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Введение 

 

Актуальность темы исследования. В условиях жесткой борьбы за конку-

рентные преимущества отечественные предприятия по производству пищевых 

продуктов призваны реформировать существующие внутренние организационные 

структуры, методы ведения бизнеса на основе современных концепций управле-

ния предприятием. Речь идет о повышении эффективности структурных подраз-

делений, их вклада в конечный результат деятельности предприятия. Поскольку 

основным направлением эффективного ведения бизнеса является обеспечение его 

доходности на любой стадии жизненного цикла, структурные подразделения обя-

заны уделять пристальное внимание уровню и качеству своих расходов, оказы-

вающих непосредственное влияние на результат их деятельности. 

Одним из важнейших условий решения этой проблемы является новый под-

ход предприятий к сбережению и эффективному использованию ресурсов, осно-

ванный на применении прогрессивных технологий на всех этапах производства 

продукции. Залогом успешного развития и повышения конкурентоспособности 

предприятий становится управление расходами, решающим условием которого 

выступает бюджетирование, ориентированное как на текущее, так и на стратеги-

ческое развитие предприятия. 

Эффективное осуществление бюджетирования расходов возможно на осно-

ве разработки и внедрения современных методик учета, контроля и анализа, фор-

мирующих его учетно-аналитическое обеспечение. 

Необходимость формирования новых подходов к организации учетно-

аналитического обеспечения бюджетирования расходов и недостаточная разрабо-

танность его методического обеспечения в учете, контроле и анализе обусловили 

выбор темы исследования.  

Степень научной разработанности проблемы. Значительный вклад в раз-

работку теории и практики бюджетирования внесли как зарубежные, так и отече-

ственные ученые, в числе которых Б. Андерсен, А. Апчерч, Э. Аткинсон,            

Ю. Бригхэм, Дж. Бримсон, Л. Гапенски, К. Друри, Р. Каплан, Дж. Фостер,  
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Д. Хан, Ч. Хорнгрен, Х. Хунгенберг, Д.К. Шим, Б.А. Аманжолова, О.Н. Волкова, 

И.Б. Немировский, Е.Н. Харитонова, В.Е. Хруцкий, К.В. Щиборщ и др. 

Вопросы взаимосвязи учетно-аналитического обеспечения с бюджетирова-

нием и контролем расходов рассматривались в работах Р.А. Алборова,  

Н.Г. Барышниковой, Н.Н. Бондиной, М.А. Вахрушиной, Н.А. Ермаковой,  

В.А. Ерофеевой, В.Б. Ивашкевича, О.Д. Кавериной, Т.П. Карповой, В.Э. Керимо-

ва, Н.П. Кондракова, М.И. Куттера, В.А. Маняевой, Е.А. Мизиковского,  

О.Е. Николаевой, В.Ф. Палия, В.А. Пискунова, Л.В. Поповой, О.В. Рожновой, 

Я.В. Соколова, А.Д. Шеремета, Т.В. Шишковой и др. 

Отдавая должное значительному вкладу ученых в решение данной задачи, 

следует отметить, что многие вопросы теории и практики учетно-аналитического 

обеспечения бюджетирования расходов представлены в широком аспекте без уче-

та специфики технологических и организационных особенностей производства 

пищевых продуктов; отсутствуют современные методики бюджетирования и бо-

лее совершенные механизмы формирования информации о расходах в производ-

стве пищевых продуктов. Это свидетельствует о необходимости создания новых 

подходов к процессу формирования системы учетно-аналитического обеспечения 

управления расходами в системе бюджетирования применительно к процессно-

ориентированным производствам, каковыми являются предприятия по производ-

ству пищевых продуктов.  

Реализация данной проблемы, ее большая научная и практическая значи-

мость в системе управления расходами предприятий обусловили цель, задачи и 

структуру диссертационной работы. 

Цель и задачи исследования. Целью диссертационного исследования яв-

ляется теоретическое развитие, разработка методических и практических реко-

мендаций по учетно-аналитическому обеспечению бюджетирования расходов в 

производстве пищевых продуктов, отвечающих современным требованиям 

управления предприятием. 

Для достижения поставленной цели в работе решаются следующие задачи: 

– уточнить понятие бюджетирования и определить условия его эффективно-
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го функционирования в системе управления процессно-ориентированными про-

изводствами; 

– выявить и исследовать влияние технологических и организационных осо-

бенностей кондитерских и хлебобулочных производств на содержание и структу-

ру учетно-аналитического обеспечения по расходам для  бюджетирования, исходя 

из требований современного управления хозяйствующим субъектом; 

– разработать модель организационных и методических основ бюджетиро-

вания расходов в  процессно-ориентированных производствах пищевых продук-

тов и проанализировать состояние нормативной базы; 

– определить состав и уточнить классификацию расходов в процессно-

ориентированных производствах  пищевых продуктов для целей учета, контроля, 

анализа и бюджетирования; 

– предложить усовершенствованную методику формирования учетно-

аналитического обеспечения бюджетирования расходов на предприятиях по про-

изводству кондитерских и хлебобулочных изделий; 

– разработать состав и содержание внутренней  управленческой отчетности 

по расходам производств пищевых продуктов для бюджетирования, анализа и 

контроля; 

– предложить методический инструментарий контроля и анализа исполне-

ния бюджетов по расходам производств пищевых продуктов в процессе бюдже-

тирования. 

Область исследования. Исследование соответствует пп. 1.7. Бухгалтерский 

(финансовый, управленческий, налоговый и др.) учет в организациях различных 

организационно-правовых форм, всех сфер и отраслей; 1.8. Особенности форми-

рования бухгалтерской (финансовой, управленческой, налоговой и др.) отчетно-

сти по отраслям, территориям и другим сегментам хозяйственной деятельности; 

2.13. Теория и методология бюджетирования специальности 08.00.12 - Бухгалтер-

ский учет, статистика Паспорта специальностей ВАК Министерства образования 

и науки Российской Федерации (экономические науки). 

Предметом исследования является совокупность теоретических, методи-
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ческих и практических вопросов, определяющих содержание и организацию 

учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расходов. 

Объектом исследования выступили предприятия по производству пище-

вых продуктов Республики Мордовия, выпускающие кондитерские и хлебобулоч-

ные изделия. 

Теоретической и методической базой исследования являются фундамен-

тальные работы ведущих зарубежных и отечественных ученых в области бухгал-

терского учета, бюджетирования, контроля и анализа, инструктивные материалы 

Министерства финансов Российской Федерации, материалы периодических науч-

ных изданий и конференций. 

Информационная база исследования включает научно-практические пуб-

ликации, материалы законодательного, нормативного, инструктивного и методо-

логического характера в области бухгалтерского учета и анализа расходов на 

предприятиях по производству пищевых продуктов. 

Научная новизна результатов диссертационного исследования заключа-

ется в разработке теоретико-методических и практических рекомендаций по  раз-

витию учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расходов в произ-

водстве пищевых продуктов, адаптированных к условиям функционирования 

процессных производств. 

В процессе исследования получены следующие наиболее существенные ре-

зультаты: 

– уточнены понятие бюджетирования как общей функции управления и ме-

ханизма реализации управленческого учета и условия, обеспечивающие эффек-

тивность внедрения бюджетирования расходов в процессно-ориентированных 

производствах; 

– раскрыты содержание и структура учетно-аналитического обеспечения 

как составной части информационной системы на основе единого классификатора 

расходов в бюджетировании, учете, анализе и контроле в процессно-

ориентированных производствах, а также разработана модель бюджетирования 

расходов, отражающая процесс формирования бюджетов предприятия; 
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– предложена методика формирования учетно-аналитического обеспечения 

бюджетирования расходов в производстве пищевых продуктов: 

а) усовершенствованы первичные документы, регистры учета, счета синте-

тического и аналитического учета расходов в разрезе бизнес-процессов, субпро-

цессов, видов работ и операций; рекомендованы формы внутренней  управленче-

ской отчетности по расходам с раскрытием содержащихся в ней учетных показа-

телей величины расходов бизнес-процессов и субпроцессов, статей и элементов, 

объектов калькулирования, отвечающим требованиям бюджетирования, контроля 

и анализа; 

б) разработан методический инструментарий контроля и анализа исполне-

ния бюджетов по расходам бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и опера-

ций, основанный на формировании контрольно-аналитической информации для 

принятия управленческих решений текущей и стратегической направленности.  

Практическая значимость результатов исследования заключается в раз-

работке рекомендаций, направленных на формирование учетно-аналитического 

обеспечения бюджетирования расходов в соответствии с требованиями эффек-

тивного использования ресурсов на всех этапах производственного цикла пище-

вых продуктов. 

 Практическую значимость имеют: 

– усовершенствованная методика учета расходов по бизнес-процессам, ви-

дам работ и операциям; 

– рекомендации по изменению состава управленческой отчетности, предна-

значенной для целей бюджетирования, анализа и контроля  расходов в производ-

стве пищевых продуктов; 

– разработанные новые формы и состав показателей бюджетов расходов, 

что  позволит осуществлять более действенный контроль расходов по бизнес-

процессам в производстве пищевых продуктов; 

– предлагаемый методический инструментарий контроля и анализа расхо-

дов применительно к функционированию процессно-ориентированных произ-

водств. 
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Апробация результатов диссертационного исследования. Основные по-

ложения диссертационного исследования были представлены и доложены на IX 

Всероссийской научно-практической конференции «Бухгалтерский учет, аудит и 

налоги: основы, теория, практика» (г. Пенза, 2012 г.), X Международной научно-

практической конференции «Татищевские чтения: актуальные проблемы науки и 

практики» (г. Тольятти, 2013 г.), Межрегиональной научно-практической конфе-

ренции «Актуальные вопросы науки и практики» (г. Тольятти, 2013 г.), V респуб-

ликанском конкурсе студенческих научных работ «Экономическое развитие со-

временной России: проблемы и перспективы» (г. Саранск, 2013 г.). 

Отдельные положения диссертационного исследования внедрены в практи-

ку работы предприятий по производству пищевых продуктов Республики Мордо-

вия ОАО «Ламзурь» и ОАО «Саранский хлебокомбинат».   

Основные теоретические положения диссертационной работы используются 

студентами  в учебном процессе при написании курсовых и дипломных работ, 

при подготовке докладов и проведении коллоквиумов по дисциплинам «Бухгал-

терский управленческий учет» и «Учет затрат и калькулирование себестоимости 

продукции».  

По теме диссертации опубликовано 11 научных трудов общим объемом 3,06 

печ. л., из них 4 статьи - в изданиях, рекомендованных ВАК. 

Объем и структура работы.  

Диссертация состоит из введения, трех глав, заключения и списка использо-

ванных источников, включающего 195 наименований. Диссертация изложена  на 

157 страницах и содержит 34 таблицы, 20 рисунков, 5 формул, 40 приложений. 
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1 Теоретические и организационные основы учетно-аналитического 

обеспечения бюджетирования расходов в производстве пищевых продуктов 

1.1 Концептуальные основы бюджетирования расходов 

  

Повышение эффективности управления хозяйствующим субъектом требует 

применения хорошо зарекомендовавших себя в мировой практике инструментов, 

к числу которых относится бюджетирование. В настоящее время не существует 

единого мнения по определению места бюджетирования в системе управления 

экономическим субъектом, а также его характеристики как элемента, метода или 

инструментария в системе менеджмента, управленческого учета или управленче-

ского контроля. Это вызывает необходимость проведения исследования мнений 

ученых-экономистов по определению данного понятия. 

Идеи бюджетирования конца XIX – XX в. оказались практически невостре-

бованными ни за рубежом, ни в России, пока новые условия хозяйствования не 

поставили дополнительные задачи перед менеджментом по поиску таких инстру-

ментов управления, которые были бы способны обеспечить успешное функцио-

нирование предприятия. Именно в этот период бюджетирование становится не-

отъемлемой частью теории и практики менеджмента, а также оно входит в систе-

му управленческого учета, где основное внимание уделяется составлению пред-

варительных смет затрат, оперативному выявлению отклонений от них, анализу 

гибких бюджетов и поиску оптимальных вариантов управленческих решений. 

По данным Королевского университета управленческого учета Великобри-

тании (CIMA), бюджетирование является наиболее популярным инструментом и 

технологией экономического управления (частота его применения составляет бо-

лее 80%). Западные специалисты отмечают, что бюджетирование позволяет соз-

дать единую и наиболее эффективную систему управления, которая дает возмож-

ность достигать не только текущие, но и стратегические цели [37].  

