовые расходы — косвенные сбытовые расходы», причем по отдельным статьям косвенных сбытовых расходов определяется перечень видов продукции, на которые данные косвенные ПКР относятся.
Допустим, предприятие производит 5 видов изделий — А, Б, В, Г, Д. При этом ПКР предприятия формируются из трех статей затрат:
• транспортные расходы по доставке продукции покупателям;
• расходы на прямую рекламу;
• заработная плата складских рабочих.
Транспортные расходы относятся к числу прямых сбытовых расходов. По путевым листам водителей бухгалтерия предприятия может точно определить, на какую партию отгрузки и на какой вид реализуемой продукции необходимо отнести расходы по отдельному рейсу (в соответствии с нормативными (плановыми) величинами расхода ГСМ, оплаты труда водителей и пр. в расчете на 1 км/1 час пути).

Расходы на рекламу являются косвенными затратами, но при этом относятся не ко всем видам реализуемой продукции.

Предположим, из пяти указанных видов продукции изделия А и Б являются модификациями одного недавно запущенного в производство продукта, и именно по данным видам номенклатуры производится рекламная кампания. Соответственно, расходы на прямую рекламу должны распределяться только по данным двум позициям реализации.

Наконец, заработная плата складских рабочих также относится к категории косвенных затрат и распределяется на все виды реализуемой продукции.

2. Выбирается база начисления (и одновременного распределения по видам продукции для косвенных сбытовых расходов) для отдельных статей ПКР.

Критерием выбора базы распределения для отдельной статьи прямых коммерческих расходов, так же как и в случае с общепроизводственными расходами, является принцип наиболее достоверного отнесения ПКР на себестоимость отдельных видов продукции; иными словами, выбор базы распределения зависит от экономического содержания той или иной статьи ПКР.

В качестве базы распределения могут использоваться четыре вида показателей.

Натуральные показатели, характеризующие величину затрат. Этот вариант является наиболее адекватным для прямых сбытовых расходов в силу специфичности методологии текущего отнесения данной категории ПКР на себестоимость продаж (об этом будет сказано ниже). Так, для транспортных расходов по доставке продукции покупателям в качестве базы распределения могут применяться такие показатели, как километраж или время в пути.

Показатель стоимостного объема продаж (выручки от реализации отдельных видов продукции). Этот показатель целесообразно применять для тех статей косвенных ПКР, которые направлены на увеличение выручки от продаж за счет обоих составляющих — и физического объема сбыта, и уровня отпускной цены. Это может относиться, например, к таким категориям затрат, как комиссионные торговым агентам и дилерам и расходы на прямую рекламу.

Показатель физического объема продаж отдельных видов продукции. Данный вариант базы распределения является адекватным для функциональных затрат по отгрузке, таких как расходы по упаковке и погрузке продукции. Для динамики данных статей затрат отпускная цена отгружаемой продукции не имеет значения; напротив, натуральные измерители продукции (тоннаж отгруженных изделий, количество единиц отгрузки и др.) непосредственно определяют величину функциональных сбытовых расходов.

Показатель «условного» стоимостного объема продаж (выручка от реализации отдельных видов продукции в сопоставимых (плановых) ценах). Этот вариант является разновидностью предыдущего и применяется в том случае, когда, с одной стороны, адекватным является применение базы распределения на основе физического объема продаж видов продукции, а с другой стороны, натуральные измерения различных видов реализуемой продукции предприятия являются несопоставимыми (тонны, штуки, погонные метры и т.д.). В этом случае плановые цены отгрузки используются для приведения показателей объема различных видов продукции к «одному знаменателю» (оценке в рублях).

3. Определяется плановая ставка распределения отдельных статей ПКР.

Для прямых сбытовых расходов — путем расчета удельных затрат на единицу базы распределения. Так, для транспортных расходов перед началом периода устанавливаются нормативы отдельных статей прямых затрат (ГСМ, оплата труда водителей, запасные части, шины и пр.) в расчете на 1 км (или 1 час) рейса. Таким образом, установление плановых ставок (нормативов) начисления и распределения прямых сбытовых расходов, как правило, не зависит от плановой величины объемов отгрузки и определяется технологическими моментами (обоснованным уровнем затрат на единицу рабочего времени).

Для косвенных сбытовых расходов — путем деления плановой величины прямых коммерческих расходов по отдельным статьям косвенных ПКР (бюджет ПКР по данной статье затрат) на плановую величину базы распределения (соответствующего показателя объема). Отметим, что в расчет показателя объема (базы распределения) включаются только те позиции реализации, на которые относится данная статья косвенных ПКР. Так, если расходы на прямую рекламу относятся только к продуктам А и Б из пяти видов реализуемой продукции, то и плановый показатель объема продаж при исчислении плановой ставки распределения рекламных расходов должен включать в себя только эти две позиции.

4. В течение бюджетного периода списание прямых коммерческих расходов на себестоимость реализации производится по факту отгрузки очередной партии изделий в соответствии с плановой ставкой распределения и фактической величиной базы распределения.

При этом прямые сбытовые расходы непосредственно списываются на ту партию отгрузки, по которой данные расходы имели место, а косвенные ПКР, относящиеся к ограниченному перечню номенклатуры, списываются на реализацию только в том случае, если данная партия отгрузки относится к виду продукции из этого номенклатурного перечня. Формулы оперативного начисления и списания ПКР на себестоимость продаж по факту очередной отгрузки несколько отличаются для прямых и косвенных статей ПКР.

Для прямых сбытовых расходов формула текущего списания ПКР на себестоимость продаж выглядит следующим образом:

(ПКР)тек. = НУЗ х (НПБР)тек.отгр.,

где 
(ПКР)тек. — величина прямых коммерческих расходов, списываемая на себестоимость продаж (реализации) по факту очередной отгрузки готовых изделий;

НУЗ — установленный норматив удельных прямых сбытовых затрат на единицу натурального показателя, выбранного в качестве базы распределения;

(НПБР)тек.отгр. — фактическая величина натурального показателя (базы распределения), сопряженная с отгрузкой данной партии изделий.

Отметим, что хотя фактическая величина НПБР обусловлена фактом отгрузки, к самим параметрам данной партии отгрузки она может не иметь отношения. Так, текущее списание транспортных расходов осуществляется по факту очередного рейса по доставке партии отгруженной продукции покупателю. Однако величина базы текущего списания расхода бензина, трудозатрат и других прямых транспортных расходов по установленным нормативам на себестоимость данной партии отгрузки определяется километражем рейса, а не показателями объема отгрузки.

Для косвенных сбытовых расходов формула текущего списания ПКР на себестоимость продаж с одновременным распределением по видам продукции выглядит следующим образом:

(ПКР)тек. = (СР)пл. х (ОТ)тек.,

где 
(ПКР)тек. — величина прямых коммерческих расходов, списываемая на себестоимость продаж (реализации) по факту очередной отгрузки готовых изделий; 

(СР)пл. — плановая ставка распределения прямых коммерческих расходов;

(ОТ)тек. — величина партии отгруженных изделий в физическом или стоимостном выражении (в зависимости от того, какой показатель выбран в качестве базы распределения).

В бухгалтерском учете текущее списание прямых коммерческих расходов на себестоимость продаж отражается записью:

Дебет 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» (субсубсчет данного вида продукции) — Кредит 44 субсчет 44-1 (субсубсчет данного вида продукции).

5. Одновременно в течение бюджетного периода по дебету счета 44 субсчет 44-1 «собираются» фактически произведенные прямые коммерческие расходы:

Дебет 44 субсчет 44-1 — Кредит 10, 50, 51, 69, 70 (по фактической величине ПКР).

6. Таким образом, на конец бюджетного периода по субсчету 44-1 образуется дебетовый или кредитовый остаток, в зависимости от того, имел ли место перерасход или экономия расходов. Этот остаток списывается на счет 90 с распределением по видам продукции в соответствии со списанными в течение бюджетного периода по плановой ставке распределения суммами. Списание отклонений ПКР на счет реализации в бухгалтерии отражается проводкой:

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» (субсубсчета по видам продукции) — Кредит (дебет) 44 субсчет 44-1.

Отметим, что текущее списание по плановым ставкам распределения имеет место только в отношении ПКР, относящихся на стадию реализации (как правило, подавляющая доля прямых коммерческих расходов). Списание ПКР на другие стадии финансового цикла (счета 20 и 43) производится по фактической величине как в течение бюджетного периода (если можно идентифицировать расходы с производством конкретного заказа или вида продукции), так и по окончании бюджетного периода (если расходы являются косвенными). Как правило, такого рода коммерческие расходы являются нерегулярными и составляют незначительную долю совокупных ПКР, поэтому применение плановых ставок распределения здесь не имеет большого смысла.
Для наглядности приведем пример распределения косвенных ПКР по видам продукции.
Допустим, предприятие продает два сопоставимых по физическим характеристикам продукта — X и У. Плановый объем продаж на текущий квартал по продукту X составляет 200 штук, по продукту У — 100 штук, итого — 300 штук по обоим продуктам. Плановая величина косвенных ПКР на квартал равняется 3000 руб. Следовательно, плановая ставка распределения составит 3000/300 = 10 руб./штука.
По результатам прошедшего квартала фактическая величина косвенных ПКР предприятия составила 4200 руб. При этом фактический объем продаж равнялся: по продукту X — 250 штук, по продукту У — 70 штук, итого — 320 штук. Таким образом, в течение квартала на себестоимость продаж отдельных продуктов было распределено косвенных ПКР:
• на продукт X

10 x 250 = 2500руб. (78,1%);
• на продукт У

10 x 70 = 700руб. (21,9%);
• итого


2500 + 700 = 3 200 руб. (100%).
Отклонение косвенных ПКР от списания по плановой ставке распределения на конец квартала составило 4200 — 3200 = 1000 руб. На эту величину на счете 44 к концу периода образовался дебетовый остаток, который необходимо досписать в дебет счета 90 субсчет 90-2 с распределением по субсубсчетам обоих продуктов. Распределение совокупной величины отклонения производится в соответствии с долей распределенных ПКР по плановой ставке:
• на продукт X досписывается 1000 х 0,781 = 781 руб.;
• на продукт У досписывается 1000 х 0,219 = 219 руб.;
• всего досписывается на себестоимость продаж 781 + 219 = 1000 руб.
В результате величина фактических косвенных ПКР, распределенная по видам продукции, будет равна:

• по продукту X 
2500 + 781 = 3281 руб.;

• по продукту У 
700 + 219 = 919 руб.;

• по обоим продуктам 
3281 + 919 = 4200 руб.

В) Общехозяйственные расходы
Общехозяйственные расходы предприятия отражаются в бухгалтерском учете по счету 26 «Общехозяйственные расходы». Порядок отражения в системе стандарт–директ–костинг формирования общехозяйственных расходов и их списания на себестоимость реализации аналогичен тому, что был рассмотрен для общих коммерческих расходов (субсчет 44-2 счета 44 «Расходы на продажу»).

В течение бюджетного периода фактическая величина общехозяйственных расходов отражается по дебету счета 26 в корреспонденции со счетами трудовых, материальных, финансовых ресурсов предприятия:

Дебет 26 - Кредит 02, 10, 50, 51, 69, 70, 76.

При этом производится регулярное (как правило, ежемесячное) списание фактически произведенных расходов в соответствии с установленными нормативами («ценами») расходов на себестоимость реализации:

Дебет 90 «Продажи» субсчет 90-6 «Постоянные (периодические) расходы» — Кредит 26.

По окончании бюджетного периода производится досписание на счет 26 в части материальных затрат отклонения за счет разницы учетных (плановых) и фактических цен заготовления вспомогательных материалов:

Дебет (кредит) 26 — Кредит (дебет) 10.

Дебетовый (кредитовый) остаток по счету 26, соответствующий отклонению от плановой сметы расходов за счет фактора цен, списывается в дебет счета 90 «Продажи» субсчет 90-6 «Постоянные (периодические) расходы»:

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-6 «Постоянные (периодические) расходы» — Кредит (дебет) 26.

Аналитический учет (открытие субсчетов) по счету 26 определяется спецификой бюджетного планирования и контроля общехозяйственных расходов. Основой составления бюджета постоянных расходов является сметное планирование по центрам ответственности (см. главу 3 параграф 3.10). Соответственно, и открытие субсчетов к счету 26 должно производиться в разрезе подразделений и отдельных должностных лиц (центров ответственности), контролирующих отдельные статьи и виды общехозяйственных расходов. «Расшифровка» же по статьям и видам расходов является вторичной (уровень субсубсчетов) и производится в рамках сметы отдельных подразделений. Расчетные (не контролируемые подразделениями) элементы общехозяйственных расходов, такие как амортизация административного корпуса, налог на землю и т.п., относятся «на ответственность» высшего руководства компании и отражаются на отдельном субсчете.

Г) Выручка от реализации (продаж)
На стадии калькуляции себестоимости продаж собственно заканчивается тот учетный механизм, который в теории управленческого планирования называется нормативным методом. Не случайно в английской терминологии понятия cost accounting (учет затрат) и management accounting (управленческий учет) считаются тождественными. Это и понятно. Двумя основными целями ведения бухгалтерского учета нормативным методом являются: (а) оперативная калькуляция себестоимости выпуска и реализации в разрезе видов продукции; (б) «вычленение» отклонения внутренней эффективности подразделений (интенсивный фактор) в совокупном отклонении бюджетных показателей для оценки итогов деятельности подразделений за бюджетный период. И первое, и второе относится к тому сегменту финансового цикла предприятия, на котором осуществляются затраты. Учет же на стадиях формирования выручки, начисления налогов в соответствии с конечными финансовыми результатами деятельности компании и расчетов с контрагентами (покупателями готовой продукции и поставщиками сырья и материалов) ведется фактическим методом.

До начала бюджетного периода управление маркетинга и сбыта (или планово-аналитический отдел при первом вице-президенте по экономике) составляет бюджет продаж в стоимостном (плановая выручка) и натуральном (физический объем продаж) выражении в разрезе отдельных позиций сбыта (заказов, видов продукции). В течение бюджетного периода фактический учет выручки ведется по кредиту счета 90 «Продажи» субсчет 90-1 «Выручка». Бухгалтерские записи по кредиту субсчета 90-1 производятся по факту признания выручки, которым, чаще всего, является момент отгрузки с получением расчетных документов покупателей.

При поставках произведенной продукции на условиях товарного кредита имеет место проводка:

Дебет 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками» — Кредит 90 «Продажи» субсчет 90-1 «Выручка».

В том случае, когда по условиям договора поставки покупатель производил частичную или полную предоплату, отгруженная продукция «закрывает» сумму полученного аванса:

Дебет 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками» субсчет «Авансы полученные» — Кредит 90 «Продажи» субсчет 90-1 «Выручка» (на сумму предоплаты).

Несколько подробнее следует остановиться на вопросе открытия субсубсчетов к субсчету 90-1 «Выручка». Одним из практических воплощений принципа единого информационного пространства в системе стандарт–директ–костинг (см. схему 14, параграф 5.1.) является стандартизация открытия субсчетов по всем синтетическим счетам, применяющимся для учета основной деятельности по всем последовательным стадиям финансового цикла, начиная с момента списания материальных оборотных ресурсов в производство:

• по счету 20 «Основное производство» — стадия производства;

• по счетам 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)» и 43 «Готовая продукция» — стадия выпуска и хранения готовой продукции;

• по счетам: 44 «Расходы на продажу» субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы» (для ПКР, непосредственно относящихся на виды реализуемой продукции); 90 «Продажи» субсчета 90-1 «Выручка», 90-2 «Себестоимость продаж», 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» — стадия реализации;

• по счету 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками», по счету 62 субсчет «Авансы полученные» — стадия расчетов с покупателями и поступления денежных средств за отгруженную продукцию.

Стандартизация субсчетов необходима для того, чтобы в оперативном режиме можно было получить данные о прохождении конкретного заказа (или партии изделий) по стадиям финансового цикла:

• в каком состоянии на сегодняшний момент находится исполнение данного заказа или партии продукции (какие затраты произведены, полностью ли закончена производственная обработка, какое количество продукции отгружено заказчику, какие объемы поставок по заказу проплачены покупателями);

• каков был эффект управленческого решения по принятию к исполнению данного заказа или вида изделий на общую величину конечных финансовых результатов предприятия (прибыли или убытка), динамику затрат и доходов за бюджетный период; как повлияло «прохождение» заказа на показатели финансовой устойчивости компании (ликвидность, величину и структуру денежных поступлений и расходов и пр.).

Возможность получения оперативной учетной информации по заказу или отдельной партии продукции крайне важна для обеспечения синхронизации работ служб снабжения, производства и сбыта на предприятии. Менеджерам по продажам, непосредственно работающим с заказчиком и отвечающим перед ним за соблюдение условий и сроков договора поставки, необходимо ежедневно отслеживать график «запуска» изделий в производство, их комплектации и поступления на склад готовой продукции, потому что от этого зависит соблюдение графика поставок. Два отличительных момента наличия единого информационного пространства в компании: унификация (количественно и по срокам регистрации данных) оперативного и бухгалтерского учета и «сквозная» стандартизация системы субсчетов по всем стадиям финансового цикла — позволяют осуществлять оперативную координацию производства и сбыта отдельных заказов (видов продукции) на основе данных бухгалтерии.

Существуют два основных варианта «сквозной» стандартной системы субсчетов.

1) Открытие субсчетов в разрезе видов продукции. Данный вариант разумно применять на предприятиях серийного и массового производства, использующих системы попроцессного калькулирования (простой и попередельный методы учета). Это относится к предприятиям автомобильной, металлургической, пищевой, текстильной промышленности, большей части отраслей ТЭК. Специфика крупносерийного поточного производства (как правило, небольшого устоявшегося ассортимента стандартных изделий) такова, что здесь в краткосрочном периоде не наблюдается четкой определяющей роли сбытовых служб по отношению к производственным службам. Производство работает «на склад», и «со склада» же сбытовики осуществляют отгрузку продукции (подробнее см. главу 6 параграф 6.4.2). Понятия заказа как специфицированной партии продукции, предназначенной для конкретного покупателя, здесь не существует. Поэтому субсчета по счетам 20, 40, 43, 44, 90 открываются в разрезе видов продукции.

2) Открытие субсчетов в разрезе заказов. Этот вариант применим для большинства предприятий машиностроения, работающих по конкретным договорам с покупателями и выпускающим индивидуализированную продукцию. В данном случае процесс «запуска» в производство (закупка материальных оборотных ресурсов и их отпуск в производство) производится после заключения договора с заказчиком. Соответственно, производственный процесс обуславливается не только технологическими факторами, но и выполнением внешних договорных обязательств. Иными словами, «клеточкой» учета является не вид продукции и не отдельное изделие, а заказ в целом. Под этим термином понимается запущенная в производство партия изделий, в отношении которых предприятие несет внешние договорные обязательства.

Отметим, что зачастую на предприятиях выполняются долгосрочные заказы, характеризующиеся длительными сроками отгрузки, — по одному заказу часть изделий может быть лишь «запущена» в производство, другая партия изделий полностью укомплектована и передана на склад готовой продукции, а третья часть уже отгружена покупателю. Данное обстоятельство, однако, не отменяет возможности и необходимости «сквозного» позаказного учета, просто один и тот же заказ будет одновременно фигурировать по субсчетам счетов 20, 43 и 90 на соответствующие суммы произведенных затрат, себестоимости выпуска и себестоимости продаж.

«Сквозная» система субсчетов по заказам или видам продукции вовсе не означает, что предприятие лишается возможности структурировать учетные данные в иных разрезах, необходимых для оперативного планирования и контроля отдельных сегментов бизнеса. Так, важным в практической работе является учет отгрузки и расчетов с покупателями не только в разрезе заказов (или видов продукции), но и, естественно, в разрезе отдельных дебиторов (заказчиков); по счетам затрат существенным является структура учетных данных по элементам затрат и статьям калькуляции и пр.

Под стандартизацией системы субсчетов понимается лишь, что в иерархии субсчетов соответствующего синтетического счета должен обязательно присутствовать стандартный субсчет, а будет ли это субсчет 1-го или 2-го порядка — не столь важно. Например, по счетам 20 и 43 структура субсчетов может выглядеть как «синтетический счет — заказы (субсчета 1-го уровня) — статьи калькуляции затрат (субсчета 2-го уровня)», а по счетам 90 и 62 как «синтетический счет — заказчики (субсчета 1-го уровня) — заказы (субсчета 2-го уровня). При этом все равно соблюдается принцип стандартной системы субсчетов, так как возможным является сопоставление дебетовых и кредитовых оборотов по субсчетам отдельного заказа на разных стадиях финансового цикла (то есть по разным синтетическим счетам).

Таким образом, выявление финансового результата от основной деятельности в учете предприятия производится в разрезе принятой стандартной системы субсчетов, в свою очередь определяемой методом учета в зависимости от отраслевой специфики. Так, при позаказной системе учета финансовый результат от основной деятельности (прибыль/убыток от продаж), а также динамика дебиторской задолженности по поставкам и, соответственно, величина денежных поступлений за отгруженную продукцию структурируются в разрезе отдельных заказов (договоров):

а) Признание выручки.

Дебет 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками», субсчет заказчика, субсубсчет данного заказа — Кредит 90 «Продажи» субсчет 90-1 «Выручка» субсубсчет данного заказа.
б) Калькуляция финансового результата по заказу:
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в) Списание финансового результата по заказу на отдельный субсчет счета продаж:

Дебет (кредит) 90 «Продажи» субсчет 90-1 «Выручка» субсубсчет данного заказа — Кредит (дебет) 90 «Продажи» субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» субсубсчет данного заказа.
г) Списание финансового результата по заказу на счет прибылей и убытков:

Дебет (кредит) 90 «Продажи» субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» субсубсчет данного заказа — Кредит (дебет) 99 «Прибыли и убытки».

Отметим, что при списании на счет прибылей и убытков финансовые результаты по отдельным направлениям, видам деятельности и договорам (заказам) агрегируются, поэтому распределительный (транзитный) субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» счета 90 выполняет функцию «расшифровки» конечных результатов от основной деятельности предприятия за прошедший бюджетный период.

Д) Косвенные налоги (налог на добавленную стоимость, акцизы).
Учет косвенных налогов ведется фактическим методом по субсчетам счета 90 «Продажи»: субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость», субсчет 90-4 «Акцизы», субсчет 90-5 «Экспортные пошлины» (для предприятий, занимающихся экспортом продукции). Бухгалтерские записи производятся по факту признания выручки, так как и величина акцизов, и величина налога на добавленную стоимость, причитающаяся к получению от покупателя, рассчитываются исходя из величины выручки по данной партии отгрузки:

Дебет 90 субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость» субсубсчет данного заказа— Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам»,

Дебет 90 субсчет 90-4 «Акцизы» субсубсчет данного заказа — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам»,

Дебет 90 субсчет 90-5 «Экспортные пошлины» субсубсчет данного заказа — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам».

По окончании бюджетного периода суммы с дебета субсчетов 90-3, 90-4 и 90-5 списываются при расчете конечного финансового результата от продаж на субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж».

Система субсубсчетов по субсчетам косвенных налогов важна не только для аналитических, но и для фискальных целей ведения бухгалтерского учета, то есть для целей налогообложения. Сумма налогов, причитающаяся к выплате в федеральный и местный бюджеты, в России согласно действующему законодательству считается методом по оплате, в то время как финансовые результаты считаются методом по отгрузке.
При расчете сумм налогообложения к выплате:

а) определяется перечень договоров (заказов), оплаченных покупателями в течение данного бюджетного периода (квартала);

б) по этим договорам (заказам) определяются данные по соответствующим субсубсчетам субсчетов 90-3 и 90-4 счета 90 «Продажи», причем эти данные могут относиться и к предыдущим бюджетным периодам (кварталам);

в) исходя из данных по субсубсчетам косвенных налогов производится расчет сумм к перечислению в бюджет (по налогу на добавленную стоимость за вычетом соответствующего списания по счету 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям»).

Е) Прочие доходы и расходы
К прочим доходам и расходам на российском промышленном предприятии обычно относятся следующие статьи:

а) прибыль (убыток) от реализации основных средств;

б) прибыль (убыток) от реализации прочих активов (материальных оборотных средств, нематериальных активов и т.д.);

в) внереализационные доходы и расходы;

• проценты, подлежащие получению за предоставленные денежные займы (внереализационные доходы), и проценты, подлежащие выплате за полученные денежные займы (внереализационные расходы);

• признанные должниками штрафы, пени, неустойки за нарушение условий хозяйственных договоров (внереализационные доходы) и суммы штрафных санкций за нарушение условий хозяйственных договоров (внереализационные расходы);

• прибыль прошлых лет, выявленная в отчетном году (внереализационные доходы), и убытки прошлых лет, признанные в отчетном году (внереализационные расходы);

• суммы кредиторской задолженности, по которым истек срок исковой давности (внереализационные доходы), и суммы дебиторской задолженности, по которым истек срок исковой давности (внереализационные расходы);

• положительные курсовые разницы (внереализационные доходы) и отрицательные курсовые разницы (внереализационные расходы).

Выручка и доход от реализации активов предприятия являются частью сводного бюджета предприятия, то есть по данным статьям прочих доходов и расходов устанавливаются плановые (бюджетные) показатели. Внереализационные доходы и расходы относятся к категории чрезвычайных, то есть не планируются.

Учет прочих доходов и расходов ведется фактическим методом по счету 91 «Прочие доходы и расходы».

С точки зрения типовых бухгалтерских проводок можно разграничить две группы прочих доходов и расходов — реализацию активов (основных средств и товарно-материальных ценностей, нематериальных активов) и внереализационные доходы и расходы.

При реализации активов по кредиту счета 91 показывается сумма выручки от реализации в корреспонденции со счетом расчетов:

Дебет 76 — Кредит 91.

По дебету счета 91 отражается балансовая стоимость реализуемого актива плюс величина НДС, причитающаяся к получению от покупателей:

Дебет 91 — Кредит 01, 04, 07, 08, 10 (на величину балансовой стоимости),

Дебет 91 — Кредит 68 (на сумму НДС, начисленного от выручки).

При этом по основным средствам и нематериальным активам предварительно делаются бухгалтерские записи по списанию начисленной амортизации на уменьшение первоначальной стоимости активов:

Дебет 02 «Амортизация основных средств» — Кредит 01 «Основные средства»;

Дебет 05 «Амортизация нематериальных активов» — Кредит 04 «Нематериальные активы».

Внереализационные доходы и расходы чаще всего отражаются в корреспонденции со счетами расчетов и денежных средств в зависимости от вида внереализационных доходов (расходов). Так, в корреспонденции со счетом 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» могут отражаться списание кредиторской задолженности за истечением срока исковой давности, начисленные предприятию штрафы за нарушение условий оплаты договоров поставки, курсовые разницы по импортным поставкам товарно-материальных ценностей; в корреспонденции со счетом 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками» — списание дебиторской задолженности за истечением срока исковой давности, причитающиеся предприятию от покупателей штрафы за нарушение условий оплаты, курсовые разницы по экспортным поставкам продукции; в корреспонденции со счетом 58 «Финансовые вложения» — проценты к получению за предоставленные денежные займы и пр.:

Дебет 91 - Кредит 51, 60, 62, 76;

Дебет 51, 58, 60, 62, 76 - Кредит 91.

Новым Планом счетов бухгалтерского учета рекомендовано открытие следующих субсчетов к счету 91:

• субсчет 91-1 «Прочие доходы»;

• субсчет 91-2 «Прочие расходы»;

• субсчет 91-9 «Сальдо прочих доходов и расходов».

Представляется, что предлагаемая система субсчетов к счету 91 не является оптимальной. В контексте управленческого планирования разумно использовать такую систему субсчетов к счету 91, которая бы позволяла получать данные по финансовым результатам в разрезе различных видов прочих доходов и расходов. Большая часть хозяйственных операций, являющихся основой возникновения прочих доходов и расходов, при отражении в бухгалтерском учете, во-первых, имеет как кредитовые, так и дебитовые обороты и, во-вторых, может иметь как кредитовый, так и дебетовый остаток в зависимости от финансового результата от операции (прибыли или убытка). Поэтому выделение субсчетов 1-го уровня по критерию «доходы — расходы» не позволяет выделять финансовые результаты по отдельным видам прочих доходов и расходов. Например при реализации основных средств, доходная часть единой хозяйственной операции (выручка от реализации) будет отражаться по субсчету 91-1, а расходная часть — по субсчету 91-2.

По основной деятельности такой подход может быть обоснованным в силу того, что реализация продукции (работ, услуг) по большому счету представляет собой единый вид деятельности, а выделение субсчетов 1-го уровня в разрезе видов продукции (с дебетовыми и кредитовыми оборотами по субсчетам), как правило, очень трудоемко и неудобно в силу большой номенклатуры и частой изменяемости позиций выпуска и продаж. По счету 91, напротив, целесообразным представляется открытие субсчетов 1-го уровня в разрезе видов прочих доходов и расходов. При этом:

• одни субсчета будут иметь как кредитовые, так и дебетовые обороты за период и, соответственно, на конец периода могут иметь и кредитовый, и дебетовый остаток. Это относится к субсчетам реализации активов (основных средств, материальных оборотных запасов и пр.), а также к таким субсчетам статей внереализационных доходов и расходов, как «Курсовые разницы» и «Прибыли (убытки) прошлых лет, выявленные в отчетном году»;

• другие субсчета будут иметь накопительные только дебетовые или только кредитовые обороты. Это относится к статьям «чистых» внереализационных доходов (например «Проценты полученные») или расходов (например «Штрафы, пени и неустойки к выплате»).

При этом субсчет 91-9 «Сальдо прочих доходов и расходов» сохраняется. В конце бюджетного периода все дебетовые остатки по субсчетам реализации активов и «чистых» внереализационных расходов списываются в дебет субсчета 91-9, а все кредитовые остатки по субсчетам реализации активов и «чистых» внереализационных доходов — в кредит субсчета 91-9. Таким образом, субсчета в разрезе видов прочих доходов и расходов обнуляются, а субсчет 91-9 будет собирательным по счету 91:

• по дебету субсчета 91-9 будут аккумулированы все прочие расходы;

• по кредиту субсчета 91-9 будут аккумулированы все прочие доходы;

• кредитовый (дебетовый) остаток по субсчету 91-9 будет отражать финансовый результат (прибыль или убыток) от прочей реализации, который списывается на счет 99 «Прибыли и убытки»;

Дебет (кредит) 91 субсчет 91-9 «Сальдо прочих доходов и расходов» — Кредит 99 «Прибыли и убытки».

С учетом вышесказанного, отражение в системе стандарт–директ–костинг процесса отгрузки и реализации и формирования финансового результата от продаж выглядит следующим образом (см. схемы 25а и 25б).

Схема 25а. Калькуляция финансового результата от продаж в системе стандарт–директ–костинг в течение бюджетного периода (по факту отгрузки партий готовой продукции)
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Проводки:
1) Списание на себестоимость продаж нормативной (плановой) себестоимости выпуска отгруженной продукции (по факту отгрузки партии готовой продукции):

Дебет 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит 43.

2) Начисление фактических общехозяйственных расходов (по факту осуществления затрат):

Дебет 26 - Кредит 02, 10, 50, 51, 69, 70, 76.

3) Начисление фактической величины прямых коммерческих расходов (по факту осуществления затрат):

Дебет 44 субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы» — Кредит 10, 50, 51, 69, 70.

4) Начисление фактической величины общих коммерческих расходов (по факту осуществления затрат):

Дебет 44 субсчет 44-2 «Общие коммерческие расходы» — Кредит 10, 50, 51, 69, 70.

5) Списание на себестоимость продаж прямых коммерческих расходов по плановой ставке распределения (по факту отгрузки партии готовой продукции):

Дебет 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит 44 субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы».

6) Отражение выручки от продаж (по факту отгрузки партии готовой продукции):

Дебет 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками» — Кредит 90 субсчет 90-1 «Выручка».

7) Начисление косвенных налогов (по факту отгрузки партии готовой продукции):

Дебет 90 субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость» — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам»,

Дебет 90 субсчет 90-4 «Акцизы» — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам»,

Дебет 90 субсчет 90-5 «Экспортные пошлины» — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам».

Схема 25б. Калькуляция финансового результата от продаж в системе стандарт–директ–костинг по окончании бюджетного периода (списание на себестоимость продаж отклонений и постоянных расходов)
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Проводки:
1) Списание на себестоимость продаж части отклонений фактической себестоимости выпуска от нормативной (плановой):

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит (дебет) 43.

2) Списание на себестоимость продаж отклонений прямых коммерческих расходов (фактической ставки распределения ПКР от плановой):

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-2 «Себестоимость продаж» — Кредит (дебет) 44 субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы».

3) Списание на себестоимость продаж общехозяйственных расходов:

Дебет 90 субсчет 90-6 «Постоянные (периодические) расходы» — Кредит 26.

4) Списание на себестоимость продаж общих коммерческих расходов:

Дебет 90 субсчет 90-6 «Постоянные (периодические) расходы» — Кредит 44 субсчет 44-2 «Общие коммерческие расходы».

5) Списание финансового результата (дохода или убытка) от реализации данного вида продукции (или заказа) на специальный субсчет счета продаж:

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-1 «Выручка» — Кредит (дебет) 90 субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж».

6) Списание сумм финансовых результатов по видам продукции (заказам) на счет прибылей и убытков:

Дебет (кредит) 90 субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» — Кредит (дебет) 99.

7) Списание величины постоянных расходов на счет прибылей и убытков:

Дебет 99 — Кредит 90 субсчет 90-6 «Постоянные (периодические) расходы».

Оперативный учет реализации (продажи в натуральном выражении) на предприятии ведется отделом сбыта (коммерческой дирекцией).

5.7. Стадия расчетов с покупателями

Бухгалтерский учет расчетов с покупателями продукции предприятия ведется фактическим методом по счету 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками».

При этом по счету 62 целесообразно выделение двух основных субсчетов:

• субсчета 62-1 «Дебиторская задолженность покупателей и заказчиков»;

• субсчета 62-2 «Авансы полученные».

При получении предоплаты (аванса) от заказчика получение денежных средств отражается в бухгалтерском учете записью:

Дебет 50,51,52 — Кредит 62 субсчет 62-2 «Авансы полученные».

При отгрузке продукции покупателям производятся две проводки:

Дебет 62 субсчет 62-2 «Авансы полученные» — Кредит 90 субсчет 90-1 «Выручка» (на величину предоплаты заказчика)

Дебет 62 субсчет 62-1 «Дебиторская задолженность покупателей и заказчиков» — Кредит 90 субсчет 90-1 «Выручка» (на остальную сумму отгрузки).

Оперативный учет в разрезе отдельных заказов (видов продукции), покупателей, регионов, каналов сбыта одновременно ведут отдел сбыта (ответствен за продажи) и финансово-экономическое управление (ответственно за финансовые потоки и расчеты). Плановые показатели по расчетам разрабатывает ФЭУ по согласованию с отделом сбыта.

Интересным представляется взаимодополнение данных бухгалтерского и оперативного учета по счету 62, укладывающееся в концепцию единого информационного пространства. Для целей бюджетного планирования и оперативного управления предприятием, чаще всего, существенными являются два «среза» учетной информации по данному счету:

• разграничение собственно дебиторской задолженности по поставкам и суммы полученных авансов (субсчета 62-1 и 62-2);

• двухуровневая структуризация «заказчики (покупатели, регионы, каналы сбыта) — заказы (виды продукции)».

При этом очень часто по одному и тому же крупному заказчику (дебитору) может присутствовать сумма авансирования по одному договору (заказу) и дебиторская задолженность по другому договору.

В бухгалтерском учете предприятия существенным является разграничение расчетов с покупателями и заказчиками по линии «товарный кредит — авансы полученные». Дело в том, что бухгалтерия предприятия составляет формы сводной бухгалтерской отчетности (в частности баланс), где эти два показателя «разнесены» по разным строкам. Это важно не только для представления отчетности в налоговую инспекцию, но и для составления, на базе «официального», управленческого баланса — как прогнозного (при утверждении бюджета текущего периода), так и фактического (при подведении итогов бюджетного периода). Так, «дебиторская задолженность по поставкам» является статьей оборотных активов, а сумма «авансов полученных» — статьей краткосрочных обязательств (пассивов).

Существенным является различие данных двух составляющих расчетов с покупателями и заказчиками в финансовом планировании (составлении бюджета движения денежных средств). Балансовый остаток дебиторской задолженности по поставкам на начало периода — это актив, который с большой долей вероятности в бюджетном периоде будет «конвертирован» в денежные средства; начальный же балансовый остаток по полученным авансам будет «покрыт» за счет материальных потоков (отгруженной продукции), что не имеет прямого отношения к динамике денежных поступлений и доходов текущего бюджетного периода.

В оперативном учете, ведущемся отделом сбыта и финансово-экономическим управлением, приоритетным является учет в разрезе «дебиторы (покупатели и заказчики) — заказы (виды продукции) по каждому дебитору». Необходимость такого учета очевидна как для отдела сбыта, занимающегося ежедневной работой с конкретными дебиторами (юридическими и физическими лицами) по вопросу погашения существующей задолженности по поставкам, так и для финансово-экономического управления, контролирующего процесс поступления денежных средств от различных дебиторов и, исходя из ожидаемых платежей, планирующего текущие денежные расходы предприятия. Учет в разрезе дебиторов позволяет оперативно выявлять возможности взаимозачетов, например суммы полученных авансов по одному заказу дебитора и величины товарного кредита — по другому заказу.

Следует, однако, заметить, что по отдельному заказу (партии поставок) в принципе не может одновременно существовать и предоплаты, и дебиторской задолженности по поставкам, поэтому на практике при передаче оперативных данных в бухгалтерию должна производиться реструктуризация учетной информации из «дебиторы — заказы» в субсчет 62-1 «Дебиторская задолженность покупателей и заказчиков» и субсчет 62-2 «Авансы полученные» — заказы, включаемые в субсчета.

5.8. Стадия расчетов с поставщиками материальных оборотных средств
Синтетический учет расчетов с поставщиками сырья и материалов и подрядчиками ведется по счету 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками». В части аналитического учета (открытия субсчетов) ситуация по счету 60 является «зеркальным отображением» только что рассмотренной системы субсчетов к счету 62.

В бухгалтерском учете открываются два субсчета к счету 60:

• субсчет 60-1 «Кредиторская задолженность поставщикам и подрядчикам»;

• субсчет 60-2 «Авансы выданные».

Выданные авансы являются частью оборотных активов предприятия, в то время как кредиторская задолженность по поставкам сырья и материалов — частью текущих пассивов (краткосрочных обязательств).

Оперативный учет обычно строится по линии «поставщик — партия поставки сырья и материалов (по соответствующему подотчетному документу — счету — фактуре или платежному поручению в случае предоплаты)».

При передаче данных в бухгалтерию производится их реструктуризация из варианта «поставщик — партия поставки» в вариант «субсчета 60-1 и 60-2 — партии поставок по каждому субсчету)».

Учет расчетов с поставщиками и подрядчиками ведется фактическим методом в течение бюджетного периода. Стадия расчетов с поставщиками МОР является завершающей в финансовом цикле; отметим, что проводка для отражения в бухгалтерском учете образования дебиторской задолженности по поставкам — это та же самая проводка, которая отражает закупку материальных оборотных ресурсов, то есть первую стадию финансового цикла (см. табл. 26):

Дебет 15 — Кредит 60.

Здесь возможны два варианта:

1. Закупка на условиях представления рассрочки платежа

Дебет 15 «Заготовление и приобретение материальных ценностей», 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям» — Кредит 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» субсчет 60-1 «Кредиторская задолженность поставщикам и подрядчикам».

В этом случае погашение задолженности поставщикам и подрядчикам отражается бухгалтерской записью:

Дебет 60 субсчет 60-1 — Кредит 50, 51, 52.

2. Закупка на условиях предоплаты.

Сумма авансирования отражается в учете проводкой:

Дебет 60 субсчет 60-2 «Авансы выданные» — Кредит 50, 51, 52.

При поставках сырья и материалов в счет полученных авансов делается запись:

Дебет 15, 19 — Кредит 60 субсчет 60-2.

Оперативный учет расчетов с поставщиками материальных оборотных ресурсов (в разрезе видов закупаемых МОР и подрядных работ, отдельных поставщиков и подрядчиков) ведут отдел снабжения (ответствен за покупки) и ФЭУ (ответственно за движение финансовых средств). Планирование расчетов с поставщиками материальных ресурсов осуществляет ФЭУ по согласованию с отделом снабжения.

5.9. Налоги
В процессе кругооборота капитала предприятия (финансового цикла) возникают налоги, которые определяют финансовые взаимоотношения предприятия с государством. Учет налогов на предприятии ведется фактическим методом. При этом расчет суммы перечисления в федеральный и муниципальный бюджеты по основным видам налогов (в первую очередь, по налогу на добавленную стоимость и налогу на прибыль) производится на основе принципа оплаты (а не принципа начислений (отгрузки), согласно которому формируются конечные финансовые результаты предприятия). Это обстоятельство накладывает свою специфику на отражение начисления и выплаты налогов в бухгалтерском учете компании. Рассмотрим учет налогов на примере двух основных налогов, которые платят российские предприятия:

• налога на добавленную стоимость,

• налога на прибыль.

А. Налог на добавленную стоимость
Базовая ставка НДС для российских предприятий составляет 20%. При этом основой начисления налога является «добавленная стоимость», под которой понимается сумма амортизационных отчислений, заработной платы (с отчислениями во внебюджетные фонды) и прибыли. Величину добавленной стоимости можно представить и в другом виде, как разницу выручки и всех «входящих» материальных потоков (текущих материальных затрат) — закупаемых материальных оборотных ресурсов и услуг сторонних организаций, включаемых в себестоимость. Именно на основе такого «разложения» производится расчет НДС к выплате так называемым методом зачетов. Суть метода зачетов состоит в том, что отдельно рассчитываются:

• сумма налога на добавленную стоимость, причитающаяся к получению от покупателей и заказчиков (как 20% от выручки без НДС или 16,67% от договорной стоимости отгруженной продукции);

• сумма налога на добавленную стоимость по «входящим» потокам, которые были включены в себестоимость отгруженной продукции (16,67% от стоимости закупок материальных оборотных средств и стоимости подрядных работ и прочих услуг сторонних организаций);

• разница между суммой налога на добавленную стоимость «от выручки» и суммой НДС по «входящим» потокам, которая и будет составлять величину начисленного налога на добавленную стоимость.

В новом Плане счетов для учета налога на добавленную стоимость по «входящим» текущим материальным затратам служит счет 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям». Величина НДС, причитающаяся к получению от покупателей и заказчиков, отражается по счету 90 «Выручка» субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость», а по реализации основных средств и других активов предприятия — по дебету счета 91 «Прочие доходы и расходы».

При приобретении сырья, материалов, комплектующих по факту полунения расчетных документов поставщика сумма налога на добавленную стоимость, входящего в стоимость приобретаемых материальных оборотных ресурсов, отражается по дебету счета 19 в корреспонденции с кредитом счета 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками». Эта же проводка используется при списании на счет 19 суммы НДС, входящей в стоимость подрядных работ, только в этом случае основанием для бухгалтерской записи является подписание акта сдачи-приемки работ у подрядчика.

Дебет 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям» — Кредит 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками».

При признании выручки (факту отгрузки продукции) сумма налога на добавленную стоимость, причитающегося к получению от покупателя, фиксируется по дебету счета 90 «Продажи» субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость» в корреспонденции с кредитом счета 68 «Расчеты по налогам и сборам»:

Дебет 90 «Продажи» субсчет 90-3 «Налог на добавленную стоимость» — Кредит 68 «Расчеты по налогам и сборам».

Заметим, что в конце бюджетного периода (то есть ежеквартально или даже ежемесячно) дебетовый оборот по субсчету 90-3 «обнуляется» при списании дебетового (кредитового) остатка на субсчет 90-9 «Прибыль/убыток от продаж» (см. параграф 5.6).

Вообще говоря, корректный подход к методу зачетов требует, чтобы одновременно (по факту отгрузки) со счета 19 в дебет счета 68 списывалась сумма налога на добавленную стоимость по текущим материальным затратам, включенным в состав себестоимости реализации соответствующей партии отгрузки (заказа). Однако на большинстве предприятий четкая спецификация всех материальных ценностей, списанных на реализацию текущего периода, является очень трудоемкой, а иногла и нереальной процедурой. Вполне возможно, поэтому в действующих нормативных актах по ведению бухгалтерского учета принято положение, которое, хотя и не имеет ничего общего с методом зачетов, тем не менее обеспечивает «дешево и сердито» механизм списания НДС по приобретенным ценностям на себестоимость реализации. Согласно действующим правилам, в дебет счета 68 в течение бюджетного периода списывается НДС по оплаченным поставщикам поставкам материальных ценностей.

Дебет 68 «Расчеты по налогам и сборам» — Кредит 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям».

Соответственно, НДС по поставленным, но не оплаченным материальным ценностям формирует балансовый остаток по счету 19.

Специфика расчета суммы налога на добавленную стоимость, причитающегося к перечислению в бюджет в текущем квартале (принцип оплаты), находит свое отражение в бухгалтерском учете налогов. Дело в том, что новый План счетов построен по международным стандартам исчисления финансовых результатов, то есть по принципу начислений. Этот принцип применяется, в частности, и при калькуляции суммы налога на добавленную стоимость, причитающегося к получению от покупателя, по субсчету 90-3 счета 90 «Продажи» по основной реализации и дебету счета 91 «Прочие доходы и расходы» по прочей реализации (бухгалтерская запись производится по факту отгрузки) в корреспонденции с кредитом счета 68 «Расчеты по налогам и сборам». Одновременно с этим по кредиту счета 68 субсчет «Налог на добавленную стоимость» должны фиксироваться суммы НДС, причитающиеся к внесению в бюджет согласно заполненным налоговым декларациям (расчетам), то есть по принципу оплаты. Ясно, что ежеквартальные суммы НДС по методу начислений и по методу оплаты, как правило, не совпадают.

Выходом из ситуации, на наш взгляд, до полного перехода российской налоговой системы на принцип начислений может стать отнесение разницы НДС, полученного методом оплаты и методом отгрузки на счет 91 «Прочие доходы и расходы» по субсчету 91-3 «Перерасчет налоговых начислений». В этом случае по кредиту счета 68 субсчет «Налог на добавленную стоимость» будет отражаться сумма НДС в соответствии с налоговой декларацией (расчетом), основанной на использовании принципа оплаты. Разница же величин НДС методом оплаты и методом начислений (по методу начислений НДС равен величине списания с субсчета 90-3 в кредит счета 68 за вычетом списания со счета 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям» в дебет счета 68) будет относиться на счет 91 проводкой:

Дебет (кредит) 91 «Прочие доходы и расходы» субсчет 91-3 «Перерасчет налоговых начислений» — Кредит (дебет) 68 «Расчеты по налогам и сборам» субсчет «Налог на добавленную стоимость».

Отметим, что данный подход, во-первых, не влияет на величину исчисляемого налога на прибыль, которая также рассчитывается методом оплаты и не зависит от показываемых в балансовых счетах 90, 91 и 99 (сводный счет прибылей и убытков) величин, то есть существует вероятность, что претензий со стороны налоговых органов не будет (налоговая инспекция может налагать штрафы только за те «вольности» в ведении учета, которые ведут к занижению суммы налогообложения). Во-вторых, соблюдается основополагающий принцип управленческого учета, а именно принцип достоверной оценки активов, обязательств и финансовых результатов компании за отчетный период. Действительно:

• в себестоимость продаж по субсчету 90-3 счета 90 «Продажи» совершенно обоснованно будет включаться сумма НДС методом начислений. Факт отгрузки и признания выручки от реализации партии готовых изделий ведет к формированию именно данной суммы НДС, которая, очевидно, будет выплачена в данном либо последующих бюджетных периодах;

• по кредиту счета 68 «Расчеты по налогам и сборам» будет отражаться начисленная сумма НДС в соответствии с налоговой декларацией (расчетом), что также совершенно правильно, так как по данному счету должны отражаться реальные обязательства компании перед государством в лице налоговых органов;

• таким образом, по счету 91 «Прочие доходы и расходы» субсчет 91-3 «Перерасчет налоговых начислений» будет отражаться временное несоответствие суммы НДС методом начислений и методом оплаты. Данный субсчет может иметь как дебетовый, так и кредитовый остаток в различные временные периоды (кварталы) и относится к числу чрезвычайных статей доходов и расходов (наряду с курсовыми разницами, суммами списания неизрасходованных остатков по образованным резервам и пр.).

В свете вышесказанного ясно, что субсчет 91-3 «Перерасчет налоговых начислений» целесообразно применять только в отношении косвенных налогов, которые формируются в результате определенной хозяйственной операции (отгрузки партии продукции) и в отношении которых действующим законодательством предусмотрено исчисление суммы платежей в бюджет методом оплаты. К таким видам косвенных налогов относятся два: налог на добавленную стоимость и акцизы.

Б. Налог на прибыль
Начисленные в соответствии с налоговой декларацией (расчетом) по принципу (методу) оплаты суммы налога на прибыль отражаются по дебету счета 99 «Прибыли и убытки» в корреспонденции с кредитом счета 68 «Расчеты по налогам и сборам»:

Дебет 99 — Кредит 68 субсчет «Налог на прибыль».

Отметим, что таким образом кредитовый остаток по счету 99 на конец бюджетного периода является показателем чистой (а не балансовой) прибыли предприятия.

При перечислении сумм налога на прибыль в федеральный и местный бюджеты соответствующий субсчет счета 68 дебетуется на величину произведенных платежей в корреспонденции с расчетным счетом предприятия.

Дебет 68 «Расчеты по налогам и сборам» субсчет «Налог на прибыль» — Кредит 51 «Расчетный счет».

Заключение к главе 5

Подводя итог вышесказанному можно построить следующую несколько упрощенную функциональную цепочку отклонений бюджетных показателей по стадиям финансового цикла в комплексном нормативном методе учета (см. схему 26).

Схема 26. Взаимосвязь отклонений в системе комплексного нормативного учета
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При использовании дополнительно данных оперативной отчетности система комплексного нормативного бухгалтерского учета позволяет производить «сквозной» план-факт анализ исполнения сводного бюджета. Этот вопрос будет рассмотрен в главе 7.

Глава 6. Контроль (мониторинг) исполнения сводного бюджета

В главе 6 освещаются вопросы, связанные с системой контроля исполнения сводного бюджета предприятия в течение бюджетного периода. Дается понятие системы внутреннего контроля исполнения сводного бюджета, объясняется, какую роль в системе внутреннего контроля играет планирование и оценка деятельности подразделений — центров ответственности; происходит знакомство с системой внутреннего документооборота в процессе контроля исполнения бюджетных заданий подразделений (центров ответственности) со стороны служб аппарата управления предприятия; дается представление о таких важнейших инструментах внутрифирменного взаимодействия подразделений в процессе исполнения бюджета, как внутренний арбитраж и принятие специальных управленческих решений, а также рассматриваются основные технологии, применяемые в оперативном управлении предприятием для синхронизации и координации служб снабжения, производства и сбыта — моделях EOQ и EPR.
6.1. Понятие системы контроля (мониторинга) исполнения бюджета

В главе 3 была рассмотрена 1-я стадия бюджетного цикла — составление сводного бюджета предприятия (см. схему 1). Данная глава посвящена вопросам контроля (мониторинга) исполнения сводного бюджета, который является 2-й стадией бюджетного цикла.
Система внутреннего контроля (или контроллинга) исполнения бюджета — это логическая структура формальных и/или неформальных процедур, предназначенная для анализа и оценки эффективности управления ресурсами, затратами, обязательствами компании в течение бюджетного периода (периодический мониторинг текущей деятельности, сравнение объемов и затрат с бюджетными стандартами и избежание чрезмерных расходов). Под этим понимается:
• текущее принятие управленческих решений на различных уровнях организационной иерархии, исходя из критерия выбора оптимальных альтернатив в рамках установленного бюджетного задания. Эта работа в течение всего бюджетного периода ведется структурными подразделениями — объектами планирования (или, как их еще называют, центрами ответственности предприятия);
• поступление от центров ответственности (объектов планирования) соответствующим управленческим службам (субъектам планирования), таким как ПЭУ, ФЭУ, УКС, ОТиЗ, планово-аналитический отдел, соответствующей информации о ходе выполнения бюджетного задания;
• анализ текущей информации о выполнении бюджета управленческими службами и подготовка рекомендаций высшему руководству (первому вице-президенту по экономике) по корректировке оперативной деятельности в разрезе различных центров ответственности.
Таким образом, мониторинг исполнения бюджета осуществляется одновременно:
• самими подразделениями, отвечающими за выполнение бюджетного задания. В данном случае контроль текущих показателей необходим для самостоятельной корректировки оперативной деятельности подразделения с целью наилучшего исполнения бюджета;
• управленческими службами аппарата управления, ответственными за разработку тех или иных показателей сводного бюджета. Управленческие службы на основе анализа текущей информации разрабатывают рекомендации высшему должностному лицу компании, ответственному за бюджет (первому вице-президенту по экономике) для централизованной корректировки оперативной деятельности подразделений с целью наилучшего исполнения бюджетного задания. Контроль исполнения сводного бюджета осуществляется различными управленческими службами предприятия в течение всего бюджетного периода (для краткосрочного бюджета, как правило, в течение квартала помесячным подведением промежуточных итогов).
6.2. Центры ответственности как объекты (первичные элементы) системы внутреннего контроля
В главе 3 была описана процедура составления сводного бюджета на основе блок-схемы (см. схему 4), детализированной по отдельным подбюджетам и бюджетным показателям. Очевидно, что для реализации установленного бюджетного задания необходимо установить персональную ответственность руководителей структурных подразделений за выполнение тех или иных бюджетных показателей. Распределение ответственности за выполнение различных подбюджетов определяется существующей на предприятии организационной структурой и системой управления, то есть:

• распределением функциональных обязанностей различных структурных подразделений по обеспечению хозяйственной деятельности компании в разрезе отдельных стадий финансового цикла, производственных линий (видов продукции) и т.п.;

• регламентом соподчиненности и координации различных подразделений предприятия, закрепленным в соответствующих внутренних нормативных актах (должностных инструкциях руководителей, положениях о подразделениях, положении о планировании и пр.).

Организационная структура компании напоминает пирамиду, где менеджеры «основания» отчитываются перед вышестоящими руководителями. Каждый менеджер закреплен за центром ответственности (responsibility center). Последний является сегментом организации, менеджер (руководитель) которого отчитывается за определенный участок работ. Планирование, учет и контроль по центрам ответственности (responsibility accounting) — это система, которая измеряет (оценивает) планы и действия по каждому центру ответственности. Механизм учета ответственности является неотъемлемой и обязательной составляющей внутрифирменного бюджетирования на всех трех стадиях (составление сводного бюджета, контроль исполнения, план-факт анализ исполнения). Без жесткого закрепления ответственности утвержденный проект сводного бюджета останется не более чем «благим пожеланием».

Заметим, что различные центры ответственности на предприятии различаются по своей «степени свободы», то есть по полномочиям руководителей структурных подразделений в своей оперативной работе. Так, начальник производственного цеха, как правило, имеет право самостоятельно определять величину и структуру удельных затрат по выпуску тех или иных видов продукции, в то время как сама структура и величина выпуска устанавливаются и жестко контролируются аппаратом управления в лице ПЭУ. Если же цех переводится на хозрасчет (это бывает в тех случаях, когда функции цеха полностью охватывают весь производственный цикл по тому или иному виду продукции), то полномочия руководителя существенно расширяются. Он получает право в определенных пределах самостоятельно устанавливать объемы выпуска, а оценочным показателем деятельности цеха будет уже не уровень удельных затрат, а расчетная прибыль, определяемая как разница расчетной выручки по выпущенной продукции и величины фактической себестоимости выпуска.

По критериям уровня полномочий руководителей подразделений в рамках существующей на предприятии организационной структуры, все центры ответственности можно классифицировать следующим образом:

а) Центр управленческих затрат (managed cost centre) — это подразделение, руководитель которого в рамках выделенного бюджета ответствен за обеспечение наилучшего уровня услуг. Этот вариант, как правило, наиболее приемлем для административных департаментов предприятия (функциональных служб), где трудно поддаются измерению как затраты (inputs), так и результаты (outputs). В этом случае используются нестандартные методы контроля и стимулирования, такие как «оценка работы» (work management), «составление бюджета с «нулевой» точки» (zero-base budgeting) и «целевое управление» (management by objectives).
б) Центр нормативных затрат (standard cost centre) — это подразделение, в котором руководитель ответствен за достижение нормативного/планового уровня затрат по выпуску продукции/работ, услуг. Нормативы, как правило, охватывают сферы прямых затрат труда, прямых затрат сырья и материалов и переменные косвенные расходы (общепроизводственные расходы, часть прямых коммерческих расходов). Эффективность деятельности такого подразделения, соответственно, измеряется размером позитивных или негативных отклонений фактического уровня затрат от планового/нормативного. Как правило, это наиболее подходящая схема для производственных подразделений (цехов).

Специфическим центром нормативных затрат является служба снабжения, которая контролирует заготовительные цены в рамках установленных физического объема и структуры закупок. Центром нормативных затрат на крупном предприятии может являться отдел отгрузки в рамках коммерческой дирекции, притом что коммерческая дирекция в целом будет являться центром доходов (см. следующий пункт).

в) Центр доходов (revenue centre) — это подразделение, руководитель которого в рамках выделенного бюджета ответствен за максимизацию дохода от продаж. При этом, как правило, руководители таких подразделений не имеют полномочий ни по дополнительному (сверх бюджета) расходованию средств для привлечения дополнительных ресурсов, ни по варьированию ценами реализации с целью максимизации прибыли. Типичным примером подобного центра ответственности служит служба сбыта (отдел сбыта, коммерческая дирекция).

г) Центр прибыли (profit centre) — этот центр ответственности отличается от предыдущего расширением полномочий руководителя: он имеет право варьировать затратами и ценами реализации с целью максимизации прибыли от операций. Примером такого рода центра ответственности может служить хозрасчетное производственное подразделение, выделенное на отдельный баланс. Однако здесь в полномочия менеджера еще не включаются решения в области капитальных затрат (инвестиций).
д) Центр инвестиций (investment centre) — здесь в добавление к предыдущему пункту при оценке эффективности деятельности включается процент на задействованный капитал. Таким образом, целевой функцией, по которой оценивается эффективность деятельности «центра ответственности», здесь является либо отдача на инвестированный капитал, либо прибыль за вычетом процента на задействованный капитал (последнее обычно зовется «остаточным доходом» [residual income] либо «остаточной прибылью» [residual profit]).

Этот показатель наиболее приемлем для подразделений предприятия с большой степенью автономности (например, крупное дочернее подразделение холдинговой промышленной компании). Полной самостоятельности в сфере инвестиций у отдельных структур компании не бывает практически никогда (это означает абсолютную неподотчетность структуры руководству компании), поэтому можно говорить о том, что центры инвестиций наделены широкими полномочиями имеют право определять политику в сфере капитальных и долгосрочных финансовых вложений, то есть капитализации своей чистой прибыли.

Устанавливаемые бюджетные задания и контролируемые бюджетные показатели различных центров ответственности предприятия в упрощенном виде представлены на схеме 27.
Схема 27. Планирование и контроль исполнения бюджетных показателей в разрезе различных типов центров ответственности
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Таким образом, все бюджетные показатели в разрезе центров ответственности делятся на:
• централизованно устанавливаемые аппаратом управления;
• устанавливаемые самими структурными подразделениями.
Заметим, что ответственность за выполнение и тех, и других показателей несет соответствующий центр ответственности, поэтому оба указанных выше вида показателей называются «контролируемыми» центром ответственности (controllable costs). Различие состоит в том, что централизованно устанавливаемые показатели входят в бюджетное задание подразделения в рамках сводного бюджета, и центр ответственности не имеет право самостоятельно это задание изменять.
Показатели, устанавливаемые самими структурными подразделениями, не входят в бюджетное задание, отдаются на «откуп» (самостоятельное планирование) подразделений. При этом методология бюджетного процесса такова, что показатели второй группы всегда являются факторами показателей первой группы. Например, дочернему предприятию компании может быть установлено задание по прибыли (показатель первой группы), в то время как объем реализации и себестоимость реализации определяются самим центром ответственности. Очевидно, что прибыль является разницей между объемом реализации и себестоимостью реализации, то есть полномочия руководителя структурного подразделения сводятся к тому, что он самостоятельно определяет основные факторы (варьирует выручкой и затратами) для наилучшего выполнения бюджетного задания по целевому показателю (прибыли).
Таким образом, в «зоне ответственности» структурного подразделения находятся и централизованные показатели, и показатели, которые находятся в ведении самого подразделения. Поэтому обе группы объединяются под одним названием — «показатели, контролируемые подразделением» (controllable factors).
Другая группа показателей не входит в «зону ответственности» подразделения, хотя бывает так, что по месту возникновения данные бюджетные показатели (затраты, выручка, ресурсы, обязательства) относятся к этому структурному подразделению. Например, если цех расположен в отдельном производственном помещении, то амортизация здания цеха, хотя и включается в себестоимость выпуска цеха, однако не входит в его бюджетное задание, так как цех не может никоим образом влиять на фактический уровень этой статьи затрат. Такие показатели называются «неконтролируемыми» (non-controllable factors).
На схеме 28 показаны виды бюджетных показателей, относящихся к отдельному подразделению (центру ответственности) предприятия.

Схема 28. Структура бюджетных показателей подразделения (центра ответственности)
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Таким образом:
1. В промежуточный (как правило, помесячный) отчет центра ответственности контролирующей управленческой службе входят только контролируемые подразделением бюджетные параметры (как централизованные, так и устанавливаемые самим подразделением).
2. По централизованным бюджетным параметрам управленческая служба либо глава аппарата управления (первый вице-президент по экономике) в отношении центра ответственности обладает властными полномочиями. Например, при превышении сметы установленных административных расходов ПЭУ может дать распоряжение бухгалтерии предприятия приостановить финансирование текущих расходов подразделения и т.п. По параметрам, определяемым самими подразделениями, службы аппарата управления имеют лишь консультативные функции, а властные полномочия осуществляются строго в соответствии с линейным подчинением. Например, первый вице-президент по экономике может дать рекомендации по корректировке уровня и структуры затрат производственных подразделений первому вице-президенту по производству либо обратиться с соответствующей служебной запиской непосредственно к Президенту компании. Однако решение о корректировке показателей затрат могут принять лишь сам первый вице-президент по производству либо Президент компании.

3. Регламент принятия решений по контролю и корректировке отдельных бюджетных показателей по различным центрам ответственности четко специфицируется внутренними нормативными актами предприятия, в первую очередь Положением о планировании.

4. «Двойной» контроль исполнения бюджета (управленческими службами и самими структурными подразделениями) осуществляется в соответствии со статусом подразделения как центра ответственности в рамках организационной структуры предприятия:

• структурные подразделения контролируют и принимают оперативные решения в рамках бюджетного задания по тем показателям, которые входят в их полномочия. Изменение централизованных бюджетных показателей подразделениями не допускается;

• в промежуточные отчеты подразделений контролирующей управленческой службе входят только контролируемые центром ответственности показатели (как централизованные, так и находящиеся в сфере полномочий подразделения);

• аппарат управления предприятием имеет право корректировки политики подразделений только по централизованным показателям, входящим в бюджетное задание. Выбор же методов выполнения бюджетного задания относится к компетенции самого подразделения. Например, отчет по первому месяцу квартального бюджета центра прибыли выявил отставание от планового графика по прибыли подразделения на 2 000 тыс. руб. Соответственно, первый вице-президент по экономике дает задание руководителю подразделения во втором месяце бюджетного периода ликвидировать отставание. Руководитель подразделения при этом сам решает, каким образом это сделать — за счет возможного увеличения выручки или снижения себестоимости.

Следовательно, два направления контроля исполнения бюджета (управленческими службами и структурными подразделениями) являются составными частями единой системы «сквозного» внутреннего контроля (см. схему 29).

Схема 29. Контроль исполнения бюджета: функции аппарата управления и центров ответственности
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6.3. Контроль исполнения бюджета службами аппарата управления
Структурные подразделения в течение бюджетного периода находятся в функциональном подчинении различных служб аппарата управления. Функциональное подчинение существенно отличается от полного (линейного) подчинения. Во-первых, каждая управленческая служба имеет свой профиль, что ограничивает пределы ее вмешательства в оперативную деятельность подразделения. Например, планово-экономическое управление, занимающееся вопросами планирования и контроля выпуска и производственных затрат, не может давать указания отделу сбыта в части корректив политики в сфере продаж — это прерогатива управления маркетинга и сбыта. Во-вторых, прямой контроль управленческих служб относится лишь к текущему выполнению централизованных показателей. В части же методов их достижения аппарат управления может лишь давать свои рекомендации руководителю центра ответственности.
Система контроля управленческих служб складывается из трех основных компонентов:
— распределение функций между управленческими службами по контролю исполнения бюджета;
— система внутреннего документооборота (движение информационных потоков «снизу вверх» от подразделений к службам аппарата управления — о текущем исполнении бюджетного задания; и «сверху вниз» — директивы и рекомендации по корректировке текущей деятельности);
• система внутренних нормативных актов (Положения о подразделениях, Положение о планировании, Положение о делопроизводстве, должностные инструкции руководителей и др.), регламентирующая функции управленческих служб и систему внутреннего документооборота. Важнейшим моментом данных внутренних положений должен являться для каждой службы перечень так называемых стандартных процедур (routines), описывающий их ежедневные функции в процессе сбора и анализа учетной информации, а также устанавливающий ответственность за ненадлежащее исполнение этих функций. Так, в частности для планово-экономического управления это могут быть функции по своевременному занесению в единую базу данных предприятия необходимой учетной информации по текущим затратам, для управления капитального строительства — проведение периодических внутренних ревизий фактического расходования сметных сумм по строительно-монтажным работам и пр.

Как правило, распределение функций контроля между службами аппарата управления имеет место следующим образом:

• бухгалтерия предприятия выполняет чисто расчетные функции сбора и систематизации сводной плановой и фактической информации в течение бюджетного периода в рамках системы комплексного нормативного учета. При этом производственный отдел бухгалтерии занимается учетом производственных затрат и калькуляцией себестоимости выпуска и учетом движения основных средств и материальных ресурсов, а финансовый отдел — калькуляцией себестоимости реализации, учетом коммерческих расходов, движения денежных средств и расчетов. Директивных полномочий по отношению к структурным подразделениям бухгалтерия предприятия обычно не имеет. Обязанности руководителей центров ответственности ограничиваются своевременным представлением фактической информации об исполнении бюджета;

• планово-экономический отдел (управление) (ПЭУ) — занимается вопросами контроля исполнения смет текущих расходов по центрам ответственности, калькуляцией фактической себестоимости в разрезе отдельных видов продукции (производственных линий), аналитического учета фактических затрат в разрезе отдельных подразделений и видов продукции. Основной контрольной функцией ПЭУ является мониторинг исполнения производственной программы (график объема и структуры выпуска и удельные производственные затраты по видам продукции в разрезе производственных подразделений/цехов), а также исполнения смет общехозяйственных расходов по подразделениям. Так, ПЭУ следит за тем, чтобы фактическое расходование материальных и трудовых ресурсов в расчете на единицу выпуска соответствовало утвержденным нормативам, чтобы административные расходы подразделений не превышали установленных сметных сумм и т.д.;

• отдел (управление) закупок контролирует объемы, структуру и цены по заготовлению материальных ресурсов. При этом обычно собственно заготовительные и складские расходы относятся к компетенции «полевых» служб (отдела материально-технического снабжения и складского хозяйства). Как правило, управление закупок в качестве отдельной службы аппарата управления целесообразно выделять только на очень крупных предприятиях. Обычно контроль закупок находится в ведении ПЭУ;

• управление маркетинга и сбыта (УМиС) занимается контролем объема и структуры сбыта, движения расчетов по реализованной продукции, уровнем коммерческих и сбытовых расходов. Основной контрольной функцией УМиС является отслеживание графиков выполнения бюджетных заданий службой сбыта по (а) валовому объему реализации (выручке), (б) физическому объему продаж по видам продукции, (в) денежным поступлениям за реализованную продукцию. На средних предприятиях функции контроля сбыта берет на себя обычно планово-аналитический отдел;

• финансово-экономическое управление осуществляет контроль соблюдения финансовых нормативов предприятия и составляет промежуточные отчеты о движении денежных средств, а также ведет текущую деятельность по дополнительному привлечению средств (кредиты, эмиссия акций и пр.). Спецификой данной управленческой службы является то, что для нее центром ответственности является предприятие в целом, так как финансовые нормативы (ликвидность, финансовая маневренность, чистый оборотный капитал, собственные оборотные средства) и движение денежных средств относятся к предприятию как единой планово-учетной единице. Поэтому функции финансово-экономического управления большей частью сводятся к «пассивному» контролю статей поступлений и расходов денежных средств в разрезе центров ответственности и к составлению оперативных докладов высшему руководству компании;

• управление капитального строительства (УКС) следит за графиком освоения утвержденных смет в разрезе отдельных проектов капитальных вложений, то есть за деятельностью службы главного инженера предприятия, занимающейся вопросами освоения капитальных вложений. Очень часто на российских предприятиях УКС является не службой аппарата управления, а «полевым» подразделением, непосредственно осуществляющим освоение капитальных вложений в соответствии с утвержденным инвестиционным бюджетом (сметой). В этом случае функции контроля инвестиций, как правило, находятся в ведении ПЭУ;

• отдел труда и заработной платы контролирует соблюдение нормативной сетки и утвержденного штатного расписания в разрезе отдельных производственных подразделений и административных служб;

• планово-аналитический отдел следит за ходом исполнения сводного бюджета предприятия в целом и, при отсутствии в составе аппарата управления управления маркетинга и сбыта, — за выполнением установленного бюджета продаж в натуральном и стоимостном выражении.

Для осуществления контрольных функций управленческие службы предприятия периодически в течение бюджетного периода (для квартального бюджета — раз в месяц) получают отчеты о текущем выполнении бюджетного задания по подразделениям предприятия, занимаются сводом данных (составление сводных оперативных отчетов), анализом данных отчетов и разработкой корректив графика исполнения бюджета в разрезе подразделений. Отметим, что структурные подразделения предоставляют исполнительские отчеты только по контролируемым ими показателям. Обычно при этом, сведением данных на «нижних» этажах управленческой иерархии занимаются сами подразделения. Так, первый вице-президент по производству предоставляет ПЭУ отчет о текущих производственных затратах, уже детализированный в разрезе линейно подчиненных ему производственных подразделений/цехов. В упрощенном виде движение информационных потоков «снизу вверх» и составление сводной промежуточной отчетности выглядит следующим образом (см. схему 30).

Схема 30. Движение информации «снизу вверх» в процессе контроля исполнения квартального бюджета
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Вот как выглядит, например, дизагрегированный отчет Президенту о затратах компании за прошедший бюджетный месяц (см. таблицу 34):
Таблица 34. Промежуточный (месячный) отчет Президенту о затратах компании
	СТАТЬИ РАСХОДОВ
	Бюджет, тыс. руб.
	Отклонения (благоприятные/ неблагоприятные), тыс. руб.

	
	за месяц
	нарастающим итогом
	за месяц
	нарастающим итогом

	1 -й уровень «Сводные данные»
	
	
	
	

	1) Офисных расходов, всего
	6000
	20000
	100
	400

	2) Общехозяйственные расходы административных служб, всего
	4000
	13000
	(200)
	(1000)

	3) Службы вице-президента по производству, всего
	116000
	377000
	(8950)
	(20600)

	4) Службы вице-президента по сбыту, всего
	40000
	130000
	(1000)
	(4000)

	Всего расходов (1+2+3+4)
	166000
	540000
	(10050)
	(25200)

	2-й уровень «Данные по службам (на примере служб вице-президента по производству)»
	
	
	
	

	1) Административные расходы аппарата управления вице-президента по производству, всего
	9000
	29000
	(1000)
	(1000)

	2) Расходы механического цеха, всего
	72000
	236000
	(2950)
	(11600)

	3) Расходы обрабатывающего цеха, всего
	15000
	50000
	(2000)
	(3000)

	4) Расходы сборочного цеха, всего
	20000
	62000
	(3000)
	(5000)

	Всего расходов (1 +2+3+4)
	116000
	377000
	(8950)
	(20600)

	3-й уровень «Данные по цехам (на примере механического цеха)
	
	
	
	

	1) Основные материалы
	40000
	140000
	(1000)
	(4000)

	2) Основная зарплата производственных рабочих
	25000
	75000
	(2000)
	(7000)

	3) Электро- и теплоэнергия на технологические цели
	4000
	12000
	400
	100

	А) Прямых расходов, всего (1+2+3)
	69000
	227 000
	(2600)
	(10900)

	4) Коммунальные услуги
	2000
	6000
	(200)
	(100)

	5) Вспомогательные материалы
	200
	600
	(40)
	(100)

	6) Малоценные и быстроизнашивающиеся предметы
	300
	900
	(50)
	(100)

	7) Прочие общепроизводственные расходы
	500
	1500
	(60)
	(200)

	(Б) Общепроизводственных расходов всего (4+5+6+7)
	3000
	9000
	(350)
	(500)

	Расходы механического цеха всего (А + Б)
	72000
	23600
	(2950)
	(11400)


На 3-м уровне помимо сводных данных по статьям затрат подразделения руководитель подразделения (начальник цеха) представляет руководителю службы (вице-президенту) расшифровки по каждой существенной статье затрат (так называемые disclosures), например (см. табл. 35):
Таблица 35. Отчет начальника механического цеха по основной заработной плате производственных рабочих
	Статья расходов
	Бюджет (тыс. руб.)
	Фактический результат (тыс. руб.)
	Отклонения (благоприятные/ неблагоприятные) (тыс. руб.)
	% отклонений к бюджетным суммам

	
	на текущий месяц
	нарастающим итогом
	за месяц
	нарастающим итогом
	за месяц
	нарастающим итогом
	за месяц
	нарастающим итогом

	
	(1)
	(2)
	(3)
	(4)
	(5) = (1)-(3)
	(6)=(2)-(4)
	(7)=(5)/(1)
	(8)=(6)/(2)

	Основная заработная плата производственных рабочих, тыс. руб.
	25000
	75000
	27000
	82000
	(2000)
	(7000)
	(8%)
	(9,3%)


Директивы аппарата управления по корректировке графика исполнения бюджетного задания (информационный поток «сверху вниз»), напротив, «спускается» в виде сводных данных от планово-аналитического отдела первого вице-президента по экономике соответствующей управленческой службе (например ПЭУ), а от нее разукрупняется по службам соответствующих вице-президентов. В свою очередь, руководители служб (вице-президенты), используя механизм линейного управления, «раскидывают» данные по корректировке по подчиненным им подразделениям (например цехам). Такой «сквозной» характер документооборота, как «снизу вверх», так и «сверху вниз», позволяет органично корректировать деятельность «низовых» подразделений, исходя из видения эффективности и финансового состояния на уровне компании в целом.

