Введение

В условиях развивающихся рыночных отношений в нашей стране предприятие получило юридическую и экономическую самостоятельность. Эффективное управление производственной деятельностью предприятия все более зависит от уровня информационного обеспечения его отдельных подразделений и служб.

В настоящее время немногие организации имеют таким образом поставленный управленческий и бухгалтерский учет, чтобы содержащаяся в нем информация была пригодна для оперативного управления и анализа. 

Актуальность   исследования  обуславливается тем, что предприятия, имеющие сложную производственную структуру, остро нуждаются в оперативной экономической и финансовой информации, помогающей оптимизировать затраты и финансовые результаты, принимать обоснованные управленческие решения. К сожалению, принимаемые руководством решения по развитию и организации производства не обосновываются соответствующими расчетами и, как правило, носят интуитивный характер. Решение проблем, возникающих перед руководством,  вызывает значительные затруднения, а для многих организаций она стала почти неразрешимой проблемой. Чем это объясняется? Одной из основных причин является отсутствие на предприятии стратегии, финансово-экономических целей и критериев. Отсутствие у руководства четкого понимания целей, сложность ориентации в рыночных условиях, приводит к тому, что планирование отодвигается на второй план, неизбежно уступая место решению текущих дел. Кроме того, существующие форма и содержание плановой информации, а также оперативность предоставления часто не позволяют использовать ее для целей управления.
Целью данной работы является изучение аспектов бюджетирования, основ системы бюджетирования, а также  изучение методологии постановки системы бюджетирования на предприятии на современном этапе и основных проблем с этим связанных.

В задачи исследования входят рассмотрение системы бюджетирования на предприятии, ее сущности и основным принципам построения;  анализ плановых показателей различных бюджетов ООО «Максимум». Затронуты вопросы анализа и контроля за выполнением бюджета предприятия; на основании анализа - разработка возможных направлений совершенствования процесса бюджетирования на предприятии.
Объектом исследования является процесс бюджетирования, так как от его организации зависит конечный результат от применения бюджетирования. Нечеткие цели и отсутствие технологии планирования приводят к тому, что сотрудники планово-экономических и финансовых служб подготавливают документы, по которым затруднительно принимать оперативные решения по управлению финансами и экономикой предприятия.

Предметом исследования стали организационно-экономические отношения на ООО «Максимум» возникающие в процессе применения  бюджетирования.

Особенно следует подчеркнуть, что на многих предприятиях используется затратный механизм планирования, когда цена на готовую продукцию формируется на основе полной себестоимости и заданного процента рентабельности.

Подготовленная в плановом (финансовом) отделе информация часто не может быть оперативно сопоставлена с фактическими данными, а когда (много позже, например, через месяц) такая возможность появляется, проведение анализа уже становится не актуальным, поскольку корректирующие план решения принимать слишком поздно.

Распространена ситуация, когда ПЭО (планово-экономический отдел) рассчитывает плановые данные на основе фактических данных по производству за аналогичные периоды в прошлом, при этом, как правило, теряется связь с планом продаж, который должен являться основой комплексного финансового плана предприятия.

Следует подчеркнуть, что основным недостатком работы многих ПЭО является отсутствие документов, предоставляющих руководству возможность оценить будущее состояние предприятия (например, через месяц), знать какими оборотными средствами оно будет располагать, принимать решения по их наиболее эффективному распределению. Необходимыми для этого документами являются: отчет о прибылях и убытках, плановый агрегированный баланс, план движения денежных средств.

Выходом из такого положения в условиях рынка является организации на предприятии системы финансового планирования. Прежде всего, именно финансовый план дает четкое понимание и возможность анализа различных вариантов достижения поставленных целей, с последующим выбором оптимального по заданным критериям (прибыль, поступления денежных средств, структура баланса и т.д.). Начав планировать, руководители, как правило, начинают более четко понимать свои цели, корректировать бюджеты. Точность планирования при этом повышается.

Планирование и контроль результата деятельности предприятия стали невозможными без формирования бюджета как основного инструмента гибкого управления предприятием, обеспечивающего точной, полной и своевременной  информацией высшее руководство. В бюджете предприятия находят свое отражение результаты планирования и контроля в виде плановых, ожидаемых и фактических данных и отклонение фактических показателей от плановых. С его помощью разрабатывается стратегия эффективного развития промышленного предприятия в условиях конкуренции и нестабильности, анализируется и контролируется работа предприятия. Поэтому бюджет служит важным инструментом руководства при разработке мероприятий по достижению целей предприятия.

Бюджет представляет собой, выраженные в конкретных показателях цели, альтернативы достижения целей, последствия возникновения альтернатив на цели, фактические результаты реализации управленческий решений, отклонения от запланированных результатов. Его так же можно определить как процесс принятия решений, с помощью которого предприятие оценивает целесообразность притока и оттока активов.

Следует отметить, что тема бюджетирования как метода управления финансовой деятельностью предприятия недостаточно широко изучена и освещена как в учебной литературе по теории финансов, так и в работах, помещенных на страницах журналов и газет. 
1. Организационные вопросы бюджетирования. 
1.1. Сущность бюджетирования.

Сущностью бюджетирования является представление о том, что вся деятельность предприятия состоит в балансировании дохода и расхода, места возникновения которых, могут быть четко определены и закреплены за руководителем соответствующего ранга. [74, с.203]
Необходимо для полного осмысления бюджетирования перечислить функции, которые оно выполняет:

1. Аналитическая функция

· переосмысление бизнес-идеи;

· коррекция стратегии;

· постановка дополнительных целей;

· анализ операционных альтернатив.

2. Функция финансового планирования

· вынуждает планировать и тем самым обдумывать будущее.
3. Функция финансового учета

· вынуждает учитывать и обдумывать совершенные действия в прошлом и тем самым помогает принимать правильные решения в будущем.
4. Функция финансового контроля

· позволяет сравнивать поставленные задачи и полученные результаты;

· выявляет слабые и сильные стороны.
5. Мотивационная функция

· осмысленное принятие плана;

· ясность постановки целей;

· наказание за срыв;

· поощрение за выполнение и перевыполнение.

6. Координационная функция

· координация функциональных блоков оперативного планирования.

7. Коммуникационная функция

· согласование планов подразделений компании;

· нахождение компромиссов;

· закрепление ответственности исполнителей.

Бюджет - финансовый документ, отражающий серию спланированных событий, которые свершатся в будущем, т.е. прогноз будущих финансовых операций.

Система бюджетов позволяет руководителю заранее оценить эффективность управленческих решений, оптимальным образом распределить ресурсы между подразделениями, наметить пути развития персонала и избежать кризисной ситуации. Наряду с понятием "разработка бюджетов на многих отечественных предприятиях используется термин "бюджетирование".[25, с.73]
Бюджеты могут быть составлены как для предприятия в целом, так и для его подразделений. Основной бюджет - это финансовое, количественно определенное выражение маркетинговых и производственных планов, необходимых для достиже​ния поставленных целей. Его зачастую называют генеральным, он охватывает про​изводство, реализацию, распределение и финансирование. В основном бюджете в количественном выражении рассматриваются будущая прибыль, денежные потоки и поддерживающие планы. Основной бюджет представляет итог многочисленных обсуждений и решений о будущем предприятия, обеспечивает как оперативное, так и финансовое управление.

Исходя из определений основных функций управления — планирование, мотива​ция, контроль — бюджетирование соединяет в единое целое управленческий цикл планирования и контроля.

Бюджетный процесс используется для достижения двух основных целей - планирования и контроля.

Планирование - это качественное и количественное описание задачи, проек​тирование возможных результатов и пути их достижения.

Контроль - это действие, которое помогает выполнению проектируемых реше​ний, и представление оценки, обеспечивающее обратную связь.

Для выполнения этих функций необходимо иметь данные бюджета и исполни​тельских отчетов. Отчет исполнителя — это изменение фактического состояния объекта. Он, как правило, состоит из сравнения бюджетных и фактических резуль​татов. Расхождения бюджетных и фактических данных называются отклонениями. Отчет помогает управлять по отклонениям, что позволяет менеджерам на практике концентрировать усилия на процессах, заслуживающих внимания, а не на тех, ко​торые исполняются без отклонений. [52, с.351]
Бюджетирование – это система согласованного управления подразделениями предприятия в условиях динамично развивающегося, диверсифицированного бизнеса. С его помощью принимаются управленческие решения, связанные с будущими событиями, на основе систематической обработки данных.

На современном промышленном предприятии задача бюджетирования состоит в повышении эффективности работы предприятия посредством:

· целевой ориентации и координации всех событий на предприятии;

· выявления рисков и снижения их уровня;

· повышение гибкости, приспособляемости к изменениям.

Как и любое явление, бюджетирование имеет свои положительные и отрицательные стороны.

Достоинства бюджетирования:

· Оказывает положительное воздействие на мотивацию и настрой коллектива; 

· Позволяет координировать работу предприятия в целом; 

· Анализ бюджетов позволяет своевременно вносить корректирующие изменения; 

· Позволяет учиться на опыте составления бюджетов прошлых периодов; 

· Позволяет усовершенствовать процесс распределения ресурсов; 

· Способствует процессам коммуникаций; 

· Помогает менеджерам низового звена понять свою роль в организации; 

· Служит инструментом сравнения достигнутых и желаемых результатов. 

Недостатки бюджетирования:

· Различное восприятие бюджетов у разных людей (например, бюджеты не всегда способны помочь в решении повседневных, текущих проблем, не всегда отражают причины событий и отклонений, не всегда учитывают изменения условий; кроме того, не все менеджеры обладают достаточной подготовкой для анализа финансовой информации); 

· Сложность и дороговизна системы бюджетирования; 

· Если бюджеты не доведены до сведения каждого сотрудника, то они не оказывают практически никакого влияния на мотивацию и результаты работы, а вместо этого воспринимаются исключительно как средство для оценки деятельности работников и отслеживания ошибок; 

· Бюджеты требуют от сотрудников высокой производительности труда; в свою очередь, сотрудники противодействуют этому, стараясь минимизировать свою нагрузку, что приводит к конфликтам, вызывает состояние подавленности, страха, а, следовательно, снижает эффективность работы; 

· Противоречие между достижимостью целей и их стимулирующим эффектом: если достичь поставленных целей слишком легко, то бюджет не имеет стимулирующего эффекта для повышения производительности; если достичь целей слишком сложно, - стимулирующий эффект пропадает, поскольку никто не верит в возможность достижения целей. 

Бюджетный метод в условиях нестабильности является важным методом управления предприятием. Его применение эффективно в области:

· финансового менеджмента (этот метод – единственное средство, при помощи которого можно заранее сформировать достаточно ясное представление о структуре бизнеса предприятия, регулировать объем расходов в пределах, соответствующих общему притоку денежных средств, определить, когда и на какую сумму должно быть обеспечено финансирование);

· управления коммерческой деятельностью (этот метод вынуждает руководителей систематически заниматься маркетингом, т.е. изучать свою продукцию и рынки сбыта для разработки более точных прогнозов, что способствует лучшему знанию ситуации на предприятии; определять наиболее целесообразные и эффективные коммерческие мероприятия в пределах, обеспеченных имеющимися ресурсными возможностями для их осуществления);

· организации общего управления (этот метод определяет значение и место каждой функции, например коммерческой, производственной финансовой и других, осуществляемой на предприятии, и позволяет обеспечить должную координацию деятельности всех служб управления предприятием);

· управления затратами (этот метод способствует более экономичному расходованию средств производства, материальных и финансовых ресурсов и обеспечивает контроль расходов в зависимости от той цели, для которой они производятся, в соответствии с полученными от руководства разрешениями);

· общей стратегии развития предприятия (этот метод – средство количественной оценки происходящего, анализа достигнутых результатов по сравнению с прогнозными показателями). [7, с.64]
Расчеты, осуществляемые в процессе формирования бюджета предприятия, позволяют в полном объеме и своевременно определить необходимую сумму денежных средств на их реализацию, а также источники поступления этих средств (собственные, кредитные, средства инвестора и т.п.).

Таким образом, эффект от разработки бюджета состоит в повышении степени гибкости предприятия из-за возможности предвидеть результаты управленческих действий, определить базовые установки для каждого направления деятельности предприятия и рассчитать разные варианты, заранее подготавливая ответные действия на возможные изменения как во внешней, так и во внутренней среде.

Кроме того, функции бюджета изменяются в зависимости от того, в какой фазе формирования и реализации он находится. В начале отчетного периода бюджет представляет собой план продаж, расходов и других финансовых операций в наступающем периоде. В конце он играет роль измерителя, позволяющего сравнивать полученные результаты с плановыми показателями и корректировать дальнейшую деятельность.

Таким образом, необходимость научиться  управлять финансами в условиях нестабильности, организовать производство конкурентоспособной продукции, обеспечивая эффективное развитие предприятия, ставит перед руководством предприятия сложную задачу: овладеть методикой формирования бюджета как основного финансового плана и экономического регулятора отношений как между бизнес-единицами предприятия, так и предприятия с внешней средой.