Бюджетирование в деятельности российских предприятий возникло в    

1990-х гг. в период перехода от плановой экономики к рыночным условиям, одна-

ко до настоящего момента не разработана единая методология системы бюджети-
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рования. В работах отечественных ученых бюджетирование исследовалось в са-

мых разных аспектах. Точки зрения авторов по определению понятия «бюджети-

рование» представлены в приложении 1. 

Как показало исследование, в настоящее время не существует однозначного 

мнения по вопросу сущности процесса бюджетирования. Выделяют несколько 

подходов к определению данного понятия: как процесса финансового планирова-

ния и элемента метода управленческого учета и контроля [16, 26, 40, 45, 71]; как 

инструмента оптимизации финансового контроля [159]; как инструментария 

управленческого учета [50]; как процесса разработки бюджетов в результате пла-

нирования и контроля деятельности предприятия [24, 51, 65, 132]; как метода опе-

ративного управления [67, 135]; как интегрированного процесса финансового пла-

нирования и разработки бюджетов, технологии управления деятельностью пред-

приятия [56, 171, 182]. 

Наиболее точной и полной, на наш взгляд, является  формулировка понятия 

«бюджетирование», с одной стороны, как процесса составления и принятия бюд-

жетов, а с другой – как управленческой технологии, которая предназначена для 

повышения финансовой обоснованности принимаемых управленческих решений.  

Разнообразие представленных мнений ученых объясняется использованием  

бюджетирования как в процессе планирования деятельности предприятия, про-

гнозирования, так и в процессе учета, анализа и контроля. Мы согласны с мнени-

ем авторов, что бюджетирование можно одновременно отнести к обеим системам 

– менеджменту и управленческому учету [40, 50, 67, 171]. Под  бюджетированием 

в системе менеджмента понимается общая функция управления, направленная на 

согласованное планирование деятельности экономического субъекта  в процессе  

достижения тактических и стратегических целей с помощью показателей бюдже-

тов, позволяющих определить вклад каждого подразделения и его менеджмента в 

выполнение своей миссии. В системе управленческого учета под бюджетировани-

ем понимается технология обобщения учетных данных в целях контроля и анали-

за показателей бюджетов, позволяющих принимать регулирующие управленче-

ские решения при достижении поставленных целей. При этом бюджетирование 
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следует рассматривать и как метод, и как инструмент управленческого учета.  

Бюджетирование как метод управленческого учета представляет собой це-

ленаправленный подход, посредством которого достигается поставленная цель. 

Бюджетирование находится в неразрывной связи с системой управленческого 

учета, поскольку выступает основным содержательным элементом последнего и 

базируется на ключевых его разделах: выделении центров финансовой ответст-

венности, формировании системы управления затратами, определении контроль-

но-аналитического инструментария разработки управленческих решений. Управ-

ленческий учет позволяет создать информационное пространство для эффектив-

ного построения системы бюджетирования в целях разработки своевременных 

управленческих решений. При этом система бюджетирования в свою очередь мо-

жет повлиять на явления и процессы, формирующие область управленческого 

учета. В этом проявляется принцип обратной связи, когда бюджетирование вы-

ступает средством реализации необходимых управленческих решений. 

Под бюджетированием также понимается процесс планирования деятельно-

сти и управления при помощи смет и экономических показателей работой подраз-

делений. Поскольку цели компании достигаются совместно, то бюджетирование 

изначально позволяет спланировать, а затем оценить вклад каждого подразделе-

ния в достижение общих целей. 

Методология бюджетирования включает совокупность теоретических вы-

водов, научных принципов, экономических положений и признанных практикой 

методов разработки бюджетов. К основным принципам бюджетирования можно 

отнести принципы единства бюджетной системы, сбалансированности бюджета, 

полноты отражения доходов и расходов, самостоятельности бюджетов, непре-

рывности, комплексности, оптимальности, эффективности и достоверности бюд-

жета, детализации доходов и расходов, финансовой структуры, прозрачности ин-

формации. Кроме общих принципов бюджетирование имеет специфические 

принципы: 

– иерархичность, заключающаяся в осуществлении бюджетирования расхо-

дов в разрезе бизнес-процессов, субпроцессов и видов работ; 
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– интеграция, основанная на взаимодействии функций управления в целях 

создания информационной базы для удовлетворения запросов различных пользо-

вателей; 

– разграничение расходов по двум и более отчетным периодам (текущие и 

расходы будущих периодов); 

– кумулятивность, выражающаяся в формировании показателей по расхо-

дам предприятия нарастающим итогом с начала года. 

Сочетание  общих и специфических принципов позволяет обеспечить ин-

формационную достаточность системы бюджетирования. Система методов бюд-

жетирования содержит методы «от достигнутого», «сверху вниз», «снизу вверх», 

итерационный метод, метод перекрестного бюджетирования, бюджет «с нуля», 

«приростный» бюджет. Использование метода перекрестного бюджетирования и 

итерационного метода наиболее эффективно в связи с обеспечением согласован-

ности бюджетов отдельных подразделений и учета интересов всех участников 

группы [35]. Однако существующие методы и приемы бюджетирования расходов 

не могут быть едиными даже для предприятий одного вида деятельности. Разра-

батывая подходы к организации бюджетирования, следует, опираясь на принци-

пы, учитывать совокупность факторов, влияющих на формирование его учетно-

аналитического обеспечения. 

Таким образом, основой внедрения бюджетирования на предприятии вы-

ступает управленческий учет, который является системой учета фактических рас-

ходов и расчета экономических показателей. При этом бюджетирование выступа-

ет системой краткосрочного планирования, учета и контроля ресурсов и результа-

тов по центрам ответственности или направлениям бизнеса, позволяющей про-

анализировать текущие и прогнозируемые показатели деятельности предприятия. 

Важное место в системе бюджетирования занимает бюджетирование расхо-

дов, способствующее уменьшению нерационального использования средств и по-

зволяющее создать целостную и эффективную систему управления ресурсами 

предприятия. 
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В современных условиях управление предприятием усложняется под воз-

действием технического прогресса и конкуренции, что требует совершенствова-

ния методов и технологий традиционного бюджетирования расходов. Одним из 

них является система процессно-ориентированного бюджетирования (АВВ-

метод).  

Исследование имеющихся в научной литературе методик бюджетирования 

(бюджет от нулевого уровня – Zero Based Budgeting, целевое бюджетирование – 

Target Budgeting, стратегическое бюджетирование – Strategic Budgeting, процесс-

но-ориентированное бюджетирование на основе действий – (Activity Based 

Budgeting) показало, что процессно-ориентированное бюджетирование на основе 

действий в условиях динамичной и быстроразвивающейся внешней среды позво-

ляет устанавливать значения бюджетов не на основе данных прошлых периодов, а 

на базе оценок будущего. Применение АВВ-метода дает возможность интегриро-

вать его со стратегическим и целевым бюджетированием, позволяющими иден-

тифицировать расходы, возникающие при создании новых продуктов, услуг и но-

вых возможностей. 

Одним из преимуществ ABB-метода является возможность планирования и 

построения бюджетов подразделений, деятельность которых не связана с выпус-

ком готовой продукции. Следует отметить принципиальное отличие процессно-

ориентированного бюджетирования от традиционного, которое заключается в 

планировании ресурсов исходя из списка выполняемых работ и их размеров, оп-

ределяемых для каждой работы раздельно.  Данный подход требует наличия чет-

ких принципов планирования, которые необходимо довести до каждого менедже-

ра, отвечающего за разработку целей бизнес-процессов, а также делегирования 

соответствующих полномочий по совершенствованию целей, процессов и работ. 

Внедрение АВВ-метода дает возможность интегрировать его со стратегическим и 

целевым бюджетированием (Target Budgeting), сконцентрированных на расходах, 

появляющихся при разработке новейших товаров и услуг, при укреплении и рас-

ширении взаимоотношений с покупателями. 

Процессно-ориентированное бюджетирование – это бюджетирование на ос-
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нове операций, которое концентрирует внимание на видах работ, выполняемых в 

рамках бизнес-процесса, дает стоимостную оценку каждого бизнес-процесса и по-

зволяет определить его влияние на объем и структуру потребляемых ресурсов, 

адекватно распределить ответственность за показатели, увязать цели бизнес-

процессов со стратегическими целями предприятия. Процессно-ориентированное 

бюджетирование становится основным инструментом выполнения основных 

функций управления – планирования, прогнозирования, нормирования, учета, 

контроля, анализа, которые направлены на принятие управленческих решений об 

уровне расходов по бизнес-процессам. 

В этой связи возникает необходимость определения места и назначения 

бюджетирования расходов в системе управления процессно-ориентированными 

структурами, под которым понимается функция  управления, неразрывно взаимо-

связанная с другими общими функциями – планированием, нормированием, уче-

том, контролем,  анализом и прогнозированием, с определением центров финан-

совой ответственности за использование ресурсов на всех стадиях жизненного 

цикла производства продукции. Следовательно, бюджетирование расходов пред-

ставляет непрерывный и скоординированный процесс формирования и исполне-

ния бюджетных показателей, в рамках которого последовательно выполняются 

следующие функции управления: планирование и нормирование ресурсов и ре-

зультатов, учет доходов и расходов, контроль и анализ исполнения бюджетов, 

принятие управленческих решений, прогнозирование тенденций развития пред-

приятия (рисунок 1). 

Оперативное планирование выражается в конкретных способах использова-

ния необходимых ресурсов предприятия, определенных в планах на долгосроч-

ную перспективу. 

В оперативных планах детализируются задачи, поставленные перед пред-

приятием: по каждому менеджеру определяется ответственность за установлен-

ные показатели и закрепляются конкретные участки деятельности. Оперативные 

планы разрабатываются на  срок до одного года с разбивкой на кварталы, месяцы, 

дни и др.  
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Рисунок 1 –  Взаимосвязь бюджетирования расходов с функциями 

управления 

 

Оперативное планирование включает закрепление целей и задач предпри-

ятия в системе бюджетов и смет по расходам, разработанных для структурных 

подразделений и направлений деятельности. Следовательно, оперативное плани-

рование тесно взаимосвязано с бюджетированием. 

Процессно-ориентированное бюджетирование расходов также связано со 

стратегическими целями деятельности предприятия и дает возможность опреде-

лить роль каждого бизнес-процесса в их достижении при условии рационального 

использования ресурсов. Стратегический план приобретает форму долгосрочного 

бюджета, в котором отражаются ключевые параметры развития деятельности 

предприятия.   

Планирование Бюджетирование Нормирование 

Учет 

Контроль 

Анализ 

Принятие решения 

Прогнозирование 

Расходы бизнес-процессов 

Прямая связь 
Обратная связь 
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Особенно важным является взаимодействие бюджетирования расходов с 

системой нормирования ресурсов. Формируемые показатели бюджетов должны 

строго базироваться на нормативных значениях, исключением в данном случае 

может выступать цена нормативного показателя. 

В процессе достижения поставленных целей должна быть обеспечена груп-

пировка информации об объектах бюджетирования в целях планирования, учета, 

контроля и анализа установленных показателей и оценки деятельности менедже-

ров, ответственных за бизнес-процессы. Взаимосвязь бюджетирования с учетом, 

контролем и анализом по центрам ответственности представляет собой систему, 

позволяющую измерять и оценивать полученные результаты по каждому центру 

ответственности. 

Поскольку процесс прогнозирования во времени предшествует составлению 

бюджетов, следует отметить тесное взаимодействие бюджетирования с системой 

прогнозирования (экаутинг-планирование), выражающееся в возможности оценки 

тенденций воздействия на хозяйствующий субъект факторов внешней и внутрен-

ней среды, необходимости создания научно обоснованных предпосылок для раз-

работки и принятия к исполнению бюджетов. 

Система бюджетирования расходов должна представлять собой целостный, 

непрерывный циклический процесс, охватывающий период времени от начала со-

ставления бюджета и обоснования запуска продукции в производство, его адапта-

ции и реализации до контроля и анализа исполнения бюджета. Анализ зарубеж-

ной и отечественной литературы показал, что по вопросу организационного и ме-

тодического построения процесса бюджетирования нет единства мнений, так как 

хозяйствующие субъекты самостоятельно выбирают наиболее приемлемый для 

них вариант осуществления бюджетного процесса. 

Для внедрения системы процессно-ориентированного бюджетирования це-

лесообразно произвести инструментарно-содержательное наложение бюджетного 

процесса на стадии цикла управления процессами P–D–C–A (Plan–Do–Check–

Act), известного в экономической литературе как цикл Деминга–Шухарта [137]. 