Третьим краеугольным камнем системы контроля исполнения бюджета со стороны управленческих служб является регламент контрольно-учетной деятельности, закрепленный в ряде внутренних нормативных актов. Главным в регламенте работы управленческих служб являются так называемые стандартные процедуры деятельности. Они служат в качестве свода правил деятельности управленческих служб и структурных подразделений и порядка их взаимодействия с другими службами и подразделениями в процессе обеспечения контроля исполнения бюджета. Стандартные процедуры, описанные в соответствующих внутренних нормативных актах определяют, что должна делать управленческая служба (или подотчетное ей структурное подразделение), когда, как и в какой форме.
Стандартные процедуры контроля исполнения бюджета:
• каждое управленческое решение или действие того или иного должностного лица, связанное с движением товарно-материальных и финансовых ценностей, должно быть соответствующим образом зарегистрировано или задокументировано;
• четкая спецификация внутреннего документооборота подразделений компании (бизнес-процессы), включая ответственность должностных лиц за перемещение документов внутри и передачу их в другие организации;
• формальное определение и документальное закрепление (на основе должностных инструкций) порядка деятельности (действий) и взаимоотношений определенного круга работников организации по поводу планирования, организации, регулирования, контроля, учета и анализа деятельности компании.
Механизм стандартных процедур позволяет своевременно выявлять возможные отклонения фактических показателей деятельности от бюджетных цифр и своевременно предотвращать несанкционированное бюджетным заданием расходование материальных, финансовых и трудовых ресурсов предприятия. Так, если для проведения платежей по административным расходам структурное подразделение должно представить в бухгалтерию визу планово-экономического отдела, то это простое правило, закрепленное в соответствующем внутреннем нормативном акте, предотвращает расходование средств подразделениями свыше лимита, установленного сметой административных расходов.
6.4. Контроль исполнения бюджета структурными подразделениями
Контроль исполнения бюджета со стороны самих структурных подразделений производится для двух основных целей.
Во-первых, руководителю структурного подразделения и вышестоящей службы необходимо самому располагать количественной информацией о выполнении бюджетного задания для того, чтобы эффективно осуществлять текущее (оперативное) управление. Например, исполнительские отчеты цеха (см. табл. 35) направляются вице-президенту по производству не только для последующего «транзита» в аппарат управления, но и для собственного изучения и производственного анализа. Бюджетное задание устанавливает только результирующие (конечные) результаты деятельности центра ответственности. Методы же достижения данных показателей находятся в ведении самих подразделений.
Таким образом, контроль текущего выполнения бюджета необходим структурным подразделениям для анализа собственных «слабых мест» и разработки эффективных способов управления в рамках бюджетного задания. Фактически на основе самоконтроля подразделение регулярно проводит экспресс-анализ собственной деятельности с целью выявления внутренних резервов повышения эффективности на основе анализа «входящих» в хозяйственную деятельность ресурсов (inputs) и «выходных» результатов их использования (outputs) — см. схему 31.
Схема 31. Анализ внутренней эффективности подразделения на основе расчета использованных ресурсов и достигнутого результата
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Показатели измерения эффективности:
• фактический «выход»/фактический «вход»;
• фактический выход/фактический «вход» и плановый «выхода/плановый «вход»;
• фактический «выход»/ плановый «выход».
Во-вторых, при взаимодействии подразделений в процессе хозяйственной деятельности компании ежедневно возникает масса ситуаций, по которым необходимо принимать согласованные управленческие решения. Естественно, все эти ситуации нельзя запрограммировать в сводном бюджете фирмы, который, как уже говорилось, фиксирует лишь целевые показатели подразделений. Оперативные управленческие решения влияют на фактические результаты деятельности обоих взаимодействующих подразделений. Возникает проблема внутреннего арбитража. Каждое из подразделений подсчитывает, насколько эффективно принятие данного решения с точки зрения выполнения собственного бюджетного задания.

В случае, когда принятие решения эффективно для одного подразделения и неэффективно для другого, составляется внутренний протокол, относящий дополнительные издержки на результаты деятельности первого подразделения, что важно для результатов конечной оценки исполнения бюджета по центрам ответственности и, на этой основе, расчета показателей материального стимулирования (премиального фонда подразделений). Оперативное принятие управленческих решений возможно лишь на основе ежедневного мониторинга собственных бюджетных показателей.

Рассмотрим механизм корректировки методами оперативного управления в рамках бюджетного задания на примерах принятия так называемых специальных управленческих решений (выбор из имеющейся альтернативы) и текущего управления производством и запасами (контроль исполнения бюджета закупок и производства).

6.4.1. Принятие специальных управленческих решений (на примере «производить или покупать»)
Термин «специальные управленческие решения» относится к выбору наиболее оптимального варианта из возможных. Принятие управленческих решений осуществляется на основе сравнительного анализа затрат (inputs) и результатов (outputs) по каждому из вариантов — см. схему 31. Важным моментом принятия специальных управленческих решений является понятие релевантности. Релевантность означает, что при проведении сравнительного анализа в расчет принимаются только те затраты и результаты, которые отличаются в зависимости от выбора вариантов. Та же составляющая затрат и результатов, которая индифферентна к выбору варианта, из анализа исключается.
Рассмотрим механизм принятия специальных управленческих решений на примере решения проблемы «make or buy» («производить или покупать»). Управленцы большинства средних и крупных промышленных предприятий сплошь и рядом сталкиваются с необходимостью решения данного вопроса. Суть дилеммы заключается в том, что более выгодно предприятию — производить собственными силами полуфабрикаты или покупать их на стороне. Заметим, что оперативное решение принимается не руководством предприятия, а руководителем подразделения (начальником цеха), однако эффективная система учета по центрам ответственности построена таким образом, что критерии выгодности для подразделения совпадают с критериями выгодности для предприятия в целом.
В рассматриваемом случае результат (выпуск готовой продукции) при обоих вариантах будет одинаков. Следовательно, необходимо сравнивать релевантные затраты по каждому варианту.
Релевантными в данном случае в варианте закупок будут только переменные затраты, которые зависят от объема заготовления. Постоянные расходы (например, заработная плата сотрудников отдела закупок), которые не относятся на счет 10 «Материалы» (то есть не являются запасоемкими), а сразу списываются на реализацию со счета 26 «Общехозяйственные расходы», — не являются релевантными. Точно так же, например в варианте производства, не принимается в расчет такая статья затрат, как амортизация здания цеха, в котором будут производиться полуфабрикаты, так как эти затраты будут существовать вне зависимости от дополнительной загрузки цеха.
Таким образом, фактически производится сравнительный анализ удельной себестоимости единицы полуфабрикатов по прямым затратам при каждом из вариантов (см. табл. 36).
Таблица 36. Расчет удельной себестоимости полуфабрикатов для принятия решения «производить или покупать»
	Вариант 1 (закупка)
	Вариант 2 (производство)

	Статьи удельных переменных затрат на единицу заготовляемых полуфабрикатов
	Сумма, руб.
	Статьи удельных производственных затрат в расчете на единицу производимых полуфабрикатов
	Сумма, руб.

	1. Фактурная цена закупки
	200
	1. Прямая заработная плата
	70

	2. Транспортные расходы
	50
	2. Основные материалы
	90

	3. Разгрузочные работы
	20
	3. Прямая электро- и теплоэнергия
	100

	4. Издержки оформления отчетности
	10
	
	

	Всего релевантных затрат (1+2+3+4)
	280
	Всего релевантных затрат (1+2+3)
	260


Как видно из таблицы 36, вариант производства собственными силами более выгоден предприятию. Соответственно, этот вариант и должен быть принят.
Отметим некоторые существенные особенности принятия специальных управленческих решений.
Во-первых, уже упоминавшийся нами принцип релевантности означает, что на практике оперативное принятие специальных управленческих решений возможно только в системе комплексного нормативного учета, строго разделяющей переменные и постоянные затраты на каждой стадии финансового цикла (концепция «директ-костинг»).
Во-вторых, специальные управленческие решения носят оперативный характер именно потому, что релевантные затраты здесь являются предельно гибкими, то есть ими можно варьировать в пределах краткосрочного бюджетного периода. Это относится к таким элементам производственных затрат, как потребление материалов и энергии, заработная плата сдельных рабочих и пр. По заготовлению к таким затратам относятся фактурная стоимость закупки, транспортно-заготовительные и переменные операционные издержки.
С другой стороны, амортизация здания цеха и оборудования, являющаяся «консервативной» статьей затрат, в расчет не входит (производство полуфабрикатов планируется на уже имеющемся оборудовании путем дополнительной загрузки рабочих).
Гибкость сравниваемых затрат, однако, имеет и обратную сторону, также являющуюся признаком оперативности принятия решений. Релевантные затраты могут достаточно быстро изменяться в силу колебаний рыночной конъюнктуры. Соответственно, тот вариант, который был сравнительно более затратным вчера, через месяц может стать более эффективным. Так, в нашем примере повышение тарифов на электро- и теплоэнергию на 30% делает более выгодным вариант покупки полуфабрикатов на стороне.
Таким образом, оперативность специальных управленческих решений подразумевает не только короткий срок их принятия, но и регулярный пересмотр.
В-третьих, данное управленческое решение является согласованным. Оно влияет на текущую деятельность не только производственного подразделения (цеха), но и отдела снабжения. Механизм принятия согласованных управленческих решений посредством внутреннего арбитража будет рассмотрен в параграфе 6.4.3. Отметим только, что четко налаженная система внутреннего арбитража позволяет сделать так, что решение, выгодное для предприятия в целом, объективно (с точки зрения существующего механизма оценки деятельности и системы материального стимулирования) будет выгодно и для задействованных подразделениий — в данном случае для производственного цеха и отдела снабжения.
6.4.2. Оперативное управление производством и запасами
Оперативное управление производством и запасами зависит от того, какая концепция взаимодействия структурных подразделений, интегрированных в производственно-финансовом цикле, принята на предприятии. Двумя крайностями здесь являются системы «Пуш» (от англ, «push», что означает «толкать») и «Пулл» (англ, «pull» — тянуть) — см. схему 32. Исторически система «Пулл» при своем массовом применении в 70-е гг. в Японии получила также название JIT («just-in-time») — «точно в срок».
Схема 32. Системы «Пуш» в «Пулл»
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«Пуш» является традиционной моделью взаимодействия подразделений. При ней:
• закупки и производство являются в течение бюджетного периода достаточно автономными (не связанными друг с другом) сферами управления. Отдел снабжения получает бюджетное (квартальное) задание по объему и структуре закупок в физическом и стоимостном выражении. Соответственно, задача отдела снабжения — обеспечить в течение квартала с минимальными заготовительными ценами и уровнем транспортно-заготовительных расходов выполнение бюджета закупок. При этом потребление сырья и материалов производится по мере потребности производственными подразделениями предприятия.
Заметим при этом, что теоретически отдел снабжения может закупить все необходимые материальные оборотные ресурсы как в первый, так и в последний день квартала, и с точки зрения исполнения бюджета оба случая будут равноценны.
Недостатки данного подхода очевидны. Во-первых, он может приводить к нарушениям ритмичности производственного процесса и даже к остановке производства при временной недостаче материальных оборотных ресурсов на складе.
Во-вторых, такая категория затрат, как «складские издержки», как уже говорилось, является функцией от среднего остатка запасов сырья и материалов на складе. В этих условиях деятельность отдела снабжения (в частности распределение закупок по времени) генерирует дополнительные издержки, за которые отдел снабжения не несет ответственности, что снижает эффективность контроля по центрам ответственности.
В-третьих, помимо прямых существуют еще и «вмененные» издержки содержания запасов, а именно «потерянный» процент от иммобилизации средств предприятия в складских остатках. За данную категорию издержек, напрямую зависящих от ритмичности закупок, отдел снабжения также не отвечает;
• точно так же оторванными друг от друга в оперативном управлении являются сферы производства и сбыта. Производственные подразделения получают квартальное задание по выпуску, отдел сбыта — квартальное задание по сбыту. Синхронности действий производственных и сбытовых подразделений не наблюдается. Это, соответственно, отражается на динамике запасов готовой продукции с теми же негативными последствиями, что и для запасов материальных оборотных ресурсов.
В системе «Пулл» («точно–в–срок») определяющими для производства являются запросы отдела сбыта. На их основе устанавливается производственный график (помесячный), отклонения от которого минимальны. На основе производственного графика устанавливается график закупок, отклонения от которого минимальны. Таким образом, потребности рынка определяют производственные потребности, а последние, в свою очередь — потребности в закупках. Система логистического управления «точно в срок» существенно снижает складские и иммобилизационные издержки предприятия за счет уменьшения среднего остатка запасов, однако эта система требует четкой синхронизации работы сбытовых, производственных и снабженческих подразделений. Такая синхронизация становится возможной при практическом внедрении систем оперативного управления производством и закупками, производством и сбытом.

Производство и закупки. Одним из распространенных методов синхронного управления закупками сырья и материалов и производством является применение модели расчета «оптимальной величины заказа» — модели EOQ (economic order quantity).

Применение модели основывается на формуле расчета оптимальной величины заказа (единовременной партии закупки материалов):
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 ,
где 
(EOQ) — оптимальный размер заказа (партии закупки материалов), в физических единицах,

Q — оценка потребления запаса материалов за бюджетный период (квартал), в физических единицах,

О — операционные издержки по размещению и исполнению одного заказа (отчетность, ведение переговоров, осуществление расчетов, транспортные расходы по доставке материалов на склад предприятия),

С — издержки содержания одной физической единицы-запаса материалов (складские и иммобилизационные издержки) в течение бюджетного периода (квартала). Под «иммобилизационными издержками» (см. главу 3 параграф 3.3) понимается упущенная прибыль (или процент) от возможного доходного размещения ресурсов компании, «связанных» в запасах.

Отметим, что показатель цены закупки единицы материалов не входит в вышеприведенную формулу, так как модель дает ответ не на вопрос «у кого и по какой стоимости покупать материалы», а на вопрос «сколько покупать материалов». Применение модели EOQ полностью укладывается в понятие оперативного управления в рамках бюджетного задания (см. схему 33):

• верхний лимит цены закупки материалов является централизованно фиксируемым параметром (устанавливаемым службами аппарата управления предприятия), равно как и совокупный физический объем закупок на основе потребления запаса материалов за бюджетный период (Q);

• в рамках установленных «сверху» физического объема и структуры закупок по видам материалов и сметы (лимита) затрат по закупкам отдел материально-технического снабжения обладает полномочиями по самостоятельному определению периодичности закупок и, соответственно, размера одной партии закупок с целью минимизации совокупных издержек по заготовлению и хранению, включающих в себя операционные издержки по размещению и исполнению заказов и издержки содержания складских запасов материалов.

Схема 37. Расчет оптимальной величины заказа как метод оперативного управления в рамках бюджетного задания
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Другими словами, практическое применение модели EOQ представляет собой яркую иллюстрацию делегирования полномочий по методам достижения бюджетных показателей на уровень подразделений (центров ответственности), в данном случае — отделу снабжения.
Так как аналитическая процедура расчета оптимального размера заказа по всем видам закупаемых материалов является достаточно трудоемкой, то на крупном предприятии со стабильной номенклатурой выпуска и отлаженной системой поставщиков ее проводят один раз в год, то есть оптимальный размер партии закупки (заказа) определяется на основе данных годового (долгосрочного) бюджета. Расчет оптимального уровня заказа на покупку материалов имеет смысл применять на предприятиях крупносерийного и конвейерного производства с устоявшейся номенклатурой продукции, например на российских автомобильных гигантах (ВАЗ, ГАЗ, ЗИЛ и др.). На предприятиях, работающих по индивидуальным заказам с постоянно меняющейся номенклатурой выпуска, а, следовательно, и перечнем закупаемых материальных оборотных ресурсов и поставщиков этих ресурсов, расчет оптимальной величины партии закупки необходимо проводить для каждой новой позиции выпуска, что вряд ли целесообразно в контексте сравнения выгод для управленческого планирования и дополнительных затрат по ведению учетно-аналитической деятельности.
Приведем пример расчета в рамках модели EOQ.
Вводные параметры:
• операционные издержки по заказу включают в себя транспортные расходы по доставке материалов на склад предприятия, а также затраты по закупке форм отчетности, зарплате сотрудникам службы сбыта, по коммунальным платежам (телефонные переговоры и пр.) и прочие управленческие расходы и составляют 4 тыс. руб. на 1 заказ
• затраты на содержание единицы запаса включают иммобилизационные издержки из расчета 0,96 тыс. руб. (960 руб.) при ожидаемой норме отдачи (проценте) 12% годовых и покупной цене материалов по 8 тыс. руб. за единицу; складские издержки 1,54 тыс. руб. (1540 руб.) за единицу — то есть в сумме 2,5 тыс. руб. на физическую единицу запаса в год;
• годовое потребление материалов, запланированное в долгосрочном бюджете в соответствии с производственной программой, составляет 1280 единиц;
• предпосылка (упрощение): потребление материалов происходит равномерно в течение всего бюджетного периода, и заказ поступает на предприятие сразу же по мере истощения на складе запаса материалов (то есть средний размер запаса материалов равен 1/2 размера закупаемого заказа). Таким образом:
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Как отмечалось в главе 3 параграф 3.3, расчет целевого остатка складских запасов производится на основе применения метода «выгод-издержек» (benefit-cost approach). Эта же методология применяется при оперативном управлении. Есть, однако, существенное отличие оперативного управления закупками от составления бюджетного задания. Если при составлении бюджета закупок считаются все «выгоды» и «издержки» при расчете целевого остатка запасов на конец периода, то при оперативном управлении в течение бюджетного периода считаются только те «выгоды» и «издержки», которые относятся к пределам полномочий отдела снабжения. Так, на величину иммобилизационных издержек влияет не только физический объем закупок, но и заготовительные цены, однако ценовая компонента в модель EOQ не включается (предполагается, что верхний предел заготовительных цен жестко фиксируется в бюджетном плане, а значительное благоприятное отклонение от планового уровня заготовительных цен маловероятно, ибо означает неэффективность работы плановых служб).
Итак, по мере возрастания размера заказа на закупку:
• операционные издержки убывают;
• издержки содержания запаса возрастают.
Оптимальный размер заказа достигается в той точке, где совокупные издержки (операционные издержки плюс издержки содержания запаса) будут минимальными (см. табл. 37).
Таблица 37. Расчет оптимальной величины заказа на закупку
	1) Размер заказа (OQ), единиц
	10
	20
	40
	64
	80
	160

	2) Средний размер запаса материалов, единиц (= (1 ) х 0,5 )
	5
	10
	20
	32
	40
	80

	3) Потребление материалов за бюджетный период (Q), единиц
	1280
	1280
	1280
	1280
	1280
	1280

	4) Количество заказов (= (3) / (1 ))
	128
	64
	32
	20
	16
	8

	5) Операционные издержки по одному заказу (О), тыс. руб.
	4
	4
	4
	4
	4
	4

	6) Издержки содержания единицы запаса материалов в течение бюджетного периода (С), тыс. руб.
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5

	7) Совокупные операционные издержки за бюджетный период, тыс. руб. (= (4) х (5))
	512
	256
	128
	80
	64
	32

	8) Совокупные издержки содержания запаса материалов за бюджетный период, тыс. руб. 
(= (2) х (6))
	12,5
	25
	50
	80
	100
	200

	9) Совокупные издержки по возобновлению и содержанию запаса материалов за бюджетный период (ТС), тыс. руб. (=(7) +(8))
	524,5
	281
	178
	160
	164
	232


Из данных таблицы 37 легко понять, как выводятся формула расчета оптимального размера заказа (EOQ). Последовательно «раскладывая» строку (9) по остальным строкам таблицы 37, получают следующие результаты:
(9) = (7) + (8) = (4) х (5) + (2) х (6) = [(3)/(1)] х (5) +[0,5 х (1)] х (6).
Иными словами,
(ТС) = [Q /(OQ)] х О + 0,5 х (OQ) х С,
где 
(ТС) — совокупные издержки по возобновлению и содержанию запаса материалов за бюджетный период (от англ. total cost),
Q — потребление материалов за бюджетный период в физических единицах (от англ., quantity),
(OQ) — размер заказа в физических единицах (от англ., order quantity),
О — операционные издержки по одному заказу (от англ. ordering cost).
С — издержки содержания единицы запаса материалов в течение бюджетного периода (от англ., carrying cost).
Заметим, что в вышеприведенной формуле значение (ТС) является функцией, значение (OQ) — аргументом (переменной), а все остальные величины — фиксированными параметрами (константами). Следовательно, это не что иное, как функция от одной переменной. Для того чтобы найти значение аргумента, в котором данная функция достигает точки оптимума (в данном случае минимума), необходимо рассчитать первую производную данной функции и приравнять ее к 0.
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 = - (Q х О) / (OQ)2 + 0,5 х С = 0,
откуда
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Значение (OQ) в точке, где совокупные издержки минимальны, есть не что иное, как оптимальный размер заказа (EOQ). Таким образом от обратного можно вывести исходную формулу:
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Подставляя цифровые значения из таблицы 37 в формулу модели (EOQ), получим величину оптимального размера заказа (одной партии закупок материала), равную:
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 = 64 единицы.
При такой величине одного заказа:
а) совокупные издержки по заготовлению и содержанию материалов будут равны:
(ТС) = [Q / (OQ)] х О + 0,5 х (OQ) х С = [(1280 / 64) х 4] + 0,5 х 64 х 2,5 = 160 тыс. руб. (без учета фактурной цены закупки 8 тыс. руб. за единицу), что является минимальным значением из всех возможных (см. табл. 37).
При этом совокупные издержки по заготовлению и содержанию материалов складываются из:
• издержек по заготовлению (операционных издержек), равных
[Q / (OQ)] х О = [(1280 / 64) х 4] = 80 тыс. руб.;
• издержек по содержанию запаса материалов (складские и иммобилизационные издержки), равных
0,5 х (OQ) х С = 0,5 х 64 х 2,5 = 80 тыс. руб.
б) количество заказов за бюджетный период составит: [Q / (OQ)] = 1280 / 64 = 20 заказов (то есть примерно один заказ в течение каждых 18 календарных дней. Заметим, что «частота» заказов определяется, исходя из количества календарных дней в периоде, а не рабочих дней, так как издержки по содержанию запаса зависят именно от календарного времени пребывания материалов на складе).
Отметим один любопытный факт в рамках модели EOQ. Оптимум достигается в той точке, где величина операционных издержек равна величине издержек по содержанию запасов. Это равенство вытекает из формулы первой производной функции совокупных издержек (как уже отмечалось, в точке оптимума первая производная данной функции равна 0).
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 = - (Q х О) / (OQ)2 + 0,5 х С = О,
откуда
0,5 х С = (Q х О) / (OQ)2.
Умножая обе части равенства на (OQ), получим равенство операционных издержек и издержек по содержанию запасов в точке оптимума.
0,5 х (OQ) х С = [Q / (OQ)] х О,
где 
0,5 х (OQ) х С — издержки по содержанию запаса;
[Q / (OQ)] х О — операционные издержки.
Графическая иллюстрация расчета оптимального уровня заказа приведена на рис. 4.
Еще раз, на данном примере, отметим важность комплексного нормативного учета как информационного обеспечения процесса принятия управленческих решений на предприятии. Так, применение модели EOQ возможно при условии разделения операционных издержек отдела снабжения на переменные (зависят от количества заказов и включаются в расчеты) и постоянные (не зависят от количества заказов, относятся к общехозяйственным расходам и не включаются в расчеты). Разделение переменных и постоянных расходов (принцип «директ–костинг»), как уже отмечалось, является одной из основ комплексного нормативного учета.
Рис. 4. Графическая иллюстрация расчета оптимального уровня заказа
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В классическом виде модель EOQ редко применяется на практике, потому что в ней присутствуют достаточно «смелые» упрощения. Так, во-первых, предполагается, что производственное потребление материалов задано заранее и абсолютно равномерно в течение всего бюджетного периода и, во-вторых, не учитывается такой важный логистический параметр, как время от момента заказа до поступления запасов на склад предприятия.
Заметим, что оба упомянутых упрощения обусловлены тем, что задача синхронизации закупок и производства в классической модели EOQ не учитывает такой важный фактор, как возможность возникновения временного дефицита материалов на складе предприятия в силу внешних обстоятельств (задержки отправки материалов поставщиком; внеплановое увеличение выпуска при получении дополнительных заказов, не внесенных в бюджет продаж, и, как следствие, увеличение производственного потребления материалов и пр.). Наличие неконтролируемых и не до конца прогнозируемых факторов внешней (рыночной) конъюнктуры (как по рынку материалов, так и по рынку готовой продукции) обусловливает необходимость содержания постоянного резерва материалов.
Поэтому в практической деятельности предприятий, как правило, применяется усложненная модель EOQ с учетом необходимости постоянно иметь на складе минимальный размер запаса на случай непредвиденных обстоятельств («всплеска» рыночной конъюнктуры, что заставит перейти на предельный производственный режим задержки по каким-либо причинам очередной партии поставок и пр.). Этот минимальный запас (назовем его НЗ — неприкосновенный запас) обеспечивает предприятию определенную «маржу безопасности» от форс-мажорных обстоятельств. В модели EOQ с введением фактора маржи безопасности присутствуют четыре дополнительных параметра:
• время от момента заказа материалов до поступления на склад (или до момента списания в производство);
• ежедневное потребление;
• величина НЗ, постоянно имеющегося на складе компании;
• уровень запаса, сигнализирующий о необходимости поставки нового заказа (уровень возобновления запаса) — OP (order point)
OP = Ежедневное потребление х Время доставки.
Если принимать во внимание необходимость содержания постоянного резерва материалов на случай форс-мажорных обстоятельств, получаем:
ОР = (Ежедневное потребление х Время доставки ) + НЗ.
Величина неприкосновенного запаса (НЗ) определяется на основе того, насколько существенным является производство того или иного вида продукции или поставка того или иного вида материалов. Способом расчета НЗ является анализ чувствительности, при котором задается отклонение одного из факторов от нормативного (нормального) значения.
Продолжим наш пример (см. табл. 37, рис. 4). Запланированное годовое потребление данного вида материалов составляет 1280 единиц (см. табл. 37), то есть ежедневное потребление (из расчета 256 рабочих дней в году) равно 5 единицам.
Итак, нормальное ежедневное потребление данного вида материалов на производственные нужды составляет 5 единиц. Максимально возможное ежедневное потребление материалов калькулируется исходя из проектной мощности оборудования и составляет 6 единиц. На практике максимально возможное потребление материалов вероятно при получении крупного срочного внепланового заказа и, как результат, загрузки оборудования до предельного уровня, близкого к проектной мощности. Срок поставки материалов, рассчитываемый как сумма времени оформления документов на заказ (партию поставки), отправки документов поставщику, их акцепта поставщиком и времени доставки материалов от поставщика на склад предприятия, составляет, допустим, 4 дня. Алгоритм проведения анализа чувствительности по фактору увеличения скорости выпуска приведен в табл. 38.
Таблица 38. Расчет величины НЗ (анализ чувствительности) по фактору увеличения скорости выпуска
	Показатели
	Величина показателей

	1. Нормальное ежедневное потребление материалов, единиц
	5

	2. Максимально возможное ежедневное потребление материалов, единиц
	6

	3. Превышение максимально возможного потребления материалов над нормальным, единиц (= (2) - (1))
	1

	4. Срок поставки материалов, дней
	4

	5. Нормальное потребление материалов за период срока поставки, единиц (= (1)х (4))
	20

	6. Максимально возможное потребление материалов за период срока поставки, единиц (= (2)х (4))
	24

	7. Величина неприкосновенного запаса, единиц 
(= (3) х (4) = (6) - (5))
	4

	8. Уровень возобновления запаса материалов, единиц 
(= (6) = (5) + (7))
	24


Заметим, что если предприятие «не закладывается» на форс-мажорные обстоятельства (в данном случае, повышение загрузки производственных мощностей до уровня, близкого к проектному), то уровень возобновления запаса равен величине, необходимой для обеспечения производственного процесса на срок поставки (строка (5) табл. 38). Уровень же возобновления запаса с учетом форс-мажорных обстоятельств, рассчитывается как величина, необходимая для обеспечения производственного процесса при наличии этих форс-мажорных обстоятельств на срок поставки (строка (8) табл. 38). Соответственно, уровень неприкосновенного запаса (резерва) материалов калькулируется как разность величин запаса материалов, необходимых для обеспечения производственного процесса на срок поставки, при наличии форс-мажорных обстоятельств и при нормальном режиме работы (строка (7) табл. 38).
Графически расчет величины неприкосновенного запаса можно отразить следующим образом (рис. 5).
Рис. 5. Обеспеченность предприятия материалами при различных режимах работы
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В приведенном примере величина неприкосновенного запаса рассчитывалась на основе предельного значения одного из возможных форс-мажорных факторов (в примере — предельно допустимой загрузки оборудования). В большинстве случаев, однако, такой подход является недостаточным по следующим соображениям:
• иногда предельное значение форс-мажорных факторов может быть сколь угодно малым или сколь угодно большим (на-
пример, если исследуется необходимость резервирования запаса материалов на случай задержки выполнения договорных обязательств поставщиком, то есть увеличения срока поставки);

• увеличение резервирования (то есть величины неприкосновенного запаса) материалов ведет к пропорциональному росту расходов на содержание запаса (складских и иммобилизационных издержек). Следовательно, в определенных случаях расчет величины неприкосновенного запаса на основе предельной амплитуды значений форс-мажорного фактора приводит к неоптимальному решению, когда дополнительные издержки по содержанию запаса «перевешивают» выгоды от резервирования.

Анализ чувствительности позволяет рассчитать величину неприкосновенного запаса при заданном значении форс-мажорного фактора, как это было продемонстрировано в вышеприведенном примере. Однако оптимальное значение неприкосновенного запаса (резерва) может быть рассчитано только на основе сопоставления выгод от резервирования (а точнее параметра, обратного выгодам от резервирования — издержек не содержания запасов) и издержек по содержанию запасов на предмет выявления уровня НЗ, при котором совокупные издержки (содержания и не содержания запасов) будут минимальными. В свою очередь, издержки не содержания запасов, являющиеся результатом возникновения форс-мажорной ситуации вследствие временного дефицита материалов на складе, носят вероятностный характер (то есть могут возникнуть, а могут и не возникнуть), причем вероятность возникновения издержек различна для разных величин форс-мажорного фактора.

Таким образом, оптимальный уровень неприкосновенного запаса может быть рассчитан только на основе вероятностного анализа. Продемонстрируем методику вероятностного анализа на примере резервирования неприкосновенного запаса в качестве гарантии от остановки производства вследствие возникновения ситуации временного дефицита материалов на складе (по совокупности возможных форс-мажорных обстоятельств, как-то: внеплановое увеличение скорости выпуска, задержка сроков поставки и др.).

В этом случае в модели EOQ в расчет включается такая категория, как вероятные издержки остановки производства (вследствие отсутствия на складе запаса материалов). Предварительный расчет оптимальной величины неприкосновенного запаса основывается на расчетных же данных количества заказов за бюджетный период, полученных при обосновании оптимальной величины заказа с применением классической модели EOQ (см. табл. 37). Так, в нашем примере количество заказов за бюджетный период (год) равно 20. Исходные данные для проведения вероятностного анализа и расчета оптимальной величины неприкосновенного запаса приведены в табл. 39.

Таблица 39. Исходные параметры для расчета оптимальной величины неприкосновенного запаса
	Параметры
	Значения параметров

	1. Стоимость содержания запаса материалов за бюджетный период, тыс.руб./единица
	2,5

	2. Количество заказов за бюджетный период
	20

	3. Издержки остановки (при возникновении дефицита материалов на складе), тыс. руб.
	150


Заметим, что параметр издержек остановки, приведенный в табл. 39, еще не есть вероятные издержки остановки — это определенные количественно издержки остановки при наступлении форс-мажорного обстоятельства (задержки поставки материалов, увеличение потребления вследствие повышения загрузки производственных мощностей за счет дополнительных заказов и пр.).

Вообще, издержки остановки зависят от периода остановки производственного процесса и, следовательно, могут принимать различные количественные значения, причем период остановки зависит от величины форс-мажорного фактора — срок задержки поставки материалов на 2 дня влечет за собой меньший период остановки, чем задержка поставки на 10 дней. Однако введение переменного параметра издержек остановки чрезмерно усложнит и без того достаточно сложную процедуру вероятностного анализа, поэтому на практике чаще всего целесообразно использовать фиксированный параметр издержек остановки. Расчет издержек остановки производится на основе эффекта остановки производства на конечные финансовые результаты предприятия, например, заработная плата рабочих основного производства, выплачиваемая за время вынужденного простоя, плюс штрафные санкции от покупателей за задержку отгрузки готовой продукции, плюс затраты на подготовку производства и «запуск» конвейера после простоя и т.д.
При увеличении величины неприкосновенного запаса вероятность остановки производственного процесса уменьшается. Вероятности остановки производства при различных уровнях НЗ рассчитываются на основе данных прошлых периодов по ежедневному потреблению, времени поставки и другим факторам «форс-мажорного риска». Отметим, что вероятности остановки рассчитываются для ситуации отдельной поставки, то есть применительно к каждому заказу, так как вероятность остановки производства возможна перед каждой поставкой материалов.
Общий методологический подход к расчету вероятностей остановки достаточно прост (хотя реализовать его на практике намного сложнее). В качестве вводного параметра берется определенная величина неприкосновенного запаса. После этого, исходя из опыта предыдущей деятельности, а лучше на основе количественных данных прошлых периодов, анализируется возможность возникновения всех форс-мажорных обстоятельств, при которых данного неприкосновенного запаса не хватит, чтобы обеспечить бесперебойную работу производства, то есть прогнозируются «вероятности возникновения дефицита материалов при данном уровне неприкосновенного запаса. Допустим, при уровне запаса в 20 единиц:
• задержка срока доставки новой партии материалов от поставщика должна составить 4 дня, чтобы образовалась ситуация дефицита складских запасов (то есть запаса в 20 единиц хватает на обеспечение 4-х дней производственного процесса при нормальной загрузке производственных мощностей). По данным прошлых периодов, вероятность задержки поставки на такой и более срок оценивается в размере 40%;
• загрузка производственных мощностей и соответственно производственное потребление материалов должны возрасти на 100% по сравнению с нормальным режимом работы, чтобы возник дефицит материалов на складе (то есть 20 единиц материалов хватает при нормальных сроках поставки (4 дня) для обеспечения на этот срок увеличения ежедневного потребления материалов в два раза). Вероятность внепланового повышения загрузки мощностей на 100 и более процентов (вследствие получения дополнительных крупных заказов и т.п.) по опыту прошлых лет оценивается в 5%;
• комбинированный эффект обоих форс-мажорных факторов (то есть одновременной задержки сроков поставки на срок менее, 4 дней и повышения загрузки оборудования менее чем на 100%), который может привести к образованию дефицита материалов на складе, оценивается в 5%;
• другие форс-мажорные факторы являются малосущественными и не принимаются в расчет;
• таким образом, вероятность остановки производства вследствие возникновения дефицита материалов на складе равна 50% (40 + 5 + 5) при уровне неприкосновенного запаса в 20 единиц.
При меньшей величине неприкосновенного запаса для возникновения ситуации дефицита материалов требуется меньшая по срокам задержка поставки и меньшее повышение загрузки оборудования. Соответственно вероятность возникновения меньших по количественному измерению форс-мажорных обстоятельств будет больше и, в результате, выше вероятность остановки производства (табл. 40).
Таблица 40. Расчет вероятности остановки производства при различных уровнях неприкосновенного запаса на момент возобновления запаса (нового заказа на закупку)
	Уровень НЗ, единиц
	Вероятность остановки, %

	0
	80

	10
	65

	20
	50

	30
	30

	50
	20

	80
	10

	100
	5

	120
	2

	150 и более
	0


После определения вероятностей остановки производства при различных уровнях неприкосновенного запаса можно приступить к расчету двух категорий издержек, зависящих от величины НЗ:
• издержек содержания НЗ (складские и иммобилизационные издержки), находящихся в прямо пропорциональной зависимости от величины неприкосновенного запаса;
• издержек отсутствия НЗ (убытки предприятия от остановки производства, «взвешенные» по вероятности остановки), находящиеся в обратно пропорциональной зависимости от величины неприкосновенного запаса.
Издержки содержания НЗ зависят от количества физических единиц неприкосновенного запаса (постоянных складских остатков материалов) и стоимости содержания одной физической единицы за бюджетный период (табл. 41):
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Таблица 41. Расчет издержек содержания НЗ
	Количество единиц НЗ
	Стоимость содержания единицы запасов за бюджетный период, тыс. руб./ед.
	Издержки содержания НЗ, тыс. руб.

	(1)
	(2)
	(3) = (2)х(1)

	0
	2,5
	0

	10
	2,5
	25

	20
	2,5
	50

	30
	2,5
	75

	50
	2,5
	125

	80
	2,5
	200

	100
	2,5
	250

	120
	2,5
	300

	150
	2,5
	375


Издержки отсутствия НЗ при данном уровне неприкосновенного запаса (табл. 42) зависят от трех факторов: вероятности остановки при данном уровне НЗ (определяемой для ситуации перед каждым заказом партии материалов); количества заказов за бюджетный период; издержек остановки (определяемых как фиксированная величина):
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Таблица 42. Расчет издержек отсутствия НЗ
	Количество единиц НЗ
	Вероятность остановки при данной величине НЗ
	Количество заказов за бюджетный период
	Издержки остановки
	Издержки НЗ

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

	0
	80%
	20
	150
	2400

	10
	65%
	20
	150
	1 950

	20
	50%
	20
	150
	1 500

	30
	30%
	20
	150
	900

	50
	20%
	20
	150
	600

	80
	10%
	20
	150
	300

	100
	5%
	20
	150
	150

	120
	2%
	20
	150
	60

	150 и более
	0%
	20
	150
	0


После того как определены издержки содержания НЗ и издержки отсутствия НЗ, можно рассчитать совокупные издержки для различных уровней неприкосновенного запаса и, на основе этого сделать предварительную оценку оптимального уровня НЗ, соответствующего минимальной величине совокупных издержек (табл. 43).
Таблица 43. Предварительная оценка оптимального размера неприкосновенного запаса, минимизирующего совокупные издержки (сумму издержек содержания и отсутствия НЗ)
	Количество единиц НЗ
	Издержки содержания НЗ
	Издержки отсутствия НЗ
	Совокупные издержки

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

	0
	0
	2400
	2400

	10
	25
	1950
	1975

	20
	50
	1500
	1550

	30
	75
	900
	975

	50
	125
	600
	725

	80
	200
	300
	500

	100
	250
	150
	400

	120
	300
	60
	360

	150
	375
	0
	375


Таким образом, предварительная оценка дает величину оптимального размера неприкосновенного запаса, равную 120 единицам.
Теперь необходимо пояснить, почему употребляется термин «предварительная оценка» при расчете оптимальной величины неприкосновенного запаса (см. табл. 39-43). При этом использовался показатель количества заказов за бюджетный период (20 единиц) в качестве исходного (то есть заданного) параметра (см. табл. 39). Количество заказов, обусловленное оптимальным размером одного заказа, было выведено на основе классической модели EOQ без учета необходимости содержания НЗ (см. табл. 37). Математически это не совсем верно, так как величина неприкосновенного запаса влияет на среднюю величину складских запасов материалов за бюджетный период (см. табл. 37), а следовательно, и на оптимальный размер одной партии закупки (заказа), и на количество заказов за бюджетный период. Иными словами, размер партии закупок (заказа), количество заказов и размер неприкосновенного запаса определяются критерием минимизации совокупных издержек, обусловливаемых закупками запасов, которые включают в себя три составляющие:

• операционные издержки (оформление закупок и доставка запасов);

• издержки содержания запасов (складские и иммобилизационные издержки);

• издержки не содержания запасов (возможные убытки от дефицита запасов при форс-мажорных обстоятельствах).

Классическая модель EOQ (см. табл. 37) выводит оптимум (размер заказа и количество заказов) на основе сбалансированности операционных издержек и издержек содержания запасов. При расчете оптимальной величины неприкосновенного запаса (см. табл. 39-43) в совокупные издержки включались издержки содержания запасов (причем не по средней величине запасов, а только в части НЗ) и издержки не содержания запасов. Таким образом, общий оптимум «расширенной» модели EOQ предполагает расчет всех трех параметров (оптимального размера заказа, количества заказов и оптимальной величины неприкосновенного запаса) на основе критерия минимизации всех совокупных издержек, связанных с запасами, то есть включающих в себя все три категории издержек.

Рассмотрим, как изменятся величины оптимального заказа, количества заказов и уровня неприкосновенного запаса при выведении общего оптимума «расширенной» модели EOQ (табл. 44).

Таблица 44. Расчет размера оптимального заказа, количества заказов за бюджетный период и величины неприкосновенного запаса в «расширенной» модели EOQ
	Показатели
	Величины НЗ (исходный параметр), единиц

	
	0
	10
	20
	30
	50
	80
	100
	120
	150

	
	(А)
	(Б)
	(В)
	(Г)
	(Д)
	(Е)
	(Ж)
	(3)
	(И)

	Исходные параметры:
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1. Операционные издержки по одному заказу (O), тыс. руб.
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4

	2. Издержки содержания единицы запаса материалов в течение бюджетного периода (С), тыс. руб.
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5
	2,5

	3. Потребление материалов за бюджетный период (Q), единиц
	1280
	1280
	1280
	1280
	1280
	1280
	1280
	1280
	1280

	4. Издержки остановки (CS), тыс. руб.
	150
	150
	150
	150
	150
	150
	150
	150
	150

	5. Вероятность остановки (PS) при данной величине НЗ
	0,8
	0,65
	0,5
	0,3
	0,2
	0,1
	0,05
	0,02
	0

	6. Размер заказа на закупку (OQ), единиц
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	6.1. 10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	6.2. 20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20

	6.3. 40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40
	40

	6.4. 64
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64

	6.5. 80
	80
	80
	80
	80
	80
	80
	80
	80
	80

	6.6. 160
	160
	160
	160
	160
	160
	160
	160
	160
	160

	6.7. 200
	200
	200
	200
	200
	200
	200
	200
	200
	200

	6.8. 256
	256
	256
	256
	256
	256
	256
	256
	256
	256

	7. Количество заказов за бюджетный период при различных размерах одного заказа (= (3) / (6))
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	7.1. при размере заказа 10 единиц (= (3) / (6.1) )
	128
	128
	128
	128
	128
	128
	128
	128
	128

	7.2. при размере заказа 20 единиц (= (3) /(6.2) )
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64

	7.3. при размере заказа 40 единиц (= (3) / (6.3) )
	32
	32
	32
	32
	32
	32
	32
	32
	32

	7.4. при размере заказа 64 единицы (= (3) / (6.4))
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20

	7.5. при размере заказа 80 единиц (= (3) / (6.5))
	16
	16
	16
	16
	16
	16
	16
	16
	16

	7.6. при размере заказа 160 единиц (= (3) / (6.6))
	8
	8
	8
	8
	8
	8
	8
	8
	8

	7.7. при размере заказа 200 единиц (= (3) / (6.7))
	6,4
	6,4
	6,4
	6,4
	6,4
	6,4
	6,4
	6,4
	6,4

	7.8. при размере заказа 256 единиц (= (3) / (6.8))
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	8. Средняя величина запасов материалов за бюджетный период при различных размерах одного заказа 
(= 0,5 х (6) + величина НЗ (А, Б, В, Г, Д, Е, Ж, 3, И)), единиц
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	8.1. при размере заказа 10 единиц 
(= 0,5 х (6.1) + величина НЗ)
	5
	15
	25
	35
	55
	85
	105
	125
	155

	8.2. при размере заказа 20 единиц 
(= 0,5 х (6.2) + величина НЗ)
	10
	20
	30
	40
	60
	90
	110
	130
	160

	8.3. при размере заказа 40 единиц 
(= 0,5х (6.3) + величина НЗ)
	20
	30
	40
	50
	70
	100
	120
	140
	170

	8.4. при размере заказа 64 единицы 
(= 0,5х (6.4) + величина НЗ)
	32
	42
	52
	62
	82
	112
	132
	152
	182

	8.5. при размере заказа 80 единиц 
(= 0,5х (6.5) + величина НЗ)
	40
	50
	60
	70
	90
	120
	140
	160
	190


Продолжение табл. 44
	Показатели
	Величины НЗ (исходный параметр), единиц

	
	0
	10
	20
	30
	50
	80
	100
	120
	150

	
	(А)
	(Б)
	(В)
	(Г)
	(Д)
	(Е)
	(Ж)
	(3)
	(И)

	8.6. при размере заказа 160 единиц 
(= 0,5х (6.6) + величина НЗ)
	80
	90
	100
	110
	130
	160
	180
	200
	230

	8.7. при размере заказа 200 единиц 
(= 0,5х (6.7) + величина НЗ)
	100
	110
	120
	130
	150
	180
	200
	220
	250

	8.8. при размере заказа 256 единиц 
(= 0,5х (6.8) + величина НЗ)
	128
	138
	148
	158
	178
	208
	228
	248
	278

	9. Операционные издержки за бюджетный период при различных размерах одного заказа (= (1) х (7)), тыс. руб.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	9.1. при размере заказа 10 единиц (= (1)х (7.1))
	512
	512
	512
	512
	512
	512
	512
	512
	512

	9.2. при размере заказа 20 единиц (= (1 ) х (7.2))
	256
	256
	256
	256
	256
	256
	256
	256
	256

	9.3. при размере заказа 40 единиц (= (1)х (7.3))
	128
	128
	128
	128
	128
	128
	128
	128
	128

	9.4. при размере заказа 64 единицы (= (1) х (7.4))
	80
	80
	80
	80
	80
	80
	80
	80
	80

	9.5. при размере заказа 80 единиц (= (1)х (7.5))
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64
	64

	9.6. при размере заказа 160 единиц (= (1)х (7.6))
	32
	32
	32
	32
	32
	32
	32
	32
	32

	9.7. при размере заказа 200 единиц (= (1)х (7.7))
	25,6
	25,6
	25,6
	25,6
	25,6
	25,6
	25,6
	25,6
	25,6

	9.8. при размере заказа 256 единиц (= (1 )х (7.8))
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20
	20

	10. Издержки содержания запасов за бюджетный период при различных размерах одного заказа 
(= (2) х (8)), тыс. руб.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	10.1. при размере заказа 10 единиц (= (2) х (8.1))
	12,5
	37,5
	62,5
	87,5
	137,5
	212,5
	262,5
	312,5
	387,5

	10.2. при размере заказа 20 единиц (= (2)х (8.2))
	25
	50
	75
	100
	150
	225
	275
	325
	400

	10.3. при размере заказа 40 единиц (= (2)х (8.3))
	50
	75
	100
	125
	175
	250
	300
	350
	425

	10.4. при размере заказа 64 единицы (= (2)х (8.4))
	80
	105
	130
	155
	205
	280
	330
	380
	455

	10.5. при размере заказа 80 единиц (= (2)х(8.5))
	100
	125
	150
	175
	225
	300
	350
	400
	475

	10.6. при размере заказа 160 единиц (= (2)х(8.6))
	200
	225
	250
	275
	325
	400
	450
	500
	575

	10.7. при размере заказа 200 единиц (= (2)х(8.7))
	250
	275
	300
	325
	375
	450
	500
	550
	625

	10.8. при размере заказа 256 единиц (= (2)х(8.8))
	320
	345
	370
	395
	445
	520
	570
	620
	695

	11. Издержки не содержания НЗ за бюджетный период при различных размерах одного заказа 
(= (4) х (5) х (7)), тыс. руб.
	15360
	12480
	9600
	5760
	3840
	1920
	960
	384
	0

	11.1. при размере заказа 10 единиц (= (4)х(5)х(7.1))
	7680
	6240
	4800
	2880
	1920
	960
	480
	192
	0

	11.2. при размере заказа 20 единиц (= (4)х(5)х(7.2))
	3840
	3120
	2400
	1440
	960
	480
	240
	96
	0

	11.3. при размере заказа 40 единиц (= (4)х(5)х(7.3))
	2400
	1950
	1500
	900
	600
	300
	150
	60
	0

	11.4. при размере заказа 64 единицы (= (4)х(5)х(7.4))
	1920
	1560
	1200
	720
	480
	240
	120
	48
	0

	11.5. при размере заказа 80 единиц (= (4)х(5)х(7.5))
	960
	780
	600
	360
	240
	120
	60
	24
	0

	11.6. при размере заказа 160 единиц (= (4)х(5)х(7.6))
	768
	624
	480
	288
	192
	96
	48
	19,2
	0

	11.7. при размере заказа 200 единиц (= (4)х(5)х(7.7))
	600
	487,5
	375
	225
	150
	75
	37,5
	15
	0

	11.8. при размере заказа 256 единиц (= (4)х(5)х(7.8))
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	12. Совокупные издержки по запасам за бюджетный период при различных размерах одного заказа 
(=(9) + (10) + (11)), тыс. руб.
	15884,5
	13029,5
	10174,5
	6359,5
	4489,5
	2644,5
	1734,5
	1208,5
	899,5

	12.1. при размере заказа 10 единиц 
(= (9.1)+(10.1)+ (11.1))
	7961
	6546
	5131
	3236
	2582
	1441
	1011
	773
	656

	12.2. при размере заказа 20 единиц 
(=(9.2)+(10.2)+ (11.2))
	4018
	3323
	2628
	1693
	1263
	858
	668
	574
	553

	12.3. при размере заказа 40 единиц 
(=(9.3)+(10.3)+ (11.3))
	2560
	2135
	1710
	1135
	885
	660
	560
	520
	535

	12.4. при размере заказа 64 единицы 
(=(9.4)+(10.4)+ (11.4))
	2084
	1749
	1414
	959
	769
	604
	534
	512
	539

	12.5. при размере заказа 80 единиц 
(=(9.5)+(10.5)+ (11.5))
	1192
	1037
	882
	667
	597
	552
	542
	556
	607

	12.6. при размере заказа 160 единиц 
(=(9.6)+(10.6)+ (11.6))
	1043,6
	924,6
	805,6
	638,6
	592,6
	571,6
	573,6
	594,8
	650,6

	12.7. при размере заказа 200 единиц 
(=(9.7)+(10.7)+ (11.7))
	940
	852,5
	765
	640
	615
	615
	627,5
	655
	715

	12.8. при размере заказа 256 единиц 
(=(9.8)+(10.8) + (11.8))
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблица 44 построена по принципу комбинаторики, то есть рассмотрения широкого спектра сочетаний (размер заказа, величина неприкосновенного запаса).
Отметим, во-первых, что оптимальное значение параметров размера одного заказа (и соответственно количества заказов за бюджетный период) и величины неприкосновенного запаса несколько отклоняются от результатов предварительной оценки. Так, предварительная оценка дает оптимальные значения параметров (размер заказа, количество заказов за бюджетный период, величина неприкосновенного запаса) на уровне НЗ (64 единицы, 20 заказов, 120 единиц) (см. табл. 37, 43, 44). Совокупные издержки по запасам (сумма операционных издержек, издержек содержания запасов, издержек не содержания запасов) при этих значениях параметров равны 520 тыс. руб. (см. табл. 44), в то время как существует по крайней мере одно значение параметров (размер заказа — 80 единиц, величина НЗ — 120 единиц) с меньшим значением совокупных издержек (512 тыс. руб.).
Причины расхождений данных предварительной оценки и результатов расчета общего оптимального значения очевидны. При проведении предварительной оценки расчет оптимального размера заказа и количества заказов за бюджетный период основывался только на достижении сбалансированности операционных издержек и издержек содержания запасов без учета издержек отсутствия запасов (вероятных убытков от возможной ситуации временного дефицита материалов). Издержки отсутствия запасов сокращаются по мере увеличения средней величины запаса материалов, то есть их величина прямо пропорциональна количеству заказов за бюджетный период и соответственно обратно пропорциональна размеру одного заказа.
Таким образом, если предприятие работает совсем без неприкосновенного запаса (то есть новый заказ поступает на склад точно в соответствии с «обнулением» старых остатков), расчет оптимального размера закупки (одного заказа) тем более должен учитывать издержки не содержания запасов, которые, вообще-то, являются функцией не от размера НЗ, а от величины среднего запаса материалов в течение бюджетного периода (строки 11.1 — 11.8 по колонке А табл. 44).
Методология расчета издержек отсутствия запасов учитывает зависимость данного вида издержек от величины среднего складского остатка через «привязку» вероятностей ситуации временного дефицита материалов к отдельной поставке (заказу). Чем больше размер одного заказа и соответственно уровень среднего запаса материалов, тем меньше количество заказов в бюджетном периоде и, как следствие, тем меньше «взвешенные» по вероятностям издержки отсутствия запасов.
Следовательно, на практике собственно аналитика расчета уровня НЗ должна ограничиваться расчетом вероятностей издержек отсутствия запасов при различных величинах неприкосновенного запаса (табл. 40) и определением издержек при возникновении форс-мажорного фактора (в нашем примере — издержек остановки). После этого производится расчет общего оптимума на основе данных различных комбинаторных сочетаний (см. табл. 44).
Следует отметить, что нельзя вывести строгую математическую формулу исчисления оптимального размера параметров (размера заказа, количества заказов и величины НЗ), так как вероятности издержек не содержания запасов дискретны, то есть на практике по опыту прошлых лет различным величинам НЗ «присваиваются» определенные значения вероятностей форс-мажорной ситуации (см. табл. 40). Попытки описания зависимости вероятностей форс-мажора от величины НЗ с помощью функции на практике ведут чаще всего к ненужному усложнению расчетов и, как следствие, к снижению достоверности результатов анализа. Можно предложить следующую процедуру расчета оптимальных параметров закупки в практической управленческой деятельности предприятия:
• определяются вероятности форс-мажорных ситуаций в зависимости от величины НЗ (см. табл. 40);
• на основе плановых данных долгосрочного бюджета производится «перебор» различных сочетаний размера одной партии закупки (одного заказа) и постоянного складского остатка (величины НЗ) и на этой основе определяется примерный диапазон величин неприкосновенного запаса, в рамках которого находится точка общего оптимума (см. табл. 44);
• по каждому значению НЗ из диапазона оптимальных значений рассчитываются частные оптимумы и из них выбирается значение общего оптимума, которое характеризуется наименьшей величиной совокупных издержек по запасам.
Функция совокупных издержек зависит от двух параметров — размера заказа и величины НЗ (параметр количества заказов является производным от размера заказа при фиксированной величине планового потребления материалов за бюджетный период). При этом функция совокупных издержек является неоднородной, то есть на различных интервалах исходных параметров может быть как убывающей, так и возрастающей. Это обусловливается тем, что исходные параметры по-разному влияют на различные виды издержек, включаемых в функцию совокупных издержек по запасам:

• операционные издержки зависят от размера заказа (обратно пропорциональная зависимость) и не зависят от величины НЗ (строки 9.1 — 9.8 табл. 44);

• издержки содержания запасов (складские и иммобилизационные) находятся в прямо пропорциональной зависимости от размера заказа и величины НЗ (динамика значений по строкам и колонкам сегмента табл. 44 на пересечении строк 10.1 — 10.8 и колонок А, Б, В, Г, Д, Е, Ж, 3, И);

• издержки не содержания запасов обратно пропорциональны величинам размера заказа и НЗ (динамика значений по строкам и колонкам сегмента табл. 44 на пересечении строк 11.1 — 11.8 и колонок А, Б, В, Г, Д, Е, Ж, 3, И).

Таким образом, необходимо осторожно подходить к вопросу определения диапазона значений величины НЗ, в рамках которого находится общий оптимум. Для определения данного диапазона необходимо отдельно исследовать динамику совокупных издержек по каждому значению параметра величины НЗ (колонки А, Б, В, Г, Д, Е, Ж, 3, И раздела 12 табл. 44). Проведем необходимые аналитические процедуры на основе данных табл. 44:

а) сначала определим минимум совокупных издержек для диапазона значений НЗ от 150 единиц и выше. При такой величине неприкосновенного запаса издержки не содержания запасов равны 0 (вероятность возникновения ситуации дефицита материалов на складе отсутствует — см. табл. 40). Следовательно, совокупные издержки в этом диапазоне равны сумме операционных издержек и издержек содержания запасов и могут быть рассчитаны по слегка видоизмененной формуле совокупных издержек в классической модели EOQ:

(ТС) = [Q / (OQ)] х О + [0,5 х (OQ) + (SSU)] х С = = [Q / (OQ)] х О + 0,5 х (OQ) х С + (SSU) х С.

В отличие от классической модели в вышеприведенной формуле совокупные издержки являются функцией двух переменных:

• размера заказа на закупку (OQ);

• величины неприкосновенного запаса (SSU — от англ., safety stock units).
При этом указанные две переменные являются независимыми друг от друга. При любом зафиксированном значении размера заказа на закупку величина совокупных издержек минимальна при наименьшем значении НЗ. Наименьшим значением НЗ является начало рассматриваемого диапазона, то есть уровень в 150 единиц. Следовательно, после «рубежа» в 150 единиц (колонка И табл. 44) совокупные издержки по запасам возрастают для любого определенного размера заказа (динамика значений по строкам 12.1 - 12.8 табл. 44);

б) при величинах НЗ от 0 до 150 единиц издержки не содержания запасов для каждого определенного уровня НЗ определяются формулой:

(CNC) = (CS) x (PS) х [Q / (OQ)],

где 
(CNC) — издержки не содержания запасов (от англ. cost of not carrying safety stock);
(CS) — издержки остановки (от англ., cost of stockout);

(PS) — вероятность возникновения дефицита материалов на складе и соответственно остановки производства (от англ., probability of stockout);

[Q/(OQ)] — количество заказов за бюджетный период (рассчитывается как отношение планового потребления материалов за бюджетный период (Q) к размеру одного заказа (OQ)).

Соответственно совокупные издержки по запасам будут равны:

(ТС) = [Q / (OQ)] х О + 0,5 х (OQ) х С + (SSU) х С +

+ (CNC) = [Q / (OQ)] х О + 0,5 х (OQ) x С + (SSU) x С +

+ (CS) x (PS) х [Q / (OQ)] = [Q / (OQ)] x [О + (CS) x
x (PS)] + 0,5 x (OQ) x С + (SSU) x C.

Отметим, что при определенном уровне НЗ (динамика значений по колонкам А, Б, В, Г, Д, Е, Ж, 3, И раздела 12 табл. 44) совокупные издержки (ТС) являются функцией одной переменной — размера заказа на закупку (OQ). Экстремум данной функции находится в точке, где ее первая производная равна 0:
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 = 0,5 х С - [(Q) х [О + (CS) x (PS) ] ] / (OQ)2 = 0.

Отсюда

[image: image71.png](0Q) = (Q)X[O +(CS)x (PS)]/(0,5xC)



.
Эта точка соответствует минимуму функции совокупных издержек (при величине (OQ) большей вышеуказанной первая производная[image: image72.png]


 имеет положительное значение, то есть функция (ТС) является возрастающей; при величине (OQ) меньшей вышеуказанной первая производная [image: image73.png]


 имеет отрицательное значение, то есть функция (ТС) является убывающей);

в) рассчитаем частные оптимумы функции совокупных издержек по запасам при различных уровнях НЗ (табл. 45) в соответствии с двумя приведенными формулами:

• формулой оптимального размера закупки по каждой определенной величине НЗ

[image: image74.png](0Q) = J(Q)X[O +(CS)x(PS)]/(9,5%C)



;
• формулой совокупных издержек по запасам

(ТС) = [Q / (OQ)] х О + 0,5 х (OQ) х С + (SSU) х С + + (CS) х (PS) х [Q / (OQ)].

Таблица 45. Минимальные значения совокупных издержек по запасам при различных уровнях НЗ
	Величина неприкосновенного запаса, единиц
	Оптимальное значение размера заказа, тыс. руб.
	Количество заказов за бюджетный период
	Величина совокупных издержек по запасам, тыс. руб.

	0
	356,3
	3,6
	891,8

	10
	322,4
	4
	834

	20
	284,4
	4,5
	761

	30
	224
	5,7
	634,3

	50
	186,6
	6,9
	591,5

	80
	139,5
	9,2
	548,8

	100
	108,5
	11,8
	521,3

	120
	84,7
	15,1
	511,6

	150
	64
	20
	535


Итак, общий оптимум по закупкам материалов находится возле точки (ближайшие целочисленные значения из табл. 44 к математическому значению оптимальных величин, отмеченных жирным шрифтом в табл. 45):
Размер заказа — 80 единиц, количество заказов — 16, величина НЗ — 120 единиц, уровень совокупных издержек по запасам — 512 тыс. руб.
Применение методов математического моделирования при планировании закупок материальных оборотных ресурсов сопряжено с достаточно большими затратами по сбору и аналитической обработке учетной информации и поэтому является обоснованным только для тех видов материалов, которые имеют большую абсолютную и относительную величину в текущих материальных затратах предприятия. В этом случае эффект от повышения качества принятия управленческих решений оправдывает дополнительные управленческие издержки. Для тех же видов материалов, которые занимают небольшую долю в общем объеме закупок, целесообразно использовать более простые и менее затратные методы планирования. Как правило, для целей выбора методов управленческого планирования закупок все виды закупаемых сырья и материалов в соответствии с их «весом» в бюджете закупок (или в текущих материальных затратах) разбиваются на три группы:
А (существенная доля в общем объеме закупок). Планирование по материалам группы А основывается на концепции «точно в срок» (оптимизация издержек по заготовлению при условии непрерывного обеспечения производства необходимым количеством материалов) и применении соответствующих методов математического моделирования (модель EOQ).
В (промежуточная категория). При планировании закупок материалов группы В используется концепция «красного света» (по аналогии с соответствующим сигналом светофора), основанная на критерии логистики (соответствия графиков поставки материалов и списания их в производство). Уровень возобновления запасов устанавливается исходя из времени поставки. Расчет оптимального размера заказа и уровня неприкосновенного (постоянного) складского запаса, как правило, не производится.
С (незначительная доля в объеме закупок). Для материалов группы С применяется концепция «двух ящиков». Предполагается, что текущая величина запаса столь незначительна, что весь он умещается в двух ящиках (контейнерах). Новый заказ производится, когда заканчивается первый ящик. Иными словами, это планирование «на глазок», где единственным требованием является недопущение ситуации образования временного дефицита материалов на складе.
Такая классификация видов сырья и материалов при выборе способов планирования закупок получила название «АВС-метод» (рис. 6).
Рис. 6. ЛВС-метод при выборе способов планирования закупок для отдельных видов сырья и материалов
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На рис. 6 представлена графическая иллюстрация применения ABC-метода при выборе способов планирования закупок по отдельным видам сырья и материалов на предприятии. При спецификации групп А, В, С исходят из того, какой эффект на совокупные затраты и, как следствие, на конечные финансовые результаты деятельности компании оказывают отклонения затрат по заготовлению и содержанию отдельных видов материалов, включаемых в группы, и групп видов материалов в целом. Таким образом определяется, насколько эффективным может быть применение более затратных и более «изощренных» технологий планирования закупок для отдельных видов сырья и материалов и отдельных групп видов материалов. Заметим, что «рычаг» эффекта от применения технологий планирования закупок обусловливается не только долей отдельного вида материалов, включаемых в группу, в общем объеме закупок, но и долей в общем объеме закупок группы видов материалов в целом, так как та или иная используемая технология планирования закупок является стандартной для всех видов материалов, включаемых в группу. Иными словами, на основе расчета совокупной доли объема закупок отдельной группы (20%, 30%, 40%, ...) определяется («по убывающей» по доле в общем объеме закупок) перечень видов материалов, составляющих данный процент в общем объеме закупок, и соответственно «нижняя» граница по доле в общем объеме закупок видов материалов, включаемых в отдельную группу. Следовательно, при проведении анализа ABC-методом для спецификации групп А, В, С рассматриваются различные сочетания параметров (совокупная доля группы в общем объеме закупок; количество (перечень) номенклатурных позиций, включаемых в группу; «нижняя» граница (доля в общем объеме закупок) видов материалов, включаемых в группу) и выбирается оптимальный вариант параметров групп, в наибольшей степени (с точки зрения баланса «эффект от управленческого планирования — управленческие издержки») соответствующий предполагаемым к использованию для отдельных групп стандартным технологиям планирования закупок (модель EOQ, логистические функции, концепция «двух ящиков»).

Так, в примере, изображенном на рис. 6:

• группа А характеризуется параметрами: 50% в общем объеме закупок; 20% от общей номенклатуры (количества видов) закупаемых материалов; доля отдельных видов материалов, включаемых в группу, составляет более 5% в общем объеме закупок. При таких параметрах спецификации группы А применение в качестве стандартной технологии планирования закупок для данной группы модели EOQ является наиболее эффективным;

• группа В формируется, исходя из критериев: 30% в общем объеме закупок; 30% от общей номенклатуры (количества видов) закупаемых материалов; доля отдельных видов материалов, включаемых в группу, составляет от 1% до 5% в общем объеме закупок. При таких параметрах группы В применение логистических технологий планирования (концепция «красного света») является наиболее обоснованным.

• остальные позиции номенклатуры закупок включены в группу С (20% в общем объеме закупок; 50% от общей номенклатуры (количества видов) закупаемых материалов; доля отдельных видов материалов, включаемых в группу, составляет менее 1% в общем объеме закупок. При таких параметрах формирования группы С наиболее адекватным является упрощенный вариант планирования, ориентирующийся на обеспечение постоянного складского остатка материалов (концепция «двух ящиков»).

Производство и сбыт. Модификация модели EOQ (модель EPR) используется для синхронизации стадий производства и сбыта. При этом целевым показателем модели является размер партии выпуска при фиксированной (определенной планом) величине выпуска за бюджетный период. Оптимальный размер партии выпуска в данной модели обозначается аббревиатурой EPR (от англ., economic production run). Модель EPR рассчитывает оптимальный размер партии выпуска, минимизирующий сумму издержек: 1) по переработке материальных ресурсов в готовую продукцию (так называемая «добавленная стоимость», включающая в себя амортизацию оборудования и трудозатраты); 2) по хранению запасов готовой продукции.

Формула модели EPR применяется для расчета величины оптимального размера партии выпуска отдельного вида продукции на основе следующих исходных параметров:

• планового выпуска данного вида продукции на бюджетный период (квартал, год);

• издержек по переработке на единицу выпуска (готовой продукции);

• издержек по хранению единицы запасов готовой продукции за бюджетный период.

Оптимальный размер партии выпуска определяется в модели как:
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где 
(EPR) — количество единиц выпуска данного вида продукции в одной партии,

Q — плановый выпуск данного вида продукции на бюджетный период (квартал, год),

S — удельные издержки по переработке (на единицу данного вида продукции),

С — стоимость хранения единицы запасов данного вида готовой продукции в течение бюджетного периода.

Например, по отдельному виду продукции, производимому на предприятии:

• выпуск составляет 160000 единиц готовой продукции в год;

• издержки по переработке равны 40 тыс. руб. на единицу выпуска;

• стоимость хранения равна 5 тыс. руб. на единицу запасов готовой продукции в год.

Отсюда:
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 = 1600 единиц.

При таком размере партии выпуска совокупные издержки по переработке и хранению продукции являются минимальными.

Одновременное применение моделей EOQ и EPR позволяет синхронизировать в текущем управлении на предприятии три последовательных стадии финансового цикла — снабжение, производство, сбыт.