На сегодняшний день процесс формирования бюджета в странах с развитой экономикой представляет собой целостную, четко работающую систему непрерывного планирования, включающую все основные вопросы: от обоснования целей и задач до контроля за его исполнением на всех стадиях. При этом на обеспечение максимально быстрого процесса обработки и анализа собираемых данных, необходимых для бюджетирования, на что тратится большая часть рабочего времени менеджеров, используются специальные программные продукты.

Однако специфика отечественных экономических условий не позволяет формально отнестись к внедрению системы бюджетирования по западному образцу. Требуется корректировка методологических основ формирования бюджета с учетом особенностей украинских предприятий при использовании основных достижений западной науки. Формирование системы бюджетирования сталкивается с рядом трудностей. С одной стороны, процесс бюджетирования должен быть поддержан организационно (выделены функции, ответственные исполнители, обучены работники экономической службы), а с другой стороны, должен быть обеспечен максимально быстрый процесс обработки и анализа собираемых данных. Наиболее частый недостаток разрабатываемых бюджетов – малая вовлеченность конкретных исполнителей в процесс планирования и управления, сложность формирования системы гибкой и адекватной оценки результатов деятельности. 
1.2. Классификация бюджетов, их функции и принципы организации.

Специфика рыночной экономики определяет типы бюджетов, которые, несмотря на общие закономерности и принципы организационного построения, чрез​вычайно разнообразны. Их можно классифицировать по следующим признакам (табл. 1.2.1.):

Таблица 1.1. – Классификация бюджетов по основным классификационным признакам [32, с.164]
	Классификационный признак
	Вид бюджета

	По сферам деятельности предприятия
	Бюджет по операционной деятельности – детализирует в рамках соответствующего временного периода содержание показателей, отражаемых в текущем плане доходов и расходов по операционной деятельности

	
	Бюджет по инвестиционной деятельности – направлен на соответствующую детализацию показателей текущего плана доходов и расходов по этой деятельности

	
	Бюджет по финансовой деятельности – призван соответствующим образом детализировать показатели текущего плана поступления и расходования денежных средств


	По видам затрат
	Текущий бюджет (бюджет текущих затрат) – состоит из двух разделов: текущих расходов, представляющих собой издержки производства (обращения) по рассматриваемому виду операционной деятельности и доходов от текущей хозяйственной деятельности, сформированными в основном за счет реализации продукции (товаров, услуг)

	
	Капитальный бюджет (бюджет капитальных затрат) – представляет собой форму доведения до конкретных исполнителей результатов текущего плана капитальных вложений, разрабатываемого на основе осуществления нового строительства, реконструкции и модернизации основных фондов, приобретения новых видов оборудования и нематериальных активов и т.д.

	По широте номенклатуры затрат
	Функциональный бюджет - разрабатывается по одной (или двум) статьям затрат – например, бюджет оплаты труда персонала и т.д.

	
	Комплексный бюджет - разрабатывается по широкой номенклатуре затрат – например, бюджет производственного участка, бюджет административно-управленческих расходов и т.п.

	По методам разработки
	Фиксированный бюджет - не изменяется от изменения объемов деятельности предприятия – например, бюджет расходов по обеспечению охраны предприятия.

	
	Гибкий бюджет предусматривает установление планируемых текущих или капитальных затрат не в твердо фиксируемых суммах, а в виде норматива расходов, «привязанных» к соответствующим объемным показателям деятельности.

	По длительности планируемого периода 
	Ежедневный, понедельный, месячный, квартальный, годовой

	По периоду составления
	Оперативный бюджет – бюджет, прямо связанный с достижением целей предприятия, например, план производства, материально-технического снабжения

	
	Текущий бюджет – краткосрочный бюджет, направленный на планирование текущих целей предприятия

	
	Перспективный бюджет – бюджет генерального развития бизнеса и долгосрочной структуры организации

	По непрерывности планирования
	Самостоятельный бюджет – изолированный, независящий от других бюджетов


	
	Непрерывный (скользящий) бюджет - по мере того, как заканчивается месяц или квартал, к бюджету добавляется новый

	По степени содержания информации
	Укрупненный бюджет – бюджет, в котором основные статьи доходов и расходов указываются укрупнено

	
	Детализированный бюджет – бюджет, в котором все статьи доходов и расходов расписываются полностью по всем составляющим


Бюджеты разрабатываются как в целом для организации, так и для ее структурных подразделений или отдельных функций деятельности. Функции бюджета состоят в сле​дующем:

· планирование операций, обеспечивающих достижение целей организации;

· координация различных видов деятельности и отдельных подразделений, согласование интересов отдельных работни​ков и групп в целом по организации;

· стимулирование руководителей всех рангов в достижении целей своих центров ответственности (ЦО);

· контроль текущей деятельности, обеспечение плановой дис​циплины;

· основа для оценки выполнения плана центрами ответствен​ности и их руководителей;

· средство обучения менеджеров.

Планирование. Основные плановые решения обыч​но вырабатываются в процессе подготовки программ, и сам про​цесс разработки бюджета по существу является уточнением этих планов. Разработка бюджетов по существу является самым дета​лизированным видом планирования, уточняющим основные опе​рации по отдельным подразделениям или функциям компании на ближайший период.

Координация и связь. Каждый центр ответствен​ности влияет на работу других центров ответственности, и сам зависит от их деятельности. В процессе разработки бюджета координируются отдельные виды деятельности таким образом, чтобы все подразделения организации работали согласованно, воплощая цели организации в целом. Очень важно, чтобы пла​ны производства были скоординированы с планом отдела мар​кетинга, т.е. необходимо произвести количество продукции в соответствии с запланированным объемом продаж и желаемым уровнем конечных запасов готовой продукции. План закупки материалов должен исходить из потребностей производства коли​чества продукции, определенного в бюджете производства, и так далее.

Планы руководства не будут осуществлены, пока все испол​нители не поймут содержание этих планов. Они включают такие конкретные пункты, как: сколько товаров и услуг необходимо произвести; какие методы, каких людей и какое оборудование использовать; сколько сырья и материалов необходимо закупить; какие продажные цены установить, а также какой политики и каких ограничений следует придерживаться в будущем. При​мерами такого рода информации могут служить максимальные суммы, которые могут быть потрачены на рекламу, техническое обслуживание, расходы администрации; ставки заработной платы и количество рабочего времени; необходимый уровень качества продукции. Утвержденный бюджет является наиболее важным ин​струментом для увязки количественной информации в этих планах и имеющихся ограничений. [61, с.281]
Стимулирование. Процесс составления бюджета мо​жет быть также мощным средством для стимулирования руково​дителей в осуществлении целей их центров ответственности и, следовательно, целей организации в целом. Каждый руководитель должен точно знать, что ожидают от его центра ответственности.

Стимулирующая роль бюджета проявляется еще больше, если менеджеры принимают активное участие в разработке бюджета своего подразделения. Практика, когда все уровни управления принимают непосредственное участие в разработке бюджетов по подразделениям или функциям, а также в подготовке главного, об​щего бюджета на предстоящий период называется планированием с участием исполнителей.

Контроль. Бюджет представляет собой отчет о же​лаемых результатах на момент формирования бюджета. Тщательно подготовленный бюджет является наилучшим стандартом, с кото​рым сравнивают фактически достигнутые результаты, так как он включает оценку эффекта всех переменных, которые прогнозиро​вались во время разработки бюджета.

До недавнего времени, общей практикой было сравнение текущих результатов с результатами за прошлый период или за аналогичный период в предыдущем году. В некоторых организа​циях такая практика является основным методом сравнения до сих пор. Но такие исторические стандарты имеют существенные недостатки, так как при сравнении с ними не учитываются изме​нения в направлениях деятельности и планируемых программах на текущий год. [42, с.164]
Сравнение фактических данных с бюджетными их значе​ниями указывает области, куда следует направить в первую очередь внимание управляющих и необходимые управленческие воздействия. Анализ отклонений меж​ду фактически достигнутыми результатами и плановыми данными бюджета может:

· помочь идентифицировать проблемную область, которая тре​бует первоочередного внимания;

· выявить новые возможности, не предусмотренные в процессе разработки бюджета;

· показать, что первоначальный бюджет в некоторой степени был нереалистичным.

Оценка. Отклонения от бюджета, определяемые ежемесячно, служат для целей контроля в течение всего года. Сравнение фактических и бюджетных данных за год часто явля​ется главным фактором оценки каждого центра ответственности и его руководителя в конце года. В некоторых компаниях премии менеджеров рассчитываются как определенный процент от поло​жительного отклонения по его центру ответственности (например, от суммы сэкономленных материалов, фондов оплаты труда).

Обучение. Бюджет также служит хорошим сред​ством обучения менеджеров. Составление бюджетов способствует изучению в деталях деятельности своих подразделений и взаимо​отношений одних центров ответственности с другими центрами в целом по организации. Это особенно важно для лиц, вновь назначенных на должность руководителя центра ответственности. Каждый человек, который имеет опыт разработки годового бюджета для своего собственного дела, может оценить обучающую природу этого процесса.

Выводы. Таким образом, преимуществами внедрения принципов бюджетного планирования являются:

· помесячное планирование бюджетов структурных подразделений даст более точные показатели размеров и структуры затрат, и, соответственно, более точное плановое значение размера прибыли, что важно для налогового планирования (включая платежи во внебюджетные фонды);

· в рамках утверждения месячных бюджетов структурным  подразделениям будет предоставлена большая самостоятельность в  расходовании экономии по бюджету фонда оплаты труда, что повысит материальную заинтересованность работников в успешном выполнении плановых заданий;

· минимизация количества контрольных параметров бюджетов  позволит сократить непроизводительные расходы рабочего времени  работников экономических служб предприятия;

· осуществление режима строгой экономии финансовых ресурсов предприятия, что особенно важно для выхода из финансового кризиса.

1.3. Порядок организации процесса бюджетирования.


Формирование бюджета – это процесс, формирования финансовых показателей деятельности предприятия, оформленных в основные операционные и бюджетные документы (см. рис.1.3.1.). Процесс формирования условно делится на две составные части:

· подготовка операционного бюджета;

· подготовка основных бюджетных документов.

Рекомендуется иметь на предприятии стандарты по составлению бюджета, которые содержат инструкции и схемы организационных потоков.  [71, с.124]
Основное различие между бюджетами и стандартами заключается в том, что стандарт – это показатель на единицу продукции (например, проектные затраты на единицу продукции). Использование стандартов помогает построить бюджет, оценить выполнение, проанализировать и способствовать принятию правильного решения. Когда работа выполнена, фактические данные сравниваются со стандартом для выявления отклонений. Эта обратная связь помогает совершенствованию норм. Реально выполняемые стандарты – это стандарты, которые могут быть достигнуты при неблагоприятных производственных условиях. Это трудно, но возможно, как показывает практика. Реально выполняемые стандарты меньше идеальных, так как в них предусматриваются нормы естественной убыли, простои, поломки оборудования и другое. 
Реальные стандарты широко используются, так как они могут обслуживать одновременно много целей и обладают мотивационным влиянием на рабочих. На первоначальной стадии разработка стандартов и бюджетов входит в обязанности персонала, непосредственно связанного с производством продукции.
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Рис. 1.1.  Процесс формирования основного бюджета. [3, с.564]

При составлении бюджетов необходимо использовать документы, по форме и структуре приближенные к документам бухгалтерской (финансовой) отчетности, что значительно упрощает процесс бюджетирования.


Программное обеспечение и современные компьютерные технологии позволяют значительно облегчить трудоемкий процесс бюджетирования и применять в расчетах и прогнозах комбинации экспертных, статистических методов и сценарный анализ по принципу: « что будет, если … ».


Техника составления бюджета предусматривает 9-11 шагов, последовательность формирования бюджета определяется руководителем предприятия. Применительно к практике отечественных предприятий следует придерживаться схемы  формирования бюджетов из одиннадцати последовательных шагов (см. рис. 1.2.).

1. Составление бюджета продаж – первый и самый ответственный шаг, так как оценка объема продаж влияет на все последующие бюджеты. Для надежности прогноза продаж используют комбинации экспертных и статистических методов:

· статистические методы – корреляционно – регрессивный, трендовый и другие виды анализа позволяют сделать прогноз на основе соответствующих тенденций развития, однако не позволяет предвидеть возможные качественные изменения;

· метод экспертных оценок – функциональный метод, основанный на экспертных оценках: информация от руководителей отделов, экспертов поступает к директору по маркетингу, который несет ответственность за точность прогноза объема продаж и составление бюджета продаж;
Экспертные оценки разделяют на индивидуальные и коллективные. К индивидуальным экспертным оценкам относят: сценарии, метод «интервью», аналитические докладные записки.

Коллективные экспертные оценки можно назвать комплексными методами прогнозирования, поскольку они включают:


во-первых, подготовку и сбор индивидуальных экспертных оценок;


во-вторых, статистические методы обработки полученных материалов.
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Рис. 1.2. Схема формирования бюджета предприятия. [13, с.198]

К статистическим методам можно отнести:

· метод экстраполяции тенденций, основан на статистическом наблюдении динамики определенного показателя, определении тенденции (тренда) его развития и продолжении этой тенденции для будущего периода;

· метод экспоненциального сглаживания, представляет собой прогноз показателя на будущий период в виде суммы фактического показателя за данный период и прогноза на данный период, взвешенных при помощи специальных коэффициентов.