На основе данного цикла управления задачи бюджетирования можно представить 
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в следующем виде: планирование, исполнение и учет, контроль и анализ, управ-

ленческое воздействие. 

Процессно-ориентированное бюджетирование расходов можно представить 

как  последовательность следующих взаимосвязанных этапов. 

1. Проектирование и утверждение финансовой структуры. 

2. Бюджетное планирование. 

3. Учет исполнения бюджетов. 

4. Формирование внутренней отчетности. 

5. Организация контроля  исполнения бюджетов. 

6. Анализ исполнения бюджетов. 

7. Принятие управленческих решений. 

Этапы и стадии процессно-ориентированного бюджетирования расходов в 

соответствии с поставленными задачами представлены в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Этапы бюджетирования расходов 
        Этап       бюджетирова-
ния 

Номер 
стадии Поставленные задачи 

1 2 3 
1 Определение перечня бизнес-процессов 
2 Определение перечня центров ответственности 

1. Проектирование и  
утверждение финансовой  

структуры 
3 Разработка положения о финансовой структуре 

предприятия 

1 Определение стратегических целей предприятия и 
формирование задач по их достижению  

2 Определение объектов бюджетирования  

3 

Определение количества, форматов, статей, показа-
телей бюджетов по расходам, методики расчета по-
казателей, установление порядка, сроков разработ-
ки и утверждения бюджетов по расходам  

4 
Выделение субъектов, участвующих в системе 
бюджетирования расходов, ответственных за него, 
и определение их функций 

2. Бюджетное планирование 
 

5 Подготовка и утверждение бюджетов по расходам 

1 
Определение состава и структуры информации по 
расходам, охватываемой бюджетированием, поряд-
ка ее подготовки  

2 Учет фактических показателей по расходам  
3. Учет исполнения  

бюджетов 
 
 3 

Предоставление оперативной и достоверной учет-
ной информации об исполнении показателей по 
расходам бюджетов по бизнес-процессам, видам 
работ, операциям и центрам ответственности 
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Окончание таблицы 1 
1 Установление сроков отчетности об исполнении 

бюджетов по расходам 

2 
Формирование управленческой отчетности по ис-
полнению бюджетов по расходам за отчетный пе-
риод  

4. Формирование  
внутренней отчетности 

 

3 Утверждение управленческой отчетности по ис-
полнению бюджетов за отчетный период  

1 Оперативный контроль за исполнением бюджетов 
по расходам  5. Организация контроля 

исполнения бюджетов 2 
Регулирование текущей финансово-хозяйственной 
деятельности через бюджетные показатели по рас-
ходам  

1 
Разработка нормативов переменных и постоянных 
расходов на основе анализа данных прошлых пе-
риодов или иных расчетных показателей  

2 
Проведение ретроспективного анализа деятельно-
сти организации по статьям бюджетов, по видам 
расходов 

3 

Проведение анализа отклонений, выявление при-
чин отклонений и предложения по корректировке 
бюджетов (при необходимости) на последующие 
периоды  

6. Анализ исполнения  
бюджетов 

 

4 Функционально-стоимостной анализ и прогнозный 
анализ бюджетных показателей по расходам 

1 Пересмотр и уточнение нормативных значений и 
бюджетных показателей расходов 

2 Корректировка форм бюджетов по расходам 

 
7. Принятие управленческих 

решений 

3 Формулирование предложений об изменении стра-
тегии деятельности предприятия 

 

Правильное определение последовательности этапов и стадий  бюджетного 

процесса необходимо прежде всего для распределения обязанностей по выполне-

нию задач бюджетирования между структурными подразделениями, центрами от-

ветственности и бизнес-процессами в соответствии с квалификацией специали-

стов. Успешное внедрение бюджетирования расходов является результатом со-

вместной работы всех работников предприятия, занятых бюджетным процессом. 

Процесс бюджетирования предполагает разработку различных видов бюд-

жетов.  Термин «бюджет» происходит от французского слова budget, в переводе 

оно означает «кожаная сумка». В Англии в XVI – XVII вв. при утверждении Па-

латой общин субсидий министр финансов извлекал из кожаного портфеля доку-

мент, в котором были сформулированы соответствующие предложения, данный 
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процесс назывался открытием бюджета. Позднее название портфеля было перене-

сено на сам документ, а в 1870 г. термин «бюджет» означал название документа, 

заключавшего утвержденный парламентом план доходов и расходов государства 

[148]. 

Исследование различных точек зрения по сущности понятия «бюджет», 

представленных в приложении 2,  позволило сделать вывод, что имеется несколь-

ко подходов к пониманию сущности бюджета: как количественного выражения 

плана, включающего различные финансовые и натуральные экономические пока-

затели деятельности предприятия на определенный период [16, 45, 71, 167, 183]; 

как сметы, отражающей финансовый документ для выполнения конкретной про-

граммы действий на будущие периоды [171, 182]; как финансового плана и про-

гнозов с формулировкой целей компании [67, 180]. Данные формулировки не яв-

ляются прямо противоположными, поскольку имеют единое содержание, отра-

жающее процесс бюджетирования в целом; различие обусловлено назначением и 

характером использования для конкретных целей. На наш взгляд, наиболее точ-

ное определение бюджета как количественного выражения плана, выступающего 

средством контроля выполнения и метода регулирования, дано Т.П. Карповой 

[76]. 

С помощью бюджетов осуществляется контроллинг экономической систе-

мы, который представляет собой управление по отклонениям от запланированных 

(нормативных) значений. Такими показателями обычно выступают статьи расхо-

дов в бюджетах, себестоимость, рентабельность, показатели чистой и маржиналь-

ной прибыли, производительность, объем выручки и др. Для того чтобы рассчи-

тать отклонения, предварительно задаются нормативные значения расхода ресур-

сов, нормо-часы работы оборудования и т.д. Анализируя отклонения при опера-

тивном управлении, можно определить, каким образом каждое подразделение 

проработало очередной день, заработало прибыль или оказалось в убытке. Также 

при анализе отклонений определяются факторы, повлиявшие на конечный резуль-

тат (условия производства, уровень риска, конкурентоспособность, ассортимент 

продукции, оборачиваемость активов, материалы на складе, численность персо-
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нала и их профессиональный уровень), а также ответственные лица за неблаго-

приятные отклонения [17]. 

Как показало исследование, традиционная система бюджетирования вклю-

чает следующие внутрифирменные бюджеты. 

1. Основные бюджеты (бюджеты  движения денежных средств, доходов и 

расходов, прогнозный баланс). 

2. Операционные бюджеты (бюджеты закупок и продаж, производства, 

прямых материальных и трудовых затрат, накладных расходов, управленческих 

расходов, расходов на продажу). 

3. Вспомогательные бюджеты (план капитальных затрат, бюджет инвести-

ций, бюджет реконструкции и модернизации производства). 

4. Специальные бюджеты (бюджеты балансовой прибыли, чистой прибыли, 

НИОКР, налоговый бюджет). 

Структура бюджетов по расходам в процессно-ориентированном бюджети-

ровании представлена системой взаимосвязанных бюджетов по основным и вспо-

могательным бизнес-процессам (суброцессам и видам работ), включающих пока-

затели расходов в необходимой детализации в планируемом периоде. При этом 

виды бюджетов можно представить следующим образом (таблица 2). 

 

Таблица 2 – Виды бюджетов в процессно-ориентированных производствах 

Критерий формирования бюджета Вид бюджета 
По всему предприятию Сводный (консолидированный) бюджет 
По центрам  ответственности Операционный бюджет 
По бизнес-процессам, субпроцессам, видам 
работ и операциям 

Функциональный бюджет 

 

Операционный бюджет включает основные показатели обособленного под-

разделения предприятия, несущего определенную ответственность руководителя 

бизнес-процесса. Его цель – планирование и учет результатов хозяйственных опе-

раций, которые ведет соответствующий центр ответственности. Следовательно, 

операционный бюджет является инструментом ответственности и делегирования 

полномочий каждого центра ответственности за принадлежащие ему показатели 
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по расходам. Группировка показателей операционных бюджетов по признакам 

функциональной принадлежности позволяет получить функциональные бюджеты, 

целью которых является отражение определенных показателей по расходам для 

различных бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и операций предприятия 

(потребности в ресурсах, состав расходов, объем продукции и т.д.). 

На основе операционных и функциональных бюджетов формируется свод-

ный бюджет, представляющий собой консолидированный финансовый план.  На-

пример, с помощью объединения функциональных бюджетов нескольких бизнес-

процессов, субпроцессов, видов работ и операций может быть составлен        

сводный операционный бюджет расходов в необходимых разрезах для решения 

управленческих задач. С помощью данных операционных бюджетов может быть 

сформирован мастер-бюджет доходов и расходов и т.д. 

Важное значение имеет бюджет доходов и расходов, показывающий соот-

ношение объема всех доходов (выручки) от реализации с уровнем расходов по 

видам в плановом периоде. Таким образом, бюджет доходов и расходов представ-

ляет собой элемент прогнозирования, акцентирующий внимание на переменных и 

условно-постоянных затратах, операционной, валовой, балансовой и чистой при-

были, других показателях на предшествующий период. Поскольку бюджет дохо-

дов и расходов отражает состав себестоимости продукции конкретного вида 

структурного подразделения, центра ответственности, бизнес-процесса, с его по-

мощью можно проанализировать рентабельность производства (норму прибыли), 

массу прибыли и возможность погашения кредита. Кроме того, с его помощью 

рассчитывается точка безубыточности, определяются критические формы затрат 

для данного вида деятельности, а также их лимиты и нормативы [47]. 

Исследование концептуальных основ бюджетирования расходов позволило 

сделать следующие выводы.  

В работах отечественных ученых бюджетирование рассматривается в самых 

разных аспектах. Это объясняется тем, что бюджетирование используется как в 

процессе планирования деятельности предприятия, прогнозирования, так и в про-

цессе учета, анализа и контроля. Мы разделяем мнение авторов о принадлежности 
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бюджетирования к менеджменту и управленческому учету. При этом бюджетиро-

вание следует рассматривать и как метод управления, и как инструмент управлен-

ческого учета. Доказано, что бюджетирование базируется на основных и специ-

фических принципах.  

Уточнены понятие бюджетирования как общей функции управления и ме-

ханизма реализации управленческого учета и условия, обеспечивающие эффек-

тивность внедрения бюджетирования расходов в процессно-ориентированных 

производствах.  Бюджетирование расходов рассматривается как непрерывный и 

скоординированный процесс формирования и исполнения бюджетных показате-

лей, в рамках которого последовательно выполняются следующие функции 

управления: планирование и нормирование ресурсов, учет, контроль и анализ ис-

полнения показателей бюджетов расходов, принятие управленческих решений, 

прогнозирование тенденций развития предприятия. 

Современный механизм бюджетирования расходов представляет совокуп-

ность взаимосвязанных мероприятий, реализация которых должна происходить 

по определенным этапам в соответствии с перечнем приведенных задач. Наиболее 

прогрессивной формой бюджетирования расходов, которая отвечает требованиям 

современного управления, следует признать процессно-ориентированное бюдже-

тирование. В результате исследования определены этапы, стадии и задачи про-

цессно-ориентированного бюджетирования расходов.  

Сочетание  установленных общих и специфических принципов позволяет 

обеспечить информационную достаточность процессно-ориентированного бюд-

жетирования расходов, формой которой выступают бюджеты. Исследование раз-

личных точек зрения по сущности понятия «бюджет» позволило сделать вывод о 

неоднозначном его понимании, однако все они сводятся к количественному вы-

ражению затрат и результатов деятельности компании и нацеленности на буду-

щие периоды. Определены виды бюджетов в процессно-ориентированных произ-

водствах – сводный (консолидированный), операционные и функциональные. 

Важное место в процессе бюджетирования расходов  принадлежит созда-

нию системы его учетно-аналитического обеспечения. Это обстоятельство требу-
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ет рассмотрения содержания и структуры учетно-аналитического обеспечения для 

целей бюджетирования, что определило направление исследования, представлен-

ное в следующем параграфе. 

  

1.2  Содержание и структура учетно-аналитического обеспечения  

для целей бюджетирования расходов 

 

Учетно-аналитическое обеспечение процесса бюджетирования связано с ис-

следованием понятия «учетно-аналитическая информация», поскольку оно бази-

руется на основных его характерных признаках и принципах формирования. В со-

временной экономической литературе данная категория рассматривается с пози-

ции разных научных подходов, каждый из которых затрагивает какой-либо аспект 

учетно-аналитической информации.  