6.4.3. Система внутреннего арбитража
Помимо функции оперативного управления, другой важной составляющей механизма контроля текущего исполнения бюджета структурными подразделениями является учет ответственности через систему внутреннего арбитража. Следует еще раз отметить, что фактические бюджетные показатели, центра ответственности и фактические бюджетные показатели, по месту возникновения относящиеся к центру ответственности, — в сущности две различные величины. Так, величина «хозрасчетных» производственных затрат цеха (центра нормативных затрат), учитываемая при оценке деятельности и расчете премиального фонда цеха по итогам бюджетного периода, и величина валового выпуска цеха могут существенно отличаться друг от друга. Иногда это отклонение возникает вопреки управленческим решениям руководства подразделения. Например, поставщик задержал очередную партию сырья или «смежный» цех сорвал поставки полуфабрикатов для переработки в цехе. Понятно, что в таких случаях под угрозой оказывается выполнение бюджетного задания подразделения, причем по не зависящим от подразделения причинам. Для учета ответственности различных подразделений (центров ответственности) за затраты и доходы, которые по месту возникновения могут относиться к другим подразделениям и сегментам бизнеса, и для выявления отклонений бюджетных показателей вследствие не контролируемых центрами ответственности факторов на предприятии обычно создается внутренняя арбитражная комиссия. При возникновении форс-мажорных обстоятельств руководитель «пострадавшего» подразделения направляет соответствующую внутреннюю претензию в арбитражную комиссию. После рассмотрения и удовлетворения претензии арбитражной комиссией фактические показатели «пострадавшего» центра ответственности корректируются на величину претензионного ущерба. При этом, однако, величина ущерба (дополнительные издержки) относится на другие центры ответственности, признаваемые виновными в ущербе, — на отдел снабжения (при срыве поставок сырья) или на «смежный» цех (при срыве поставок полуфабрикатов собственного производства).
Однако не всегда внутренний арбитраж является вынужденным. Иногда он имеет место как следствие согласованных управленческих решений руководителей структурных подразделений. В этом случае арбитражная комиссия выполняет функции нотариуса, то есть заверяет двусторонний протокол руководителей договаривающихся подразделений.
Например, вице-президент по сбыту требует у вице-президента по производству срочно выпустить дополнительную партию продукта А сверх производственной программы на бюджетный период, так как по данному продукту наблюдается «всплеск» сбыта, либо поступил срочный заказ на большую партию от оптового покупателя на выгодных условиях. Вице-президент по производству анализирует все дополнительные затраты, которые нужно произвести в связи с авральными работами в сборочном цехе, и представляет их сумму вице-президенту по сбыту. Вице-президент по сбыту принимает предложение об отнесении дополнительных затрат на его службу и подписывает соответствующий внутренний протокол. После этого согласованное управленческое решение на основе координации деятельности центров ответственности без дополнительных директив аппарата управления было принято.
Заключение к главе 6

Таким образом, контроль исполнения бюджета — это несколько больше, чем просто надзор «сверху» за тем, как подразделения выполняют план. В самом механизме контроля заложены не только надзорные, но и планово-аналитические моменты, позволяющие структурным подразделениям (объектам планирования) самостоятельно осуществлять достижение бюджетных показателей и при этом в оперативном режиме координировать свою деятельность с другими подразделениями. В сводном бюджете компании, каким бы детальным он не был, всего предусмотреть нельзя, а попытка регламентировать «все и вся» сведет эффективность бюджетного планирования до уровня государственного планирования в бывшем СССР с не меньшим уровнем бюрократии, которая просто погубит предприятие. В этой связи система внутреннего контроля не только является второй стадией бюджетного процесса после собственно планирования, но и своеобразным «довеском» к плану — оперативным управлением (или оперативным планированием) в соответствии с ежедневно возникающими хозяйственными ситуациями, требующими разрешения.
Глава 7. Анализ исполнения сводного бюджета (ПЛАН-ФАКТ АНАЛИЗ)

В данной главе освещаются методологические вопросы проведения анализа исполнения сводного бюджета предприятия за очередной бюджетный период (план-факт анализа). Дается представление о том, какие функции в непрерывном бюджетном (плановом) процессе предприятия обеспечивают проведение план-факт анализа по итогам закончившегося бюджетного периода; рассматривается методология и аналитический инструментарий план-факт анализа по основным подбюджетам — операционному, инвестиционному и финансовому; определяется, каким образом результаты проведенного план-факт анализа используются при разработке сводного бюджета следующего периода, что обеспечивает непрерывность, последовательность и преемственность бюджетного процесса. Глава снабжена «сквозным» примером, на основе которого разбирается методология проведения план-факт анализа сводного бюджета предприятия по итогам очередного бюджетного периода (квартала).
7.1. Цели и блок-схема проведения план-факт анализа

Третьей, заключительной, стадией бюджетного цикла является анализ исполнения сводного бюджета. Этот вид анализа хозяйственной деятельности еще иногда называют план-факт анализом, потому что при его проведении идет сравнение фактических и плановых данных и анализ отклонений фактических показателей от плановых по отчетному бюджетному периоду в отличие, например, от бизнес-диагностики, или финансового анализа, где фактические данные отчетного периода сравниваются с фактическими же данными базисных (прошлых) периодов.
Информационным обеспечением план-факт анализа исполнения сводного бюджета является система комплексного нормативного учета (см. главу 5), которая позволяет регистрировать отклонения плановых показателей от фактических в течение всего бюджетного периода по большей части подбюджетов и стадий финансового цикла хозяйственной деятельности предприятия. Как уже указывалось ранее, нормативный учет и, в частности, текущий учет отклонений ведется на основе бухгалтерского учета и отчетности с использованием данных оперативного учета.
Проведение план-факт анализа имеет две основные цели — плановую и контрольно-стимулирующую.
• Плановая функция анализа заключается в том, что на основе полученных выводов вносятся корректировки в хозяйственную стратегию и тактику предприятия и разрабатывается бюджет на следующий период. Последнее обстоятельство необходимо подчеркнуть особо. Одним из базовых принципов управленческого учета и планирования является принцип «продолжающейся деятельности» (going concern). Применительно к сфере составления сводного бюджета этот принцип, в частности, означает, что как краткосрочный, так и долгосрочный бюджет предприятия разрабатываются на основе анализа причин отклонений фактических показателей от плановых по прошлому бюджетному периоду, а также выявления внутренних резервов повышения эффективности и улучшения финансового состояния. Вообще, два основных фактора определяют составление нового бюджета: а) объективный (изменение рыночной конъюнктуры); б) субъективный (выявление внутренних резервов путем анализа исполнения бюджета прошлого периода и «закладывание» их в бюджет нового периода). Единство этих двух основополагающих факторов в корпоративном бюджетировании позволяет сочетать гибкость хозяйственной политики применительно к изменению состояния рынка (рыночная стратегия) и преемственность, под которой понимается наиболее оптимальное использование накопленного ресурсного потенциала предприятия (ресурсная стратегия) (схема 34).
Схема 34. Общий алгоритм составления сводного бюджета предприятия на новый бюджетный период
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В общем и целом схема 34 — это несколько переиначенная блок-схема составления сводного бюджета (см. схему 4). Так, примат изменения рыночной конъюнктуры при составлении нового бюджета — это не что иное, как определяющая роль бюджета продаж в операционном бюджете, обратная связь — корректировка продаж с учетом ограниченности ресурсов, возможных источников финансирования (проблема финансового дефицита) и пр. Задача анализа исполнения прошлого бюджета при составлении нового бюджета заключается в том, чтобы планирование политики предприятия в сфере размещения ресурсов и привлечения источников финансирования в соответствии с рыночным прогнозом продаж производилось с учетом выявленных «внутренних резервов» повышения эффективности.
• Контрольно-стимулирующая функция анализа исполнения бюджета осуществляется через спецификацию отклонений фактических показателей от плановых в разрезе центров ответственности предприятия (структурных подразделений и их руководителей, персонально ответственных за выполнение данных показателей). Так, для руководства компании важно не только то, что превышение производственных затрат на 30 тыс. руб. в части расходования материальных оборотных ресурсов вызвано на 70% превышением плановых норм расхода и на 30% — превышением цен закупки сырья и материалов, но и то, что за перерасход ресурсов фирмы в 21 тыс. руб. ответственность несут службы вице-президента по производству, а по перерасходу в 9 тыс. руб.— отдел снабжения. На этом строится вся система материального стимулирования предприятия, методологически и практически являющаяся неотъемлемой частью бюджетного процесса (см. следующую главу).
Анализ исполнения сводного бюджета компании проводится в три этапа.
Этап 1. Общее изучение отклонений затрат, выручки и финансовых результатов, движения товарно-материальных и финансовых ресурсов предприятия и источников их финансирования на основе сравнения плановых и фактических «выходных форм» сводного бюджета: отчета о финансовых результатах, отчета о движении денежных средств, отчета об инвестициях, отчета об изменении финансового состояния, баланса на конец бюджетного периода. Собственно это еще не анализ, а позитивное изучение (фиксация отклонений), так как анализ всегда носит нормативный характер, то есть дает оценку исследуемых процессов.

Этап 2. Анализ исполнения трех основных (агрегированных) подбюджетов сводного бюджета:
• план-факт анализ исполнения операционного бюджета;
• план-факт анализ исполнения инвестиционного бюджета;
• план-факт анализ исполнения финансового бюджета.
На данном этапе анализ отклонений и формулировка выводов проводится по каждому агрегированному подбюджету отдельно.
Этап 3. Синтез. Так как все три вышеуказанных составляющих сводного бюджета являются взаимосвязанными, в первую очередь, через динамику денежных поступлений и расходов, то после детального факторного анализа операционного, инвестиционного и финансового бюджетов появляется возможность сделать количественно обоснованные выводы о выполнении сводного бюджета предприятия в целом. Эти выводы составляют так называемый SWOT-анализ (анализ «слабых» и «сильных» сторон деятельности предприятия за прошедший бюджетный период), который, по существу, является обобщением проделанной на первом и втором этапах аналитической работы по отдельным подбюджетам и сегментам бизнеса. Анализ «сильных» и «слабых» мест является основой разработки бюджета следующего периода (см. схему 35).
Схема 35. Корректировка хозяйственной политики предприятия по результатам анализа исполнения бюджета прошедшего периода
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Такая методология план-факт анализа есть не что иное, как применение в прикладной экономике диалектического метода познания по триаде Гегеля «тезис — антитезис — синтез», более известной как закон «отрицания отрицания». Данная методология при проведении анализа исполнения сводного бюджета является «сквозной»: например, анализ операционного бюджета (второй этап), в свою очередь, распадается на три стадии: вначале формальное изучение (вертикальный анализ), затем переход к рассмотрению содержательной основы исследуемых отклонений (горизонтальный анализ) и, наконец, формулировка выводов на основе синтеза результатов вертикального анализа (формы) и горизонтального анализа (содержания).
В данной главе подробно остановимся на методологии проведения план-факт анализа по трем основным бюджетам (операционному, инвестиционному и финансовому) и покажем взаимосвязь полученных выводов при корректировке хозяйственной политики предприятия.
Для сохранения методологической корректности будем анализировать исполнение сводного бюджета на количественном примере с позиции аутсайдера (то есть лица, приглашенного со стороны). Дело в том, что работники предприятия, занимающиеся бюджетным планированием, являются инсайдерами, то есть, постоянно изнутри наблюдая жизнь предприятия и участвуя в ней, обладают массой информации, которая просто не поддается формализации. Подход с точки зрения аутсайдера при описании методологии план-факт анализа является совершенно сознательным и призван отделить результаты применяемой методики анализа от той суммы не поддающихся формализации (количественному описанию) знаний о предприятии, которой обладают его работники.
7.2. Общее изучение результатов исполнения сводного бюджета

Информационной базой 1-го (вступительного) этапа анализа исполнения сводного бюджета (см. схему 35) являются «выходные формы» основных подбюджетов:

• отчет о финансовых результатах — для операционного бюджета;

• отчет об инвестициях — для инвестиционного бюджета;
• отчет о движении денежных средств и отчет об изменении финансового состояния — для финансового бюджета;
• динамический баланс (на начало бюджетного периода — изменение за период — на конец бюджетного периода) — для сводного бюджета в целом.
На этапе общего рассмотрения (изучения) результатов исполнения сводного бюджета идентифицируются (определяются количественно и качественно) отклонения по каждому основному подбюджету. Анализ целесообразно начинать с рассмотрения самого большого основного подбюджета — операционного бюджета.
Операционный бюджет. Общее рассмотрение показателей исполнения операционного бюджета производится на основе сводного отчета о финансовых результатах. Пример сводного отчета о финансовых результатах по итогам отчетного бюджетного периода приведен в таблице 46.
Таблица 46. Сводный отчет о финансовых результатах деятельности предприятия за I квартал 2001 г. (в млн. руб.)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Выручка от реализации
	120 (100%)
	110(100%)
	-10(100%)

	2. Себестоимость реализации (переменные затраты)
	82 (68,3%)
	85 (77,3%)
	+3 (30%)

	3. Маржинальный доход (1-2)
	38 (31,7%)
	25 (22,7%)
	-13 (-130%)

	4. Постоянные (периодические) расходы
	16(13,3%)
	16 (14,5%)
	0 (0%)

	5. Валовая прибыль (3-4)
	22 (18,4%)
	9 (8,2%)
	-13 (-130%)

	6. Налоги
	14(11,7%)
	8 (7,3%)
	-6 (-60%)

	7. Чистая прибыль (5-6)
	8 (6,7%)
	1 (0,9%)
	-7 (-70%)


Чистая прибыль предприятия за отчетный бюджетный период оказалась на 7 млн. руб. меньше запланированного уровня. При этом основным фактором уменьшения конечных финансовых результатов (чистой прибыли) стало падение объема продаж (выручки от реализации) на 10 млн. руб. В это же самое время при падении объема продаж одновременно возросла себестоимость реализации на 3 млн. руб., что явилось вторым фактором снижения конечных финансовых результатов. Уменьшение налоговых начислений, по всей видимости, связано со снижением налоговой базы (объема реализации — для НДС, балансовой прибыли — для налога на прибыль и пр.).

Постоянные (периодические) расходы предприятия остались на стабильном уровне, что означает, что колебания объема продаж не вышли за «порог релевантности», за которым следует «ступенчатое» изменение постоянных расходов (иногда постоянные расходы называют условно-постоянными, подразумевая, что при больших колебаниях объемов деятельности наблюдается «взрывное» изменение уровня постоянных расходов). При этом следует отметить, что вследствие уменьшения выручки от реализации при стабильной величине периодических расходов, повысился уровень операционного рычага, который рассчитывается как отношение маржинального дохода к валовой прибыли. Операционный рычаг характеризует уровень предпринимательского риска компании, а именно, как изменится финансовый результат (валовая прибыль) при изменении выручки от реализации на 1%. Если по плану величина операционного рычага должна была составить 1,46 (то есть 1% падения физического объема продаж приводил бы к 1,46% падения валовой прибыли), то фактически показатель операционного рычага составил 2,78, то есть повысился в 1,9 раза. Это означает, что чувствительность финансовых результатов предприятия от изменений рыночной конъюнктуры существенно повысилась, а финансовая устойчивость компании соответственно ухудшилась.
В целом же предприятие за отчетный бюджетный период оставалось в «зоне безубыточности» — рентабельность продаж, рассчитываемая как отношение «маржинальный доход / выручка от реализации», несмотря на падение с запланированных 31,7% до фактических 22,7%, оставалась положительной, а маржинальный доход перекрывал постоянные (периодические) расходы, однако, с учетом налоговых начислений предприятие вплотную приблизилось к «критической точке», за которой следуют убытки. Ключевым фактором снижения конечных финансовых результатов предприятия следует признать падение валовой выручки от продаж (объема реализации).
Инвестиционный бюджет. «Выходной формой» инвестиционного бюджета является отчет об инвестициях (табл. 47).
Таблица 47. Отчет об инвестициях за I квартал 2001 г. (млн. руб.)
	Инвестиции
	Начальный остаток (1)
	Приход (2)
	Расход(З)
	Конечный остаток (4) = (1)+(2)-(3)

	
	
	план
	факт
	откл.
	план
	факт
	откл.
	план
	факт
	откл.

	1. Складское хозяйство всего (= (1.1) + (1.2))
	1,2
	0,9
	0
	-0,9
	2,0
	0,1
	-0,1
	0,1
	1,1
	1

	в том числе
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1.1. Проект реконструкции склада готовой продукции (=(1.1.1)+(1.1.2))
	1,1
	0,8
	0
	-0,8
	1,9
	0
	-1,9
	0
	1,1
	1,1

	1.1.1. Оборудование
	0,5
	0,1
	0
	-0,1
	0,6
	0
	-0,6
	0
	0,5
	0,5

	1.1.2. Строительно-монтажные работы
	0,6
	0,7
	0
	-0,7
	1,3
	0
	-1,3
	0
	0,6
	0,6

	1.2. Прочее (закупка оборудования) .... (по позициям)
	0,1
	0,1
	0
	-0,1
	0,1
	0,1
	0
	0,1
	0
	-0,1

	2. Инвестиции в производственную инфраструктуру всего (=(2.1) + (2.2) + (2.3))
	4,9
	5,1
	5,0
	-0,1
	0,3
	0,2
	-0,1
	9,7
	9,7
	0

	в том числе
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2.1 . Проект модернизации литейного цеха 
(=(2.1.1) + (2.1.2))
	1,8
	3,6
	3,6
	0
	0
	0
	0
	5,4
	5,4
	0

	2.1.1. Оборудование
	1,1
	2,1
	2,1
	2,1
	0
	0
	0
	3,2
	3,2
	0

	2.1.2. Строительно-монтажные работы
	0,7
	1,5
	1,5
	1,5
	0
	0
	0
	2,2
	2,2
	0

	2.2. Строительство здания заводоуправления (подрядный способ)
	2,9
	1,4
	1,4
	0
	0
	0
	0
	4,3
	4,3
	0

	2.3. Прочее (закупка оборудования ... (по позициям))
	0,2
	0,1
	0
	-0,1
	0,3
	0,2
	-0,1
	0
	0
	0

	3. Транспортное хозяйство (= (3.1) + (3.2))
	0,8
	0,7
	0
	-0,7
	1,5
	0
	-1,5
	0
	0,8
	0,8

	3.1. Капитальный ремонт здания склада ГСМ (=(3.1.1) + (3.1.2))
	0,8
	0,5
	0
	-0,5
	1,3
	0
	-1,3
	0
	0,8
	0,8

	3.1.1. Материалы
	0,4
	0,2
	0
	-0,2
	0,6
	0
	-0,6
	0
	0,4
	0,4

	3.1.2. Ремонтные работы
	0,4
	0,3
	0
	-0,3
	0,7
	0
	-0,7
	0
	0,4
	0,4

	3.2. Приобретение транспортных средств
	0
	0,2
	0
	-0,2
	0,2
	0
	-0,2
	0
	0
	0

	4. Итого инвестиционный бюджет (1 + 2 + 3)
	6,9
	6,7
	5,0
	-1,7
	3,8
	0,3
	-3,5
	9,8
	11,6
	1,8


На начало периода балансовый остаток незавершенного строительства на предприятии составлял 6,9 млн. руб., в том числе:
• отдельные проекты капитального строительства — 6,6 млн. руб.;
• оборудование к установке — 0,3 млн. руб.
В течение бюджетного периода предприятие планировало вести освоение средств по уже начатым к началу периода проектам капитального строительства: проект реконструкции склада готовой продукции (остаток незавершенного строительства на начало отчетного бюджетного периода — 1,1 млн. руб., плановая смета освоения за отчетный бюджетный период — 0,8 млн. руб.); проект модернизации литейного цеха (остаток незавершенного строительства на начало отчетного бюджетного периода — 1,8 млн. руб., плановая смета освоения за отчетный бюджетный период — 3,6 млн. руб.); строительство здания заводоуправления (остаток незавершенного строительства на начало отчетного бюджетного периода — 2,9 млн. руб., плановая смета освоения за отчетный бюджетный период -1,4 млн. руб.); капитальный ремонт склада ГСМ (остаток незавершенного строительства на начало отчетного бюджетного периода — 0,8 млн. руб., плановая смета освоения за отчетный бюджетный период — 0,5 млн. руб.). Кроме того, планировались отдельные (вне проектов капитального строительства) закупки оборудования и транспортных средств на общую величину 0,4 млн. руб. Общий бюджет (смета) капитальных вложений составлял 6,7 млн. руб.
За бюджетный период предполагалось завершить объекты капитального строительства: (1) реконструкция склада готовой продукции и (2) капитальный ремонт склада ГСМ — и «списать» их с баланса капитальных вложений. Также в плане предполагалось передача в состав основных средств предприятия закупленного оборудования на сумму 0,6 млн. руб. По инвестиционному плану изменение остатков незавершенного строительства составляло 2,9 млн. руб. (прирост с 6,9 млн. руб. до 9,8 млн. руб.), что обусловливалось значительными по величине суммами вложений в проекты модернизации литейного цеха и строительства здания заводоуправления.
Инвестиционный бюджет предприятия оказался невыполнен как по объемам освоения (5,0 млн. руб. вместо 6,7 млн. руб. по плану), так и по сдаче объектов капитального строительства в эксплуатацию (0,3 млн. руб. вместо 3,8 млн. руб. по плану). В результате конечный остаток незавершенного строительства возрос с 9,8 млн. руб. плановых до 11,6 млн. руб. по факту.
По всей видимости, основной причиной невыполнения инвестиционного бюджета оказалось сокращение источников финансирования. Источниками финансирования инвестиций, как правило, являются долгосрочные пассивы — собственные средства в виде накопленной чистой прибыли, уставного или дополнительного капитала (эмиссия акций); либо долгосрочные кредиты. По плану инвестиционный бюджет (6,7 млн. руб.) был меньше запланированной чистой прибыли предприятия на бюджетный период (8 млн. руб.) Фактическая же чистая прибыль предприятия составила всего 1 млн. руб., что меньше и фактических (5 млн. руб.), и плановых (6,7 млн. руб.) инвестиционных затрат предприятия за отчетный бюджетный период.
В этих условиях инвестиционная политика предприятия вынужденно была пересмотрена. Уменьшенные источники финансирования (5 млн. руб.) были направлены на два ключевых проекта: строительство здания заводоуправления, по финансированию которого предприятие имеет договорные обязательства перед подрядчиком; модернизацию литейного цеха. Вследствие сокращения финансирования были, во-первых, временно приостановлены текущие закупки оборудования и, во-вторых, «заморожены» проекты, планируемые к сдаче в эксплуатацию в отчетном бюджетном периоде — проект реконструкции склада готовой продукции и капитальный ремонт склада ГСМ, что привело к росту остатка незавершенного строительства на конец отчетного бюджетного периода по сравнению с планом.
В общем, невыполнение инвестиционного бюджета составило:
• по смете освоения (приход): отклонение = —1,7 млн. руб. (5 млн. руб. фактически вместо 6,7 млн. руб. по плану);
• по сдаче объектов в эксплуатацию: отклонение = —3,5 млн. руб. (0,3 млн. руб. фактически вместо 3,8 млн. руб. по плану).
Необходимо отметить, что на данном этапе анализа большую часть занимает описание имевшихся отклонений, а наши заключения носят крайне вероятностный характер. Детальный нормативный анализ причин невыполнения инвестиционного бюджета начинается на втором этапе исследования.
Финансовый бюджет. «Выходными» формами финансового бюджета являются отчет о движении денежных средств и отчет об изменении финансового состояния.
Отчет о движении денежных средств предприятия за отчетный бюджетный период, являющийся продолжением начатого примера план-факт анализа (табл. 46, 47), приведен в таблице 48.
Таблица 48. Отчет о движении денежных средств за I квартал 2001 г.
	Статьи бюджета движения денежных средств
	Сумма, тыс. руб.

	1 . Остаток денежных средств на начало периода
	8000

	
	План
	Факт
	Отклонение

	2. Денежные поступления:
	115600
	108600
	-7000

	2.1. Поступления от реализации продукции
	112000
	105000
	-7000

	2.2. Поступления от реализации основных средств и прочих активов
	0
	0
	0

	2.3. Проценты и дивиденды по ценным бумагам и участию в капитале
	0
	0
	0

	2.4. Кредиты и займы
	3600
	3600
	0

	2.5. Эмиссия акций
	0
	0
	0

	2.6. Прочие денежные поступления
	0
	0
	0

	3. Расходование денежных средств:
	105600
	87900
	-17700

	3.1. Закупка сырья, материалов, комплектующих
	45000
	30000
	-15000

	3.2. Расходы по оплате труда
	40000
	40000
	0

	3.3. Инвестиции
	6600
	4900
	-1700

	3.4. Платежи в бюджет и внебюджетные фонды
	9000
	8000
	-1000

	3.5. Погашение кредитов и займов (сумма основного долга)
	4000
	4000
	0

	3.6. Выплаты процентов по кредитам и займам
	1000
	1000
	0

	4. Сальдо денежных поступлений и расходов (2-3)
	10000
	20700
	+10700

	5. Остаток денежных средств на конец периода (1+4)
	18000
	28700
	+10700


В бюджет движения денежных средств предприятия отчетного периода был заложен финансовый профицит (превышение денежных поступлений над денежными расходами) в размере 10 млн.руб. Основной статьей денежных поступлений по плану являются поступления за реализованную продукцию — 96,9% от совокупных плановых поступлений денежных средств. Из структуры отчета о движении денежных средств становится ясно, что в отчетном периоде предприятие предполагало проводить курс на финансовую санацию (оздоровление), в частности, путем увеличения абсолютной ликвидности (отношения денежных средств и краткосрочных финансовых вложений к величине текущих обязательств) и чистого оборотного капитала. Это следует, во-первых, из положительной величины сальдо финансовых потоков, заложенной в план (финансового профицита), и, во-вторых, из превышения погашения заемных источников финансирования над их привлечением в балансе кредитов. Так, предполагалось взятие кредитов на сумму 3,6 млн. руб. при погашении основного долга по имеющимся кредитам в размере 4 млн.руб. и выплате процентов по кредитам в размере 1 млн. руб., то есть вся сумма планируемого привлечения заемных источников финансирования направляется на реструктуризацию (или пролонгацию) имеющихся кредитных обязательств и на выплату процентов по ним без образования новой задолженности.
Фактические денежные поступления предприятия оказались больше запланированных на 10,7 млн. руб. за счет опережающего снижения текущих выплат над снижением денежных поступлений. Основной причиной снижения денежных поступлений явилось, по-видимому, снижение выручки от реализации, которое, как установлено при рассмотрении сводного отчета о финансовых результатах, в отчетном периоде. Для того, чтобы в новых условиях сбалансировать денежные поступления и расходы, предприятие сократило некоторые статьи расходов. Здесь необходимо отметить, что предприятие вовсе не вольно в выборе методов сокращения финансового дефицита. Ряд статей расходов денежных средств является или обязательными, или их сокращение чревато весьма неприятными последствиями. Так, в отчетном бюджетном периоде сохранились на плановом уровне расходы по выплате процентов и погашению кредитов. Денежные расходы сокращались по трем статьям включающим в себя: уменьшение выплат поставщикам сырья, материалов, комплектующих (с 45 млн. руб. по плану до 30 млн. руб. фактически); уменьшение платежей в бюджет (с 9 млн. руб. до 8 млн. руб.); сокращение финансирования инвестиций (с 6,6 млн. руб. по плану до 4,9 млн. руб. фактически). Необходимо обратить внимание на различие величин «затраты» и «денежные расходы», так же как и величин «выручка» и «денежные поступления». Так, фактический бюджет капитальных вложений составил 5 млн. руб. (см. табл. 47), в то время как денежные расходы за период по инвестициям — 4,9 млн. руб. (см. табл. 48). Превышение инвестиционных затрат над величиной денежных расходов по инвестиционной деятельности может быть вызвано двумя обстоятельствами — либо часть расходов покрывалась за счет неденежных активов (например, потребление материалов, купленных в прошлые бюджетные периоды), либо часть расходов была начислена, но не погашена (например, возросла величина расчетов с подрядчиками). Таким же образом разность между фактической выручкой от реализации (ПО млн. руб. — см. табл. 46) и денежными поступлениями от реализации (105 млн. руб. — см. табл. 48) объясняется изменением остатка дебиторской задолженности покупателей и заказчиков предприятия.
Следовательно, несмотря на меньшую величину денежных поступлений по сравнению с планом, предприятию удалось сохранить сбалансированность денежных поступлений и расходов и, в целом, выйти за бюджетный период на положительное сальдо денежных потоков в размере 20,7 млн. руб.
Анализ второй «выходной» формы финансового бюджета — отчета об изменении финансового состояния — позволяет установить отклонения фактических величин на конец отчетного бюджетного периода от плановых по отдельным статьям текущих (оборотных) активов и текущих пассивов (краткосрочных обязательств) и, в результате, определить, за счет каких статей оборотных активов и текущих пассивов наблюдалось отклонение показателей текущей платежеспособности (ликвидности) компании по сравнению с целевым («заложенным» в бюджет) уровнем (табл. 49). Отчет об изменении финансового состояния составляется на основе сравнительного (динамического) баланса на начало и конец отчетного бюджетного периода (начало периода (факт) — конец периода (план) — конец периода (факт)).
Таблица 49. Отчет об изменении финансового состояния за I квартал 2001 г. (в тыс. руб.)
	Показатели
	На начало периода (01.01.2001)
	На конец периода (01.04.2001)

	(1)
	(2)
	План 
(3)
	Факт
(4)
	Отклонение факта от плана 
(5) = (4) - (3)

	1. Текущие (оборотные) активы, всего
	144300
	175300
	167000
	-8300

	1.1. Материальные оборотные средства (= (1.1.1) + (1.1.2) + (1.1.3))
	88300
	101300
	85300
	-16000

	1.1.1. Сырье и материалы
	19000
	32000
	8000
	-24000

	1.1.2. Незавершенное производство
	10000
	12000
	16000
	4000

	1.1.3. Готовая продукция
	59300
	57300
	61300
	4000

	1.2. Расчеты и денежные средства 
(= (1.2.1) + (1.2.2) + (1.2.3) + (1.2.4))
	56000
	74000
	81700
	7700

	1.2.1. Дебиторская задолженность по поставкам продукции
	47000
	55000
	52000
	-3000

	1.2.2. Денежные средства
	8000
	18000
	28700
	10700

	1.2.3. Краткосрочные финансовые вложения (КФВ)
	0
	0
	0
	0

	1.2.4. Прочие расчеты
	1 000
	1 000
	1 000
	0

	2. Текущие пассивы (расчеты), всего 
(=(2.1 )+(2.2)+(2.3)+(2.4)+(2.5)+(2.6)+(2.7))
	67000
	92100
	89100
	-3000

	2.1. Краткосрочные кредиты банков
	22000
	18000
	18000
	0

	2.2. Кредиторская задолженность поставщикам сырья и материалов
	15000
	18000
	16000
	-2000

	2.3. Расчеты с бюджетом
	6000
	11000
	6000
	-5000

	2.4. Расчеты по оплате труда
	10000
	11000
	13000
	2000

	2.6. Фонд потребления
	0
	10000
	7000
	-3000

	2.7. Прочие расчеты
	14000
	24100
	29100
	+5000

	3. Чистый оборотный капитал (=(1)-(2))
	77300
	83200
	77900
	-5300

	4. Коэффициенты ликвидности:
	
	
	
	

	• текущая ликвидность (= (1) / (2))
	2,15
	1,9
	1,87
	-0,03

	• срочная ликвидность (= (1.2)/ (2))
	0,84
	0,8
	0,92
	0,12

	• абсолютная ликвидность (= [(1.2.2)+(1.2.3)]/ (2))
	0,12
	0,195
	0,32
	0,125

	Справочно:
	
	
	
	

	а) текущая ликвидность
	
	
	
	

	оптимальное значение = 1,5-2,5
	
	
	
	

	минимально допустимое значение = 1
	
	
	
	

	б) срочная ликвидность
	
	
	
	

	оптимальное значение = 1
	
	
	
	

	минимально допустимое значение = 0,6-0,7
	
	
	
	

	в) абсолютная ликвидность
	
	
	
	

	оптимальное значение = 0,25-0,3
	
	
	
	

	минимально допустимое значение = 0,1
	
	
	
	


На начало отчетного бюджетного периода:
• коэффициент текущей ликвидности предприятия находился в диапазоне оптимальных значений (по факту на 01.01.01 равен 2,15 против диапазона оптимальных значений от 1,5 до 2,5 (см. табл. 49);
• коэффициент срочной ликвидности был вполне приемлемым, хотя и несколько ниже теоретически оптимального значения (по факту на 01.01.01 равен 0,84 против диапазона оптимальных значений в районе единицы — см. табл. 49);
• коэффициент абсолютной ликвидности был значительно ниже оптимального значения (по факту на 01.01.01 равен 0,12 против диапазона оптимальных значений от 0,25 до 0,3 — см. табл. 49).
Следовательно, на момент начала отчетного бюджетного периода (по состоянию на 01.01.01) наблюдалась:
• общая сбалансированность величины ликвидных (оборотных) активов и текущих обязательств. Чистый оборотный капитал предприятия по состоянию на 01.01.01 составлял 77 300 тыс. руб. (см. табл. 49);
• неоптимальная структура оборотных активов, характеризовавшаяся «утяжеленной» долей материальных оборотных средств (сырья и материалов, незавершенного производства и готовой продукции) и уменьшенной долей денежных средств. По состоянию на 01.01.01 «вес» материальных оборотных активов в совокупных оборотных средствах предприятия составлял 61,2%, а денежных средств — 5,54 %.
Финансовым планом (бюджетом) на I квартал 2001 г. было предусмотрено:
• достижение финансового профицита (положительного сальдо денежных поступлений и расходов) в размере 10 000 тыс. руб. (см. таблицы 48, 49). Так как фактический коэффициент абсолютной ликвидности на 1.01.01 г. близок к минимально допустимому значению (0,12 и 0,1 соответственно), то достижение существенного финансового профицита (сальдо текущих денежных поступлений и расходов) являлось основным приоритетом финансовой политики на отчетный бюджетный период;
• опережающий рост оборотных активов по сравнению с увеличением объема краткосрочных обязательств. За I квартал 2001 г. планировалось увеличение совокупных оборотных активов предприятия на 31 000 тыс. руб., а краткосрочных обязательств — на 25 100 тыс. руб. Соответственно, величина чистого оборотного капитала предприятия к 01.04. 01 должна была увеличиться до 83 200 тыс. руб., то есть на 5900 тыс. руб.
В результате плановые коэффициенты текущей платежеспособности (ликвидности) предприятия к концу бюджетного периода должны были быть сбалансированными (близкими к оптимальному значению). В соответствии с финансовым бюджетом на 01.04.01:
• коэффициент текущей ликвидности должен был снизиться до 1,9, оставаясь при этом в диапазоне оптимальных значений;
• коэффициент срочной ликвидности должен был несколько уменьшиться (до 0,8), оставаясь при этом в пределах допустимых значений;
• коэффициент абсолютной ликвидности должен был возрасти до 0,195.
При проведении план-факт анализа исполнения финансового бюджета следует принимать во внимание три основные особенности финансового планирования на промышленном предприятии:
1. Основной целью текущего финансового планирования является поддержание в соответствии с отраслевой и индивидуальной спецификой финансового цикла предприятия оптимальной сбалансированности:
• совокупной величины оборотных активов и краткосрочных обязательств (текущих пассивов);
• структуры оборотных активов (материальные оборотные средства — расчеты — денежные средства).
С точки зрения формального (количественного) подхода это означает, что при разработке проектов отчетных форм финансового бюджета целевыми ориентирами должны служить коэффициенты ликвидности на конец бюджетного периода, близкие к оптимальным (нормативным) значениям. При неоптимальном значении показателей ликвидности на начало бюджетного периода приоритетной целью финансовой политики является их «выведение» за бюджетный период к значениям, близким к оптимальным.
2. Теоретически существует мультивариантность способов «выведения» показателей ликвидности на уровень в районе оптимальных значений. Так, в нашем примере (см. табл. 49) увеличение коэффициента абсолютной ликвидности с 0,12 по факту на 01.01.01 до 0,195 по плану на 01.04.01 предполагается достичь за счет увеличения остатка денежных средств при одновременном увеличении объема краткосрочных обязательств.
Количественно это выглядит следующим образом (см. табл. 49). Фактическая величина денежных средств и краткосрочных финансовых вложений на 01.01.01 составляла 8 000 тыс. руб., а краткосрочных обязательств (текущих пассивов) — 67 000 тыс. руб. Соответственно, коэффициент абсолютной ликвидности на 01.01.01 равнялся 8000 / 67000 = 0,12. Плановое увеличение остатка денежных средств на 10000 тыс.руб. (до 18000 тыс. руб.), а текущих пассивов — на 25100 тыс. руб. (до 92100 тыс. руб.) должно привести к увеличению коэффициента абсолютной ликвидности до 0,195 (18 000 / 92 100).
То же самое значение целевого показателя абсолютной ликвидности от фактического значения на начало отчетного бюджетного периода теоретически можно достичь другими способами:
• увеличением денежных средств на 5 065 тыс. руб. (до 13 065 тыс. руб.) при стабильной величине краткосрочных обязательств (13 065 / 67 000) = 0,195, то есть путем простой реструктуризации оборотных активов;
• уменьшением краткосрочных обязательств на 25 974 тыс. руб. (до 41 026 тыс. руб.) при стабильной величине остатка денежных средств (8000 / 41 026) = 0,195
• одновременным уменьшением остатка денежных средств и краткосрочных обязательств. Здесь возможно бесчисленное множество вариантов от базового уровня (8000; 67000), например (7000; 35 897), (6000; 30 769), (5000; 25 641) и т.д. Значение коэффициента абсолютной ликвидности при указанных вариантах будет соответствовать плановому на конец бюджетного периода: (7000 / 35897) = (6000/ 30769) = (5000 / 25641) = = 0,195;
• увеличением остатка денежных средств при одновременном уменьшении краткосрочных обязательств. Здесь также возможно множество вариантов от уровня начала бюджетного периода в (8000; 67000), например (9000; 46154), (10000; 51282), (11000; 56410), (12000; 61538) и пр. Значение коэффициента текущей ликвидности при этих вариантах также будет равно плановому на конец бюджетного периода: 
(9000/46154) = (10000/51282) = (11000/56410) = (12000/61538) = 0,195;
• одновременным увеличением остатка денежных средств и краткосрочных обязательств: (18000/92100) = (19000/97436) = (20000/102564) = 0,195.
Аналогично можно привести множество вариантов изменения величины и структуры оборотных активов и величины текущих обязательств, при которых коэффициенты текущей и срочной ликвидности будут соответствовать плановым на конец бюджетного периода. Отметим, что коэффициенты срочной и абсолютной ликвидности при заданном коэффициенте текущей ликвидности характеризуют лишь структуру оборотных активов, но не баланс оборотных активов и текущих обязательств, поэтому возможно путем одних лишь мер по изменению структуры оборотных активов в широких пределах варьировать целевые коэффициенты срочной и абсолютной ликвидности.
3. На практике, однако, финансовое планирование заключено в жесткие рамки при выборе способов достижения оптимальных (нормативных) показателей финансового состояния (ликвидности):
• во-первых, определенные ограничения «задаются» технологической динамикой производственного и финансового цикла предприятия. Например, компания не может работать совсем без складских запасов сырья и материалов или «заделов» незавершенного производства, или текущего остатка денежных средств на расчетном счете, или без наличия кредиторской задолженности по текущим поставкам материалов. Следовательно, само наличие последовательных стадий кругооборота капитала, обусловливаемое отраслевой и индивидуальной спецификой предприятия, уже определяет минимальный уровень «промежуточных» активов и обязательств (оборотных средств и текущих пассивов);
• во-вторых, и это главное, финансовый бюджет является составной частью сводного бюджета предприятия и взаимосвязан с другими основными подбюджетами (операционным и инвестиционным). При разработке проекта сводного бюджета эта взаимозависимость устанавливается и формализуется на стадии расчета уровня первичного финансового дефицита и последующей корректировки проектов операционного и инвестиционного бюджетов (см. главу 3 параграфы 3.16 и 3.17). Следовательно, плановые изменения отдельных статей оборотных активов и текущих обязательств обусловливаются не только параметрами финансового бюджета (целевыми коэффициентами ликвидности), но и показателями операционного и инвестиционного бюджетов. Так, величина денежных поступлений от реализации продукции, составляющая 96,9% совокупной суммы запланированных денежных поступлений (см. табл. 48), определяется параметрами операционного и собственно финансового бюджета:
величиной плановой выручки от реализации (параметр операционного бюджета), равной 120 000 тыс. руб. (см. табл. 46);
изменением остатков дебиторской задолженности покупателей и заказчиков за бюджетный период (параметр финансового бюджета), составляющей +8 000 тыс. руб. (см. табл. 49).
Соответственно, плановая величина денежных поступлений от реализации продукции, равная 112000 тыс. руб. (см. табл. 48), рассчитывается как разность между плановой выручкой от реализации и приростом дебиторской задолженности по отгруженной продукции: 120000 - 8000 = 112000.
Таким образом, даже на первом этапе анализа (общая спецификация отклонений) при сопоставлении плановых и фактических величин финансового бюджета необходимо помнить показатели исполнения других основных подбюджетов. Цели финансовой политики, заложенные в сводном бюджете, и степень достижения поставленных целей можно адекватно понять (с позиций аутсайдера, то есть «стороннего наблюдателя») только путем сопоставления всех плановых и отчетных форм по основным подбюджетам: по операционному бюджету — отчета о финансовых результатах (см. табл. 46), по инвестиционному бюджету — отчета об инвестициях (см. табл. 47), по финансовому бюджету — отчета о движении денежных средств (см. табл. 48) и отчета об изменении финансового состояния (см. табл. 49).
Фактически на конец отчетного бюджетного периода (01.04.01):
• Коэффициент текущей ликвидности был равен 1,87 вместо 1,9 по плану, то есть отклонение является незначительным (см. табл. 49). При этом несколько меньшей по сравнению с планом оказалась по состоянию на 01.04.01 величина и совокупных оборотных активов (167 000 тыс. руб. по факту против 175 300 тыс. руб. по плану), и краткосрочных обязательств (89 100 тыс. руб. по факту против 92 100 тыс. руб. по плану). Отклонение по величине чистого оборотного капитала равнялось (-5300) тыс. руб. (77900 тыс. руб. по факту против 83200 тыс. руб. по плану). Если сравнить фактические показатели на 01.04.01 и фактические же показатели на 01.01.01, то окажется, что был рост примерно на одну и ту же величину и оборотных активов, и краткосрочных обязательств (22700 тыс. руб. и 22100 тыс. руб. соответственно). Следовательно, в отчетном бюджетном периоде наблюдалась «классическая» финансовая политика, когда рост оборотного капитала обеспечивается за счет краткосрочного привлечения средств, а инвестиции финансируются за счет долгосрочного заемного привлечения и собственных средств.
• Коэффициент срочной ликвидности оказался выше запланированного на 12 пунктов (0,92 по факту против 0,8 по плану). При этом фактическая величина активных расчетов на 01.04.01 составила 53 000 тыс. руб., против 56 000 тыс. руб. по плану, то есть несколько уменьшилась. Следовательно, прирост по сравнению с планом фактического показателя срочной ликвидности на конец отчетного бюджетного периода явился следствием превышения запланированного остатка денежных средств.
• Коэффициент абсолютной ликвидности равнялся 0,32, против 0,195 по плану. Фактическое значение коэффициента на конец отчетного бюджетного периода превышает диапазон оптимальных значений (0,25 — 0,3), что означает наличие избытка денежных средств на расчетном счете и в кассе предприятия по состоянию на 01.04.01. Под «избытком» в данном случае понимается не то, что эти средства не нужны предприятию (деньги, как правило, не бывают некстати), а то, что часть остатка на расчетном счете и в кассе не нужна для финансового обеспечения текущих хозяйственных операций и может быть инвестирована в производство — на закупки сырья и материалов, оборудования и пр.
По-видимому, в отчетном бюджетном периоде планировался значительный рост выпуска и опережающий по сравнению с увеличением выпуска рост объема продаж. Об этом свидетельствует план увеличения совокупных оборотных активов на 21,5 % и, что важно, запланированное изменение структуры оборотных активов:
• плановое увеличение запасов материальных оборотных ресурсов (с 19 000 тыс. руб. по факту на 01.01.01 до 32 000 тыс. руб.
по плану на 01.04.01, то есть на 68,4%) и остатков незавершенного производства (с 10 000 тыс. руб. по факту на 01.01.01 до 12 000 тыс. руб. по плану на 01.04.01, то есть на 20%), что свидетельствует о планах наращивания выпуска;

• «заложенное» в бюджет сокращение складских запасов готовой продукции (с 59 300 тыс. руб. по факту на 01.01.01 до 57 300 тыс. руб. по плану на 01.04.01, то есть уменьшение на 3,4%) при резком повышении величины расчетов с дебиторами (с 47 000 тыс. руб. по факту на 01.01.01 до 55 000 тыс. руб. по плану на 01.04.01, то есть увеличение на 17%), что говорит об опережающих по сравнению с динамикой выпуска запланированных темпах роста продаж (см. табл. 49).

Увеличение оборотных средств, заложенное в бюджете отчетного периода, следовательно, должно было обеспечить выполнение плана по выпуску и продажам.

Одновременно предприятие планировало осуществлять в отчетном бюджетном периоде достаточно активную инвестиционную политику. Источниками финансирования инвестиций (6,7 млн. руб.) должны были быть:

• долгосрочное кредитование в размере 3 600 тыс. руб. (см. табл. 50), что составляет 53,7% инвестиционных расходов;

• прирост собственных средств предприятия (накопленной прибыли) — на остальную сумму в размере 3100 тыс. руб., что составляет 46,3% инвестиционных расходов.

Прирост остатка средств на расчетном счете и в кассе на 10 000 тыс. руб. за бюджетный период (см. таблицы 48, 49) планировалось достичь за счет:

• опережающего увеличения объема продаж по сравнению с приростом дебиторской задолженности. Так, бюджет продаж (выручка) на отчетный период составлял 120 000 тыс. руб. (см. табл. 46), а увеличение балансового остатка расчетов с дебиторами — 8 000 тыс. руб. (см. табл. 49). Соответственно, поступления от реализации продукции по плану составляли 112 000 тыс. руб., то есть 96,9% совокупной суммы запланированных денежных поступлений (см. табл. 48);

• роста кредиторской задолженности по текущей и инвестиционной деятельности и прочим направлениям пассивных расчетов. Так, по плану прирост совокупной кредиторской задолженности по различным статьям (строки 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, 2.7 табл. 49) составлял 29100 тыс. руб., что является показателем превышения величины образовавшихся за бюджетный период в процессе ведения хозяйственной деятельности пассивных расчетов (задолженности поставщикам сырья и материалов, в бюджет и внебюджетные фонды, по оплате труда и пр.) над денежными выплатами для погашения данных расчетов;

• отсрочки выплаты планируемого к начислению премиального фонда предприятия в размере 10 000 тыс. руб. (см. табл. 49).

Отметим, что основой такой «классической» финансовой политики (существенное увеличение оборотных средств за счет дополнительного краткосрочного заемного привлечения) является выполнение плана по продажам (выручке), так как поступления за реализованную продукцию служат источником погашения текущих обязательств.

При снижении выручки на 10 млн. руб. ниже запланированного уровня (см. табл. 46) финансовая политика предприятия основывалась по-прежнему на достижении «любой ценой» существенного положительного сальдо финансовых потоков, что было, по-видимому, неверным решением при уменьшении денежных поступлений. Для этих целей сократили по сравнению с планом различные статьи денежных расходов, в том числе закупки сырья, материалов, комплектующих и финансирование инвестиций (см. табл. 48). Это привело:

• к уменьшению складских остатков материальных оборотных ресурсов (сырья и материалов) с 19 млн.руб. на начало отчетного бюджетного периода (и 32 млн. руб. по плану на конец отчетного бюджетного периода) до 8 млн. руб. фактически на конец отчетного бюджетного периода (см. табл. 49);

• к увеличению балансового остатка незавершенного строительства вследствие нехватки средств для завершения ряда инвестиционных проектов с 9,8 млн. руб. по плану на конец отчетного бюджетного периода до 11,6 млн. руб. фактически на конец отчетного бюджетного периода (см. табл. 47).

В то же время наблюдается излишний резерв денежных средств, о чем свидетельствует уровень абсолютной ликвидности на конец отчетного бюджетного периода (0,32), явно выше оптимального (см. табл. 49).

Вероятно, снижение выручки от планового уровня явилось следствием отказа заказчиков по ряду договоров от финансирования исполнения заказов либо от оплаты готовых изделий из-за собственных финансовых затруднений или по каким-либо иным обстоятельствам. Об этом косвенно свидетельствует рост остатка незавершенного производства с 12 млн. руб. по плану на 01.04.01 до 16 млн. руб. фактически на 01.04.01 и остатка готовой продукции с 57 300 тыс. руб. по плану на 01.04.01 до 61 300 тыс. руб. фактически на 01.04.01 г. Как следствие, в структуре материальных оборотных средств наблюдается, по сравнению с планом увеличение доли незавершенного производства (НЗП) и остатков готовой продукции (ГП) в ущерб доле запасов сырья и материалов.
Итак, основными «слабыми местами» финансового состояния предприятия к концу отчетного бюджетного периода являются:
• образование неоправданно завышенного остатка денежных средств по расчетному счету и кассе, при том, что в течение бюджетного периода был существенно урезан ряд статей расходов денежных средств, в первую очередь, по возобновлению запасов сырья и материалов и финансированию инвестиций;
• «перекос» в структуре материальных оборотных средств (запасы сырья и материалов — незавершенное производство — готовая продукция) в сторону увеличения долей НЗП и ГП и уменьшения доли запасов сырья и материалов. В результате сокращения абсолютной фактической величины запасов материальных оборотных ресурсов за отчетный бюджетный период более, чем в 2 раза (с 19 млн. руб. до 8 млн. руб.) весьма вероятно образование «узкого места» в сфере материальных оборотных ресурсов (ситуаций временного дефицита материалов на складе) с соответствующими негативными для бизнеса последствиями (приостановка производственного процесса, срыв исполнения заказов и пр.).
Динамический баланс за отчетный бюджетный период. Динамический баланс за отчетный бюджетный период строится на основе данных исполнения всех трех основных подбюджетов: операционного, инвестиционного и финансового (см. параграф 3.15) — и является агрегированной отчетной формой исполнения сводного бюджета предприятия в целом. Динамический баланс предприятия за I квартал 2001 г в рамках рассматриваемого нами примера приведен в таблице 50.
Таблица 50. Динамический баланс предприятия за отчетный бюджетный период (в тыс. руб.)
	АКТИВ

	Статьи
	На начало периода (01.01.01)
	На конец периода (01.04.01)

	(1)
	(2)
	План (3)
	Факт (4)
	Отклонение факта от плана 
(5)=(4)-(3)

	1. Внеоборотные активы (=(1.1)+(1.2)+(1.3))
	49900
	54600
	52900
	-1700

	1.1. Основные средства (по остаточной стоимости)
	42000
	43800
	40300
	-3500

	1.2. Капитальные вложения и оборудование к установке
	6900
	9800
	11600
	1800

	1.3. Прочие внеоборотные активы (нематериальные активы, долгосрочные финансовые вложения и пр.)
	1000
	1000
	1000
	0

	2. Материальные оборотные средства (=(2.1)+(2.2)+(2.3))
	88300
	101300
	85300
	-16000

	2.1. Сырье и материалы
	19000
	32000
	8000
	-24000

	2.2. Незавершенное производство
	10000
	12000
	16000
	4000

	2.3. Готовая продукция
	59300
	57300
	61300
	4000

	3. Расчеты и денежные средства (=(3.1)+(3.2)+(3.3)+(3.4))
	56000
	74000
	81700
	+7700

	3.1. Дебиторская задолженность по поставкам продукции
	47000
	55000
	52000
	-3000

	3.2. Денежные средства
	8000
	18000
	28700
	+10700

	3.3. Краткосрочные финансовые вложения (КФВ)
	0
	0
	0
	0

	3.4. Прочие расчеты
	1 000
	1 000
	1 000
	0

	Итого (=(1)+(2)+(3))
	194200
	229900
	219900
	-10000

	1. Собственные средства (=(1.1)+(1.2))
	125400
	132400
	125400
	-7000

	1.1. Уставный капитал
	20000
	20000
	20000
	0

	1.2. Накопленная прибыль
	105400
	112400
	105400
	-7000

	ПАССИВ

	2. Долгосрочные заемные средства (=(2. 1)+(2.2))
	1800
	5400
	5400
	0

	2.1. Долгосрочные кредиты
	1800
	5400
	5400
	0

	2.2. Долгосрочные займы
	0
	0
	0
	0

	3. Текущие обязательства (=(3.1+3.2+3.3+3.4+3.5+3.6)
	59300 67000
	57300 92100
	61300 89100
	4000 
–3000

	3.1. Краткосрочные кредиты банков
	22000
	18000
	18000
	0

	3.2. Кредиторская задолженность поставщикам сырья и материалов
	15000
	18000
	16000
	-2000

	3.3. Расчеты с бюджетом
	6000
	11000
	6000
	-5000

	3.4. Расчеты по оплате труда
	10000
	11000
	13000
	2000

	3.5. Фонд потребления
	0
	10000
	7000
	-3000

	3.6. Прочие расчеты
	14000
	24100
	29100
	+5000

	Итого (=(1)+(2)+(3))
	194200
	229900
	219900
	-10000


Динамический баланс характеризует изменение величины совокупных активов (и источников финансирования), обычно называемой валютой баланса, и структуры совокупных активов и пассивов компании за отчетный бюджетный период. Как следует из табл. 50:
а) на отчетный бюджетный период был запланирован рост валюты баланса предприятия на 18,4% (со 194 200 тыс. руб. фактически на 01.01.01 до 229 900 тыс. руб. по плану на 01.04.01). Фактически увеличение валюты баланса было меньше запланированного на 10 млн. руб. и составило 13,2% (со 194 200 тыс. руб. по факту на 01.01.01 до 219 900 тыс. руб. по факту на 01.04.01);
б) в разрезе статей активов основными тремя факторами роста валюты баланса по плану на 35 700 тыс. руб. являлись:
• увеличение текущего складского остатка сырья и материалов на 13 млн. руб., связанное, вероятно, с обеспечением дополнительного (по сравнению с базисным периодом) выпуска, «заложенного» в операционный бюджет;
• увеличение балансового остатка дебиторской задолженности на 8 млн. руб., вытекающее из запланированного повышения (по сравнению с базисным периодом) объема продаж и, как следствие, общей величины расчетов с покупателями и заказчиками;
• увеличение остатка денежных средств на 10 млн. руб. как результат запланированного уровня финансового профицита (положительного сальдо денежных поступлений и расходов).
В структуре совокупных активов в плановом (целевом) балансе на 01.04.01 по сравнению с 01.01.01 должны были произойти следующие основные изменения (табл. 51):
• общее снижение доли внеоборотных активов в валюте баланса с 25,7% по факту на 01.01.01 до 23,7 % по плану на 01.04.01. Плановое снижение доли внеоборотных активов обусловливается тем, что дополнительный рост производства и продаж предусматривалось, видимо, обеспечить на существующих производственных мощностях (плановое увеличение загрузки оборудования при увеличении уровня задействованного оборотного капитала);
• увеличение доли сырья и материалов в валюте баланса с 9,8% по факту на 01.01.01 до 14% по плану на 01.04.01;
• снижение доли готовой продукции в валюте баланса с 30,6% по факту на 01.01.01 до 24,9% по плану на 01.04.01, что объясняется «запланированным» опережающим ростом объема продаж по сравнению с ростом производства и, как следствие, уменьшением складских остатков готовых изделий.
Таблица 51. Изменение структуры активов предприятия за отчетный бюджетный период
	Статьи активов
	01.01.01 (факт)
	01.04.01 (план)
	01.04.01 (факт)

	1. Внеоборотные активы (=(1.1)+(1.2)+(1.3))
	25,7%
	23,7%
	24,1%

	1.1. Основные средства
	21,6%
	19,1%
	18,35%

	1.2. Незавершенное строительство
	3,6%
	4,2%
	5,3%

	1.3. Прочие внеоборотные активы
	0,5%
	0,4%
	0,45%

	2. Оборотные активы (=(2.1)+(2.2))
	74,3%
	76,4%
	75,9%

	2.1. Материальные оборотные средства (=(2. 1. 1)+(2. 1.2)+(2. 1.3))
	45,5%
	44,1%
	38,8%

	2.1.1. Сырье и материалы
	9,8%
	14%
	3,6%

	2.1.2. Незавершенное производство
	5,1%
	5,2%
	7,3%

	2.1.3. Готовая продукция
	30,6%
	24,9%
	27,9%

	2.2. Расчеты и денежные средства (=(2.2. 1)+(2.2.2)+(2.2.3))
	28,8%
	32,3%
	37, 1 %

	2.2.1. Дебиторская задолженность
	24,2%
	24,1%
	23,65%

	2.2.2. Денежные средства и краткосрочные финансовые вложения
	4,1%
	7,8%
	13%

	2.2.3. Прочие расчеты
	0,5%
	0,4%
	0,45%

	Итого (=(1)+(2))
	100%
	100%
	100%


Фактически на конец отчетного бюджетного периода (01.04.01) наблюдается:
• резкое снижение доли сырья и материалов в структуре совокупных активов не только по сравнению с планом на конец бюджетного периода, но и по сравнению с базисным (фактическим на начало периода) значением. Данная тенденция объясняется существенным сокращением расходов на закупку материальных оборотных ресурсов для обеспечения положительного сальдо денежных поступлений и расходов в условиях сократившейся выручки (см. табл. 48);

• существенное увеличение доли остатков незавершенного производства в совокупных активах (от 5,1% по факту на 01.01.01 и 5,2% по плану на 01.04.01 до 7,3% по факту на 01.04.01), что вызвано, вероятно, сокращением фактического пакета заказов предприятия по сравнению с запланированным;

• более значительный рост доли денежных средств в валюте баланса, чем было предусмотрено планом на отчетный квартал (7,8% по плану на 01.04.01 и 13% по факту на 01.04.01), что определяется большим уровнем финансового профицита по сравнению с запланированной величиной (+20700 тыс. руб. по факту против +10 000 тыс. руб. по плану на бюджетный период);

в) в структуре источников финансирования деятельности предприятия (табл. 52) наблюдается уменьшение доли собственных средств и увеличение доли краткосрочных обязательств (текущих пассивов) как по плану на конец бюджетного периода, так и фактически на конец бюджетного периода. Это объясняется значительными размерами дополнительного краткосрочного привлечения средств в отчетном бюджетном периоде для финансирования повышенных по сравнению с базисным периодом объемов выпуска и продаж. При этом основная часть увеличения краткосрочных обязательств относится на отсрочку выплаты фонда потребления и увеличение прочих пассивных расчетов (увеличение задолженности во внебюджетные фонды и пр.).
Таблица 52. Изменение структуры пассивов (источников финансирования) предприятия за отчетный бюджетный период
	Статьи пассивов
	01.01.01 (факт)
	01.04.01 (план)
	01.04.01 (факт)

	1. Собственные средства (=(1.1)+(1.2))
	64,6%
	57,6%
	57%

	1.1. Уставный капитал
	10,3%
	8,7%
	9,1%

	1.2. Накопленная прибыль
	54,3%
	48,9%
	47,9%

	2. Долгосрочные заемные средства
	0,9%
	2,3%
	2,5%

	3. Краткосрочные обязательства 
(=(3.1 )+(3.2)+(3.3)+(3.4)+ (3.5)+(3.6))
	34,5%
	40,1%
	40,5%

	3.1. Краткосрочные кредиты и займы
	11,4%
	7,8%
	8,2%

	3.2. Кредиторская задолженность поставщикам сырья и материалов
	7,7%
	7,8%
	7,3%

	3.3. Расчеты по оплате труда
	5,1%
	4,8%
	5,9%

	3.4. Расчеты с бюджетом
	3,1%
	4,8%
	2,7%

	3.5. Фонд потребления
	0
	4,3%
	3,2%

	3.6. Прочие расчеты
	7,2%
	10,6%
	13,2%

	Итого (=(1)+(2)+(3))
	100%
	100%
	100%


Также отметим, что по плану и фактически на конец отчетного бюджетного периода резко возросла в совокупных пассивах доля долгосрочных заемных источников финансирования (от 0,9% по факту на 01.01. 01 до 2,3% по плану на 01.04.01 и 2,5% по факту на 01.04.01). Это обусловлено получением в отчетном квартале долгосрочных кредитных ресурсов в размере 3 600 тыс. руб. на инвестиционные цели, например проект модернизации литейного цеха (см. табл. 47).
Заключение к первому этапу анализа исполнения сводного бюджета
После рассмотрения примера расчетов на этапе «общего изучения отклонений» можно сделать вывод о том, зачем нужен первый (предварительный) этап анализа. Изучение сводных отчетных форм по основным подбюджетам (операционному, инвестиционному и финансовому) позволяет аналитику представить, под каким углом зрения необходимо проводить в дальнейшем детальный факторный анализ, где с большой долей вероятности находятся «слабые места» предприятия, которые необходимо исследовать наиболее тщательно. Например, какую «вводную», пусть на уровне гипотезы, но подтвержденной цифрами, получает аналитик как результат предварительного изучения исполнения бюджета на базе сводных отчетных форм (схема 36).
Схема 36. Результаты этапа общего сопоставления плановых в фактических данных сводных отчетных форм — вероятные цели и фактические результаты исполнения сводного бюджета
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7.3. Анализ исполнения основных подбюджетов
После этапа изучения сводных бюджетных форм можно переходить к более детальному рассмотрению исполнения отдельных агрегированных подбюджетов предприятия.
7.3.1. Анализ исполнения операционного бюджета
Анализ исполнения операционного бюджета представляет собой типичный пример перехода от абстрактного к конкретному, иначе говоря от исследования формальных (математических) связей по линии «отклонение фактора → эффект на результирующий показатель» к содержательным (эконометрическим) связям в ракурсе «отклонение фактора → отклонения «смежных» факторов → совокупный эффект на результирующий показатель» (см. схему 7). При этом вертикальный (формальный) факторный анализ является основой проведения горизонтального (содержательного) межфакторного анализа, по результатам которого уже можно сформулировать предварительные выводы о причинах отклонений показателей операционного бюджета (см. схему 37).
Схема 37. Алгоритм проведения план-факт анализа исполнения операционного бюджета
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7.3.1.1. Вертикальный факторный анализ
Анализ исполнения операционного бюджета исследует причины отклонения фактической величины показателя конечных финансовых результатов деятельности предприятия (чистой прибыли) от планового значения данного показателя по итогам завершившегося бюджетного периода. Методологически первой стадией комплексного анализа исполнения операционного бюджета является проведение вертикального факторного план-факт анализа.
Вертикальный факторный анализ представляет из себя иерархическую математическую модель, в которой показатели высшего уровня (результирующие) раскладываются по факторам — показателям низшего уровня. Целевым показателем модели в целом являются значения (плановые, фактические и отклонения) показателя конечных финансовых результатов деятельности предприятия — величины чистой прибыли за отчетный бюджетный период (см. схема 38).
Схема 38. Вертикальный факторный план-факт анализ деятельности предприятия по итогам I квартала 2001 г. (в млн. руб.) (упрощенный вариант)
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Примечание. Указаны фактические величины за бюджетный период, в скобках — отклонение от плана.
На схеме 38 показаны результаты проведенного вертикального факторного анализа. Методология проведения расчетов строится в соответствии с иерархической схемой анализа «сверху вниз». Основой вертикального факторного анализа служит сводный отчет о финансовых результатах предприятия («выходная» форма операционного бюджета — см. табл. 46), детализированный (дисагрегированный) по статьям затрат. Анализ имеет многоуровневый характер, то есть проводится в несколько этапов.
Заметим, что вертикальный факторный анализ проводится на основе именно сводного отчета о финансовых результатах. Данные отчета о финансовых результатах по видам продукции используются здесь лишь по мере необходимости. Это обусловлено методологией комплексного анализа исполнения сводного бюджета.
На этапе вертикального факторного анализа исследуются преимущественно формальные (иерархические) связи между факторами хозяйственной деятельности, которые складываются в многоуровневую математическую цепочку (см. схему 38). Предприятие же, как и любая сложная система, характеризуется единством формальных (вертикальных) и функциональных (горизонтальных) связей между факторами (см. схему 8). Например если в Модели вертикального факторного анализа нет взаимозависимости между блоками «Физический объем реализации» и «Прямые коммерческие расходы», то это не означает, что связь между этими двумя факторами в хозяйственной деятельности предприятия совсем, просто данная зависимость носит функциональный (горизонтальный) характер и исследуется на второй стадии комплексного анализа операционного бюджета — стадии горизонтального межфакторного анализа. Строго говоря, уже на первой стадии анализируются некоторые горизонтальные связи (например, при расчете факторов отклонений цен, количества, объемов и др.), ибо исследовать форму, полностью абстрагируясь от содержательной стороны, просто невозможно. Тем не менее диалектика перехода от формы к содержанию обусловливает необходимость содержательного (горизонтального) анализа на основе количественных данных формальной (вертикальной) модели. Отчет р финансовых результатах по видам продукции, на базе которого производится изучение взаимозависимостей «издержки–объем–прибыль», как раз является основой горизонтального анализа. На первой же стадии исследованию, в основном, подвергаются сводные данные управленческого отчета о финансовых результатах, Построенного на основе сводного отчета о финансовых результатах (табл. 53).
Таблица 53. Управленческий отчет о финансовых результатах за I квартал 2001 г., дизагрегированный по статьям затрат (в млн. руб.)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1 . Брутто-выручка от реализации (включая НДС)
	120
	110
	-10

	2. Переменные затраты в себестоимости реализации (2.1-2.2+2.3)
	82
	85
	3

	2.1. Себестоимость выпуска (2.1.1+2.1.2-2.1.3)
	70
	80
	10

	2.1.1. Прямые производственные затраты
	58
	71
	13

	2.1.2. Общепроизводственные расходы
	14
	15
	1

	2.1.3. Изменение остатков незавершенного производства
	2
	6
	4

	2.2. Изменение остатков готовой продукции
	-2
	2
	4

	2.3. Прямые коммерческие расходы
	10
	7
	-3

	3. Маржинальный доход (1-2)
	38
	25
	-13

	4. Постоянные расходы в себестоимости реализации (4.1+4.2)
	16
	16
	0

	4.1. Общехозяйственные расходы
	9
	10
	1

	4.2. Общие коммерческие расходы
	7
	6
	-1

	5. Валовая прибыль (3-4)
	22
	9
	-13

	6. Налоги (6.1+6.2+6.3)
	14
	8
	-6

	6.1. Налог на прибыль
	5
	1
	-4

	6.2. НДС (6.2.1— 6.2.2)
	8
	6
	-2

	6.2.1. НДС от выручки
	14
	11
	-3

	6.2.2. НДС по приобретенным ценностям
	6
	5
	-1

	6.3. Прочие налоги
	1
	1
	0

	7. Чистая прибыль (5-6)
	8
	1
	-7


Остановимся более подробно на том, каким образом были получены результаты вертикального анализа, изображенные на схеме 38.
Первый уровень анализа — анализ отклонения чистой прибыли (конечного финансового результата). Как видно из табл. 53, чистая прибыль по факту за I квартал 2001 г. меньше плановой на 7 млн.руб. (1 млн. руб. по факту против 8 млн. руб. по плану).
Непосредственными факторами формирования чистой прибыли являются валовая прибыль (прибыль до вычета всех налогов) и начисленные за данный период налоги предприятия (по видам налогов) (табл. 54).
Таблица 54. Факторный анализ отклонения чистой прибыли предприятия по итогам I квартала 2001 г. (в млн. руб. и %).
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель:
	
	
	

	1. Чистая прибыль (= (2)-(3)-(4)-(5))
	8(100%)
	1 (100%)
	-7 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	2. Валовая прибыль
	22 (275%)
	9 (900%)
	-13(185,7%)

	3. Налог на прибыль
	5 (-62,5%)
	1 (-100%)
	-4 (-57,1%)

	4. Налог на добавленную стоимость (НДС)
	8 (-100%)
	6 (-600%)
	-2 (-28,6%)

	5. Прочие налоги
	1 (-12,5%)
	1 (-100%)
	0 (0%)


Примечание к табл. 54. Чистая прибыль = Валовая прибыль - Налог на прибыль - НДС - Прочие налоги.
Как видно из вышеприведенной таблицы, определяющим фактором отклонений от конечных финансовых результатов является динамика валовой прибыли предприятия (ее сокращение по сравнению с планом).
Налог на прибыль и НДС за бюджетный период оказались меньше запланированного, что может являться как следствием меньшего объема операций предприятия, чем было «заложено» в плане, так и результатом эффективной налоговой политики предприятия (уменьшенной реальной ставки начисления налога вследствие использования льгот, применения легальных схем ухода от налогообложения и пр.). Анализ отклонений в разрезе отдельных видов налогов производится путем факторного «разложения» совокупного отклонения по данному налогу на отклонение базы начисления и отклонение ставки начисления:
(ВН) = (БН) х (СН),
где 
(ВН) — величина начисленного налога;

(БН) — база начисления налога.
Отсюда величина отклонения фактически начисленного налога от планововой величины за бюджетный период равняется:
∆(ВН) = (ВН)1 - (ВН)0 - (БН)1 х (СН)1 - (БН)0 х (СН)0 = [(∆(БН) + (БН)0) х ((∆(СН) +
+ (СН)0)] - (БН)0 х (СН)0 = = [∆(БН) х (СН)0 ] + [∆(СН) х (БН)1],
где 
∆(ВН) — отклонение величины начисленного налога за бюджетный период по факту и по плану;
(ВН)1 — величина начисленного налога по факту;
(ВН)0 — величина начисленного налога по плану;
(БН)1 — база начисления налога по факту.
(БН)0 — база начисления налога по плану;

∆(БН) — отклонение величины базы начисления налога по факту и плану;

(СН)1 — ставка начисления налога по факту;

(СН)0 — ставка начисления налога по плану;

∆(СН) — отклонение величины ставки начисления налога по факту и по плану;

[∆(БН) х (СН)0] — отклонение базы начисления (часть совокупного отклонения величины начисленного налога);

[∆(СН) х (БН)1] — отклонение ставки начисления (часть совокупного отклонения величины начисленного налога).

Основой (базой) начисления налога на прибыль является валовая прибыль, рассчитанная методом «по оплате». Строго говоря, это величина денежных поступлений за реализованную продукцию в отчетном бюджетном периоде за вычетом себестоимости реализации данной продукции (по которой была оплата). Поступления средств от реализации составили по плану 112 млн. руб., а фактически — 105 млн. руб. (см. табл. 48). Предположим, себестоимость реализации продукции (включая сумму постоянных расходов за период), по которой в бюджетном периоде планировалась оплата покупателями, составляет 95 млн. руб., а себестоимость реализации продукции (с учетом постоянных расходов за период), по которой в бюджетном периоде фактически произведена оплата, равняется 101 млн. руб. (табл. 55). Базовая законодательно установленная ставка налога на прибыль в отчетном бюджетном периоде (I квартал 2001г.) равняется 0,3*.