Факторы, влияющие на прогноз объема продаж:

· Объем продаж предшествующих периодов;

· Производственные мощности;

· Зависимость продаж от общеэкономических показателей, уровня занятости, цен, уровня личных доходов и т.д.;

· Относительная прибыльность продукции;

· Изучение рынка, рекламная компания;

· Ценовая политика, качество продукции;

· Конкуренция;

· Сезонные колебания;

· Долгосрочные тенденции продаж для различных товаров.

Руководитель предприятия утверждает бюджет продаж после рассмотрения представленных двух основных документов руководителями других структурных подразделений (производственного, материально – технического, финансового отделов и др.).


Бюджет продаж составляется с учетом: уровня спроса на продукцию предприятия, географию сбыта, категории покупателей, сезонных факторов и прочих аналогичных факторов.


При прогнозировании продаж в терминах «Товар/Рынок» рассматриваются 4 вида прогнозов (см. рис. 1.3.).
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Рис. 1.3. Прогнозы бюджета продаж. [45, с.56]
Базовый прогноз, скорее всего, окажется наиболее надежным, т.к. на него не влияют погрешности, связанные с освоением новых рынков и выпуском новых продуктов.


Прогноз А  менее вероятен, чем базовый, что связано со сложностью получения достоверной оценки поведения потребителей на новых рынках.


Прогноз В менее вероятен, чем А, из-за субъективности оценки потребностей в новых продуктах (мнения торговых агентов, экспертов и т.д.)


Прогноз С менее вероятен, чем В, что связано с высокой степенью неопределенности объемов продаж новых продуктов на новых рынках; при этом очень высока степень риска получить доход значительно ниже планируемого.


Бюджет продаж должен отражать квартальный или месячный объем продаж в натуральных и стоимостных показателях. Цены на продукцию должны планироваться с учетом ожидаемой инфляции.


Бюджет продаж включает в себя ожидаемый денежный поток от продаж, который в дальнейшем будет включен в доходную часть бюджета потока денежных средств. Для прогноза денежных поступлений от продаж необходимо учитывать коэффициенты инкассации, которые показывают, какая часть отгруженной продукции будет оплачена в первый месяц  отгрузки, во второй и т.д.


2. Расчет коммерческих расходов должен соотносится с объемом продаж. Он производится по группам расходов, учитывая типы продукции, типы покупателей, географию сбыта, вид торговли (реализации).


Большую часть коммерческих расходов составляют затраты на продвижение товаров на рынок, рекламу, транспортировку и т.д., поэтому ответственный исполнитель (обычно директор по маркетингу) должен четко определить где, когда, и как должна быть проведена рекламная компания и сколько потратить не нее, чтобы достичь максимальной выгоды при минимальных затратах. Большинство затрат на сбыт продукции планируется в процентном отношении к объему продаж, за исключением арендных платежей за складские помещения. Величина планируемого процента зависит от жизненного цикла товара.

3. Бюджет производства – представляет собой план выпуска

 продукции в натуральных показателях, составляется исходя из бюджета продаж. При его составлении необходимо учитывать производственные мощности, увеличение или уменьшение запасов, величину внешних закупок и др.


Необходимый объем выпуска продукции определяется следующим образом: предполагаемый запас готовой продукции на конец периода плюс объем продаж за данный период и минус запас готовой продукции на начало периода.

4. Бюджет производственных запасов – включает информацию, необходимую для подготовки двух заключительных финансовых документов основного бюджета: прогноза о прибылях и убытках – в частности подготовки данных о производственной себестоимости реализованной продукции; прогноза балансового отчета – в части подготовки данных по оборотным средствам (сырье, материалы и др.) на конец планируемого периода.


Все затраты подразделяются на прямые и косвенные; к прямым затратам относятся, например, сырье и материалы, заработная плата основного производственного персонала, большая часть общецеховых расходов.


Прямые затраты на сырье и материалы – это затраты на сырье и материалы, из которых производится конечный продукт.


Бюджет прямых затрат на материалы составляется на основе производственного бюджета и бюджета продаж.


Бюджет прямых затрат на материалы показывает, сколько сырья и материалов требуется для изготовления и сколько сырья и материалов должно быть закуплено.

5. Бюджет прямых затрат на материалы – формируется исходя из объема закупок сырья и материалов, из ожидаемого объема их использования и предполагаемого уровня запасов.


Алгоритм расчета объема закупок таков:

Объем закупок = объем использования + запасы на конец периода – запасы на начало периода.


Бюджет прямых затрат на материалы составляется с учетом сроков и порядка погашения кредиторской задолженности за материалы.

6. Бюджет прямых затрат на оплату труда – зависит от вида продукции, трудоемкости изготовления и расценок на оплату труда за один час работы. На предприятиях, где существуют разные формы оплаты труда, выделяют финансовую и сдельную части оплаты труда.


Если к моменту составления бюджета накопилась кредиторская задолженность по выплате заработной платы, то необходимо предусмотреть график ее погашения. График погашения задолженности по заработной плате составляется по тому же принципу, что и график оплаты приобретенных материалов.

7. Бюджет общепроизводственных накладных расходов – включает все затраты, связанные с производством продукции, за исключением затрат на материалы и прямых затрат на оплату труда.

Общепроизводственные цеховые расходы  включают в себя постоянные и переменные части. Постоянная часть планируется исходя из потребностей производства, переменная – как норматив, например, от трудозатрат основных производственных рабочих.


Бюджет общепроизводственных накладных  расходов обычно включает в себя ряд стандартных статей затрат: амортизацию и аренду производственного оборудования, страховку, дополнительные выплаты рабочим, оплату непроизводительного времени и т.д.

8. Управленческие расходы – это все расходы  не связанные с производственной или коммерческой деятельностью предприятия. Бюджет управленческих расходов включает в себя затраты на содержание управленческих  отделов ( отдел кадров, АСУ, юридический отдел, плановый отдел и т.д. ), освещение, отопление офисов, сооружений производственного назначения, услуг связи и т.п.

Большинство управленческих расходов носит постоянный характер: переменная часть затрат, если она присутствует, планируется как процент (например,  от объема продаж).

9. Отчет (прогноз) о прибылях и убытках – первый из итоговых документов основного бюджета, показывающий, какой доход должно заработать предприятие и какие затраты понести.

10. Балансовый отчет (прогнозный) показывает, какими средствами финансирования предприятие обладает, как они используются, и характеризует финансовое состояние предприятия на конкретную дату. 

Инвестиционные проекты (программы) служат основой для прогноза стоимости основных средств.


Для прогноза баланса используется величина нормативных оборотных средств (сырье, материалы, незавершенное производство и запасы готовой продукции) и величина дебиторской задолженности, которые рассчитываются при подготовке соответствующих бюджетов.


Пассивная часть баланса формируется исходя из предполагаемой оборачиваемости кредиторской задолженности и прочих текущих пассивов.


В первом приближении никаких изменений в постоянном капитале (кредиты банков плюс собственный капитал) не планируется.

 Расхождения в прогнозах активной и пассивной частей баланса дает представление о недостатке (избытке) финансирования.


Изменение структуры баланса сказывается на итоге денежных средств.


Составление бюджета потока денежных средств – один из самых 

важных и сложных шагов в бюджетировании. Основой для его составления служат составленные (ранее изложенные) бюджеты и в первую очередь прогноз объема продаж.


Поступление средств от основной деятельности рассчитывается с учетом изменений в дебиторской задолженности, расходы (оттоки денежных средств) – с учетом изменений в кредиторской задолженности.
Прогноз отчета о движении денежных средств рассчитывается отдельно по видам деятельности (основной, инвестиционной, финансовой). В расчетах может использоваться как прямой метод, так и косвенный метод. 

Прямой метод расчета потока денежных средств основан на анализе движения денежных средств по счетам предприятия. 

 Косвенный метод основан на анализе статей баланса и отчета о финансовых результатах.
Обычно бюджет потока денежных средств составляется на год или полгода вперед с разбивкой по месяцам. В реальной практике нередки случаи определения понедельных (на неделю вперед) бюджетов потока денежных средств.

Контроль – продолжение планирования, сопровождающее процесс реализации планов. Контроль в экономическом смысле – это наблюдение и управление, но поскольку эффективное управление и наблюдение невозможны без постановки целей и планирования мероприятий по реализации этих целей, то контроль содержит комплекс задач по планированию, регулированию и наблюдению. Задачи контроля состоят в том, чтобы путем подготовки и предоставления необходимой управленческой  информации ориентировать руководство на принятие решений и необходимых действий (принципиальная схема осуществления контроля в области бюджетирования представлена ниже на рис. 6.).



Контроль  – это инструмент для руководства предприятием, охватывающий всю деятельность и обеспечивающий достижение цели, намеченной перспективными планами. Контроль предполагает достаточную, оперативную и надежную информацию об исполнении бюджета предприятия в части как доходов, так и расходов, анализ выявленных отклонений от запланированных показателей.

 
Контроль за исполнения бюджета предприятия осуществляется посредством сопоставления плановых показателей с фактическими на протяжении всего финансового года и после его завершения. Критерием оценки достигнутых значений показателей являются данные принятого бюджета. Для выявления отклонений фактических показателей от запланированных в бюджете на предприятии осуществляется оперативный  и периодический контроль финансово-хозяйственной деятельности. 

Оперативный контроль достигается  посредством запроса необходимой информации от подразделений предприятия и направлен на скорейшее выявление изменений жизненно важных показателей деятельности предприятия (объем реализации, прибыль). 


Рис. 1.4. Схема осуществления контроля в области бюджетирования. [52, с.246]

Оперативный контроль осуществляется на основе ежемесячных планов доходов и расходов, которые разрабатываются на основе утвержденного бюджета предприятия на год с конкретизацией основных статей.

В ежемесячном плане доходов и расходов уточняются как доходная, так и расходная части исходя из информации, поступившей от подразделений предприятия на последнее число, и устанавливается баланс этих частей.  Методика его формирования аналогична методике формирования бюджета. Ежемесячный план разрабатывается за 1 – 2 дня до начала планируемого месяца и утверждается директором предприятия. Утверждение плана доходов и расходов – основание для осуществления платежей и обязательств для всех служб предприятия. Ежедневный контроль за исполнением плана доходов – расходов ведется по данным финансовой службы, представленным в информационном массиве, посредством которого оперативно доводятся сведения до руководителей предприятия о фактическом финансовом состоянии на текущую дату.


В течение месяца отслеживается выполнение плановых  заданий (лимитов) по статьям доходов и расходов с расчетом отклонений. При невыполнении доходной части бюджета особое внимание уделяется очередности расходов: своевременному внесению платежей в бюджет, во внебюджетные фонды, погашению банковских ссуд и процентов по ним, оплате энергоносителей, выплате заработной платы.


Для эффективного управления ежеквартально составляется прогноз выполнения бюджета предприятия, чтобы информировать руководство в течение финансового года о том, какое воздействие на ключевые показатели оказывают последние события, не предусмотренные бюджетом.

При необходимости руководство предприятия принимает решение о корректировке годового бюджета предприятия по статьям в соответствии с создавшейся ситуацией.
Выводы по первому разделу.

Крайне редкое использование бюджетирования в украинских компаниях, несмотря на его существенные преимущества, обусловлена причинами как объективного, так и субъективного характера, которые формируют основные группы факторов.

Объективные факторы:

· высокая нестабильность внешней среды;

· низкий уровень общей финансовой культуры фирм;

· высокая зависимость от государственного бюджета.

Субъективные факторы:

· дефицит времени, приоритеты текущих дел;

· мнение об отсутствии влияния планирования на результаты деятельности;

· недостаточная квалификация управляющих и служащих;

· отсутствие методической базы;

· негативное отношение к планированию;

· теоретический подход к планированию со стороны плановиков.

Представляется, что коренное изменение ситуации возможно при переориентации руководящего звена с пассивного подхода к управлению на активный (целевое управление), для чего необходимо изменение управленческого менталитета и повышение финансовой культуры менеджеров и специалистов экономических служб украинский компаний. Примерно на половине предприятий Украины система бюджетирования неэффективна. Неэффективной считают такую систему краткосрочного планирования, в которой отклонение фактических результатов от запланированных регулярно превышает 20-30 %.

Подобная ситуация представляет собой серьезную проблему, т.к. бюджет компании является основой для принятия оперативных управленческих решений. Невыполнение бюджета может означать срыв всех планов компании: производства, продаж, выплаты заработной платы, налогов и т.д. В конечном итоге это приводит к срыву основного плана любой компании – стратегии развития.

2. Анализ бюджетов ООО «Максимум».
2.1. Характеристика финансово-хозяйственной деятельности ООО «Максимум».
Общество с ограниченной ответственностью «Максимум» образовано 01 июля 1998 года. Предприятие специализируется на производстве микроэлектронных изделий. Обеспечивает работой около 700 человек (непосредственно на предприятии). Имеет стабильные кооперационные связи со многими пред​приятиями Украины. Является устойчивым потребителем материалов и энергоносителей.