Представляет интерес исследование сущности учетно-аналитического обес-

печения, по вопросу определения которого сложились разные мнения. По мнению 

Л.В. Поповой, под учетно-аналитической понимается система, основанная на бух-

галтерской информации, оперативных данных и использующая для проведения 

анализа статистическую, техническую и другую информацию [160]. Такое же оп-

ределение дают Н.Г. Барышникова, В.Т. Чая, А.В. Булаков [175]. 

В.Н. Едронова полагает, что учетно-аналитическая система представляет 

собой совокупность учетно-аналитических показателей, методик, приемов учета и 

анализа, управленческих и организационных процедур, программных и техниче-

ских средств и методологических подходов, обеспечивающих учетно-

аналитическое обеспечение [57].  

Заслуживает внимания мнение Л.В. Усатовой, которая определяет учетно-

аналитическую систему как комплекс взаимодействующих и взаимосвязанных 

элементов на основе системы сбора, обработки и оценки информации в целях раз-

работки необходимых управленческих решений [155].  

Более правильной, на наш взгляд, является позиция И.А. Масловой,        

М.М. Коростелкина и В.А. Константинова, которые в качестве отдельных элемен-
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тов учетно-аналитического обеспечения выделяют следующие подсистемы: бух-

галтерский учет, анализ и аудит [89, 160].   

В экономической литературе широко обсуждаются характеристики учетно-

аналитической информации. Совет FASB, рассматривая качественные характери-

стики информации, определяет их как атрибуты учетной информации,  имеющие 

тенденцию повышать свою полезность [138]. X. Ван Грюнинг, М. Коэн понимают 

под качественными характеристиками признаки, которые представляют  инфор-

мацию в финансовой отчетности полезной для пользователя [53].  

При анализе концепций различных ученых по вопросу качественных харак-

теристик информации за основу приняты трактовки Э.С. Хендриксена,  М.Ф. Ван 

Бреды [165], предлагающих  следующие их виды:  

– эффективность (рациональность) предполагает, что эффект от использо-

вания учетной информации превышает расходы на ее получение;  

– релевантность (уместность, значимость) означает, что информация может 

повлиять на принятие решения, если она является своевременной, основана на 

обратной связи и обладает прогнозной ценностью; 

– своевременность информации характеризует ее использование для приня-

тия решения, прежде чем она утратит способность повлиять на решения;  

– надежность бухгалтерской информации предполагает адекватное отраже-

ние деятельности объекта учета и обеспечивается соблюдением таких критериев, 

как достоверность и нейтральность; 

– достоверность – это соответствие между явлением и его оценкой или ин-

терпретацией;  

– нейтральность означает непредвзятость, независимость – отсутствие на-

мерения склонить пользователя к определенному решению;  

– сравнимость позволяет пользователям установить сходства и различия 

между экономическими явлениями;  

– последовательность означает использование одним предприятием одной, 

установленной ранее учетной методики или процедуры в разные периоды време-

ни;  
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– полнота подразумевает, что учетная информация должна содержать мак-

симум необходимых сведений, чтобы не ввести в заблуждение пользователей; 

– объективность характеризует правдивое отражение операций и других со-

бытий  хозяйственной деятельности; 

– существенность – информация является существенной, если использова-

ние ее может быть важным для пользователей; 

– полезность позволяет принимать правильные управленческие решения.  

Б. Нидлз, X. Андерсон, Д. Колдуэлл разграничивают качественные характе-

ристики бухгалтерской информации и общепринятые допущения, помогающие ее 

интерпретировать. При этом к первым относят полезность, понятность, значи-

мость (релевантность), достоверность; ко вторым – сравнимость и постоянство, 

существенность, консерватизм, полноту и эффективность [116]. 

Исследуя качественные характеристики информации бухгалтерского учета 

по SFAC N 2, В.В. Качалин распределяет их в зависимости от степени важности и 

подразделяет их на первостепенные (ценность для пользователя (значимость) и 

надежность) и второстепенные (сопоставимость и постоянство) [78]. 

О.В. Рожнова рассматривает основные качественные характеристики ин-

формации с учетом МСФО и указывает факторы, влияющие на их формирование. 

К качественным характеристикам автор относит понятность, уместность, надеж-

ность, сопоставимость [138]. 

          О.В. Соловьева отмечает следующие качественные характеристики инфор-

мации, которые согласно МСФО должны содержаться в финансовой отчетности: 

достоверное и объективное представление, понятность, уместность (ценность для 

составления прогнозов и для оценки результатов, существенность), надежность 

(правдивое представление), нейтральность, осмотрительность, (полнота во всех 

существенных отношениях), сравнимость, ограничения на уместность и надеж-

ность информации [150]. 

Проведенный анализ мнений зарубежных и отечественных авторов по во-

просу качественных характеристик информации показал, что большинство уче-

ных отмечают такие качества, как релевантность (уместность, значимость), сопос-
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тавимость (сравнимость), своевременность; другая группа авторов – надежность, 

достоверность, понятность (доступную для понимания форму, воспринимае-

мость), существенность, нейтральность (непредвзятость, беспристрастность), про-

гнозную ценность (предсказуемость) и баланс между выгодами и затратами (эф-

фективность, прибыль (в отечественном учете – доходы) выше затрат, оправдан-

ность затрат, соотношение выгод и затрат). Имеются отдельные упоминания  и 

других качественных характеристик.  

Рассматривая содержание и структуру учетно-аналитического обеспечения, 

необходимо отметить, что элемент «аналитическая» в понятии «учетно-

аналитическое обеспечение» имеет два основных определения. Во-первых, анали-

тическая информация – это часть данных, полученная в результате ее детализа-

ции. Во-вторых, аналитическая информация представляет собой вид экономиче-

ской информации, полученной из учетных данных в результате выполнения 

функций «анализ» и «синтез». Таким образом, учетно-аналитическая информация 

– это совокупность данных об исследуемом объекте, которые необходимо анали-

зировать, контролировать, хранить, передавать и изучать не только для управле-

ния отдельными экономическими объектами, но и для осуществления процесса 

бюджетирования расходов. 

         Следует отметить, что происходящие в современных условиях процессы ин-

теграции предъявляют более высокие требования к составу информации, форми-

руемой в различных видах учета. На развитие информационных характеристик 

учета влияют такие факторы, как глобализация экономики, укрупнение бизнеса, 

усложнение финансовой и организационной структуры предприятия, развитие 

информационных технологий. Основными требованиями к информации в совре-

менных условиях, на наш взгляд, должны быть достоверность, точность, актуаль-

ность, доступная форма представления, полезность для получателя. Интеграция 

функций в условиях применения комплексных средств информатизации позволя-

ет создать единое  информационное пространство хозяйствующего субъекта, 

обеспечить унификацию представления, хранения информации и доступа к ней в 

необходимых разрезах [157]. 
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Исследуя современное состояние информационных технологий, следует со-

гласиться с тем, что автоматизированные системы обработки информации позво-

лили устранить имевшееся долгие годы условное разделение между планировани-

ем, учетом, анализом и прогнозированием. В настоящее время это единый интег-

рированный процесс накопления, измерения, обработки, идентификации и ис-

пользования экономической информации для принятия оперативных и стратеги-

ческих управленческих решений. Ведущая роль в этом процессе должна отво-

диться бухгалтерскому учету, поскольку согласно действующему законодательст-

ву данный вид учета обязателен для любой организации, имеет апробированную 

систему формирования учетных данных, в том числе для управленческих целей. 

Следовательно, под учетно-аналитическим обеспечением бюджетирования 

расходов следует понимать совокупность приемов и методов бухгалтерского фи-

нансового и управленческого учета, позволяющих сформировать единую интег-

рированную учетно-аналитическую информацию, обеспечивающую потребности 

контроля и анализа в процессе формирования и исполнения бюджетов. 

Формирование и представление данных в отдельных учетных подсистемах 

обусловливают появление спорных вопросов, связанных с установлением взаимо-

связи информационных потоков, определением оптимальных показателей в ин-

тегрированной системе учетных данных, созданием информационных моделей 

системы показателей, алгоритмов их расчета и т.д. Решить данные задачи можно в 

условиях интегрированного подхода, предполагающего установление взаимосвя-

зи финансового и управленческого учета. В данном случае под интеграцией сис-

темы учета понимается подготовка показателей всех подсистем учета в полном 

взаимодействии в процессе осуществления накапливания, сбора, регистрации, 

представления и обработки учетной информации. 

В учетной практике применяются два варианта решения проблемы  опреде-

ления взаимосвязи и взаимодействия видов учета. Первый вариант предполагает 

организацию автономного финансового и управленческого учета. В условиях ав-

тономного учета показатели финансового и управленческого учета формируются 

вне зависимости друг от друга. Взаимосвязь между ними имеется только в про-
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цессе подготовки первичной документации и представления отчетной информа-

ции. В процессе обработки первичной информации каждый документ должен 

быть обработан два раза – в рамках финансового и управленческого учета. 

Второй вариант ориентирован на организацию интегрированного финансо-

вого и управленческого учета. Интегрированный учет – это учетная система, в 

рамках которой показатели финансового, управленческого и налогового учета об-

рабатываются во взаимосвязи на основе взаимодействия подсистем учета в про-

цессе выполнения учетных процедур – накапливания, сбора, обработки и пред-

ставления учетной информации. Таким образом, основное различие рассмотрен-

ных вариантов заключается в порядке формирования необходимых показателей в 

рамках той  или иной системы учета. 

Следовательно, интегрированную систему учета расходов необходимо оп-

ределить как единую учетно-информационную систему, включающую взаимосвя-

занные подсистемы: финансовый и управленческий учет. Неправомерным являет-

ся указание на определяющую значимость какого-либо из данных видов учета, 

поскольку их комплексное сочетание обеспечивает комплексный подход к по-

строению единой учетной системы. Благодаря процессам интеграции единая 

учетная система способствует формированию качественно новых характеристик 

исследуемых объектов при сохранении автономного значения и применении соб-

ственных методов каждым видом учета в этой общей системе. 

Важной задачей при этом является гармонизация видов учета на основе об-

щего порядка сбора, обработки, хранения и представления информации о расхо-

дах. Единой должна быть и основная цель этой системы – удовлетворение ин-

формационных потребностей внутренних и внешних пользователей. Сходство 

данных видов учета заключается в единстве первичной информации, на основе 

которой в дальнейшем будет происходить трансформация информации в соответ-

ствующие регистры в необходимых аналитических разрезах для нужд пользова-

телей.  

Следовательно, основой учетно-аналитического обеспечения бюджетирова-

ния расходов является учетная система, включающая бухгалтерский финансовый 
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и управленческий виды учета, формирующие информационную базу для приня-

тия управленческих решений. Общим для этих видов учета является единство ин-

формационных данных, к чему относится оперативная информация на основе ее 

сбора, обработки, регистрации и представления в различные подразделения по 

уровням управления. Различия обусловлены целями и решениями конкретных за-

дач с использованием разных методов и способов, сроков и объемов представле-

ния текущей и отчетной информации [102]. Ориентируясь на гармонизацию бух-

галтерского финансового и управленческого учета и интеграцию информацион-

ных потоков, можно сформировать всю необходимую информацию о расходах 

для руководителей бизнес-процессов и  центров ответственности в целях их эф-

фективного и рационального использования.   

Порядок формирования учетно-аналитической информации по расходам в 

целях бюджетирования представлен на рисунке 2. 

 
 

Рисунок 2 – Модель учетно-аналитического обеспечения бюджетирования 

расходов 

 

Основными источниками внутренней информации по расходам в целях их 

бюджетирования являются данные бухгалтерского финансового и управленческо-

го учета. Финансовый учет в первую очередь необходим для предоставления ин-

формации внешним пользователям, однако это не означает, что его данные не ис-

пользуются внутренними пользователями для принятия необходимых управлен-
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ческих решений. Использование финансового учета для бюджетирования расхо-

дов заключается в необходимости предоставления более аналитичной и детализи-

рованной информации по различным статьям расходов для осуществления функ-

ций контроля и анализа исполнения бюджетов. Особая роль в учетно-

аналитическом обеспечении процесса бюджетирования расходов отводится 

управленческому учету, позволяющему получать не только оперативную и анали-

тичную информацию по расходам в необходимых разрезах, но и управлять откло-

нениями и давать прогнозную оценку деятельности предприятия. 