Таблица 55. Исходные данные факторного анализа отклонений налога на прибыль
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Законодательно установленная базовая ставка налога на прибыль
	30%
	30%
	0

	2. Налог на прибыль, млн. руб.
	5
	1
	-4

	3. База начисления, млн. руб. 
(= (3.1)-3.2))
	17
	4
	-13

	3.1. Поступления от реализации,
млн. руб.
	112
	105
	-7

	3.2. Себестоимость реализации оплаченной продукции, млн. руб.
	95
	101
	-6

	4. Ставка начисления налога на прибыль (=(2)/(3))
	0,2941
	0,25
	-0,0441


* Общая ставка начисления в федеральный и региональный бюджеты без дополнительных начислений в муниципальный бюджет, которые могут устанавливаться по усмотрению местных властей. — Прим. авт.
Подставляя количественные данные в формулу факторного «разложения» совокупного отклонения по налогу, получим:
общее отклонение налога на прибыль: 1-5 = -4 (экономия составляет 4 млн. руб.);
отклонение базы начисления составляет (-13) х 0,2941 = -3,823 млн. руб.
отклонение ставки начисления составляет -0,0441 х 4 = -0,177 млн. руб.
Таким образом, благоприятное отклонение (экономия) налога на прибыль было вызвано преимущественно объективными факторами — снижением от запланированного уровня чистых денежных поступлений за реализованную продукцию (табл. 56).
Таблица 56. Результаты факторного анализа отклонения по налогу на прибыль (в млн. руб. и %)
	Показатели
	Величины показателей

	Отклонение по налогу на прибыль всего
	-4 (100%)

	в том числе
	

	за счет базы начисления
	-3,823 (95,58%)

	за счет ставки начисления
	-0,177 (4,42%)
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Налог на добавленную стоимость в бухгалтерии рассчитывается «методом зачетов» (разность между НДС от выручки и НДС по оплаченным поставщиками в течение бюджетного периода закупкам товарно-материальных ценностей (ТМЦ) — см. параграф 5.9). При этом при расчете НДС от выручки, так же как при расчете налога на прибыль, применяется принцип «по оплате». Первичное факторное «разложение» начисленного к выплате НДС производится по указанным двум составляющим:
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Исходные данные для проведения факторного анализа отклонения по НДС приведены в табл. 57.
Таблица 57. Исходные данные для проведения факторного анализа отклонения по НДС
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1 . Законодательно установленная базовая ставка НДС
	20%
	20%
	0

	2. НДС к начислению (= (3)-(4)), млн. руб.
	8
	6
	-2

	3. НДС от выручки, млн. руб.
	14
	11
	-3

	3.1. Выручка от реализации «по оплате» (денежные поступления за реализованную продукцию — см. табл. 48), млн. руб.
	112
	105
	-7

	3.2. Выручка от реализации «по оплате» за вычетом НДС от выручки (= (3.1)-(3)), млн. руб.
	98
	94
	-4

	3.3. Ставка НДС от выручки (= (3)/(3.2)
	0,143*
	0,117
	-0,026

	4, НДС по приобретенным ценностям (оплаченным в бюджетном периоде закупкам ТМЦ), млн. руб.
	6
	5
	-1

	4.1. Оплаченные в бюджетном периоде закупки ТМЦ (см. табл. 48), млн. руб.
	45
	30
	-15

	4.2. Оплаченные в бюджетном периоде закупки ТМЦ за вычетом НДС по приобретенным ценностям 
(= (4.1)-(4)), млн. руб.
	39
	25
	-14

	4.3. Ставка НДС по приобретенным ценностям (=(4)/(4.2))
	0,154
	0,2
	0,046


* Ставка НДС исходя из базовой законодательно установленной величины НДС (20% от выручки) составляет 0,167 (0,2/1,2).
Разложение отклонений НДС от выручки и НДС по приобретенным ТМЦ по факторам ставки начисления и базы начисления производится аналогично тому, как это делалось при проведении факторного анализа отклонения по налогу на прибыль.
НДС от выручки. Общее отклонение равно (-3) млн. руб. (экономия).
Отклонение базы начисления: 0,143 х (94 - 98) = -0,6 млн. руб.
Отклонение ставки начисления: (0,117 - 0,143) х 94 = -2,4 млн. руб.
Как видно из расчетов, экономия достигнута в основном за счет интенсивного фактора — снижения реальной ставки начисления (грамотное использование льгот, изменение структуры сбыта в пользу видов продукции с пониженной ставкой НДС и пр.).
НДС по приобретенным ТМЦ. Общее отклонение равно -1 млн.руб. (перерасход в контексте расчета НДС к начислению)
Отклонение базы начисления: (25 - 39) х 0,154 = -2,15 млн. руб.
Отклонение ставки начисления: (0,2 - 0,154) х 25 = 1,15 млн. руб.
Результаты факторного анализа отклонения НДС приведены в табл. 58.
Таблица 58. Результаты факторного анализа отклонения НДС (в млн.руб. и %)
	Факторы отклонения НДС
	Величины факторов

	1. Отклонение НДС всего (= (1.1)-(1.2)) в том числе
	-2 (100%)

	1.1. Отклонение по НДС от выручки (= (1.1.1)+(1.1.2))
	-3 (150%)

	1.1.1. Отклонение базы начисления по НД от выручки
	-0,6 (30%)

	1.1.2. Отклонение ставки начисления по НД от выручки
	-2,4 (120%)-

	1.2. Отклонение по НДС по приобретенным ТМЦ (=(1.2.1)+(1.2.2))
	1 (50%)

	1.2.1. Отклонение базы начисления по НДС по приобретенным ТМЦ
	-2,15 (107,5%)

	1.2.2. Отклонение ставки начисления по НДС по приобретенным ТМЦ
	1,15 (-57,5%)


Примечание к табл. 58.
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Таким образом, основную роль в экономии средств предприятия по начисляемому НДС сыграл интенсивный фактор (динамика ставки начисления), а не невыполнение плана по объемам продаж, из чего следует вывод об эффективности управленческой политики предприятия по данному направлению налогового планирования. Снижение реальной ставки начисления по НДС от выручки по сравнению с планом и повышение реальной ставки начисления НДС по товарно-материальным ценностям, списываемого на себестоимость реализации, в совокупности привело к экономии средств предприятия в размере 3,55 млн. руб. (2,4 + 1,15), что составляет 177,5% общей величины экономии НДС по сравнению с запланированной суммой начисления.
По прочим налогам (налог на имущество, дорожный налог и др.) отклонения фактических показателей от плановых равны 0.
Итак, по результатам проведения первого уровня вертикального факторного анализа получены следующие результаты (табл. 59).
Таблица 59. Результаты первого уровня вертикального факторного анализа (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель:
	
	
	

	Чистая прибыль (=(1)-(2)-(3)- 4))
	8 (100%)
	1 (100%)
	-7 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	1. Валовая прибыль
	22 (275%)
	9 (900%)
	-13 (185,7%)

	2. Налог на прибыль (=(2.1)+(2.2))
	5 (62,5%)
	1 (100%)
	-4 (57,1%)

	2.1. Фактор базы начисления
	
	
	-3,823 (54,6%)

	2.2. Фактор ставки начисления
	
	
	-0,177 (2,5%)

	3. НДС (3.1 - 3.2)
	8 (100%)
	6 (600%)
	-2 (28,6%)

	3.1. НДС от выручки (=(3.1.1)+(3.1.2))
	14 (175%)
	11 (1100%)
	-3 (42,9%)

	3.1.1. Фактор базы начисления
	
	
	-0,6 (8,6%)

	3.1.2. Фактор ставки начисления
	
	
	-2,4 (34,3%)

	3.2. НДС по приобретенным ТМЦ (=(3.2.1 )+(3.2.2))
	6 (75%)
	5 (500%)
	-1 (14,3%)

	3.2.1. Фактор базы начисления
	
	
	-2,15 (30,7%)

	3.2.2. Фактор ставки начисления
	
	
	1,15 (-16,4%)

	4. Прочие налоги
	1 (12,5%)
	1 (100%)
	0 (0%)


Составление такой сводной таблицы позволяет привести все выявленные отклонения по частным показателям к единому «знаменателю» — отклонению целевого показателя. Итак, основную роль в недостижении планового уровня конечных финансовых результатов (чистой прибыли) сыграло сокращение фактической величины валовой прибыли по сравнению с планом. Налог на прибыль сыграл в данном случае роль своеобразного «амортизатора», немного смягчив «падение». К достижениям управленческой стратегии предприятия можно, вероятно, отнести достаточно существенную экономию по платежам НДС, достигнутую за счет уменьшения фактической ставки начисления. По прочим видам налогов уровень начислений за бюджетный период соответствовал плановому, то есть не повлиял на величину отклонения целевого показателя (чистой прибыли).
Данные для проведения первого уровня вертикального факторного анализа в системе комплексного нормативного учета берутся из следующих источников:
• плановые данные по валовой прибыли и налогам — из утвержденного проекта бюджета на отчетный период;
• фактические и плановые данные по базе начисления налога на прибыль и НДС (выручка и балансовая прибыль, исчисленные «методом оплаты») — расчетные величины на основе плановых и фактических значений выручки, баланса дебиторской задолженности и денежных поступлений в соответствии с законодательно утвержденными инструкциями Государственной налоговой службы, применяемыми бухгалтерией при расчете сумм налогообложения по итогам прошедшего бюджетного периода (квартала);
• фактические данные по начисленным налогам — кредитовый оборот по счету 68 «Расчеты по налогам и сборам» (по субсчетам счета 68 в разрезе различных видов налогов) за бюджетный период;
• фактические данные по НДС по приобретенным ТМЦ, списанному на реализацию, — кредитовый оборот по счету 19 «Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям» в корреспонденции с дебетом счета 68 «Расчеты по налогам и сборам» за бюджетный период;
• фактические данные по валовой прибыли — как сумма кредитового (дебетового) сальдо по счету 99 «Прибыли и убытки» и кредитового оборота по счету 68 «Расчеты по налогам и Сборам» за вычетом величины кредитового оборота по счету 19 «НДС по приобретенным ценностям» в корреспонденции с дебетом счета 68. Таким образом, валовая прибыль больше балансовой прибыли на величину налогов, включаемых в себестоимость реализации (фиксируемых по дебету счета 90 «Продажи»). Использование расчетной величины «Валовая прибыль» удобно при проведении план-факт анализа для четкой спецификации фактора налогообложения в конечных финансовых результатах.
На следующем уровне анализа рассматриваются причины отклонений основного фактора конечных финансовых результатов — валовой прибыли.
Второй уровень анализа — анализ отклонения валовой прибыли. Валовая прибыль предприятия за отчетный бюджетный период фактически составила 9 млн. руб. (по плану 22 млн. руб.), то есть неблагоприятное отклонение равнялось 13 млн. руб. Отклонение валовой прибыли было обусловлено одновременно и превышением фактического уровня себестоимости реализации над плановым, и недостижением плановых показателей по выручке от продаж (объему реализации):
• выручка от продаж (реализации) была меньше запланированной на 10 млн. руб.;
• себестоимость реализации превысила плановую величину на 3 млн. руб.
В табл. 60 приводится процентное соотношение факторов выручки и себестоимости реализации в отклонении валовой прибыли.
Таблица 60. Факторы выручки от продаж (реализации) и себестоимости реализации в отклонении валовой прибыли (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Выручка от продаж (реализации)
	120 (545,5%)
	110 (1222,2%)
	-10 (76,9%)

	2. Себестоимость реализации
	98 (445,5%)
	101 (1122,2%)
	+3 (23,1%)

	3. Валовая прибыль (1 - 2)
	22 (100%)
	9 (100%)
	-13 (100%)


Как видно из табл. 60, более двух третей неблагоприятного отклонения валовой прибыли вызвано невыполнением бюджетного задания по выручке (объему продаж в стоимостном выражении).
Отклонение выручки математически можно разложить по факторам отклонений физического объема и цены в разрезе видов продукции, продававшихся в отчетном бюджетном периоде. Предположим, в III квартале 2000 г. предприятием производилось и реализовывалось три вида продукции — А, Б и В (табл. 61).
Таблица 61. Плановые и фактические показатели по выручке, физическому объему реализации и уровню отпускных цен в разрезе видов продукции предприятия за I квартал 2001 г.
	Продукты
	Выручка, тыс. руб.
	Физический объем продаж, тонн
	Цена за единицу (тонну), тыс. руб./тонна

	(1)
	План (2)
	Факт (3)
	Отклонение (4)=(3)-(2)
	План (5)
	Факт (6)
	Отклонение (7)=(6)-(5)
	План (8)=(2)/(5)
	Факт (9)=(3)/(6)
	Отклонение (10)=(9)-(8)

	Продукт А
	30000
	20000
	-10000
	300
	400
	100
	100
	50
	-50

	Продукт Б
	30000
	30000
	0
	200
	300
	100
	150
	100
	-50

	Продукт В
	60000
	60000
	0
	500
	400
	-100
	120
	150
	30

	Всего
	120000
	110000
	-10000
	
	
	
	
	
	


Общее отклонение выручки составляет -10 млн. руб. Разложение общего отклонения выручки по факторам физического объема продаж и уровня отпускной цены выглядит следующим образом:

∆(Р х Б) = ∆Р х Б1 + ∆Б х Р0,

где 
∆(Р х Б) — совокупное отклонение выручки;

∆Р х Б1 — отклонение цен (произведение разности между фактической и плановой ценами на фактический физический объем продаж отчетного бюджетного периода). Считается отдельно по каждому виду продукции, а затем полученные данные суммируются;

∆Б х Р0 — отклонение физического объема (произведение разности между фактическим и плановым физическим объемами продаж отчетного бюджетного периода на плановый уровень отпускной цены). Считается отдельно по видам продукции, а затем находится сумма полученных данных.

Результаты факторного анализа отклонения выручки в разрезе отдельных видов продукции приведены в табл. 62.

Ценовое отклонение является неблагоприятным (-23 млн. руб.), причем по одному продукту (В) оно, наоборот, является позитивным (+ 12 млн. руб.).
Отклонение физического объема является положительным (+ 13 млн. руб.), причем в разрезе видов продукции здесь картина, обратная той, что наблюдается для ценового отклонения — отклонения по физическому объему по продуктам А и Б являются благоприятными (+ 10 млн. руб. и + 15 млн. руб.), а по продукту С — неблагоприятным 
(-12 млн. руб.).
Не случайно в разрезе видов продукции благоприятным ценовым отклонениям соответствуют неблагоприятные отклонения физического объема продаж, и наоборот. Такое положение вещей является нормальным для рынка, где обратно-пропорциональная взаимосвязь «цена — физический объем» определяется эластичностью спроса по цене для отдельного вида продукции. В контексте сбытовой политики предприятия эффективность ценообразования по отдельному виду продукции определяется таким уровнем отпускной цены, при которой
Таблица 62. Факторный анализ отклонения выручки по продуктам А, Б, В по итогам I квартала 2001 г. (на основе данных табл. 61)
	Виды продукции
	Разница отпускных цен по факту и плану (∆Р), 
тыс. руб./ тонна
	Разница физического объема продаж по факту и плану (∆Б), тонн
	Плановая отпускная цена (Р0), тыс. руб./тонна
	Фактический физический объем продаж (Б1), тонн
	Совокупное отклонение выручки (∆(Р х Б)), тыс. руб.
	Отклонение цен 
(∆Р х Б1), тыс. руб.
	Отклонение физического объема (∆Б х Р0), тыс. руб.

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

	Продукт А
	-50
	100
	100
	400
	-10000
	-20 000
	10000

	Продукт Б
	-50
	100
	150
	300
	0
	-15000
	15000

	Продукт В
	30
	-100
	120
	400
	0
	12000
	-12000

	Всего
	
	
	
	
	-10000
	-23000
	13000


величина маржинального дохода (дохода от продаж) при определенной емкости рынка (то есть заданном значении эластичности спроса по цене) по данному виду продукции будет наибольшей (см. главу 3, параграф 3.2.):
М = Р(Б) х Б - с х Б,
где 
М — величина маржинального дохода (дохода от продаж) отдельного вида продукции;
Р(Б) — уровень отпускной цены, находящийся в обратно пропорциональной взаимозависимости в соответствии с эластичностью спроса от величины физического объема продаж;
Б — величина физического объема продаж;
с — себестоимость реализации (продаж) единицы данного вида продукции;
[Р(Б) х Б] — величина выручки от реализации (продаж);
[с х Б] — величина себестоимости реализации данного физического объема продаж.
Из сопоставления данных табл. 62 с вышеприведенной формулой маржинального дохода для отдельного вида продукции становится ясно, что ценовую политику по продуктам А и Б со всей определенностью можно назвать неэффективной. По этим продуктам в отчетном бюджетном периоде было принято оперативное решение о снижении отпускных цен для стимулирования физического объема сбыта. В результате выручка от реализации по продукту А уменьшилась по сравнению с планом на 10 млн.руб., то есть неблагоприятный эффект от снижения отпускной цены «перевесил» благоприятный эффект от увеличения физического объема продаж. По продукту Б величина выручки осталась на плановом уровне, однако размер маржинального дохода снизился по сравнению с планом, так как рост физического объема продаж неминуемо влечет за собой увеличение себестоимости реализации (компоненту [с х Б] в формуле маржинального дохода).
Наоборот, ценовая политика по продукту В была, вероятно, достаточно эффективной. Здесь рост отпускной цены по сравнению с планом на 30 тыс. руб./тонна привел к снижению физического объема продаж на 100 тонн. При этом величина выручки осталась на уровне плана (60 млн. руб.). Очевидно, что маржинальный доход по продукту В увеличился по сравнению с планом, так как снижение физического объема продаж определило пропорциональное снижение себестоимости реализации ([с х Б]).
В практической деятельности предприятий все обстоит не так просто. Вышесказанное было бы абсолютно верным, если бы не существовало такого понятия как издержки планирования. В теории план-факт анализа предполагается, что издержки планирования равны 0, иными словами, что плановые показатели соответствуют оптимальной модели функционирования предприятия в бюджетном периоде и с достаточной полнотой учитывают все существенные факторы планирования, в частности, прогнозируемые тенденции рыночной конъюнктуры. В действительности, однако, это не всегда так, и вполне возможно, что решение о снижении уровня цен по продуктам А и Б было принято именно вследствие ошибочности плановых расчетов емкости рынка и эластичности спроса по цене, то есть расчетных пар значений (цена, физический объем) по продукту А (100 тыс. руб./т, 300 т) и по продукту Б (150 тыс. руб./т, 200 т). Поэтому для большей достоверности нормативных выводов целесообразно при наличии сомнений в качестве «проработанности» плановых (бюджетных) показателей дополнять план-факт анализ отклонения выручки (сравнение фактических и плановых значений отчетного бюджетного периода) ретроспективным анализом (сравнением фактических значений отчетного бюджетного периода с фактическими же значениями базисного (предыдущего) бюджетного периода).
Проведем дальнейший факторный анализ ценовых отклонений по видам продукции. Отклонение цен по отдельному виду продукции (интегральное ценовое отклонение) является результатом двух факторов — индекса отпускной цены (общее ценовое отклонение) и динамики физического объема продаж данного вида продукции по новой отпускной цене (комбинированное ценовое отклонение). Иначе говоря, значение интегрального ценового отклонения по виду продукции «раскладывается» на две составляющих:
∆Р х Б1 = ∆Р х Б0 +∆Р х ∆Б,
где 
∆Р х Б1 — интегральное ценовое отклонение;
∆Р х Б0 — общее ценовое отклонение;
∆Р х ∆Б — комбинированное ценовое отклонение (совместный эффект изменения цен и физического объема).
Расчет общего и комбинированного ценового отклонения приведен в табл. 63.
Таблица 63. Общее и комбинированное ценовое отклонение в разрезе видов продукции
	Виды продукции
	Разница отпускных цен по факту и плану (∆Р), 
тыс. руб./ тонна
	Плановый физический объем продаж (Б0), тонн
	Разница физического объема продаж по факту и плану (∆Б), тонн
	Интегральное отклонение цен (∆Р х Б1), тыс. руб.
	Общее отклонение цен 
(∆Р х Б0), тыс. руб.
	Комбинированное отклонение цен 
(∆Р х ∆Б), тыс. руб.

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

	Продукт А
	-50
	300
	100
	-20000
	-15000
	-5000

	Продукт Б
	-50
	200
	100
	-15 000
	-10000
	-5000

	Продукт В
	30
	500
	-100
	+12000
	15000
	-3000

	Всего
	
	
	
	-23000
	-10000
	13000


Категория комбинированного отклонения (комбинированного эффекта) является типичной для факторного анализа; данному понятию еще будет уделено внимание при освещении методологии горизонтального межфакторного анализа (см. параграф 7.3.1.2. настоящей главы). Математически величина комбинированного отклонения представляет собой «неразложимый остаток» при двухфакторном анализе отклонения результирующего показателя, например:
С = А х В,
где 
С — результирующий показатель,
А и В — факторы (результирующий показатель представляет собой произведение двух факторов).
Отсюда отклонение результирующего показателя (разница фактического и планового значений либо фактических значений отчетного и базисного периодов) равняется:
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где 
∆С — совокупное отклонение результирующего показателя;
∆А х В0 — «чистое» отклонение результирующего показателя за счет фактора А;
∆В х А0 — «чистое» отклонение результирующего показателя за счет фактора В;
∆А х ∆В — комбинированное отклонение за счет факторов А и Б («неразложимый остаток»);
С0, А0, В0 — плановые (базисные) значения результирующего показателя и факторов;
С1, А1, В1 — фактические (отчетные) значения результирующего показателя и факторов;
∆А, ∆В — отклонения значений факторов.
Графически это выглядит следующим образом (см. рис. 7).
Рис. 7. «Чистые» и комбинированное факторные отклонения в совокупном отклонении результирующего показателя
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Обычно комбинированное отклонение (неразложимый остаток) прибавляется к отклонению качественного фактора; например если качественным параметром является фактор В, то отнесение неразложимого остатка к отклонению за счет фактора В выглядит следующим образом:
[image: image91.png]AC=AAxB0+ABon+AAxAB=AAxBo+
+(AB><A“+AA><AB)=AA><B,,+AB><(A0+AA)=
=AAx B+ ABx A




По вышеприведенной формуле проводится факторный анализ, например:
• совокупного отклонения ОПР по факторам базы распределения и ставки распределения (качественный параметр — ставка распределения);

• совокупного отклонения прямых коммерческих расходов по факторам базы распределения и ставки распределения (качественный параметр — ставка распределения);
• совокупного отклонения начисленного налога (в разрезе отдельных видов налогов) по факторам базы начисления и ставки начисления (качественный параметр — ставка начисления);
• совокупного отклонения выручки по факторам физического объема продаж и цены (качественный параметр — уровень цены).
В некоторых случаях, однако, требуется выделение неразложимого остатка в третье слагаемое совокупного отклонения результирующего показателя — комбинированное отклонение за счет обоих факторов. Чаще всего это необходимо для проведения анализа по центрам ответственности по итогам прошедшего бюджетного периода, когда два фактора результирующего показателя контролируются различными подразделениями (центрами ответственности). Например, уровень отпускных цен может определяться управлением маркетинга и сбыта (службой аппарата управления), а физический объем продаж при заданном уровне отпускной цены — коммерческой дирекцией («полевым» подразделением). В этом случае для расчета премиального фонда на основе четкого разграничения контролируемых центрами ответственности факторов существенным является расчет «чистых» факторных отклонений (относятся на результаты деятельности соответствующих подразделений) и комбинированного отклонения (считается синергетическим эффектом деятельности обоих центров ответственности и может распределяться на результаты их деятельности в соответствии с принятой методикой — например, сравнительной величиной «чистых» факторных отклонений и пр.).
Итак, по результатам второго уровня вертикального анализа имеем следующие результаты (табл. 64).
Таблица 64. Результаты второго уровня вертикального факторного анализа (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель:
	
	
	

	Валовая прибыль (1-2)
	22 (100%)
	9 (100%)
	-13 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	1 . Выручка от реализации (=(1.1)+(1.2)+(1.3))
	120 (545,5%)
	110 (1222,2%)
	-10 (76,9%)

	1.1. Продукт А (=(1.1.1)+(1.1.2))
	30
	
	-10 (76,9%)

	1.1.1. Отклонение объема
	(136,375%)
	20
	10 (-76,9%)

	1.1.2. Отклонение цен (=(1.1.2.1)+(1.1.2.2))
	
	(222,2%)
	-20 (153,8%)

	1.1.2.1. Общее ценовое отклонение
	
	
	-15 (115,35)

	1.1.2.2. Комбинированное ценовое отклонение
	
	
	-5 (38,45%)

	1.2. Продукт Б (=(1.2.1 )+( 1.2.2))
	
	
	0 (0%)

	1.2.1. Отклонение объема
	30
	30
	15 (-115,35%)

	1.2.2. Отклонение цен (=(1.2.2.1)+(1.2.2.2))
	(136,375%)
	(333,3%)
	-15 (115,35%)

	1.2.2.1. Общее ценовое отклонение
	
	
	-10 (76,9%)

	1.2.2.2. Комбинированное ценовое отклонение
	
	
	-5 (38,45%)

	1.3. Продукт В (= (1.3.1)+(1.3.2))
	
	
	0 (0%)

	1 .3.1 . Отклонение объема
	
	60
	-12 (92,28%)

	1 .3.2. Отклонение цен (=(1.3.2.1)+(1.3.2.2))
	60 (272,75%)
	(666,7%)
	12 (-92,28%)

	1.3.2.1. Общее ценовое отклонение
	
	
	15 (-115,35%)

	1.3.2.2. Комбинированное ценовое отклонение
	
	
	-3(23,07%)

	2. Себестоимость реализации
	98 (445,5%)
	101 (1122,2%)
	3 (23,1%)

	Справочно:
	
	
	

	(факторы отклонения выручки суммарно по трем продуктам):
	
	
	

	3. Отклонение объема (=(1.1.1)+(1.2.1)+(1.3.1))
	
	
	13 (-100%)

	4. Отклонение цен (=(4.1 )+(4.2)=(1.1.2)+(1.2.2)+(1.3.2))
	
	
	-23 (176,9%)

	4.1. Общее ценовое отклонение (=(1.1.2.1)+(1.2.2.1)+(1.3.2.1))
	
	
	-10 (76,9%)

	4.2. Комбинированное ценовое отклонение (=(1.1.2.2)+(1.2.2.2)+(1.3.2.2))
	
	
	-13 (100%)


Как видно из данных табл. 64, наибольшую «неблаговидную роль» в недостижении плановых показателей валовой прибыли сыграла неудачная ценовая политика по сбыту продукта А. Она привела к потерям 10 млн. руб., что составляет 100% неблагоприятного отклонения выручки и 76,9% общего отрицательного отклонения валовой прибыли.
В системе комплексного нормативного учета на предприятии.

• плановые показатели стоимостного, физического объема реализации и цен (в разрезе видов продукции), а также плановой величины себестоимости реализации берутся из оперативной отчетности (утвержденный проект сводного бюджета);
• показатели фактического уровня цен и физического объема реализации берутся из оперативной отчетности отдела сбыта и управления маркетинга и сбыта;
• показатели фактической величины объема реализации и себестоимости реализации берутся в бухгалтерии по данным бухгалтерского учета и отчетности (соответственно, кредитовый и дебетовый оборот по счету 90 «Продажи» в разрезе субсубсчетов по видам продукции к субсчету 90-1 «Выручка» и субсчетов 90-2 «Себестоимость продаж» и 90-6 «Постоянные (периодические) расходы»).

Третий уровень анализа — анализ отклонения себестоимости реализации. Себестоимость реализации (продаж) является суммой трех категорий затрат — списанной на оплату себестоимости готовой продукции, прямых коммерческих расходов и постоянных (периодических) расходов (общехозяйственных и общих коммерческих). При этом списанная на реализацию (продажи) себестоимость готовой продукции и величина прямых коммерческих расходов составляют переменные затраты в себестоимости реализации, а периодические расходы — соответственно постоянную часть затрат в себестоимости реализации (см. табл. 65).
Таблица 65. Первичный факторный анализ отклонения себестоимости реализации (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель:
	
	
	

	Себестоимость реализованной продукции (1+2)
	98 (100%)
	101 (100%)
	3 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	1. Переменные затраты в себестоимости реализации 
(= (1.1)+(1.2))
	82 (83,7%)
	85 (84,1%)
	3 (100%)

	1.1. Себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию
	72 (73,5%)
	78 (77,2%)
	6 (200%)

	1.2. Прямые коммерческие расходы
	10 (10,2%)
	7 (6,9%)
	-3 (-100%)

	2. Постоянные расходы (=(2.1)+(2.2))
	16 (16,3%)
	16 (15,9%)
	0 (0%)

	2.1. Общехозяйственные расходы
	9 (9,2%)
	10 (9,9%)
	1 (33,3%)

	2.2. Общие коммерческие расходы
	7 (7,1%)
	6 (6%)
	-1 (-33,3%)


Как следует из данных табл. 65, динамика постоянных расходов не играла существенной роли в отклонении величины себестоимости реализации (факт минус план) в отчетном бюджетном периоде. Совокупное неблагоприятное отклонение себестоимости реализации (перерасход ) на 3 млн. руб. явилось результирующей двух тенденций — благоприятного отклонения (экономии) прямых коммерческих расходов на 3 млн. руб. и неблагоприятного отклонения (превышения) планового уровня себестоимости готовой продукции, списываемой на реализацию, в размере 6 млн. руб.
Факторный анализ себестоимости готовой продукции, списанной в отчетном бюджетном периоде на реализацию, производится на нижних ступенях вертикального факторного анализа. На этом же этапе анализа детальному рассмотрению подвергаются другие статьи затрат — прямые коммерческие и постоянные (периодические) расходы.
Прямые коммерческие расходы (ПКР). Величина прямых коммерческих расходов предприятия за отчетный бюджетный период определяется двумя основными факторами:
• экстенсивным фактором — величиной показателей хозяйственной деятельности (как правило, показателей объема продаж), являющихся генераторами отдельных статей ПКР;
• интенсивным фактором — величиной удельных ПКР в расчете на единицу генератора затрат по данной статье прямых коммерческих расходов.
Исходя из такого двухфакторного подхода к расчету величины ПКР строится система комплексного нормативного учета (стандарт–директ–костинг) в части текущего списания прямых коммерческих расходов на себестоимость продаж с распределением по видам продукции и распределением отклонений по завершении бюджетного периода (см. главу 5 параграф 5.6). При этом экстенсивный фактор (генератор затрат) формализуется в показатель базы распределения, а интенсивный фактор (удельные ПКР на единицу генератора затрат) — в показатель ставки распределения.
Соответственно с этим строится и алгоритм факторного анализа прямых коммерческих расходов, при этом данные системы стандарт–директ–костинг служат информационной базой проведения факторного анализа.
Разложение совокупного отклонения величины прямых коммерческих расходов на отклонение за счет базы распределения (экстенсивный фактор) и отклонение ставки распределения (интенсивный фактор) производится по следующей формуле:
∆(ПКР) = ∆(СР) х (БР)1 + ∆(БР) х (СР)0,
где 
∆(ПКР) — совокупное отклонение прямых коммерческих расходов;
∆(CP) x (БР)1 — отклонение за счет ставки распределения;
∆(БР) х (СР)0 — отклонение за счет базы распределения.
Как отмечалось в параграфе 5.6 главы 5, адекватность выбора базы распределения для отдельных статей ПКР определяет не только достоверность собственно учетных данных в части определения полных переменных затрат в реализации отдельных видов продукции, но и качество результатов и нормативных выводов план-факт анализа по итогам завершившегося (отчетного) бюджетного периода. Для иллюстративности данного тезиса проведем факторный анализ при различных вариантах показателей, выбранных в качестве базы распределения, и сравним полученные результаты.
Вариант 1. Базой распределения прямых коммерческих расходов на предприятии является стоимостной объем реализации (выручка от продаж отдельных видов продукции).
В этом случае факторное «разложение» совокупного отклонения прямых коммерческих расходов по итогам отчетного бюджетного периода будет следующим (табл. 66):
Таблица 66. Факторный анализ прямых коммерческих расходов. База распределения — стоимостной объем реализации (выручка от продаж)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Величина прямых коммерческих расходов (ПКР), млн. руб.
	10
	7
	-3 (100%)

	2. Выручка от продаж — база распределения (БР), млн. руб.
	120
	110
	-10

	3. Ставка распределения (=(1)/(2))(СР)
	0,0833
	0,0636
	-0,0197

	4. Отклонение за счет базы распределения [∆(БР)х(СР)0], млн. руб.
	
	
	-0,833 (27,8%)

	5. Отклонение за счет ставки распределения [∆(СР)х(БР)1], млн. руб.
	
	
	-2,167 (72,2%)


Из табл. 66 видно, что сокращение прямых коммерческих расходов в отчетном бюджетном периоде шло опережающими темпами по сравнению со снижением величины выручки от продаж, что привело к росту интенсификации коммерческой (сбытовой) деятельности (показатель коммерческих расходов на 1 руб. продаж упал с 0,0833 до 0,0636).
Существенным моментом вертикального факторного анализа является не только разложение по факторам базы распределения и ставки распределения совокупного отклонения ОПР, но и определение того, как динамика объема продаж в сочетании с изменением интенсификации коммерческой деятельности влияет на себестоимость реализации (рассчитанной на базе переменных затрат) в разрезе отдельных видов продукции. Для этого производится сопоставление планового распределения ПКР по видам продукции (на основе плановой величины объема продаж отдельных продуктов) и фактической величины распределения ПКР по видам продукции (на основе фактического объема продаж отдельных продуктов) (табл. 67).
Таблица 67. Плановое и фактическое распределение ПКР по видам продукции. База распределения — стоимостной объем реализации (выручка от продаж)
	Продукты
	План
	Факт
	Отклонение

	(1)
	(СР)
(2)
	(БР), 
млн руб 
(3)
	(ПКР), 
млн руб. (4)=(2)х(3)
	(СР)
(5)
	(БР), 
млн. руб.
(6)
	(ПКР), 
млн. руб. (7)=(5)х(6)
	всего ∆(ПКР), млн. руб (8)=(7)-(4)= =(9)+(10)
	за счет базы распреде​ления (9)=[(6)-
-(3)]х(2)
	за счет ставки распреде​ления (10)=[(5)-
-(2)]х(6)

	Продукт А
	0,0833
	30
	2,5
	0,0636
	20
	1,27
	-1,23
	-0,833
	-0,397

	Продукт Б
	0,0833
	30
	2,5
	0,0636
	30
	1,91
	-0,59
	0
	-0,59

	Продукт В
	0,0833
	60
	5
	0,0636
	60
	3,82
	-1,18
	0
	-1,18

	Всего
	0,0633
	120
	10
	0,0636
	110
	7
	-3
	-0,833
	-2,167


Из табл. 67 следует, что по всем трем продуктам отклонение ПКР за отчетный бюджетный период было благоприятным (экономия), причем по продукту А присутствует как отклонение за счет базы распределения, так и отклонение за счет ставки распределения (оба факторных отклонения являются благоприятными). По продуктам Б и В благоприятное отклонение ПКР достигнуто целиком за счет интенсивного фактора (ставки распределения) — тот же самый объем продаж, что и по плану, обеспечивается за счет меньшей величины прямых коммерческих расходов.
Вариант 2. Базой распределения прямых коммерческих расходов на предприятии является «условный» стоимостной объем реализации (выручка от продаж отдельных видов продукции по плановым отпускным ценам).
Расчет плановой и фактической величин базы распределения при этом варианте приведен в табл. 68.
Таблица 68. Расчет плановой и фактической величины базы распределения — объема продаж в плановых ценах
	Продукты
	Плановый физический объем реализации, тонн
	Фактический физический объем реализации, тонн
	Плановая цена за единицу (тонну), тыс. руб./тонна
	Плановая величина базы распределения (плановая выручка), тыс. руб.
	Фактическая величина базы распределения (фактический объем продаж в плановых ценах), тыс. руб.

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

	Продукт А
	300
	400
	100
	30000
	40000

	Продукт Б
	200
	300
	150
	30000
	45000

	Продукт В
	500
	400
	120
	60000
	48000

	Всего
	
	
	
	120000
	133 000


Величина ставки распределения в варианте 2;
• по плану — (СР)0 = 10 000/120 000 = 0,0833 (как при варианте 1);
• по факту - (СР)1 = 7 000/133 000 = 0,0526.
Тогда результаты анализа совокупного отклонения ПКР по факторам базы распределения и ставки распределения в разрезе отдельных видов продукции будут следующими (табл. 69).
Таблица 69. Плановое и фактическое распределение ПКР по видам продукции. База распределения — объем реализации в плановых ценах
	Продукты
	План
	Факт
	Отклонение

	(1)
	(СР)
(2)
	(БР), 
млн. руб. (3)
	(ПКР), млн. руб. (4)=(2)х(3)
	(СР)
(5)
	(БР), млн.руб.
(6)
	(ПКР), млн.руб.
(7)=(5)х(6)
	всего ∆(ПКР), млн. руб. (8)=(7)-
-(4)= =(9)+(10)
	за счет базы распреде​ления (9)=[(6)-
-(3)]х(2)
	за счет ставки распреде​ления 
(10)= =[(5)-(2)]х х(6)

	Продукт А
	0,0833
	30
	2,5
	0,0526
	40
	2,1
	-0,4
	-0,833
	-1,233

	Продукт Б
	0,0833
	30
	2,5
	0,0526
	45
	2,37
	-0,13
	1,25
	-1,38

	Продукт В
	0,0833
	60
	5
	0,0526
	48
	2,53
	-2,47
	-1
	-1,47

	Всего
	0,0833
	120
	10
	0,0526
	133
	7
	-3
	1,083
	-4,083


Из сравнения таблиц 67 и 69 видно, что результаты факторного анализа как по совокупному отклонению ПКР, так и по отклонению ПКР в разрезе отдельных продуктов в вариантах 1 и 2 существенно отличаются:
• в варианте 2 суммарное (по трем продуктам) отклонение ПКР за счет базы распределения будет неблагоприятным (перерасход), в то время как в варианте 1 — благоприятным (экономия). Это понятно, так как фактическая выручка от продаж оказалась ниже плановой (110 млн. руб. против 120 млн. руб.), в то время как объем реализации в сопоставимых (плановых) ценах возрос;
• большая часть совокупного (благоприятного) отклонения ПКР в варианте 1 относится на продукт А, в то время как в варианте 2 — на продукт В. Это связано с тем, что по продукту А наблюдается максимальная из всех трех видов продукции величина падения выручки (то есть объективного фактора снижения величины ПКР в варианте 1), а по продукту В — максимальная неблагоприятная динамика (падение) физического объема продаж в плановых ценах (объективный фактор снижения величины ПКР в варианте 2);
• отклонение за счет базы распределения по продукту А в варианте 1 является благоприятным (экономия ПКР) — выручка по данному продукту снизилась; в варианте 2 отклонение за счет базы распределения по продукту А является неблагоприятным (перерасход ПКР) — объем продаж в сопоставимых ценах возрос;
Кроме этого, наблюдается ряд других существенных отличий результатов факторного анализа совокупного отклонения ПКР в вариантах 1 и 2.
Вариант 3. Базой распределения прямых коммерческих расходов на предприятии является физический объем продаж (при сопоставимости натуральных измерений отдельных продуктов).
При использовании в качестве базы распределения показателя физического объема продаж (в тоннах) ставка распределения ПКР составит:
• по плану - (СР)0 = 10/(300 + 200 + 500) = 10/1000 = 0,01 млн. руб./тонна;
• по факту - (СР), = 7/(400 + 300 + 400) = 7/1100 = 0,00636 млн. руб./тонна.
При этом распределение совокупного отклонения ПКР по факторам базы и ставки распределения в разрезе отдельных продуктов будет выглядеть следующим образом (табл. 70):
Таблица 70. Плановое и фактическое распределение ПКР по видам продукции. База распределения — физический объем реализации (в тоннах)
	Продукты
	План
	Факт
	Отклонение

	(1)
	(СР), 
млн. руб./ тонна 
(2)
	(БР), тонн 
(3)
	(ПКР), млн. руб. (4)=(2)х(3)
	(СР), 
млн. руб./ тонна 
(5)
	(БР), тонн
(6)
	(ПКР), млн. руб. (7)=(5)х(6)
	Всего ∆(ПКР) млн. руб. (8)=(7)-
-(4)= =(9)+(10)
	за счет базы распреде​ления (9)=[(6)-
-(3)]х(2)
	за счет ставки распреде​ления (10)= =[(5)-(2)]х х(6)

	Продукт А
	0,01
	300
	3
	0,00636
	400
	2,545
	-0,455
	1
	-1,455

	Продукт Б
	0,01
	200
	2
	0,00636
	300
	1,91
	-0,09
	1
	-1,09

	Продукт В
	0,01
	500
	5
	0,00636
	400
	2,545
	-2,455
	-1
	-1,455

	Всего
	0,01
	1000
	10
	0,00636
	1100
	7
	-3
	1
	-4


Как следует из данных табл. 70, распределение совокупного отклонения ПКР по факторам базы распределения и ставки распределения в разрезе отдельных продуктов в варианте 3 отличается от результатов и по варианту 2 (см. табл. 69), и по варианту 1 (см. табл. 67).
Разница нормативных выводов из проведенного план-факт анализа при трех рассмотренных вариантах используемых баз распределения существенна как для планово-аналитической функции план-факт анализа в бюджетном цикле (выявление и количественная спецификация «слабых мест» деятельности предприятия в отчетном бюджетном периоде с использованием полученных результатов при разработке сводного бюджета следующего периода), так и для контрольно-стимулирующей функции план-факт анализа (оценка деятельности различных подразделений (центров ответственности) по итогам бюджетного периода и на этой основе расчет величины премиального фонда данных подразделений).
Так, принятие решений по изменению плановой величины отгрузки и реализации может контролироваться высшим руководством предприятия, а отдел сбыта в этих условиях будет отвечать только за функциональное обеспечение продаж (упаковку, погрузку и доставку продукции покупателям). При таком распределении полномочий на результаты деятельности отдела сбыта по итогам отчетного бюджетного периода должна относиться только та часть совокупного отклонения фактической величины ПКР от плана, которая обусловлена фактором ставки распределения, а величина отклонений базы и ставки распределения, как было рассмотрено выше (см. таблицы 66-70), в свою очередь, зависит от выбора показателей — баз распределения ПКР. Таким образом, эффективность построения комплексной нормативной системы учета на предприятии самым непосредственным образом определяет качество проведения план-факт анализа.
Для целей «сквозного» примера, приводимого в настоящей главе, примем ситуацию со статьями бюджета прямых коммерческих расходов и выбором баз распределения, более или менее приближенную к реальной хозяйственной деятельности промышленного предприятия (табл. 71).
На основе рассчитанных ставок и баз распределения по плану и фактически проводится распределение отдельных статей ПКР по видам реализуемой продукции (табл. 72).
Затем на основе данных табл. 72 можно количественно вычленить отклонения за счет факторов базы распределения и ставки распределения в совокупном отклонении ПКР в разрезе отдельных продуктов и статей затрат (табл. 73).
Таблица 71. Исходные данные проведения факторного анализа отклонения прямых коммерческих расходов за I квартал 2001 г. (вариант с использованием нескольких баз распределения)
А. Плановая и фактическая величина прямых коммерческих расходов
	Статьи ПКР
	План на 1-й квартал 2001 г., тыс. руб.
	Факт за 1-й квартал 2001 г., тыс. руб.
	Отклонение (факт-план), тыс. руб.
	База распределения (по статьям ПКР)

	1. Транспортные расходы
	2000
	1400
	-600
	Километраж рейсов

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих
	2000
	1 200
	-800
	Условно-стоимостной объем продаж (выручка в плановых ценах)

	3. Вспомогательные материалы
	5000
	4000
	-1 000
	Условно-стоимостной объем продаж (выручка в плановых ценах)

	4. Расходы на прямую рекламу (оплата услуг рекламного агентства)
	1 000
	400
	-600
	Стоимостной объем продаж (выручка)

	Всего ПКР (=(1)+(2)+(З)+(4))
	10000
	7000
	-3000
	


Б. Величина баз распределения по отдельным статьям ПКР
Продолжение табл. 71
	Базы распределения
	План
	Факт
	Отклонение

	(1)
	Продукт А 
(2)
	Продукт Б 
(3)
	Продукт В 
(4)
	Всего 
(5)=(2)+
+(3)+(4)
	Продукт А 
(6)
	Продукт Б 
(7)
	Продукт В 
(8)
	Всего 
(9)=(6)+
+(7)+(8)
	Продукт А 
(10)= =(6)-(2)
	Продукт Б 
(11)= =(7)-(3)
	Продукт В 
(12)= =(8)-(4)
	Всего 
(13)= =(10)+
+(11)+ +(12)= =(9)-(5)

	1. Километраж рейсов, км*
	60000
	50000
	150000
	260000
	70000
	80000
	120000
	270000
	10000
	30000
	-30 000
	10000

	2. Выручка в плановых ценах, 
тыс. руб.
	30000
	30000
	60000
	120000
	40000
	45000
	48000
	133000
	10000
	15000
	-12000
	13000

	3. Выручка, тыс. руб.
	30000
	30000
	60000
	120000
	20000
	30000
	60000
	110000
	-10000
	0
	0
	-10000


* Фактический километраж — по путевым листам водителей
В. Величина ставок распределения по отдельным статьям ПКР
Окончание табл. 71
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

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

	1. Транспортные расходы
	
	
	

	1.1. Транспортные расходы, всего (= (1.1.1)+(1.1.2)+(1.1.3)), тыс. руб.
	2000
	1400
	-600

	1.1.1. ГСМ (дизельное топливо), тыс. руб. (по плану = (1.2.1)х (1.3))
	1300
	810
	-490

	1.1.2. Оплата труда водителей, тыс. руб. (по плану = (1.2.2)х (1.3))
	325
	270
	-55

	1.1.3. Запасные части, тыс. руб. (по плану = (1.2.3)х (1.3))
	375
	320
	-55

	1.2. Нормативы удельных транспортных расходов (на 1 км.)
	
	
	

	1.2.1. ГСМ (исходя из текущей цены дизельного топлива) тыс. руб./1 км
	0,005
	—
	—

	1.2.2. Тарифы водителей, тыс. руб./1 км
	0,00125
	—
	—

	1.2.3. Запасные части, тыс. руб./1 км.
	0,00144
	—
	—

	1.3. Километраж рейсов, км
	260000
	270000
	10000

	1.4. Фактическая величина удельных транспортных расходов (на 1 км)
	
	
	

	1.4.1. ГСМ (исходя из текущей цены дизельного топлива), тьс. руб./км (=(1.1.1 )/(1.3))
	—
	0,003
	-0,002

	1.4.2. Тарифы водителей, тыс. руб./1 км (= (1.1.2)/(1.3))
	—
	0,001
	-0,00025

	1.4.3. Запасные части, тыс. руб./1 км (= (1.1.3)7(1.3))
	—
	0,00119
	-0,00025

	2. Оплата труда складских рабочих
	
	
	

	2.1 . Величина расходов на оплату труда складских рабочих, тыс. руб
	2000
	1200
	-800

	2.2. Выручка в плановых ценах (база распределения), тыс. руб.
	120000
	133000
	13000

	2.3. Ставка распределения (=(2.1)/(2.2))
	0,01667
	0,00902
	-0,00765

	3. Вспомогательные материалы
	
	
	

	3.1. Величина расходов по вспомогательным материалам, тыс. руб.
	5000
	4000
	-1000

	3.2. Выручка в плановых ценах (база распределения), тыс. руб.
	120000
	133000
	13000

	3.3. Ставка распределения (=(3.1)/(3.2))
	0,04167
	0,03008
	-0,01159

	4. Услуги рекламного агентства
	
	
	

	4.1. Величина расходов на прямую рекламу, тыс. руб.
	1000
	400
	-600

	4.2. Выручка (база распределения), тыс. руб.
	120000
	110000
	-10000

	4.3. Ставка распределения (=(4.1)/(4.2))
	0,0083
	0,0036
	-0,0047


Таблица 72. Плановое и фактическое распределение прямых коммерческих расходов (в разрезе статей затрат) по видам реализуемой продукции за I квартал 2001 г.
А. Плановое распределение прямых коммерческих расходов
	Статьи затрат (базы распределения)
	Плановая величина базы распределения
	Плановая величина ставки распреде​ления
	Плановая величина статей затрат в разрезе продуктов, тыс. руб.

	(1)
	Продукт А 
(2)
	Продукт Б 
(3)
	Продукт В 
(4)
	Всего
(5)=(2)+(З)+
+(4)
	(6)
	Продукт А 
(7)=(2)x
x(6)
	Продукт Б 
(8)=(3)x
х(6)
	Продукт 
В (9)=(4)х(6)
	Всего (10)=(7)+(8)+(9)= =(5)х(6)

	1. Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3)), (база распределения — километраж рейсов)
	
	
	
	
	
	462
	384,5
	1153,5
	2000

	1.1. ГСМ
	60000 км
	50000 км
	150000 км
	260000 км
	0,005 тыс. руб./1 км
	300 тыс. руб.
	250 тыс. руб.
	750 тыс. руб.
	1300 тыс. руб.

	1.2. Оплата труда водителей
	60000 км
	50000 км
	150000 км
	260000 км
	0,00125 тыс. руб./1 км
	75
	62,5
	187,5
	325

	1.3. Запасные части
	60000 км
	50000 км
	150000 км
	260000 км
	0,00144 тыс. руб./1 км
	87
	72
	216
	375

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих, (база распределения — выручка в плановых ценах)
	30000 тыс. руб.
	30000 тыс. руб.
	60000 тыс. руб.
	120000 тыс. руб.
	0,01667
	500
	500
	1000
	2000

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах)
	30000 тыс. руб.
	30000 тыс. руб.
	60000 тыс. руб.
	120000 тыс. руб.
	0,04167
	1250
	1250
	2500
	5000

	4. Расходы на прямую рекламу, тыс.руб. (база распределения — выручка)
	30000 тыс. руб.
	30000 тыс. руб.
	60000 тыс. руб.
	120000 тыс. руб.
	0,0083
	250
	250
	500
	1000

	Всего (=(1)+(2)+(3)+(4))
	
	
	
	
	
	2462
	2384,5
	5153,5
	10000


Б. Фактическое распределение прямых коммерческих расходов
Продолжение табл. 72
	Статьи затрат (базы распределения)
	Фактическая величина базы распределения
	Фактическая величина ставки распреде​ления
	Фактическая величина статей затрат в разрезе продуктов, тыс. руб.

	(1)
	Продукт А
(2)
	Продукт Б 
(3)
	Продукт В 
(4)
	Всего (5)=(2)+(3)+
+(4)
	(6)
	Продукт А 
(7)=(2)x
x(6)
	Продукт
Б (8)=(3)х(6)
	Продукт 
В (9)=(4)х(6)
	Всего (10)=(7)+(8)+(9)= =(5)х(6)

	1. Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3)), тыс. руб. (база распределения — километраж рейсов, км)
	
	
	
	
	
	363
	415
	622
	1400

	1.1. ГСМ, тыс. руб.
	70000 км
	80000 км
	120000 км
	270000 км
	0,003 тыс. руб./1 км
	210
	240
	360
	810

	1.2. Оплата труда водителей, тыс. руб.
	70000 км
	80000 км
	120000 км
	270000 км
	0,001 тыс. руб./1 км
	70
	80
	120
	270

	1.3. Запасные части, тыс. руб.
	70000 км
	80000 км
	120000 км
	270000 км
	0,00119 тыс. руб./1 км
	83
	95
	142
	320

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, тыс. руб.)
	40000 тыс. руб.
	45000 тыс. руб.
	48000 тыс. руб.
	133000 тыс. руб.
	0,00902
	361
	406
	433
	1200

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, тыс. руб.)
	40000 тыс. руб.
	45000 тыс. руб.
	48000 тыс. руб.
	133000 тыс. руб.
	0,03008
	1203
	1353
	1444
	4000

	4. Расходы на прямую рекламу, тыс.руб. (база распределения — выручка, тыс. руб.)
	20000 тыс. руб.
	30000 тыс. руб.
	60000 тыс. руб.
	110000 тыс. руб.
	0,0036
	73
	109
	218
	400

	Всего (=(1)+(2)+(3)+(4))
	
	
	
	
	
	2000
	2283
	2717
	7000


В. Отклонение
Окончание табл. 72
	Статьи затрат (базы распределения)
	Отклонение величины базы распределения (факт-план)
	Отклонение величины ставки распреде​ления (факт-план)
	Отклонение величин статей затрат в разрезе продуктов (факт-план), тыс. руб.

	(1)
	Продукт 
А 
(2)
	Продукт
 Б 
(3)
	Продукт 
В 
(4)
	Всего (5)=(2)+(3)++(4)
	(6)
	Продукт 
А 
(7)
	Продукт 
Б 
(8)
	Продукт В 
(9)
	Всего (10)=(7)+(8)+
+(9)

	1. Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3)). тыс. руб. (база распределения — километраж рейсов, км)
	
	
	
	
	
	-99
	30,5
	-531,5
	-600

	1.1. ГСМ, тыс. руб.
	10000 км
	30000 км
	-30000 км
	10000 км
	-0,002 тыс. руб./1 км
	-90
	-10
	-390
	-490

	1.2. Оплата труда водителей, тыс. руб.
	10000 км
	30000 км
	-30000 км
	10000 км
	-0,00025 тыс. руб./1 км
	-5
	17,5
	-67,5
	-55

	1.3. Запасные части, 
тыс. руб.
	10000 км
	30000 км
	-30000 км
	10000 км
	-0,00025 тыс. руб./1 км
	-4
	23
	-74
	-55

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, тыс. руб.)
	10000 тыс. руб.
	15000 тыс. руб.
	-12000 . тыс. руб.
	13000 тыс. руб.
	-0,00765
	-139
	-94
	-567
	-800

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, тыс. руб.)
	10000 тыс. руб.
	15000 тыс. руб.
	-12000 тыс. руб.
	13000 тыс. руб.
	-0,01159
	-47
	103
	-1056
	-1000

	4. Расходы на прямую рекламу, тыс. руб. (база распределения — выручка, тыс. руб.)
	-10000 тыс. руб.
	0
	0
	10000 тыс. руб.
	-0,0047
	-177
	-141
	-282
	-600

	Всего (=(1)+(2)+(3)+(4))
	
	
	
	
	
	-462
	-101,5
	-2436,5
	-3000


Таблица 73. Отклонения за счет факторов базы распределения и ставки распределения в совокупном отклонении прямых коммерческих расходов в разрезе продуктов и статей затрат по итогам I квартала 2000 г.
А. Отклонение за счет фактора базы распределения
	Статьи затрат
	Плановая величина базы распределения (факт-план)
	Плановая ставка распреде​ления
	Отклонение ПКР за счет фактора базы распределения, тыс. руб.

	(1)
	Продукт А 
(2)
	Продукт Б 
(3)
	Продукт В 
(4)
	Всего (5)=(2)+(3)++(4)
	(6)
	Продукт А (7)=(2)хx(6)
	Продукт Б (8)=(3)х
x(6)
	Продукт В (9)=(4)х
x(6)
	Всего (10)=(7)+(8)+
+(9)=(5)х(6)

	1. Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3)), тыс. руб. (база распределения — километраж рейсов, км)
	
	
	
	
	
	76,9
	230,7
	-230,7
	76,9

	1.1. ГСМ, тыс. руб.
	10000 км
	30000 км
	-30000 км
	10000 км
	0,005 тыс. руб./1 км
	50
	150
	-150
	50

	1 .2. Оплата труда водителей, тыс. руб.
	10000 км
	30000 км
	-30000 км
	10000 км
	0,00125 тыс. руб./1 км
	12,5
	37,5
	-37,5
	12,5

	1 .3. Запасные части, 
тыс. руб.
	10000 км
	30000 км
	-30000 км
	10000 км
	0,00144 тыс. руб./1 км
	14,4
	43,2
	-43,2
	14,4

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, 
тыс. руб.)
	10000 тыс. руб.
	15000 тыс. руб.
	-12000 тыс. руб.
	130000 тыс. руб.
	0,01667
	166,7
	250
	-200
	216,7

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, 
тыс. руб.)
	10000 тыс. руб.
	15000 тыс. руб.
	-12000 тыс. руб.
	130000 тыс. руб.
	0,04167
	416,7
	625
	-500
	541,7

	4. Расходы на прямую рекламу, тыс. руб. (база распределения — выручка, тыс. руб.)
	-10000 тыс. руб.
	0
	0
	-10000 тыс. руб.
	0,0083
	-83
	0
	0
	-83

	Всего (=(1)+(2)+(3)+(4))
	
	
	
	
	
	577,3
	1105,7
	-930,7
	752,3


Б. Отклонение за счет фактора ставки распределения
Продолжение табл. 73
	Статьи затрат
	Фактическая база распределения
	Отклонение ставки распреде​ления (факт-план)
	Отклонение ПКР за счет фактора ставки распределения, тыс. руб.

	(1)
	Продукт А
(2)
	Продукт Б
(3)
	Продукт В
(4)
	Всего (5)=(2)+
+(З)+(4)
	(6)
	Продукт А (7)=(2)х
x(6)
	Продукт Б (8)=(3)xx(6)
	Продукт В (9)=(4)хx(6)
	Всего (10)=(7)+(8)+
+(9)=(5)х(6)

	1 . Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3)), 
тыс. руб. (база распределения — километраж рейсов, км)
	
	
	
	
	
	-175,9
	-200,2
	-300,8
	-676,9

	1.1. ГСМ, тыс. руб.
	70000 км
	80000 км
	120000 км
	270000 км
	-0,002 тыс. руб./1 км
	-140
	-160
	-240
	-540

	1.2. Оплата труда водителей, тыс. руб.
	70000км
	80000 км
	120000 км
	270000км
	-0,00025 тыс. руб./1 км
	-17,5
	-20
	-30
	-67,5

	1.3. Запасные части, 
тыс. руб.
	70000 км
	80000 км
	120000 км
	270000 км
	-0,00025 тыс. руб./1 км
	-18,4
	-20,2
	-30,8
	-69,4

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, 
тыс. руб.)
	40000 тыс. руб.
	45000 тыс. руб.
	48000 тыс. руб.
	133000 тыс. руб.
	-0,00765
	-305,7
	-344
	-367
	-1016,7

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб. (база распределения — выручка в плановых ценах, 
тыс. руб.)
	40000 тыс. руб.
	45000 тыс. руб.
	48000 тыс. руб.
	133000 тыс. руб.
	-0,01159
	-463,7
	-522
	-556
	-1541,7

	4. Расходы на прямую рекламу, тыс.руб. (база распределения — выручка, тыс. руб.)
	20000 тыс. руб.
	30000 тыс. руб.
	60000 тыс. руб.
	110000 тыс. руб.
	-0,0047
	-94
	-141
	-282
	-517

	Всего (=(1)+(2)+(3)+(4))
	
	
	
	
	
	-1039,3
	-1207,2
	-1505,8
	-3752,3


В. Результаты факторного анализа отклонения ПКР
Окончание табл. 73
	Статьи затрат
	Совокупное отклонение ПКР, тыс. руб.
	Отклонение ПКР за счет фактора базы распределения, тыс. руб.
	Отклонение ПКР за счет фактора ставки распределения, тыс. руб.

	(1)
	Продукт А 
(2)= (6)+(10)
	Продукт Б 
(3)= (7)+(11)
	Продукт В 
(4)= (8)+(12)
	Всего (5)=(2)+(3)+ +(4)=(9)+
+(13)
	Продукт А (6)
	Продукт Б (7)
	Продукт В
(8)
	Всего (9)= =(6)+(7)+(8)
	Продукт А 
(10)
	Продукт 
Б 
(11)
	Продукт
 В
 (12)
	Всего
(13)= =(10)+ +(11)+
+(12)

	1. Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3)). тыс. руб.
	-99
	30,5
	-531,5
	-600
	76,9
	230,7
	-230,7
	76,9
	-175,9
	-200,2
	-300,8
	-676,9

	1.1. ГСМ, тыс. руб.
	-90
	-10
	-390
	-490
	50
	150
	-150
	50
	-140
	-160
	-240
	-540

	1.2. Оплата труда водителей, тыс. руб.
	-5
	17,5
	-67,5
	-55
	12,5
	37,5
	-37,5
	12,5
	-17,5
	-20
	-30
	-67,5

	1.3. Запасные части, тыс. руб.
	-4
	23
	-74
	-55
	14,4
	43,2
	-43,2
	14,4
	-18,4
	-20,2
	-30,8
	-69,4

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих, тыс. руб.
	-139
	-94
	-567
	-800
	166,7
	250
	-200
	216,7
	-305,7
	-344
	-367
	-1016,7

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб.
	-47
	103
	-1056
	-1000
	416,7
	625
	-500
	541,7
	-463,7
	-522
	-556
	-1541,7

	4. Расходы на прямую рекламу, тыс. руб.
	-177
	-141
	-282
	-600
	-83
	0
	0
	-83
	-94
	-141
	-282
	-517

	Всего (=(1)+(2)+(3)+(4))
	-462
	-101,5
	-2436,5
	-3000
	577,3
	1105,7
	-930,7
	752,3
	-1039,3
	-1207,2
	-1505,8
	-3752,3


Таблица 73, В является итоговой по результатам вертикального факторного анализа прямых коммерческих расходов. В ней в «шахматной форме» (по строкам — распределение по статьям затрат, по столбцам — по видам продукции) приведено факторное распределение совокупного отклонения фактической величины ПКР от плана. Такая двойная классификация отклонений обусловлена самой методологией проведения анализа.
«Отправным» моментом факторного анализа ПКР является сопоставление динамики совокупной величины отдельных статей ПКР и совокупной (по всем продуктам) величины показателей, принятых в качестве баз распределения для этих статей затрат. На этой основе рассчитываются фактическая и плановая величина ставок распределения в разрезе статей прямых коммерческих расходов (см. табл. 71). Дальнейшее проведение факторного анализа в разрезе статей затрат дает «расшифровку» совокупного отклонения величины ПКР, а в разрезе видов продукции — «расшифровку» отклонения величин баз распределения — (схема 39).
Схема 39. Блок-схема вертикального факторного анализа прямых коммерческих расходов
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Проведение факторного анализа отклонения ПКР одновременно и в разрезе статей затрат, и в разрезе видов продукции имеет не только методологическую обусловленность, но и практическое значение, так как это важно при формулировке предварительных нормативных (оценочных) выводов по результатам анализа с целью последующей корректировки хозяйственной политики предприятия.
Для менеджмента предприятия по результатам анализа необходимо получить ответ на два ключевых вопроса.

1. Как изменилась эффективность отдельных статей ПКР по сравнению с планом (отдача на 1 руб. произведенных трудо-, материальных и прочих сбытовых затрат)?
Эффективность затрат определяется как отношение эффекта (результата) к величине затрат, причем эффект всегда измеряется по показателю генератора затрат (той функции бизнеса, которую обеспечивает данная категория затрат). Для прямых коммерческих расходов показателями генераторов затрат служат различные (для разных статей ПКР) величины объемов продаж (баз распределения). На основе расчета эффективности производится разложение совокупного отклонения ПКР по интенсивному фактору (ставка распределения) и экстенсивному фактору (база распределения).

Отметим, что показатели эффективности ПКР по итогам отчетного бюджетного периода различные для отдельных статей затрат, но не зависят от распределения ПКР по видам продукции. Иными словами, отклонение эффективности ПКР определяется на основе факторного анализа в разрезе статей затрат. Анализ эффективности ПКР необходим:

• для определения «слабых мест» в сфере сбытовых расходов. По одной статье ПКР может наблюдаться перерасход затрат по сравнению с планом, а по другой статье — экономия;

• для оценки эффективности деятельности подразделений, занятых отгрузкой продукции. Для этих центров ответственности, как правило, контролируемым фактором является только фактор эффективности, а отклонение за счет динамики базы распределения является внешним (неконтролируемым) и не должно учитываться при количественной оценке деятельности данных подразделений за отчетный бюджетный период.

2. Как отклонение фактической величины ПКР от плана повлияло на себестоимость реализации, рентабельность и доход от продаж (маржинальный доход) отдельных видов продукции?
По итогам прошедшего бюджетного периода руководство предприятия принимает решение об изменении номенклатуры и структуры сбыта на основе определения уровней дохода от продаж отдельных видов продукции. Отклонение ПКР влияет на себестоимость реализации, а следовательно, и на величину дохода от продаж в соответствии с пропорциями распределения ПКР по отдельным видам продукции. Для оценки эффекта отклонения ПКР на рентабельность отдельных видов продукции и необходимо проведение факторного анализа ПКР в разрезе видов продукции.
В нашем примере (см. табл. 73.В):

• экономия ПКР целиком достигнута за счет повышения эффективности прямых коммерческих расходов по сравнению с планом. Суммарное (по трем продуктам) отклонение за счет ставки распределения является благоприятным (экономия 3,75 млн. руб.) и превышает общую величину экономии ПКР от планового уровня (3 млн. руб.). При этом повышается эффективность всех без исключения статей сбытовых расходов (транспортных расходов по отдельным статьям, трудо-, материальных затрат, рекламных расходов);

• в наибольшей степени экономия ПКР отразилась на повышении дохода от продаж продукта В (снижение себестоимости реализации на 2436,5 тыс. руб.). Так как принятие решений об изменении ассортимента и структуры продаж определяется, в основном, фактором рентабельности (то есть относительным показателем), важно производить расчет не только абсолютной величины изменения себестоимости реализации отдельных продуктов вследствие отклонения ПКР, но и относительных величин (в расчете на 1 натуральную единицу) — (табл. 74).

Отметим, что эффект отклонения ПКР на динамику рентабельности отдельных видов продукции в принципе определяется величиной отклонения за счет фактора ставки распределения (то есть фактором интенсификации ПКР), но данное утверждение не является абсолютным. Так, в нашем примере отклонение за счет фактора ставки распределения по продукту А является благоприятным (экономия затрат в размере 1039,3 тыс. руб. (см. табл. 73, В), в то время как величина ПКР на 1 руб. выручки по сравнению с планом возросла на 1,793% (см. табл. 74). Этот кажущийся парадокс (эффективность ПКР возросла, а эффект на рентабельность продаж является неблагоприятным) объясняется тем, что динамика базы распределения ПКР (генератора затрат), служащая мерилом эффекта при расчете показателя эффективности ПКР (отклонения за счет фактора ставки распределения), не всегда совпадает с динамикой объема продаж (выручки). Так, падение отпускных цен не влияет на эффективность статей ПКР, зависящих от величины физического объема отгрузки, но при этом повышает долю ПКР в выручке.

Таблица 74. Изменение рентабельности отдельных видов продукции
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	(1)
	Продукт А (2)
	Продукт Б (3)
	Продукт В (4)
	Продукт А (5)
	Продукт Б (6)
	Продукт В (7)
	Продукт А (8)=(5)-(2)
	Продукт Б (9)=(6)-(З)
	Продукт В (10)=(7)-(4)

	1. Выручка от продаж, тыс. руб.
	30000
	30000
	60000
	20000
	30000
	60000
	-10000
	0
	0

	2. Себестоимость продаж, тыс. руб.
	12962
	27884,5
	41153,5
	15730
	34373
	34897
	2768
	6488,5
	6256,5

	3. Маржинальный доход (=(1)-(2)), тыс. руб.
	17038
	2115,5
	18846,5
	4270
	-4373
	25103
	-12768
	-6488,5
	-6256,5

	4. Физический объем продаж, тонн
	300
	200
	500
	400
	300
	400
	100
	100
	-100

	5. Рентабельность на единицу выручки (=[(3)/(1)]х100),%
	56,793
	7,052
	31,411
	21,35
	-14,577
	41,838
	-35,443
	-21,629
	10,427

	6. Рентабельность на 1 натуральную единицу (=(3)/(4)), тыс. руб. /тонна
	56,793
	10,5775
	37,693
	10,675
	-14,577
	62,7575
	-46,118
	-25,1545
	25,0645

	7. Величина ПКР, тыс. руб.
	2462
	2384,5
	5153,5
	2000
	2283
	2717
	462
	101,5
	2436,5

	8. Величина ПКР на 1 руб. выручки (=[(7)/(1)]х100),%
	8,207
	7,948
	8,589
	10
	7,61
	4,528
	1,793
	-0,338
	-4,331

	9. Удельные ПКР (на 1 натуральную единицу) (=(7)/(4)), тыс. руб./тонна
	8,207
	11,923
	10,307
	4
	7,61
	6,793
	-4,207
	-4,313
	-3,514


Таким образом, в контексте управления предприятием вопрос изменения эффективности прямых коммерческих расходов и вопрос эффекта изменения величины ПКР на доход от продаж и рентабельность отдельных видов продукции лежат в разных плоскостях и влекут за собой различные управленческие меры. Эффективность ПКР касается функционирования подразделения, занятого отгрузкой продукции, и может обусловить такие мероприятия на следующий бюджетный период, как пересмотр норм удельных прямых коммерческих расходов, бюджета ПКР в целом, ужесточение системы контроля расходования материалов и рабочего времени и т.п. Следовательно, изменение эффективности ПКР определяет общее снижение величины прямых коммерческих расходов в себестоимости реализации всех продаваемых видов продукции. Эффект же пересмотра бюджета ПКР на изменение рентабельности отдельных изделий зависит не только от бюджета ПКР, но и от уровня отпускных цен.
В системе комплексного нормативного учета:
• данные по плановой величине прямых коммерческих расходов (в том числе по видам продукции) берутся из утвержденного проекта бюджета прямых коммерческих расходов;
• фактическая величина прямых коммерческих расходов (в разрезе статей затрат) в бухгалтерском учете предприятия в течение бюджетного периода аккумулируется по дебету счета 44 «Расходы на продажу» субсчет 44-1 «Прямые коммерческие расходы». Расчет совокупной величины фактических ПКР и распределение по видам продукции производится по окончании бюджетного периода;
• величина прямых коммерческих расходов в соответствии с фактической величиной базы распределения и плановой ставкой распределения соответствует кредитовому обороту по счету 44 субсчет 44-1 (в разрезе субсубсчетов по видам продукции) в корреспонденции с дебетом счета 90 «Продажи» за бюджетный период (до момента списания на себестоимость продаж отклонения ПКР, то есть дебетового (кредитового) остатка по счету 44 субсчет 44-1).
Постоянные (периодические) расходы. Первичный факторный анализ постоянных (периодических) расходов производится путем разложения на подбюджеты общехозяйственных и общих коммерческих расходов (см. табл. 65). Так, при общем нулевом отклонении постоянных расходов общехозяйственные расходы превысили плановую смету на 1 млн. руб., а по общим коммерческим расходам на эту же сумму наблюдается экономия. Дальнейший анализ идет по линии разложения на факторы цен и физического объема по подбюджетам и отдельным статьям постоянных расходов. При этом:
• под «ценами» постоянных расходов понимаются средние за период удельные (на 1 натуральную единицу) величины отдельных статей расходов. Для материалов это будет средняя себестоимость списания единицы (штуки, кг и т.п.) материалов на общехозяйственные нужды, для расходов на оплату труда — средний уровень должностного оклада вспомогательных рабочих, для расчетов со сторонними организациями (например, по коммунальным платежам) — установленный уровень тарифов (за 1 кВт • час, квартальная абонентская плата за телефонную связь и пр.).
• под «физическим объемом» отдельных статей постоянных расходов подразумевается их натурально-вещественное наполнение, то есть оценка в физических единицах (количестве единиц израсходованных материалов для материальных затрат; трудочасах или табельном фонде рабочего времени для расходов на оплату труда; количестве кВт • час электроэнергии, телефоннных номеров и пр. — для коммунальных платежей и т.д.).
Предположим, что как общехозяйственные, так и общие коммерческие расходы состоят из двух статей — вспомогательных материалов и заработной платы управленческого персонала. Индекс цен за единицу вспомогательных материалов по обоим подбюджетам постоянных расходов почти одинаков (берутся с одного склада примерно одни и те же материалы, в основном офисного употребления), а средняя заработная плата сотрудников служб сбыта выше, чем у административного персонала.

Исходные данные для проведения факторного анализа постоянных расходов приведены в табл. 75.

Разложение совокупного отклонения по подбюджету постоянных расходов (в разрезе статей затрат) по факторам цен и физического объема производится по стандартной формуле:

∆З = ∆Р х Б1 + ∆Б х Р0,

где 
∆З — общее отклонение по данной статье затрат подбюджета постоянных расходов;

∆Р — отклонение «цены» натуральной единицы затрат по данной статье;

Б1 — фактический физический объем (количество натуральных единиц) затрат по данной статье;

∆Б — отклонение физического объема затрат по данной статье;

Р0 — плановый уровень «цены» натуральной единицы затрат по данной статье;

∆Р х Б1 — отклонение затрат, обусловленное фактором цены;

∆Б х Р0 — отклонение затрат, обусловленное фактором физического объема.

Таблица 75. Исходные данные для проведения факторного анализа постоянных расходов
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Постоянные расходы, всего (=(2)+(3)), тыс. руб.
	16000
	16000
	0

	в том числе
	
	
	

	2. Общехозяйственные расходы (=(2.1)+(2.2)), тыс. руб.
	9000
	10000
	1000

	2.1. Вспомогательные материалы, тыс. руб.
	4000
	5000
	1000

	2.2. Заработная плата, тыс. руб.
	5000
	5000
	0

	3. Общие коммерческие расходы (=(3.1)+(3.2)), тыс. руб.
	7000
	6000
	-1000

	3.1. Вспомогательные материалы, тыс. руб.
	4000
	3000
	-1000

	3.2. Заработная плата, тыс. руб.
	3000
	3000
	0

	Справочно:
	
	
	

	4. Цена единицы вспомогательных материалов, тыс. руб./ед.
	8
	7,5
	-0,5

	5. Количество потребленных единиц вспомогательных материалов (=(5.1)+(5.2)), единиц
	1000
	1066,67
	66,67

	5.1. На общехозяйственные нужды (=(2.1)/(4))
	500
	666,67
	166,67

	5.2. На коммерческую деятельность (=(3.1)/(4))
	500
	400
	-100

	6. Число сотрудников службы сбыта, чел.
	200
	180
	-20

	7. Число сотрудников административных служб, чел.
	500
	530
	30

	8. Средняя заработная плата сотрудников служб сбыта (=(3.2)/(6)), тыс. руб./1 чел.
	15
	16,67
	1,67

	9. Средняя заработная плата сотрудников административных служб (=(2.2)/(7)), тыс. руб./ 1 чел.
	10
	9,434
	-0,566


Результаты факторного анализа постоянных расходов приведены в табл. 76.
Как следует из данных табл. 76, несмотря на общую стабильную величину постоянных расходов, в их структуре произошли значительные изменения. Вообще, анализируя динамику постоянных расходов по центрам ответственности и контролируемым ими показателям, необходимо отметить, что наблюдалось невыполнение плана. Так, произошел перерасход тарифов (нормативных окладов) работников служб сбыта, а также перерасход количества потребленных материалов административными службами. Эти потери компенсировались благоприятным ценовым отклонением по вспомогательным материалам, но это заслуга отдела снабжения, а не служб, фактически контролирующих постоянные расходы.
Таблица 76. Результаты факторного анализа постоянных расходов
	Подбюджеты и статьи постоянных расходов
	Отклонение «цены» единицы затрат (∆Р), тыс. руб./ед.
	Фактический физический объем (Б1), единиц
	Отклонение физического объема (∆Б ), единиц
	Плановый уровень «цены» единицы затрат (Р0), единиц
	Совокупное отклонение постоянных расходов (∆З), тыс. руб.
	Отклонение постоянных расходов за счет фактора цены 
(∆P x Б1), тыс. руб.
	Отклонение постоянных расходов за счет фактора физического объема 
(∆Б х Р0), тыс. руб.