ООО «Максимум» имеет следующие управления.
Производственно-техническое   управление.  Возглавляется главным инженером. Управление осуществляет планирование и проведение произ​водственной деятельности, технологическое, техническое и  ремонт​ное обеспечение, техническую политику Предприятия. 
Коммерческое управление. Возглавляется заместителем генерального директора - коммерческим директором.

Управление осуществляет планирование и проведение проце​сса закупок, подготовки и исполнения внешне и внутриторговых контрактов, сбыт продукции предприятия и транспортные операции.

Служба качества. Возглавляется директором по качеству. Служба осуществляет проведение исследовательских работ, контроль технологии производства и качества готовой продукции, внедрение и управление системой качества предприятия.

Финансово-бюджетное   управление. Возглавляется начальником управления - главным бухгалтером.

Управление осуществляет планирование и проведение финан​сово-кредитной политики Предприятия, осуществление текущих взаи​морасчетов, планирует и осуществляет учетную политику пред​приятия. 

Управление по персоналу. Возглавляется начальником управ​ления.

Управление осуществляет планирование и проведение поли​тики предприятия в области подбора, подготовки и мотивации персо​нала, организует функционирование социальной сферы предприятия. 

Управление режима и экономической безопасности. Возгла​вляется начальником управления.

Управление осуществляет охрану территории предприятия и меры по экономической безопасности.

Кроме того, в состав предприятия входит юридический отдел, подчиняющиеся непосредственно генера​льному директору.

Каждое управление имеет документально оформленное поло​жение, а каждая должность - должностную инструкцию с определением сферы ответственности и полномочий.


Основной вид продукции предприятия – микроэлектронные контроллеры для различной техники. В связи с тем, что показатели качества выпускаемой пред​приятием  продукции во многом определяют экономические показате​ли  работы, объемы сбыта, успешное формирование портфеля заказов, предприятие в 1999 году сформиро​вало и внедрило корпоративную  систему  управления (обеспечения) качеством.  Система была сформирована в соответствии  с рекомен​дациями Международной организации по стандартизации (ИСО), изло​женной в стандартах ИСО серии 9000.

В 1999 году документально оформленная система качества бы​ла сертифицирована на соответствие МС ИСО 9002-99 английской фир​мой  Lloyd’s Register Quality Assuarance  (LRQA  или  "Регистр Ллойда"), № сертификата 8461347. В 2002 году предприятие  повторно сертифицировало систему качества.
Основные финансовые показатели выделяемые на предприятии можно увидеть в «отчете о прибыли и убытках» и в «финансовом балансе».

Таблица 2.3.

Отчет о прибыли и убытках ООО «Максимум» за 4 квартал 2004 года.

 (тыс.грн.)
	Наименование
	Сумма

	Продажи
	58000

	Начальные запасы
	20000

	Закупки
	25000

	Запасы в конце года
	15000

	Себестоимость реализованной продукции 
	30000

	Валовая прибыль
	28000

	Накладные расходы:
	

	Аренда, налоги, водоснабжение
	8000

	Заработная плата
	3000

	Транспортировка
	1300

	Теплоснабжение, электроснабжение
	1200

	Телефонные расходы
	800

	Амортизация
	600

	Оплата профессиональных услуг
	600

	Почтовые расходы
	500

	Страховка
	400

	Ремонт
	200

	Прочие расходы
	100

	Всего расходов
	17700

	Чистая прибыль
	10300


Таблица 2.4.

 
   Финансовый баланс ООО «Максимум» за 4 квартал 2004 года.










(тыс.грн)
	Наименование
	Сумма

	Необоротные активы:
	1800

	Оборудование
	1000

	Транспортные средства
	800

	Оборотные активы:
	19500

	Товарный запас
	15000

	Дебиторы
	4000

	Денежные средства
	500

	Текущие обязательства:
	7500

	Кредиторы
	4500

	Овердрафт
	3000

	Собственные оборотные средства
	12000

	Чистые активы
	13800

	Финансирование при помощи:
	13800

	Капитала
	12000

	Прибыли
	10300

	Займов
	-8500


На основании фактических данных «отчета о прибыли и убытках» и «финансового баланса» можно дать оценку состояния финансово-хозяйственной деятельности ООО «Максимум» за 4 квартал 2004 года.
Коэффициент прибыльности.
Этот коэффициент позволяет рассмотреть отношение между продажами и прямыми расходами и показывает, насколько успешно фирма покупает, продает и заключает сделки (обменивает), - все это, скорее всего, определит, будет ли бизнес успешным (или неудачным) на долгосрочной основе.

Валовая прибыль х 100
--------------------------------- ;
Продажи
28000 х 100
--------------- = 48,28 процента. 
     58000
Нетто-коэффициент прибыльности.
Нетто-коэффициент прибыльности отражает чистую прибыль как процент от продаж и является важным, поскольку показывает, действительно ли компания является прибыльной после покрытия всех расходов. Если это не так - или если деятельность компании не настолько успешна, как в предыдущие годы, или не соответствует ожиданиям - тогда необходимо обратить внимание на расходы и часть их каким-то образом сократить.
Чистая прибыль х 100
----------------------------;
          Продажи
10300 х 100

---------------- = 17,16 процента.
     58000
Коэффициенты расходов.
Ниже, приведены расчеты коэффициентов расходов на «аренду, налоги, водоснабжение» и «тепло и электроэнергию»:
Расходы х 100

------------------;

    Продажи
8000 х 100

-------------- = 13,79 процента.

    58000
1200 х 100

-------------- = 2,07 процента.

    58000
Коэффициент текущей ликвидности.
Коэффициент текущей ликвидности является простым и показывает, кредитоспособна компания или нет.
Если бы все краткосрочные долги банку, поставщикам и т. п. пришлось уплатить завтра, то для этого, по меньшей мере, в наличии должно быть достаточно средств для их покрытия и, надеемся, достаточно останется для продолжения торговли. Если это не так, следует подумать над тем, чтобы каким-то образом увеличить активы и сократить пассивы.
   Оборотные активы

------------------------------ ;

Текущие обязательства

19500

-------- = 2,60 грн. (активов на каждую 1 гривну обязательств).

 7500

Коэффициент быстрой ликвидности.
Конечно, если бы ООО «Максимум» должно было рассчитаться со всеми своими текущими обязательствами немедленно, то было бы трудно очень быстро обратить товарные запасы в наличные деньги, поэтому может быть разумнее исключить товарные запасы из подсчета.
Полученный в результате коэффициент быстрой ликвидности на примере соответствующих данных из отчетов может показать, что финансовое состояние не настолько надежное, как казалось вначале, и, возможно, потребуется принять меры для исправления этого положения.

Очевидным предложением было бы как можно более быстрое уменьшение уровня товарных запасов с сохранением «дополнительных» денежных средств на случай необходимости.
Дебиторы + Денежные средства

------------------------------------------ ;

      Текущие обязательства

4500

------ = 0,60 грн. (активов на каждую 1 гривну обязательств).

7500

Коэффициент оборачиваемости товарных запасов.
Согласно общему правилу для большинства отраслей торговли и промышленности уровень товарных запасов должен быть как можно более низким и быстро оборачиваемым, с тем, чтобы высвободить наличные средства и максимально эффективно использовать фонды.
Понятно, что скорость товарооборота будет меняться в зависимости от обстоятельств, но ее можно сравнить со средними показателями по отрасли торговли или промышленности с целью оценки.

Себестоимость реализованной продукции

------------------------------------------------------;

Средний товарный запас

                                                                Начальный запас + Конечный запас

                 Средний товарный запас = ------------------------------------------------;

                                                                                              2

30000

-------- =  1,71 раза в год.

17500

20000 + 15000

------------------ = 17500

           2

Период погашения дебиторской задолженности
Этот показатель указывает количество дней, которое требуется заказчикам, чтобы расплатиться по счетам.
Cуществует необходимость как можно более быстрого получения фирмой уплаты долгов для постоянного поддержания удовлетворительного движения денежных средств, - и, несомненно, долги следует получить до того, как эквивалентные денежные суммы будут выплачены кредиторам. Необходимое для этого время можно сравнить с показателями предыдущих лет и теми показателями, которые считаются приемлемыми на рыночной территории.
Дебиторы х 365
-------------------- ;

     Продажи

4000 х 365

-------------- = 25 дней на получение.

    58000

Период погашения кредиторской задолженности
Этот сопроводительный коэффициент показывает, сколько времени требуется ООО «Максимум» на уплату своих долгов. Необходимо уделить большое внимание этому показателю - теоретически он должен быть больше, чем период погашения дебиторской задолженности и с точки зрения движения денежных средств как можно более поздним. Однако следует подумать о выгодах своевременной уплаты для получения скидок и поддержания хороших рабочих взаимоотношений с поставщиками.
Не имеет смысла надолго задерживать оплату, если никогда больше не будет возможности получить сырье из этого источника.
Кредиторы х 365

---------------------- ;

       Закупки

4500 х 365

-------------- = 66 дней на оплату;

    25000

Коэффициент эффективности капиталовложений.
Коэффициент эффективности капиталовложений отражает, насколько эффективно ООО «Максимум» использует свои необоротные активы с точки зрения продаж, которые приходятся на каждую 1 гривну оборудования, станков и т. д. По сути он показывает, отрабатывают (оправдывают) необоротные активы свое содержание или нет.

         Продажи 

-------------------------- ;

Необоротные активы
58000

-------- = 32,22 грн. на 1 грн. необоротных активов.

 1800
2.2. Анализ бюджета доходов и расходов за 4-й квартал 2004 года.         Таблица 2.1.
	Бюджет доходов и расходов
	Октябрь
	Ноябрь
	Декабрь
	Итого

	
	план
	факт
	откл.
	план
	Факт
	откл.
	план
	факт
	откл.
	план
	факт
	откл.

	Продажи (А)
	30000
	29500
	-500
	30000
	29500
	-500
	30000
	28000
	-2000
	120000
	117000
	-3000

	За вычетом:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прямые расходы:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Стоимость материвалов
	10000
	10000
	0
	10000
	10000
	0
	10000
	11000
	1000
	30000
	31000
	1000

	Заработная плата рабочих
	12000
	12000
	0
	12000
	12000
	0
	12000
	12000
	0
	36000
	36000
	0

	Валовая прибыль (В)
	8000
	7500
	-500
	8000
	7500
	-500
	8000
	5000
	-3000
	24000
	20000
	-4000

	Процент валовой прибыли  (В/А*100)
	26,66
	25,42
	-
	26,66
	25,42
	-
	26,66
	17,86
	-
	-
	-
	-

	Накладные расходы:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Заработная плата служащих
	4000
	4000
	0
	4000
	4000
	0
	4000
	4000
	0
	12000
	12000
	0

	Аренда, местные налоги, водоснабжение
	2000
	2000
	0
	2000
	2000
	0
	2000
	2000
	0
	6000
	6000
	0

	Страховка
	200
	250
	50
	200
	250
	50
	200
	250
	50
	600
	750
	150

	Ремонт
	200
	200
	0
	200
	200
	0
	200
	200
	0
	600
	600
	0

	Тепло, электроэнергия
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	300
	300
	0

	Почтовые расходы
	50
	50
	0
	50
	50
	0
	50
	50
	0
	150
	150
	0

	Тиражирование, офисные расходы
	100
	120
	20
	100
	120
	20
	100
	120
	20
	300
	360
	60

	Транспортировка
	200
	200
	0
	200
	200
	0
	200
	200
	0
	600
	600
	0

	Телефонные расходы
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	100
	100
	0

	Оплата профессиональных услуг
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	100
	100
	0

	Выплата процентов
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Прочее
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Всего: накладные расходы (С)
	7050
	7120
	70
	7050
	7120
	70
	7050
	7120
	70
	21150
	21360
	210

	Торговая прибыль
	950
	380
	-570
	950
	380
	-570
	950
	-2120
	-3070
	2850
	-1360
	-4210

	За вычетом амортизации
	400
	400
	-
	400
	400
	-
	400
	400
	-
	1200
	1200
	-

	Чистая прибыль
	550
	-20
	-570
	550
	-20
	-570
	550
	-3070
	-
	1650
	-2560
	-4210


Бюджет доходов и расходов - это документ, который точно определяет предполагаемые продажи, прямые расходы, непрямые расходы и прибыли или убытки предприятия за конкретный период времени. Исходя из бюджета доходов и расходов ООО «Максимум» за 4-й квартал 2004 года можно понять, что у компании возникли проблемы в отношении сумм полученных доходов и выплаченных расходов. Рассмотрим их:
• причины;
• следствия;
• возможные решения.
Причины.
Относительно часто встречаются две ключевые проблемы в конкретном бюджете доходов и расходов. «Продажи» заметно ниже запланированных, а «стоимость материалов» значительно выше. Потенциально это очень серьезные проблемы, если вообще не губительные. Особенно, когда они одновременно сокращают прибыли с обеих сторон.  Для начала целесообразно определить все возможные причины этих затруднений, чтобы потом решить, какие именно из них действуют в данном случае. Падение дохода от продаж может быть вызвано многими причинами. Не последними из них являются сокращение выпуска продукции и/или уменьшение цен продажи, плохая реклама, возросшая конкуренция и падение спроса. Повышение стоимости материалов может быть результатом увеличения объема товаров, используемых в производственном процессе, возросших цен, необходимости поиска нового поставщика с менее конкурентоспособными ценами и т. д. 
Следствия.
Если получаемые доходы падают и суммы оплачиваемых расходов повышаются, тогда довольно легко определить последствия. Обычно это делается очень быстро. В первую очередь валовая прибыль намного меньше (и, следовательно, также уменьшается чистая прибыль). Во-вторых, значительно  сокращается чистая прибыль. Общий эффект этих двух негативных факторов обостряет проблему, может быть, даже приведет фирму к убыточному состоянию.