Важное значение имеет информация о нормативном хозяйстве предприятия, 

поскольку нормы являются одним из базовых элементов построения бюджетов и 

расчета бюджетных показателей. В отдельности нормы не могут служить для 

управления общей величиной какой-либо статьи деловой активности (расходов, 

доходов, уровня рентабельности), однако путем умножения нормы на планируе-

мый уровень деловой активности сформируется статья бюджета. 

Для разработки финансовой структуры и моделирования бизнес-процессов 

необходимы техническая документация, технологические карты производства 

продукции, стандарты качества и т.д. Эффективность процесса бюджетирования 

расходов зависит также от постоянного мониторинга внешней информации: про-

гнозных оценок, определения уровня инфляции и ее влияния на компоненты 

бюджетов, отслеживания систем бюджетирования конкурентов и т.д. 

На процесс формирования учетно-аналитического обеспечения бюджетиро-

вания расходов влияют технологические и организационные особенности произ-

водства пищевых продуктов, которые  можно рассматривать  как процессно-

ориентированные производства, представляющие собой набор бизнес-процессов, 

видов работ и операций.  

Бизнес-процесс – это целенаправленная последовательность исполнения 

функций в целях достижения результата, который имеет ценность для потребите-

ля, а именно создание продукции, необходимой клиенту. Стандарт ISO 9000:2000 

определяет бизнес-процесс как совокупность взаимосвязанных и взаимодейст-

вующих видов деятельности, преобразующих входы и выходы, имеющие цен-
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ность для потребителя [58]. 

Следует отметить, что наиболее важными признаками бизнес-процесса яв-

ляются последовательность, целенаправленность и взаимодействие. Последова-

тельность проявляется в очередности действий для достижения поставленных це-

лей. Целенаправленность заключается в способности бизнес-процесса приносить 

конечный результат. Взаимодействие означает соответствие результата, получен-

ного участником процесса, потребностям потребителя созданного результата.  

Организация как взаимосвязанная система бизнес-процессов порождает за-

траты, при этом отдельные бизнес-процессы создают добавленную потребитель-

скую стоимость. Элементная концепция В. Мейера определяет составляющие 

элементы системы в виде бизнес-процессов, затрат, потребителей, доходов и увя-

зывает бизнес-процессы, протекающие внутри предприятия, с доходами и расхо-

дами, генерируемыми ими [108]. Соответственно предприятие для эффективной 

деятельности должно формировать и изучать информацию о бизнес-процессах, 

сосредотачивать внимание на бизнес-процессах, создающих потребительную сто-

имость и формирующих доходы, превышающие затраты, и устранять бизнес-

процессы, не увеличивающие потребительную стоимость. Информация, форми-

руемая в разрезе бизнес-процессов, позволит изыскать резервы снижения затрат 

по отдельным бизнес-процессам. Согласно элементной концепции отменяются 

традиционные подходы к оценке деятельности предприятия в рамках действую-

щей организационной структуры по отдельным ее составляющим. Традиционные 

подходы концентрируют внимание на внутренней архитектуре предприятия, а в 

современных условиях как никогда большое значение имеют внешние взаимосвя-

зи между экономическими субъектами, которые при данном подходе игнориру-

ются. 

В настоящее время малоизученными остаются вопросы, связанные с техно-

логиями проектирования и моделирования бизнес-процессов, не решены задачи 

сбалансированного комплекса бизнес-процессов при производстве высокотехно-

логичных продуктов, дискуссионными являются вопросы о выделении системы 

бизнес-процессов в момент перехода предприятия от функционально ориентиро-
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ванного управления к процессному, получившему распространение в настоящее 

время в отечественном производстве.  

В специальной литературе имеются разные подходы к классификации биз-

нес-процессов, основанные на выделении основных, обслуживающих, управляю-

щих, обеспечивающих и других процессов. Мы присоединяемся к авторам, разде-

ляющим бизнес-процессы предприятия на основные и вспомогательные [20, 40, 

102], в основу разграничения которых положена цепочка создания добавленной 

стоимости. Основные группы процессов добавляют потребительную стоимость 

производимому продукту или услуге, к ним относятся такие: «Заготовление», 

«Вложения во внеоборотные активы», «Производство», «Предпродажная подго-

товка», «Маркетинг». Вспомогательные бизнес-процессы не увеличивают потре-

бительной стоимости: «Управление финансами и учетом», «Управление персона-

лом», «Управление информационными технологиями» и др. Анализ бизнес-

процессов позволяет четко оценить, для кого существуют те или иные виды работ 

и операций, и оптимизировать финансовую структуру предприятия. 

В процессно-ориентированных производствах внедрение бюджетирования 

расходов предполагает необходимость разработки такой финансовой организаци-

онной структуры управления, позволяющей создать условия для комплексного 

взаимодействия всех ее составляющих в целях обеспечения эффективного осуще-

ствления расходов организации. Основная задача построения финансовой струк-

туры заключается в распределении ответственности и полномочий между менед-

жерами по управлению доходами, расходами, активами, обязательствами и капи-

талом организации. Финансовая структура является также основой для внедрения 

управленческого учета, бюджетирования, эффективной системы мотивации пер-

сонала организации. Следовательно, финансовая структура процессно-

ориентированного управления расходами представляет собой совокупность цен-

тров ответственности и бизнес-процессов, для которых определены наборы фи-

нансово-экономических показателей, разграничена ответственность между руко-

водителями за уровень отдельных показателей по расходам, создана система мо-

тивации, основанная на бюджетах центров ответственности и бизнес-процессов. 
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Для создания таких финансовых структур требуется обеспечить наличие сведений 

не только об экономической природе расходов, но и о причинно-следственных 

связях, о временных характеристиках мест их появления, обусловивших возник-

новение расходов, а также отклонениях от бюджетных значений [103]. 

Таким образом, центр ответственности в процессно-ориентированном про-

изводстве – это бизнес-процесс, во главе которого стоит руководитель, отвечаю-

щий за планирование, учет, контроль и анализ расходов, связанных с осуществле-

нием видов работ и операций, входящих в бизнес-процесс. 

В процессно-ориентированной структуре центр ответственности представ-

ляет собой самостоятельный объект бюджетирования и отвечает за выполнение 

показателей бюджетов в соответствующем периоде. Местом возникновения рас-

ходов в процессно-ориентированных производствах является предприятие в це-

лом, бизнес-процесс, вид работ и операция, где происходит первичное потребле-

ние ресурсов и осуществляются бюджетирование, учет, контроль и анализ расхо-

дов (рисунок 3). 

Разделение предприятия на центры ответственности зависит от многих фак-

торов, в частности от организационной структуры, отраслевой принадлежности, 

технологических особенностей, состава производимой продукции, наличия ква-

лифицированных кадров и т.д., и требует соблюдения следующих условий: 

– установление бюджетных показателей для измерения объема деятельно-

сти центра ответственности; 

– четкое определение сферы полномочий и ответственности менеджера ка-

ждого центра ответственности; 

– возможность оперативного отражения возникающих отклонений в формах 

первичной документации; 

– уровень аналитичности информации достаточный для проведения анали-

за. 

В настоящее время в экономической литературе предлагаются разные клас-

сификационные принципы центров ответственности: 

– выполняемые центром ответственности функции; 
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Рисунок 3 – Структура мест возникновения расходов 

 

– объем ответственности и полномочий; 

– уровень полномочий руководителей подразделений; 

– территориальный принцип; 

– функциональный принцип. 

Разработка финансовой структуры предприятия на основе выделения цен-

тров  ответственности и бизнес-процессов представляет собой первый шаг на пу-

ти к формированию системы бюджетирования расходов. При этом каждое под-

разделение вносит свой вклад в конечный финансовый результат предприятия  и 

несет ответственность за свои действия, так как именно на делегировании ответ-
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ственности и основан процесс бюджетирования.  

В настоящее время к сложностям формирования информации по бизнес-

процессам относятся: 

1) применение предприятиями преимущественно функционального подхода 

при построении учетно-аналитической системы; 

2) отсутствие системы документирования бизнес-процессов (DINISO серии 

9000); 

3)  применение сложных организационных иерархий в процессе управления 

предприятиями. 

Отличительной чертой системы  учета   расходов  по  центрам ответствен-

ности  является оценка эффективности деятельности каждого отдельного руково-

дителя центра ответственности по достигнутым результатам бизнес-процесса. 

Следовательно, учет по центрам ответственности является элементом системы 

управления, в которой планирование, учет, контроль и анализ достижения финан-

сово-экономических показателей осуществляются в разграничении руководите-

лей, ответственных за достижение установленных показателей. Обобщая теорети-

ческие разработки по данному вопросу, будем считать, что центром ответствен-

ности является подразделение предприятия, которое несет ответственность за до-

стижение целевых значений  показателей бюджетов. 

Исследование теоретических аспектов формирования учетно-

аналитического обеспечения бюджетирования расходов позволило сделать вывод 

о неоднозначном понимании данного понятия. Автором дано определение учетно-

аналитического обеспечения бюджетирования расходов, под которым понимается 

совокупность приемов и методов бухгалтерского учета, позволяющих сформиро-

вать единую интегрированную учетно-аналитическую информацию, обеспечи-

вающую потребности контроля и анализа в процессе формирования и исполнения 

бюджетов. При этом неправомерным является указание на определяющую значи-

мость какого-либо из видов учета: финансового или управленческого, так как их 

взаимосвязанное сочетание  и обеспечивает комплексный подход к построению 

единой учетной системы. 
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Доказано, что предприятие по производству пищевых продуктов представ-

ляет собой процессно-ориентированные производства, включающие набор биз-

нес-процессов, видов работ и операций.  

Организация учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расхо-

дов в процессно-ориентированных производствах предполагает разработку фи-

нансовой структуры, под которой понимается совокупность центров ответствен-

ности и бизнес-процессов, для которых определены наборы финансово-

экономических показателей, разграничена ответственность между руководителя-

ми за уровень отдельных показателей по расходам, создана система мотивации, 

основанная на бюджетах центров ответственности и бизнес-процессов. Определе-

ны признаки, положенные в основу разделения бизнес-процессов на основные и 

вспомогательные, осуществлено проектирование финансовой структуры хозяйст-

вующего субъекта. 

Установлено, что система учета по центрам ответственности, бизнес-

процессам, субпроцессам, видам работ и операциям является основой системы 

бюджетирования и обеспечивает руководителей информацией о достижении 

бюджетных показателей и причинах отклонений от них. 

При построении учетно-аналитического обеспечения бюджетирования рас-

ходов следует рассмотреть влияние технологических и организационных особен-

ностей производства пищевых продуктов на процесс формирования и структуру 

расходов. 

 

1.3 Влияние организационных и технологических особенностей производства 

пищевых продуктов на процесс формирования расходов 

 

Производство кондитерских и хлебобулочных изделий относится к перера-

батывающей отрасли, для которой характерны небольшая длительность техноло-

гического цикла, высокий уровень непрерывности и технологичности, тесная за-

висимость между составными частями производства, высокая материалоемкость 

продукции и т.д. Эти особенности влияют на применяемые предметы и средства 
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труда, производственно-технологические процессы, формирование и структуру 

себестоимости. 

Производственная структура предприятий по производству пищевых про-

дуктов характеризуется наличием предметно-специализированных основных це-

хов и вспомогательного производства. В состав вспомогательного производства 

входят ремонтное, энергетическое и холодильное хозяйства, тарные и литографи-

ческие цехи по производству разнообразных видов тары, коробок, этикеток.  

В производстве пищевых продуктов преобладающим типом производства 

является серийное. Массовое производство имеет место в цехах зефира и пастило-

мармеладных изделий, где изготавливается сравнительно небольшая номенклату-

ра выпускаемой продукции. На некоторых кондитерских предприятиях может 

иметь место единичное производство, когда выпускается небольшое количество 

индивидуальных видов кондитерских изделий (например, заказные торты) с при-

менением большого числа ручных операций. 

В технологии кондитерского и хлебобулочного производства важное место 

отводится  естественным процессам: остыванию, высыханию, кристаллизации и 

т.д. Технологические операции и естественные процессы составляют производст-

венный процесс.  

Производственный процесс данных предприятий имеет короткий цикл и 

включает следующие непрерывные стадии: подготовку сырья и материалов к 

производству, приготовление хлебобулочных и кондитерских масс, формовку из-

делий, упаковку и расфасовку продукции. Для некоторых цехов (шоколадного, 

конфетного и др.) характерна незаконченность процесса производства, поскольку 

производственный цикл длится более одной смены. 