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

	1. Постоянных расходов всего (=(2)+(3))
	
	
	
	
	0
	-533,4
	533,4

	в том числе
	
	
	
	
	
	
	

	2. Общехозяйственные расходы (=(2.1)+(2.2))
	
	
	
	
	1000
	-633,4
	1633,4

	2.1. Вспомогательные материалы
	-0,5
	666,67
	166,67
	8
	1000
	-333,4
	1333,4

	2.2. Заработная плата
	-0,566
	530
	30
	10
	0
	-300
	300

	3. Общие коммерческие расходы (=(3.1)+(3.2))
	
	
	
	
	-1000
	100
	-1100

	3.1. Вспомогательные материалы
	-0,5
	400
	-100
	8
	-1000
	-200
	-800

	3.2. Заработная плата
	1,67
	180
	-20
	15
	0
	300
	-300


Система комплексного нормативного учета предоставляет необходимую информацию для проведения факторного анализа постоянных расходов по линии «отклонения цены — отклонения физического объема (количества)». Так по дебету счетов 26 и 44 (субсчет 44-2 «Общие коммерческие расходы») в течение бюджетного периода производится начисление фактической величины расходов, а списание с кредита этих счетов в дебет счета 90 «Продажи» производится в соответствии с установленными в бюджете ценовыми нормативами (удельной себестоимостью списания единицы вспомогательных материалов, нормативными окладами работников и пр.). Следовательно, дебетовый (кредитовый ) остаток по данным счетам к концу бюджетного периода характеризует ценовое отклонение по подбюджетам постоянных расходов. Данное отклонение по окончании бюджетного периода списывается на себестоимость продаж (субсчет 90-6 «Постоянные (периодические) расходы» счета 90 «Продажи»). Счета 26 и 44 (субсчет 44-2) являются собирательными и переходящего балансового остатка не имеют.
Таким образом, результаты третьего уровня вертикального факторного анализа можно привести в следующей таблице (табл. 77).
Таблица 77. Результаты третьего уровня вертикального факторного анализа (в млн. руб.)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель:
	
	
	

	Себестоимость реализованной продукции (=(1)+(2)+(3))
	98 (100%)
	101 (100%)
	3 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	1. Себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию
	72 (73,5%)
	78 (77,2%)
	6 (200%)

	2. Прямые коммерческие расходы (=(2.1)+(2.2)+(2.3))
	10 (10,2%)
	7 (6,9%)
	-3 (-100%)

	2.1. Прямые коммерческие расходы по продукту А 
(=(2.1.1 )+(2.1.2)+(2.1.3)+(2.1.4))
	2,462 (2,51%)
	2 (1,98%)
	-0,462 (-15,4%)

	в том числе
	
	
	

	2.1.1. Транспортные расходы (=(2.1.1.1)+(2.1.1.2)+(2.1.1.3))
	0,462 (0,47%)
	0,363 (0,36%)
	-0,099 (-3,3%)

	2.1.1.1. ГСМ
	0,3 (0,3%)
	0,21 (0,21%)
	-0,09 (-3%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,05 (1,7%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,14 (-4,7%)


Продолжение табл. 77
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	2.1.1.2. Оплата труда водителей
	0,075 (0,08%)
	0,07 (0,07%)
	-0,005 (-0,17%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,0125 (0,43%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,0175 (-0,6%)

	2.1.1.3. Запасные части
	0,087 (0,09%)
	0,083 (0,08%)
	-0,004 (-0,13%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,0144 (0,47%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,01 84( -0,6%)

	2.1.2. Расходы на оплату труда складских рабочих
	0,5 (0,51%)
	0,361 (0,36%)
	-0,139 (-4,63%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,1667 (5,57%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,3057 (-10,2%)

	2.1.3. Вспомогательные материалы
	1,25 (1,28%)
	1,203 (1,19%)
	-0,047 (-1,57%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,4167 (13,89%

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,4637 (-15,46%)

	2.1.4. Расходы на прямую рекламу
	0,25 (0,25%)
	0,073 (0,07%)
	-0,177 (-5,9%)

	отклонение базы распределения
	
	
	-0,083 (-2,8%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,094 (-3,1%)

	2.2. Прямые коммерческие расходы по продукту Б 
(=(2.2.1)+ +(2.2.2)+(2.2.3)+(2.2.4))
	2,3845 (2,43%)
	2,283 (2,26%)
	-0,1015 (-3,38%

	в том числе
	
	
	

	2.2.1. Транспортные расходы (=(2.2.1.1)+(2.2.1.2)+ +(2.2.1.3))
	0,3845 (0,39%)
	0,415 (0,41%)
	0,0305 (1,02%)

	2.2.1.1. ГСМ
	0,25 (0,26%)
	0,24 (0,24%)
	-0,01 (-0,33%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,15 (5%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,16 (-5,33%)

	2.2.1.2. Оплата труда водителей
	0,0625 (0,06%)
	0,08 (0,08%)
	0,0175 (0,58%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,0375(1,25%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,02(-0,67%)

	2.2.1.3. Запасные части
	0,072 (0,07%)
	0,095 (0,09%)
	0,023 (0,77%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,0432 (1,44%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,0202 (-0,67%)

	2.2.2. Расходы на оплату труда складских рабочих
	0,5 (0,51%)
	0,406 (0,4%)
	-0,094 (-3,13%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,25 (8,33%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,344 (-11,46%

	2.2.3. Вспомогательные материалы
	1,25 (1,28%)
	1,353 (1,34%)
	0,103 (3,43%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,625(20,83%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,522(-17,4%)

	2.2.4. Расходы на прямую рекламу
	0,25 (0,25%)
	0,109 (0,11%)
	-0,141 (-4,7%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,141 (-4,7%)

	2.3. Прямые коммерческие расходы по продукту В 
(=(2.3.1)+ +(2.3.2)+(2.3.3)+(2.3.4))
	5,1535 (5,26%)
	2,717 (2,66%)
	-2,4365 (-81,22%)

	в том числе
	
	
	

	2.3.1. Транспортные расходы (=(2.3.1.1)+(2.3.1.2)+ +(2.3.1.3))
	1,1535 (1,18%)
	0,622 (0,62%)
	-0,5315 (-17,72%)

	2.3.1.1. ГСМ
	0,75 (0,77%)
	0,36 (0,36%)
	-0,39 (-13%)

	отклонение базы распределения
	
	
	-0,15 (-5%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,24(-8%)

	2.3.1.2. Оплата труда водителей
	0,1875 (0,19%)
	0,12 (0,12%)
	-0,0675 (-2,25%)

	отклонение базы распределения
	
	
	-0,0375 (-1,25%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,03 (-1%)

	2.3.1.3. Запасные части
	0,216 (0,22%)
	0,142 (0,14%)
	-0,074 (-2,47%)

	2.3.2. Расходы на оплату труда складских рабочих
	1 (1,02%)
	
	-0,0432 (-1,44%)

	отклонение базы распределения
	
	
	-0,0308 (-1,03%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,567 (-18,9%)

	2.3.3. Вспомогательные материалы
	2,5 (2,55%)
	0,433 (0,42%)
	-0,2 (-6,67%)

	отклонение базы распределения
	
	
	-0,367 (-12,23%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-1,056 (-35,2%)

	2.3.4. Расходы на прямую рекламу
	0,5 (0,51%)
	1,444 (1,41%)
	-0,5 (-16,67%)

	отклонение базы распределения
	
	
	-0,556 (-18,53%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-0,282 (-9,4%)


Окончание табл. 77
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	3. Постоянные расходы
	16 (16,3%)
	16 (15,9%)
	0 (0%)

	3.1. Общехозяйственные расходы
	9 (9,2%)
	10 (9,9%)
	1 (33,33%)

	3.1.1. Заработная плата
	5 (5,1%)
	5 (4,95%)
	0 (0%)

	отклонение цен
	
	
	-0,3 (-10%)

	отклонение количества
	
	
	0,3 (10%)

	3.1.2. Вспомогательные материалы
	4 (4,1%)
	5 (4,95%)
	1 (33,33%)

	отклонение цен
	
	
	-0,334 (-11,13%)

	отклонение количества
	
	
	1,334 (44,46%)

	3.2. Общие коммерческие расходы
	7 (7,1%)
	6 (6%)
	-1 (-33,33%)

	3.2.1. Заработная плата
	3 (3%)
	3 (3%)
	0 (0%)

	отклонение цен
	
	
	0,3 (10%)

	отклонение количества
	
	
	-0,3 (-10%)

	3.2.2. Вспомогательные материалы
	4 (4,1%)
	3 (3%)
	-1 (-33,33%)

	отклонение цен
	
	
	-0,2 (-6,67%)-

	отклонение количества
	
	
	0,8 (-26,66%)


По данным табл. 77 можно количественно определить существенность различных факторов в выполнении плана по величине себестоимости реализации бюджетного периода. Так, очевидно, что определяющим фактором отклонений является перерасход средств в части производственных затрат (себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию). Также важное значение имеет улучшение эффективности затрат по всем статьям прямых коммерческих расходов (позитивный фактор) и перерасход вспомогательных материалов по общехозяйственным расходам (негативный фактор).
Четвертый уровень анализа — анализ отклонений себестоимости готовой продукции, списанной на реализацию, и себестоимости выпуска. Списанная на реализацию себестоимость готовой продукции формируется за счет двух составляющих — себестоимости выпуска за бюджетный период и изменения остатков готовой продукции по состоянию на начало и конец бюджетного периода. В свою очередь, себестоимость выпуска также определяется двумя факторами — производственными затратами за бюджетный период и изменением остатков незавершенного производства.
Производственные затраты за бюджетный период состоят из прямых затрат и общепроизводственных расходов (ОПР). Первичный факторный анализ отклонения себестоимости готовой продукции, списанной в отчетном бюджетном периоде на реализацию (то есть отгруженной готовой продукции), приведен в табл. 78.
Таблица 78. Первичный факторный анализ отклонения себестоимости готовой продукции, списанной на реализацию, за I квартал 2001 г. (в млн. руб.)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель:
	
	
	

	Себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию (=(1)-(2))
	72 (100%)
	78 (100%)
	6 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	1. Себестоимость выпуска 
(=(1.1)+(1.2)-(1.3))
	70 (97,2%)
	80 (102,6%)
	10 (166,7%)

	1.1. Бюджет прямых затрат
	58 (80,6%)
	71 (91%)
	13 (216,7%)

	1.2. Бюджет общепроизводственных расходов (ОПР)
	14 (19,4%)
	15 (19,2%)
	1 (16,7%)

	1.3. Изменение остатков незавершенного производства (НЗП)
	2 (2,8%)
	6 (7,6%)
	4 (66,7%)

	2. Изменение остатков готовой продукции
	-2 (-2,8%)
	2 (2,6%)
	4 (66,7%)


Как следует из данных табл. 78, два основных фактора определяют отклонение целевого показателя (производственных затрат в себестоимости реализации):
• существенное превышение по сравнению с планом величины прямых (так называемых «технологических») затрат;
• замедление по сравнению с планом скорости финансового и производственного циклов и, как следствие, прирост по сравнению с запланированным уровнем балансовых остатков оборотных активов (запасов готовой продукции, «заделов» незавершенного производства).
Детальный факторный анализ исполнения бюджета прямых затрат совместно с динамикой структуры себестоимости выпуска проводится на следующем этапе. На данном же уровне анализа осуществляется рассмотрение причин отклонения общепроизводственных расходов. Анализ отклонения ОПР производится в разрезе факторов базы распределения и ставки распределения по каждой статье ОПР отдельно. Изменение структуры общепроизводственных расходов предприятия по сравнению с планом приводится в табл. 79.
Таблица 79. Структура общепроизводственных расходов предприятия по итогам I квартала 2001 г. (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Заработная плата
	6 (42,9%)
	6 (40%)
	0 (0%)

	Вспомогательные материалы
	3 (21,4%)
	2 (13,3%)
	-1 (-100%)

	Амортизация
	2 (14,3%)
	2 (13,3%)
	0 (0%)

	Коммунальные платежи
	3 (21,4%)
	5 (33,4%)
	2 (200%)

	Всего ОПР
	14 (100%)
	15 (100%)
	1 (100%)


Как видно из табл. 79, перерасход общепроизводственных расходов в бюджетном периоде вызван увеличением коммунальных платежей. Разложение отклонения отдельных статей ОПР по отклонениям за счет факторов базы распределения и ставки распределения производится аналогично тому, как это было показано для отклонения прямых коммерческих расходов.
В нашем примере базами распределения общепроизводственных расходов являются:
• для заработной платы — основная заработная плата производственных рабочих;
• для вспомогательных материалов — величина расходов основных материалов;
• для коммунальных платежей — полные прямые затраты.
Особое внимание следует уделить такой статье общепроизводственных затрат, как амортизация. Амортизация производственного оборудования, так же, как и амортизация зданий и сооружений, относится к категории так называемых фиксированных затрат. Фиксированные затраты определяются долгосрочным бюджетом (бюджетом развития) и зависят в первую очередь от инвестиционных вложений и иных долгосрочных программ предприятия (например, капитальные вложения повышают сумму ежеквартально начисляемых амортизационных отчислений за счет увеличения базы начисления — первоначальной балансовой стоимости основных средств). Вследствие этого в рамках краткосрочного операционного бюджета факторный анализ отклонений фиксированных затрат не производится (собственно, в краткосрочном периоде отклонение фиксированных затрат равно 0, так как бюджетные показатели являются чисто расчетными и не зависят от текущей динамики хозяйственной деятельности предприятия). Вместе с этим амортизация оборудования относится к переменным затратам и, соответственно, в бухгалтерском учете производится распределение этой статьи по продуктам на основе выбранной базы распределения (как правило, полных прямых затрат).
Разложение совокупного отклонения по статьям ОПР по факторам базы и ставки распределения приведено в табл. 80 (табл. 80).

Таблица 80. Вертикальный факторный анализ общепроизводственных расходов по итогам I квартала 2001 г. (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Всего ОПР (=(1)+(2)+(3)+(4)), млн. руб.
	14 (100%)
	15 (100%)
	1 (100%)

	в том числе
	
	
	

	1. Заработная плата, млн. руб.
	6 (42,9%)
	6 (40%)
	0 (0%)

	1.1. База распределения (основная заработная плата производственных рабочих), млн. руб.
	22
	26
	4

	1.2. Ставка распределения (=(1)/(1.1))
	0,273
	0,231
	-0,042

	1.3. Отклонение за счет фактора базы распределения (∆(БР)х(СР)0), млн. руб.
	3 (21,4%)
	2 (13,3%)
	1,092

	1.4. Отклонение за счет фактора ставки распределения (∆(СР)х(БР)1), млн. руб.
	19
	28
	-1,092

	2. Вспомогательные материалы, млн. руб.
	0,158
	0,071
	-1 (-100%)

	2.1. База распределения (расходы по основным материалам), млн. руб.
	2 (14,3%)
	2 (13,3%)
	9

	2.2. Ставка распределения (=(2)/(2.1))
	3 (21,4%)
	5 (33,4%)
	-0,087

	2.3. Отклонение за счет фактора базы распределения (∆(БР)х(СР)0), млн. руб.
	58
	71
	1,422

	2.4. Отклонение за счет фактора ставки распределения (∆(СР)х(БР)1), млн. руб.
	0,052
	0,07
	-2,422

	3. Амортизация, млн. руб.
	
	
	0 (0%)

	4. Коммунальные платежи, млн. руб.
	
	
	2 (200%)

	4.1. База распределения (полные прямые затраты), млн. руб.
	
	
	13

	4.2. Ставка распределения (= (4)/(4.1))
	
	
	0,018

	4.3. Отклонение за счет фактора базы распределения (∆(БР)х(СР)0), млн. руб.
	
	
	0,676

	4.4. Отклонение за счет фактора ставки распределения (∆(СР)х(БР)1), млн. руб.
	
	
	1,324

	Справочно:
	
	
	

	5. Суммарное отклонение базы распределения 
(= (1.3)+(2.3)+(3.3)+(4.3))
	
	
	3,19

	6. Суммарное отклонение ставки распределения (=(1.4)+(2.4)+(3.4)+(4.4))
	
	
	-2,19


Характерно, что в отчетном бюджетном периоде эффективность общепроизводственных расходов повысилась, а превышение их сметы вызвано увеличением объемов выпуска (отклонение базы распределения). Статья ОПР «Коммунальные платежи» является единственной, где наблюдается ухудшение эффективности, что, вероятно, обусловливается ценовым фактором (увеличением расценок и тарифов).
Отклонения по четвертому уровню вертикального факторного анализа приведены в сводной таблице (табл. 81).
Таблица 81. Результаты четвертого уровня вертикального факторного анализа (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель:
	
	
	

	Себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию (=(1)+(2)-(3)-(4))
	72 (100%)
	78 (100%)
	6 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	1. Прямые затраты
	58 (80,6%)
	71 (91%)
	13 (216,7%)

	2. Общепроизводственные расходы (=(2.1)+(2.2)+(2.3)+(2.4))
	14 (19,4%)
	15 (19,2%)
	1 (16,7%)

	2.1. Заработная плата
	6 (8,3%)
	6 (7,7%)
	0 (0%)

	отклонение базы распределения
	
	
	1,092 (18,2%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-1,092(-18,2%)

	2.2. Вспомогательные материалы
	3 (4,15%)
	2 (2,6%)
	-1 (-16,7%)

	отклонение базы распределения
	
	
	1 ,422 (23,7%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	-2,422 (-40,4%)

	2.3. Амортизация
	2 (2,8%)
	2 (2,6%)
	0 (0%)

	2.4. Коммунальные платежи
	3 (4,15%)
	5 (6,3%)
	2 (33,4%)

	отклонение базы распределения
	
	
	0,676 (11,3%)

	отклонение ставки распределения
	
	
	1,324 (22,1%)

	3. Изменение остатков готовой продукции
	-2 (-2,8%)
	2 (2,6%)
	4 (66,7%)

	4. Изменение остатков незавершенного производства
	2 (2,8%)
	6 (7,6%)
	4 (66,7%)


Из табл. 81 следует, что основным фактором превышения плановых производственных расходов в себестоимости реализации являются отклонения бюджета прямых затрат (+13 млн. руб.) и связанное с этим превышение сметы общепроизводственных расходов вследствие отклонений базы распределения (+3,19 млн.руб.). Факторный анализ исполнения бюджета прямых затрат проводится на заключительном, пятом уровне вертикального факторного анализа.
В системе комплексного нормативного учета данные для проведения четвертого уровня вертикального факторного анализа берутся из следующих источников:

• плановые величины остатков «промежуточных» активов (незавершенного производства, готовой продукции), прямых затрат и ОПР (в разрезе отдельных статей расходов) — из утвержденного проекта сводного бюджета на отчетный бюджетный период;
• фактические данные по стоимостным показателям — из бухгалтерского учета и отчетности предприятия (конечный остаток незавершенного производства — дебетовый остаток по счету 20 на конец бюджетного периода или из формы № 1 (баланса) сводной квартальной бухгалтерской отчетности; конечный остаток готовой продукции — дебетовый остаток по счету 43 по завершении бюджетного периода или из формы № 1 (баланса) сводной квартальной бухгалтерской отчетности; фактические прямые затраты — дебетовый оборот по счету 20 по завершении бюджетного периода; фактические общепроизводственные расходы — дебетовый оборот по счету 25 по завершении бюджетного периода);
• данные по величине общепроизводственных расходов в соответствии с плановой ставкой распределения — кредитовый оборот по счету 25 в течение бюджетного периода;
• величина отклонений общепроизводственных расходов за счет фактора ставки распределения (в разрезе статей расходов) — дебетовый (кредитовый) остаток по счету 25 на конец бюджетного периода;
• фактические данные по базам распределения общепроизводственных расходов (статьям прямых производственных затрат) — дебетовый оборот по соответствующим субсчетам счета 20 «Основное производство»;
• плановые данные по базам распределения общепроизводственных расходов (статьям прямых затрат) — из утвержденного проекта сводного бюджета отчетного бюджетного периода (подбюджеты «Прямые материальные затраты», «Прямые затраты труда»).
Пятый уровень анализа — анализ исполнения подбюджетов прямых производственных затрат (подбюджеты «Прямые материальные затраты», «Прямые затраты труда»). Поведение прямых производственных затрат тесно коррелирует с динамикой выпуска продукции предприятия и, соответственно, сравнительный анализ динамики статей прямых производственных затрат и объема выпуска является важной составляющей горизонтального факторного анализа производственной себестоимости. Плановые и фактические данные по выпуску отдельных видов продукции предприятия за отчетный бюджетный период приведены в табл. 82.
Таблица 82. Физический объем выпуска по видам продукции за I квартал 2001 г. (в тоннах)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Продукт А
	295 (100%)
	480 (162,7%)
	185 (62,7%)

	Продукт Б
	195 (100%)
	400 (205,1%)
	205 (105,1%)

	Продукт В
	490 (100%)
	340 (69,4%)
	-150 (-30,6%)

	Всего
	980 (100%)
	1220 (124,5%)
	240 (24,5%)


В целом объем выпуска превысил плановый уровень более, чем на 24%. С учетом превышения остатков незавершенного производства по сравнению с планом (на 4 млн. руб.), это должно привести к опережающему росту прямых производственных затрат вследствие увеличения объема потребления в производстве материальных и трудовых ресурсов предприятия (табл. 83).
Таблица 83. Структура прямых производственных затрат (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Всего прямых производственных затрат (=(1)+(2)+(3))
	58 (100%)
	71 (100%)
	13 (100%)

	в том числе
	
	
	

	1. Заработная плата
	22 (37,9%)
	26 (36,6%)
	4 (30,8%)

	2. Основные материалы (сырье, материалы, МиБП, комплектующие, топливо)
	19 (32,8%)
	28 (39,4%)
	9 (69,2%)

	3. Электро- и теплоэнергия
	17 (29,3%)
	17 (24%)
	0 (0%)


Общее превышение бюджета прямых производственных затрат в стоимостном выражении достаточно существенное (13 млн. руб.), однако, динамика отдельных статей затрат существенно различается. Это может являться следствием двух основных причин:
• ценовой фактор. Стоимостные величины по статьям затрат зависят не только от физического объема потребления ресурсов в производстве, но и от динамики «цен» (или удельной себестоимости) единицы затрат;
• структурный фактор. Как следует из табл. 82, рост выпуска по видам продукции происходит неравномерно, а по продукту В даже наблюдается недовыполнение плана на 150 тонн. Очевидно, что структура затрат по видам продукции может существенно различаться — продукция может быть более или менее трудоемкой, материалоемкой, энергоемкой. Очевидно, что изменение структуры выпуска по видам продукции, как правило влечет за собой изменение структуры прямых производственных затрат.
Вначале исследуем ценовой фактор. По каждой статье прямых производственных затрат из совокупного отклонения можно выделить отклонение цен и количества. Для этого необходимо иметь показатели, характеризующие «цену» одной единицы затрат. Такими показателями является:
• по основным материалам — средневзвешенная удельная себестоимость списания единицы (штуки, кг, пр.) материалов в производство;
• по заработной плате — средневзвешенная стоимость 1 единицы (трудочаса или трудодня) потребленных в производстве прямых трудозатрат (оплата сдельных рабочих);
• по энергии — себестоимости для предприятия 1 кВт.час (для электроэнергии), 1 Гкал (для теплоэнергии).
Понятие «средневзвешенная» означает, что внутри агрегированной группы прямых производственных затрат (трудозатрат, материальных затрат) происходит приведение к одному «знаменателю» физического объема потребления различных ресурсов, включаемых в группу. Допустим, в соответствии с тарифной ставкой 1 нормо-час токаря 6-го разряда имеет расценки 800 руб., а один нормо-час токаря 2-го разряда — 200 руб. Исходя из этого все трудозатраты по выпуску выражаются в трудочасах (и расценках) токаря 2-го разряда с соответствующим мультипликатором для трудозатрат высших уровней квалификации. Допустим если на изготовление единицы продукции требуется 2 часа работы токаря 2-го разряда и 1 час работы токаря 6-го разряда, то при подсчете трудоемкости это будет выражаться как 6 стандартных нормо-часов с расценками 200 руб./нормо-час.
Сложнее бывает в тех нередких случаях, когда натуральные единицы ресурсов, объединенных по своему производственному потреблению в одну статью затрат, несопоставимы по определению (например, один килограмм несопоставим с одним погонным метром). В этих случаях несопоставимые позиции трактуются как отдельные статьи затрат, по ним раздельно считается ценовое и количественное отклонение, а затем производится суммирование величин отклонений по агрегированным видам ресурсов, потребляемых в производстве. Плановые и фактические данные по «ценам» и физическому объему потребления в разрезе отдельных статей прямых производственных затрат за I квартал 2001 г. приведены в табл. 84.
Таблица 84. «Цены» и физический объем потребления по статьям прямых производственных затрат
А. «Цена» единицы прямых производственных затрат» (в руб.)
	Статьи затрат
	Показатели натуральной единицы затрат
	Плановая цена
	Фактическая цена
	Отклонение

	1. Материальные затраты
	1 нат. единица (1 кг)
	6000
	5000
	-1000

	2. Трудовые ресурсы
	1 нормо-час
	300
	400
	100

	3. Энергия
	1 кВт • час
	0,3
	0,5
	0,2


Б. Физический объем потребления
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Основные материалы
	
	
	

	1.1. Стоимость, тыс. руб.
	19000
	28000
	9000

	1.2. Цена за единицу, тыс. руб./ед.
	6
	5
	-1

	1.3. Физический объем потребления (=(1.1 )/( 1.2)), единиц
	3167
	5600
	2433

	2. Заработная плата
	
	
	

	2.1. Стоимость, тыс. руб.
	22000
	26000
	4000

	2.2. Цена за единицу тыс. руб./нормо-час
	0,3
	0,4
	0,1

	2.3. Количество нормо-часов (=(2.1)/(2.2))
	73333
	65000
	-8333

	3. Энергия
	
	
	

	3.1. Стоимость, тыс. руб.
	17000
	17000
	0

	3.2. Цена за единицу, тыс. руб./кВт • час
	0,0003
	0,0005
	0,0002

	3.3. Количество кВт • час (=(3.1)/(3.2))
	56666667
	34000000
	-22666667


Как видно из данных таблиц 82 и 84, общий рост выпуска готовой продукции сопровождался уменьшением физического объема потребляемых трудо- и энергоресурсов при росте потребления материальных ресурсов. Это возможно в том случае, когда структура выпуска и остатков незавершенного производства изменяется в пользу более материалоемких и менее трудо— и энергоемких видов (вероятно, такими видами являются продукты А и Б).
Ценовое и количественное отклонения по статьям прямых производственных затрат считаются по стандартной формуле:

∆З = ∆Р х Б1 + ∆Б х Р0,

где 
∆З — общее отклонение по данной статье прямых производственных затрат;

∆P — отклонение «цены» натуральной единицы затрат по данной статье;

Б1 — фактический физический объем (количество натуральных единиц) затрат по данной статье;

∆Б — отклонение количества натуральных единиц затрат по данной статье;

Р0 — плановый уровень «цены» натуральной единицы затрат по данной статье;

∆Р х Б1 — отклонение затрат, обусловленное фактором цены;

∆Б х Р0 — отклонение затрат, обусловленное фактором количества.

Результаты факторного разложения отклонений в разрезе отдельных статей прямых производственных затрат по факторам цены и количества приводятся в табл. 85.
Таблица 85. Анализ отклонений прямых производственных затрат по факторам цены и количества (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Заработная плата (=(1.1)+(1.2))
	22 (37,9%)
	26 (36,6%)
	4 (30,8%)

	1.1. Отклонение цен
	
	
	6,5 (50%)

	1.2. Отклонение количества
	
	
	-2,5 (19,2%)

	2. Основные материалы (=(2.1)+(2.2))
	19 (32,8%)
	28 (39,4%)
	9 (69,2%)

	2.1. Отклонение цен
	
	
	-5,6 (-43,1%)

	2.2. Отклонение количества
	
	
	14,6 (112,3%)

	3. Энергия (=(3.1)+(3.2))
	17 (29,3%)
	17 (24%)
	0 (0%)

	3.1. Отклонение цен
	
	
	6,8 (52,3%)

	3.2. Отклонение количества
	
	
	-6,8 (-52,3%)

	4. Всего прямых производственных затрат (=(1)+(2)+(3) = (4.1)+(4.2))
	58 (100%)
	71 (100%)
	13 (100%)

	4.1. Отклонения цен (=(1.1)+(2.1)+(3.1))
	
	
	7,7 (59,2%)

	4.2. Отклонения количества (=(1.2)+(2.2)+(3.2))
	
	
	5,3 (40,8%)


Наиболее существенную роль в превышении бюджета прямых производственных затрат, как следует из табл. 85, сыграло увеличение физического объема потребления материальных ресурсов — отклонение по этому показателю составляет 14,6 млн. руб. Также важно отметить неблагоприятные ценовые отклонения по позициям «Заработная плата» и «Энергия» — рост тарифных расценок сдельщиков и тарифов на электроэнергию привел в сумме к перерасходу средств предприятия в размере 13,3 млн. руб.
Очевидно, что потребление ресурсов в производстве зависит от двух основных факторов — удельной нормы расхода на единицу выпуска (фактор норм) и объема выпуска в натуральном выражении (фактор объема). Для выявления количественных «весов» каждого из этих факторов отклонение количества целесообразно подвергнуть дальнейшему разложению на отклонения норм и объема.
Важную роль здесь играет то обстоятельство, что себестоимость выпуска и производственные затраты (включая ОПР) за бюджетный период, как правило, не совпадают по величине. Производственные затраты больше (или меньше) себестоимости выпуска на изменение остатков незавершенного производства (НЗП). В нашем примере изменение (прирост) остатков НЗП составляет: по плану 2 млн. руб., фактически 6 млн.руб. Понятно, что часть произведенных затрат на конец отчетного бюджетного периода «застывает» в остатке НЗП, поэтому прямое сопоставление статей прямых производственных затрат с физическим объемом выпуска (для расчета материало-, трудо и энергоемкости) не совсем корректно.
В зависимости от метода ведения учета (попроцессный, позаказный, попередельный) существует ряд способов калькуляции фактической и плановой себестоимости выпуска (см. параграф 5.5). Калькуляция плановой и фактической себестоимости выпуска относится к первым двум стадиям бюджетного цикла (соответственно составлению сводного бюджета и контролю его исполнения). На стадии же план-факт анализа рассматриваются готовые отчетные формы плановой и фактической себестоимости выпуска.
Для расчета факторов объема и норм необходимо рассмотреть динамику прямых затрат в разрезе видов готовой продукции, то есть структуру себестоимости выпуска по видам продукции, а затем суммированием найти общие величины отклонений по данным факторам.
Важным обстоятельством является также то, что в структуре себестоимости выпуска по видам продукции присутствует такая статья затрат, как ОПР, распределенные по видам продукции в соответствии с выбранными базами распределения (см. четвертый уровень анализа). Общепроизводственные (косвенные) расходы также являются переменными затратами и, следовательно, тоже зависят от объема. Однако следует помнить, что зависимость ОПР от объемов в методологической системе вертикального анализа уже отражена при разложении отклонений по ОПР по факторам базы и ставки распределения (отклонение объема по ОПР является частью отклонения по базе распределения). Здесь существует опосредованная зависимость: отклонения ОПР по базе распределения (статьям прямых затрат) зависят от динамики баз распределения, а сами базы распределения (прямые затраты) зависят от динамики объемов выпуска. Поэтому отклонение объема на пятом уровне анализа производится только по прямым производственным затратам во избежание «двойного счета» (иначе отклонения по ОПР будут в факторной иерархии фиксироваться дважды, что приведет к нарушению равенства «отклонение конечного финансового результата = сумме отклонений всех факторов»).
Плановые и фактические данные по структуре себестоимости выпуска предприятия за отчетный бюджетный период (первый квартал 2001 г.) приведены в табл. 86.
Таблица 86. Структура себестоимости выпуска по видам продукции (в тыс. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Себестоимость выпуска всего (=(2)+(3)+(4) = =(1.1)+(1.2)+(1.3)+(1.4))
	70000 (100%)
	80000 (100%)
	10000 (100%)

	в том числе
	
	
	

	1.1. Основные материалы
	20000 (28,6%)
	26000 (32,5%)
	6000 (60%)

	1.2. Заработная плата
	21000 (30%)
	24000 (30%)
	3000 (30%)

	1.3. Электроэнергия
	16000 (22,8%)
	16000 (20%)
	0 (0%)

	1.4. ОПР
	13000 (18,6%)
	14000 (17,5%)
	1000 (10%)

	2. Продукт А (=(2.1)+(2.2)+(2.3)+(2.4))
	10000 (14%)
	16000 (20%)
	6000 (60%)

	2.1. Основные материалы
	5000 (7%)
	7000 (8,75%)
	2000 (20%)

	2.2. Заработная плата
	2000 (2,8%)
	4000 (5%)
	2000 (20%)

	2.3. Электроэнергия
	1000 (1,4%)
	2000 (2,5%)
	1000 (10%)

	2.4. ОПР
	2000 (2,8%)
	3000 (3,75%)
	1000 (10%)

	3. Продукт Б 
(=(3.1)+(3.2)+ (З.З)+(3.4))
	25000 (36%)
	36000 (45%)
	11000 (110%)

	3.1. Основные материалы
	10000 (14%)
	15000 (18,75%)
	5000 (50%)

	3.2. Заработная плата
	6000 (9,4%)
	10000 (12,5%)
	4000 (40%)

	3.3. Электроэнергия
	5000 (7%)
	6000 (7,5%)
	1000 (10%)

	3.4. ОПР
	4000 (5,6%)
	5000 (6,25%)
	1000 (10%)

	4. Продукт В 
(=(4.1)+(4.2)+ (4.3)+(4.4)
	35000 (50%)
	28000 (35%)
	-7000 (-70%)

	4.1. Основные материалы
	5000 (7%)
	4000 (5%)
	-1000 (-10%)

	4.2. Заработная плата
	13000 (19%)
	10000 (12,5%)
	-3000 (-30%)

	4.3. Электроэнергия
	10000 (14%)
	8000 (10%)
	-2000 (-20%)

	4.4. ОПР
	7000 (10%)
	6000 (7,5%)
	-1000 (-10%)


Отклонение объема рассчитывается по следующей формуле: ОБвып. = (Бвып.)1 х Р0 х Н0 - (Бвып.)0 х Р0 х Н0 = ∆(Бвып.) х Р0 х Н0,
где 
ОБвьп. — отклонение за счет фактора объема выпуска (часть отклонения количества);
(Бвып.)1 — фактический объем выпуска (в натуральном выражении);
Р0 — плановая «цена» натуральной единицы затрат;
Н0 — плановая удельная норма расхода на единицу выпуска по статьям затрат;
(Бвып.)0 — плановый объем выпуска (в натуральном выражении);
∆(Бвып.) — разность фактического и планового объема выпуска (в натуральном выражении).
Так как натуральные измерения различных позиций номенклатуры выпуска предприятия чаще всего являются несоизмеримыми, то обычно отклонение за счет фактора объема считается отдельно по каждому виду производимой продукции, а затем суммированием находится совокупная величина отклонения за счет фактора объема.
Если учитывать, что (Р0 х Н0 ) — это стоимостное выражение удельных затрат (на единицу выпуска), то просто рассчитать эту величину на основе плановых данных, а затем умножить ее на отклонение объема в физическом выражении. Произведение (Р0 х Н0) рассчитывается как частное от деления суммарно плановой величины затрат (по статьям) на плановый объем выпуска. Таким образом, величина отклонения прямых производственных затрат за счет фактора объема выпуска рассчитывается в две итерации (табл. 87):
• сначала определяется величина плановых удельных затрат (в разрезе отдельных статей затрат) по отдельным видам производимой продукции;
• затем производится расчет отклонения производственных затрат за счет фактора объема выпуска путем умножения отклонения физического объема выпуска (по видам продукции) на плановую величину удельных затрат.
Таблица 87. Отклонение прямых производственных затрат за счет фактора объема выпуска
А. Расчет плановых удельных затрат (на 1 тонну выпуска)
	Статьи прямых производственных затрат
	Плановая себестоимость выпуска, тыс. руб.
	Плановый объем выпуска, тонн
	Плановые удельные затраты (в расчете на 1 тонну выпуска), тыс. руб./тонна

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

	1.ПродуктА (=(1.1)+(1.2)+(1.3)+(1.4))
	10000
	295
	33,9

	1.1. Основные материалы
	5000
	
	16,95

	1.2. Заработная плата
	2000
	
	6,78

	1.3. Энергия
	1000
	
	3,39

	1.4. ОПР
	2000
	
	6,78

	2. Продукт Б (=(2.1)+(2.2)+(2.3)+(2.4))
	25000
	195
	128,21

	2.1. Основные материалы
	10000
	
	51,28

	2.2. Заработная плата
	6000
	
	30,77

	2.3. Энергия
	5000
	
	25,64

	2.4. ОПР
	4000
	
	20,52

	3. Продукт В (=(3.1)+(3.2)+(3.3)+(3.4))
	35000
	490
	71,43

	3.1. Основные материалы
	5000
	
	10,20

	3.2. Заработная плата
	13000
	
	26,53

	3.3. Энергия
	10000
	
	20,4

	3.4. ОПР
	7000
	
	14,3


Б. Расчет отклонения прямых производственных затрат за счет фактора объема выпуска
Окончание табл. 87
	Статьи прямых производственных затрат
	Плановые удельные затраты по выпуску, тыс. руб./тонна
	Плановый объем выпуска, тонн
	Фактический объем выпуска, тонн
	Разница планового и фактического объема выпуска, тонн
	Отклонение за счет фактора объема выпуска, тыс. руб.

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

	1. Продукт А
	
	295
	480
	185
	5017

	1.1. Основные материалы
	16,95
	
	
	
	3136

	1.2. Заработная плата
	6,78
	
	
	
	1254

	1.3. Энергия
	3,39
	
	
	
	627

	2. Продукт Б
	
	195
	400
	205
	22097

	2.1. Основные материалы
	51,28
	
	
	
	10533

	2.2. Заработная плата
	30,77
	
	
	
	6308

	2.3. Энергия
	25,64
	
	
	
	5256

	3. Продукт В
	
	490
	340
	-150
	-8570

	3.1. Основные материалы
	10,2
	
	
	
	-1530

	3.2. Заработная плата
	26,53
	
	
	
	-3980

	3.3. Энергия
	20,4
	
	
	
	-3060

	4. Итого отклонение объема:
(=(1)+(2)+(3)=(4.1)+(4.2)+(4.3))
	
	
	
	
	18544

	в том числе
	
	
	
	
	

	4.1. Основные материалы
	
	
	
	
	12139

	4.2. Заработная плата
	
	
	
	
	3582

	4.3. Энергия
	
	
	
	
	2823


Вычтя из отклонения количества отклонение объема, получим отклонение норм в разрезе статей затрат (табл. 88).

Таблица 88. Факторный анализ цены, объема и норм по статьям прямых производственных затрат — результат пятого уровня вертикального факторного анализа (в млн. руб. и %)
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Заработная плата (=(1.1)+(1.2))
	22 (37,9%)
	26 (36,6%)
	4 (30,8%)

	1.1. Отклонение цен
	
	
	6,5 (50%)

	1 .2. Отклонение количества (=(1.2.1)+(1.2.2))
	
	
	-2,5 (-19,2%)

	1.2.1. Отклонение объема
	
	
	3,6 (27,7%)

	1.2.2. Отклонение норм
	
	
	-6,1 (-46,9%)

	2. Основные материалы (=(2.1)+(2.2))
	19 (32,8%)
	28 (39,4%)
	9 (69,2%)

	2.1. Отклонение цен
	
	
	-5,6 (-43,1%)

	2.2. Отклонение количества (=(2.2.1)+(2.2.2))
	
	
	14,6 (112,3%)

	2.2.1. Отклонение объема
	
	
	12,1 (93,1%)

	2.2.2. Отклонение норм
	
	
	2,5 (19,2%)

	3. Энергия (=(3.1)+(3.2))
	17 (29,3%)
	17 (24%)
	0 (0%)

	3.1. Отклонение цен
	
	
	6,8 (52,3%)

	3.2. Отклонение количества (=(3.2.1)+(3.2.2))
	
	
	-6,8 (-52,3%)

	3.2.1. Отклонение объема
	
	
	2,8 (21,5%)

	3.2.2. Отклонение норм
	
	
	-9,6 (-73,8%)

	4. Всего прямых производственных затрат (=(1)+(2 +(3))
	58 (100%)
	71 (100%)
	13(100%)

	4.1. Отклонение цен (=(1.1)+(2.1)+(3.1))
	
	
	7,7 (59,2%)

	4.2. Отклонение количества (=(4.2.1)+(4.2.2)= =(1.2)+(2.2)+{3.2))
	
	
	5,3 (40,8%)

	4.2.1. Отклонение объема (=(1.2.1)+(2.2.1)+(3.2.1))
	
	
	18,5 (142,3%)

	4.2.2. Отклонение норм (=(1.2.2)+(2.2.2)+(3.2.2))
	
	
	-13,2 (-101,5%)


Таблица 88 является результатом пятого уровня вертикального факторного анализа. Из ее данных следует, что по сравнению с планом возросла средняя материалоемкость продукции, в то время как показатели средней трудоемкости и энергоемкости существенно снизились. В целом повышение производственной эффективности сэкономило предприятию средства в размере 13,2 млн. руб., а превышение сметы прямых производственных затрат обусловлено, в первую очередь, увеличением объема выпуска по сравнению с планом и, отчасти, повышением цен на потребляемые в производстве ресурсы.

В части материальных затрат с ценовым фактором динамики производственных затрат тесно связано выполнение бюджета снабжения (закупок). В бюджет снабжения входят, напомним, только переменные затраты по заготовлению (фактурная стоимость закупок материалов, прямые транспортные расходы и пр.), а постоянные расходы (например, фонд оплаты труда отдела материально-технического снабжения) учитываются на счете 26 и входят в бюджет общехозяйственных расходов. В сущности, переменные расходы по закупке не являются частью отчета о прибылях и убытках и относятся на балансовую стоимость заготовляемых материальных оборотных ресурсов, однако, цены и объем закупаемых ресурсов непосредственно влияют на себестоимость их списания в производство. Так, в нашем примере экономия средств в размере 5,6 млн. руб. (благоприятное ценовое отклонение по статье «Основные материалы») возникла, собственно, не на стадии производства, а на стадии закупок. Строго говоря, бюджет снабжения влияет не только на исполнение бюджетов прямых производственных затрат, но и бюджетов прямых коммерческих расходов, ОПР, общехозяйственных расходов, так как в этих бюджетах также присутствует потребление материальных ресурсов. В нашем примере рассмотрим выполнение бюджета снабжения по закупке двух позиций «Основные материалы» и «Вспомогательные материалы», причем первые потребляются только в бюджете прямых материальных затрат, а вторые — в бюджетах прямых коммерческих расходов, общепроизводственных расходов, общехозяйственных расходов и общих коммерческих расходов. Данные по бюджету снабжения предприятия на отчетный бюджетный период приведены в табл. 89.

Таблица 89. Бюджет снабжения предприятия за I квартал 2001 г.
План
	Показатели
	Остаток на начало периода
	Заготовление
	Потребление
	Остаток на конец периода

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

	1. Бюджет снабжения, всего (=(2)+(3)), тыс. руб.
	19000
	48000
	35000
	32000

	в том числе
	
	
	
	

	2. Основные материалы, тыс. руб.
	15000
	33000
	19000
	29000

	2.1. Основные материалы, кг
	3000
	5000
	3167
	4833

	2.2. Балансовая стоимость 1 кг (=(2)/(2.1.)),тыс. руб./кг
	5
	6,6
	6
	6

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб.
	4000
	15000
	16000
	3000

	3.1. Вспомогательные материалы, кг
	500
	1875
	2000
	375

	3.2. Балансовая стоимость 1 кг (=(3)/(3.1.)), тыс. руб./кг
	8
	8
	8
	8


Факт
	Показатели
	Остаток на начало периода
	Заготовление
	Потребление
	Остаток на конец периода

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

	1. Бюджет снабжения, всего 
(= (2)+(3)), тыс. руб.
	19000
	31 000
	42000
	8000

	в том числе
	
	
	
	

	2. Основные материалы, тыс. руб.
	15000
	20000
	28000
	7000

	2.1. Основные материалы, кг
	3000
	4000
	5600
	1 400

	2.2. Балансовая стоимость 1 кг (=(2)/(2.1.)), тыс. руб./кг
	5
	5
	5
	5

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб.
	4000
	11 000
	14000
	1 000

	3.1. Вспомогательные материалы, кг
	500
	1 503
	1 870
	133

	3.2. Балансовая стоимость 1 кг (=(3)/(3.1.), тыс. руб./кг
	8
	7,319
	7,5
	7,5


Отклонение
	Показатели
	Остаток на начало периода
	Заготовление
	Потребление
	Остаток на конец периода

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

	1. Бюджет снабжения, всего (=(2)+(3)), тыс. руб.
	0
	-17000
	7000
	-24000

	в том числе
	
	
	
	

	2. Основные материалы, тыс. руб.
	000
	-13000
	9000
	-22000

	2.1. Основные материалы, кг
	
	-1000
	2433
	-3433

	2.2. Балансовая стоимость 1 кг, тыс. руб./кг
	
	-1,6
	-1
	-1

	3. Вспомогательные материалы, тыс. руб.
	0
	-4000
	-2000
	-2000

	3.1. Вспомогательные материалы, кг
	0
	-372
	-130
	-242

	3.2. Балансовая стоимость 1 кг, тыс. руб./кг
	0
	-0,681
	-0,5
	-0,5


Себестоимость списания материалов в производство определяется как средневзвешенная между начальным остатком материалов и закупками за бюджетный период. Таким образом, закупка основных материалов по цене ниже плановой обусловила снижение себестоимости их списания в производство. Общий же бюджет снабжения по основным материалам недовыполнен как в стоимостном, так и в физическом выражении. Расчет факторов объема заготовления и цен заготовления в общем отклонении бюджета снабжения (закупок) производится по стандартной формуле:

∆(СЗ) = ∆Р х Б1 + ∆Б х Р0,

где 
∆(СЗ) — отклонение стоимости заготовления материалов (бюджета снабжения в стоимостном выражении),

∆Р — отклонение величины цен заготовления (разность фактического и планового уровня цен),

Б1 — фактический физический объем заготовления,

∆Б — отклонение физического объема заготовления (разность между фактическим и плановым объемов заготовления),

Р0 — плановый уровень цены заготовления,

(∆Р х Б1) — отклонение стоимости заготовления материалов за счет фактора цен заготовления,

(∆Б х Р0) — отклонение стоимости заготовления материалов за счет фактора физического объема заготовления.

Отклонения стоимости заготовления за счет факторов цен и физического объема рассчитываются отдельно по каждой позиции закупаемых материалов, а затем суммированием находятся величины отклонений по бюджету снабжения в целом (табл. 90).

Таблица 90. Факторный анализ исполнения бюджета снабжения за I квартал 2001 г. (в тыс. руб. и %)
А. Расчет отклонения за счет фактора цен заготовления
	Виды закупаемых материалов
	Отклонение величины цен заготовления (∆Р), тыс. руб./кг
	Фактический физический объем заготовления (Б1), кг
	Отклонение стоимости заготовления за счет фактора цен заготовления 
(∆Р х Б1), тыс. руб.

	(1)
	(2)
	(3)
	(4)=(2)х(3)

	Бюджет снабжения, всего (=(1)+(2))
	
	
	-7424 (100%)

	в том числе
	
	
	

	1. Основные материалы
	-1,6
	4000
	-6400 (86,2%)

	2. Вспомогательные материалы
	-0,681
	1503
	-1024 (13,8%)


Б. Расчет отклонения за счет фактора объема заготовления
	Виды закупаемых материалов
	Отклонение величины объема заготовления (∆Б), кг
	Плановая цена заготовления(Р0). 
тыс. руб./кг
	Отклонение стоимости заготовления за счет фактора объема заготовления 
(∆Б х Р0), тыс. руб.

	(1)
	(2)
	(3)
	(4)=(2)х(3)

	Бюджет снабжения, всего (=(1)+(2))
	
	
	-9576 (100%)

	в том числе
	
	
	

	1. Основные материалы
	-1000
	6,6
	-6600 (68,9%)

	2. Вспомогательные материалы
	-372
	8
	-2976 (31,1%)


В. Итоговая таблица отклонений бюджета снабжения
Окончание табл. 90
	Виды закупаемых материалов
	Совокупное отклонение, тыс. руб.
	Отклонение за счет фактора цен заготовления, 
тыс. руб.
	Отклонение за счет фактора физического объема заготовления, тыс. руб.

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

	Бюджет снабжения всего (=(1)+(2))
	-17000 (100%)
	-7424 (43,6%)
	-9576 (56,4%)

	в том числе
	
	
	

	1. Основные материалы
	-13000 (76,5%)
	-6400 (37,6%)
	-6600 (38,9%)

	2. Вспомогательные материалы
	-4000 (23,5%)
	-1024 (6%)
	-2976 (17,5%)


Заметим, что величины ценовых отклонений по исполнению бюджета снабжения и списания сырья и материалов в производство не совпадают, что вполне правомерно обусловливается существованием остатка материальных оборотных средств на начало бюджетного периода, который, в частности, влияет на разницу отклонений цен заготовления и списания в производство (для основных материалов -1,6 тыс. руб./кг и -1 тыс. руб./кг соответственно). Таким образом, одна часть эффекта от ценовой экономии на закупках основных материалов «ушла» на себестоимость текущего производства, другая — «осталась» в виде меньшей балансовой стоимости на единицу хранящихся на складе материалов.

Отклонение объема по основным материалам имеет тот же знак («минус»), что и ценовое отклонение, но если ценовое отклонение является благоприятным, то отклонение объема — неблагоприятным, так как экономия бюджета снабжения по объему (из расчета базовой цены) — это невыполнение закупок в натуральном выражении. Так, в нашем примере потребление основных материалов за отчетный бюджетный период составило 5600 кг, а возобновление запасов — 4000 кг вместо плановых 5000 кг. Соответственно, складской остаток основных материалов упал за этот период с 3000 до 1400 кг, что может создать проблемы для ритмичности производственного процесса.

Вообще, данный пример весьма показателен для иллюстрации контрольно-стимулирующей функции анализа исполнения сводного бюджета. По окончании бюджетного периода высшим руководством предприятия в процессе анализа исполнения бюджета производится анализ по центрам ответственности. Руководству важно знать не только, в какой сфере производственной деятельности возникли отклонения и как они повлияли на финансовые результаты, но и какое структурное подразделение и должностное лицо (руководитель подразделения) несет за данные отклонения ответственность. Отклонения фактических показателей от плановых, заложенных в сводном бюджете, являются основой построения системы материального стимулирования на предприятии, что подробнее будет рассмотрено в следующей главе. В нашем примере ответственность за перерасход 13 млн. руб. прямых производственных затрат распределяется по подразделениям предприятия следующим образом:

• отклонения норм (экономия 13,2 млн. руб.) идет в «актив» производственникам, так как это является их заслугой при отсутствии запланированной в бюджете модернизации производства (плановая модернизация производства была бы учтена при установлении плановых же показателей норм);

• отклонения цен (перерасход 7,7 млн. руб.). Здесь необходимо постатейное рассмотрение. Так, ценовая экономия в 5,6 млн. руб. по основным материалам ставится в заслугу снабженцам и соответственно влияет на увеличение базы премирования отдела снабжения по итогам работы за отчетный бюджетный период. Перерасход вследствие повышения тарифов на электроэнергию (6,8 млн. руб.), как правило, признается объективным фактором и не относится на стимулирующие показатели какого-либо подразделения. Перерасход по заработной плате в размере 6,5 млн. руб. относится на результаты производственных служб И уменьшает базу их премирования. Так, с учетом позитивных отклонений по нормам база премирования снижается с 16,5 млн. руб. до 10 млн. руб.;

• отнесение отклонений по объему выпуска (перерасход средств в размере 18,5 млн. руб.) зависит от характера отнесения затрат в согласованных управленческих решениях вице-президентов по производству и сбыту в действующей на предприятии системе «внутреннего арбитража» (см. главу 6 параграф 6.4). Так, по продуктам отклонения объема распределяются следующим образом: продукт А = (+5) млн. руб., продукт Б = (+22) млн. руб., Продукт В = (-8,5) млн. руб. Предположим, снижение объема выпуска продукта В явилось результатом срыва производственного задания службами вице-президента по производству. В этом случае, если выполнение заданий по объему является жестким условием премирования, производственным службам вообще не начисляется премиальный фонд. Во всяком случае данная экономия средств не уменьшает хозрасчетную себестоимость производственников. Превышение выпуска продукта А (85 тонн из 185 тонн) и Б (105 тонн из 205 тонн) произошло отчасти по инициативе вице-президента по производству, что привело к дополнительному несогласованному расходованию средств. Эта сумма вычитается из базы премирования производственных служб: 10 - (5 х (85/185)) - (22 х (105/205)) = -3,57 (в книге -4,3) млн. руб. (то есть премиальный фонд не начисляется). Наконец, частично выпуск по продуктам А и Б увеличился по инициативе вице-президента по сбыту с отнесением дополнительных затрат (2 + 10,7) = 12,7 млн. руб. на результаты деятельности службы сбыта;
• «минусовое» отклонение объема по бюджету снабжения (то есть положительная разность между плановым стоимостным объемом закупок и фактическим стоимостным объемом закупок в плановых ценах) всегда означает срыв бюджетного задания по закупкам. Учет ответственности здесь такой же, как и при невыполнении производственной программы. Как правило, в таких случаях отдел снабжения вообще лишается премиального фонда и уж совсем определенно то, что экономия объема не улучшает результаты деятельности отдела закупок — в расчет принимается только экономия по фактору цен заготовления.
В системе комплексного нормативного учета данные для проведения пятого уровня анализа берутся из следующих источников:
• плановые стоимостные данные: по прямым затратам, себестоимости выпуска, закупкам сырья и материалов (в стоимостном выражении) — из утвержденного проекта сводного бюджета;
• плановые данные в натуральном выражении: нормы расходования ресурсов, количественное потребление ресурсов, объем и структура выпуска по видам продукции, объем и структура заготовления по видам сырья и материалов — из соответствующих приложений к сводному бюджету;
• фактические показатели по величине и структуре прямых затрат, себестоимости выпуска, себестоимости заготовления сырья и материалов — из данных бухгалтерского учета и отчетности: фактические прямые затраты — по дебету счета 20 «Основное производство» по завершении отчетного бюджетного периода; фактическая себестоимость выпуска — дебетовый оборот по счету 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)» за отчетный бюджетный период; фактическая себестоимость заготовления — дебетовый оборот по счету 10 «Материалы» по завершении отчетного бюджетного периода;

• отклонение за счет фактора цен по бюджету снабжения (закупок) — по дебету счета 16 «Отклонение в стоимости материальных ценностей»;

• фактический выпуск по нормативной себестоимости (для расчета отклонения объема) — кредитовый оборот по счету 40 «Выпуск продукции (работ, услуг)» в корреспонденции с дебетом счета 43 «Готовая продукция» в течение отчетного бюджетного периода.

Сводная таблица отклонений: данные результатов всех пяти уровней анализа объединяются в одну сводную таблицу отклонений (табл. 91).

Таблица 91. Сводная таблица отклонений — конечный результат вертикального факторного анализа (в млн. руб. и %).
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	Целевой показатель
	
	
	

	Чистая прибыль (=(1)-(2)-(3)-(4))
	8 (100%)
	1 (100%)
	-7 (100%)

	Факторы:
	
	
	

	1. Валовая прибыль (1.1. - 1.2.)
	22 (275%)
	9 (900%)
	-13 (185,7%)

	1.1. Выручка от реализации (=(1.1.1)+(1.1.2)+(1.1.3))
	120 (1500%)
	110 (11000%)
	-10 (142,9%)

	1.1.1. Продукт А (=(1.1.1.1)+(1.1.1.2)+(1.1.1.3.))
	30 (375%)
	20 (2000%)
	-10 (142,9%)

	1.1.1.1. Отклонение объема
	
	
	10 (-142,9%)*

	1.1.1.2. Общее ценовое отклонение
	
	
	-15 (214,4%)

	1.1.1.3. Комбинированное ценовое отклонение
	
	
	-5 (71,4%)

	1.1.2. Продукт Б (=(1.1.2.1)+(1.1.2.2)+(1.1.2.3))
	30 (375%)
	30 (3000%)
	0 (0%)

	1.1.2.1. Отклонение объема
	
	
	15 (-214,3%)

	1.1.2.2. Общее ценовое отклонение
	
	
	-10 (142,9%)

	1.1.2.3. Комбинированное ценовое отклонение
	
	
	-5 (71,4%)

	1.1.3. Продукт В (=(1.1.3.1)+(1.1.3.2)+(1.1.3.3.))
	60 (750%)
	60 (6000%)
	0 (0%)

	1.1.3.1. Отклонение объема
	
	
	-12 (171,5%)

	1.1.3.2. Общее ценовое отклонение
	
	
	15 (-214,3%)

	1.1.3.3. Комбинированное ценовое отклонение
	
	
	-3 (42,8%)


* Курсивом выделены благоприятные отклонения от плана.
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	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1.2. Себестоимость реализации (=(1.2.1)+(1.2.2)+(1.2.3.))
	98 (1225%)
	101 (10100%)
	3 (-42,8%)

	1.2.1. Себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию 
(=(1.2.1.1)+(1.2.1.2)-(1.2.1.3)-(1.2.1.4))
	72 (900%)
	78 (7800%)
	6 (-85,6%)

	1.2.1.1. Прямые затраты (=(1.2.1.1.1)+(1.2.1.1.2)+ (1.2.1.1.3))
	58 (725%)
	71 (7100%)
	13 (-185,6%)

	1.2.1.1.1. Заработная плата (=(1.2.1.1.1.1)+(1.2.1.1.1.2.))
	22 (275%)
	26 (2600%)
	4 (-57,1%)

	1.2.1.1.1.1. Отклонение цен
	
	
	6,5 (-92,9%)

	1.2.1.1.1.2. Отклонение количества (=(1.2.1.1.1.2.1)+(1.2.1.1.1.2.2.))
	
	
	-2,5 (35,8%)

	1.2.1.1.1.2.1. Отклонение объема
	
	
	3,6 (-51,3%)

	1.2.1.1.1.2.2. Отклонение норм
	
	
	-6,1 (87,1%)

	1.2.1.1.2. Основные материалы 
(=(1.2.1.1.2.1)+ (1.2.1.1.2.2))
	19 (237,5%)
	28 (2800%)
	9 (-128,5%)

	1.2.1.1.2.1. Отклонение цен
	
	
	-5,6 (80%)

	1.2.1.1.2.2. Отклонение количества (=(1.2.1.1.2.2.1)+ (1.2.1.1.2.2.2))
	
	
	14,6 (-208,5%)

	1.2.1.1.2.2.1. Отклонение объема
	
	
	12,1 (-172,9%)

	1.2.1.1.2.2.2. Отклонение норм
	
	
	2,5 (-35,7%)

	1.2.1.1.3. Энергия (=(1.2.1.1.3.1)+(1.2.1.1.3.2))
	17 (212,5%)
	17 (1700%)
	0 (0%)

	1.2.1.1.3.1. Отклонение цен
	
	
	6,8 (-97,1%)

	1.2.1.1.3.2. Отклонение количества (=(1.2.1.1.3.2.1)+ (1.2.1.1.3.2.2))
	
	
	-6,8 (97,1%)

	1.2.1.1.3.2.1. Отклонение объема
	
	
	2,8 (-40%)

	1.2.1.1.3.2.2. Отклонение норм
	
	
	-9,6 (137,1%)

	1.2.1.2. Общепроизводственные расходы (=(1.2.1.2.1)+((1.2.1.2.3)+ (1.2.1.2.4)))
	14 (175%)
	15 (1500%)
	1 (-14,3%)

	1.2.1.2.1. Заработная плата (=(1.2.1.2.1.1)+(1.2.1.2.1.2))
	6 (75%)
	6 (600%)
	0 (0%)

	1.2.1.2.1.1. Отклонение базы распределения
	
	
	1,092 (-15,6%)

	1.2.1.2.1.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-1,092 (15,6%)

	1.2.1.2.2. Вспомогательные материалы (=(1.2.1.2.2.1)+(1.2.1.2.2.2))
	3 (37,5%)
	2 (200%)
	-1 (14,3%)

	1.2.1.2.2.1. Отклонение базы распределения
	
	
	1,422 (-20,3%)

	1.2.1.2.2.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-2,422 (34,6%)

	1.2.1.2.3. Амортизация
	2 (25%)
	2 (200%)
	0 (0%)

	1.2.1.2.4. Коммунальные платежи (=(1.2.1.2.4.1)+(1.2.1.2.4.2))
	3 (37,5%)
	5 (500%)
	2 (-28,6%)

	1.2.1.2.4.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,676 (-9,7%)

	1.2.1.2.4.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	1,324 (-18,9%)

	1.2.1.3. Изменение остатков готовой продукции
	-2 (-25%)
	2 (200%)
	4 (-57,05%)

	1.2.1.4. Изменение остатков незавершенного производства
	2 (25%)
	6 (600%)
	4 (-57,05%)

	1.2.2. Прямые коммерческие расходы (=(1.2.2.1)+(1.2.2.2)+(1.2.2.3))
	10 (125%)
	7 (700%)
	-3 (42,8%)

	1.2.2.1. Прямые коммерческие расходы по продукту А 
(=(1.2.2.1.1)+(1.2.2.1.2)+(1.2.2.1.3)+(1.2.2.1.4))
	2,462 (30,78%)
	2 (200%)
	-0,462 (6,6%)

	1.2.2.1.1. Транспортные расходы (=(1.2.2.1.1.1)+(1.2.2.1.1.2)+(1.2.2.1.1.3))
	0,462 (5,78%)
	0,363 (36,3%)
	-0,099 (1,41%)

	1.2.2.1.1.1. ГСМ (=(1.2.2.1.1.1.1)+ (1.2.2.1.1.1.2))
	0,3 (3,75%)
	0,21 (21%)
	-0,09 (1,28%)

	1.2.2.1.1.1.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,05 (0,72%)

	1.2.2.1.1.1.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,14 (2%)

	1.2.2.1.1.2. Оплата труда водителей (=(1.2.2.1.1.2.1)+(1.2.2.1.1.2.2))
	0,075 (0,94%)
	0,07 (7%)
	-0,005 (0,07%)

	1.2.2.1.1.2.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,0125 (-0,18%)

	1.2.2.1.1.2.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,0175 (0,25%)

	1.2.2.1.1.3. Запасные части (=(1.2.2.1.1.3.1)+ +(1.2.2.1.1.3.2))
	0,087 (1,09%)
	0,083 (8,3%)
	-0,004 (0,06%)

	1.2.2.1.1.3.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,0144 (-0,2%)

	1.2.2.1.1.3.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,0184 (0,26%)

	1.2.2.1.2. Расходы на оплату труда складских рабочих (=(1.2.2.1.2. 1)+(1.2.2.1.2.2))
	0,5 (6,25%)
	0,361 (36,1%)
	-0,139 (1,99%)

	1.2.2.1.2.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,1667 (-2,38%)

	1.2.2.1.2.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,3057 (4,37%)

	1.2.2.1.3. Вспомогательные материалы (=(1.2.2.1.3.1)+(1.2.2.1.3.2))
	1,25 (15,625%)
	1,203 (120,3%)
	-0,047 (0,67%)

	1.2.2.1.3.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,4167 (-5,95%)

	1.2.2.1.3.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,4637 (6,62%)

	1.2.2.1.4. Расходы на прямую рекламу (=(1.2.2.1.4.1)+(1.2.2.1.4.2))
	0,25 (3,125%)
	0,073 (7,3%)
	-0,177 (2,53%)

	1.2.2.1.4.1. Отклонение базы распределения
	
	
	-0,083 (1,19%)


Продолжение табл. 91
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1.2.2.1.4.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,094 (1,34%)

	1.2.2.2. Прямые коммерческие расходы по продукту Б 
(=(1.2.2.2.1)+(1.2.2.2.2)+(1.2.2.2.3)+(1.2.2.2.4))
	2,3845 (29,81%)
	2,283 (228,3%)
	-0,1015 (1,45%)

	1.2.2.2.1. Транспортные расходы (=(1.2.2.2.1.1)+(1.2.2.2.1.2)+(1.2.2.2.1.3))
	0,3845 (4,81%)
	0,415 (41,5%)
	0,0305 (-0,44%)

	1.2.2.2.1.1. ГСМ (=(1.2.2.2.1.1.1)+(1.2.2.2.1.1.2))
	0,25 (3,13%)
	0,24 (24%)
	-0,01 (0,14%)

	1.2.2.2.1.1.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,15 (-2,14%)

	1.2.2.2.1.1.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,16 (2,28%)

	1.2.2.2.1.2. Оплата труда водителей (=(1.2.2.2.1.2.1)+(1.2.2.2.1.2.2))
	0 0625 (0,78%)
	0,08 (8%)
	0,0175 (-0,25%)

	1.2.2.2.1.2.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,0375 (-0,54%)

	1.2.2.2.1.2.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,02 (0,29%)

	1.2.2.2.1.3. Запасные части 
(=(1.2.2.2.1.3.1)+(1.2.2.2.1.3.2))
	0,072 (0,9%)
	0,095 (9,5%)
	0,023 (-0,33%)

	1.2.2.2.1.3.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,0432 (-0,62%)

	1.2.2.2.1.3.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,0202 (0,29%)

	1.2.2.2.2. Расходы на оплату труда складских рабочих (=(1.2.2.2.2.1)+(1.2.2.2.2.2))
	0,5 (6,25%)
	0,406 (40,6%)
	-0,094 (1,34%)

	1.2.2.2.2.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,25 (-3,57%)

	1.2.2.2.2.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,344 (4,91%)

	1.2.2.2.3. Вспомогательные материалы (=(1.2.2.2.3.1)+(1.2.2.2.3.2))
	1 25 (15,625%)
	1,353 (135,3%)
	0,103 (-1,47%)

	1.2.2.2.3.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0,625 (-8,93%)

	1.2.2.2.3.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,522 (7,46%)

	1.2.2.2.4. Расходы на прямую рекламу (=(1.2.2.2.4.1)+(1.2.2.2.4.2))
	0,25 (3,125%)
	0,109 (10,9%)
	-0,141 (2,02%)

	1.2.2.2.4.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0

	1.2.2.2.4.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,141 (2,02%)

	1.2.2.3. Прямые коммерческие расходы по продукту В 
(=(1.2.2.3.1.)+(1.2.2.3.2)+(1.2.2.3.3)+(1.2.2.3.4))
	5,1535 (64,41%)
	2,717 (271,7%)
	-2,4385 (34,75%)

	1.2.2.3.1. Транспортные расходы (=(1.2.2.3.1.1)+(1.2.2.3.1.2)+(1.2.2.3.1.3))
	1,1535 (14,41%)
	0,622 (62,2%)
	-0,5315 (7,59%)

	1.2.2.3.1.1. ГСМ (=(1.2.2.3.1.1.1)+1.2.2.3.1.1.2))
	0,75 (9,37%)
	0,36 (36%)
	-0,39 (5,57%)

	1.2.2.3.1.1.1. Отклонение базы распределения
	
	
	-0,15 (2,14%)

	1.2.2.3.1.1.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,24 (3,43%)

	1.2.2.3.1.2. Оплата труда водителей (=(1.2.2.3.1.2.1)+(1.2.2.3.1.2.2))
	0,1875 (2,34%)
	0,12 (12%)
	0,0675 (0,96%)

	1.2.2.3.1.2.1. Отклонение базы распределения
	
	
	-0,0375 (0,53%)

	1.2.2.3.1.2.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,03 (0,43%)

	1.2.2.3.1.3. Запасные части 
(=(1.2.2.3.1.3.1)+(1.2.2.3.1.3.2))
	0,216 (2,7%)
	0,142 (14,2%)
	-0,074 (1,06%)

	1.2.2.3.1.3.1. Отклонение базы распределения
	
	
	-0,0432 (0,62%)

	1.2.2.3.1.3.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,0308 (0,44%)

	1.2.2.3.2. Расходы на оплату труда складских рабочих (=(1.2.2.3.2.1)+(1.2.2.3.2.2))
	1 (12,5%)
	0,433 (43,3%)
	-0,567 (8,1%) -0,2 (2,86%)

	1.2.2.3.2.1. Отклонение базы распределения
	
	
	

	1.2.2.3.2.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,367 (5,24%)

	1.2.2.3.3. Вспомогательные материалы (=(1.2.2.3.3.1 )+(1.2.2.3.3.2))
	2,5 (31,25%)
	1,444 (144,4%)
	-1,056 (15,06%)

	1.2.2.3.3.1. Отклонение базы распределения
	
	
	-0,5 (7,13%)

	1.2.2.3.3.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,556 (7,93%)

	1.2.2.3.4. Расходы на прямую рекламу (=(1.2.2.3.4.1 )+(1.2.2.3.4.2))
	0,5 (6,25%)
	0,218 (21,8%)
	-0,282 (4%)

	1.2.2.3.4.1. Отклонение базы распределения
	
	
	0

	1.2.2.3.4.2. Отклонение ставки распределения
	
	
	-0,282 (4%)

	1.2.3. Постоянные расходы (=(1.2.3.1)+(1.2.3.2))
	16 (200%)
	16 (1600%)
	0 (0%)

	1.2.3.1. Общехозяйственные расходы (=(1.2.3.1.1)+(1.2.3.1.2))
	9 (112,5%)
	10 (1000%)
	1 (-14,3%)

	1.2.3.1.1. Заработная плата (=(1.2.3.1.1.1)+(1.2.3.1.1.2))
	5 (62,5%)
	5 (500%)
	0 (0%)

	1.2.3.1.1.1. Отклонение цен
	
	
	-0,3 (4,29%)

	1.2.3.1.1.2. Отклонение количества
	
	
	0,3 (-4,29%)

	1.2.3.1.2. Вспомогательные материалы (=(1.2.3.1.2.1)+(1.2.3.1.2.2))
	4 (50%)
	5 (500%)
	1 (-14,3%)

	1.2.3.1.2.1. Отклонение цен
	
	
	-0,334 (4,8%)

	1.2.3.1.2.2. Отклонение количества
	
	
	1,334 (-19,1%)

	1.2.3.2. Общие коммерческие расходы (=(1.2.3.2.1)+(1.2.3.2.2))
	7 (87,5%)
	6 (600%)
	-1 (14,3%)


Окончание табл. 91
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1.2.3.2.1. Заработная плата (=(1.2.3.2.1.1)+(1.2.3.2.1.2))
	3 (37,5%)
	3 (300%)
	0 (0%)

	1.2.3.2.1.1. Отклонение цен
	
	
	0,3 (-4,29%)

	1.2.3.2.1.2. Отклонение количества
	
	
	-0,306 (4,29%)

	1.2.3.2.2. Вспомогательные материалы (=(1.2.3.2.2.1)+(1.2.3.2.2.2))
	4 (50%)
	3 (300%)
	-1 (14,3%)

	1.2.3.2.2.1. Отклонение цен
	
	
	-0,2 (2,9%)

	1.2.3.2.2.2. Отклонение количества
	
	
	-0,8 (11,3%)

	2. Налог на прибыль (=(2.1)+(2.2))
	5 (62,5%)
	1 (100%)
	-4 (57,1%)

	2.1. Фактор базы начисления
	
	
	-3,823 (54,6%)

	2.2. Фактор ставки начисления
	
	
	-0,177 (2,5%)

	3. НДС (=(3.1)-(3.2))
	8 (100%)
	6 (600%)
	-2 (28,6%)

	3.1. НДС от выручки (=(3.1.1)+(3.1.2))
	15 (187,5%)
	12 (1200%)
	-3 (42,9%)

	3.1.1. Фактор базы начисления
	
	
	-0,6 (8,7%)

	3.1.2. Фактор ставки начисления
	
	
	-2,4 (34,2%)

	3.2. НДС по приобретенным ТМЦ (=(3.2.1)+(3.2.2))
	7 (87,5%)
	6 (600%)
	-1 (14,3%)

	3.2.1. Фактор базы начисления
	
	
	-2,15 (30,7%)

	3.2.2. Фактор ставки начисления
	
	
	1,15 (-16,4%)

	4. Прочие налоги
	1 (12,5%)
	1 (100%)
	0 (0%)

	Справочно:
	
	
	

	5. Бюджет снабжения (=(5.1)+(5.2)):
	48
	31
	-17

	5.1. Основные материалы (=(5.1.1)+(5.1.2))
	33
	20
	-13

	5.1.1. Отклонение цен
	
	
	

	5.1.2. Отклонение объема
	
	
	

	5.2. Вспомогательные материалы (=(5.2.1)+(5.2.2.))
	15
	11
	-4

	5.2.1. Отклонение цен
	
	
	-1,024

	5.2.2. Отклонение объема
	
	
	-2,976


Сводная таблица отклонений является конечным результатам построения «сквозной» формализованной (математической) модели вертикального факторного анализа. Она представляет из себя аккуратную систематизацию результатов вертикального факторного анализа всех пяти уровней. На первый взгляд сводная таблица кажется «простыней», с которой сложно работать. На самом деле она очень удобна в обращении. В электронном виде данную таблицу можно обрабатывать с помощью простейших программно-технических средств, например, в Excel 5.0. на обычном компьютере типа Compaque. В сводной таблице отклонений (см. табл. 91) используется принцип кодификации — в нашем случае это семизначный кодификатор (по числу максимальных знаков в первичной учетной «клеточке»). При ручной, а тем более компьютерной, обработке информации принцип кодификации, заложенный в сводную таблицу отклонений, на порядок повышает оперативность аналитической работы с таблицей.

Во-первых, кодификатор сам по себе несет достаточную информацию, характеризующую данный фактор конечных финансовых результатов. Например, что означает такая запись как 1.1.1.1. = 10 (-142,9%)? Заложенные в память компьютера характеристики кодовых обозначений сразу же выведут на дисплей нужную информацию:

• это отклонение является благоприятным для конечных финансовых результатов (чистой прибыли) предприятия — присутствие подчеркивания (или иное выделение) данных;

• отклонение равно 10 млн. руб., что составляет 142,9% отклонения чистой прибыли за бюджетный период;

• отклонение повлияло на увеличение валовой прибыли (до налогообложения) предприятия — 1-й знак кодификатора;

• отклонение повлияло на увеличение валовой прибыли через рост выручки от реализации — 2-й знак кодификатора;

• отклонение относится к продукту А — 3-й знак кодификатора;

• наконец, отклонение характеризует эффект на увеличение выручки роста по сравнению с планом физического объема продаж продукта А.
Однако здесь следует заметить, что каждый последующий знак в коде учетной «клеточки» рассматривается только в связи с предыдущими, то есть допустим, нельзя получить данные на основании ввода запроса по 3-му знаку кода, равному 2, так как это с равным успехом может означать фактор ставки начисления НДС от выручки и принадлежность к прямым коммерческим расходам. В общем и целом кодификатор — это просто упорядоченная многоуровневая иерархия факторов хозяйственной деятельности, и не более того.

Во-вторых, на основе кодификаторов можно в режиме «Search» («Поиск») осуществлять необходимую для анализа выборку данных. Использование программных средств позволяет делать это весьма оперативно. Допустим, задав режим поиска по первым четырем знакам кода, равным 1.2.2.3, получим структуру прямых коммерческих расходов по продукту В (плановые и фактические данные и отклонения факта от плана) с разбивкой по статьям затрат и выделением по каждой статье отклонений базы и ставки распределения. Здесь важно то, что «поиск» может задаваться не только по первой колонке (названия показателей), но и по другим колонкам сводной таблицы. Так, можно вывести на дисплей все благоприятные отклонения (данные с подчеркиванием). Очень удобно задавать «поиск» с ранжированием неблагоприятных отклонений свыше определенной суммы (табл. 92).

Таблица 92. Неблагоприятные отклонения за отчетный бюджетный период свыше 100% чистой прибыли (более 7 млн. руб.)
	№ по рангу
	Код
	Показатель
	Величина отклонения, млн. руб. и %
	Экономическая интерпретация отклонения

	1
	1.1.1.2
	Общее ценовое отклонение по продукту А
	15 (214,4% чистой прибыли)
	Падение цены продаж продукта А по сравнению с плановым уровнем привело к недополучению прибыли и снижению выручки от реализации в размере 
15 млн. руб.

	2
	1.2.1.1.2.2.1
	Отклонение объема по основным материалам в производстве
	12,1 (172,9% чистой прибыли)
	Превышение планового уровня выпуска привело к перерасходу материалов и увеличению производственной себестоимости в размере 
12,1 млн. руб.

	3
	1.1.3.1
	Отклонение объема по продукту В
	12 (171,4% чистой прибыли)
	Недостижение планового физического объема продаж по продукту В привело к недополучению прибыли и снижению выручки от реализации в размере 
12 млн. руб.

	4
	1.1.2.2
	Общее ценовое отклонение по продукту Б
	10 (142,9% чистой прибыли)
	Падение цены продаж продукта Б по сравнению с плановым уровнем привело к недополучению прибыли и снижению выручки от реализации в размере 
10 млн. руб.