В случае если у  компании имеются большие денежные средства, то она может продолжать продажи неопределенное время, хотя, в конце концов, ей придется обратить внимание на этот основной недостаток и, вероятно, даже прекратить продажи.

Возможные решения.
Выходом из любого затруднения такого характера должно быть его изучение, а затем борьба с его основной причиной. Исходя из бюджета ООО «Максимум» за 4-й квартал 2004 года немедленные и очевидные способы решения проблемы могут включать повышение цен продажи и/или начало рекламной кампании, чтобы остановить падение доходов, и поиск поставщика с более конкурентоспособными ценами из-за повышения расходов. Тем не менее также разумно продумать будущие последствия таких ответных действий: возросшие цены могут означать дальнейшее падение спроса, а у новых поставщиков могут быть хорошие цены, но плохое качество продукции или неприемлемые сроки поставок. В бюджете доходов и расходов очевидно, что было проведено недостаточное предварительное изучение, составление бизесс-прогнозов, расчет плановых показателей, в результате чего показатели оказались слишком приблизительными. Предположения основывались скорее на мнениях, чем на фактах и расчетах. Следует более глубоко изучать детали ситуации, например, через подробные обсуждения с заказчиками и поставщиками.
2.3. Оценка бюджета денежных средств ООО «Максимум» за 4 квартал 2004 года.






          Таблица 2.2.
	Бюджет денежных средств
	Октябрь
	Ноябрь
	Декабрь
	Итого

	
	план
	факт
	откл.
	план
	факт
	откл.
	план
	факт
	откл.
	план
	факт
	откл.

	Доходы:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Продажи 
	25000
	26000
	1000
	25000
	25000
	0
	25000
	26000
	1000
	75000
	77000
	1000

	Денежные средства от дебиторов
	20000
	19000
	-1000
	25000
	23000
	-2000
	25000
	18000
	-7000
	70000
	60000
	-10000

	Капиталовложения
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Всего доходов(А)
	45000
	45000
	0
	50000
	48000
	-2000
	50000
	44000
	6000
	145000
	137000
	-8000

	Платежи:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Платежи поставщикам
	25000
	26000
	1000
	25000
	27000
	2000
	23000
	27000
	4000
	73000
	80000
	7000

	Заработная плата рабочим и служащим
	8500
	8500
	0
	8500
	8500
	0
	8500
	8500
	0
	25500
	25500
	0

	Аренда, налоги, водоснабжение
	0
	0
	0
	12500
	12500
	0
	-
	-
	-
	12500
	12500
	0

	Страховка
	2500
	2900
	400
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	2500
	2900
	400

	Ремонт
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	500
	700
	200
	500
	700
	200

	Тепло, электроэнергия
	-
	-
	-
	500
	600
	100
	-
	-
	-
	500
	600
	100

	Почтовые расходы
	100
	80
	-20
	100
	90
	-10
	100
	110
	10
	300
	280
	-20

	Тиражирование, офисные расходы
	1000
	1000
	0
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	1000
	1000
	-

	Транспортировка
	400
	450
	50
	400
	400
	0
	500
	550
	50
	1300
	1400
	100

	Телефонные расходы
	500
	450
	-50
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	500
	450
	-50

	Оплата профессиональных услуг
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Выплата основных сумм
	500
	500
	0
	500
	500
	0
	500
	500
	0
	1500
	1500
	0

	Выплата процентов
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	300
	300
	0

	Прочее
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	100
	100
	0
	300
	300
	0

	НДС
	-
	-
	-
	3500
	3300
	-200
	-
	-
	-
	3500
	3300
	-200

	Всего платежей (В)
	38700
	40080
	1380
	51200
	53090
	1890
	33300
	37560
	4260
	123200
	130730
	7530

	Чистое движение денежных средств (А-В)
	6300
	4920
	-1380
	-1200
	-5090
	3890
	6700
	6440
	-260
	11800
	6270
	-5530

	Начальный остаток денежных средств
	1500
	1500
	-
	7800
	6420
	-1380
	6600
	1330
	-5270
	1500
	1500
	0

	Конечный остаток денежных средств
	7800
	6420
	-1380
	6600
	1330
	-5270
	23300
	7700
	-15600
	23300
	7700
	-15600


Бюджет денежных средств (или, как его еще называют, прогноз движения денежных средств) - это документ, показывающий, как наличные деньги будут поступать в компанию и уходить из нее за определенный период времени. В таблице 2.2. приведен бюджет денежных средств ООО «Максимум» за 4 квартал 2004 года. На этом этапе стало очевидно, что существуют некоторые проблемы, требующие решения, причем незамедлительного.

Эти трудности относятся только к срокам получения доходов и начисления расходов, а не к излишкам или недостаткам в их видах и суммах. Разумно рассмотреть их в отношении:
• причин;
• следствий;
• возможных решений.
Причины.
Рассматривая заполненный бюджет денежных средств, можно увидеть две потенциально серьезные проблемы. «Наличные средства от дебиторов» поступают с некоторой задержкой, а «платежи поставщикам» были осуществлены раньше, чем планировалось. Обе эти проблемы довольно типичные и распространенные. С ними сталкивается большинство компаний на том или ином этапе. Итак, почему «наличные средства от дебиторов» - в данном случае прокредитованных заказчиков - поступают позже, чем ожидалось? Возможно, финансовое состояние заказчиков внезапно ухудшилось, в таком случае с ними необходимо связаться и проследить за тем, чтобы продажи больше не осуществлялись тому, кто не может оплатить их вовремя или вообще не в состоянии оплатить. 

Причины «платежей поставщикам» раньше срока - обычно за сырье и комплектующие - необходимо также изучить и затем оценить. Их может быть множество. Среди наиболее вероятных причин можно выделить следующие следующие: ошибки в расчетах со стороны менеджера, изменившиеся методы бухгалтерского учета внутри фирмы, новая система скидок, введенная поставщиками, более агрессивная кредитная политика, принятая поставщиками. 

Следствия.
В любом случае, если доходы поступают позже, чем планировалось, и/или расходы оплачиваются раньше, чем предполагалось, последствия этого всегда одинаковы: положение с наличными средствами ухудшается, возможно, до такой степени, когда средств для продолжения продаж становится недостаточно. Очевидно, это еще более вероятно при сочетании двух негативных факторов воздействия, как в данном примере. Часто значение сроков получения доходов и оплаты расходов не принимается во внимание в полной мере, а большее значение придается их суммам. Продолжается это до тех пор, пока наличные средства не иссякнут, а исправлять положение будет слишком поздно.

Возможные решения.
Очевидное решение проблемы с задержкой получения доходов и преждевременной оплатой расходов состоит в простом повороте процесса в обратную сторону. А именно: следует более энергично требовать выплаты долгов, чтобы раньше получить доходы, и задерживать оплату расходов до тех пор, пока в наличии не будет достаточно денежных средств для осуществления платежей, и сохранять в запасе необходимое количество средств для других выплат. Такой подход часто является правильным. Дебиторов можно заставить платить раньше, применяя различную тактику, включая введение новых правил в отношении скидок, меры по более быстрому составлению счетов к оплате и более регулярный контакт, напоминания и даже, при необходимости, угрозы. Поступающие счета можно задерживать в системе на 30 дней до оплаты, чтобы замедлить начисление расходов.
Однако такой подход может иметь и нежелательную обратную реакцию: предложение скидок может повлиять на доходы, более быстрое составление счетов к оплате может вызвать необходимость нанять больше работников, угрозы могут привести к тому, что покупатели уйдут к другим торговым партнерам, а задержка платежей может привести к отказу (и, возможно, навсегда) поставщиков от дальнейших поставок. Поэтому важно внимательно изучить причины проблем и выбрать средство, подходящее для их решения, как можно более тщательно. В данном случае показатели «наличных средств от дебиторов» оказались чересчур оптимистичными. «Платежи поставщикам», видимо, осуществлялись почти сразу же после оформления полученных счетов чересчур рьяным новым сотрудником, которому необходимо было сказать, чтобы он придерживал платежи по меньшей мере в течение 30 дней, а некоторых случаях и немного дольше.

Выводы по 2 разделу.

По результату анализа бюджетов на ООО «Максимум» можно сделать вывод существуют две, типичные для многих предприятий, проблемы падение доходов и рост расходов. В качестве мер, по решению этих проблем, можно использовать повышение цен продажи и/или начало рекламной кампании, чтобы остановить падение доходов, и поиск поставщика с более конкурентоспособными ценами из-за повышения расходов. Тем не менее также разумно продумать будущие последствия таких ответных действий: возросшие цены могут означать дальнейшее падение спроса, а у новых поставщиков могут быть хорошие цены, но плохое качество продукции или неприемлемые сроки поставок.
Также по бюджету продаж видно что доходы поступают позже, расходы оплачиваются раньше. Для исправления такой ситуации можно предпринять следующие шаги. 
Дебиторов можно заставить платить раньше, применяя различную тактику, включая введение новых правил в отношении скидок, меры по более быстрому составлению счетов к оплате и более регулярный контакт, напоминания и даже, при необходимости, угрозы. Поступающие счета можно задерживать в системе на 30 дней до оплаты, чтобы замедлить начисление расходов.
Однако такой подход может иметь и нежелательную обратную реакцию: предложение скидок может повлиять на доходы, более быстрое составление счетов к оплате может вызвать необходимость нанять больше работников, угрозы могут привести к тому, что покупатели уйдут к другим торговым партнерам, а задержка платежей может привести к отказу (и, возможно, навсегда) поставщиков от дальнейших поставок. 
3. Основные направления совершенствования организационно-экономического процесса бюджетирования на предприятии.

3.1. Управленческие модели бюджетирования как способ оптимизации бюджетного процесса.

Выбор системы управления процессом бюджетного планирования на предприятиях во многом зависит от структуры управления, обусловленной производственными особенностями, различной степенью интеграции и дифференциации деятельности. Можно выделить следующие схемы управления бюджетным процессом в зависимости от различных видов организационных структур предприятия: при линейной структуре управления (приложение 1); при функциональной структуре управления (приложение 2); при линейно-функциональной структуре управления (приложение 3); при матричной структуре управления (приложение 4). [70, с.457]
При линейной структуре управления, информация передается от центров возникновения затрат через центры финансовой ответственности руководителю соответствующего подразделения. Данная схема строится на принципе единоначалия, так как центры финансовой ответственности непосредственно подчиняются одному руководителю и связаны с вышестоящей системой только через него. Руководитель, таким образом, получает информацию о планируемых показателях и несет полную ответственность за нее и за результаты деятельности подчиненного ему ЦФО (центр финансовой ответственности), а, следовательно, и соответствующего центра возникновения затрат. Полученные данные обсуждаются на заседаниях бюджетного комитета, затем предоставляются директору по бюджету-руководителю предприятия, который вносит соответствующие коррективы. Далее бюджетный комитет проверяет стратегические и финансовые планы, даёт рекомендации и вносит коррективы с учетом предложений директора по бюджету. После этого соответствующий руководитель доводит принятые изменения до своего ЦФО, который в свою очередь информирует центр возникновения затрат. Кроме того, руководитель подразделения непосредственно контролирует процесс внесения изменений центрами финансовой ответственности, которые, в свою очередь, контролируют соответствующие центры возникновения затрат.

Вместе с тем здесь есть и определенные трудности. Каждый руководитель, управляя бюджетным процессом при линейной структуре управления, обязан быть высококвалифицированным специалистом, обладающим разносторонними знаниями, необходимыми для выполнения комплекса работ по управлению бюджетным планированием. В условиях современного уровня развития производительных сил, масштабов производства и высокой технической оснащенности эта задача становится все труднее: увеличивается число уровней управленческой иерархии, количество подчиненных подразделений, а в месте с этим и их различная функциональная направленность. Это делает необходимым введение специальных органов для выполнения той или иной функции на всех уровнях управленческой иерархии. Однако, процедура управления бюджетным процессом при линейной структуре управления весьма приемлема для малых предприятий. 

Предположим, что в основе формирования процедуры управления бюджетным процессом при функциональной структуре управления лежит принцип полноправного распорядительства: каждый руководитель собирает соответствующую его функциям информацию от ЦФО и имеет право давать указания по вопросам, входящим в его компетенцию. Это создает условия для формирования аппаратов специалистов, которые в силу своей компетенции отвечают только за определенный этап процесса бюджетного планирования. 