Таким образом, приведенные особенности позволяют отнести предприятия 

по производству кондитерских и хлебобулочных изделий к процессно-

ориентированным производствам. 

На исследуемых предприятиях предлагается выделить следующие основные 

бизнес-процессы: «Заготовление», «Вложения во внеоборотные активы», 

«Производство», «Предпродажная подготовка», «Маркетинг», а также 
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вспомогательные: «Управление персоналом», «Управление финансами и учетом», 

«Управление информационными технологиями». При такой структуре  центрами 

ответственности будут выступать руководители вышеназванных бизнес-

процессов. 

Состав бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и операций положен в 

основу единого справочника-классификатора, разработанного на примере конди-

терского производства, в котором предусмотрен их перечень и соответствующие 

шифры (приложение 3).  

В отличие от кондитерских предприятий в хлебобулочном производстве 

бизнес-процесс «Производство» можно подразделить на следующие субпроцес-

сы: «Замес и образование теста», «Разрыхление и брожение теста», «Приготовле-

ние теста», «Приготовление начинки», «Разделка готового теста», «Формование и 

расстойка изделий», «Выпечка изделий». Субпроцесс «Приготовление теста» 

можно подразделить на следующие виды работ: 

– приготовление теста опарным способом; 

– приготовление теста безопарным способом;  

– добавление полуфабрикатов и других компонентов. 

Субпроцесс «Разделка готового теста» включает следующие виды работ: 

– деление теста на куски; 

– округление; 

– добавление начинки; 

– предварительная расстойка тестовых заготовок. 

Основные показатели деятельности наиболее крупных предприятий  по 

производству кондитерских и хлебобулочных изделий в Республике Мордовия: 

ОАО «Ламзурь», ОАО «Ламзурь С», ОАО «Саранский хлебокомбинат»,         

ОАО «Хлебозавод», ООО «Раззак» – представлены в таблице 3. 

Из таблицы видно, что в 2012 году по сравнению с 2008 годом выручка воз-

росла почти в 2 раза, что связано с увеличением объемов производства 

продукции, улучшением ее структуры и увеличением вложений средств в 

развитие данной отрасли. 
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Таблица 3 – Основные показатели деятельности предприятий  

по производству кондитерских и хлебобулочных изделий  

 Республики Мордовия 
Показатель 2008 г. 2009 г. 2010 г. 2011 г. 2012 г. 

Выручка, тыс. руб. 2 610 629 4 409 737 4 096 363 4 653 028 5 248 875 
Затраты на производство 
и продажу продукции 
(работ, услуг), тыс. руб. 

1 044 573 2 458 067 2 207 080 2 499 018 2 852 545 

Доля затрат на  
производство и продажу 
товаров в выручке  
от продажи, % 

40 55,8 53,9 53,7 54,3 

 

Рост затрат на производство продукции обусловлен высокими стоимостью 

сырья и материалов (большая доля завозится из-за рубежа), затратами на 

энергоносители, цены на которые постоянно растут.  

Одной из особенностей производства кондитерских изделий  является его 

высокая материалоемкость – высокий удельный вес затрат на сырье и материалы, 

многообразные преобразования исходного сырья. Основное сырье на кондитер-

ских и хлебопекарных предприятиях: мука, сахар-песок, молоко сухое, сухие 

сливки, какао-бобы, жиры, молоко сгущенное и ароматизаторы. В этой связи 

большое влияние на себестоимость продукции оказывают уровень удельного 

расхода сырья и материалов, снижение возвратных отходов и потерь в производ-

стве и в процессе хранения. Важная роль отводится повышению качества 

исходного сырья и доли полезного вещества в нем, так как это влияет на его 

удельный расход, а следовательно, и величину себестоимости изделий. 

Структура затрат на производство и продажу кондитерских и 

хлебобулочных изделий представлена в таблице 4.  

Как видно из данной таблицы, наибольший показатель в представленной 

структуре затрат на производство продукции предприятий, выпускающих конди-

терские и хлебобулочные изделия, имеют материальные затраты. 

Прежде чем строить систему бюджетирования расходов необходимо, на 

наш взгляд, определиться с терминологией и содержанием понятий «затраты», 

«расходы» и «издержки».  
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Таблица 4 – Структура затрат на производство и продажу продукции 

(работ, услуг) предприятий по производству  

кондитерских и хлебобулочных изделий Республики Мордовия, % 
В том числе Год 

 
 
 

Все за-
траты 

 
 

Материальные 
затраты 

 

Затраты на 
оплату тру-

да 

Отчисления 
страховых 

взносов 

Амортизация 
 
 

Прочие 
расходы 

 
2008 100 70,9 9,9 1,6 1,3 16,3 
2009 100 75,5 6,1 1,3 3,4 13,7 
2010 100 74,5 6,7 1,7 3,5 13,6 
2011 100 74,1 6,7 2,1 3,2 13,9 
2012 100 72,3 8,8 2,6 3,7 12,6 

 

В настоящее время продолжается дискуссия по данному вопросу, поскольку 

в нормативных документах и экономической литературе формулировка данных 

понятий имеет как общие, так и отличительные признаки. Как известно, термин 

«издержки» используется в экономической теории, под которым понимаются 

«суммарные жертвы» компании, связанные с исполнением определенных опера-

ций. По мнению П.С. Безруких, издержки изготовления – это издержки труда, ко-

торые включают наравне с затратами прошедшего труда, овеществленными в 

средствах и предметах труда, издержки живого труда [148]. Такого же мнения 

придерживается В.Ф. Палий, который считает, что совместные издержки живого 

и овеществленного труда на создание товаров составляют настоящие издержки 

производства [124].  

В российских нормативных документах, регулирующих бухгалтерский фи-

нансовый учет, используются как термин «расходы», так и термин «затраты» [3, 

4, 5, 7, 8, 9, 11, 12]. Следует отметить, что в системе МСФО не имеется специаль-

ного стандарта по расходам, однако ряд стандартов регламентирует оценку раз-

личных активов, включение затрат в себестоимость продукции, основных средств 

и нематериальных активов, а также их списание (IAS 2 «Запасы», IAS 16 «Основ-

ные средства», IAS 19 «Вознаграждения работникам», IAS 23 «Затраты по зай-

мам»). 

Заслуживает внимания точка зрения авторов, согласно которой содержание 

понятий «затраты» и «расходы» в учете зависит от того, о каком виде учета идет 
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речь. Так, В.Б. Ивашкевич для бухгалтерского финансового учета придерживается 

определения расходов, приведенного в ПБУ 10/99 «Расходы организации». К рас-

ходам по обычным видам деятельности в управленческом учете автор относит 

платежи и кредиторскую задолженность, связанные с приобретением запасов и 

других активов, понимая под затратами выраженные в денежной форме совокуп-

ные издержки живого и овеществленного труда в процессе предпринимательской 

деятельности [7, 70]. 

Имеющиеся в экономической литературе базовые подходы к определению 

расходов и затрат представлены на рисунке 4. 

Рассмотрев понятийный аппарат категорий затрат и расходов, отметим, что 

расходы являются обобщающим показателем, который объединяет в себе затраты 

на производство, частично относимые на себестоимость производимой продук-

ции, выполненных работ и услуг, незавершенного производства за отчетный пе-

риод (то есть расходы по обычным видам деятельности), а также прочие расходы. 

Важным условием формирования учетно-аналитического обеспечения 

бюджетирования расходов является их научно-обоснованная классификация, по-

зволяющая раскрыть внутреннюю структуру процесса формирования расходов и 

взаимосвязи между отдельными их частями. Действующая классификация расхо-

дов нуждается  в существенном улучшении. Основным ее недостатком является 

направленность на достоверное исчисление себестоимости продукции, при этом 

остаются без внимания вопросы оперативного и текущего контроля расходов в 

системе учетно-аналитического обеспечения процесса управления. 

Назначение классификации расходов в процессе бюджетирования должно 

прежде всего состоять в обеспечении необходимой детализации и группировки 

расходов для эффективного осуществления данного процесса. 

Международные стандарты по производственному учету и действующая 

практика предлагают различные классификационные признаки расходов в зави-

симости от целевой установки, направлений учета затрат.  
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Рисунок 4 –  Понятия «расходы» и «затраты» 

 

Ч.Т. Хорнгрен и К. Друри в зависимости от принятых управленческих ре-

шений подразделяют затраты на приростные, или инкрементные, то есть допол-

нительные, возникающие в результате производства или продажи дополнитель-

ных единиц продукции; а также устранимые и неустранимые затраты [55, 167]. 

В отечественной практике на протяжении последних десятилетий  предла-

гались различные признаки классификации расходов. Р.Я. Вейцман предложил 

классификацию затрат по следующим признакам: 1) характеру операций; 2) 

Понятия «расходы» и «затраты» 

1-й подход: понятия 
«расходы» и «затра-
ты» - это слова сино-

нимы 

Затраты (расходы) – это стоимостная оценка 
используемых в процессе производства про-
дукции (работ, услуг) природных ресурсов, 
сырья материалов, топлива, энергии, основ-
ных фондов, трудовых ресурсов, а также дру-
гих издержек на ее производство [47, 83] 

2-й подход: понятие 
«расходы» шире поня-

тия «затраты» 

Расходы – это все платежи предприятия неза-
висимо от цели их существования. 
Затраты – это стоимостная оценка производ-
ственных ресурсов предприятия, израсходо-
ванных  в процессе производства и реализа-
ции продукции. 
Затраты соответствуют понятию «расходы» 
по обычным видам деятельности. 
Понятие «расходы» шире понятия «затраты», 
так как включает в себя не только расходы по 
обычным видам деятельности, но и прочие 
расходы [40, 119, 86] 

3-й подход: понятие 
«расходы» более уз-

кое, чем понятие 
«затраты» 

Затраты – это все израсходованные средства 
предприятия на приобретение различных ви-
дов ресурсов. 
Расходы – это часть затрат, т.е. затраты ста-
новятся расходами только в момент призна-
ния доходов, ради которых они были понесе-
ны. 
Затраты – это стоимостная оценка ресурсов, 
израсходованных на другие цели бизнеса (в 
результате которых не создаются новые ак-
тивы) [72, 109, 149] 
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предметам и местам, являющиеся носителями издержек; 3) способу исчисления 

издержек производства в цене продукта; 4) зависимости размеров издержек про-

изводства от объема деятельности предприятия [43]. Следует отметить, что в дан-

ной классификации специальными затратами называются основные расходы, а 

общими – накладные, которые отождествляются с косвенными расходами. 

В настоящее время в экономической литературе рассматривается взаимо-

связь между бюджетированием и стандартами финансового учета, такими как 

USGAAP, что объясняется широкой известностью общепринятых принципов фи-

нансового учета и возможностью их применения в процессе разработки бюдже-

тов. Одним из основных принципов формирования финансовой отчетности GAAP 

является разделение затрат между затратами на продукт и периодическими затра-

тами [78]. При этом затраты на продукт согласно МСФО 2 «Запасы» включают: 

1) прямые затраты, связанные непосредственно с производством конкретно-

го вида продукции; 

2) переменные косвенные затраты; 

3) постоянные косвенные затраты. 

Периодическими затратами являются расходы не связанные с производст-

вом продукции, например расходы на научные исследования, выполнение опыт-

но-конструкторских работ, продажу готовой продукции и т.д. 

Традиционная классификация затрат, сложившаяся в отечественной практи-

ке учета выделяет следующие классификационные признаки: 

– состав затрат (одноэлементные и комплексные); 

– вид затрат (элементы расходов); 

– объект калькулирования (статья калькулирования); 

– назначение затрат (основные и накладные); 

– отношение к объему производства (постоянные и переменные); 

– способ отнесения на себестоимость (прямые и косвенные); 

– характер затрат (производственные и непроизводственные); 

– степень охвата планированием (планируемые и непланируемые). 

Классификацию затрат на производство и продажу продукции промышлен-
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ного предприятия В.Б. Ивашкевич [67], исходя из однородности состава, подраз-

деляет на единичные (элементные) и комплексные (рисунок 5).  

 

 
 

Рисунок 5 –  Классификация затрат 

 

Классификация затрат в разрезе структурных подразделений предприятия, 

позволяет выделить затраты по этапам производственного процесса (передел, ста-

дия, фаза, процесс, операция) и напрямую зависит от организационной структуры 

предприятия. Такая группировка затрат дает возможность  организовать на пред-

приятиях функциональный учет, основанный на группировке затрат в разрезе 

функций и объектов калькуляции. Что способствует установлению взаимосвязи и 

взаимозависимости между центрами затрат и более точному представлению ин-

формации о производственных затратах. 