При том, что сводная таблица отклонений является удобным инструментом работы аналитика, однако, она не позволяет сделать ни одного практического управленческого вывода об относительной роли того или иного фактора в динамике финансовых результатов компании. Поясним это утверждение на примере данных табл. 92. Максимальным неблагоприятным отклонением из сводной таблицы является общее ценовое отклонение по продукту А, равное -15 млн. руб., что составляет 214,4 % от отклонения чистой прибыли (-7 млн. руб.). Означает ли это, что политика ценообразования по продукту А более приоритетна для управленческой политики предприятия, чем, допустим, перерасход материалов (отклонение объема по основным материалам равно -12,1 млн. руб., что составляет 172,9 % от отклонения чистой прибыли)? Означает ли это также, что, повысив цену на продукт А, мы компенсируем неблагоприятное отклонение и получим в следующем бюджетном периоде дополнительную прибыль в размере 15 млн. руб.? Отнюдь не факт! Обратимся к определению общего ценового отклонения по продукту А (табл. 63).

Общее неблагоприятное ценовое отклонение по продукту А - это снижение выручки вследствие падения цен реализации по продукту А на 50 тыс. руб. за единицу при выполнении следующих условий:
• физический объем сбыта по продукту А остался на плановом уровне;

• цена реализации продукта А снизилась на 50 тыс. руб./тонна;

• падение цены реализации продукта А не повлияло ни на динамику физического объема продукта А, ни на изменение по сравнению с планом бюджетных показателей выручки по остальным продуктам (Б и В), ни на «сопряженные» бюджетные параметры расходов (себестоимость выпуска, прямые коммерческие расходы и пр.).

Иными словами, в соответствии с логикой вертикального факторного анализа по линии «фактор — результирующий (целевой) показатель» задается изменение одного фактора при предпосылке жесткости других факторов и рассматривается изменение целевого показателя (величины выручки, а в конечном итоге — величины чистой прибыли). В реальности же совокупный эффект управленческого решения складывается из прямого эффекта на результирующий показатель («фактор - результирующий показатель») и косвенного эффекта (по линии «фактор - фактор - результирующий показатель») (см. схему 40).

Схема 40. Прямой и совокупный эффекты управленческого решения
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Схема 40 применительно к примеру ценообразования по продукту А означает буквально следующее. В процессе исполнения сводного бюджета (в течение отчетного бюджетного периода) рассматривается целесообразность корректировки управленческой политики по продукту А в сторону снижения цен. Постановка такого вопроса в парадигме вертикального факторного анализа была бы просто бессмысленной, ибо снижение цен оказывает прямой неблагоприятный эффект на финансовые результаты. Однако руководство компании при принятии такого решения исходит из взаимозависимости цены и физического объема сбыта в соответствии с эластичностью рыночного спроса:

В = Р(Б) х Б,

где 
В — выручка от продаж;

Б — физический объем продаж;

Р(Б) — цена продаж, находящаяся в обратной пропорции к физическому объему сбыта.

Таким образом, зависимость эластичности физического объема сбыта от уровня отпускной цены определяет межфакторную зависимость 1 (рис. 8).

Рис. 8. Эластичность спроса по цене (функциональная взаимозависимость цены реализации и физического объема продаж)
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Таким образом, снижение цены реализации продукта А предположительно приводит к росту объема сбыта в физических единицах. Следовательно, возрастает себестоимость реализации продукта А вследствие увеличения количества продаваемых единиц (межфакторная зависимость 2). Руководство предприятия на самом деле интересует не рост выручки Р(Б) х Б, а увеличение дохода от продаж продукта А (маржинального дохода):

М = Р(Б) х Б - с х Б,

где 
с — удельные затраты на единицу реализации (тонну) продукта А;

с х Б — себестоимость реализации продукта А.

С учетом двух межфакторных зависимостей («цена - физический объем» и «физический объем - себестоимость реализации») эффект на конечные финансовые результаты предприятия от снижения цен на продукт А будет выглядеть уже следующим образом (рис. 9).

Рис. 9. CVP-зависимость («цена–объем–выручка–издержки–маржинальный доход») по продукту А
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Рост физического объема сбыта продукта А происходит либо за счет имеющихся запасов готовой продукции, либо за счет увеличения выпуска:
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Рост выпуска сверх плана обычно сопровождается повышением удельных затрат на единицу выпуска (сверхурочные работы, повышенный износ оборудования и пр.). Также, как правило, увеличиваются удельные прямые коммерческие расходы по сбыту продукции. Целевой остаток складских остатков готовой продукции отклоняется от планового оптимального уровня, следовательно, также появляются дополнительные издержки. Иными словами, величина удельных затрат по реализованной продукции находится в прямопропорциональной зависимости от физического объема продаж и «с х Б» превращается в «с(Б) х Б» (межфакторная зависимость 3). При введении дополнительной взаимосвязи «физический объем продаж — удельные затраты» график «цена - маржинальный доход» приобретает следующий вид (рис. 10).

Рис. 10. CVP-зависимость («цена–объем–выручка–издержки–маржинальный доход») по продукту А с учетом фактора роста удельных затрат при увеличении физического объема выпуска и продаж
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Заметим, что себестоимость реализации не является гомогенной (однородной) категорией. Она состоит из трех видов издержек, различающихся по генераторам затрат (показателям хозяйственной деятельности, которые определяют величину данного вида затрат):

• производственных затрат (функция от выпуска);

• прямых коммерческих расходов (функция от объема продаж);

• складских издержек (функция от величины запасов готовой продукции).

Следовательно, общая величина себестоимости реализации, в упрощенном виде представленная как [с(Б) х (Б)], на самом деле разлагается на три слагаемых, каждое из которых представляет отдельную функцию затрат:

С = с1 х (Бвып.) + с2 х (Бпр.) + с3 х (ЗГП),

где 
С — себестоимость реализации;

с1 — удельные производственные затраты на единицу (тонну) реализованной продукции;

(Бвып.) — физический объем выпуска, списанный на реализацию (готовая продукция, отгруженная покупателям в течение отчетного бюджетного периода);

с2 — удельная величина прямых коммерческих расходов на единицу (тонну) реализованной продукции;

(Бпр.) — физический объем продаж; с3 — удельная величина складских издержек по хранению запасов готовой продукции (на тонну товарных остатков);

(ЗГП) — физическая величина запасов готовой продукции;

с1 х (Бвып.) — величина производственных затрат в себестоимости реализации;

с2 х (Бпр.) — величина прямых коммерческих расходов в себестоимости реализации;

с3 х (ЗГП) — величина издержек по хранению в себестоимости реализации.

Таким образом, величина себестоимости реализации зависит и от целевого уровня товарных остатков, а точнее, от соотношения «физический объем продаж — изменение товарных остатков — физический объем выпуска» (межфакторная зависимость 4).
Далее. Ресурсы предприятия в течение бюджетного периода являются ограниченными. Следовательно, рост физического объема продаж продукта А с определенной долей вероятности привел к отказу от дополнительного объема сбыта других видов продукции (Б и В) и возможной «упущенной прибыли» по данным видам продукции (межфакторная зависимость 5).
Таким образом, изменение только одного параметра бюджета — уровня цены реализации продукта А приводит к синхронному изменению ряда других параметров. Это изменение не учтено в сводной таблице отклонений вертикального анализа, что не позволяет делать вывод о реальном (совокупном) эффекте определенного отклонения на финансовые результаты — в таблице фигурирует только величина прямого эффекта, которая сама по себе мало что дает в контексте управленческого планирования и анализа.
Тогда возникает вопрос — зачем вообще нужна сводная таблица отклонений и, шире, само проведение вертикального анализа? На самом деле, в контексте всего комплексного анализа (вертикальный факторный анализ плюс горизонтальный межфакторный анализ) вертикальный факторный анализ играет существенную роль. Как было уже отмечено, вертикальный и горизонтальный анализ соотносятся как форма и содержание и как форма не может существовать без содержания (иначе она становится бессодержательной, как категория «прямого эффекта»), точно так же содержание не может не быть соответствующим образом оформлено. Это не пустые слова и не «игра в философию», а важнейшая предпосылка практической действенности план-факт анализа операционного бюджета, которая определяет его методологию и последовательность проведения. Допустим, проведение вертикального факторного анализа игнорируется и анализ исполнения операционного бюджета проводится классическими способами межфакторного анализа: CVP-анализ («издержки–объем–прибыль»), анализ «затраты — генераторы затрат», разложение совокупного маржинального дохода по видам продукции и пр. Такой подход встречается не только в академической литературе, но и в практической деятельности предприятий и, как правило, приводит к плачевным последствиям.
Предположим, начинает проводиться классический анализ «издержки–объем–прибыль». Берется совокупный физический объем по видам продукции, величина валовой прибыли и совокупной выручки от реализации, себестоимость реализации. По каждому параметру подставляются плановые и фактические значения. На графике «физический объем реализации — валовая прибыль» получаются две точки — плановая и фактическая. В нашем примере по совокупному объему продаж (продукты А, Б и В) это будут две пары пары значений (1000 тонн, 22 млн. руб.) и (1100 тонн, 9 млн. руб.). Эти точки соединяются прямой и начинается поиск объяснения причин отклонений. На поверку оказывается не все так просто. Сразу выясняется, что валовая прибыль является суммой (за вычетом постоянных расходов) маржинальных доходов от трех разных видов продукции, по каждому из которых существует свой CVP-график. После построения CVP-графиков по каждому виду продукции снова выясняется, что не все факторы учтены — необходимо разделять в функции затрат по каждому виду продукции коммерческие и производственные издержки, так как их поведение в зависимости от динамики объемов выпуска и продаж неодинаково. После введения и этой предпосылки окажется, что отклонения выпуска и товарного остатка по каждому виду продукции существенно влияют на себестоимость и рентабельность реализации через баланс производства и выпуска и т.д. и т.п. В результате, в лучшем случае, аналитик в конечном итоге вынужденно построит сводную таблицу отклонений, от которой он первоначально отказался. В худшем же (наиболее вероятном) случае, он просто пропустит какой-либо из существенных факторов, а это уже чревато неприятностями, ибо введение одного существенного фактора часто в корне меняет представление о том, какой же реальный эффект на конечные финансовые результаты оказало то или иное управленческое решение.

В этой связи достоинство сводной таблицы отклонений и соответственно вертикального анализа в целом заключается в том, что она охватывает все факторы хозяйственной деятельности, приведшие к отклонениям целевого результата, причем делается это «автоматически», по своеобразному «закону сохранения энергии». В сводной таблице отклонений по результатам вертикального факторного анализа (см. табл. 91) отклонение конечного финансового результата (чистой прибыли) равно сумме отклонений факторов, и по самой логике проведения вертикального анализа невозможно пропустить тот или иной фактор, иначе данное равенство не будет достигаться.

Поясним данное утверждение на примере. В этом примере есть два существенных упрощения: первое — складские издержки по готовой продукции принимаются равными 0; второе — все проценты по кредиту погашаются из чистой прибыли, то есть себестоимость реализации не включает ни копейки процентных платежей по кредитным ресурсам. На реальном предприятии, где в себестоимости реализации присутствуют и складские издержки, и «сидит» часть процента по кредитам, работник плановой службы последовательно проводя анализ по вертикальной иерархии, вынужден будет ввести эти категории издержек:

• процентные платежи — на стадии факторного разложения себестоимости реализации, так как иначе не будет «стыковаться» на величину процентных платежей равенство
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• складские издержки — на стадии факторного разложения себестоимости выпуска, так как на их величину не будет сходиться равенство:
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Следовательно, в этом случае в сводной таблице отклонений появятся новые категории: процентные платежи (разложение по факторам базы распределения (суммы основного долга по кредитам) и ставки распределения (средней ставки процента по кредитам)) и складские издержки (разложение по факторам объема (средней величины товарных остатков) и норм (удельной себестоимости хранения)). Принципиально же ничего нового в таблице не появится.

Не случайно в данной книге настойчиво проводится мысль, что основой системы комплексного нормативного учета как информационной базы план-факт анализа является бухгалтерский учет. Принцип «двойной записи», открытый великим Лукой Пачоли, работает безотказно — в бухгалтерском учете по определению не бывает «провалов» в объяснении того, как формируется конечный финансовый результат. Через систему проводок все равно будет получен полный спектр факторов, складывающийся в сводную таблицу отклонений.

Однако бухгалтерский учет является учетом формальным. Если снижение цены на продукт А прямо повлияет на финансовые результаты, то это обязательно будет зафиксировано проводкой: дебет (кредит) 90 — кредит (дебет) 99. Но никаких побочных (межфакторных) воздействий падения цены продукта А в бухгалтерии не найдете. Таким же формальным, как сам бухгалтерский учет, должна быть первая стадия план-факт анализа, основывающаяся на его данных. В этом ее достоинство и одновременно ограниченность. Ограниченность, как было уже отмечено, заключается в том, что первая стадия (вертикальный факторный анализ) не вскрывает существенные взаимосвязи между факторами, а достоинством является то, что она дает полный спектр факторов и отклонений по ним.

Следовательно, на стадии горизонтального (межфакторного) анализа не вводится никаких новых факторов в сводную таблицу отклонений — все факторы и отклонения по ним уже зафиксированы. В случае если в процессе горизонтального анализа рассматриваются новые факторы, то это всегда является разукрупнением факторов сводной таблицы отклонений. Допустим, при рассмотрении совокупного эффекта от изменения цен на чистую прибыль будет рассматриваться баланс дебиторской задолженности как фактор базы начисления налога на прибыль (строка 2.1. сводной таблицы отклонений). Сводная таблица отклонений является одновременно и конечным результатом вертикального анализа, и начальной предпосылкой горизонтального. На втором этапе аналитик не начинает строить «с нуля» CVP и прочие зависимости, он изначально работает только со сводной таблицей отклонений (схема 41).

Схема 41. Сводная таблица отклонений как «мостик» между первой и второй стадиями план-факт анализа
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Из сказанного вытекают важнейшие методологические особенности проведения второй стадии анализа (горизонтального факторного анализа операционного бюджета):

• если отправной точкой вертикального факторного анализа является конечный результирующий показатель (движение «сверху вниз» с разложением результирующего показателя на факторы), то отправной точкой горизонтального анализа являются простейшие (неразложимые) факторы, такие как цена, материалоемкость продукции, физический объем товарных остатков и пр. При этом анализ производится «снизу вверх» (то есть от фактора к результирующему показателю) на основе расчета совокупного эффекта фактора, оказываемого на результирующий показатель;

• совокупный эффект фактора рассчитывается на основе моделирования межфакторных связей. При этом аналитик использует сводную таблицу отклонений для моделирования межфакторных зависимостей;

• в число факторов для расчета совокупного эффекта включаются только параметры, которые либо являются субъективными для предприятия (то есть объектом управленческих решений), либо напрямую определяются изменением рыночной конъюнктуры. Таким образом, например, уровень цен включается в число базовых факторов, а физический объем сбыта — нет, так как последнее является лишь объективным следствием воздействия на субъективные факторы (те же цены);

• таким образом, если первая стадия анализа построена по принципу «от общего к частному» (переход от абстрактного к конкретному), то вторая — наоборот, основывается на принципе «от частного к общему» (обратный переход от конкретного к абстрактному).

Вышесказанное имеет самое непосредственное отношение к практической деятельности российских предприятий. Каждый раз, по окончании бюджетного периода руководство компании ищет причину динамики финансовых результатов. Даются задания планово-экономическим службам, пишутся пояснительные записки к отчетам подразделений, строятся модели и графики. При этом каждый «со своей колокольни» абсолютно прав, что, однако, ни на йоту не приближает к пониманию истинной причины происходящего. Производственник не знает, какие «круги по воде» разошлись от превышения норм расхода материалов, как это одновременно сказалось и на себестоимости продаж, и на выручке, и на ценовой политике, и на динамике товарных запасов и т.д. Коммерческий директор оперирует данными физического объема отгрузки, выручки, коммерческих расходов, а причины динамики производственных затрат для него — «темный лес». В результате каждый может предлагать правильное решение с точки зрения изменения факторов, которые он контролирует (тот самый вертикальный факторный анализ), однако, комплексный подход с точки зрения сбалансированности всех факторов не достигается.

В этой связи сводная таблица отклонений по результатам первой стадии анализа имеет то колоссальное преимущество, что она самодостаточна с точки зрения количества факторов, объясняющих динамику целевого показателя. Как уже отмечалось, на второй стадии никаких новых факторов и отклонений по ним не вводится. Аналитик работает с уже имеющейся сводной таблицей, а точнее последовательно анализирует ее первичные субъективные факторы (которые не являются суммой, разностью, другим результатом или следствием других факторов), устанавливает взаимосвязи между факторами на основе уже присутствующих в таблице плановых, фактических величин и величин отклонений и на этой основе моделирует реальную ситуацию на предприятии за прошедший период. Иными словами, сначала аналитик из сводной таблицы отклонений выписывает последовательно все первичные факторы и величины по ним (плановые, фактические и отклонения), специфицирует экономическую сущность каждого фактора (определяет, что данный фактор означает с точки зрения принятия управленческих решений и хозяйственных операций предприятия), а затем рассматривает последовательно каждый фактор. Для каждого фактора устанавливается перечень факторов, с которыми он функционально связан в процессе хозяйственной деятельности. На основе сопоставления плановых, фактических величин и величин отклонений между факторами хозяйственной деятельности устанавливают количественную меру взаимозависимости. На базе этого рассчитывается совокупный эффект динамики фактора, оказываемый на конечные финансовые результаты, который равен сумме прямого эффекта, на финансовый результат, плюс косвенный («фактор–фактор–результирующий показатель») эффект.

Предлагаемая методология не только действенна, но и реально осуществима в деятельности планово-экономических служб российских предприятий. Подробный вертикальный факторный анализ на основе комплексного нормативного учета (в первую очередь, данных бухгалтерского учета) ничего сложного из себя не представляет — он в той или иной степени уже используется на крупных российских предприятиях. Установление схемы взаимосвязей между ограниченным перечнем факторов — искусство аналитика, хотя то, что повышение цен ведет к снижению физического объема сбыта, знает и непрофессионал. Количественное выражение функциональной взаимозависимости факторов определяется исходя из уже присутствующих в таблице трех групп показателей по каждому фактору — плановых, фактических и отклонений.

Заранее отметим, что рассчитываемый на основе второй стадии анализа операционного бюджета совокупный эффект на конечные финансовые результаты отклонений отдельных факторов является предварительным. На данном этапе анализа мы говорим сугубо об операционном бюджете, где целевым показателем является чистая прибыль. На самом деле, факторы операционного бюджета находятся не только в функциональной взаимозависимости друг с другом, но и с факторами других бюджетов — инвестиционного и финансового. Таким образом, совокупный эффект отдельного фактора операционного бюджета должен включать и его влияние на другие бюджеты. Так, увеличение объемов выпуска может вести, помимо всего прочего, и к потребностям в дополнительных оборотных средствах и соответственно к привлечению большей величины краткосрочных обязательств (источников финансирования возросшего объема операций). Как следствие, могут снизиться показатели ликвидности. Это иллюстрация влияния фактора одного бюджета на фактор другого. Установление количественных функциональных зависимостей между различными бюджетами первого уровня, составляющими сводный бюджет, производится на третьем, заключительном этапе комплексного план-факт анализа исполнения сводного бюджета — этапе синтеза.
Ниже рассмотрим методологию 2-й стадии анализа операционного бюджета, продолжив наш пример.

7.3.1.2. Горизонтальный факторный анализ исполнения операционного бюджета
Итак, краеугольным камнем горизонтального факторного анализа является расчет совокупного эффекта от изменения первичных факторов хозяйственной деятельности. Совокупный эффект при этом рассматривается как разница совокупного изменения доходной части финансовых результатов и изменения совокупных издержек в результате «точечного» изменения первичного фактора. Следовательно, количественно специфицируются и суммируются все последствия на конечные финансовые результаты, которые имело конкретное управленческое решение либо определенное изменение ситуации на рынке. Отметим, что так как мы рассматриваем анализ исполнения краткосрочного бюджета, то уровень рыночной неопределенности здесь очень невелик, и, следовательно, будет иметь небольшой «вес» и при проведении горизонтального факторного анализа. Скажем, при рассмотрении взаимозависимости «цена — физический объем» изменение объемов сбыта будет трактоваться исключительно как следствие управленческих решений в области ценообразования, а не как резкое (в течение бюджетного периода) изменение емкости рынка.

Расчет совокупного эффекта отклонений первичных (контролируемых) факторов хозяйственной деятельности на динамику конечных финансовых результатов исключительно важен для обеспечения как планово-аналитической, так и контрольно-стимулирующей функции бюджетирования.

Во-первых, определение совокупного эффекта отдельных факторов на динамику чистой прибыли весьма существенно для разработки бюджета следующего периода (планово-аналитическая функция горизонтального межфакторного анализа). По сути, величины совокупных эффектов различных контролируемых факторов хозяйственной деятельности являются количественным измерением «рычагов» хозяйственной политики предприятия по разным сегментам бизнеса. Именно по результатам расчета совокупных эффектов отдельных факторов можно обоснованно заключить, что, допустим, упорядочение в сфере политики ценообразования в следующем периоде потенциально даст на порядок больший прирост финансовых результатов, чем ужесточение контроля за расходованием сырья и материалов в производстве, то есть возможно определить приоритеты хозяйственной политики. Анализ «сильных и слабых мест» деятельности предприятия за отчетный бюджетный период (SWOT — анализ), проводимый на этапе синтеза, как раз основывается на количественных «выкладках» совокупного эффекта отклонений контролируемых факторов оказываемого на конечные финансовые результаты предприятия.

Во-вторых, расчет совокупного эффекта важен для оценки деятельности отдельных подразделений (центров ответственности) предприятия и расчета их премиального фонда по итогам прошедшего бюджетного периода. Собственно, вся система материального стимулирования на предприятии основывается на фундаментальном принципе равного вознаграждения подразделений за одинаковый вклад в прирост конечных финансовых результатов (более подробно эта система будет рассмотрена в следующей главе). «Точечное» воздействие на сегмент бизнеса, являющееся отправной точкой совокупного эффекта, является либо следствием конкретного управленческого решения менеджера (руководителя) высшего или среднего звена (например, по установлению отпускных цен), либо результатом деятельности возглавляемого данным руководителем подразделения (например, перерасход нормативов прямых материальных затрат). И в том, и в другом случае для определения меры эффективности (или неэффективности) деятельности подразделения предприятия и его начальника необходимо установить, какие же реальные последствия повлекло за собой функционирование данного подразделения в отчетном бюджетном периоде и как они отразились на благосостоянии фирмы.

Расчет совокупного эффекта воздействия факторов на конечные финансовые результаты предприятия как раз и является аналитическим инструментом спецификации ответственности отдельных подразделений и должностных лиц за динамику финансовых результатов компании в целом.

Таким образом, категория «совокупного эффекта» воздействия отклонения фактора на отклонение конечных финансовых результатов имеет две следующие особенности.

1. Разделение «чистого» и «комбинированного» эффекта изменения первичных факторов.
Под «комбинированным» эффектом подразумевается то изменение конечных финансовых результатов, которое явилось следствием отклонений двух и более первичных факторов, при этом долю каждого из факторов выделить не представляется возможным. Мы уже затрагивали тему комбинированного эффекта при проведении вертикального факторного анализа выручки. Напомним, что совокупное отклонение выручки раскладывается на отклонение за счет физического объема сбыта, общее ценовое и комбинированное ценовое отклонение:

∆(Р х Б) = ∆Р х Б0 + ∆Б х Р0 + ∆Р х ∆Б,

где 
∆(Р х Б) — совокупное отклонение выручки;

∆Р х Б0 — общее ценовое отклонение;

∆Б х Р0 — отклонение за счет физического объема;

∆Р х ∆Б — комбинированное ценовое отклонение.

Комбинированное ценовое отклонение как раз и представляет собой результат комбинированного («совместного») эффекта воздействия на результирующий показатель двух факторов — уровня отпускной цены и физического объема продаж. Отметим, что расчет комбинированного эффекта особенно важен в тех случаях, когда факторы, «задействованные» в образовании данного эффекта, контролируются различными подразделениями (центрами ответственности) предприятия. Так, на предприятиях серийного и массового производства (например, в автомобильной промышленности) физический объем продаж определяется объемами выпуска (то есть контролируется производственниками), а уровень отпускных цен устанавливается либо высшим руководством, либо службой сбыта. В этих условиях по итогам прошедшего бюджетного периода общее («чистое») ценовое отклонение должно относиться на результаты деятельности коммерческой службы, отклонение за счет физического объема — на результаты функционирования службы производства, а комбинированное ценовое отклонение — распределяться в установленной пропорции между этими двумя центрами ответственности (например, в соответствии с «весами» чистых отклонений).

2. Принятие в расчет совокупного эффекта косвенных («вмененных») издержек.
Горизонтальный факторный анализ оперирует только количественными значениями факторов, которые наблюдались в отчетном бюджетном периоде (иначе говоря, теми цифрами, которые зафиксированы в сводной таблице отклонений (см. табл. 91). Между тем, принятие того или иного управленческого решения предполагает выбор из двух или нескольких вариантов. При этом часто по истечении бюджетного периода выясняется, что выбор был сделан не самый оптимальный.

Под вмененными издержками (от англ., opportunity costs) понимается «упущенная выгода» вследствие отказа от принятия альтернативного управленческого решения. Допустим, до начала бюджетного периода рассматривалась альтернатива («или-или») выпуска на одних и тех же производственных площадях продуктов А и С. Исходя из прогноза емкости рынка и предполагаемого уровня среднерыночных цен выбор был сделан в пользу продукта А по критерию величины маржинального дохода при оптимальной величине физического объема продаж (17,038 млн. руб. против 10 млн. руб. по продукту С). По завершении бюджетного периода выяснилось, что прогноз рыночной конъюнктуры по продукту А был неточным, и фактический маржинальный доход по данному продукту составил всего 4,27 млн. руб. По продукту С при этом маркетинговое исследование относительно емкости рынка и уровня цен подтвердилось. Таким образом, вмененные издержки («упущенная выгода» от ошибочного управленческого решения) составили 10 — 4,27 = 5,73 млн. руб. Отметим, что вмененные издержки «не улавливаются» ни вертикальным, ни горизонтальным план-факт анализом, так как это издержки планирования, а не издержки выполнения плана и по данной категории издержек нет фактических данных, а только «гипотетические» выкладки. Тем не менее в некоторых случаях величина вмененных издержек принятия того или иного стратегического (заложенного в бюджет) либо оперативного (в процессе исполнения бюджета) управленческого решения может быть весьма существенна и должна включаться в расчет совокупного эффекта данного контролируемого фактора хозяйственной деятельности.

Итак, горизонтальный факторный анализ начинается с составления перечня первичных факторов хозяйственной деятельности. Для того, чтобы специфицировать первичные факторы, достаточно представить строки сводной таблицы отклонений в математической форме как сумму, разность, произведение, частное или тождество параметров хозяйственной деятельности (скажем, выручку по продукту А как Ра х Ба).

Первичные факторы — это те параметры хозяйственной деятельности, которые либо являются субъективными для предприятия, либо полностью определяются изменением внешней (рыночной) конъюнктуры, то есть не являются в хозяйственной деятельности предприятия следствием изменения других параметров.

Методологически очень удобно проводить классификацию первичных факторов хозяйственной деятельности в разрезе отдельных продуктов, например:

• первичные факторы по продукту А;

• первичные факторы по продукту Б;

• первичные факторы по продукту В;

• первичные факторы, индифферентные к производству и сбыту продуктов А, Б и В.

Такая классификация удобна тем, что каждый продукт представляет собой конечный результат автономного сегмента финансового цикла предприятия (производство - сбыт - оплата) и, таким образом, в рамках горизонтального факторного анализа можно последовательно рассматривать эффект, оказываемый на конечные результаты функционирования отдельных производственных линий. В этом случае в качестве информационной основы составления перечня первичных факторов рассматривается сводная таблица отклонений (см. табл. 91) вместе с отчетом о финансовых результатах в разрезе видов продукции (табл. 93).

Таблица 93. Управленческий отчет о финансовых результатах за I квартал 2001 г., дезагрегированный по видам продукции и статьям затрат (на основе отчета о финансовых результатах по видам продукции), млн. руб.
	Показатели
	План
	Факт
	Отклонение

	1. Продукт А:
	
	
	

	1.1. Выручка от реализации
	30
	20
	-10

	1.2. Себестоимость реализации (переменные затраты) (=(1.2.1)+(1.2.2),
	12,962
	15,73
	2,768

	в том числе
	
	
	

	1.2.1. Производственные расходы
	10,5
	13,73
	3,23

	1.2.2. Сбытовые (прямые коммерческие) расходы
	2,462
	2
	-0,462

	1.3. Маржинальный доход (=(1.1)-(1.2))
	17,038
	4,27
	-12,768

	2. Продукт Б:
	
	
	

	2.1. Выручка от реализации
	30
	30
	0

	2.2. Себестоимость реализации (переменные затраты) (=(2.2.1)+(2.2.2)),
	27,8845
	34,373
	6,4885

	в том числе
	
	
	

	2.2.1. Производственные расходы
	25,5
	32,09
	6,59

	2.2.2. Сбытовые (прямые коммерческие) расходы
	2,3845
	2,283
	-0,1015

	2.3. Маржинальный доход (=(2.1)-(2.2))
	2,1155
	-4,373
	-6,4885

	3. Продукт В:
	
	
	

	3.1. Выручка от реализации
	60
	60
	0

	3.2. Себестоимость реализации (переменные затраты) (=(3.2.1)+(3.2.2)),
	41,1535
	34,897
	-6,2565

	в том числе
	
	
	

	3.2.1. Производственные расходы
	36
	32,18
	-3,82

	3.2.2. Сбытовые (прямые коммерческие) расходы
	5,1535
	2,717
	-2,4365

	3.3. Маржинальный доход (=(3.1)-(3.2))
	18,8465
	25,103
	6,2565

	4. Маржинальный доход, всего (=(1.3)+(2.3)+(3.3))
	38
	25
	-13

	5. Постоянные расходы (= (5.1)+(5.2))
	16
	16
	0

	5.1. Общехозяйственные расходы
	9
	10
	1

	5.2. Общие коммерческие расходы
	7
	6
	-1

	6. Валовая прибыль (=(4)-(5))
	22
	9
	-13

	7. Налоги (=(7.1)+(7.2)+(7.3))
	14
	8
	-6

	7.1. Налог на прибыль
	5
	1
	-4

	7.2. НДС (=(7.2.1)-(7.2.2))
	8
	6
	-2

	7.2.1. НДС от выручки
	20
	17
	-3

	7.2.2. НДС по приобретенным ценностям
	12
	11
	-1

	7.3. Прочие налоги
	1
	1
	0

	8. Чистая прибыль (=(6)-(7))
	8
	1
	-7


Перечень параметров хозяйственной деятельности на основе сводной таблицы отклонений (см. табл. 91) и отчета о финансовых результатах по видам продукции (см. табл. 93) приведен в табл. 94, при этом «жирным» шрифтом выделены первичные факторы, являющиеся объектом управленческого воздействия (управленческих решений) либо «чистым» следствием тенденций рынка. Все остальные параметры хозяйственной деятельности, таким образом, будут являться следствием динамики первичных факторов.

Таблица 94. Параметры хозяйственной деятельности и первичные факторы конечных финансовых результатов
	№
	Обозначение параметра
	Экономическое определение параметра
	В какие строки сводной таблицы отклонений входит

	Продукт А

	1
	РА
	Цена реализации продукта
	(1.1.1, 1.1.1.1, 1.1.1.2, 1.1.1.3)

	2
	БА
	Физический объем реализации продукта
	(1.1.1, 1.1.1.1, 1.1.1.2, 1.1.1.3)

	3
	ВА
	Физический объем выпуска продукта
	(1.2.1.1.1.2.1, 1.2.1.1.2.2.1, 1.2.1.1.3.2.1)

	4
	(ОГП)А
	Изменение товарных остатков (остатков готовой продукции) продукта
	(1.2.1.3)

	5
	(ТР)А
	Трудоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.1.2.2)

	6
	(МК)А
	Материалоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.2.2.2)

	7
	(ЭК)А
	Энергоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.3.2.2)

	8
	(АМ)А
	Амортизациеемкость выпуска продукта
	(1.2.1.2.3)

	9
	(НЗП)А
	Изменение целевых (конечных) остатков незавершенного производства по продукту
	(1.2.1.4)

	10
	(ГСМКОМ)А
	Удельные затраты по ГСМ (транспортные расходы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.1.1.1.2)

	11
	(ОТВКОМ)а
	Удельные трудозатраты (оплата труда водителей в транспортных расходах) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.1.1.2.2)

	12
	(ЗЧКОМ)А
	Удельные затраты по запасным частям (транспортные расходы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.1.1.3.2)

	13
	(ОТСКОМ)А
	Удельные трудозатраты (оплата труда складских рабочих) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.1.2.2)

	14
	(МЗКОМ)А
	Удельные материальные затраты (вспомогательные материалы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.1.3.2)

	15
	(РРКОМ)А
	Удельные рекламные расходы в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.1.4.2)

	Продукт Б

	16
	РБ
	Цена реализации продукта
	(1.1.2, 1.1.2.1, 1.1.2.2, 1.1.2.3)

	17
	ББ
	Физический объем реализации продукта
	(1.1.2, 1.1.2.1, 1.1.2.2, 1.1.2.3)

	18
	ВБ
	Физический объем выпуска продукта
	(1.2.1.1.2.2.1)

	19
	(ОГП)Б
	Изменение товарных остатков (остатков готовой продукции) продукта
	(1.2.1.3)

	20
	(ТР)Б
	Трудоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.1.2.2)

	21
	(МК)Б
	Материапоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.2.2.2)

	22
	(ОК)Б
	Энергоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.3.2.2)

	23
	(АМ)Б
	Амортизациеемкость выпуска продукта
	(1.2.1.2.3)

	24
	(НЗП)Б
	Изменение целевых (конечных) остатков незавершенного производства по продукту
	(1.2.1.4)

	25
	(ГСМКОМ)Б
	Удельные затраты по ГСМ (транспортные расходы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.2.1.1.2)

	26
	(ОТВКОМ)Б
	Удельные трудозатраты (оплата труда водителей в транспортных расходах) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.2.1.2.2)

	27
	(ЗЧКОМ)Б
	Удельные затраты по запасным частям (транспортные расходы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.2.1.3.2)

	28
	(ОТСКОМ)Б
	Удельные трудозатраты (оплата труда складских рабочих) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.2.2.2)

	29
	(МЗКОМ)Б
	Удельные материальные затраты (вспомогательные материалы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.2.3.2)

	30
	(РРКОМ)Б
	Удельные рекламные расходы в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.2.4.2)

	Продукт В

	31
	РВ
	Цена реализации продукта
	(1.1.3, 1.1.3.1, 1.1.3.2, 1.1.3.3)

	32
	БВ
	Физический объем реализации продукта
	(1.1.3, 1.1.3.1, 1.1.3.2, 1.1.3.3)

	33
	ВВ
	Физический объем выпуска продукта
	(1.2.1,1.3.2.1)

	34
	(ОГП)В
	Изменение товарных остатков (остатков готовой продукции) продукта
	(1.2.1.3)


Продолжение табл. 94
	№
	Обозначение параметра
	Экономическое определение параметра
	В какие строки сводной таблицы отклонений входит

	35
	(ТР)В
	Трудоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.1.2.2)

	36
	(МК)В
	Материалоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.2.2.2)

	37
	(ЭК)В
	Энергоемкость выпуска продукта
	(1.2.1.1.3.2.2)

	38
	(AM)В
	Амортизациеемкость выпуска продукта
	(1.2.1.2.3)

	39
	(НЗП)В
	Изменение целевых (конечных) остатков незавершенного производства по продукту
	(1.2.1.4)

	40
	(ГСМКОМ)В
	Удельные затраты по ГСМ (транспортные расходы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.3.1.1.2)

	41
	(ОТВКОМ)В
	Удельные трудозатраты (оплата труда водителей в транспортных расходах) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.3.1.2.2)

	42
	(ЗЧКОМ)В
	Удельные затраты по запасным частям (транспортные расходы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.3.1.3.2)

	43
	(ОТСКОМ)В
	Удельные трудозатраты (оплата труда складских рабочих) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.3.2.2)

	44
	(МЗКОМ)В
	Удельные материальные затраты (вспомогательные материалы) в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.3.3.2)

	45
	(РРКОМ)В
	Удельные рекламные расходы в коммерческой деятельности по сбыту продукта
	(1.2.2.3.4.2)

	Параметры, индифферентные
к выпуску и сбыту отдельных видов продукции

	46
	ТЗП
	Уровень тарифов по заработной плате персонала
	(1.2.1.1.1.1)

	47
	ТЭН
	Уровень тарифов на электро- и теплоэнергию.
	(1.2.1.1.3.1)

	48
	ТКУ
	Уровень тарифов на коммунальные услуги
	(1.2.1.2.4)

	49
	ЭТРОПР
	Эффективность использования трудовых ресурсов в общепроизводственных расходах
	(1.2.1.2.1.2)

	50
	ЭМЗОПР
	Эффективность материальных затрат в общепроизводственных расходах
	(1.2.1.2.2.2)

	51
	ЭТРОХР
	Эффективность использования трудовых ресурсов в общехозяйственных расходах
	(1.2.3.1.1.2)

	52
	ЭМЗОХР
	Эффективность материальных затрат в общехозяйственных расходах
	(1.2.3.1.2.2)

	53
	ЭТРОКР
	Эффективность использования трудовых ресурсов в коммерческих расходах общего назначения
	(1.2.3.2.1.2)

	54
	ЭМЗОКР
	Эффективность материальных затрат в коммерческих расходах общего назначения
	(1.2.3.2.1.2)

	55
	ЭНП
	Эффективность управления налогами на предприятии
	(2.2, 3.1.2, 3.2.2,4)

	56
	ОМОР
	Изменение остатков материальных оборотных ресурсов (сырья, материалов, полуфабрикатов, комплектующих)
	(5, 5.1, 5.2)

	57
	ИБЗ
	Исполнение бюджета закупок (объем и цены заготовления материальных оборотных ресурсов)
	(5.1)

	58
	ДПП
	Длительность периода производства
	-


Таким образом, из 58 параметров хозяйственной деятельности в число первичных факторов не входят:

• показатели физического объема реализации по видам продукции. В краткосрочном периоде, как правило, динамика этого параметра является следствием либо отклонения уровня цен, либо изменения методов оплаты (периода отсрочки платежа). Следовательно, физический объем продаж, во-первых, не является параметром, устанавливаемым волевым управленческим решением и, во-вторых, в рамках краткосрочного бюджета, как правило, не определяется тенденциями рыночной конъюнктуры;

• изменение целевых (конечных) остатков «промежуточных» активов (складских остатков сырья, материалов и прочих материальных ресурсов; остатков незавершенного производства; складских остатков готовой продукции). Методология планирования конечных целевых остатков на основе парадигмы «выгод издержек» подробно освещена в предыдущих главах (см. параграфы 3.3 и 6.4). В течение краткосрочного бюджетного периода, как правило, не происходит форс-мажорных обстоятельств, существенно влияющих на оптимальную величину «промежуточных» активов. Следовательно, отклонение фактического конечного остатка от целевого уровня определяется другими параметрами хозяйственной деятельности (объемом сбыта и выпуска по товарным остаткам, объемом выпуска и величиной производственных затрат по остатку незавершенного производства, величиной производственных затрат и объемом закупок по остаткам материальных ресурсов);

• амортизациеемкость по видам продукции. Под определением «амортизациеемкость» понимается отношение между величиной начисленной амортизации и количеством выпущенных за период видов продукции (то есть амортизационные отчисления в удельной себестоимости выпуска). Величина амортизационных отчислений зависит от величины и структуры оборудования и, как уже указывалось, в краткосрочном периоде является категорией «фиксированных затрат». Следовательно, динамика амортизациеемкости в текущей перспективе полностью определяется физическим объемом выпуска, то есть является вторичной по отношению к одному из первичных факторов хозяйственной деятельности.

После спецификации перечня первичных факторов хозяйственной деятельности, каждый из факторов рассматривается отдельно на предмет расчета совокупного эффекта на конечные финансовые результаты (как отклонение от плана по отдельно взятому фактору — бюджетному показателю — повлияло на конечные финансовые результаты — чистую прибыль) — с учетом всех сопряженных с данным отклонением изменений других факторов хозяйственной деятельности).

Объем настоящей книги не позволяет привести полный пример горизонтального факторного анализа по всем 58 параметрам хозяйственной деятельности, рассмотренным в табл. 94. Поэтому проиллюстрируем методологию расчета совокупного эффекта отклонения от плана отдельно взятого фактора.

Пример расчета совокупного эффекта на конечные финансовые результаты отклонения от плана по отдельному фактору хозяйственной деятельности (фактор цены реализации продукта А - РА (№ 1 из табл. 94))
В отчетном бюджетном периоде наблюдалось снижение цены реализации продукта А со 100 тыс. руб./тонна по плану до 50 тыс. руб./тонна фактически. Расчету совокупного эффекта должно предшествовать составление схемы межфакторных связей ценового параметра, на основе которой последовательно калькулируется совокупный эффект (схема 42).

Итак, изменение цен на продукт А вследствие эластичности спроса по цене приводит к обратно пропорциональному изменению физического объема продаж (1). Вместе отклонения цены и физического объема обусловливают изменение выручки от реализации (2). В свою очередь, изменение показателей объемов (физического объема продаж и выручки) приводит к отклонениям прямых коммерческих расходов по базе распределения (3), а флуктуации физического объема продаж в соответствии с равенством «Сбыт = Производство — Изменение запасов готовой продукции» определяют динамику товарных остатков и физического объема выпуска (4). Изменение физического объема выпуска влечет за собой отклонения величины производственных затрат и остатков незавершенного производства (НЗП) (5). Вместе отклонения производственных затрат и прямых коммерческих расходов через баланс закупок и потребления материалов влияют на бюджет снабжения (закупок) (6). Это имеет обратный эффект в виде изменения удельной величины списания сырья и материалов на счета затрат (производство, административные расходы и коммерческую деятельность) (7), что, естественно, влияет на себестоимость реализации и конечные финансовые результаты. Скорректированные в результате предыдущих межфакторных отклонений выручка и себестоимость реализации обусловливают отклонения маржинального дохода (8), а отклонение маржинального дохода — изменение НДС и налога на прибыль (9). Отклонение «прочих налогов» также может наблюдаться в этой «цепочке» межфакторных взаимодействий, например, через базу начисления налога на имущество (динамика конечных остатков готовой продукции, НЗП и остатков сырья и материалов) (10). Вместе изменение маржинального дохода и налогов дает изменение чистой прибыли (11).
Схема 42. Блок-схема совокупного эффекта от изменения цен на продукт А
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Таким образом, непосредственный эффект на конечные финансовые результаты (чистую прибыль) складывается из межфакторных зависимостей 1 - 11. Дополнительно к этому могут существовать и вмененные издержки (со знаком «минус» или «плюс»), связанные с изменением балансовых остатков «промежуточных» оборотных активов (запасов сырья и материалов, остатков незавершенного производства, запасов готовой продукции). Увеличение остатков оборотных активов означает дополнительную иммобилизацию средств предприятия; величина иммобилизационных издержек (частный случай вмененных издержек) рассчитывается как произведение ставки процента за бюджетный период на величину прироста остатков оборотных активов. Напротив, снижение балансового остатка оборотных активов ведет к пропорциональному уменьшению уровня иммобилизации капитала предприятия.

Проиллюстрируем вышесказанное соответствующими количественными расчетами.

(1) Уменьшение цен реализации продукта А со 100 тыс. руб./ тонна по плану до 50 тыс. руб. фактически в соответствии с эластичностью спроса по цене приводит к увеличению физического объема продаж с 300 тонн по плану до 400 тонн фактически (рис.11).

(2) Отсюда наблюдается изменение выручки с 30 млн. руб. по плану (100 х 300) до 20 млн. руб. фактически (50 х 400) Отклонение выручки равно (-10) млн. руб. (строка 1.1.1 сводной таблицы отклонений).

Рис. 11. Эффект на выручку снижения цен на продукт А
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Примечание. Выручка от реализации равняется площади прямоугольника, стороны которого составляют оси координат и соответствующие значения цен и физического объема.
(3) Отклонения показателей объемов (снижение выручки при увеличении физического объема продаж) продукта А приводят к соответствующему изменению величины прямых коммерческих расходов. Напомним, что прямые коммерческие расходы предприятия (в том числе и по продукту А) складываются из четырех статей — транспортных расходов по доставке грузов покупателям (ГСМ, оплата труда водителей, запасные части), расходов на оплату труда складских рабочих, расходов по вспомогательным материалам, рекламных расходов. При этом генераторами затрат (базами распределения) для расходов на оплату труда складских рабочих и по вспомогательным материалам является объем реализации в плановых ценах (эквивалент физического объема реализации), для транспортных расходов — натуральный показатель километража рейсов (как правило, находящийся в пропорциональной зависимости от физического объема продаж), для рекламных расходов — выручка (стоимостной объем реализации). Соответственно, снижение выручки при увеличении физического объема продаж должно было при стабильной эффективности ПКР (удельных расходов на единицу генератора затрат) привести к эффекту снижения расходов на рекламу при увеличении прямых коммерческих расходов по другим статьям.
Такая картина и наблюдается по итогам отчетного бюджетного периода. Отклонение базы распределения, характеризующее величину эффекта от изменения выручки вследствие снижения отпускных цен, составляет:
• по расходам на рекламу — (-83) тыс. руб. (экономия);
• по остальным статьям ПКР — (+660,3) тыс. руб. (перерасход);
• всего по ПКР — (+ 577,3) тыс. руб. (перерасход).
Данная величина (перерасход прямых коммерческих расходов на 577,3 тыс. руб.) представляет собой чистый эффект снижения цен на продукт А на величину ПКР. Иными словами, так влияет снижение отпускных цен на продукт А (и соответствующее изменение показателей физического объема продаж и выручки) на величину ПКР при предпосылке сохранения удельных ПКР на плановом уровне. Одновременно присутствует и комбинированный эффект фактора снижения цен и фактора изменения эффективности ПКР на совокупную величину прямых коммерческих расходов (по статьям ПКР — факторы ГСМКОМА (порядковый № 10 из табл. 94), ОТВКОМА (№ 11), ЗЧКОМА (№ 12), ОТСКОМА (№ 13), МЗКОМА (№ 14), РРКОМА (№ 15)). Величина комбинированного эффекта рассчитывается как произведение отклонений величин базы распределения и ставки распределения в разрезе статей ПКР (табл. 95).
Таблица 95. Комбинированный эффект снижения цен и изменения эффективности прямых коммерческих расходов (продукт А)
	Статьи прямых коммерческих расходов
	Отклонение базы распределения
	Отклонение ставки распределения
	Величина комбинированного эффекта, тыс. руб.

	(1)
	(2)
	(3)
	(4) = (2) х (3)

	1. Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3))
	
	
	-25

	1.1. ГСМ
	10000 км
	-0,002 тыс. руб./1 км
	-20

	1.2. Оплата труда водителей
	10000 км
	-0,00025 тыс. руб./1 км
	-2,5

	1.3. Запасные части
	10000 км
	-0,00025 тыс. руб./1 км
	-2,5

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих
	10000 тыс. руб.
	-0,00765
	-76,5

	3. Вспомогательные материалы
	10000 тыс. руб.
	-0,01159
	-115,9

	4. Расходы на прямую рекламу
	-10000 тыс. руб.
	-0,0047
	47

	Всего (=(1)+(2)+(3)+(4))
	
	
	-170,4


Таким образом, увеличение эффективности ПКР (снижение удельных расходов на единицу генератора затрат) компенсирует часть неблагоприятного эффекта (перерасхода ПКР) за счет снижения отпускных цен и последующего увеличения физического объема продаж (табл. 96). Заметим, что здесь не учитывается чистое отклонение ПКР за счет ставки распределения (рассчитываемое по плановой величине базы распределения), так как это отклонение представляет собой собственно эффект на конечные финансовые результаты от снижения удельных ПКР и к фактору уменьшения отпускных цен не имеет отношения.
Таблица 96. Общий эффект, оказываемый на величину прямых коммерческих расходов (продукт А) в результате снижения отпускных цен
	Статьи прямых коммерческих расходов
	Чистый эффект воздействия снижения отпускных цен на величину ПКР, 
тыс. руб.
	Комбинированный эффект воздействия снижения отпускных цен на величину ПКР 
(с учетом отклонений удельных ПКР), тыс. руб.
	Общий эффект воздействия снижения отпускных цен на величину ПКР, 
тыс. руб.

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

	1. Транспортные расходы (=(1.1)+(1.2)+(1.3))
	76,9
	-25
	51,9

	1.1. ГСМ
	50
	-20
	30

	1.2. Оплата труда водителей
	12,5
	-2,5
	10

	1.3. Запасные части
	14,4
	-2,5
	11,9

	2. Расходы на оплату труда складских рабочих
	166,7
	-76,5
	90,2

	3. Вспомогательные материалы
	416,7
	-115,9
	300,8

	4. Расходы на прямую рекламу
	-83
	47
	-36

	Всего (=(1)+(2)+(З)+(4))
	577,3
	-170,4
	406,9


(4) Увеличение фактического физического объема сбыта по сравнению с планом на 100 тонн (с 300 тонн до 400 тонн) приводит к соответствующим отклонениям выпуска и конечных товарных остатков (запасов готовой продукции) в соответствии с балансовым равенством выпуска и сбыта:
Сбыт = Выпуск — Изменение остатков готовой продукции.
По плану предусматривалось уменьшение складских запасов продукта А на 5 тонн:
[image: image103.png]CObT = Beiryck — H3MeHeHHe 0CTaTKOB rOTOBOH MPOTYKUHH.
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Фактически же товарные остатки продукта А возросли на 80 тонн:
[image: image104.png]COoutT = Boimyck — HameHeHHe OCTATKOB TOTOBOH RPOAYKLMH.
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Вообще, проведение план-факт анализа — это скорее искусство, чем рутинное применение стандартной методики. Также в данном случае для выявления эффекта снижения цен (с последующим увеличением физического объема продаж) на выпуск и динамику товарных остатков продукта А следует тщательно разобраться в экономической подоплеке данного события. В параграфе 6.4.2 описано два варианта образования товарных остатков (см. схему 32). При одном из них (вариант «Пулл») отправной точкой является сбыт, а выпуск «подлаживается» под потребности коммерческой службы. При другой технологии («Пуш») приоритет принадлежит производственникам, а сбытовые службы отгружают продукцию со склада по мере закрытия договоров реализации.
В реальной деятельности большинства российских предприятий наблюдается смешанный вариант, то есть производственники поставляют на склад готовую продукцию в соответствии с производственной программой, а коммерческие службы отгружают со склада продукцию потребителям в соответствии со сбытовой программой — в течение бюджетного периода выпуск и сбыт в определенной степени асинхронен (независим друг от друга). В контексте горизонтального план-факт анализа это обстоятельство имеет следующее воплощение. Уменьшение сальдо товарных остатков трактуется как следствие отклонений сбыта, иными словами, считается, что увеличение физического объема продаж приводит одновременно и к увеличению выпуска, и к уменьшению товарных остатков (то есть дополнительная реализация «поглощает» помимо выпуска часть товарных остатков). Увеличение же сальдо товарных остатков рассматривается как следствие сверхпланового выпуска (то есть дополнительный выпуск приводит к образованию избыточных запасов). Этот случай как раз и наблюдается по продукту А. Планировалось дополнительно к физическому объему выпуска реализовать 5 тонн из расчета уменьшения товарных остатков. Фактически же из 480 тонн выпуска 80 тонн на конец периода «застыли» на складе, что привело к росту запасов готовой продукции. Так как фактически произошло увеличение по сравнению с целевым уровнем товарных остатков готовой продукции, то это является следствием незапланированного («не обусловленного ростом продаж») увеличения выпуска, а не сбыта. Иными словами, вследствие увеличения физического объема продаж произошел рост выпуска на 100 тонн, а 85 тонн сверхпланового выпуска, не обусловленные повышением объемов реализации, отразились на дополнительном увеличении товарных остатков. Таким образом, из 185 тонн дополнительного выпуска продукта А только 100 тонн рассматриваются как «вынужденный» дополнительный выпуск вследствие снижения цен на 50 тыс. руб./тонна и соответственно увеличения продаж с 300 тонн до 400 тонн, а 85 тонн — это сверхплановый выпуск, не мотивированный потребностями сбыта. Соответственно, весь прирост запасов готовой продукции по сравнению с планом (на 85 тонн) является следствием «не вынужденного» дополнительного выпуска, то есть не включается в расчет совокупного эффекта от снижения цен на продукт А.
(5) «Вынужденный» (обусловленный увеличением объема продаж) рост выпуска на 100 тонн оказывает эффект на баланс производства и выпуска готовой продукции:
[image: image105.png]Bunyck = lNpou3ssoscreennnie — HameHeHue octatkoB
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Баланс производства и выпуска продукта А за I квартал 2001 г. приведен в табл. 97.
По продукту А прирост по сравнению с планом величины производственных затрат (на 7 млн. руб.) больше прироста себестоимости выпуска (на 6 млн. руб.) и соответственно увеличение по сравнению с планом остатков незавершенного производства (на 1 млн. руб.) целиком определяется «не вынужденным» увеличением производственных затрат, то есть не включается в расчет совокупного эффекта снижения цен на продукт А. Таким образом, «вынужденный сбытом» рост выпуска на 100 тонн не обусловливает изменения остатков незавершенного производства, но целиком ложится на соответствующий прирост производственных затрат.
Таблица 97. Баланс производства и выпуска продукта А за I квартал 2001 г.
	Статьи затрат по производству продукта А
	Остаток НЗП по продукту А на начало периода, млн. руб.
	Производственные затраты по продукту А за период, млн. руб.
	Выпуск продукта А за период, млн.руб. и тонн
	Остаток НЗП по продукту А на конец периода, млн. руб.

	(1)
	(2)
	План (З)
	Факт (4)
	Отклонение (5)=(4)-(3)
	План (6)
	Факт (7)
	Отклонение (8)=(7)-(6)
	План (9) = =(2)+(3)-(6)
	Факт (10)= =(2)+(4)-(7)
	Отклонение (11)= =(10)-(9)= =(5)-(8)

	1. Всего по продукту А (=(1.1)+(1.2)+(1.3)+(1.4)). млн. руб.
	3
	11
	18
	7
	10
	16
	6
	4
	5
	1

	1.1. Основные материалы
	1
	6
	8
	2
	5
	7
	2
	2
	2
	0

	1.2. Заработная плата
	1
	2
	5
	3
	2
	4
	2
	1
	2
	1

	1.3. Электроэнергия
	0
	1
	2
	1
	1
	2
	1
	0
	0
	0

	1.4. ОПР
	1
	2
	3
	1
	2
	3
	1
	1
	1
	0

	2. Всего по продукту А, (=(2.1)+(2.2)), тонн
	
	
	
	
	295
	480
	185
	
	
	

	2.1. «Вынужденный сбытом» дополнительный выпуск, тонн
	
	
	
	
	
	
	100
	
	
	

	2.2. «Не вынужденный» дополнительный выпуск, тонн
	
	
	
	
	
	
	85
	
	
	


Следует при этом отметить, что аналитик должен рассматривать эффект оказываемый дополнительным выпуском, на увеличение производственных затрат, по двум составляющим:

• экстенсивной (рост производственных затрат в соответствии с увеличением физического объема выпуска без изменения удельных производственных затрат);

• интенсивной (рост удельных производственных затрат, например, вследствие сверхурочных часов работы, повышенной эксплуатации оборудования и прочее). В нашем примере предполагаем, что увеличение затрат при повышении объемов выпуска не произошло. Величина удельной себестоимости выпуска (на 1 тонну) на предприятиях, работающих на заказ, зависит от сроков закрытия текущих договоров (заказов), а на предприятиях серийного и массового производства, применяющих попроцессные методы учета, рассчитывается как средневзвешенная от начального остатка незавершенного производства и производственных затрат текущего периода на основе методологии потока условных единиц (см. параграф 5.5). Предположим, наш пример относится как раз к предприятию, применяющему попроцессный метод учета. При этом количество условных единиц выпуска в остатке незавершенного производства на начало отчетного бюджетного периода составляет 84 тонны, а в плановых производственных затратах — 329 тонн. Плановая себестоимость одной тонны выпуска равна 33,9 (10000 / 295) тыс. руб./тонна и может быть рассчитана как средневзвешенная начального остатка незавершенного производства и плановой величины производственных затрат:
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При этом удельная себестоимость 1 условной тонны в начальном остатке НЗП равна 35,7 (3000 / 84) тыс. руб./тонна, а 1 условной тонны «текущего производственного потока» — 33,4 (11000 / 329) тыс. руб./тонна, то есть меньше, поэтому дополнительный рост выпуска на 100 единиц по плановым нормативам производственных затрат, установленных на отчетный бюджетный период, приводит к некоторому уменьшению удельной себестоимости выпуска:

• себестоимость дополнительного «вынужденного» выпуска 100 тонн равна 3340 (100 х 33,4) тыс. руб.;

• удельная себестоимость выпуска с учетом эффекта снижения цен на продукт А (то есть плановая величина выпуска 295 тонн плюс дополнительный «вынужденный» выпуск 100 тонн) будет равна (3 000 + 14 340) / (84 + + 429) = 33,8 тыс. руб./тонна.

Следовательно, дополнительный «вынужденный» выпуск 100 тонн, обусловленный снижением отпускных цен на продукт А, оказывает эффект на уменьшение себестоимости 1 тонны выпуска (на 0,1 тыс. руб./тонна).

Изменение удельной себестоимости выпуска может быть также вследствие увеличения потребления материалов в производстве и сбытовой деятельности.

(6) - (7) Эффект воздействия снижения цен на увеличение выпуска (дополнительный «вынужденный» выпуск) и рост прямых коммерческих расходов (отклонение базы распределения) ведет к увеличению потребления материалов в бюджетах прямых материальных затрат, общепроизводственных расходов и прямых коммерческих расходов, то есть через «расходную» составляющую влияет на баланс закупок и потребления материалов. Бюджет снабжения (закупок) предприятия на I квартал 2001 г. (табл. 89) состоит из двух позиций: основных и вспомогательных материалов. При этом основные материалы потребляются в бюджете прямых материальных затрат; вспомогательные — в бюджетах общепроизводственных расходов, прямых коммерческих расходов, общих коммерческих расходов и общехозяйственных расходов.

Основные материалы
По плану потребление основных материалов в производстве на I квартал 2001 г. составляло 3167 кг, а удельная стоимость списания 1 кг в производство, рассчитываемая как средневзвешенная начального остатка основных материалов и величины заготовления, — 6 тыс. руб./1 кг (см. табл. 89). При этом удельная стоимость 1 кг основных материалов в остатке на начало периода была меньше, чем удельная стоимость 1 кг заготовления (5 тыс. руб./1 кг и 6,6 тыс. руб./1 кг соответственно).

Плановая материалоемкость 1 тонны выпуска продукта А в части основных материалов равнялась 16,95 тыс. руб./тонна (см. табл. 87), что при плановой удельной стоимости списания в производство, составляющей 6 тыс. руб./1 кг (см. табл. 89), означает плановую величину материалоемкости, равную 2,825 (16,95 / 6) кг основных материалов на 1 тонну выпуска (такое несоответствие порядка натуральных показателей выпуска и «входящих» материальных ресурсов (тонны и килограммы) может наблюдаться, в частности, в добывающей промышленности, где большая часть «физического наполнения» выпуска формируется за счет природного сырья, не включаемого в себестоимость, а «входящие» материалы предназначаются для целей добычи и первичной обработки природного сырья — нефти, газа, руды металлов и пр. — Прим. авт.).
Соответственно, «вынужденный» дополнительный выпуск 100 тонн означает дополнительное потребление основных материалов в размере 282,5 (2,825 х 100) кг.

Отметим, что совокупные отклонения объема заготовления и потребления основных материалов в отчетном бюджетном периоде были «рассогласованы»: при уменьшении по сравнению с планом объема заготовления на 1000 кг наблюдается рост потребления основных материалов на 2 433 кг и, как следствие, снижение конечных остатков основных материалов с 4833 кг по плану до 1400 кг фактически (см. табл. 89). Это означает, что «вынужденный» дополнительный выпуск продукта А в размере 100 тонн, повлекший за собой увеличение потребления основных материалов, целиком отражается на снижении конечного балансового остатка (запаса) основных материалов, но никак не влияет на объем заготовления и, следовательно, на удельную стоимость списания материалов в производство. Снижение балансового остатка основных материалов вследствие дополнительного «вынужденного» выпуска составило в натуральном выражении — 282,5 кг; в стоимостном выражении — (282,5 х 6) = 1695 тыс. руб.

Вспомогательные материалы
Отклонение потребления вспомогательных материалов вследствие фактора снижения цен на продукт А наблюдалось по двум бюджетам:

• бюджету прямых коммерческих расходов (отклонение базы распределения);

• бюджету общепроизводственных расходов (дополнительный «вынужденный» выпуск 100 тонн).

Плановое потребление вспомогательных материалов (в совокупности в бюджетах общепроизводственных, прямых коммерческих и общих коммерческих расходов) на первый квартал 2001 г. составляло 2000 кг, при том, что удельная стоимость 1 кг начального балансового остатка вспомогательных материалов равнялась удельной стоимости заготовления (8 тыс. руб./1 кг). Это означает, что изменение величины потребления вспомогательных материалов не повлекло за собой изменения стоимости списания единицы (1 кг) вспомогательных материалов на затраты.

Отклонение базы распределения по вспомогательным материалам в прямых коммерческих расходах составило 416,7 тыс. руб. (см. табл. 96), что по плановой удельной стоимости списания на затраты в размере 8 тыс. руб./1 кг равняется 52,09 кг.

Плановая величина ОПР на 1 тонну выпуска равняется 6,78 тыс. руб./тонна (см. табл. 87), следовательно, 100 тонн дополнительного «вынужденного» выпуска эквивалентны 678 (6,78 х 100) тыс. руб. прироста общепроизводственных расходов. Доля вспомогательных материалов в плановой смете ОПР (см. табл. 79) составляет 21,43% (3/14). Таким образом, «вынужденный» выпуск 100 тонн повлек за собой увеличение потребления вспомогательных материалов в общепроизводственных расходах на 145,3 (678 х 0,2143) тыс. руб., что при плановой удельной стоимости списания на затраты в размере 8 тыс. руб./1 кг равно 18,16 кг.

Таким образом, в совокупности снижение цен на продукт А повлекло за собой увеличение потребления вспомогательных материалов на 70,25 (52,09 + 18,16) кг.

По сравнению с планом заготовление вспомогательных материалов уменьшилось на 372 кг, а потребление — на 130 кг (см. табл. 89), то есть снижение балансового остатка вспомогательных материалов на 242 кг является следствием опережающего сокращения объема заготовления. Таким образом, отклонения в потреблении вспомогательных материалов относятся на объем заготовления, а не на отклонения конечного балансового остатка.

«Чистый» эффект воздействия снижения цен продукта А на величину себестоимости вспомогательных материалов в хозяйственную деятельность, как указывалось выше, равен 0, так как плановая стоимость заготовления равнялась стоимости 1 кг вспомогательных материалов в начальном балансовом остатке. Существует, однако, комбинированный эффект отклонений бюджета снабжения по вспомогательным материалам (снижения фактических цен заготовления по сравнению с планом с 8 до 7,319 тыс. руб./1 кг и уменьшения физического объема закупок вспомогательных материалов с 1805 до 1503 кг — фактор ИБЗ порядковый № 57 табл. 94) и снижения отпускных цен на продукт А. Величина данного комбинированного эффекта равна произведению отклонения удельной стоимости списания вспомогательных материалов на затраты на прирост потребления вспомогательных материалов в ПКР и ОПР за счет снижения цен на продукт А:

(7,5 — 8) х 70,25 = -35,125 тыс. руб. (экономия).

Как видим, комбинированный эффект является благоприятным, то есть снижение цен заготовления (и, как следствие, удельной стоимости списания на затраты) вспомогательных материалов компенсировало часть перерасхода вспомогательных материалов (в стоимостном выражении) по бюджетам общепроизводственных и прямых коммерческих расходов вследствие снижения цен на продукт А.

(8) Теперь можно рассчитать совокупный эффект на отклонение маржинального дохода по продукту А вследствие снижения отпускных цен со 100 до 50 тыс. руб./тонна, увеличения физического объема продаж и обусловленного этим дополнительного «вынужденного» выпуска 100 тонн продукта. Как показывают вышеприведенные «выкладки», дополнительный «вынужденный» выпуск не отразился на удельной стоимости материалов в производстве. Иными словами, снижение цен на продукт А не оказало эффект на объем заготовления и удельные величины списания основных и вспомогательных материалов в производство.

Одновременно с этим обусловленный увеличением физического объема продаж рост выпуска на 100 тонн привел к снижению удельной себестоимости выпуска с 33,9 до 33,8 тыс. руб./ тонна (см. пункт (5) ). Это, в свою очередь, привело к снижению удельных производственных затрат в себестоимости реализации продукта А. Плановые производственные затраты по продукту А равны 10500 тыс. руб. (см. табл. 93). Плановый физический объем продаж продукта А составляет 300 тонн. Удельные производственные затраты в себестоимости реализации продукта А, таким образом, равняются 35 (10500/300) тыс. руб./тонна.

Величина удельных производственных затрат в себестоимости реализации рассчитывается по средневзвешенной между начальным остатком готовой продукции и себестоимостью готовой продукции, списываемой на реализацию. Предположим, на начало отчетного бюджетного периода складские запасы продукта А составляли 200 тонн (балансовая стоимость 7325 тыс. руб.). Тогда плановый баланс «выпуск — продажи» представлял следующую картину (табл. 98).

Таблица 98. Плановый баланс «выпуск — продажи» на первый квартал 2001 г.
	Единицы измерения
	Показатели

	
	Запасы продукта А на начало периода
	Выпуск
	Сбыт (себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию)
	Запасы продукта А на конец периода

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

	Тыс. руб.
	7325
	10000
	10500
	6825

	Тоннах
	200
	295
	300
	195

	Тыс.руб./т (=(1)/(2))
	36,625
	33,9
	35
	35


Эффект снижения цен на продукт А и обусловленный этим рост физического объема продаж и дополнительный «вынужденный» выпуск 100 тонн с учетом уменьшения себестоимости выпуска до 33,8 тыс. руб./тонна приводят к следующему эффекту на изменение планового баланса «выпуск—продажи» (табл. 99).
Таблица 99. Эффект, оказываемый на баланс «выпуск—продажи», в результате снижения цен на продукт А
	Единицы измерения
	Показатели

	
	Остаток ГП продукта А на начало периода
	Выпуск
	Сбыт (себестоимость готовой продукции, списанная на реализацию)
	Остаток ГП продукции на конец периода

	Тыс. руб.
	7325
	13351
	13900
	6776

	Тыс. руб.
	200
	395
	400
	195

	Тыс. руб./т
	36,625
	33,8
	34,75
	34,75


Таким образом, в результате снижения цен на продукт А: 

• удельные производственные затраты в себестоимости реализации снизились с 35 до 34,75 тыс. руб./тонна;
• величина конечного балансового товарного остатка по продукту А уменьшилась с 6825 до 6776 тыс. руб., то есть на 49 тыс. руб.;
• себестоимость реализации продукта А в части производственных затрат возросла с 10 500 до 13 900 тыс. руб., то есть на 3 400 тыс. руб.

На основе расчетов, приведенных в пунктах (1)-(8), можно определить совокупный эффект снижения цен на продукт А на отклонение маржинального дохода от планового уровня по данному виду продукции и изменение по сравнению с плановым уровнем остатков оборотных активов (материальных оборотных ресурсов, незавершенного производства, готовой продукции) на конец отчетного бюджетного периода.
Сводный расчет отклонения маржинального дохода по продукту А вследствие снижения отпускных цен со 100 (план) до 50 тыс. руб./тонна (факт) приведен в табл. 100.
Таблица 100. Изменение маржинального дохода по продукту А вследствие снижения отпускных цен
	Статьи изменения маржинального дохода
	Величина, тыс. руб.

	1. Плановая величина маржинального дохода по продукту А
	17038

	2. Отклонение маржинального дохода вследствие снижения отпускных цен на продукт А, всего (=(2.1)-(2.2)-(2.3)
	-13977,3

	2.1. Отклонение выручки (повышение физического объема продаж при снижении отпускных цен)
	-10000

	2.2. Увеличение прямых коммерческих расходов
	577,3

	2.3. Увеличение производственных затрат в себестоимости реализации
	3400

	3. Величина маржинального дохода по продукту А с учетом эффекта от снижения отпускных цен (=(1)+(2))
	3060,7

	4. Фактическая величина маржинального дохода по продукту А
	4270


Дополнительно к этому существует ряд комбинированных эффектов снижения цен на продукт А и других первичных факторов хозяйственной деятельности на изменение маржинального дохода по продукту А, основные из которых приведены в табл. 101.

Таблица 101. Комбинированные эффекты, производимые на изменение маржинального дохода от снижения отпускных цен на продукт А
	Комбинированные эффекты
	Величина изменения маржинального дохода по продукту А, тыс. руб.

	1. Факторы «Снижение цен на продукт А» и «Увеличение эффективности ПКР»
	170,4

	2. Факторы «Снижение цен на продукт А» и «Отклонение бюджета закупок вспомогательных материалов»
	35,125

	Всего (=(1)+(2))
	205,525


Изменение по сравнению с планом конечных остатков оборотных активов вследствие снижения отпускных цен на продукт А отображено в табл. 102.

Таблица 102. Изменение остатков оборотных активов вследствие снижения отпускных цен на продукт А
	Статьи оборотных активов
	Величина отклонения конечных балансовых остатков, тыс. руб.

	1. Запасы сырья и материалов
	-1695

	2. Незавершенное производство
	0

	3. Готовая продукция
	-49

	Всего (=(1)+(2)+(3))
	-1704


Снижение складских остатков материальных ресурсов и готовой продукции ниже планового уровня генерирует отклонения по следующим видам издержек, влияющих на конечные финансовые результаты предприятия:

• иммобилизационным издержкам (стоимости привлечения заемных средств, эквивалентных сумме отклонений балансовых остатков оборотных активов). Этот вид издержек рассматривается после проведения план-факт анализа финансового бюджета. Отметим, что количественно данный вид издержек зависит от общего соотношения оборотных активов и краткосрочных обязательств предприятия на начало и конец бюджетного периода. Так если показатели ликвидности предприятия являются завышенными (выше нормативных значений), то иммобилизационные издержки от снижения остатка оборотных активов являются отрицательными (благоприятный эффект на конечные финансовые результаты) и равняются
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При недостаточных значениях коэффициентов ликвидности величина иммобилизационных издержек может быть как положительной, так и отрицательной — здесь необходима количественная оценка вероятных финансовых издержек от снижения текущей платежеспособности (ликвидности);

• величине начисления прочих налогов (например, налога на имущество, в чью базу начисления входит средний уровень складских запасов сырья и материалов). В нашем примере совокупная величина «прочих налогов» по плану и по факту составляет всего 1 млн. руб. (отклонения равны 0), то есть этим эффектом можно пренебречь (считать его «нулевым»);

• складским издержкам по хранению запасов сырья и материалов и готовой продукции. В приводимом примере складские издержки не фигурируют. Приведем, однако, образец расчета складских издержек по хранению основных материалов при условии снижения конечного (целевого) уровня складских запасов на 282,5 кг — с 4833 до 4550,5 кг (табл. 103). За базу начисления переменных складских издержек принимается средний за бюджетный период уровень запасов, рассчитываемый как среднее арифметическое запасов на начало и конец бюджетного периода.

(9)—(10) Отклонения постоянных расходов предприятия за отчетный бюджетный период равнялись 0. Следовательно, эффект от снижения отпускных цен продукта А, оказываемый на маржинальный доход после реализации продукта А, равен эффекту, оказываемому на валовую прибыль: чистый эффект составляет (-13977,3) тыс. руб.; с учетом комбинированных эффектов — (-13771,775) тыс. руб.

Отклонение валовой прибыли оказывает эффект на базу налогообложения предприятия:

• по налогу на прибыль;

• по НДС;

• по прочим налогам.

Как уже указывалось, совокупная величина прочих налогов равна всего 1 млн. руб., а отклонение — 0, и при расчете

Таблица 103. Образец расчета эффекта воздействия на складские издержки в результате снижения запасов сырья и материалов
	Показатели
	Начальный уровень запасов основных материалов, кг.
	Конечный уровень запасов основных материалов, кг.
	Средний уровень запасов основных материалов, кг.
	Постоянные складские издержки, тыс. руб.
	Плановые удельные переменные складские издержки, тыс. руб./кг.
	Совокупные переменные складские издержки, тыс. руб.
	Совокупные складские издержки, тыс. руб.