Соответствующая информация передается от центров возникновения затрат через центры финансовой ответственности соответствующему функциональному руководителю. Функциональный руководитель, таким образом, получает информацию о планируемых показателях и несет полную ответственность за нее и за результаты деятельности центров финансовой ответственности, имеющие отношение к функциям конкретного функционального руководителя. 

 Полученные данные обсуждаются на заседаниях бюджетного комитета, затем предоставляются директору по бюджету-руководителю предприятия, который вносит соответствующие коррективы. Далее бюджетный комитет проверяет стратегические и финансовые планы, даёт рекомендации и вносит коррективы с учетом предложений директора по бюджету. После этого соответствующий функциональный руководитель доводит принятые изменения до центров финансовой ответственности в пределах своих функциональных обязанностей. ЦФО в свою очередь информируют центры возникновения затрат. Кроме того, функциональный руководитель непосредственно контролирует процесс внесения изменений центрами финансовой ответственности, в части его функциональных обязанностей. ЦФО в свою очередь, контролируют соответствующие центры возникновения затрат. 

В месте с тем процесс управления бюджетным процессом при функциональной структуре управления имеет ряд недостатков:

· Принцип полноправного распорядительства в определенной степени нарушает принцип единоначалия. Каждый ЦФО получает указания, одновременно идущие по нескольким каналам связи от разных функциональных руководителей. Таким образом, функциональная специализация работ разрывает управленческий процесс, единый по своей природе;

· Построенная процедура управления бюджетным процессом при функциональной структуре управления способствует развитию психологической обособленности отдельных руководителей. Отсюда – ослабление горизонтальных связей и необходимость контролирующего и интегрирующего органа.

Линейно-функциональная структура. Данный подход обеспечивает качественно новое разделение труда в процессе управления бюджетированием, при котором линейные руководители сохранили за собой право отдавать распоряжения и принимать решения при помощи функциональных руководителей.

Структура управления бюджетным процессом при линейно-функциональной структуре управления сохраняет принцип единоначалия. Это объясняется тем, что линейный руководитель устанавливает очередность в решении комплекса задач, определяя тем самым главную первоочередную задачу. 

Таким образом, процесс управления бюджетным процессом при линейно-функциональной структуре управления выглядит следующим образом.

Соответствующая информация передается от центров возникновения затрат через центры финансовой ответственности соответствующему функциональному руководителю. Функциональные руководители передают собранную и проанализированную информацию соответствующему линейному руководителю. Полученные им данные обсуждаются на заседаниях бюджетного комитета, затем предоставляются директору по бюджету-руководителю предприятия, который вносит соответствующие коррективы. Далее бюджетный комитет проверяет стратегические и финансовые планы, даёт рекомендации и вносит коррективы с учетом предложений директора по бюджету. После этого линейные руководители доводят соответствующим функциональным руководителям  принятые изменения, которые в свою очередь доводятся до центров финансовой ответственности функциональными руководителями. ЦФО в свою очередь информируют центры возникновения затрат. Кроме того, линейный руководитель координирует деятельность функционального руководителя, который непосредственно контролирует процесс внесения изменений центрами финансовой ответственности, в части его функциональных обязанностей. ЦФО в свою очередь, контролируют соответствующие центры возникновения затрат. 

Однако такая структура управления также имеет свои недостатки: отсутствие гибкости и динамичности, постоянная необходимость в согласовании принимаемых решений, что приводит к замедлению сроков планирования и росту управленческих расходов.

Требования  адаптивности, разумной координации процесса планирования привели к созданию процедуры управления бюджетным процессом при матричной структуре управления. Основополагающим принципом здесь становится не совершенствование работы отдельных подразделений с точки зрения иерархии подчинения, а улучшение их взаимодействия в процессе бюджетного планирования. При управлении бюджетным процессом при матричной структуре управления параллельно создаются специальные органы (проектные группы) для решения конкретных производственных задач. 

Таким образом, процесс управления бюджетным процессом при матричной структуре управления выглядит следующим образом.

На предприятии все конечные цели производственно-хозяйственной деятельности разбиваются на проекты. По каждому из них соответствующая информация передается от центров возникновения затрат в центры финансовой ответственности по конкретному проекту. Полученная информация поступает к руководителям проектов, которые производят ее оценку и дальнейшую корректировку. Далее сформированная таким образом информация поступает в центры финансовой ответственности предприятия в целом, но не по видам проектов, а по видам затрат. Перегруппированные данные из ЦФО передаются конкретным функциональным руководителям, которые передают собранную и проанализированную информацию соответствующему линейному руководителю.

Собранные данные обсуждаются на заседаниях бюджетного комитета, затем предоставляются директору по бюджету-руководителю предприятия, который вносит соответствующие коррективы. Далее бюджетный комитет проверяет стратегические и финансовые планы, даёт рекомендации и вносит коррективы с учетом предложений директора по бюджету. После этого линейные руководители доводят соответствующим функциональным руководителям  принятые изменения, которые в свою очередь доводятся до центров финансовой ответственности функциональными руководителями. 

ЦФО в свою очередь информируют всех руководителей проектов, которые передают информацию в конкретные ЦФО по проектам. ЦФО по проектам доводят полученную информацию до соответствующих центров затрат. Как и при внедрении любой организационной формы, процедура управления бюджетным процессом при матричной структуре управления имеет свои трудности, связанные с перспективным использованием специалистов в данной организации, частичным дублированием функций, нарушением традиционной системы взаимосвязей между подразделениями.  Наглядное представление наиболее рациональной структурой управления бюджетным процессом на предприятии, отвечающей требованиям научного и технического развития, дает таблица 3.1., отражающая зависимость между характеристиками системы управления бюджетированием и формой ее построения.

Таблица 3.1. 

Сравнительная характеристика структур управления бюджетным процессом

	№ п/п
	Характеристика
	Процедура управления бюджетным процессом при структуре управления

	
	
	Линейной
	Функциональной
	Линейно-функциональной
	Матричной

	1
	Принцип единоначалия
	Соблюдается в набольшей степени
	Частично соблюдается
	Частично соблюдается
	Частично соблюдается

	2
	Квалификационные требования к руководителю
	Самые высокие
	Менее высокие, чем в линейной
	Менее высокие, чем в функциональной
	Менее высокие, чем в линейно-функциональной

	3
	Специализация
	Никакой 
	Большая, чем в линейной
	Большая, чем в функциональной
	Большая 

	4
	Вертикальные связи
	Сильные 
	Менее сильные, чем в линейной
	Менее сильные, чем в функциональной
	Слабые

	5
	Горизонтальные связи
	Слабые 
	Более сильные, чем в линейной
	Более сильные, чем в функциональной
	Сильные


На основе сравнительной характеристики, можно сделать вывод, что наиболее подходящей структурой является матричная структура управления бюджетным процессом. 
Администрация предприятия определяет генеральные  цели и задачи предприятия; с учетом определенных среднесрочных целей и задач каждое структурное подразделение предприятия формирует бюджет на следующий год; каждое структурное подразделение начинает разрабатывать собственную смету затрат для формирования расходной части бюджета предприятия; в процессе формирования сметы затрат структурные подразделения учитывают потребности внутренних заинтересованных сторон (смежные подразделения, информация от которых поступает по разным каналам); проводится работа по определению отношений с внешними партнерами (возможности поставщиков сырья) на основе фактических показателей за прошлый отчетный год; утвержденные администрацией предприятия по принадлежности сметы затрат по структурным подразделениям передаются в центры ответственности для анализа.
3.2. Предлагаемая методика расчета плановых показателей по типам бюджетов. 
Для того, чтобы выполнить расчет плановых показателей бюджетов ООО «Максимум» необходимо подготовить следующие бизнес прогнозы:

Индексы изменения цен. 

На данном этапе необходимо составить перечень цен по основным статьям бюджета предприятия: готовая продукция; сырье и материалы; энергетика и т.д., а также охарактеризовать прогнозные колебания стоимости вышеуказанных бюджетных статей. [70, с.257-354]
Наиболее важная задача этапа – определение ценовой политики предприятия, которая должна предусматривать ориентацию на выявление и укрепление его положения на рынке, на последовательное выполнение функций управления процессом коммерческой деятельности и всемерное использование современных методов хозяйствования и средств управления, т.к. конкурентами ООО «Максимум» являются очень укрепившиеся на рынке компании.
При определении цены продукции, выпускаемой предприятием, следует учитывать следующие факторы: 

· уровень потребительского спроса на эту продукцию; 

· эластичность спроса, сложившегося на рынке этой продукции; 

· возможность реакции рынка на изменение выпуска предприятием этой продукции; 

· меры государственного регулирования ценообразования (например,  на продукцию предприятий - монополистов); 

· уровень цен на аналогичную продукцию предприятий-конкурентов.

Необходимо обоснование и анализ различия цен, устанавливаемых предприятием, и ценами на конкурирующую продукцию с точки зрения приобретения потребителем дополнительных услуг и выгод в виде сервисного обслуживания, новизны и качества продукции, гарантий на эту продукцию, предоставляемых ООО «Максимум», а также снижения ее себестоимости. 

При определении цен на продукцию, производимую предприятием, используются следующие методы: 

· расчет цен, исходя из себестоимости и прибыли (в процентном  отношении к себестоимости или на вложенный капитал); 

· ориентации на покупательский спрос продукции, выпускаемой предприятием (чем выше спрос, тем выше цена продукции, и, наоборот, в результате чего при неизменной себестоимости продукции продается по разным ценам в зависимости от места и времени продаж); 

· использование среднеотраслевых цен; 

· ориентация на цены продукции, выпускаемой предприятиями- конкурентами (ценового лидера). 

Курсы валют и инфляция. 

В финансовом менеджменте постоянно приходится считаться с фактором инфляции, которая с течением времени обесценивает сто​имость находящихся в обращении денежных средств.

Концепция учета влияния фактора инфляции в управлении различными аспектами финансовой деятельности предприятия заключается в необходимости реального отражения стоимости его активов и денежных потоков, а также в обеспечении возмещения потерь доходов, вызываемых инфляционными процессами, при осуществлении различных финансовых операций.

При прогнозировании годового темпа инфляции использу​ется следующая формула:

              ТИг = (1+ ТИм)12-1,  
где Тиг – прогнозируемый годовой темп инфляции, выраженный десятичной дробью;

ТИм – ожидаемый среднемесячный темп инфляции в предстоя​щем периоде, выраженный десятичной дробью.

По указанной формуле может быть рассчитан не только прогно​зируемый годовой темп инфляции, но и значение этого показателя на конец любого месяца предстоящего года.

2. При прогнозировании годового индекса инфляции исполь​зуются следующие формулы:

 
ИИг = 1+ ТИг     
или 

ИИг = (1+ ТИм)12,  

где ИИг – прогнозируемый годовой индекс инфляции, выраженный десятичной дробью;

ТИг – прогнозируемый годовой темп инфляции, выраженный десятичной дробью (рассчитанный по ранее приведен​ной формуле);

ТИм — ожидаемый среднемесячный темп инфляции, выражен​ный десятичной дробью.

Расчеты с покупателями.

Данный этап предназначен для определения состава потенциальных покупателей продукции, а также основных направлений политики предприятия в области коммерческой деятельности. В этих целях необходимо определить положение предприятия на рынке, проработать положения снабженческо-сбытовой политики, а также обеспечить должную организацию и функционирование сбытовой службы организации.

При определении положения предприятия на рынке рекомендуется  получить следующую информацию о:  

· показателях экономического развития отраслей и регионов;  

· направлениях государственной политики, определяющих производство и  сбыт выпускаемой предприятием продукции;  

· существующем уровне отечественного производства, объемах  импорта и экспорта аналогичной выпускаемой продукции, а также производстве и импорте продукции-заменителя;  

· потребителях и сегментации рынка;  

· основных характеристиках рынка для каждого его сегмента  (эластичность сложившихся цен, потенциальная и реальная емкость  рынка, его насыщенность);  

· географическом распределении товара, его экспортных рынках; 

· конкурентах (объем продаж в целом и по сегментам рынка, общая  доля на рынке, цели, поведение на рынке, самооценка и т.д.), их  сильных и слабых сторонах (по качеству выпускаемой продукции,  ценовой политике, продвижению товара, сбытовой политике,  послепродажному обслуживанию, формам осуществления расчетов: «живыми» деньгами, предоплата, в рассрочку и т.д.);  

· уровне конкуренции в секторе товара выпускаемой продукции  (давление через продукцию - заменитель, способность покупателей и  поставщиков прийти к соглашению).  

По результатам маркетинговых исследований составляется  оптимистический, пессимистический и средневзвешенный прогнозы  развития рынка.  В рамках каждого из прогнозов рекомендуется:  определять фазы и продолжительности жизненного цикла по  каждому виду продукции, выпускаемой предприятием;  составлять прогноз развития рынка;  оценивать потенциальные риски деятельности ООО «Максимум». 

Складские запасы и незавершенное производство.

Цель данного этапа – определить целесообразность обеспечения остатков на складах по любому наименованию соответствующих бюджетных статей, необходимых для стабильной работы предприятия, а также определить объем ресурсов, отвлекаемых в незавершенное производство.