На наш взгляд, при построении классификации расходов для целей бюдже-

тирования необходимо рассмотреть влияние особенностей технологии и органи-

зации производства пищевых продуктов на состав и формирование расходов.  

В зависимости от технологического процесса и вида используемого сырья 

выпускаемую продукцию можно подразделить на две группы: сахарную и муч-

ную, каждая из которых включает несколько видов изделий. К сахарным относят-

ся конфеты, мармелад, драже, халва, а к мучным – вафли, галеты, печенье, руле-

ты, пряники и пирожные. 

Рассмотрим основные факторы, влияющие на процесс формирования ин-

формации по расходам и методику их бюджетирования на предприятиях по про-

изводству пищевых продуктов. 

Издержки предприятия на производство  
и реализацию продукции 

Нейтральные затраты Производительные затраты 

Расходы, непосредственно  
связанные с производством  

и реализацией изделий и услуг 

Калькуляционные  
расходы 
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1. Высокотехнологичный и многопроцессный характер производства вызы-

вает необходимость раздельного учета затрат по бизнес-процессам, видам работ и 

операциям.  

2. Сложный рецептурный  состав изделий требует четко налаженного нор-

мативного хозяйства, составления нормативных калькуляций, учета и контроля 

отклонений и изменений норм по каждому виду изделия. 

3. Расходы на содержание и эксплуатацию оборудования предполагают их  

разделение на переменные и постоянные. 

4. Высокая интенсивность и трудоемкость операций, обусловленная боль-

шими объемами производства, подразумевает привлечение большой численности 

квалифицированного персонала и организации учета расходов по бизнес-

процессам,  видам работ и операциям. 

5. Хранение большинства продуктов из вырабатываемого ассортимента тре-

бует наличия специализированного складского хозяйства и холодильного обору-

дования, ведения учета и контроля сверхнормативных потерь продукции. 

6. Широкий ассортимент готовой продукции вызывает трудности в опреде-

лении отклонений от расхода сырья по отдельным видам изделий, бизнес-

процессам, видам работ и операциям. 

 7. Объекты учета затрат не совпадают с объектами калькулирования. Объ-

ектами учета затрат в производстве пищевых продуктов являются бизнес-

процессы, виды работ и операции, объектами калькулирования – виды продукции. 

Эти факторы предопределяют состав и структуру расходов, выбор объектов 

учета, калькулирования и бюджетирования, а также методов учета затрат на про-

изводство продукции и калькулирования себестоимости продукции. 

Рассмотрим классификацию расходов на примере бизнес-процесса «Произ-

водство». В процессно-ориентированных производствах важным классификаци-

онным признаком, положенным в основу разделения производства на процессы, 

является однородность оборудования. В этой связи по отношению к технологиче-

скому процессу следует выделить основные и накладные расходы (таблица 5).  
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Таблица 5 – Классификация расходов  

по отношению к технологическому процессу 
Статья расходов Состав расходов 

Основные Сырье и материалы 
Полуфабрикаты 
Вспомогательные материалы 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 
Основная заработная плата производственных рабочих 
Отчисления на социальные нужды  
Расходы на содержание и эксплуатацию оборудования (РСЭО): 
  топливо и энергия на технологические цели 
  вода, пар на технологические цели 
  затраты на обслуживание 
Потери от брака 

Накладные Расходы, связанные с организацией и управлением бизнес-процессом  
(общепроизводственные расходы) 

 

Основные непосредственно связаны с технологическим процессом изготов-

ления продукции, накладные возникают в связи с организацией, обслуживанием 

бизнес-процесса. 

По способу включения в себестоимость отдельных видов выпускаемой про-

дукции затраты на производство, как известно, подразделяются на прямые расхо-

ды (связанные с изготовлением одного какого-либо вида продукции) и косвенные 

расходы (связанные с изготовлением нескольких видов продукции) (таблица 6). 

 

Таблица 6 – Классификация расходов по включению  

в себестоимость продукции 
Статья расходов Состав расходов 

Прямые Стоимость сырья и материалов 
Основная заработная плата производственных рабочих 
Отчисления на социальные нужды от заработной платы производствен-
ных рабочих 

Косвенные РСЭО: 
  затраты на обслуживание оборудования; 
  затраты на ремонт оборудования; 
  топливо и энергия; 
  смазочные материалы; 
  амортизационные отчисления 
  арендная плата 
Расходы, связанные с организацией и управлением бизнес-процессом  
(общепроизводственные расходы) 
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В процессно-ориентированных производствах косвенные расходы, а именно 

расходы на обслуживание и ремонт оборудования, топливо и энергия на техноло-

гические цели, амортизационные отчисления, а также расходы, связанные с 

управлением бизнес-процессом (общепроизводственные расходы), включаются в 

себестоимость продукции пропорционально драйверам. 

Классификация затрат по элементам – экономически однородному виду за-

трат определена ПБУ 10/99 «Расходы организации». На предприятиях по произ-

водству пищевых продуктов данная классификация имеет следующий вид (табли-

ца 7). 

 

Таблица 7 – Классификация затрат по экономическим элементам  

Элемент затрат Статья расходов 
Материальные  
затраты 

Сырье и основные материалы 
Полуфабрикаты 
Вспомогательные материалы 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 

Затраты на оплату 
труда  

Расходы на оплату труда производственных рабочих 
Расходы на оплату труда специалистов и руководителей 

Отчисления на  
социальные нужды 

Отчисления страховых взносов в части расходов на оплату труда  
производственных рабочих 
Отчисления страховых взносов в части расходов на оплату труда  
специалистов и руководителей 

Амортизация Амортизация оборудования 
Амортизация зданий, сооружений и инвентаря 

Прочие Расходы на рекламу 
Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на медицинский осмотр работников 

 

Что касается группировки статей затрат, необходимой для целей калькуля-

ции, по видам производимой продукции, на наш взгляд, следует отметить, что на 

предприятиях по производству пищевых продуктов до сих пор действует типовая 

номенклатура статей затрат: 

– сырье и основные материалы; 

– полуфабрикаты; 

– вспомогательные материалы; 

– топливо и энергия на технологические цели; 
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– вода, пар на технологические цели; 

– расходы на оплату труда производственных рабочих; 

– отчисления страховых взносов в части расходов на оплату труда произ-

водственных рабочих; 

– расходы на подготовку и освоение производства; 

– расходы на содержание и эксплуатацию машин и оборудования; 

– общепроизводственные расходы; 

– общехозяйственные расходы; 

– расходы на продажу 

– прочие расходы. 

Как показало исследование, по статье «Вспомогательные материалы» учи-

тываются материалы, не являющиеся составной частью изготавливаемой продук-

ции, а используемые для обеспечения нормального хода производственного про-

цесса, в частности для упаковки, завертки и маркировки готовых изделий (этикет-

ки, фольга, бумага, кульки, пакеты, пачки всех видов, лента бумажная и металли-

ческая, маркировочные трафареты). В эту статью также включается наружная та-

ра и затраты по ее ремонту. Таким образом, в данной статье калькуляции показы-

вается стоимость вспомогательных и тароупаковочных материалов одновременно, 

что при большом их ассортименте является неправильным. Поэтому было бы це-

лесообразно выделить в отдельные статьи затрат перечисленные расходы.  

Конкретизация данных статей отражает специфику производства пищевых 

продуктов, поэтому считаем необходимым выделение статей «Упаковочные ма-

териалы» и «Тара наружная».  

Классификацию по статьям производственной калькуляции на предприяти-

ях по производству пищевых продуктов можно представить в следующем виде: 

– сырье и основные материалы; 

– полуфабрикаты; 

– вспомогательные материалы; 

– упаковочные материалы; 

– тара наружная; 
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– расходы на оплату труда производственных рабочих; 

– отчисления страховых взносов в части расходов на оплату труда произ-

водственных рабочих; 

– потери от брака; 

– расходы на содержание и эксплуатацию машин и оборудования; 

– расходы, связанные с управлением бизнес-процессом (общепроизводст-

венные расходы); 

– прочие расходы. 

Как уже указывалось, местом возникновения затрат в процессно-

ориентированных производствах являются предприятие в целом, бизнес-процесс, 

субпроцесс, вид работ и операция. При этом расходы по предприятию – это рас-

ходы на выполнение основных и вспомогательных бизнес-процессов. Расходы по 

бизнес-процессу аккумулируются по видам работ и операциям, входящим в них, а 

также расходы, связанные с управлением бизнес-процессом.  Расходы по субпро-

цессам, видам работ и операциям – это расходы, понесенные при их выполнении 

(таблица 8). 

 

Таблица 8 – Классификация расходов по местам возникновения 
Место возникновения расходов Состав расходов 

1 2 
Предприятие Материальные затраты 

Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО 
Расходы, связанные с управлением бизнес-процессами  
(общепроизводственные расходы) 
Расходы вспомогательных бизнес-процессов 

Бизнес-процесс Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО 
Расходы, связанные с организацией и управлением  
бизнес-процессами  (общепроизводственные расходы) 

Субпроцесс Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО 
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Окончание таблицы 8 
1 2 

Вид работ Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО 

Операции Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО 

 

За величину израсходованных ресурсов и уровень произведенных расходов 

по бизнес-процессам, субпроцессам, видам работ, операциям и предприятию в це-

лом отвечает центр финансовой ответственности. Предлагается следующая дета-

лизация расходов по центрам ответственности (таблица 9). 

 

Таблица 9 – Классификация расходов по центрам ответственности 

Центр ответственности Состав  
расходов 

Руководитель предприятия  
Руководитель бизнес-процесса «Заготовление» 
Руководитель бизнес-процесса «Вложения во внеоборотные активы» 
Руководитель бизнес-процесса «Производство» 
Руководитель бизнес-процесса «Предпродажная подготовка» 
Руководитель  бизнес-процесса «Маркетинг» 
Руководитель бизнес-процесса «Управление персоналом» 
Руководитель бизнес-процесса «Управление финансами и учетом» 
Руководитель бизнес-процесса «Управление информационными технологиями» 

 
 
 

Элементы 
и  статьи  
расходов 

 

Кроме того, в рамках каждого центра ответственности необходимо произве-

сти классификацию расходов на: 

– контролируемые и неконтролируемые; 

– относительные, сопоставленные с расходами прошедшего периода, кон-

курентов и нормативными значениями; 

– достоверные, изменяемые и неизбежные. 

Контролируемыми являются расходы, на которые может оказать воздейст-

вие менеджер бизнес-процесса или центра ответственности. Неконтролируемые 

расходы – это, например, увеличение сумм амортизационных отчислений в связи 

с переоценкой основных средств и изменение цен на ресурсы, арендная плата и 
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т.д. При делении затрат на контролируемые и неконтролируемые на предприятиях 

по производству пищевых продуктов следует учитывать уровень управляемости и 

времени. При этом неконтролируемые затраты на одном уровне могут быть кон-

тролируемые на другом. Также неконтролируемая статья в рамках короткого 

промежутка времени будет контролируемой в рамках перспективного решения. 

Процесс бюджетирования расходов требует новых подходов к определению 

классификационных признаков, позволяющих организовать систему их учета и 

контроля и своевременно реагировать на возникающие отклонения. Деление рас-

ходов на регулируемые и нерегулируемые должно быть предусмотрено в отчетах 

об исполнении бюджетов по центрам ответственности, что позволяет определить 

область ответственности каждого менеджера за уровни расходов. Регулируемые 

расходы в целях бюджетирования следует подразделить на: 

– полностью регулируемые, показывающие четкую (функциональную) 

взаимосвязь между «входом» и «выходом» процесса производства; 

– частично регулируемые, имеющие место в результате принятых руково-

дителем управленческих решений, при этом отсутствует причинно-следственная 

связь между «входом» и «выходом»; 

– слабо регулируемые, не поддающиеся воздействию в краткосрочном пе-

риоде. 

Для организации эффективного контроля расходов необходима классифи-

кация расходов по отношению к объему производства. В процессно-

ориентированных производствах часть постоянных расходов, а именно затраты на 

обслуживание и ремонт оборудования, начисленная амортизация, являются пере-

менными (таблица 10). 