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

	1. План
	3000
	4833
	3916,5
	600
	0,4
	1566,6
	2166,6

	2. Эффект снижения цен на продукт А
	3000
	4550,5
	3 775,25
	600
	0,4
	1510,1
	2110,1

	3. Отклонение (=(2)-(1))
	0
	-282,5
	-141,25
	0
	0
	-56,5
	-56,5


совокупного эффекта от снижения цен на продукт А, оказываемого на чистую прибыль, этим отклонением можно пренебречь. Рассмотрим эффект от снижения отпускных цен на продукт А, оказываемый на изменение величин налога на прибыль и НДС.
Налог на прибыль
Налог на прибыль считается методом «по оплате» исходя из выручки и себестоимости реализации по оплаченной продукции (то есть по погашенной покупателями дебиторской задолженности) за отчетный бюджетный период. Эти данные вычленяются из баланса дебиторской задолженности предприятия за отчетный бюджетный период:
	Остаток дебиторской задолженности на начало периода
	+
	Объем реализации (образование дебиторской задолженности)
	-
	Погашение дебиторской задолженности (поступление денежных средств от покупателей)
	=
	Остаток дебиторской задолженности на конец периода


Плановый баланс дебиторской задолженности по продукту А приведен в таблице 104.

Таблица 104. Плановый баланс дебиторской задолженности по продукту А на I квартал 2001 г., тыс. руб.
	Показатели
	Остаток дебиторской задолженности на начало периода
	Прирост дебиторской задолженности (объем реализации за период)
	Погашение дебиторской задолженности (денежные поступления за период)
	Остаток дебиторской задолженности на конец периода

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

	1. Выручка
	10000
	30000
	25000
	15000

	2. Себестоимость продаж (переменные затраты)
	5000
	12962
	13641
	4321

	3. Маржинальный доход (база начисления налога на прибыль) (=(1)-(2))
	5000
	17038
	11359
	10679

	4. Ставка налога на прибыль
	
	
	0,3
	

	5. Расчетная величина начисления налога на прибыль (=(3)х(4))
	
	
	3407,7
	


По таблице 104 отметим, что расчетная величина налога на прибыль по отдельному виду продукции определяется в соответствии с законодательно установленной ставкой налогообложения и плановой величиной маржинального дохода по оплаченной продукции данного вида. Таким образом, сумма расчетных величин налога на прибыль не равняется плановой величине налога на прибыль в данном бюджетном периоде. Так, расчетная величина налога на прибыль только по продукту А составляет 3,4077 млн. руб. (см. табл. 104), в то время как общая плановая величина налога на прибыль предприятия в I квартале 2001 г. равнялась 5 млн. руб. Данное несоответствие вызвано двумя обстоятельствами:
• во-первых, расчетные величины налога на прибыль не включают в базу налогообложения сумму постоянных расходов, которая, естественно, учитывается при калькуляции плановой величины налога на прибыль;
• во-вторых, плановая ставка начисления налога на прибыль может не совпадать с законодательно установленной. Так, в нашем примере плановая ставка начисления налога на прибыль составляла 0,2941 (см. табл. 55), в то время как законодательно установленная ставка начисления налога на прибыль (платежи в федеральный и региональный бюджеты) — 0,3. Здесь следует учитывать тот факт, что запланированные льготы и легальные механизмы снижения ставки начисления ниже законодательно установленного уровня могут относиться к совокупным величинам объема реализации и затрат без возможности отнесения на показатели хозяйственной деятельности по отдельным видам продукции.
Расчет эффекта снижения цен на продукт А (и соответствующего изменения выручки, себестоимости продаж и маржинального дохода) на плановую величину налога на прибыль считается исходя из вполне разумной предпосылки, что вначале погашается дебиторская задолженность из остатка на начало бюджетного периода, а затем часть объема реализации отчетного бюджетного периода (реализованная и оплаченная в течение бюджетного периода продукция) (схема 43).
По схеме 43 отметим, что плановый показатель рентабельности (отношение «маржинальный доход/объем реализации») по реализованной и оплаченной в течение бюджетного периода продукции вполне закономерно равен плановому показателю рентабельности по всей реализованной за бюджетный период продукции и составляет 0,5679.
Схема 43. Формирование расчетной величины налога на прибыль по продукту А
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Для определения эффекта от снижения отпускных цен на продукт А на баланс дебиторской задолженности необходимо рассчитать отношение реализованной и оплаченной в течение бюджетного периода продукции ко всей реализованной за бюджетный период продукции. По плану данное отношение равно 0,5 (15000/30000), то есть из общей величины продаж за период по половине в течение данного периода производится оплата. В рассматриваемом примере предполагается, что ценовая политика предприятия не увязана с периодом отсрочки платежа (предоставления товарного кредита), и, следовательно, величина данного коэффициента остается неизменной (из 400 тонн фактически реализованной продукции по 50 тыс. руб./тонна по 200 тоннам реализации произведена оплата, то есть величина реализованной и оплаченной в течение бюджетного периода продукции составляет 10000 (200 х 50) тыс. руб., или половину от общей выручки, равной 20000 тыс. руб.).
Таким образом, эффект от снижения отпускных цен на продукт А, оказываемый на баланс дебиторской задолженности, результируется:
• в отклонении объема реализации (выручки) — снижение с 30 до 20 млн. руб.;
• в отклонении рентабельности реализованной продукции — отношение «маржинальный доход / объем реализации» снижается с 0,5679 до 0,153 (3060,7 / 20000);
• в отклонении величины реализованной и оплаченной в течение бюджетного периода продукции при сохранении прежнего срока предоставления товарного кредита с 15000 до 10000 (20000 х 0,5) тыс. руб.
Эффект от снижения отпускных цен на продукт А, оказываемый на баланс дебиторской задолженности и, как следствие, на расчетную величину налога на прибыль, изображен на схеме 44.
Схема 44. Изменение баланса дебиторской задолженности по продукту А с учетом эффекта снижения его отпускных цен
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Итак, снижение отпускных цен на продукт А обусловливает уменьшение величины начисления налога на прибыль на 1448,6 тыс. руб. (3407,7 - 1959,1).
Кроме этого, присутствует эффект на изменение конечного остатка дебиторской задолженности и денежных средств предприятия (табл. 105).
Таблица 105. Изменение конечного остатка объема дебиторской задолженности в результате снижения отпускных цен на продукт А, тыс. руб.
	Показатели
	Остаток дебиторской задолженности на начало периода
	Прирост дебиторской задолженности (объем реализации за период)
	Погашение дебиторской задолженности (денежные поступления за период)
	Остаток дебиторской задолженности на конец периода

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

	1. План
	10000
	30000
	25000
	15000

	2. План с учетом эффекта от снижения цен на продукт А
	10000
	20000
	20000
	10000

	3. Эффект от снижения цен на продукт А (=(2)-(1))
	0
	-10000
	-5000
	-5000


Таким образом, в результате снижения отпускных цен на продукт А конечный остаток дебиторской задолженности предприятия снижается с 15 до 10 млн. руб., то есть на 5 млн. руб., что, с одной стороны, ведет к уменьшению иммобилизационных издержек, а с другой — к снижению коэффициентов текущей и срочной ликвидности предприятия ниже запланированных значений. Остаток денежных средств предприятия снижается по сравнению с планом на 5 млн. руб. вследствие уменьшения денежных поступлений от реализации продукта А с 25 до 20 млн. руб., что ведет к снижению по сравнению с запланированным значением показателя абсолютной ликвидности.
Налог на добавленную стоимость
Налог на добавленную стоимость так же, как и налог на прибыль, рассчитывается методом «по оплате» и является разностью между двумя составляющими — величиной НДС от выручки и величиной НДС по приобретенным ТМЦ (оплаченным в отчетном бюджетном периоде материальным ценностям). НДС по оплаченным в бюджетном периоде ТМЦ не зависит от фактора цен по продукту А. Следовательно, эффект на величину НДС к начислению от снижения отпускных цен на продукт А определяется динамикой НДС от выручки.
База начисления НДС от выручки (объем погашения дебиторской задолженности) за отчетный бюджетный период уменьшается на 5 млн. руб. (см. табл. 105), что обусловливает снижение величины налога на добавленную стоимость (см. табл. 106). Ставка начисления НДС от выручки рассчитывается следующим образом. Объем реализации с НДС равен 1,2 X, где величина НДС составляет 0,2 X. Отсюда ставка начисления НДС равна 0,167 (0,2/1,2), то есть 16,7% от объема реализации.
Таблица 106. Эффект уменьшения величины налога на добавленную стоимость в результате снижения отпускных цен на продукт А, тыс. руб.
	Показатели
	База начисления НДС (от выручки)
	Ставка начисления НДС
	Расчетная величина НДС (от выручки)

	(1)
	(2)
	(3)
	(4)=(2)х(3)

	1. План
	25000
	0,167
	4175

	2. План с учетом эффекта снижения отпускных цен на продукт А
	20000
	0,167
	3340

	3. Эффект снижения отпускных цен на продукт А (=(2)-(1))
	5000
	
	-835


Таким образом, в результате снижения отпускных цен на продукт А расчетная величина НДС уменьшается с 4175 до 3340 тыс. руб., то есть на 835 тыс. руб.
(11) С учетом снижения расчетных величин налога на прибыль и НДС эффект от снижения отпускных цен на продукт А на чистую прибыль предприятия за отчетный бюджетный период составляет 11693,7 (-13977,3 + 1448,6 + 835) тыс. руб. (неблагоприятное отклонение).
Расчет совокупного эффекта, оказываемого на конечные финансовые результаты (чистую прибыль) предприятия и изменение балансовых остатков оборотных активов за отчетный бюджетный период в результате снижения отпускных цен на продукт А приведен в табл. 107.
Таблица 107. Расчет совокупного эффекта, оказываемого на конечные финансовые результаты (чистую прибыль) и изменение величины оборотных активов предприятия за отчетный бюджетный период за счет снижения отпускных цен на продукт А со 100 до 50 тыс. руб./т
	Показатели
	Величина, тыс. руб.

	1. Эффект на чистую прибыль (=(1.1)-(1.2)-(1.3))
	-11693,7 тыс. руб.

	1.1. Отклонение выручки (повышение физического объема продаж при снижении отпускных цен)
	-10000

	1.2. Отклонение себестоимости реализации (=(1.2.1)+(1.2.2))
	3977,3

	1.2.1. Отклонение прямых коммерческих расходов
	577,3

	1.2.2. Отклонение производственных затрат в себестоимости реализации
	3400

	1.3. Отклонение по начисленным налогам (=(1.3.1)+(1.3.2))
	-2283,6

	1.3.1. Отклонение расчетной величины налога на прибыль
	-1448,6

	1.3.2. Отклонение расчетной величины налога на добавленную стоимость
	-835

	2. Эффект на изменение величины оборотных активов (=(2.1)+(2.2)+(2.3))
	-11744

	2.1. Отклонение величины материальных оборотных средств (=(2.1.1)+(2.1.2)+(2.1.3))
	-1744

	2.1.1. Отклонение запасов сырья и материалов
	-1695

	2.1.2. Отклонение остатков незавершенного производства
	0

	2.1.3. Отклонение запасов готовой продукции
	-49

	2.2. Отклонение величины дебиторской задолженности
	-5000

	2.3. Отклонение величины остатка денежных средств
	-5000

	Справочно. Основные комбинированные эффекты:
	

	комбинированный эффект на отклонение маржинального дохода по продукту А (факторы «Снижение отпускных цен на продукт А» и «Увеличение эффективности прямых коммерческих расходов»);
	170,4

	комбинированный эффект на отклонение маржинального дохода по продукту А (факторы «Снижение отпускных цен на продукт А» и «Отклонение бюджета закупок вспомогательных материалов»
	35,125


Табл. 107 является итогом горизонтального межфакторного анализа эффекта, оказываемого на конечные финансовые показатели компании за отчетный бюджетный период, в результате ценовой политики по одному из продуктов (А). Можно следующим образом прокомментировать полученные выводы из проведенного фрагмента вертикального анализа.

Во-первых, фактор РА (снижение отпускных цен на продукт А со 100 до 50 тыс. руб./т) привел к значительному неблагоприятному совокупному эффекту, оказываемому на конечные финансовые результаты (чистую прибыль) предприятия за отчетный бюджетный период, который существенно отличается от прямого эффекта за счет снижения цен (общее ценовое отклонение (строка 1.1.2 табл. 91)). Общее ценовое отклонение по продукту А составляет (-15000) тыс. руб., в то время как совокупный (реальный) эффект от снижения отпускных цен на продукт А, оказываемый на чистую прибыль, равен (-11693,7) тыс. руб. Разность величин прямого и совокупного эффекта обусловливается наличием ряда «вторичных» эффектов, оказываемых на конечные финансовые результаты от изменения уровня цен на продукт А (увеличение физического объема продаж, повышение величины прямых коммерческих расходов, увеличение себестоимости реализации в части производственных затрат при некотором сокращении удельной себестоимости выпуска).

Во-вторых, снижение отпускных цен на продукт А повлияло не только на уровень чистой прибыли предприятия, но и на величину и структуру оборотных активов, а следовательно и на ликвидность бизнеса. В результате снижения цен общая величина оборотных средств предприятия уменьшилась на 11744 тыс. руб. При этом снизились балансовые остатки материальных оборотных средств, дебиторской задолженности и денежных средств (то есть уменьшились значения всех трех показателей ликвидности — текущей, абсолютной и срочной). Нормативная оценка эффекта фактора РА на изменение величины и структуры оборотных активов и, следовательно, на ликвидность (текущую платежеспособность) бизнеса предприятия возможна только при сопоставлении данного эффекта с общими показателями исполнения финансового бюджета компании (отклонений фактических и плановых величин отчета об изменении финансового состояния — см. табл. 49). Так:

• фактическое значение коэффициента текущей ликвидности на начало отчетного бюджетного периода (2,15) находилось в диапазоне нормативных значений (от 1,5 до 2,5). При этом данный показатель текущей ликвидности соответствовал величинам совокупных оборотных активов (144 300 тыс. руб.) и краткосрочных обязательств 67000 тыс. руб. [(144300 / 67000) = 2,15]. Эффект от снижения цен по продукту А, оказываемый на уменьшение совокупной величины оборотных активов компании на 11744 тыс. руб., приводит к снижению коэффициента текущей ликвидности до 1,97 [(144300 - 11744)/ 67000)]. Новая величина также находится в диапазоне нормативных значений. Важно и то, что отклонение фактического и планового коэффициентов текущей ликвидности на конец отчетного бюджетного периода было незначительным; при этом оба коэффициента (1,87 и 1,9 соответственно) находились в диапазоне нормативных значений. Следовательно, эффект от уменьшения величины совокупных оборотных активов предприятия в результате снижения цен на продукт А был скорее благоприятным и заключался в снижении иммобилизационных издержек предприятия при отсутствии роста финансовых издержек (от снижения ликвидности);

• фактическое значение коэффициента срочной ликвидности на начало отчетного бюджетного периода (0,84) было в принципе приемлемым, но несколько ниже оптимального уровня (в районе 1). За бюджетный период было запланировано некоторое снижение данного коэффициента до 0,8, реально же он возрос до 0,92. Уменьшение величины расчетов и денежных средств на 10 млн.руб. в результате снижения отпускных цен на продукт А приводит к падению коэффициента срочной ликвидности до 0,687 ((56000 - 10000)/67000), что уже находится в пределах минимально допустимых значений (0,6 — 0,7). Поэтому издержки от потери текущей платежеспособности предприятия вследствие уменьшения суммарной величины расчетов и денежных средств достаточно высоки, и эффект от снижения отпускных цен по продукту А, оказываемый на снижение балансовых остатков расчетов и денежных средств, может быть оценен как неблагоприятный;

• фактическое значение коэффициента абсолютной ликвидности на начало отчетного бюджетного периода (0,12) было близко к минимально допустимому значению (0,1). При этом, однако, следует заметить, что фактически коэффициент абсолютной ликвидности за бюджетный период возрос до 0,32. Это значение является завышенным и означает избыточную иммобилизацию денежных средств на расчетном счете и в кассе предприятия, поэтому финансовые издержки от уменьшения остатка денежных средств на 5 млн. руб. вследствие снижения отпускных цен на продукт А можно оценить как «нулевые».

Конец примера по расчету совокупного эффекта, оказываемого на конечные финансовые результаты фактором цены реализации продукта А
Конечным результатом горизонтального (межфакторного) анализа операционного бюджета является составление сводной таблицы отклонений параметров операционного бюджета, обобщающей расчеты эффекта, оказываемого на конечные финансовые результаты отклонений по отдельным факторам хозяйственной деятельности (табл. 108).
Таблица 108. Структура сводной таблицы отклонений параметров операционного бюджета («выходной» отчет горизонтального межфакторного анализа)
	Отклонения бюджетных параметров
	Совокупный эффект, оказываемый на конечные финансовые результаты (чистую прибыль) и изменение остатков оборотных активов и краткосрочных обязательств предприятия, тыс. руб.

	I. Бюджетные параметры продукта А
	

	1. Параметр РА (снижение цен на продукт А со 100 до 50 тыс. руб./т)
	

	1.1. Эффект, оказываемый на чистую прибыль
	-11693,7

	1.2. Эффект, производимый на изменение величины оборотных активов (=(1.2.1)+(1.2.2)+ +(1.2.3)+(1.2.4)+(1.2.5))
	-11744

	1.2.1. Сырье, материалы, комплектующие
	-1695

	1.2.2. Незавершенное производство
	0

	1.2.3. Готовая продукция
	-49

	1.2.4. Дебиторская задолженность
	-5000

	1.2.5. Денежные средства
	-5000

	2. Параметр ВА («не вынужденный потребностями сбыта» дополнительный выпуск продукта А в размере 85 т))
	.........

	3. Параметр (ТР)А (снижение трудоемкости выпуска продукта А на 0,56 трудочасов/т)
	..........

	Всего по бюджетным параметрам продукта А
	..........

	II. Бюджетные параметры продукта Б
	..........

	III. Бюджетные параметры продукта В
	..........

	IV. Общие (для всех продуктов) бюджетные параметры
	..........

	V. Всего по бюджетным параметрам: (=(I)+(II)+(III)+(IV))
	..........

	VI. Комбинированные эффекты
	..........

	VII. Всего по бюджетным параметрам с учетом комбинированных эффектов: (=(V)+(VI))
	..........


Итак, сводная таблица отклонений параметров операционного бюджета (см. табл. 108) является «выходным» (конечным) результатом горизонтального межфакторного анализа операционного бюджета. Строго говоря, результирующие показатели (отклонение чистой прибыли) в сводной таблице отклонений вертикального анализа (см. табл. 91) и в сводной таблице отклонений горизонтального анализа (см. табл. 108) должны совпадать. При практическом проведении комплексного (вертикального плюс горизонтального) план-факт анализа исполнения операционного бюджета всегда будет существовать небольшое расхождение величины отклонения чистой прибыли (вертикальный анализ) и величины суммарного эффекта факторов на чистую прибыль (горизонтальный анализ), связанное с тем, что невозможно учесть все комбинированные эффекты факторов на конечные финансовые результаты предприятия.
Итак, «спустившись» на стадии вертикального анализа от «абстрактного к конкретному», вновь на стадии горизонтального анализа «взошли» «от конкретного к абстрактному». По результатам горизонтального анализа уже можно делать определенные нормативные выводы о наиболее сильных и слабых местах в хозяйственной деятельности предприятия за прошедший (отчетный) бюджетный период. Для этого целесообразно ранжировать совокупные эффекты факторов хозяйственной деятельности на конечные финансовые результаты предприятия (отдельно благоприятные и неблагоприятные эффекты) в соответствии с их величиной (табл. 109).
Таблица 109. Пример ранжирования совокупных эффектов факторов хозяйственной деятельности по степени их воздействия на конечный финансовый результат
	Бюджетный параметр
	Совокупный эффект на конечные финансовые результаты, 
тыс. руб.

	А. Благоприятные отклонения
	

	1. Повышение цен на продукт В (фактор РВ)
	5415

	2. Эффективность управления налогами на предприятии (фактор ЭНП)
	3062,5

	3. Исполнение бюджета снабжения (фактор ИБЗ)
	2170,5

	4. Снижение энегоемкости выпуска продукта В (фактор ЭКВ)
	1890

	5. Снижение трудоемкости выпуска продукта В (фактор(ТРВ)
	1613

	6. Отклонение эффективности материальных ОПР (фактор ЭМЗОПР)
	1503

	....................
	........

	....................
	........

	Б. Неблагоприятные отклонения
	

	1. Снижение цен на продукт А (фактор РА)
	-11 693,7

	2. Снижение цен на продукт Б (фактор РБ)
	-11 508

	3. Повышение ставок тарифов на электроэнергию (фактор ТЭН)
	-4935

	4. Изменение ставок тарифов по зарплате (фактор ТЗП)
	-3994,1

	5. Снижение эффективности материальных затрат в общехозяйственных расходах (фактор ЭМЗОХР)
	-989

	6. Повышение ставок тарифов по коммунальным платежам (фактор ТКУ)
	-785

	7. Повышение материалоемкости выпуска продукта В (фактор МКВ)
	-600

	.....................
	.........

	.....................
	.........


SWOT-анализ (анализ «сильных» и «слабых» мест бизнеса предприятия по итогам прошедшего бюджетного периода) как раз и основывается на сравнении величин совокупного эффекта по различным факторам хозяйственной деятельности.
Как было уже отмечено, первичные факторы хозяйственной деятельности — это либо конкретные управленческие решения (например, в сфере ценообразования), либо показатели эффективности по отдельным сегментам бизнеса, «закрепленным» за соответствующими подразделениями (центрами ответственности). При таком подходе величина совокупного эффекта, оказываемого отдельным фактором, — это количественный «рычаг» воздействия (благоприятного или неблагоприятного) на конечные финансовые результаты предприятия в результате принятия того или иного управленческого решения либо от функционирования подразделения на контролируемом им участке хозяйственной деятельности.
Помимо планово-аналитической (SWOT-анализ, то есть анализ «сильных и слабых мест») горизонтальный межфакторный анализ выполняет и контрольную функцию, иными словами, он является основой для сравнительной оценки деятельности подразделений (центров ответственности) по итогам отчетного бюджетного периода.
Отметим, что сама структура бюджетных параметров (факторов хозяйственной деятельности) специфицируется исходя из организационной структуры предприятия и степени делегирования полномочий различным подразделениям (центрам ответственности). Так, в нашем примере фактор уровень тарифов по заработной плате (ТЗП) является сводным, то есть объединяет в одном показателе тарифные ставки в производственной и сбытовой деятельности, в общепроизводственных и административных расходах. Такое агрегирование в горизонтальном анализе возможно только в том случае, если тарифы по заработной плате централизованно устанавливаются аппаратом управления. Если же производственные линии получают статус центров прибыли (см. параграф 6.2), то необходимо считать уже отдельно совокупный эффект по отклонениям тарифов по заработной плате в разрезе отдельных центров ответственности.
Таким образом, горизонтальный анализ не только дает количественную оценку реального воздействия управленческих решений, относящихся к компетенции различных центров ответственности, на конечные финансовые результаты, но и служит основой системы материального стимулирования по результатам деятельности подразделений за бюджетный период. Здесь важно не только то, что совокупный эффект от снижения цен по продукту А на чистую прибыль составил (-11693,7) тыс. руб., но и то, что ответственность за принятие данного решения лежит на ПЭУ, коммерческой дирекции или другом подразделении.
Для иллюстрации приведем наглядный пример того, как изменится ответственность различных служб по одним и тем же величинам отклонений операционного бюджета (см. табл. 109) при различных вариантах построения организационной структуры и системы управления на предприятии.
Рассматриваются два варианта организационной структуры и системы управления на предприятии:
• линейно-функциональная система управления;
• дивизиональная система управления.
Распределение полномочий по контролю отдельных бюджетных параметров (факторов хозяйственной деятельности) между аппаратом управления и отдельными «полевыми» подразделениями предприятия при линейно-функциональной системе управления в упрощенной форме изображено на схеме 45.
Схема 45. Построение организационной структуры и системы управления на предприятии по линейно-функциональному принципу (один из возможных подвариантов )
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Линейно-функциональная система управления характеризуется внутрифирменным разделением труда по стадиям финансового цикла, иными словами, отдел снабжения монопольно отвечает за все закупки, служба производства в целом (как единый центр ответственности) — за выполнение производственной программы, отдел сбыта (или коммерческая дирекция) — за продажи.
Построение системы управления по линейно-функциональному принципу соответствует пооперационному разделению труда между цехами основного производства: цеха специализируются на выполнении определенных технологических операций (например, литейный цех, кузнечный цех, сборочный цех) и поэтому объективно не могут быть выделены в обособленные бизнес-единицы.
Отметим, что при линейно-функциональной системе управления уровень тарифов по заработной плате и другие бюджетные параметры устанавливаются аппаратом управления трем центрам ответственности — службам снабжения, производства и сбыта.
В отличие от линейно-функциональной, дивизиональная система управления (схема 46) основана на внутрифирменном разделении труда по производственным линиям.
Схема 46. Построение организационной структуры и системы управления на предприятии по дивизиональному принципу (один из возможных подвариантов)
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При дивизиональном принципе разделения труда производственные подразделения (цеха) полностью контролируют технологический (производственный) цикл по отдельным продуктам, поэтому появляется объективная возможность выделения их в отдельные бизнес-единицы с передачей на уровень цехов функций по сбыту продукции («разукрупнение» функций сбыта). Соответственно, каждое выделенное в обособленную бизнес-единицу подразделение (цех) является отдельным центром ответственности во взаимоотношениях с аппаратом управления. Распределение контролируемых бюджетных параметров (факторов хозяйственной деятельности) при вариантах организационной структуры и системы управления, основанных на линейно-функциональном и дивизиональном принципе, приведено в табл. 110.

Таблица 110. Контроль над факторами хозяйственной деятельности при линейно-функциональной и дивизиональной системах управления
	Бюджетный параметр
	Совокупный эффект на конечные финансовые результаты, 
тыс. руб.
	Центр ответственности при линейно-функциональной системе управления
	Центр ответственности при дивизиональной системе управления

	А. Благоприятные отклонения
	
	
	

	1. Повышение цен на продукт В (фактор рв)
	5415
	Аппарат управления (или отдел сбыта)
	Бизнес-единица В

	2. Эффективность управления налогами на предприятии (фактор ЭНП)
	3062,5
	Аппарат управления
	Аппарат управления

	3. Исполнение бюджета снабжения (фактор ИБЗ)
	2170,5
	Отдел снабжения
	Отдел снабжения

	4. Снижение энегоемкости выпуска продукта В (фактор ЭКВ)
	1890
	Служба производства
	Бизнес-единица В

	5. Снижение трудоемкости выпуска продукта В (фактор ТРВ)
	1613
	Служба производства
	Бизнес-единица В

	6. Отклонение эффективности материальных ОПР (фактор ЭМЗОПР)
	1503
	Служба производства
	Общепроизводственные службы

	Б. Неблагоприятные отклонения
	
	
	

	1. Снижение цен на продукт А (фактор РА)
	-11693,7
	Аппарат управления (или отдел сбыта)
	Бизнес-единица А

	2. Снижение цен на продукт Б (фактор PБ)
	-11508
	Аппарат управления (или отдел сбыта)
	Бизнес-единица Б

	3. Повышение ставок тарифов на электроэнергию (фактор ТЭН)
	-4935
	Внешний фактор
	Внешний фактор

	4. Изменение ставок тарифов по зарплате (фактор ТЗП)
	-3994,1
	Аппарат управления
	Аппарат управления

	5. Снижение эффективности материальных затрат в общехозяйственных расходах (фактор ЭМЗОХР)
	-989
	Аппарат управления
	Аппарат управления

	6. Повышение ставок тарифов по коммунальным платежам (фактор ТКУ)
	-785
	Внешний фактор
	Внешний фактор

	7. Повышение материалоемкости выпуска продукта В (фактор МКВ)
	-600
	Служба производства
	Бизнес-единица В


По табл. 110 отметим, что поскольку подразделение (центр ответственности) контролирует фактор хозяйственной деятельности, то, соответственно, совокупный эффект на конечные финансовые результаты предприятия вследствие отклонения фактического значения данного фактора от планового, должен учитываться при оценке деятельности именно этого подразделения.

Анализ по центрам ответственности (на основе горизонтального межфакторного анализа) является основой построения системы материального стимулирования на предприятии. Об этом расскажем в главе 8.

7.3.2. Анализ исполнения инвестиционного бюджета
Методологически правильно проводить вторым после операционного бюджета план-факт анализ исполнения инвестиционного бюджета. Это обусловливается тем, что отклонения финансового бюджета (баланс движения денежных средств, динамика чистого оборотного капитала) определяются как текущей хозяйственной деятельностью (операционный бюджет), так и вложениями во внеоборотные активы (инвестиционный бюджет). Таким образом, последовательность проведения план-факт анализа «повторяет» последовательность составления сводного бюджета предприятия (см. схему 4).

На схеме 47 в упрощенной форме показана обусловленность факт-план отклонений финансового бюджета факт-план отклонениями операционного и инвестиционного бюджетов.

Отметим важную особенность инвестиционного бюджета: баланс инвестиций предприятия за бюджетный период представляет из себя следующее:
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Схема 47. Взаимосвязь факторов исполнения операционного, инвестиционного и финансового бюджетов предприятия
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Вообще, доходность инвестиций (показатели окупаемости, чистой текущей стоимости, внутренней нормы рентабельности и др.) планируется в рамках долгосрочного бюджета («бюджета развития») на 1 - 3 года. В рамках же краткосрочного (квартального) бюджета подход к инвестициям осуществляется главным образом через призму освоения, то есть расходования оборотных средств предприятия (в основном денежных) на цели капитального строительства. Это означает иммобилизацию части текущих активов и снижение ликвидности баланса предприятия.

Одновременно инвестиционный бюджет в рамках краткосрочного периода также влияет на текущие доходы и расходы (отчет о финансовых результатах как «выходная форма» операционного бюджета) за счет:

• дивестиций (возможной продажи объектов незавершенного строительства и основных средств). Величина прибыли (убытка) от дивестиций формируется как разность между выручкой от реализации и балансовой стоимостью продаваемых внеоборотных активов;
• начисленных амортизационных отчислений по основным средствам как части текущей себестоимости выпуска и реализации;
• повышения чистой операционной прибыли (чистой прибыли в рамках план-факт анализа операционного бюджета, то есть кредитовый/дебетовый остаток по счету 90 «Продажи») в результате введения в строй в рамках краткосрочного бюджетного периода объектов капитального строительства (производственная, складская и сбытовая инфраструктура). Ввод в действие объектов капитального строительства повышает чистую операционную прибыль за счет увеличения выручки (объекты инновации, то есть расширения существующих мощностей) и снижения себестоимости выпуска и реализации (объекты модернизации). Отметим, что при анализе исполнения инвестиционного бюджета фиксируются вмененные издержки по упущенной прибыли от срыва ввода в действие запланированных в рамках краткосрочного бюджетного периода новых производственных мощностей, что означает недополученную прибыль по причинам, не связанным с текущим финансовым циклом оборотного капитала (то есть по причинам, выходящим за рамки операционного бюджета).
Таким образом, инвестиционный бюджет влияет как на финансовое состояние предприятия (как иммобилизация части ликвидных (оборотных) ресурсов предприятия), так и на конечные финансовые результаты (схема 48).
Схема 48. Эффект, оказываемый на конечные финансовые результаты и финансовое состояние предприятия в результате исполнения инвестиционного бюджета
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Данные по исполнению инвестиционного бюджета предприятия за первый квартал 2001 г. приведены в таблице 47. На основе данных проведем анализ эффекта исполнения инвестиционного бюджета на конечные финансовые результаты и финансовое состояние предприятия.

Эффект, оказываемый на конечные финансовые результаты (чистую прибыль), от исполнения инвестиционного бюджета
Амортизационные отчисления предприятия за период не изменились (План = Факт = 2 млн. руб., см. строку 1.2.1.2.3 табл. 91). Это означает, что отклонение фактического ввода в действие основных средств от планового (-3,5 млн. руб.) было достаточно несущественным по сравнению с остаточной величиной основных средств на начало периода (42 млн. руб.), чтобы значительно повлиять на величину амортизационных отчислений предприятия (здесь играет роль не только балансовая стоимость вновь вводимых в действие объектов капитальных вложений, но и длительность их амортизационного цикла; например, при вводе в действие зданий и сооружений, несмотря на значительный прирост первоначальной стоимости основных средств, эффект от прироста на величину текущих амортизационных отчислений менее значителен в силу продолжительного амортизационного периода этой категории основных средств в отличие, скажем, от оборудования).

Дивестиций (продажи объектов незавершенного строительства и основных средств) предприятием не планировалось и фактически не осуществлялось. Это следует из постатейного анализа граф «Расход» в сопоставлении с графами «Начальный остаток» и «Приход» — все списание объектов незавершенного строительства и оборудования к установке как по плану, так и фактически приходится на передачу в состав действующих основных средств (по факту подписания акта сдачи-приемки объектов капитального строительства или монтажа оборудования). Следовательно, и плановый, и фактический финансовый результат от дивестиций равен 0.

Таким образом, эффект, оказываемый на текущие финансовые результаты деятельности предприятия в результате исполнения инвестиционного бюджета, ограничивается увеличением чистой операционной прибыли за счет ввода в действие объектов капитальных вложений (либо вмененными издержками от «срыва» сроков ввода в действие) (табл. 111).

Таблица 111. Ввод в действие объектов незавершенного строительства и монтаж оборудования к установке в I квартале 2001 г., млн. руб.
	Объекты KB и группы оборудования к установке
	Плановый ввод в действие (монтаж)
	Фактический ввод в действие (монтаж)
	Отклонение

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

	1. Реконструкция склада готовой продукции
	1,9
	0
	-1,9

	2. Закупка складского оборудования
	0,1
	0,1
	0

	3. Закупка производственного оборудования
	0,3
	0,2
	-0,1

	4. Капитальный ремонт склада ГСМ
	1,3
	0
	-1,3

	5. Покупка транспортных средств
	0,2
	0
	-0,2

	Всего:
	3,8
	0,3
	-3,5


На основе постатейного рассмотрения «не сданных в эксплуатацию» объектов капитального строительства специфицируется их эффект, оказываемый на конечные финансовые результаты предприятия. В нашем примере на динамику текущих доходов и расходов оказал прямой эффект на конечные финансовые результаты только отказ от закупки производственного оборудования на сумму 0,1 млн. руб. Вмененные издержки устанавливаются на основе ТЭО (технико-экономического обоснования) по данной статье инвестиций. Предположим, на сумму отклонений (100 тыс. руб.) не была осуществлена плановая закупка агрегатов для производственной линии продукта В, позволяющая существенно сократить расходование материалов на единицу выпуска (материалоемкость). В этой связи следует различать в план-факт анализе такие факторы снижения материалоемкости (также и эффективности других ресурсов), как производственные (вызванные заменой оборудования) и внутренние (связанные с повышением научной организации труда, производственной дисциплиной, ужесточением контроля за расходованием материалов и пр.). Допустим, по плану материалоемкость выпуска продукта В должна была составить 1,72 кг/т (с учетом запланированной закупки новых агрегатов), фактически оказалась равной 2,53 кг/т, следовательно, неблагоприятное отклонение равно 0,81 кг/т. Анализ общей величины отклонения материалоемкости по внутренним и производственным факторам приводится в табл. 112.
Таблица 112. Расчет производственных и внутренних факторов динамики материалоемкости выпуска продукта В
	Плановый уровень материало​емкости выпуска продукта В, кг/т
	Фактический уровень материало​емкости выпуска продукта В, кг/т
	Отклонение фактического от планового уровня материало​емкости выпуска продукта В, кг/т
	Уровень материало​емкости выпуска продукта В согласно ТЭО закупаемого оборудования, кг/т
	Уровень материало​емкости продукта В согласно ТЭО имеющегося оборудования, кг/т
	Производственный фактор отклонения материало​емкости
	Внутренний фактор отклонения материало​емкости

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

	1,72
	2,53
	0,81
	1,7
	2,4
	0,7
	0,11


Таким образом, из 0,81 кг/т повышения материалоемкости выпуска продукта В 0,7 кг/т является следствием отказа от поставки нового оборудования (фактор инвестиционного бюджета), а 0,11 кг/т — следствием эффективности организации производственного процесса (фактор операционного бюджета). Допустим, совокупный эффект увеличений материалоемкости выпуска продукта В на конечные финансовые результаты (чистую прибыль), рассчитанный на стадии горизонтального план-факт анализа операционного бюджета, составляет (-600) тыс. руб. Распределение величины совокупного эффекта от повышения материалоемкости продукта В по факторам операционного и инвестиционного бюджетов приведено в табл. 113.
Таблица 113. Инвестиционный и операционный факторы повышения материалоемкости продукта В
	Показатели
	Всего
	Фактор операционного бюджета (научная организация труда)
	Фактор инвестиционного бюджета (вмененные издержки отказа от поставки оборудования)

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

	1. Повышение материалоемкости, кг/т и %
	0,81 кг/т (100%)
	0,11 кг/т (13,6%)
	0,7 кг/т (86,4%)

	2. Эффект, оказываемый на конечные финансовые результаты (чистую прибыль), тыс. руб.
	-600
	-66
	-534


Итак, эффект исполнения инвестиционного бюджета на конечные финансовые результаты (чистую прибыль) по итогам отчетного бюджетного периода являлся неблагоприятным и составил (-534) тыс. руб.
Эффект, оказываемый на финансовое состояние
Эффект исполнения инвестиционного бюджета на финансовое состояние (в первую очередь, ликвидность) предприятия определяется двумя факторами:
1) отклонением величины освоения средств на инвестиционные нужды;
2) отклонением величины целевых источников финансирования (долгосрочных кредитов или кредитной линии под выполнение отдельных инвестиционных проектов). По второму пункту отклонение за бюджетный период является «нулевым». Единственным инвестиционным проектом, финансируемым за счет (долгосрочного) кредитования является проект модернизации литейного цеха (см. строку 2.1 табл. 47). По этому объекту капитального строительства и плановое, и фактическое освоение кредитных ресурсов равняется 3,6 млн. руб. (см. строку 2.1 табл. 50) по пассиву динамического баланса за отчетный бюджетный период).
По первому пункту следует отметить, что освоение средств на инвестиционные цели может идти за счет:
• вложения денежных средств предприятия;
• вложения материальных ресурсов предприятия;
• увеличения расчетов с поставщиками и подрядчиками инвестиционных проектов.
В нашем примере плановое освоение средств составило 6,7 млн. руб. (из них 6,6 млн. руб. — расходование денежных средств; 0,1 млн. руб. — увеличение задолженности подрядчикам), фактически же было освоено 5,0 млн. руб. (4,9 млн. руб. — расходование денежных средств; 0,1 млн. руб. — увеличение задолженности подрядчикам) (табл. 114).
Как следует из табл. 114, меньшее, чем было предусмотрено по плану, освоение средств на инвестиционные нужды повлияло лишь на уменьшение расходования денежных средств в размере 1,7 млн. руб., что привело к увеличению коэффициента абсолютной ликвидности. Расчет отклонения величины коэффициента абсолютной ликвидности следующий:
• по состоянию на начало бюджетного периода значение коэффициента абсолютной ликвидности было равно 0,12 (8000/67000), где 8000 тыс. руб. — остаток средств на расчетном счете, 67000 тыс. руб. — величина краткосрочных обязательств;
Таблица 114. Плановое и фактическое освоение средств на инвестиционные цели в первом квартале 2001 г., млн. руб.
	Объекты инвестиций
	Плановое освоение средств
	Фактическое освоение средств
	Отклонение

	(1)
	Всего (2)= =(3)+(4)
	Деньги (3)
	Расчеты (4)
	Всего (5)= =(6)+(7)
	Деньги (6)
	Расчеты (7)
	Всего (8)= =(9)+(10)= =(5)-(2)
	Деньги (9)=(6)-(3)
	Расчеты (10)=(7)-(4)

	1. Реконструкция склада готовой продукции
	0,8
	0,8
	0
	0
	0
	0
	-0,8
	-0,8
	0

	2. Закупка складского оборудования
	0,1
	0,1
	0
	0
	0
	0
	-0,1
	-0,1
	0

	3. Модернизация литейного цеха
	3,6
	3,6
	0
	3,6
	3,6
	0
	0
	0
	0

	4. Строительство здания заводоуправления
	1.4
	1,3
	0,1
	1,4
	1,3
	0,1
	0
	0
	0

	5. Закупка производственного оборудования
	0,1
	0,1
	0
	0
	0
	0
	-0,1
	-0,1
	0

	6. Капитальный ремонт здания склада ГСМ
	0,5
	0,5
	0
	0
	0
	0
	-0,5
	-0,5
	0

	7. Приобретение транспортных средств
	0,2
	0,2
	0
	0
	0
	0
	-0,2
	-0,2
	0

	Всего:
	6,7
	6,6
	0,1
	5,0
	4,9
	0,1
	-1,7
	-1,7
	0


• уменьшение расходования средств на инвестиционные цели (и, следовательно, прирост средств на расчетном счете предприятия) приводит к изменению коэффициента абсолютной ликвидности, значение которого теперь равно (8000 + 1700) / 67000 = 0,145;
• следовательно, прирост коэффициента абсолютной ликвидности вследствие снижения расходования средств на инвестиционные цели составил (0,145 — 0,12) = 0,025.
Уже указывалось, что финансовая политика предприятия в первом квартале 2001 г., направленная на максимальное обеспечение финансового профицита (превышения денежных поступлений над денежными расходами), была необоснованной и привела в конце отчетного бюджетного периода к явно завышенной величине остатка денежных средств (коэффициент абсолютной ликвидности на конец бюджетного периода по факту равнялся 0,32). Поэтому эффект прироста остатка средств на расчетном счете вследствие сокращения инвестиционного финансирования следует оценивать как неблагоприятный.
Совокупный эффект исполнения инвестиционного бюджета предприятия (как по величине освоения средств, так и по стоимости объектов, сданных в эксплуатацию) на конечные финансовые результаты и финансовое состояние в рамках краткосрочного бюджетного периода (первого квартала 2001 г.) приведен в табл. 115).
Таблица 115. Совокупный эффект воздействия отклонений инвестиционного бюджета на конечные финансовые результаты и финансовое состояние предприятия, в тыс. руб. (может детализироваться в разрезе отдельных инвестиционных проектов и закупок оборудования)
	Отклонения финансовых результатов, статей оборотных активов и обязательств
	Величина, тыс. руб.

	1. Эффект воздействия на чистую прибыль
	-534

	2. Изменение капитальных активов (= (2.1) + (2.2))
	-1700

	2.1. Основные средства
	-3500

	2.2. Незавершенное строительство
	1800

	3. Изменение долгосрочных обязательств
	0

	4. Изменение оборотных активов (остатка денежных средств)
	1700


7.3.3. Анализ исполнения финансового бюджета
Анализ финансового бюджета на стадии предварительного рассмотрения, напомним, проводился для выяснения динамики финансовой устойчивости предприятия на основе трех сводных отчетных форм:

• отчета об изменении финансового состояния — анализ коэффициентов краткосрочной финансовой устойчивости (ликвидности и финансовой маневренности);

• отчета о движении денежных средств — факторный анализ динамики одного из ключевых элементов оборотных активов (денежных средств);

• баланса — анализ коэффициентов долгосрочной финансовой устойчивости (абсолютных и относительных величин собственных средств и собственных оборотных средств).

В отличие от предварительного рассмотрения сводных отчетных форм на первом этапе анализа здесь исследование производится с учетом эффекта воздействия параметров операционного и инвестиционного бюджетов (и, соответственно, выделение параметров, относящихся к собственно финансовому бюджету) на коэффициенты финансового состояния. Поэтому методологически верно проводить углубленный план-факт анализ финансового бюджета последним из всех подбюджетов, в противном случае ничего нового по сравнению со стадией предварительного рассмотрения (первый этап анализа сводного бюджета) он не даст.

К «собственным» параметрам финансового бюджета (контролируются обычно финансово-экономическим управлением) относятся:

• привлечение собственных средств за счет эмиссии акций (увеличения уставного капитала);

• привлечение долгосрочных источников финансирования (кредитов) за исключением целевых «связанных» кредитов на инвестиционные цели;

• привлечение краткосрочных кредитов;

• погашение кредиторской задолженности;

• погашение задолженности бюджету, по оплате труда и прочим расчетам;

• погашение дебиторской задолженности;

• расходование денежных средств.

Заметим при этом, что отклонения по большинству статей расчетов как актива, так и пассива баланса являются результатом одновременно операционного и финансового бюджетов (табл. 116). В балансовом равенстве по отдельной статье расчетов
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исполнение операционного бюджета определяет приходную часть, финансового бюджета — расходную часть (погашение расчетов).

Таблица 116. Принадлежность к основному подбюджету параметров, определяющих различные статьи баланса предприятия
	Статьи баланса
	Основные подбюджеты

	АКТИВ
	

	1. Основные средства
	Инвестиционный бюджет

	2. Незавершенное строительство
	Инвестиционный бюджет

	3. Нематериальные активы
	Инвестиционный бюджет

	4. Долгосрочные финансовые вложения
	Инвестиционный бюджет

	5. Материальные оборотные средства
	Операционный бюджет

	6. Незавершенное производство
	Операционный бюджет

	7. Готовая продукция
	Операционный бюджет

	8. Дебиторская задолженность
	Операционный бюджет

	
	Финансовый бюджет

	9. Денежные средства
	Финансовый бюджет

	10. Прочие расчеты
	Операционный бюджет

	
	Финансовый бюджет

	ПАССИВ
	

	11. Уставный капитал
	Финансовый бюджет

	12. Накопленная прибыль
	Операционный бюджет

	
	Инвестиционный бюджет

	
	Финансовый бюджет

	13. Долгосрочные кредиты и займы
	Финансовый бюджет

	
	Инвестиционный бюджет

	14. Краткосрочные кредиты и займы
	Финансовый бюджет

	15. Кредиторская задолженность
	Операционный бюджет

	
	Финансовый бюджет

	16. Расчеты по оплате труда
	Операционный бюджет

	
	Финансовый бюджет

	17. Расчеты с бюджетом и внебюджетными фондами
	Операционный бюджет

	
	Финансовый бюджет

	18. Прочие расчеты
	Операционный бюджет

	
	Инвестиционный бюджет

	
	Финансовый бюджет


Так же, как в случае операционного и инвестиционного бюджетов, исполнение финансового бюджета влияет на конечные финансовые результаты, и на финансовое состояние предприятия.

Эффект, оказываемый на конечные финансовые результаты
Напомним, что целевым (результирующим) показателем конечных финансовых результатов операционного бюджета являлась чистая (операционная) прибыль, в бухгалтерии фиксирующаяся как кредитовый/дебетовый остаток по счету 90 «Продажи». Инвестиционный бюджет добавляет к этому показателю свою «чистую» компоненту — прибыль/убыток от дивестиций (счет 91 «Прочие доходы и расходы»). Кроме того, инвестиционный бюджет, как было показано, влияет и на чистую операционную прибыль за счет амортизационных отчислений и вмененных издержек от «срыва» запланированных поставок оборудования.
Финансовый бюджет также оказывает эффект на доходы и расходы предприятия за счет:
• процента по привлечению средств (главным образом по кредитам). С учетом выплаты процентов целевой показатель конечных финансовых результатов преобразуется в показатель прибыли к распределению (схема 49);
• эффекта отклонения величины погашения дебиторской задолженности (суммы денежных поступлений от реализации) на начисление налогов (большая часть налогов в нашей стране начисляется методом «по оплате»).
Схема 49. Трансформация целевого показателя конечных финансовых результатов по мере «включения» в план-факт анализ дополнительных основных подбюджетов
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В нашем примере отклонение выплаты процентов по кредитным источникам финансирования равно 0 (см.табл. 48).
Рассчитаем эффект отклонения величины погашения дебиторской задолженности на чистую (операционную) прибыль предприятия за счет изменения сумм начисленных налога на прибыль и НДС.

Общий баланс движения дебиторской задолженности (по совокупному объему реализации) приведен в табл. 117.
Таблица 117. Баланс дебиторской задолженности предприятия за первый квартал 2001 г., в тыс. руб.
	Показатели
	Остаток дебиторской задолженности на начало периода
	Прирост дебиторской задолженности (объем реализации за период)
	Погашение дебиторской задолженности (денежные поступления за период)
	Остаток дебиторской задолженности на конец периода

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

	План:
	
	
	
	

	1. Выручка
	47000
	120000
	112000
	55000

	2. Себестоимость продаж
	52000
	98000
	96000
	54000

	3. База начисления налога на прибыль (=(1)-(2))
	-5000
	22000
	16000
	1000

	Факт:
	
	
	
	

	4. Выручка
	47000
	110000
	105000
	52000

	5. Себестоимость продаж
	52000
	101000
	101000
	52000

	6. База начисления налога на прибыль (=(4)-(5))
	-5000
	9000
	4000
	0


Для расчета эффекта, оказываемого на налогообложение в результате отклонения величины погашения дебиторской задолженности, необходимо подставить фактические данные по погашению дебиторской задолженности к плановому объему реализации и посмотреть, как изменится база начисления налога на прибыль и НДС (так как величина НДС по приобретенным ТМЦ остается фиксированной, то отклонение рассчитывается по НДС от выручки) (см. табл. 118).

Таблица 118. Изменение базы начисления налога на прибыль и НДС (от выручки) в результате отклонения величины погашения дебиторской задолженности, в тыс. руб.
	Показатели
	Остаток дебиторской задолженности на начало периода
	Прирост дебиторской задолженности (объем реализации за период)
	Погашение дебиторской задолженности (денежные поступления за период)
	Остаток дебиторской задолженности на конец периода

	(1)
	(2)
	(3)
	(4)
	(5)=(2)+(З)-(4)

	План:
	
	
	
	

	1. Выручка
	47000
	120000
	112000
	55000

	2. Себестоимость продаж
	52000
	98000
	96000
	54000

	3. База начисления налога на прибыль (=( 1)-(2))
	-5000
	22000
	16000
	1 000

	Плановый объем реализации и фактическая величина погашения дебиторской задолженности:
	
	
	
	

	4. Выручка
	47000
	120000
	105000
	62000

	5. Себестоимость продаж
	52000
	98000
	101 000
	49000

	6. База начисления налога на прибыль (={4)-(5))
	-5000
	22000
	4000
	13000

	Отклонение:
	
	
	
	

	7. Выручка (=(4)-(1))
	0
	0
	-7000
	7000

	8. Себестоимость продаж (=(5)-(2))
	0
	0
	5000
	-5000

	9. База начисления налога на прибыль (=(7)-{8)=(6)-(3))
	0
	0
	-12000
	12000


Как видно из табл. 118, изменение начисления налогов равно фактическому отклонению за счет базы начисления, то есть определяется исключительно фактором изменения величины погашения дебиторской задолженности. Величина отклонения за счет базы начисления равна (см. табл. 91):

• -3,823 — по налогу на прибыль;

• -0,6 — по НДС от выручки;

• -4,443 млн. руб. — всего.

Следовательно, благоприятный эффект, оказываемый в результате отклонения величины погашения дебиторской задолженности (снижение от планового уровня на 7 млн. руб.) на конечные финансовые результаты, составляет 4 430 тыс. руб. главным образом за счет уменьшения базы начисления налога на прибыль.

Эффект, оказываемый на финансовое состояние
Эффект, оказываемый на финансовое состояние, в результате исполнения финансового бюджета складывается из:

• отклонения конечного остатка дебиторской задолженности в результате снижения величины денежных поступлений от реализации (табл. 119). Величина отклонения равна (+7000) тыс. руб. (прирост конечного остатка);

• отклонения прочих статей денежных расходов и поступлений и сопряженных с ними статей активных и пассивных расчетов (см. табл. 48, 49).

Отметим одну существенную деталь, касающуюся стадии исполнения финансового бюджета. Финансовый бюджет имеет две «выходные» формы:

• отчет о движении денежных средств (бюджет движения денежных средств) (см. табл. 48);

• отчет об изменении финансового состояния (см. табл. 49).

Центром ответственности по исполнению финансового бюджета на промышленном предприятии является обычно финансово-экономическое управление (ФЭУ). При этом две плановые (бюджетные) формы финансового бюджета выполняют принципиально различные функции с точки зрения обеспечения выполнения финансового бюджета:

• бюджет движения денежных средств имеет директивный характер (так же, как и подбюджеты операционного бюджета, и инвестиционный бюджет). Под словом «директивный» понимается, что величина и структура денежных поступлений и расходов являются планом предприятия, выполнение которого обеспечивает финансово-экономическое управление. ФЭУ контролирует все денежные потоки предприятия, и поэтому несет ответственность за выполнение бюджета движения денежных средств;

• прогнозный отчет об изменении финансового состояния имеет индикативный характер и используется ФЭУ для текущего мониторинга (отслеживания) динамики финансового состояния предприятия. В процессе данного мониторинга ФЭУ представляет руководству предприятия предложения по необходимости сокращения денежных расходов и увеличения денежных поступлений по всем позициям сводного бюджета.

Две отчетные формы финансового бюджета тесно взаимосвязаны, так как большая часть активных и пассивных расчетов опосредуется движением средств на расчетном счете и кассе предприятия, и, таким образом, контролируя денежные потоки, финансово-экономическое управление влияет на динамику текущей платежеспособности (ликвидности) предприятия. Однако, например, такие хозяйственные операции, как бартерные поставки, увеличение объемов выпуска и реализации и некоторые другие, влияющие на структуру оборотных активов и изменение финансового состояния предприятия, не опосредуются движением денежных средств предприятия и, следовательно, напрямую не контролируются ФЭУ.

Таким образом, эффект от исполнения финансового бюджета, оказываемый на финансовое состояние предприятия (изменение статей активов и обязательств), определяется только по исполнению бюджета движения денежных средств, то есть по той «выходной» форме финансового бюджета, которая, собственно, и имеет характер плана. Эффект от исполнения финансового бюджета, оказываемый на изменение отдельных статей активов и обязательств за бюджетный период, составленный на основе отчета о движении денежных средств, приведен в таблице 119.

Таблица 119. Эффект от исполнения финансового бюджета, оказываемый на изменение конечных остатков активов и обязательств
	Статьи оборотных активов и текущих обязательств
	Величина отклонения, тыс. руб.

	1. Внеоборотные активы (незавершенное строительство)
	-1700

	2. Оборотные активы (=(2.1)+(2.2))
	17700

	2.1. Дебиторская задолженность
	7000

	2.2. Денежные средства
	10700

	3. Текущие обязательства (=(3.1)+(3.2)+(3.3))
	16000

	3.1. Кредиторская задолженность по поставкам сырья и материалов
	15000

	3.2. Расчеты с бюджетом и внебюджетными фондами
	1000


7.4. Формулировка управленческих выводов (этап «синтеза») и выработка приоритетов следующего бюджетного периода
После детального факторного анализа отклонений по основным подбюджетам возможно проведение третьего, заключительного этапа анализа (этапа «синтеза»), на котором на основе «взаимоувязки» отклонений по трем основным подбюджетам формулируются нормативные выводы по итогам исполнения сводного бюджета предприятия в целом и определяются приоритеты и коррективы хозяйственной политики предприятия, «закладываемые» в бюджет следующего периода.

Отметим, что все исследованные отклонения основных подбюджетов в конечном итоге отражаются в динамическом балансе предприятия (см. табл. 50) как отчете, интегрирующем (вбирающем в себя) все остальные сводные отчетные формы, и сводятся к изменению отдельных статей актива и пассива. Так и должно быть, ибо по большому счету все остальные отчеты — это не более, чем расшифровки отдельных статей динамического баланса (схема 50).
Схема 50. Динамический баланс предприятия как интегральная отчетная форма
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К слову сказать, сами количественные «расшифровки» отдельных статей актива и пассива баланса можно было бы составить непосредственно на основе отчетных форм, указанных на схеме 50, что, собственно, и производится на этапе предварительного рассмотрения отчетных форм (первый этап анализа). Но дело в том, что после детального изучения любого из основных подбюджетов, за каждой строкой наблюдаем вполне определенное содержание в виде реального (совокупного) эффекта управленческих решений по тому или иному сегменту бизнеса. Фактически комплексный план-факт анализ сводного бюджета проводится по классической спиралевидной модели «отрицания отрицания» как бы с возвратом к исходной точке (предварительному анализу сводных отчетных форм), но уже со знанием содержательной компоненты каждой строки сводных отчетов, что дает возможность:

• провести сравнительный анализ совокупных эффектов различных сегментов бизнеса на динамику конечных финансовых результатов и финансовой устойчивости предприятия по итогам прошедшего бюджетного периода; выявить основные «сильные» и «слабые» места хозяйственной деятельности предприятия (так называемый SWOT-анализ);
• произвести с учетом проведенного SWOT-анализа корректировку хозяйственной политики предприятия при разработке бюджета на следующий бюджетный период.
При проведении данной работы аналитик должен предельно тщательно вникать в экономическую сущность каждого отклонения, ибо «расшифровки» в виде сводных таблиц отклонений отдельных подбюджетов дают богатую пищу для ума.
Итак, при внимательном изучении даже первых по порядку благоприятных и неблагоприятных отклонений (по величине совокупного эффекта) основных подбюджетов можно сделать следующие основные выводы о ключевых факторах динамики благосостояния бизнеса предприятия за отчетный бюджетный период:
1. Основным определяющим фактором финансовых результатов и финансового состояния предприятия в отчетном бюджетном периоде явилась политика в области ценообразования. Заметим, что совокупный эффект (как благоприятный, так и неблагоприятный), оказываемый на благосостояние предприятия в результате политики в области ценообразования, значительно превышает «вес» других аспектов управленческой политики.
При этом двумя основными резервами улучшения является корректировка ценовой политики по продуктам А и Б. Из сравнительной динамики совокупных эффектов бюджетных параметров четко видно, что по отмеченным видам продукции в бюджетном периоде наблюдается интенсификация как производственной, так и коммерческой деятельности, и единственным фактором падения их доходности является необоснованное снижение цен ниже равновесного (оптимального) значения.
2. Вторым по значимости неблагоприятным фактором динамики бизнеса в отчетном бюджетном периоде явилась необоснованно жесткая финансовая политика, приведшая к неоправданно высокому поддержанию резерва денежных средств в ущерб производственной эффективности. Гораздо более эффективным решением в области финансовой политики было бы поддержание ликвидности за счет сокращения текущих обязательств, то есть политика не на увеличение иммобилизованных денежных средств, а на сокращение величины привлеченных краткосрочных источников финансирования за счет увеличения погашения части текущих пассивных расчетов.
3. Третьим существенным фактором снижения финансовых результатов и финансовой устойчивости компании явился ряд неблагоприятных факторов внешней конъюнктуры (динамика ставок на электроэнергию, по коммунальным платежам, заработной плате).
4. «Сильными сторонами» деятельности предприятия в отчетном бюджетном периоде явились, во-первых, эффективная ценовая политика в сфере реализации продукта В и, во-вторых, общая интенсификация производственного цикла и коммерческой деятельности, что позволило компенсировать часть убытков неблагоприятных тенденций бизнеса.
Выводы комплексного план-факт анализа исполнения сводного бюджета являются важнейшей предпосылкой планирования на следующий бюджетный период. Величина количественного эффекта, оказываемого на интегральный показатель того или иного бюджетного параметра, фактически является мерой рычага, то есть четкого, количественно обоснованного понимания того, в каком сегменте бизнеса меры по корректировке управленческой политики дадут наибольший эффект. Это напрямую определяет приоритеты предприятия на следующий бюджетный период. Так, очевидно, что финансовое планирование в следующем периоде должно иметь своей целью общее сокращение величины текущих обязательств за счет уменьшения части денежного резерва. Это позволит одновременно сбалансировать структуру финансового цикла (в частности, за счет приведения в норму соотношения доли расчетов и денежных средств в текущих активах) и повысить общую финансовую устойчивость предприятия (коэффициенты срочной и текущей ликвидности).
Таким образом, стадия план-факт анализа является одновременно и начальной, и завершающей в бюджетном цикле, с нее начинается составление бюджета следующего периода и ей же заканчивается очередной бюджетный цикл, который соответственно представляет собой неразрывный процесс перехода от бюджетирования одного периода хозяйственной деятельности к следующему периоду.
Глава 8. Система материального стимулирования и учет ответственности

В настоящей главе рассматриваются основные принципы построения системы материального стимулирования на предприятии как интегральной (составной) части бюджетного процесса: использование бюджетных показателей подразделений (центров ответственности) предприятия в качестве базы премирования; влияние отдельных подразделений предприятия как центров ответственности на определение величины премиального фонда данных подразделений; использование механизма внутреннего арбитража при определении результатов деятельности подразделений предприятия и размера их премиального фонда; определение условий, показателей и коэффициентов премирования для отдельных подразделений и работников предприятия.
8.1. Принципы построения системы материального стимулирования на предприятии

Эффективно действующая система материального стимулирования подразделений, менеджеров (руководителей подразделений) и отдельных работников (персонала подразделений) на предприятии является органической частью системы бюджетирования. Уже было отмечено, что система бюджетирования на предприятии выполняет три основные функции:

• планово-аналитическую;

• контрольную;

• мотивационную.

Мотивационная функция осуществляется через действующую на предприятии систему материального стимулирования, закрепленную в соответствующем внутреннем нормативном акте (Положении о премировании или Положении об оплате труда). Вообще, регламентированная эффективная система мотивации (материального стимулирования) на предприятии играет роль невидимого контролера, когда отдельного работника (подразделение) объективно (через существующий на предприятии механизм премирования) поощряют действовать в интересах компании в целом. В противном случае возникает так называемый эффект moral hazard (объективная заинтересованность работника в действиях, не совпадающих с интересами компании).

Для построения эффективной системы материального стимулирования на предприятии необходима, на наш взгляд, последовательность в осуществлении определенных основополагающих принципов премирования и формализация этих принципов в развернутой системе условий, показателей и коэффициентов премирования подразделений (центров ответственности) и работников предприятия.

Основными принципами построения эффективной системы материального стимулирования, «встроенной» в бюджетный процесс, являются следующие.

Принцип 1. Источником образования премиального фонда предприятия является часть чистой прибыли за бюджетный период.
Премиальный фонд и заработная плата работников, хотя и «неразличимы в кармане получающего», в корне отличаются по источникам своего образования и соответственно методам планирования при составлении сводного бюджета предприятия. Вообще, заработная плата — это покупка труда определенного качества на определенный промежуток времени, в то время как премия — часть финансовых результатов (прибыли), «перепадающая» работнику. Иными словами, премию платить работнику по итогам периода вообще-то никто не обязан, в то время как заработная плата - это обязательство предприятия перед работником. Отсюда проистекает принципиальная разница между планированием заработной платы — это часть текущих затрат (себестоимости), и премиальных — это часть чистой прибыли предприятия.

Общий принцип планирования заработной платы абсолютно такой же, как и для других ресурсов предприятия. На рынке труда существуют сложившиеся ставки заработной платы, адекватные квалификации данной категории работников и условиям труда. На эти ставки воздействуют региональные факторы — соотношение спроса-предложения по данной категории работников в этом регионе, степень мобильности рабочей силы и пр. Предприятие формирует численность своих работников, исходя из потребностей хозяйственной деятельности. Произведение рыночных ставок оплаты труда в разрезе категорий персонала на численность работников определяет величину трудозатрат предприятия в процессе осуществления хозяйственной деятельности. Таким образом, формирование фонда заработной платы ничем принципиально не отличается от формирования других категорий текущих издержек компании (например, материальных затрат). По большому счету стимулирующая функция в части планирования основной заработной платы работников в краткосрочном периоде отсутствует (можно говорить лишь о долгосрочной стимулирующей функции основной заработной платы, связанной с карьерным продвижением и соответствующим увеличением должностного оклада).

Иное дело — система материального стимулирования. Вообще, размер премиального фонда не может быть больше величины чистой прибыли за период. При этом, так как мы говорим о системе материального стимулирования как органической части системы бюджетирования на предприятии, то плановый размер премиального фонда не может быть больше плановой чистой прибыли за период, а фактический размер премиального фонда — больше фактической чистой прибыли за период. В этой связи распространенная практика российских предприятий, на которых премиальный фонд начисляется и при убытках, подрывает саму основу эффективного премирования. Так, в рассмотренном «большом» примере плановый фонд потребления составляет 10 000 тыс. руб. при плановом размере чистой прибыли (после выплаты процента по привлечению) 7 млн. руб., а фактический фонд потребления равен 7 млн. руб. при «нулевой» фактической прибыли, что как раз и является иллюстрацией такого неправильного подхода к начислению премиальных.

Принцип 2. Учетным и аналитическим обеспечением формирования и распределения премиального фонда предприятия по итогам бюджетного периода является учет, контроль и анализ деятельности по центрам ответственности (подразделениям, являющимся обособленными объектами бюджетирования с персонально «спускаемым» сверху перечнем бюджетных показателей (параметров)).
Система материального стимулирования на предприятии основывается на сопоставлении эффективности деятельности отдельных подразделений и исходя из этого дальнейшем распределении части полученной прибыли (фонда материального поощрения). Для этого должна быть разработана система фондообразующих и фондокорректирующих показателей, на основании которых производится распределение премиальных. В главе 6 (параграф 6.2.) рассмотрены контрольные функции учета по центрам ответственности. В данной главе будет приведена вторая не менее важная составляющая учета по центрам ответственности — мотивационная функция, в которую помимо прочего включается информационное обеспечение расчета распределения премиального фонда по подразделениям.

Принцип 3. Основой (базой) исчисления коэффициентов премирования должны являться благоприятные отклонения от плана по централизованно назначаемым подразделению бюджетным параметрам.
Основой исчисления премиальных должны быть благоприятные отклонения от плана. Под этим подразумевается, что, вообще говоря, персонал и руководство подразделений работают за заработную плату и при этом за точное достижение плановых показателей заслуживают «О» премиальных (это совершенно нормально, когда за свой должностной оклад работник четко справляется с возложенными на него функциями). Премиальный же фонд как предприятия в целом, так и отдельных работников, менеджеров и подразделений начинает начисляться при перевыполнении планового (бюджетного) задания. Это как раз и не соблюдается на большинстве российских предприятий, где основой премирования чаще всего служат абсолютные показатели (снижение на 1% себестоимости выпуска, увеличение на 1% объема продаж и др.), причем не по сравнению с плановым заданием, а по сравнению с базой, то есть показателями предшествующего бюджетного периода.

Принцип 4. Выбор показателей и условий премирования обусловливается распределением полномочий между подразделением (работником) и вышестоящим органом на предприятии.
То, что показатели премирования зависят от статуса подразделений как центров ответственности, возражений ни у кого не вызывает. Скажем, понятно, что производственное подразделение или цех (центр нормативных затрат) должен премироваться за снижение себестоимости валового выпуска, а, допустим, отдел продаж (центр доходов) — за показатель выручки от продаж. Что, однако, вызывает определенные трудности в работе российских предприятий — так это осуществление данного принципа на практике. Чаще всего встречаются две ошибки, очень снижающие эффективность системы материального стимулирования на предприятии. Первая — смешивание категорий «условие премирования» и «показатель премирования».

Условие премирования — параметр хозяйственной деятельности предприятия, планируемый вышестоящим органом, который должен быть жестко (то есть без плюсовых либо минусовых отклонений) выполнен. Отклонение от выполнения условия премирования является безусловным основанием для лишения подразделения премиальных, даже при выполнении других условий и показателей премирования.

Показатель премирования — параметр хозяйственной деятельности, по которому вышестоящий орган планирует предельное (наименее благоприятное) значение. По этому показателю условием премирования является достижение предельного значения, а основанием и количественной мерой премирования — благоприятное отклонение от предельного значения.

Почему разделение категорий условие и показатель премирования так важно? Дело в том, что система материального стимулирования является одной из составляющих планового процесса (бюджетирования) на предприятии. При составлении сводного бюджета в план закладывается ряд жестких показателей премирования плюс ряд предельных значений по тем бюджетным параметрам, которые отданы в полное распоряжение подразделениям. В этих обстоятельствах невыполнение или «перевыполнение» хотя бы одного из условий премирования (жестко «спускаемых» параметров) наносит вред предприятию в целом.

Допустим, перевыполнение плана литейного цеха по количеству выпускаемых заготовок вредно, так как приводит к избыточному расходованию материальных ресурсов предприятия, при том, что для этих заготовок нет ни достаточных мощностей по переработке в готовую продукцию, ни дополнительного рыночного спроса для сбыта при сохранении уровня цен.

Вторая ошибка, снижающая эффективность системы материального стимулирования, — неполный перечень показателей премирования.

Показателей премирования не должно быть ни много, ни мало, их должно быть достаточно для охвата всех сфер деятельности, находящихся под контролем данного подразделения. В этих условиях вредной догмой является стремление к минимизации показателей премирования без должных на то оснований. Скажем, в сбытовом филиале промышленной компании основным показателем премирования должен быть валовой доход от реализации. Является ли это достаточным? Не всегда. Так, возможно филиал имеет полномочия:

• по взятию краткосрочных кредитов под торговую деятельность;

• по определению методов платежа (то есть размера и срока погашения дебиторской задолженности по поставкам).

В таком случае руководство филиала самостоятельно определяет свою краткосрочную платежеспособность (ликвидность и финансовую маневренность). Руководство компании, естественно, заинтересовано в достаточной финансовой устойчивости филиала и, следовательно, это должно найти свое отражение в системе премирования (скажем, условием премирования должно быть недопущение снижения уровня финансовых показателей (коэффициентов ликвидности) ниже предельного или нормативного значения).

Принцип 5. Работник (подразделение) должен стимулироваться только за те показатели (факторы хозяйственной деятельности), которые от него зависят (которые он контролирует). Не зависящие от работника факторы хозяйственной деятельности не должны включаться в базу расчета премиальных.
Этот, казалось бы, простой принцип на самом деле нарушается в системе стимулирования большинства российских предприятий повсюду.

Необходимо выделить два аспекта по данному вопросу:

• четкая спецификация контролируемых и неконтролируемых факторов в разрезе отдельных подразделений (центров ответственности) предприятия;

• механизм разделения контролируемых и неконтролируемых факторов отдельных подразделений.

Примером четкой спецификации контролируемых и неконтролируемых факторов может служить выбор показателей премирования для центров нормативных затрат (скажем, производственных цехов завода). Нельзя брать за показатель премирования величину совокупных производственных затрат (или себестоимость выпуска), как это распространено на практике. Действительно, если не учитывать изменение остатков незавершенного производства, то верно равенство:
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Заметим, что величина физического объема выпуска является централизованно заданным (жестко планируемым) показателем для подразделения. Если в течение бюджетного периода происходит корректировка плановых заданий по объему выпуска, себестоимость выпуска подразделений изменяется, и это оказывает эффект на размер премиальных, что неправильно. Разумно в этой связи предусмотреть два показателя премирования по затратам:

• произведение удельных переменных затрат на плановый объем выпуска в разрезе видов продукции;

• абсолютную величину общепроизводственных расходов.

В этом случае четко разделяются контролируемые и неконтролируемые факторы деятельности производственных подразделений (цехов).

Построение механизма разделения контролируемых и неконтролируемых факторов важно тогда, когда места возникновения затрат и центры ответственности по затратам не совпадают. В этих условиях важно, чтобы дополнительные затраты (либо наоборот, результаты) были перенесены от подразделения, в котором они образовались, к подразделению, которое за них ответственно. Скажем, если цех недовыполнил план вследствие недопоставок комплектующих из смежного подразделения, то в эффективной системе премирования ответственность за срыв плана должна лежать на этом подразделении, а не на цехе. Действенным методом спецификации контролируемых и неконтролируемых факторов на промышленном предприятии являются внутренние (трансфертные) цены и система внутреннего арбитража, которую мы рассматривали раньше в контексте принятия согласованных управленческих решений (см. параграф 6.4).

Трансфертные цены строятся на базе плановых удельных затрат по валовому выпуску подразделений (цехов). Смысл трансфертных цен как способа спецификации ответственности состоит в том, что подразделение-покупатель приобретает материалы и комплектующие у подразделения-поставщика по плановой (трансфертной) цене, а не исходя из фактической себестоимости производства. Следовательно, и положительные, и отрицательные отклонения производства материалов (комплектующих) сказываются на результатах деятельности цеха-поставщика, а не цеха-покупателя (схема 51).

Схема 51. Процесс внутреннего (трансфертного) ценообразования на промышленном предприятии
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Напомним, что смысл системы внутреннего арбитража заключается в следующем. После выполнения производственного задания фактические затраты по валовому выпуску подразделения корректируются на сумму хозрасчетных штрафов и претензий (полученные штрафы и претензии — «+», уплаченные штрафы и претензии — «-») по взаимоотношениям с другими подразделениями, филиалами и дочерними компаниями предприятия. Хозрасчетные претензии могут выставляться одним подразделением другому за невыполнение договоров на поставку сырья, поставку продукции низкого качества, срыв ритмичности поставок. Разбором хозрасчетных претензий занимается ОТК (отдел технического контроля) или специальная Арбитражная комиссия. По каждому случаю претензий составляется акт. При этом сумма нанесенного ущерба относится на сторону, признанную виновной. Подразделение может обращаться в Арбитражную комиссию также в случае срыва внешних поставок. При этом также составляется акт, и сумма понесенного ущерба вычитается из величины фактических затрат подразделения. При составлении каждого подобного акта отражается как сумма понесенного ущерба в стоимостном выражении, так и недовыполнение потерпевшей стороной плановых заданий в номенклатуре вследствие возникновения данной ситуации.

По истечении бюджетного периода фактические затраты подразделений корректируют на величину штрафов и претензий, при этом получают величину хозрасчетных затрат подразделений (центров нормативных затрат), являющуюся основой для расчета показателей премирования по итогам прошедшего бюджетного периода.