Кроме нормируемых запасов необходимо спрогнозировать объем ресурсов, которые будут на складах на начало планового периода.

Потребность предприятия в нормируемых запасах оборотных средств в течение производственного цикла рассчитывается по следующей формуле:

Ро = Нз + Ннп +Нгп,      

где Нз –  нормативная потребность в материалах;

Ннп – норматив незавершенного производства;

Нгп – норматив готовой продукции.

Нормирование готовой продукции.
Норматив оборотных средств на готовую продукцию определяется как произведение нормы оборотных средств и однодневного выпуска товарной продукции в предстоящем году по производственной себестоимости:

Нгп = (В * Тн) / Д,  

где Нгп – норматив оборотных средств на готовую продукцию;

В – выпуск товарной продукции в IV квартале предстоящего годе (при равномерном характере производства) по производственной себестоимости;

Д – число в периоде;

Тн – норма оборотных средств на готовую продукцию, дни.

Норма запаса (Т) устанавливается в зависимости от времени необходимого

· на подбор отдельных видов изделий и их комплектована в партии;

· на упаковку и транспортировку продукции со склада поставщиков до станции отправителя;

· на погрузку.

Таким образом, нормируемые остатки могут быть определены либо в натуральных единицах на начало каждого месяца либо в днях запаса, которые при расчете производственной программы будут преобразованы в натуральные единицы по следующим формулам:

а) остатки готовой продукции:

Огп = Мср * Ндн,    

где Мср – среднесуточная мощность за рассматриваемый период по данному продукту (нат. ед.);

Ндн – норма запаса в днях.

б) остатки сырья и материалов:

Осм = Пср * Ндн,    

где Пср – среднесуточная потребность за рассматриваемый период по данному виду сырья или материалов.

Остатки, предполагаемые на начало планового периода указываются в натуральных единицах.

По каждому виду складских запасов необходимо указать срок возможного хранения, а также максимальную емкость складов.

Расчеты с поставщиками.

Приобретение (снабжение) является вопросом выбора (по цене,  качеству, условиям оплаты и доставки, по другим факторам) нужного товара, предлагаемого во многих случаях достаточно широким кругом  продавцов.  

В целях нормального функционирования производства при недостаточности финансовых средств от структурного подразделения, отвечающего за снабжение, требуется обеспечение минимизации стоимости закупаемого сырья и комплектующих, а также взаимодействия работы структурных подразделений, отвечающих за работу внутризаводского транспорта и доставку грузов. Достижение этих условий возможно при:

· достаточном информационном обеспечении структурных подразделений, отвечающих за снабжение;

· качественном и жестком нормировании расхода сырья, материалов, топлива и энергии;

· внедрении гибкой системы расчетов за сырье;

· стимулировании работников снабжения.

Эффективная деятельность структурных подразделений предприятия, отвечающих за снабжение, должна основываться на максимальном владении оперативной информацией о реальных поставках предприятию сырья, материалов, комплектующих изделий и т.д. и существующих потребностях предприятия в них. В связи с этим в распоряжении этих подразделений должна находиться следующая оперативная информация:

· текущая потребность в отдельных видах сырья, материалов, комплектующих изделий и т.д.;

· объем запасов сырья и материалов на складе;

· объем производственного задела (незавершенного строительства);

· уровень загрузки производственных мощностей;

· сроки выполнения текущих заказов.

Кроме того, независимо от размера и сферы деятельности предприятия структурные подразделения, отвечающие за снабжение, должны иметь:

· необходимую оперативную информацию о рынке, то есть: о производителях сырья и материалов и их заменителей;

· оптовые цены на основные виды сырья и материалов;

· условия отгрузки сырья и материалов;

· требования к формам оплаты поставщиков.

Для организации работы структурных подразделений предприятия, отвечающих за снабжение, целесообразно провести следующие мероприятия: 

· установление связей как с существующими, так и с перспективными, включая зарубежных, поставщиками, в первую очередь, по вопросам цен и качества сырья, материалов и комплектующих изделий;

· покупка массовых видов сырья и материалов в крупной упаковке (железнодорожные и автоцистерны; контейнеры, мешки на поддонах и т.д.);

· приобретение мелких партий сырья, материалов и комплектующих изделий не у производителей, поставляющих крупными партиями, а у предприятий, продающих мелкими партиями, что позволяет не замораживать оборотные средства;

· введение практики предпочтительной закупки сырья у предприятий, осуществляющих продажу на условиях частичной предоплаты, что позволяет вовлечь в оборот средства от реализации полученной из сырья продукции;

· использование более гибкой системы поощрений и наказаний в соответствии с действующим законодательством работников структурного подразделения, отвечающего за снабжение;

· выделение средств на поддержание и улучшение работы складского хозяйства с целью снижения транспортно-заготовительных расходов;

· организация единого транспортно-складского хозяйства для структурных подразделений, отвечающих за снабжение и сбыт, в целях использования транспорта для продаваемых и покупаемых товаров.

Дебиторская и кредиторская задолженность прошлых лет.

В рамках подготовки данных для бюджетного планирования необходимо оценить размер дебиторской задолженности на начало планируемого периода и определить период ее погашения.

По каждому крупнейшему дебитору необходимо провести работу по возврату задолженности. К мероприятиям по работе с дебиторами относятся:

- телефонные переговоры;

- выезды к контрагентам;

- оформление договоров цессии;

- разработка схем погашения задолженности векселями с их последующей реализацией;

- разработка эффективных бартерных схем;

- проработка возможностей обращения в арбитраж.

В рамках подготовки данных для бюджетного планирования необходимо также оценить размер кредиторской задолженности на начало планируемого периода и определить период ее предполагаемого погашения.

Налоги.

На данном этапе необходимо определить параметры налоговой системы с учетом специфики деятельности предприятия и отношений с органами местного самоуправления (налоговые ставки, период и льготы).

Для каждого налога необходимо определить его основные элементы: налоговую базу, налоговую ставку, налоговый период, налоговые льготы.

Прогноз инвестиций.

Для того, чтобы определить целесообразность вложения средств предприятия необходимо проработать различные варианты инвестиционных проектов.

Инвестиционный проект представляет собой основной документ, определяющий необходимость осуществления реального инвестирования, в котором в общепринятой последовательности разделов излагаются основные характеристики проекта и финансовые показатели, связанные с его реализацией.

Инвестиционный проект должен содержать следующие основные разделы:

· предпосылки и основная идея проекта; 

· анализ рынка и концепция маркетинга; 

· сырье и поставки; 

· месторасположение и окружаю​щая среда; 

· проектирование и технология; 

· организация управления; 

· трудовые ресурсы; 

· планирование реализации проекта; 

· финансовый план и оценка эффективности инвестиций. 

Положительная оценка инвестиционного проекта может служить критерием для включения его в инвестиционную программу предприятия.

Привлечение заемных средств.

Политика привлечения заемных средств представляет со​бой часть общей финансовой стратегии, заключающейся в обес​печении наиболее эффективных форм и условий привлечения за​емного капитала из различных источников в соответствии с потребностями развития предприятия.

Процесс формирования политики привлечения предприятием заемных средств включает следующие основные этапы.

1. Анализ привлечения и использования заемных средств в предшествующем периоде.

2. Определение целей привлечения заемных средств в предстоящем периоде. 

3. Определение предельного объема привлечения заемных средств. 

4. Оценка стоимости привлечения заемного капитала из различных источников.
5. Определение соотношения объема заемных средств, при​влекаемых на кратко- и долгосрочной основе.

6. Определение форм привлечения заемных средств.

7. Определение состава основных кредиторов.

8. Формирование эффективных условий привлечения кре​дитов. 

9. Обеспечение эффективного использования кредитов.

10. Обеспечение своевременных расчетов по полученным кредитам.

Результатом формирования политики привлечения предприятием заемных средств является определение потенциальных источников привлечения кредитных ресурсов.

Основные фонды и нематериальные активы.

К основным способам поступления основных фондов в коммер​ческие организации и на предприятия относятся:

· приобретение основных фондов путем долгосрочных ин​вестиций;

· передача объектов учредителями акционерных обществ в счет вклада в уставный (акционерный) капитал;

· безвозмездное получение объектов основных средств от государственных органов, юридических и физических лиц.

Рассмотрим методы оценки основных фондов. Оценка по первоначальной стоимости основных фондов (ОФп) определяется на момент ввода объекта в эксплуатацию:

ОФп = Ц + Зд + Зу + Зпрч,       

где Ц – цена основных фондов с учетом упаковки;

Зд – затраты на доставку;

Зу – затраты на установку;

Зпрч – прочие затраты.

Восстановительная стоимость характеризует стоимость воспроизводства основных фондов в современных условиях, то есть с учетом достигнутого уровня развития производства, достижений НТП и роста производительности труда, а также роста цен.

Балансовая стоимость основных фондов (ОФб) – это стоимость, по которой учитываются основные фонды на предприятии. Она совпадает либо с первоначальной, либо с восстановительной стоимостью(ОФв):

          n                  n
ОФб = Σ ОФв + Σ ОФп,    

где  Σ ОФв – стоимость основных фондов, приобретенных до переоценки;

Σ ОФп – стоимость основных фондов, приобретенных после переоценки.

Оценка по остаточной стоимости (ОФо) характеризует стоимость, еще не перенесенную на готовую продукцию:

ОФо = ОФб - И,    

где И – стоимость износа.

В экономических расчетах используется понятие среднегодовой стоимости основных фондов (ОФср.г):


[image: image4.wmf]

 EMBED Equation.3  [image: image5.wmf]å

=

+

+

=

12

2

i

к

i

н

ср.г.

12

:

)/2)

(ОФ

ОФ

)/2

((ОФ

ОФ

,              

где ОФн – стоимость основных фондов на начало года;

ОФк – стоимость основных фондов на конец года;

ОФi – стоимость основных фондов на начало i-го месяца.

Экономическое содержание износа – это потеря стоимости. 

Нематериальные активы и их амортизация. 
К нематериальным активам относятся затраты предприятий на нематериальные объекты, используемые в течение долгосрочных периодов хозяйственной деятельности и приносящие доход: право пользования земельными участками, природными ресурсами, патенты, лицензии, ноу-хау, программные продукты, монопольные права и привилегии, включая лицензии на определенные виды деятельности, организационные расходы (включая плату за государственную регистрацию, брокерское место и т.п.), торговые марки и товарные знаки. 

Нематериальные активы переносят свою стоимость на издержки производства равномерно (ежемесячно) по нормам, определяемым на предприятии, исходя из установленного срока их использования.

Прогноз изменения основных фондов и нематериальных активов необходим для формирования прогнозного бухгалтерского баланса предприятия, а также планирования величины амортизационного фонда.

Производственный процесс предприятия.
Порядок организации и выполнения работ по планированию производства внутри подразделений, включая распределение изделий (сборочных единиц, деталей) по участкам, бригадам, формирование оперативно-календарных планов запуска-выпуска деталей и сменно-суточных заданий, кроме организующих управленческих воздействий содержит достаточно сложный и трудоемкий расчет. Порядок организации производственного процесса:

а) определение производственной программы;

б) распределение отгрузки для конкретных клиентов предприятия;

в) определение программы закупок;

г) определение конечных остатков продукции предприятия, сырья и материалов по каждому месяцу с учетом проработки программы максимального удовлетворения спроса посредством оптимальной мобилизации мощностей предприятия.
Методика расчета плановых показателей бюджета закупки сырья и материалов.
Расчет закупок предприятия производится на основании сформированной производственной программы и выполняет следующие задачи:
· определение потребности предприятия по всем статьям затрат на производственную программу;

· определение закупок предприятия у конкретных поставщиков сырья и материалов.

Бюджет закупки сырья и материалов представляет собой план службы материально-технического снабжения (МТС). План МТС разрабатывается с учетом:

· производственной программы;

· нормативов запасов материальных ресурсов;

· норм расходов сырья, материалов, полуфабрикатов, топлива, комплектующих изделий;

· планов капитального строительства, реконструкции, подготовки производства новых изделий, работ по ремонту и эксплуатации оборудования, зданий, сооружений, бытовых объектов и т.д.;

· остатков  материальных ресурсов на начало и конец планируемого периода;

· установленных и вновь налаживаемых связей с поставщиками;

· цен на все виды материально-технических ресурсов.

Потребность в материалах на основное производство (Gм.осн) определяется по формуле:
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где Qi – объем выпуска продукции по каждому наименованию (шт.);

ni – норма расхода материала на одно изделие с учетом технологических потерь (натур. ед.);

m – количество наименований изделий.

Общая потребность в конкретных материалах (Gм) определяется по формуле:
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где Zн.з – норма запаса материала;

Zм.ф – фактическое наличие материалов на предприятии;

Gм.н.п – необходимое количество материалов для изменения незавершенного производства; 

Gм.экс – потребность в материалах для ремонтно-эксплуатационных и других нужд.