Принцип 6. Величины показателей премирования подразделения должны быть выбраны таким образом, чтобы руководитель подразделения был одинаково заинтересован в альтернативах увеличения финансовых результатов деятельности предприятия.
Данный принцип относится к выбору относительных (сравнительных) величин различных показателей премирования для отдельных подразделений (центров ответственности) предприятия; иными словами он применяется для подразделений, чей премиальный фонд рассчитывается на основе двух и более показателей премирования. Вкратце изложим подход к выбору соотношения между различными показателями премирования. Допустим, отдел сбыта премируется по двум показателям:

• превышению плановой величины выручки от реализации продукции;

• экономии общей плановой сметы операционных расходов отдела сбыта (административные расходы плюс общие коммерческие расходы).

При этом коэффициент премирования от выручки на текущий бюджетный период установлен в размере 10% (0,1) от суммы превышения плановой величины. Каким же должен быть коэффициент премирования по показателю экономии сметы операционных расходов? Вероятно, таким, чтобы отдел сбыта одинаково премировался за 1 руб. дополнительной прибыли («вклада» в прирост конечных финансовых результатов предприятия) безотносительно к способам получения этой дополнительной прибыли.

Для наглядности рассмотрим упрощенный случай, когда отдел сбыта продает один вид продукции (продукт Н). Контролируемым параметром отдела сбыта является физический объем продаж (в штуках). Уровень отпускных цен на бюджетный период жестко «задается» планово-экономическим управлением. При этом в сводном бюджете предприятия на текущий бюджетный период фигурируют следующие параметры:

• плановая отпускная цена продукта Н равна 100 руб./шт.;

• плановая себестоимость реализации продукта Н составляет 80 руб./шт.

Одна штука реализации продукта Н сверх бюджетного задания означает прирост выручки на 100 руб., а маржинального дохода (то есть валовой прибыли) — на 20 руб. (100 — 80). При этом начисление премиального фонда отделу сбыта за реализацию сверх плана каждой дополнительной штуки продукта Н составит 10 руб. (100 х 0,1). Иными словами, прирост 20 руб. валовой прибыли предприятия за счет перевыполнения плана по реализации определяет начисление 10 руб. премиальных, то есть 0,5 руб. премиального фонда за 1 руб. прироста прибыли.

Это же соотношение должно применяться и к показателю экономии сметы операционных расходов. Каждый 1 руб. благоприятного отклонения (экономии) сметы операционных расходов означает 1 руб. прироста валовой прибыли, следовательно, величину данного коэффициента оптимально установить на уровне 0,5 руб. начисления премиальных за 1 руб. экономии сметы операционных расходов.

Отметим, что если бы соотношение ставок двух рассмотренных показателей премирования не было бы «равновесным» с точки зрения премирования за 1 руб. дополнительной прибыли компании, то мог бы возникнуть эффект moral hazard, когда руководитель отдела сбыта, к примеру, увеличивает продажи за счет чрезмерного «раздувания» операционных расходов, так как это означает больший премиальный фонд вверенного ему подразделения. При этом эффект на прибыль компании по сумме отклонений (рост дохода от продаж + увеличение операционных расходов) может быть даже отрицательным.

Рассмотренный принцип «равновесных ставок премирования» относится лишь к относительной (сравнительной) величине коэффициентов премирования по различным показателям. Вопрос определения абсолютной величины коэффициентов премирования будет освещен нами несколько позже (см. принцип 9).

Принцип 7. Правило равного размера премиальных разных подразделений (центров ответственности) за равный вклад в финансовые результаты компании.
Соотношение между величинами различных показателей премирования должно быть оптимальным не только для одного подразделения (при наличии нескольких показателей премирования), но и между подразделениями (филиалами, дочерними предприятиями). Не должно быть в этой связи «высокопремируемых» и «низкопремируемых» подразделений. Механизм расчета оптимального соотношения между коэффициентами премирования аналогичен тому, что мы привели выше (см. принцип 6).

Допустим, рассматривается вопрос премирования различных предприятий, входящих в ВИНК (вертикально интегрированную нефтяную компанию). Двумя основными группами предприятий ВИНК, исходя из ее технологического модуля, являются НГДП (предприятия нефтегазодобычи), занимающиеся добычей сырой нефти, и НПЗ (нефтеперерабатывающие заводы), занятые переработкой в нефтепродукты сырой нефти, поставляемой с собственных НГДП. Требуется определить равновесные коэффициенты премирования для НПЗ и НГДП при распределении совокупного премиального фонда ВИНК по итогам работы за истекший бюджетный период исходя из критерия равного размера премиальных за равный вклад в конечные финансовые результаты компании в целом.
Механизм решения данного вопроса приведен ниже.

Определяется средний по компании коэффициент премирования, который, естественно, меньше 1. Он определяет, сколько копеек премиальных должно получить любое предприятие компании, если в результате его деятельности финансовый результат ВИНК в целом возрастет на 1 руб. В принципе можно найти теоретическое обоснование данного коэффициента, но на практике здесь решающую роль играют краткосрочные субъективные факторы планирования распределения прибыли (сколько необходимо распределить на дивиденды, сколько — на капитальные вложения и пр.). Этот вопрос обычно решается на Правлении компании. Итак, предположим коэффициент премирования равен 0,1 (то есть на 1 руб. прироста расчетной прибыли любое предприятие компании должно получить 10 коп. премиальных).

Для отдельного НГДП плановый объем добычи сырой нефти является условием премирования (то есть «жестко» заданным аппаратом управления ВИНК параметром, основывающимся на дебите скважин, «пропускной способности» собственных НПЗ, емкости нефтехранилищ компании и т.д.). Следовательно, отдельное НГДП в рамках всего нефтяного холдинга является единым «большим» центром нормативных затрат и премируется исходя из снижения удельных затрат по добыче 1 тонны нефти.

Допустим, плановый объем добычи сырой нефти для НГДП составляет 10000 тонн за бюджетный период. При этом плановая величина удельных затрат на 1 тонну добываемой нефти равна 2000 руб. Следовательно, по всему плановому объему нефтедобычи экономия 1 руб. удельных затрат составит 10000 руб. (1 х 10000) снижения затрат или прироста валовой прибыли компании. Исходя из коэффициента премирования, равного 0,1, устанавливаем соотношение: (10000 х 0,1) = 1000 руб. начисления премиального фонда за 1 руб. снижения удельных затрат (на 1 тонну) по нефтедобыче.

Теперь этот же коэффициент применяется и к НПЗ. Предположим, все затраты отдельного НПЗ распадаются на :

• переменные затраты по процессингу (переработке нефти в нефтепродукты);

• постоянные (общехозяйственные) расходы.

Соответственно для данного НПЗ предусмотрено два показателя премирования — снижение удельных затрат по нефтепереработке и экономия сметы общехозяйственных расходов.

Экономия сметы общехозяйственных расходов эквивалентна прямому эффекту на прирост валовой прибыли ВИНК. Следовательно, по данному показателю применяется ставка премирования в размере 0,1 - 10 коп. начисления премиального фонда за 1 руб. снижения постоянных расходов.

Плановое задание по нефтепереработке на бюджетный период составляет 2000 тонн «входящей» сырой нефти. Следовательно, 1 руб. экономии удельных затрат по нефтепереработке (в расчете на 1 руб. перерабатываемой сырой нефти) даст эффект на валовую прибыль ВИНК в размере 2000 руб. (1 х 2000). Соответственно, исходя из коэффициента 0,1, получаем ставку премирования в размере 200 руб. начисления премиального фонда на 1 руб. снижения ниже плановых удельных затрат по нефтепереработке — переработке нефти в нефтепродукты (на 1 тонну перерабатываемой нефти).

Таким образом, получаем ставки премирования, которые, во-первых, являются равновесными внутри предприятия по разным направлениям прироста финансовых результатов и, во-вторых, — равновесными для различных предприятий холдинговой компании, то есть обеспечивают одинаковый размер премиальных за равный вклад в финансовый результат.

Принцип 8. Различные по срокам начисления показатели премирования для персонала и руководителей подразделений (центров ответственности).
То, что основа для расчета коэффициентов премирования для персонала и руководителя подразделения (центра ответственности) должна быть одной и той же (определяемой статусом подразделения как центра ответственности) — это очевидно. Менее очевидно другое. Персонал подразделения, как правило, должен премироваться за перевыполнение плановых показателей за краткосрочный период (по итогам текущего квартального бюджета). Премиальный фонд руководителей подразделений также отчасти складывается по итогам исполнения краткосрочного бюджета, но основная его часть должна основываться на итогах исполнения долгосрочного «бюджета развития» (например, за год). Это вызвано тем, что смена кадров среди рядового состава, как правило, выше, чем среди среднего и высшего руководства, которое составляет «костяк» фирмы. В этих условиях очевидно, что:

а) большая часть рядового состава предпочитает «синицу в руках журавлю в небе», иными словами, в гораздо большей степени ориентирована на осязаемые (через неделю, две) премиальные деньги за текущую работу, чем на обещания заплатить через год;

б) эффективным для благосостояния компании будет создание мотивации для высшего и среднего менеджмента на долгосрочное повышение финансовых результатов предприятия.

Именно этими обстоятельствами объясняется объективная необходимость выбора более продолжительного периода хозяйственной деятельности в качестве основы премирования менеджмента по сравнению с рядовыми сотрудниками.

Принцип 9. Основой начисления и распределения премиального фонда являются гибкие ставки (коэффициенты) премирования.
Если выбор баз премирования (бюджетных параметров) меняется чрезвычайно редко (так как обусловливается статусом подразделения (центра ответственности) в организационной структуре предприятия и соответственно степенью делегируемых ему из «центра» полномочий), то количественный показатель (коэффициент), «увязывающий» базу премирования и абсолютный размер премиального фонда подразделения, должен пересматриваться каждый краткосрочный бюджетный период.

Поскольку система материального стимулирования органично «встроена» в бюджетный план предприятия, то и плановый размер совокупного премиального фонда при возможном перевыполнении бюджетного задания также «заложен» в проекте сводного бюджета. Здесь следует учитывать, что предприятие к началу бюджетного периода может подходить в различном состоянии с точки зрения финансовой стабильности, инвестиционных потребностей и т.д. Именно исходя из совокупности данных соображений, планируется часть дополнительной чистой прибыли, которая может быть «пущена» на премирование персонала при перевыполнении бюджетного задания. Следовательно, коэффициенты премирования каждый текущий бюджетный период могут варьироваться. Заметим при этом, что речь идет не о соотношении коэффициентов премирования различных подразделений, которое, как указывалось (см. принцип 7), определяется критерием равного вознаграждения за один дополнительный рубль прибыли, полученной предприятием в результате деятельности подразделения. Речь идет именно об абсолютных величинах коэффициентов премирования. Азбукой теории мотивации при этом, естественно, является то, что коэффициенты премирования «доводятся» до сведения работников предприятия до начала бюджетного периода. (То есть премиальный фонд не может назначаться произвольно после окончания бюджетного периода, исходя из прихоти руководителя предприятия. Работник с самого начала бюджетного периода должен знать, какое вознаграждение его ждет за дополнительные усилия на благо компании.)

Итак, здесь были изложены основные принципы построения эффективной системы материального стимулирования на предприятии. Посмотрим, как эти принципы «развертываются» в практической технологии начисления и распределения премиального фонда по итогам исполнения краткосрочного сводного бюджета за прошедший период.

8.2. Учет по центрам ответственности как информационное обеспечение системы материального стимулирования

Учёт и анализ по центрам ответственности — это система, которая измеряет (оценивает) соответствие достигнутых результатов по итогам прошедшего бюджетного периода запланированным по каждому центру ответственности. Благодаря спецификации полномочий и «встроенным» в систему бюджетирования механизмам (трансфертные цены, внутренний арбитраж) любые отклонения от плановых показателей фиксируются не только по месту возникновения, но и по ответственному лицу (подразделению).

Концепция учета-анализа по центрам ответственности предусматривает применение к различным подразделениям предприятия разных целевых функций, которые наиболее эффективно стимулируют данные подразделения в хозяйственной деятельности предприятия. Собственно, эффективная система материального стимулирования на предприятии становится возможной благодаря учету по центрам ответственности, который позволяет количественно сопоставлять и оценивать вклад различных подразделений в изменение конечных финансовых результатов предприятия (по-английски эта функция называется одним словом «benchmarking», которое в данном контексте можно перевести просто как «оценка»).

В главе 6 (параграф 6.2.) были рассмотрены основные классические типы центров ответственности для промышленного предприятия:

• центры нормативных затрат;

• центры управленческих затрат;

• центры доходов;

• центры прибыли;

• центры инвестиций.

В реальной практике предприятий очень часто встречаются подразделения со статусом «смешанного» центра ответственности, которые сочетают в себе признаки двух или нескольких классических центров ответственности. «Смешанным» центром ответственности называется подразделение, в текущей деятельности которого «делегированные» полномочия по разным направлениям деятельности различны.

Оптимизация системы материального стимулирования является «обратной стороной медали» бюджетирования по центрам ответственности. Как было уже отмечено, в зависимости от типа центра ответственности определенные параметры бюджета являются централизованно фиксируемыми, а другие даются «на откуп» менеджерам на местах. Те параметры, которые находятся в сфере полномочий центрального офиса, либо местного подразделения, называются «контролируемыми» этим офисом (подразделением).

Соответственно, с одной стороны, «контролируемые» центральным аппаратом управления параметры отслеживаются им через систему мониторинга исполнения сводного бюджета; с другой стороны, важно, чтобы система стимулирования (показатели стимулирования) менеджеров на местах была такой, чтобы они были заинтересованы в динамике «контролируемых» ими параметров, и которая отвечала бы интересам улучшения финансовых результатов предприятия в целом.

Так, в общем виде система стимулирования для разных центров ответственности представляется следующей:

• для центров управленческих затрат — процент экономии операционных затрат при удовлетворительном исполнении целевого бюджетного задания (перечня запланированных на бюджетный период мероприятий);

• для центров нормативных затрат — экономия фактических затрат по сравнению с плановыми;

• для центров доходов — валовой доход при фиксированном бюджете операционных затрат;

• для центров прибыли — валовая прибыль при гибком бюджете затрат;

• для центров инвестиций — рыночная стоимость дочерней компании (степень капитализации).

В случае, если показатели стимулирования являются неадекватными типу центра ответственности, происходит, как уже отмечалось, эффект так называемого moral hazard (дословно с англ., «моральный риск»), когда менеджеры на местах объективно заинтересованы в таком функционировании своих подразделений, которое негативно сказывается на финансовых результатах компании в целом. Так, для нефтегазодобывающего предприятия примером moral hazard в некоторых случаях (при неблагоприятной ценовой конъюнктуре на нефть) может служить стимулирование нефтедобывающих предприятий не за снижение затратности добычи, а за увеличение валового выпуска (объема добычи нефти).

Построение эффективной системы учета по центрам ответственности производится в два этапа:

Первый этап. Выбор варианта организационной структуры и системы управления предприятием.
Выбирается оптимальная степень централизации управления предприятием (разграничение плановых показателей на централизованно определяемые и определяемые на местах) и, таким образом, производится спецификация подразделений предприятия как центров ответственности.

К слову сказать, анализируя текущую типичную для российских промышленных предприятий проблему делегирования полномочий подразделениям (в первую очередь производственным и сбытовым), то, что иногда называется «выделением обособленных бизнес-единиц», можно прийти к выводу, что классификация организационных структур по степени их централизации, предложенная еще вождем мирового пролетариата, остается актуальной по сей день.

Перечислим основные варианты организационной структуры, основанные на разных принципах внутрикорпоративного разделения труда.

I. Конгломерат (финансовый холдинг). При таком типе организационной структуры бизнес-единицы (дочерние предприятия) объединяет исключительно наличие общего собственника. Бизнес-единицы действуют как независимые рыночные субъекты. Холдинг (управляющая компания) определяет стратегические направления развития, объекты инвестиций, изучает возможности привлечения ресурсов для инвестиционных целей, а также аккумулирует и перераспределяет прибыль бизнес-единиц (то есть является центром инвестиций в рамках конгломеративной структуры) (схема 52).

Схема 52. Структура конгломеративного типа
[image: image120.png]Ynpasnsiowan KomnaHus

(ueHTp MHBECTIUWIA)
/unancosoe npaan
Buanec-epuumua 1 Buanec-eannmua 2 Bustec-eavhnua 3

(UeHTPp NpuGhinun) {LeHTP NPUGHIAU) (UeHTP NPUGLINK)





II. Синдикат. Бизнес-единицы независимы в вопросах определения производственной программы, но проводят согласованную политику продаж, то есть имеют общую сбытовую структуру, которая «обслуживает» бизнес-единицы (схема 53).
Схема 53. Структура синдикативного типа
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III. Трест, концерн. Жестко централизованная структура линейно-функционального типа. Бизнес-единицы являются производственными подразделениями, объединенными по технологическому признаку (схема 54).
Схема 54. Структура концернового типа
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IV. Смешанный вариант (трест-конгломерат). Частичная децентрализация. В рамках единой производственной программы компании бизнес-единицы выполняют централизованные заказы, при этом имеют возможность сами заключать контракты с третьей стороной и продавать свою продукцию (помимо выполнения производственного задания). В этом случае следует четко различать уровень полномочий бизнес-единиц по разным направлениям деятельности. В части выполнения централизованного заказа бизнес-единицы ответственны за выполнение плана в рамках установленного бюджета и являются центрами нормативных затрат. По остальной деятельности (продажи «сторонним» организациям) бизнес-единицы являются центрами прибыли (схема 55).
Схема 55. Структура смешанного типа (трест-конгломерат)
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Статус центра ответственности зависит от распределения факторов, влияющих в конечном итоге на финансовый результат, на подконтрольные и неконтролируемые. Таким образом, если подразделение не контролирует все стадии финансового цикла по отдельному продукту, оно не может являться центром прибыли, поскольку каждая стадия влияет на факторы, образующие финансовый результат.

Прибыль предприятия является результатом не только финансового, но и инвестиционного цикла, то есть существуют факторы, влияющие на прибыль и лежащие вне сферы финансового цикла, например, затраты, генерируемые инвестициями в основные средства (амортизация), или проценты по долгосрочному привлечению кредитных ресурсов. Эти факторы охватываются сферой инвестиционного цикла. Поэтому, если бизнес-единицей контролируется только цикл оборотного капитала (финансовый цикл), показателем эффективности должна служить расчетная прибыль, скорректированная на величину неконтролируемых затрат.

После передачи плановых функций на уровень бизнес-единиц (что является непременным условием деятельности центра прибыли) эффективность работы определяется по следующему алгоритму:

• подразделение на основе разработанной производственной программы и плановых затрат составляет калькуляцию своей плановой прибыли;

• службы центрального аппарата проводят экспертизу предоставленного плана и совместно с подразделением определяют плановый показатель — величину прибыли (показатели затрат и выручки для бизнес-единицы не устанавливаются);

• по истечении бюджетного периода бизнес-единица определяет уровень фактической прибыли и калькулирует величину отклонений (в том числе процент отклонения от планового показателя).

В случае, если бизнес-единица остается центром нормативных затрат, показателем исполнения является экономия бюджета производственных затрат при условии выполнения плана производства (производственной программы).

Второй этап. Разработка системы учета, контроля, планирования и стимулирования для подразделений предприятия исходя из установленных им статусов как центров ответственности.
В качестве примера рассмотрим возможные варианты построения системы учета и планирования по центрам ответственности для предприятий нефтегазодобычи (НГДП), входящих в состав ВИНК (вертикально-интегрированную нефтяную компанию).

В деятельности НГДП, помимо поставки на «собственные» нефтеперерабатывающие заводы (НПЗ), может существовать такое направление, как реализация нефти «сторонним» покупателям. Поскольку добыча и реализация нефти другим предприятиям ВИНК является частью единого производственного плана, деятельность НГДП в этой части жёстко регламентирована сводным бюджетом нефтяного холдинга в целом. С этой точки зрения НГДП являются центром нормативных затрат. Однако при продаже излишков нефти сторонним покупателям главный критерий, которым должно руководствоваться НГДП — это получение максимальной прибыли от сделки. Поскольку снижение затрат не всегда способствует увеличению прибыли, НГДП должны иметь возможность варьировать затратами по добыче нефти для продажи «на сторону». Поэтому при планировании, управленческом учете (учете ответственности) и план-факт анализе деятельности НГДП необходимо различать:

• себестоимость реализации нефти для предприятий ВИНК и себестоимость реализации нефти «на сторону»;

• выручку от реализации нефти предприятиям ВИНК (по трансфертным ценам) и выручку от реализации нефти сторонним организациям.

Соответственно критериями системы стимулирования для НГДП должны быть:

1) снижение затрат по нефтедобыче в части нефти для предприятий ВИНК;

2) максимизация дохода от реализации нефти сторонним покупателям.

В этом случае для НГДП характерен смешанный тип центра ответственности:

• по внутренним поставкам — это центр нормативных затрат. Для него центральным аппаратом управления ВИНК определяются объемы производства и внутренние (трансфертные) цены поставок. Следовательно, здесь основным количественным показателем премирования должна быть величина экономии по сравнению с планом производственных затрат (себестоимости нефтедобычи), условием премирования — выполнение плана по общему объему добычи (а точнее, объему поставок для «собственных» нефтеперерабатывающих заводов ВИНК). Напомним, что условием премирования является показатель, любое отклонение от которого означает автоматическое депремирование.

Показатель премирования определяет размер премиального фонда в случае, если выполнено условие премирования;

• по внешним поставкам — это центр прибыли. Напомним, что НГДП планируется общая величина объема добычи нефти и квота по внутренним поставкам, то есть все отклонения первоначально «ложатся» на объем внешних поставок (под внешними в данном случае и понимается не экспорт, а сторонние покупатели).

Производственные затраты по внутренним и внешним поставкам равны (из одного объема добытой нефти). К затратам по внешним поставкам должны плюсоваться прямые коммерческие расходы. Следовательно, за бюджетный период по внешним поставкам НГДП варьируют затраты (как производственные, так и сбытовые), и доход (за счет отпускной цены), то есть здесь показателем премирования должен стать процент от прибыли (заметим, не от плановой, а от абсолютного размера прибыли); либо же по «сторонней» деятельности центральный аппарат управления ВИНУ устанавливает для НГДП абсолютную величину перечислений управляющей компании за бюджетный период (своеобразную ренту), а остаточный доход сверх перечислений остается в распоряжении НГДП.

8.3. Показатели и условия премирования для различных центров ответственности в составе предприятия
8.3.1. Условия, показатели и коэффициенты премирования
Понятия «показатели премирования» и «коэффициенты премирования» не тождественны. Под показателями премирования понимаются величины тех или иных параметров хозяйственной деятельности предприятия, которые являются основой (базой) исчисления премиального фонда подразделений и их руководителей. Под коэффициентами же премирования подразумеваются коэффициенты (извините за тавтологию), применяемые к показателям премирования при исчислении премиального фонда подразделений. Итак:
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Условиями премирования, как уже отмечалось, являются те параметры хозяйственной деятельности, недостижение которых автоматически лишает подразделение премии (ведет к депремированию). О методологии расчета коэффициентов премирования будет сказано чуть позже. Сейчас же осветим вопрос о выборе показателей и условий премирования применительно к тому, какой статус центра ответственности имеет подразделение. Прежде всего хотелось бы четко зафиксировать два важных момента:

• условия премирования подразделений в обязательном порядке являются централизованно назначаемыми бюджетными параметрами;

• показатели премирования в обязательном порядке являются благоприятными отклонениями от централизованно назначаемых бюджетных параметров.

Ранее отмечалось, что факторы бюджетных параметров контролируются самими подразделениями и, по большому счету, руководство фирмы не волнует, какими способами подразделение достигнет планового уровня «спущенных» ему сверху целевых (бюджетных) показателей, даже, если это один показатель, как, например, для некоторых вариантов центра прибыли. Таким образом, те факторы хозяйственной деятельности, которые контролируются самими подразделениями и по которым (и это самое главное!) подразделения (центры ответственности) не подотчетны центральному аппарату управления, не могут служить основой для начисления премиального фонда уже потому, что они не являются частью планового задания.

8.3.2. Условия и показатели премирования для центров управленческих затрат
Центры управленческих затрат на предприятии, как уже отмечалось, характеризуются тем, что «выходные» результаты их деятельности очень трудно специфицировать количественно. К статусу центров управленческих затрат обычно относятся сами службы аппарата управления плюс административные службы. Показателями премирования для центров управленческих затрат обычно являются (в комплексе):
• благоприятные отклонения (снижение по сравнению с планом) сметы операционных расходов;
• выполнение целевого (качественного) бюджетного плана;
• репрезентативные показатели, характеризующие общий уровень трудовой и исполнительской дисциплины и качество работы.
Условиями премирования центров управленческих затрат являются:
• непревышение сметы операционных расходов;
• опять же выполнение целевого (качественного) бюджетного плана.
Рассмотрим каждый из показателей условий премирования отдельно.
Смета операционных расходов. Под сметой операционных расходов понимаются те внутренние расходы деятельности центра управленческих затрат, которые контролирует его руководитель. Чаще всего это фонд оплаты труда подразделения (иногда руководитель имеет полномочия самостоятельно набирать по лимиту штатного расписания работников, исходя из «вилок» тарифной сетки, иногда эти полномочия расширяются до самостоятельного определения должностных окладов). Реже сюда включаются накладные расходы, если они передаются под ответственность руководителя подразделения (смета канцелярских, представительских, командировочных расходов и пр.). Совсем редко встречаются ситуации (в основном на крупных предприятиях), когда руководители крупных функциональных служб в пределах выделенных им сметных сумм получают полномочия по найму сторонних организаций для обеспечения выполнения целевого бюджетного задания (например, по найму консультационных, инжиниринговых, аудиторских и прочих фирм). В любом случае, все категории расходов, передаваемые в рамках бюджетного периода под ответственность руководителей служб, включаются в их смету, непревышение которой является условием премирования. Логика здесь достаточно проста: расход сметы необходим для того, чтобы служба (центр управленческих затрат) приемлемо выполнила утвержденный ей целевой (качественный) бюджетный план. Если служба «ухитрилась» выполнить бюджетный план с меньшими, чем было запланировано, операционными издержками, она должна быть за это вознаграждена.
Целевой (качественный) бюджетный план. Этот план утверждается перед началом бюджетного периода бюджетным комитетом предприятия (обычно его роль исполняет Правление компании). По окончании бюджетного периода этот же бюджетный комитет заслушивает отчет службы об исполнении бюджетного плана. Следует отметить, что, как правило, большая часть функций службы (центра управленческих затрат) является регулярными (фоновыми) и не включаются в целевой бюджетный план (считаются само собой разумеющимися). Такими функциями, допустим для бухгалтерии, является составление сводной финансовой отчетности, ведение нормативного учета для целей управленческого планирования и пр. Качество исполнения регулярных функций косвенно фиксируется через репрезентативные показатели (см. ниже). В бюджетный же план входит перечень управленческих мер по развитию деятельности, которые служба обязана осуществить в течение бюджетного периода. Например для той же бухгалтерии, это может быть:
а) разработка и внедрение единых стандартов оперативного учета для подразделений А, Д, Е;
б) разработка и переход на новый рабочий план счетов;
в) проведение комплексных мероприятий по налоговому планированию;
г) внедрение в практику работы бухгалтерии программного обеспечения и пр.
Таким образом, фактически целевой бюджетный план центра управленческих затрат состоит из перечня управленческих мероприятий «под ответственность» службы на данный бюджетный период плюс указание по каждому мероприятию на плановую «степень» его осуществления (разработка, разработка и частичное внедрение, разработка и полное внедрение и т.п.)
Репрезентативные показатели. Эти показатели характеризуют качество исполнения службой своих регулярных функций. Для той же бухгалтерии это могут быть: количество зафиксированных опозданий сотрудников на работу; величина штрафов со стороны налоговых органов за ошибки в сводной финансовой отчетности; число зафиксированных задержек в подготовке форм управленческой и бухгалтерской отчетности и пр. Следует отметить, что контроль репрезентативных показателей, равно как и качества исполнения целевого плана, естественно, осуществляет не сама служба, а аналитический отдел при первом вице-президенте по экономике и финансам (высшем должностном руководителе, персонально ответственном за исполнение сводного бюджета в целом).
Процедура начисления премиального фонда центру управленческих затрат обычно такова. По окончании бюджетного периода на специальном заседании бюджетного комитета (Правления) заслушивается отчет службы о выполнении целевого бюджетного плана с обязательным представлением данных по фактической смете операционных расходов и репрезентативным показателям деятельности. Параллельно заслушивается такой же доклад аналитического отдела при первом вице-президенте по экономике и финансам. Как уже отмечалось, непревышение сметы операционных расходов и приемлемое выполнение целевого плана являются условиями премирования (то есть при невыполнении хотя бы одного из данных условий вопрос о премировании службы автоматически снимается с повестки дня). При этом непревышение сметы операционных расходов, естественно, подтверждается количественно, а качество исполнения целевого плана члены Правления оценивают экспертным путем (например, через голосование). Репрезентативные показатели при этом играют роль фондокорректирующих в дополнение к качеству исполнения целевого плана. При принятии решения о начислении службе (центру управленческих затрат) премиального фонда, он складывается из двух составляющих:
а) объективной надбавки, равной произведению благоприятных отклонений (экономии) сметы операционных расходов на коэффициент премирования;
б) персональной надбавки исходя из качества исполнения целевого плана и динамики репрезентативных показателей.
8.3.3. Условия и показатели премирования для центров нормативных затрат
Центрами нормативных затрат, как правило, являются производственные подразделения (цеха), не выделенные в хозрасчетные бизнес-единицы (то есть не переведенные в статус центров прибыли). Для них:

а) условиями премирования является точное исполнение бюджетного задания по объемам и структуре выпуска. При этом отклонения могут быть оправданы только при предоставлении подразделением соответствующего протокола в рамках системы внутреннего арбитража, фиксирующего либо согласованное управленческое решение с другой службой о взятии на себя ответственности за отклонения объема и структуры выпуска (пример такого рода согласованного управленческого решения служб производства и сбыта мы приводили ранее), либо ответственность смежного подразделения или внешних контрагентов (например, поставщиков — ответственность фиксирует арбитражная комиссия предприятия) за срыв производственной программы.

б) показателем премирования в случае, если подразделение полностью контролирует производственный цикл одного или нескольких видов продукции (дивизиональная структура управления), является:
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Заметим, что по одному из видов продукции возможен перерасход удельной себестоимости, но с точки зрения стимулирования подразделения как целостного объекта системы учета ответственности, важно суммарное отклонение по контролируемому показателю (удельным затратам).

Если же на предприятии в силу производственной специфики имеет место функциональная (попроцессная) система управления, то показателем премирования центра нормативных затрат (например, кузнечного или литейного цеха) является:
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Допустим, литейный цех премируется за общее снижение удельных затрат по литью в себестоимости выпуска.

При выполнении условия премирования абсолютная величина премиального фонда центра нормативных затрат считается, таким образом, как произведение коэффициента премирования на базу премирования. Отметим, что за базу премирования нельзя брать показатель совокупных затрат, так как в том случае, если было «оправданное» (документами внутреннего арбитража) снижение выпуска, это повлечет за собой снижение совокупных затрат, при том, что интенсификация производственного процесса (удельные затраты) останется прежней, то есть подразделение в этом случае будет премироваться ни за что.

Нельзя также брать в качестве базы премирования и просто показатель удельной себестоимости выпуска, если подразделение участвует в выпуске нескольких видов продукции. В этом случае необходим показатель, «взвешивающий» и «приводящий к одному знаменателю» отклонения удельной себестоимости выпуска по различным видам продукции. Таким показателем является плановый выпуск (в случае «оправданного» снижения — фактический выпуск). Наконец, следует заметить, что по исчислению отклонений удельной себестоимости также действуют поправки системы внутреннего арбитража, то есть имеем дело с хозрасчетной удельной себестоимостью (например, через инструмент трансфертных цен — см. схему 51).

Специфическим центром нормативных затрат является служба снабжения. Для нее условием премирования является точное выполнение плана по закупкам (по физическому объему и структуре заготовления), отклонения от которого опять же принимаются при наличии «оправдательных» документов системы внутреннего арбитража (допустим, служба производства приняла управленческое решение по переходу на покупку полуфабрикатов «на стороне» и взяла на себя дополнительные хозрасчетные издержки). Показателем планирования является благоприятное суммарное отклонение (ценовая экономия) (сумма произведений «Отклонение закупочной цены от плановой х Плановый объем закупок» по всем видам заготовляемых сырья, материалов, комплектующих).

8.3.4. Условия и показатели премирования для центров доходов
Центром доходов для промышленного предприятия, как правило, может являться служба сбыта. Для нее условиями премирования являются:

• непревышение лимита контролируемых (прямых коммерческих + операционных) расходов;

• выполнение плана по продажам (в разрезе отдельных видов продукции).

Заметим, что, хотя центр доходов и не имеет полномочий по варьированию своими расходами свыше установленного лимита, его благоприятный эффект на благосостояние предприятия складывается из двух составляющих: превышение объема продаж и снижение сметы контролируемых расходов, причем количественно этот эффект будет отличаться. Один рубль снижения сметы контролируемых расходов приведет к адекватному увеличению валовой прибыли предприятия, в то время как 1 рубль увеличения продаж приведет к такому же эффекту только в том случае, если увеличение выручки достигнуто за счет цены (то есть тот же физический объем продаж, но по большей цене реализации). Если же увеличение выручки достигнуто за счет повышения физического объема сбыта, то эффект воздействия на финансовые результаты предприятия будет меньше — он обусловливается рентабельностью единицы продаж (фактическая цена продаж — фактическая себестоимость реализации). Поэтому целесообразно в свете зафиксированных принципов системы материального стимулирования считать показатель премирования центра доходов по такой формуле:
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Заметим при этом, что такая часть контролируемых службой сбыта расходов, как прямые коммерческие расходы, учитывается в показателе премирования через чистый доход от реализации (как разность выручки и себестоимости реализации), а экономия сметы операционных (постоянных) расходов учитывается непосредственно.
8.3.5. Условия и показатели премирования для центров прибыли
Центрами прибыли на промышленном предприятии, как правило, являются выделенные в обособленные бизнес-единицы (контролирующие одновременно выпуск и сбыт) производственные подразделения. Для них условием премирования является достижение запланированного в бюджете объема валовой прибыли. Фактический объем валовой прибыли для центров прибыли рассчитывается как
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Выделение отдельно «входящих» материальных потоков (текущих материальных затрат) вызвано тем, что центр прибыли не контролирует процесс снабжения (и, следовательно, себестоимость единицы используемых материалов) и цены сторонних организаций (энергозатраты, услуги и пр.), однако контролирует физический объем данных видов издержек. Показателем премирования для центров прибыли является произведение благоприятного отклонения (превышения) объема валовой прибыли на коэффициент премирования.

8.3.6. Условия и показатели премирования для центров инвестиций
Центрами инвестиций, как уже указывалось, являются крупные дочерние предприятия промышленных холдингов, которые в отличие от центров прибыли как юридические лица, имеют полномочия по:

• самостоятельному привлечению средств (кредитных и других заемных ресурсов);

• самостоятельной (е определенными ограничениями со стороны центрального аппарата управления) инвестиционной политике.

В практической деятельности российских предприятий, наиболее приемлемым (во избежание излишней запутанности) механизмом премирования центров инвестиций является следующее:

1. Основным условием премирования, как и для центров прибыли, выступает достижение запланированного объема валовой прибыли. Формула расчета аналогична той, что приведена для центров прибыли за исключением:

а) по плановым (трансфертным) ценам будут рассчитываться «входящие» материальные потоки от «своих» (включенных в промышленный холдинг) предприятий;

б) при расчете валовой прибыли будут вычитаться налоги и процент по привлечению, так как эти параметры центры инвестиций как самостоятельные юридические лица контролируют сами.

Таким образом, фактический объем валовой прибыли центров инвестиций будет рассчитываться как
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Таким образом, допустим, НПЗ будет калькулировать «входящую» от «своего» НГДП сырую нефть по плановым трансфертным ценам.

2. Первым дополнительным условием премирования является соблюдение централизованно установленных финансовых нормативов (в первую очередь, коэффициентов ликвидности), чтобы дочернее предприятие излишне не увлеклось привлечением средств и не «навешало», таким образом, долгов своему холдингу.

3. Вторым дополнительным условием премирования будет выполнение централизованно установленного плана капитальных вложений (инвестиционного бюджета) в части освоения выделенных ресурсов. Заметим при этом, что небольшие инвестиции, отданные «на откуп» дочернему предприятию, системой стимулирования не учитываются, так как они означают капитализацию чистой прибыли, но не влияют на размер самой чистой прибыли.

С учетом всего вышесказанного, можно представить перечень условий и показателей премирования для различных центров ответственности в составе российского промышленного предприятия в виде следующей таблицы (табл. 120).
Таблица 120. Условия и показатели премирования для различных центров ответственности в составе российских промышленных предприятий
	Тип центра ответственности
	Основные группы подразделений, относящиеся к данному статусу центра ответственности
	Условия премирования
	Показатели премирования

	Центры управленческих затрат
	Службы аппарата управления, административные службы
	1. Непревышение сметы операционных расходов.
	1. Экономия сметы операционных расходов

	
	
	2. Приемлемое выполнение целевого плана
	2. Персональная надбавка за выполнение целевого плана

	Центры нормативных затрат
	Производственные подразделения (цеха), служба снабжения
	1. Выполнение производственной программы (структура и объем выпуска).
	Благоприятные отклонения удельной себестоимости выпуска х Плановый объем выпуска

	
	
	2. Непревышение совокупной плановой себестоимости выпуска
	

	Центры доходов
	Службы сбыта
	1. Непревышение лимита контролируемых расходов.
	Превышение планового объема выручки -- (Превышение физического объема продаж х 
х (Плановая себестоимость продаж -- Отклонение ПКР)) -- Отклонение операционных расходов

	
	
	2. Достижение планового объема выручки
	

	Центры прибыли
	Обособленные производственные подразделения (цеха)
	Достижение планового объема валовой прибыли
	Благоприятное отклонение валовой прибыли = 
= Отклонение выручки -- Стоимостное отклонение контролируемых затрат -
- (Физическое отклонение текущих материальных затрат х х Плановая удельная себестоимость единицы текущих материальных затрат)

	Центры инвестиций
	Дочерние предприятия
	1. Достижение планового объема валовой прибыли.
	Благоприятное отклонение валовой прибыли = 
= Отклонение выручки -- Стоимостное отклонение контролируемых затрат -- (Физическое отклонение текущих материальных затрат от «своих» предприятий х 
х Плановая (трансфертная) цена)

	
	
	2. Соблюдение финансовых нормативов.
	

	
	
	3. Выполнение централизованного плана по KB (инвестиционного бюджета)
	


8.4. Алгоритм формирования премиального фонда предприятия. Расчет гибких коэффициентов премирования
Уже отмечалось, что при условии точного достижения предприятием в целом величины запланированной чистой прибыли, размер совокупного премиального фонда равен нулю. Такой подход не является абсолютно корректным с точки зрения теории мотивации (при понесении за бюджетный период предприятием в целом убытков могут быть подразделения, которые перевыполнили план), однако, представляется разумным с точки зрения, в первую очередь, финансового планирования — расходовать средства на премирование подразделений при текущих убытках означает прямой подрыв финансовой стабильности. Поэтому данный принцип, на наш взгляд, должен быть ключевым, он «развертывается» в два постулата:

• достижение заложенного в бюджет целевого показателя (чистой прибыли) не предусматривает образования премиального фонда. В этих условиях планирование совокупного премиального фонда сводится к определению процента от превышения запланированной чистой прибыли, который будет выделен на поощрение персонала;

• недостижение заложенного в бюджет целевого показателя автоматически означает отсутствие формирования совокупного премиального фонда вне зависимости от выполнения бюджетного задания отдельными подразделениями. При желании можно подвести теоретическую базу под расчет доли «труда» в дополнительной чистой прибыли (допустим, через производственную функцию Кобба-Дугласа), однако, действительность проще и жестче. Как правило, процент формирования премиального фонда за счет дополнительной прибыли основывается на «остаточном принципе»: сначала предприятие смотрит на проблемы в сфере финансовой устойчивости, то есть основным приоритетом распределения гипотетической дополнительной прибыли чаще всего является пополнение собственных оборотных средств, затем — на свои инвестиционные потребности, в третью очередь (возможно) — на запросы акционеров в части дивидендов и, в последнюю очередь — на работающий персонал. Поэтому в реальных российских условиях формализация процедуры расчета процента премиального фонда в возможной дополнительной чистой прибыли только вредна. В дальнейшем будем считать, что процент формирования премиального фонда определяется высшим руководством предприятия произвольно, исходя из ситуации на начало периода.

Итак, перед началом бюджетного периода ОТиЗ предприятия имеет следующие «входные» параметры:

• «назначенную» высшим руководством долю премиальных в дополнительной чистой прибыли;

• соотношения коэффициентов показателей премирования по различным подразделениям, исходя из специфики производственно-финансового цикла предприятия и критерия равного вознаграждения за равный вклад в конечные финансовые результаты (см. первый параграф настоящей главы);

• показатели премирования по подразделениям.

Отметим при этом, что сами показатели (базы) премирования (см. табл. 120) выбраны таким образом, что обеспечивают одинаковое вознаграждение за равный вклад в прирост конечных финансовых результатов, вне зависимости от того, каким образом этот вклад достигнут. Так, для службы сбыта вычитание из базы премирования величины «Сумма превышения физического объема продаж х (Плановая себестоимость продаж минус ПКР)» делает равновыгодным четыре контролируемых данной службой способа увеличения прибыли предприятия:

• за счет повышения цены реализации;

• за счет увеличения физического объема реализации;

• за счет снижения ПКР;

• за счет снижения операционных расходов.

Все равно интегральный показатель премирования устроен так, что «замыкается» на чистый эффект (этого бы не было, допустим, если бы служба сбыта премировалась от прироста выручки при фиксированном бюджете контролируемых затрат. В этом случае сбытовики получали бы одинаковую сумму премиальных как за счет прироста выручки вследствие повышения цены, так и за счет повышения физического объема сбыта при том, что во втором случае, в зависимости от рентабельности реализуемой продукции, чистый эффект мог быть на порядок (в 10 раз) меньше).

При внимательном изучении табл. 120 можно заметить, что выбор баз премирования для различных центров ответственности построен таким образом, что 1 руб. отклонения показателя (то есть базы премирования) означает 1 руб. повышения конечных финансовых результатов (отчетного или будущих бюджетных периодов, если на конец отчетного периода благоприятное отклонение отразится в себестоимости «промежуточного оборотного актива»).

Сравним в этой связи показатели премирования производственных и административных служб. Один руб. экономии базы премирования производственников «Отклонение удельной себестоимости выпуска х Плановая себестоимость выпуска» означает 1 руб. снижения производственных затрат (себестоимости выпуска), в то время как 1 руб. снижения сметы операционных расходов означает 1 руб. снижения себестоимости реализации. Абстрагируясь от динамики товарных остатков, разницы никакой. Это означает буквально следующее:
• равновесность вознаграждения центров ответственности за вклад в дополнительные финансовые результаты достигается за счет выбора показателей (баз) премирования, а не коэффициентов премирования;
• стандартный коэффициент премирования (процент благоприятного отклонения базы премирования для расчета абсолютной величины премиального фонда) для всех центров ответственности равен проценту от вероятной дополнительной прибыли, которую руководство предприятия решило перед началом бюджетного периода пустить на формирование премиального фонда.
Следовательно, при эффективном подборе баз премирования (которые вовсе не надо корректировать каждый бюджетный период) коэффициенты премирования для различных центров ответственности будут полностью тождественны и равны планируемой доле премиального фонда в дополнительной чистой прибыли. Таким образом, если эта доля равняется, например, 40%, то коэффициент премирования будет равен 0,4 и для снабженцев, и для производственников, и для сбытовиков (при том, что базы (показатели) премирования у них будут разными).
Заметим, однако, следующий момент. При расчете коэффициентов премирования ОТиЗ предприятия должен предусмотреть определенную «маржу безопасности». Прикладной момент теории мотивации персонала гласит, что нет ничего хуже обманутых надежд. Иными словами, лучше обещать до начала бюджетного периода меньший коэффициент начисления премиальных и выполнить свое обещание, чем дать реально тот же самый премиальный фонд при обещании большего коэффициента. Фактически возможна такая ситуация, когда целевой показатель сводного бюджета (чистая прибыль) перевыполнен. При этом одни подразделения перевыполнили свое бюджетное задание, а другие — не выполнили его. Отметим, что отрицательного премирования у нас нет. Таким образом, расчетная величина премиального фонда будет равна разнице перевыполнения плана «успешными» подразделениями и недовыполнения плана «отстающими» подразделениями. Так как «отстающие» подразделения не депремируются количественно (то есть нельзя вычесть у них из заработной платы величину «отрицательной премии» и передать ее «успешным» подразделениям), то расчетная величина премиального фонда «успешных» подразделений будет больше той доли дополнительной прибыли, которую руководство компании решило выделить в целом на стимулирование работников. Чтобы этого не произошло, необходимо уменьшить заранее величину доли премиального фонда в дополнительной чистой прибыли на определенный дисконт и на этой основе рассчитать стандартный коэффициент премирования центров ответственности. При успешном выполнении бюджетных планов всеми подразделениями (или большинством из них) всегда можно будет повысить (адресно или в целом по подразделениям) ставку премирования по сравнению с объявленной до начала бюджетного периода.

Резюмируем вышесказанное:

• равновесность вклада подразделений (центров ответственности) в конечные финансовые результаты обеспечивается путем выбора эффективных расчетных показателей премирования. Показатели (базы) премирования не являются гибкими, то есть не пересматриваются каждый бюджетный период;

• перед началом нового бюджетного периода руководство предприятия определяет процент дополнительной чистой прибыли, распределяемой на формирование премиального фонда. Величина этого процента является основой расчета стандартного коэффициента премирования по подразделениям (центрам ответственности);

• величина стандартного коэффициента премирования рассчитывается путем умножения «доли» премиального фонда в дополнительной чистой прибыли на «дисконт», обеспечивающий определенную «маржу безопасности» по невыполнению плана отдельными центрами ответственности;

• при этом непреложным правилом для предприятия, доводимым заранее до всех подразделений, является то, что при отсутствии дополнительной чистой прибыли премиальный фонд вообще не начисляется, вне зависимости от перевыполнения плана отдельными центрами ответственности;

• по факту исполнения сводного бюджета (при успешном выполнении бюджетного задания большинством центров ответственности) может образоваться резерв премиального фонда. Этим резервом руководство предприятия распоряжается по своему усмотрению, если в Положении о премировании зафиксирован порядок его использования (допустим, вариант 1 — резерв используется строго на цели премирования, при этом руководство адресно определяет подразделения, куда направляется резерв; вариант 2 — резерв распределяется равномерно в соответствии с базовым размером премиального фонда подразделений).

Глава 9. Информационные технологии в бюджетировании
Глава 9 посвящена вопросам использования программно-технических средств в системе бюджетирования на предприятии. Рассмотрены критерии построения политики предприятия в области информационных технологий; основные типы программно-технических средств, используемые в управленческом учете, планировании и анализе деятельности предприятия; особое внимание уделено понятию «интегрированная система управления (ИСУ)», а также технологии и основным этапам ее внедрения на предприятии.
9.1. Основные цели использования информационных технологий в бюджетировании
Помимо всем понятных целей использования программно-технических средств в бюджетировании, таких как:
— повышение быстродействия при работе с большими массивами информации (что особенно актуально для крупных предприятий при оперативном управлении);
— повышении точности и снижения учетных ошибок при сборе и систематизации данных, «переложение» системы бюджетирования (в большей части это относится к ее учетному блоку «Комплексная нормативная система учета» — см. главу 5) на программные носители информации дает планово-экономическим службам (пользователям информации) ряд других не менее важных, хотя и не столь очевидных, преимуществ.
1. Возможность создания единого информационного пространства, основанного на стандартизации данных оперативного и бухгалтерского учета (см. схему 14, параграф 5.1), в виде единой базы данных компании на основе единой информационной сети.
2. Возможность n-мерной кодификации учетных данных. «Бумажный» документооборот позволяет осуществлять лишь одномерную «традиционную» кодификацию данных в русле разукрупнения рабочего плана синтетических счетов последовательно на субсчета, субсчета — на субсубсчета и т.д. Между тем, требования качественного принятия управленческих решений (как оперативных, так и стратегических) требуют обработки учетной информации в самых различных разрезах. В этой связи использование программных носителей информации дает возможность трансформации традиционных субсчетов в так называемые группы аналитики, которые отличаются от субсчетов тем, что дают возможность перекрестной (а не иерархической) систематизации данных в режиме целевой выборки. Так, любой «учетный кирпичик затрат» может быть охарактеризован по следующим критериям:

• с точки зрения экономического содержания (амортизация, текущие материальные затраты, зарплата, пр.). Данный разрез учета необходим для проведения комплексного анализа интенсификации производства;

• с точки зрения корреляции с масштабом деятельности (условно-постоянные или условно-переменные расходы). Данный разрез учета необходим для нахождения критической точки и планирования объема выпуска и реализации;

• с точки зрения плановых бюджетов затрат (фактические, плановые затраты и отклонения). Это является необходимым условием проведения любого нормативного (план-факт) анализа;

• с точки зрения принадлежности к тому или иному центру ответственности (подразделению) — необходимо для проведения анализа по центрам ответственности;

• с точки зрения вида деятельности как генератора (cost driver) данного элемента затрат — необходимое условие анализа безубыточности;

• с точки зрения принадлежности к производству (или сбыту) отдельных видов выпускаемой и реализуемой продукции — необходимо для анализа рентабельности по видам продукции с целью оптимизации производственной программы и структуры портфеля продаж.

В этом случае кодификатор будет иметь шесть знаков (по числу включаемых характеристик «учетного кирпичика» затрат), или, иными словами, информационное пространство будет иметь шесть измерений. Задав целевую выборку по одному или нескольким знакам, можно в оперативном режиме получить информацию о совокупных затратах предприятия, совокупных производственных затратах предприятия, совокупных производственных затратах предприятия, относящихся к определенному подразделению, о совокупных производственных затратах предприятия, относящихся к определенному подразделению и определенному виду выпускаемой продукции и пр. Это значительно повышает качество принятия управленческих решений (особенно оперативных). Понятно, что «бумажный» документооборот такой «роскоши» не позволяет.

3. Возможность создания единой (сквозной) системы оперативного контроля, основанной на использовании единой информационной сети и базы данных и на различных режимах доступа разными пользователями информации в зависимости от уровня в управленческой иерархии. Так, «переложив» систему документооборота «снизу вверх» (см. схему 30 и табл. 34, параграф 6.3) на программные носители информации мы получим четыре режима (уровня) доступа:

• первый режим доступа (нижний) — на уровне руководителей подразделений (цехов). Начальник механического цеха имеет доступ к оперативным данным своего цеха, но уже не имеет доступа к оперативным данным других цехов службы производства, не говоря уже об информации, относящейся к подразделениям других служб;

• второй режим доступа — на уровне руководителей служб. Первый вице-президент по производству имеет доступ к данным по всем производственным подразделениям и к сводной информации по себестоимости и структуре выпуска, — но не имеет доступа к данным общехозяйственных, сбытовых и прочих расходов;

• третий режим доступа — на уровне отдельных функциональных служб аппарата управления, курирующих отдельные сегменты бюджетного процесса. Так, начальник ПЭУ имеет доступ ко всем данным операционного бюджета (снабжение; производственные, коммерческие и административные расходы; объем реализации, в том числе по видам продукции), но не имеет доступа к данным финансового и инвестиционного бюджетов;

• четвертый (высший) режим доступа — первый вице-президент по экономике и финансам (высшее должностное лицо, — персонально отвечающее за составление и исполнение сводного бюджета компании) имеет доступ ко всей информации (данным сводного бюджета).

Система сквозного оперативного контроля очень облегчает задачу сохранения коммерческой тайны и позволяет избежать «утечки» конфиденциальных данных из предприятия.

4. Возможность автоматизации процесса аналитической обработки информации как при стратегическом планировании (CVP-анализ, основанный на моделировании; различные варианты анализа чувствительности и пр.)), так и при оперативном управлении (синхронизации стадий снабжения, производства и сбыта на базе моделей EOQ и EPR, расчет эффективности специальных управленческих решений и пр.).

Четыре вышеописанных преимущества использования программно-технических средств в бюджетировании в классическом виде достигаются при применении так называемых полнофункциональных программных продуктов (пакетов), полностью охватывающих систему оперативного и бухгалтерского учета на предприятии и позволяющих полностью автоматизировать технологию составления, мониторинга и план-факт анализа сводного бюджета. Однако внедрение полнофункциональных продуктов — весьма дорогое удовольствие, в особенности для средних и мелких компаний. Существуют более дешевые средства компьютеризации меньшей функциональности. Степень охвата хозяйственных операций, товарно-материальных и финансовых потоков предприятия применяемым программным пакетом лежит в основе классификации программно-технических средств (информационных технологий), используемых в бюджетировании.

9.2. Классификация применяемых в бюджетировании программно-технических средств по степени их функциональности (охвата)
Можно выделить три основных уровня (или этапа развития) программно-технических средств, используемых в бюджетировании.

Первый уровень. Создание системы автоматизированных рабочих мест (АРМ). О сквозной системе управления на данном уровне информатизации говорить не приходится. Система АРМ подразумевает возможность создания единой сети «цепи» персональных компьютеров (ПС), но не позволяет создать систему единого внутреннего контроля и единого информационного пространства на уровне компании или отдельного крупного управленческого сегмента.

На данном этапе фактически речь идет о пассивном подключении пользователя АРМ к базе данных компании по тому или иному функциональному блоку бизнеса. Большая часть предприятий и компаний, начавших в свое время использовать в производственной деятельности средства вычислительной техники, прошли более или менее похожие стадии развития:

• использование персональных компьютеров в локальном режиме;

• использование персональных компьютеров в локальных вычислительных сетях с использованием архитектуры «файл-сервер»;

• использование персональных компьютеров, помимо решения локальных задач, в режиме эмуляции терминалов центральных машин комплексных информационных систем с использованием архитектуры «клиент-сервер».

Статистический анализ эффективности применения информационных технологий в сфере промышленных предприятий показал высокую экономическую оправданность затрат на автоматизацию ключевых объектов технологического процесса, даже на базе локальных персональных компьютеров (каждое автоматизированное рабочее место повышает производительность (результативность) в среднем в 4 - 6 раз.

Переход от локальных автоматизированных рабочих мест к многопользовательским базам данных в рамках отдела (службы) позволяет максимально повысить возможную производительность каждого оператора (т.е. снизить необходимую численность и уменьшить трудозатраты) в 1,3 — 2 раза в зависимости от интенсивности информационного обмена (типа «запрос—ответ»).

Эта экономия достигается за счет сокращения числа ошибок при работе каждого оператора со всей базой, поскольку позволяет проводить максимальное количество проверок прямо при вводе документа в базу посредством упрощения процедур обновления данных, формирования отчетов и т.д. Однако здесь необходимо учитывать очень важный отрицательный фактор. Это резкое падение быстродействия системы с ростом числа пользователей, если работа с базами данных организуется в локальной вычислительной сети (особенно без использования архитектуры «клиент-сервер», что как раз и наблюдается при использовании СУБД FoxPro 2.0, LAN или Clipper.).

Второй уровень. Использование программных продуктов локальной функциональности. Для дальнейшего улучшения повышения производительности уже в масштабах всего предприятия, т.е. улучшения взаимодействия между отделами и/или службами, необходимо внедрение интегрированных систем, которые автоматизируют передачу данных между отделами. Особенно сильное влияние такие системы оказывают на улучшение управления, поскольку позволяют анализировать в процессе принятия решений максимальное количество информации. Такие системы можно строить на базе локальных вычислительных сетей (ЛВС), объединяющих персональные компьютеры с центральным мощным файловым сервером (тоже персональным компьютером, но с повышенными мощностными характеристиками), или на базе многотерминальных систем с так называемым хост–компьютером в качестве центрального элемента. Оба варианта получили широкое распространение в мире и в принципе оба годятся для построения информационных систем обеспечения деятельности промышленных предприятий. Локальные программные продукты, как правило, охватывают один или несколько агрегированных управленческих сегмента (модуля): бухгалтерию, запасы, движение основных средств, финансы и т.д. Наиболее популярными в России являются такие локальные программные продукты, как «Платинум», «Бипекс», «Скала», «Парус» и некоторые другие.

Третий уровень. Создание интегрированной системы управления на базе полнофункциональных программных продуктов. В законченном виде интегрированная («сквозная») система комплексного нормативного учета, внутреннего контроля и бюджетирования, основанная на применении программно-технических средств, возможна при использовании предприятием полнофункциональных программных продуктов (пакетов), объединяющих в единое целое ключевые управленческие сегменты (модули) бизнеса предприятия. Стандартные программные пакеты полной функциональности (например, R/3, BAAN IV, Oracle Applications и др.), разработанные для удовлетворения требований крупных предприятий, в целом отвечают требованиям программно-технического блока ИСУ. Эти пакеты обеспечивают централизованный контроль и управление как на уровне управленческих показателей высшего звена, так и на уровнях логистики, производства и т.д., позволяют вести бухгалтерский учет в разных планах счетов, в частности, для формирования отчетности по международным стандартам (GAAP). Централизованное управление бухгалтерским учетом гарантирует реализацию единой учетной политики в рамках всей корпорации. Формирование сводной отчетности на уровне компании может выполняться в любое время, так как превращается в техническую операцию обработки аналитической информации о подразделениях, которая внесена в систему. Доступность этой информации строго регламентирована и зависит от прав пользователя. При этом протоколы системы гарантируют персонификацию всей вводимой информации.

Для того чтобы обеспечить применение финансовых принципов управления, в пакетах предусмотрена настраиваемая система бюджетирования. Количество и иерархия бюджетов, как правило, достаточны для построения стройной системы финансового управления. Многовариантность организации логистики, производства, сервиса и других деловых процессов на реальном предприятии также обеспечивается в этих пакетах. Некоторые фирмы-производители не ограничиваются имеющейся функциональностью и приобретают более «продвинутые» программы, включая их в свой пакет (например BAAN приобрел Hiperian, Manta и некоторые другие пакеты) с целью быстрого увеличения его мощности.

Обеспечение гибкости программных пакетов является важнейшим условием эффективности масштабных продуктов. Очевидно, что при изменении законодательства, условий и организации бизнеса и других факторов, влияющих на крупную компанию, необходимы специальные решения, обеспечивающие адаптацию информационной системы. Разные программные продукты имеют различные решения. Пакет R/3, например, имеет систему проектов и встроенный язык АВАР/4, а пакет BAAN, кроме встроенного языка 4GL, — систему динамического моделирования.

9.3. Применение концепции планирования материальных ресурсов (MRP) на базе локальных программных пакетов
На базе использования моделей EOQ на Западе действует информационная технология создания локального программного пакета по синхронизации процессов производства и снабжения. Эта информационная технология получила название MRP (Materials requirements planning или планирование потребностей в материалах), а ее полностью интегрированная в бюджетный процесс версия, включающая возможности как для стратегического планирования, так и для оперативного управления — MRPII (manufacturing resource planning или планирование производственных ресурсов). Модель MRP использует в качестве «вводных» прогнозные объемы продаж, счета-фактуры на поставку материалов и документы по хозяйственным операциям в разрезе отдельных продуктов, а также данные по балансовым остаткам по каждому виду сырья, материалов и комплектующих для моделирования взаимозависимости периодичности заказов на поставку материальных оборотных ресурсов и производственного графика.
Модель MRP несколько расширяет концепцию EOQ, который большей частью отвечал на вопрос объема оптимальной закупки за один раз. MRP моделирует, какие виды сырья, материалов и комплектующих необходимо закупать и с какой периодичностью. Программное обеспечение модели MRP известно как продукты PERT (программная оценка и анализ) и СРМ (метод наибольшего благоприятствования), используемые в практике западных корпораций для планирования и контроля материальных запасов. PERT и СРМ как системные аналитические инструменты позволяют менеджерам анализировать последовательность и время необходимых управленческих мер для выполнения поставленной планово-аналитической оптимизационной задачи.
Так как в программу заложен прогноз выпуска и продаж, программное обеспечение MRP на основе данных по категориям материальных затрат в себестоимости выпуска определяет все необходимые для обеспечения производственного процесса материальные оборотные средства. Производственная потребность сопоставляется с текущим остатком в разрезе отдельных видов сырья и материалов. Если необходимы дозакупки сырья и материалов, модель оценивает логистический цикл (время от момента заказа до поступления партии материалов на склад предприятия). Затем модель «выводит» временной график закупок и ежедневную производственную потребность в разрезе видов сырья и материалов (схема 56).
Схема 56. Инфраструктура модели MRP
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9.4. Критерии выбора политики предприятия в сфере информационных технологий. Интегрированная система управления
Следует отметить, что в принципе внедрение интегрированной системы управления на предприятии, стержнем которой является система бюджетирования, основанная на информационном обеспечении системы комплексного нормативного учета, возможно даже на «бумажных» носителях информации. Другое дело, что в практике деятельности средних и крупных предприятий то или иное использование программно-технических средств и программных продуктов просто необходимо.

Проект по разработке и внедрению ИСУ на предприятии, как правило, делится на три фазы (схема 57):

1. Обследование компании.

2. Проектирование.

3. Ввод в действие.

Схема 57. Этапы проекта по разработке и внедрению ИСУ
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Обследование компании. На первой фазе взаимодействия (обследование) проводится сбор данных и анализ деятельности компании (корпоративного центра и согласованного набора типовых структурных подразделений), строится модель бизнес-процессов «как есть», определяются основные элементы системы и технологии управления, вырабатывается видение будущей интегрированной системы управления (ИСУ), строится модель бизнес-процессов «как должно быть», определяются требования к будущей ИСУ. На основе этих требований вырабатывается концепция развития ИСУ: этапы создания ИСУ, их содержание, способы адаптации действующих автоматизированных систем управления, модель внедрения (разработка заказной системы либо адаптация готового программного пакета, либо гибридная модель — часть системы разрабатывается на заказ, часть — охватывается готовым пакетом).

Проектирование. Последующие конкретные шаги по совершенствованию системы управления компанией могут быть определены по окончании первой фазы взаимодействия, когда будет проведено исследование бизнеса компании, определены и согласованы пути реорганизации системы управления и пути развития информационных технологий.

Эскизный проект создается на основе технического задания (ТЗ) укрупнено описывает управленческие и информационные взаимосвязи в системе. После согласования эскизного проекта можно начинать детальное проектирование и внедрение выделенных подсистем (по бизнес процессам и/или подразделениям) с целью сокращения сроков получения реальной отдачи от внедряемых технологий. В соответствии с согласованной очередностью внедрения разрабатываются детальные ТЗ на подсистемы и проводятся работы по внедрению подсистем вплоть до завершения опытной эксплуатации.

Основная работа, необходимая для разработки технического задания будет проведена при выборе системы, т.е. на этом этапе необходимо окончательно согласовать и утвердить детали, касающиеся подсистем. На каждую подсистему оформляется и утверждается ТЗ, которое определяет порядок создания и требования к подсистеме.

Пробное внедрение предлагаемой технологии управления проводится в ручном режиме по выбранным направлениям деятельности. По результатам опробования производятся согласование необходимых изменения.

Техническое проектирование отобранной подсистемы осуществляется в соответствии с утвержденным техническим заданием. На стадии проектирования по подсистемам проводится подробное моделирование бизнес-процессов и строится подробная модель бизнес-процессов будущей системы управления. Технический проект информационной системы (ИС) подробно описывает рабочие места ИСУ, выполняемые на них бизнес–операции, соответствующие им проводки, структуры обрабатываемых баз данных, взаимосвязи данных и алгоритмы их обработки. Технический проект должен включать данные об объемах и интенсивности потоков обрабатываемой информации, количестве пользователей ИСУ и характеристиках требуемого оборудования и программного обеспечения.
Ввод интегрированной системы в действие. На данном этапе проводится реализация/настройка программного продукта, осуществляется работа по созданию дополнительных модулей в соответствии с техническим проектом, например, реализация модулей сопряжения с системой управления технологическими процессами, создание конвертеров, позволяющих преобразовать нормативно-справочную информацию и другие хранимые данные из существующей системы в требуемый формат.
С самого начала работ по настройке/реализации интегрированной системы управления проводится обучение проектной группы заказчика, которая впоследствии будет сопровождать создаваемую систему.
Пробные пусконаладочные работы проводят на стендовом (обособленном) оборудовании с тем, чтобы не мешать текущему процессу управления. Для проведения пробной пуско-наладки от компании назначают освобожденную группу, состоящую из перспективных сотрудников, которые освобождаются от текущей производственной нагрузки. Освобожденная группа в дальнейшем участвует в обучении остальных сотрудников и распространении настроенного пакета по всем рабочим местам.
Пробная пуско-наладка включает следующие этапы:
• обучение освобожденной группы;
• техническую настройку типовых рабочих мест;
• пробную конвертацию данных и дополнительные работы;
• пробный ввод в действие.
Основной задачей этапа опытной эксплуатации является доводка настроенного при пробных работах пакета модулей и распространение его по всем рабочим местам компании.
Основные пусконаладочные работы включают следующие стадии:

• обучение пользователей рабочих мест;

• доводка технической настройки на рабочих местах;

• промышленная конвертация данных;

• проведение опытной эксплуатации.

По результатам опытной эксплуатации составляется акт о сдаче в промышленную эксплуатацию. На этом проект внедрения ИСУ на предприятии, как правило, считается завершенным. В дальнейшем в течение нескольких месяцев производится поддержка эксплуатации ИСУ силами собственных и приглашенных специалистов до тех пор, пока интегрированная система не станет рутинной практикой управленческих служб предприятия.

Заключение

Итак, в данной работе рассмотрены основные моменты бюджетного процесса промышленных предприятий России. При работе над книгой автор, исходя из собственного опыта осуществления проектов внедрения систем планирования и контроля на российских предприятиях, преследовал цель дать практический инструмент управления бизнесом для отечественных промышленных компаний с учетом их реального состояния на сегодняшний момент, уровня ведения учетно-контрольной и планово-аналитической работы, квалификации управленческого персонала, сложившихся традиций долгосрочного планирования и оперативного управления. Предложенная методологическая и практическая основа бюджетного процесса в промышленности является не догмой, а руководством к действию. В этой связи можно дать три совета руководителям и работникам аппарата управления российских предприятий при внедрении комплексной системы управленческого планирования (бюджетирования).
Первый — начинайте с малого. Как показывает практика, обычно печально заканчиваются попытки внедрения системы «сквозного» управленческого планирования, основанные на первоначальном теоретическом «придумывании» новой схемы управления предприятием с ее последующим внедрением. Успеха на данном поприще можно добиться не через проведение кампании, инициированной руководством, а лишь путем планомерной, рутинной работы планово-аналитических служб и менеджеров среднего и высшего звена — каждого на своем месте. Обязательным условием при этом является создание в организационной структуре предприятия небольшого выделенного подразделения (отдела, группы), непосредственно подчиненного высшему руководителю компании и отвечающего за методологическое обеспечение процесса реструктуризации старой системы управления (своего рода «мозговой штаб»). Именно эта группа разрабатывает концепцию преобразований, а высшее руководство выполняет роль «тяжеловеса», своей волей и властными полномочиями «продавливая» внедрение новой системы на различных сегментах бизнеса компании, поскольку, как показывает опыт, наиболее консервативно настроенными по отношению к изменению традиционной системы управления являются руководители среднего звена (начальники отделов и управлений).
Заметим, что речь идет именно о концепции реформирования механизма управления бизнесом, то есть об общем видении пути, по которому необходимо двигаться. Хозяйственная деятельность даже относительно небольшого предприятия, если разобраться, настолько сложна, так много неформализуемых факторов влияет на успехи или провалы в бизнесе, что «мозговой штаб» сам не знает (и не должен знать!), что конкретно получится «на выходе» через несколько лет и какая модель «сквозного» управленческого планирования является наиболее оптимальной для предприятия.
В связи с вышесказанным в книге описываются общие контуры системы комплексного управления бизнесом, общие для всех промышленных предприятий, то есть эта книга может, при наличии соответствующего желания и воли руководителя компании, служить в качестве «путеводителя», но никак не инструкции к применению. Начинайте с малого, работайте методом последовательных небольших шагов и эффективность каждого шага выверяйте на практике. Не замахивайтесь сразу на кардинальные преобразования, связанные с коренным изменением регламента работы и взаимодействия служб аппарата управления и производственных подразделений. Попытайтесь начинать внедрение системы с локальных изменений в рамках отдельных управленческих служб, таких, например, как переход к новой системе контроля расходования материалов (для планово-экономического управления), начало практики оперативного контроля дебиторской задолженности (для финансово-экономического управления), «запуск» механизма планирования бюджета закупок (для отдела снабжения) и пр. Ставьте перед собой реальные цели, будьте настойчивы в их достижении и вы добьетесь успеха.
Второе — опирайтесь на здравый смысл. В этой книге приведен ряд достаточно сложных для практического применения управленческих технологий, требующих значительных затрат по сбору и обработке информации. Отнюдь не факт, что все описанные технологии являются обязательными к использованию предприятием. Сложность управленческой работы никогда не является самоцелью, наоборот, это вынужденная «плата» за повышение качества управленческих решений. Переход к новым механизмам планирования отдельных сегментов бизнеса оправдан только в том случае, когда он реально назрел, когда старая система планирования тормозит успешное развитие предприятия. Если же хозяйственная деятельность фирмы вполне обеспечивается существующей системой управления, то этому предприятию можно только позавидовать. «От добра добра не ищут».
Третье — не требуйте невозможного. Старинной русской забавой являлся тщетный поиск заветной палочки-выручалочки, способной оградить от всех бед. Система бюджетирования такой палочкой-выручалочкой, к счастью или к несчастью, не является, и не стоит ждать от ее внедрения больше того, что она реально может дать предприятию. Никогда методы количественного планирования и анализа не заменят таких факторов, как уровень исполнительской дисциплины на предприятии; интуиция и опыт менеджеров; внутреннее ощущение того дела, которым они занимаются; простое везение, наконец. Притом, что автор сам многие годы разрабатывает методы именно количественного анализа, он хочет предостеречь от их абсолютизации. Природа цифр всегда ограничена. Используйте аналитические «выкладки», но прежде всего доверяйте самим себе.
В наибольшей степени система «сквозного» управленческого планирования (бюджетирования), изложенная в книге, подходит для промышленных предприятий, выпускающих устойчивую номенклатуру продукции, состоящую из достаточно стандартизированных товаров. Это, в первую очередь, относится к предприятиям топливно-энергетического комплекса, легкой и пищевой промышленности, автомобильной промышленности, металлургии и некоторых других отраслей. Для машиностроительных компаний дело обстоит несколько сложней ввиду специализации значительной части предприятий машиностроения на выполнении индивидуализированных договоров с заказчиками. Для таких машиностроительных корпораций понятия «открытого» рынка сбыта в его классическом понимании не существует и, следовательно, использование методов количественного анализа и прогнозирования при формировании бюджета продаж на текущий квартал или год достаточно ограниченно.
Бюджет продаж здесь формируется путем «прикидки» заключенных либо планируемых к заключению договоров поставки (заказов) отдельным покупателям (заказчикам). Плюс ко всему разнообразная и часто меняющаяся номенклатура выпуска существенно увеличивает трудоемкость производственного планирования, являющегося стержнем системы бюджетирования в промышленности. Тем не менее, базовые принципы бюджетного процесса и методология бюджетного планирования в равной степени справедливы и для машиностроения, и для прочих отраслей промышленности.
Отдельные методологические инструменты планово-аналитической работы, изложенные в настоящей публикации, могут применяться не только в промышленности, но и в других отраслях реального сектора экономики. В частности, для торговых организаций более чем актуальны такие методы управленческого планирования, как составление прогнозного бюджета продаж, использование моделей управления запасами и пр.
В заключение следует вспомнить мудрую поговорку о том, что «новое — это хорошо забытое старое». Если наш читатель (из числа людей среднего и старшего возраста) внимательно ознакомился с данной публикацией, он без труда проведет аналогии между описываемой в ней методологией управленческого планирования и той практикой составления производственных планов на промышленных предприятиях, которая существовала в советские времена.
Конечно, есть принципиальные различия. Так, в административной экономике просто по определению не существовала проблема формирования бюджета продаж; план по закупкам формировался на основе не стоимостных ограничений, а существующего дефицита и «спущенных» из министерства или главка фондов и т.д. В производственном же планировании очень много общего для предприятий, действующих в условиях рыночной и командно-административной систем. Поэтому не стоит пугаться нового слова «бюджетирование» и воспринимать предложенный материал в качестве этакой «заграничной модной штучки». На самом деле, бюджетирование — это, с необходимыми в условиях рынка поправками, то же планирование на уровне предприятия, от которого часть отечественных компаний, к сожалению, скоропалительно отказалась в условиях кризиса и «дикого капитализма» 90-х годов.
Наметившаяся в стране в последние годы экономическая стабилизация постепенно приводит к тому, что на авансцену вновь выходят те факторы успешного развития бизнеса, которые и должны являться ключевыми в нормальной экономике, в том числе эффективность системы внутрикорпоративного планирования. Поэтому надеемся, что данная книга будет востребована российскими предприятиями и окажет посильное содействие в их поступательном и успешном развитии.
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