Потребность в материальных ресурсах определяется расходами на:

· основное производство, включая производство комплектующих изделий и запасных частей;

· изготовление технологической оснастки и инструмента;

· изготовление нестандартного оборудования и модернизация оборудования;

· проведение НИР и ОКР (с учетом изготовления опытных образцов и экспериментальных работ);

· реконструкцию цехов, участков;

· ремонтно-эксплуатационные нужды;

· капитальное строительство;

· работы социально-культурной и бытовой сфер;

· создание запасов.

Определение закупок предприятия у конкретных поставщиков сырья и материалов производится по следующему алгоритму:

а) на основании рассчитанной величины потребности и времени ее возникновения анализируется предложение существующих поставщиков предприятия;

б) при наличии нескольких поставщиков аналогичного ресурса предпочтение отдается поставщику с большим рангом контракта. Ранг контракта определяется индивидуальными для каждого предприятия параметрами: ценой ресурсов, отсрочкой платежа, качеством ресурсов, стабильностью поставок и т.д.;

в) при возникновении ограничений предложения поставщиков анализируется возможность закупки у них в предыдущие месяцы и при ее наличии производится закупка для образования сверхнормативных остатков, обеспечивающих будущее удовлетворение потребности;

г) при отсутствии явно указанных поставщиков ресурсов делается допущение, что ресурс может быть приобретен в тот период, когда в нем возникла потребность, в нужном количестве и по базовым ценам.

Предлагаемая методика расчета амортизации.

Амортизационные отчисления имеют самую значительную долю в общей сумме денежных средств, направляемых на поддержание и развитие основных фондов. Поэтому выбор рациональных способов учета основных средств, оценка их величины и особенно рационализация методов расчета амортизационных отчислений для предприятия имеет большое значение.
В настоящее время в области расчета амортизации ООО «Максимум» руководствуются следующими основными положениями:

- срок эксплуатации основных средств определяется предприятиями самостоятельно;

- нормы амортизации рассчитываются индивидуально каждым хозяйствующим субъектом без каких-либо обязательных ограничений или рекомендации со стороны государства;

- все амортизационные отчисления на полное восстановление основных фондов, в т.ч. и рассчитанные ускоренным методом, независимо от направления их использования включаются в себестоимость продукции;

Амортизационные отчисления можно рассматривать как часть дохода предприятия. Их экономическую оценку следует проводить по показателю: чистый дисконтированный доход (ЧДД).

              Та * ЧД

ЧДД = (  ———,                                            

     
    (1 + Е) Та 

где ЧД – чистый доход;

Та – амортизационный срок службы, принятый предприятием для расчета амортизации, в годах;

Е – норма дисконта, т.е. норма доходности, величина которой в долях единицы может быть принята в соответствии с депозитным процентом в банке.

Критерием для выбора оптимального амортизационного срока эксплуатации оборудования является равенство суммы амортизационных отчислений за ряд лет при полном возврате стоимости оборудования и суммы дохода за это же число лет без учета амортизации в себестоимости продукции, что отражается следующим уравнением:

Та             Та
( А = Ф = ( (Цо - Са) * В,          

0               0
      Та       
где ( А - сумма амортизации за минимальный срок эксплуатации;

      0 

Та
( (Цо - Са) * В – сумма дохода за минимальный амортизационный срок;

0

Ф – стоимость основных средств конкретного вида;

Цо – отпускная цена;

Са – себестоимость единицы продукции без учета амортизации;

В – годовой объем производства продукции.

Анализируя расчетный уровень нормы амортизации, для обеспечения наилучших финансовых результатов следует руководствоваться следующим правилом: годовая сумма амортизации не должна превышать уровень годового дохода. В противном случае себестоимость реализованной продукции с учетом амортизационных отчислений превышает объем реализации в стоимостном выражении, а эта разница при существующем налоговом законодательстве рассматривается как занижение прибыли и подлежит налогообложению.

При формировании бюджета предприятия на основании прогноза движения основных фондов и нематериальных активов осуществляется ежемесячный расчет амортизационного фонда и стоимости основных фондов и нематериальных активов.
Кредиты. 

Потребность в кредитных ресурсах в рассматриваемом периоде определяется предприятием на основании прогнозируемого дефицита денежных средств. Если при расчете выявляется недостаток собственных средств предприятия, то из предлагаемого в прогнозе возможного привлечения займов перечня потенциальных кредиторов предприятия выбирается наиболее оптимальный источник финансирования на основании процентных ставок, срока предоставления займа и т.д. Расчет производится отдельно для каждого месяца.

Как только у предприятия появляются свободные денежные средства происходит полное или частичное погашение основной суммы займа, а также причитающихся процентов.

Прогноз платежей в бюджет и внебюджетные фонды.

Наиболее важными обязательствами предприятия являются внешние обязательства перед фискальной системой — обязательства по налогам, штрафам, пеням перед бюджетами, платежам в различные фонды. Их значимость по сравнению с другими внешними обязательствами заключается в том, что фискальные обязательства должны выполняться в установленном порядке независимо от воли предприятия. Поэтому платежи предприятия перед фискальной системой необходимо выделять и анализировать независимо.

Расчет платежей в бюджет и внебюджетные фонды рекомендуется проводить по каждому налогу в отдельности, для возможности определения наиболее значимых налоговых платежей, т. е. тех, на которые предприятию следует обратить особое внимание. 

В рамках бюджетного планирования расчет происходит на основании прогнозных параметров налоговой системы с учетом различных льгот, имеющихся у конкретного предприятия. Учитывая специфику оплаты каждого налога (период авансовых платежей, оплату основной суммы и т.д.), расчет позволяет наиболее рационально распределить денежные средства, имеющиеся у предприятия для оплаты налогов между всеми налоговыми платежами. Расчет производится отдельно по каждому месяцу.

Этот расчет необходим для поддержания стабильного финансового положения предприятия, которое в частности подразумевает своевременную оплату обязательств в полном объеме.
Определение величины дебиторской и кредиторской задолженности предприятия.

Данный расчет предназначен для прогнозирования величины дебиторской и кредиторской задолженности предприятия в течение рассматриваемого периода. 

Для определения величины дебиторской задолженности предприятия используются следующие исходные данные:

· график погашения задолженности прошлых лет контрагентами предприятия и норма содержащейся в ней прибыли. Норма прибыли дебиторской задолженности необходима для определения собственных средств предприятия;

· величина отсрочки платежей по каждому контракту покупателей и заказчиков предприятия;

· цены на продукцию и индексы изменения цен и курсов валют;

· величина авансов выданных.

Величина дебиторской задолженности предприятия определяется по формуле:

ДЗ = ДЗпл + ДЗт + А,    

где ДЗпл – непогашенная к рассматриваемому моменту времени дебиторская задолженность прошлых лет;

ДЗт – величина дебиторской задолженности, образовавшаяся в текущем периоде;

А – авансы, выданные в текущем периоде.

ДЗт= ДЗт 1 + ДЗт2 + ( + ДЗт n,    

где ДЗт n – величина текущей дебиторской задолженности по n-ному контракту с покупателями или прочей статьи дебиторской задолженности.

ДЗт n = (От / N) * Зп,     

где От – сумма отгрузки по контракту в текущем месяце или величина прочей статьи дебиторской задолженности. Сумма отгрузки по контракту определяется с учетом индексов изменения цен, если иное не предусмотрено в контракте;

N – количество дней месяца;

Зп – задержка платежа по контракту или прочей статье дебиторской задолженности.

Если дебиторская задолженность измеряется в валюте, то при ее погашении рассчитывается величина возникших курсовых разниц.

Расчет производится отдельно по каждому месяцу.

Для определения величины кредиторской задолженности предприятия используются следующие исходные данные:

· график погашения задолженности предприятия прошлых лет;

· величина отсрочки платежей по каждому контракту с поставщиками предприятия;

· цены на ресурсы и индексы изменения цен и курсов валют;

· величина прочей кредиторской задолженности предприятия;

· величина авансов полученных.

Величина кредиторской задолженности предприятия определяется по формуле:

КЗ = КЗпл + КЗт + А,    

где КЗпл – непогашенная к рассматриваемому моменту времени кредиторская задолженность прошлых лет;

КЗт – величина кредиторской задолженности, образовавшаяся в текущем периоде;

А – авансы, полученные в текущем периоде.

КЗт= КЗт 1 + КЗт2 + ( + КЗт n,                         
где КЗт n – величина текущей кредиторской задолженности по n-ному контракту или прочей статье кредиторской задолженности.

КЗт n = (Пт / N) * Зп,                                

где Пт – сумма покупки по контракту в текущем месяце (определяется с учетом индексов изменения цен, если иное не предусмотрено в контракте) или величина прочей статьи кредиторской задолженности;

N – количество дней месяца;

Зп – задержка платежа по контракту или прочей статье кредиторской задолженности.

Информация о прочих статьях кредиторской задолженности складывается в процессе расчета величины привлеченных кредитов, платежей в бюджет и внебюджетные фонды, фонда оплаты труда и т.д.

Выводы по 3 разделу.
Таким образом, достоверность прогнозов и расчетов плановых показателей по всем типам бюджетов играет одну из важнейших ролей в процессе бюджетирования. Т.к. от их достоверности зависит «реальность» бюджетов, а соответственно и возможность их исполнения. Т.к. отклонения плановых показателей от фактических в бюджетах ООО «Максимум» по некоторым показателям составляют более 25 %,  то это говорит о том, что бюджеты были составлен не правильно, либо управление предприятием осуществлялось без согласования с бюджетными показателями, что делает всю процедуру бюджетирования бессмысленной. 
Требования  адаптивности, разумной координации процесса планирования вызывают необходимость создания процедуры управления бюджетным процессом при матричной структуре управления. Основополагающим принципом здесь становится не совершенствование работы отдельных подразделений с точки зрения иерархии подчинения, а улучшение их взаимодействия в процессе бюджетного планирования. 
Наиболее подходящей структурой управления бюджетным процессом для ООО «Максимум» является матричная структура.
Заключение

Крайне редкое использование бюджетирования в украинских компаниях, несмотря на его существенные преимущества, обусловлена причинами как объективного, так и субъективного характера, которые формируют основные группы факторов.

Объективные факторы:

· высокая нестабильность внешней среды;

· низкий уровень общей финансовой культуры фирм;

· высокая зависимость от государственного бюджета.

Субъективные факторы:

· дефицит времени, приоритеты текущих дел;

· мнение об отсутствии влияния планирования на результаты деятельности;

· недостаточная квалификация управляющих и служащих;

· отсутствие методической базы;

· негативное отношение к планированию;

· теоретический подход к планированию со стороны плановиков.

Представляется, что коренное изменение ситуации возможно при переориентации руководящего звена с пассивного подхода к управлению на активный (целевое управление), для чего необходимо изменение управленческого менталитета и повышение финансовой культуры менеджеров и специалистов экономических служб украинский компаний. Примерно на половине предприятий Украины система бюджетирования неэффективна. Неэффективной считают такую систему краткосрочного планирования, в которой отклонение фактических результатов от запланированных регулярно превышает 20-30 %.

Подобная ситуация представляет собой серьезную проблему, т.к. бюджет компании является основой для принятия оперативных управленческих решений. Невыполнение бюджета может означать срыв всех планов компании: производства, продаж, выплаты заработной платы, налогов и т.д. В конечном итоге это приводит к срыву основного плана любой компании – стратегии развития.

По результату анализа бюджетов на ООО «Максимум» можно сделать вывод существуют две, типичные для многих предприятий, проблемы падение доходов и рост расходов. В качестве мер, по решению этих проблем, можно использовать повышение цен продажи и/или начало рекламной кампании, чтобы остановить падение доходов, и поиск поставщика с более конкурентоспособными ценами из-за повышения расходов. Тем не менее также разумно продумать будущие последствия таких ответных действий: возросшие цены могут означать дальнейшее падение спроса, а у новых поставщиков могут быть хорошие цены, но плохое качество продукции или неприемлемые сроки поставок.
Также по бюджету продаж видно что доходы поступают позже, расходы оплачиваются раньше. Для исправления такой ситуации можно предпринять следующие шаги. 

Дебиторов можно заставить платить раньше, применяя различную тактику, включая введение новых правил в отношении скидок, меры по более быстрому составлению счетов к оплате и более регулярный контакт, напоминания и даже, при необходимости, угрозы. Поступающие счета можно задерживать в системе на 30 дней до оплаты, чтобы замедлить начисление расходов.
Однако такой подход может иметь и нежелательную обратную реакцию: предложение скидок может повлиять на доходы, более быстрое составление счетов к оплате может вызвать необходимость нанять больше работников, угрозы могут привести к тому, что покупатели уйдут к другим торговым партнерам, а задержка платежей может привести к отказу (и, возможно, навсегда) поставщиков от дальнейших поставок.
Требования  адаптивности, разумной координации процесса планирования приводят к применению процедуры управления бюджетным процессом при матричной структуре управления. Основополагающим принципом здесь становится не совершенствование работы отдельных подразделений с точки зрения иерархии подчинения, а улучшение их взаимодействия в процессе бюджетного планирования. При управлении бюджетным процессом при матричной структуре управления параллельно создаются специальные органы (проектные группы) для решения конкретных производственных задач. 
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