Рассмотренные подходы к разработке классификаций расходов в производ-

стве пищевых продуктов позволяют формировать  классификаторы  расходов по 

отдельным бизнес-процессам: 

– классификатор расходов по бизнес-процессу «Заготовление»               

(приложение 4); 
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Таблица 10 – Классификация расходов по отношению к объему производства 

Статья расходов Состав расходов 
Переменные Сырье и основные материалы 

Вспомогательные материалы 
Полуфабрикаты 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 
Основная заработная плата производственных рабочих 
Отчисления в части основной заработной платы производственных  
рабочих 
РСЭО: 
  топливо и энергия на технологические цели; 
  вода, пар на технологические цели; 
  затраты на обслуживание 

Постоянные РСЭО:  
  амортизационные отчисления 
  затраты на ремонт основных средств 
Расходы, связанные с организацией и управлением бизнес-процессом  
(общепроизводственные расходы) 

 

– классификатор расходов по бизнес-процессу «Вложения во внеоборотные 

активы» (приложение 5); 

– классификатор расходов по бизнес-процессу «Производство» (приложе-

ние 6); 

– классификатор расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготов-

ка» (приложение 7); 

– классификатор расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» и  вспомога-

тельным бизнес-процессам  (приложение  8). 

Предложенные классификаторы основных бизнес-процессов, субпроцессов, 

видов работ и операций производства пищевых продуктов, расходов по бизнес-

процессам могут быть положены в основу формирования бюджетов расходов по 

следующим направлениям: 

– элементам и статьям расходов в разрезе центров ответственности (руково-

дителям бизнес-процессов); 

– элементам и статьям расходов по бизнес-процессу с выделением  расходов 

субпроцессов, видов работ и операций; 

– элементам расходов (бюджеты материальных затрат, затрат на оплату 

труда, расходов на социальные нужды и прочих расходов) по предприятию в це-



 53 

лом; 

– объектам калькулирования (группа материалов, вид продукции) в разрезе 

калькуляционных статей; 

– переменным и постоянным расходам (степени зависимости от динамики 

производства); 

– контролируемым и неконтролируемым расходам. 

Таким образом, проведенное исследование теоретических аспектов поня-

тийного аппарата расходов, затрат и издержек позволяет сделать вывод о наличии 

разных подходов к их определению. Имеющиеся подходы сгруппированы по трем 

направлениям: расходы и затраты – это синонимы, понятие «расходы» шире по-

нятия «затраты», понятие «расходы» более узкое, чем понятие «затраты». На наш 

взгляд, расходы являются обобщающим показателем, который объединяет в себе 

затраты на производство, частично относимые на себестоимость производимой 

продукции, выполненных работ и услуг, и незавершенного производства за от-

четный период (то есть расходы по обычным видам деятельности), а также прочие 

расходы.  

При рассмотрении классификации расходов определены наиболее важные 

их классификационные признаки применительно к процессно-ориентированным 

производствам пищевых продуктов. Рассмотрены технологические и организаци-

онные особенности производства пищевых продуктов и их влияние на процесс 

формирования расходов. Представлена классификация расходов по основным 

(«Заготовление», «Вложения во внеоборотные активы», «Производство», «Пред-

продажная подготовка», «Маркетинг») и вспомогательным бизнес-процессам, ко-

торая позволит формировать бюджеты расходов  по разным направлениям.  

Важным вопросом при разработке системы бюджетирования расходов явля-

ется создание учетно-аналитического обеспечения, необходимого как для осуще-

ствления оценки, контроля и анализа исполнения бюджетов, так и для измерения 

эффективности выполнения бизнес-процессов,  видов работ и операций.  

Это требует разработки методики учета затрат на производство продукции, 

которая обеспечивает наиболее точное исчисление себестоимости продукции, 
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расходов по бизнес-процессам, видам работ и операциям. В современных услови-

ях назрела необходимость переориентации отечественной теории и накопленного 

опыта на решение новых задач, стоящих перед управленческим персоналом пред-

приятий по производству пищевых продуктов, создания новых, нетрадиционных 

систем получения информации о расходах по местам их возникновения и центрам 

ответственности, применения новых методик бюджетирования расходов и каль-

кулирования себестоимости продукции, контроля и анализа, а также принятия на 

этой основе обоснованных управленческих решений. 
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2 Развитие методики учетно-аналитического обеспечения  

бюджетирования расходов в производстве пищевых продуктов 

2.1 Построение бюджетирования расходов в процессно-ориентированных 

производствах 

 

Основной целью как традиционного, так и процессно-ориентированного 

бюджетирования расходов является установление экономически обоснованной 

величины расходов, необходимой для выполнения производственной программы, 

обеспечения объема продаж и достижения поставленных стратегических целей. 

Как показало исследование, бюджетирование на отечественных предпри-

ятиях по производству пищевых продуктов в лучшем случае применяется для то-

го, чтобы контролировать лишь отдельные показатели деятельности, например 

размер дебиторской и кредиторской задолженности, остаток запасов сырья и ма-

териалов и готовой продукции и т.д., а не для управления расходами, доходами и 

результатами. При этом показатели бюджетов формируются на основе норматив-

ных показателей материально-технических, топливно-энергетических и трудовых 

ресурсов. В случае отсутствия утвержденных норм для расчета необходимых зна-

чений используются показатели базового периода. Для анализа и оценки резуль-

татов выполнения бюджетов бизнес-процессов, проведения бюджетных, планово-

экономических и аналитических расчетов должна быть обеспечена сопостави-

мость бюджетных, плановых и учетных показателей расходов, сформированных 

как в бухгалтерском аналитическом учете, так и во внутренней отчетности. 

Для внедрения системы процессно-ориентированного бюджетирования рас-

ходов на предприятиях по производству пищевых продуктов следует определить 

обязательные условия ее функционирования. 

1. Процессно-ориентированное бюджетирование реализуется посредством 

соответствующих организационной структуры и системы управления, опреде-

ляющих права и ответственность менеджеров бизнес-процессов, а также структу-

ры бизнес-процессов, влияющих на процесс и качество бюджетирования. 

2. Стандартизация процесса бюджетирования в целях создания единых ме-
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тодических основ и технологии планирования деятельности на основе системы 

внутренней регламентации процесса бюджетирования, обеспечивающей эффек-

тивность его функционирования. 

3. Предприятие должно располагать соответствующей методической и ме-

тодологической базой разработки, анализа и контроля исполнения бюджетов, а 

управленческий персонал должен уметь применять эту методологию на практике. 

4. Наличие интеграции учетно-информационной и организационной систем 

предприятия с бюджетированием.  

Остановимся более подробно на решении методологических проблем, свя-

занных с внедрением бюджетирования. В процессно-ориентированных структу-

рах бюджетирование – это скоординированный процесс управления объектом с 

помощью бюджетов для достижения поставленных оперативных и стратегиче-

ских целей. Как уже отмечалось, финансовая структура процессно-

ориентированных предприятий основана на делегировании полномочий и распре-

делении ответственности за показателями бизнес-процессов при достижении по-

ставленных целей. Непременным условием является обязательное соответствие 

финансовой структуры структуре бизнес-процессов предприятия и его стратеги-

ческим целям, что позволяет оценить результаты деятельности каждого руково-

дителя бизнес-процесса, центра ответственности, имеющих свой бюджет, обеспе-

чивая при этом эффективное управление. В приложении 4 был предложен клас-

сификатор основных бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и операций 

производства пищевых продуктов (на примере кондитерского производства). 

Важное значение имеет установление соответствующих организационных 

процедур, определяющих структуру и формы бюджетов, состав показателей, со-

гласованность бюджетов между собой, а также взаимоотношений бизнес-

процессов, центров ответственности с руководством предприятия. Это требует 

разработки единого, стандартного для всех бизнес-процессов и подразделений 

порядка составления, согласования, консолидации, утверждения, контроля и ана-

лиза исполнения бюджетов разных вида и уровней и формирования системы 

внутренних документов (стандартов) по бюджетированию, обеспечивающих воз-
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можность контроля исполнения бюджетов, что позволит установить финансовую 

дисциплину, устранить конфликты между подразделениями, а следовательно, 

превратить бюджетирование в управленческую технологию и эффективный инст-

румент контроля.  

Таким образом, постановка системы бюджетирования расходов на предпри-

ятии требует не только грамотного решения методологических вопросов, но и оп-

ределения соответствующих процедур, устанавливающих порядок выполнения 

бюджетного процесса. В этих целях необходим единый порядок внутренней рег-

ламентации бюджетирования расходов в виде регламента бюджетного процесса, 

основными элементами которого являются: общие положения о системе бюдже-

тирования, участники бюджетного процесса, бюджетный период, ответственность 

и порядок исполнения финансовых бюджетов, график бюджетного процесса, от-

четность и контроль выполнения целей бюджетов. Для этого необходима разра-

ботка порядка оценки исполнения бюджетов, анализа причин отклонений от фак-

тических и бюджетных показателей, методики оперативного контроля исполне-

ния бюджетов с выявлением отклонений от нормативов, причин их возникнове-

ния и виновников. 

Регламент бюджетного процесса должен включать следующие разделы. 

1) Область применения. 

2) Нормативные ссылки. 

3) Термины и определения. 

4) Центры финансовой ответственности и места формирования доходов 

и расходов (бизнес-процессы, виды работ и операции). 

5) Виды и структура бюджетов. 

6) Порядок подготовки, составления и утверждения бюджетов. 

7) Ответственность и порядок исполнения бюджетов. 

8)   Порядок внесения изменений в регламент. 

Область применения определяет границы охвата данным регламентом фи-

нансово-хозяйственной деятельности предприятия в целях установления порядка 

осуществления бюджетного процесса (структурные подразделения, центры ответ-
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ственности, бизнес-процессы). 

Нормативные ссылки включают перечень стандартов, лежащих в основе 

разработки регламента бюджетного процесса, в частности госстандарт                                 

«Системы менеджмента качества. Требования» (ГОСТ Р ИСО 9001-2008) [13].  

В регламенте приводятся основные термины и определения. Бюджетный 

процесс понимается, как процедура формирования, утверждения и исполнения 

бюджетов, включающая: 

– разграничение прав и обязанностей исполнителей; 

– единообразие форм бюджетов и сроков их предоставления; 

– ответственность должностных лиц.  

Центр ответственности отвечает за величину, целесообразность и экономи-

ческую обоснованность расходов (доходов), руководитель центра ответственно-

сти несет персональную ответственность за разработку и выполнение показателей 

бюджетов. Также приводятся места возникновения расходов и структура центров 

ответственности и бизнес-процессов.  

Под бюджетным понимается период времени, на который разрабатывается 

конкретный бюджет (месяц, квартал, год). Важное место в регламенте должно 

быть уделено определению перечня и структуры бюджетов, порядку их подготов-

ки и утверждения.  

Ответственность за выполнение бюджетов по организации в целом возлага-

ется на генерального директора, за выполнение бюджетов центров ответственно-

сти и бизнес-процессов – на соответствующего руководителя. В этих целях уста-

навливаются контрольные показатели выполнения бюджетов и распределяется 

ответственность за исполнение, анализ отклонений и разработку предложений по 

оптимизации конкретных статей бюджета. 

Предложения о изменениях в регламенте вносит начальник финансового и 

планово-экономического отделов по согласованию с заместителем генерального 

директора по экономике и финансам. 

В целях обеспечения единых методологии и технологии бюджетирования в 

рамках бюджетного регламента целесообразно, на наш взгляд, разработать поло-
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жение о системе бюджетирования расходов, включающее две основные части: 

методическую, содержащую описание технологии процесса планирования, и ор-

ганизационную, определяющую участие в процессе бюджетирования расходов 

различных субъектов и структурных единиц. 

 При разработке методической части должны быть определены цель плани-

рования, перечень, характеристика и последовательность предлагаемых бюдже-

тов. Организационная часть положения должна содержать описание организаци-

онно-финансовой структуры, представляющей собой совокупность центров от-

ветственности и бизнес-процессов. Представляются формы бюджетов с набором 

показателей для каждого бюджета и их аналитической группировкой. Определя-

ются бюджетный период и участники бюджетного процесса с определением за-

дач, полномочий и ответственности. Приводятся последовательность выполнения 

процедур по составлению бюджетов, перечень исполнителей, потоки информации 

и движение документов.  

Используя предложенный перечень основных бизнес-процессов, субпроцес-

сов, видов работ и операций производства пищевых продуктов (приложение 4) и 

классификаторы расходов по бизнес-процессам (приложения  5–9), можно опре-

делить состав бюджетов расходов в процессно-ориентированных производствах 

(на примере кондитерского производства). Данный перечень представлен в      

таблице 11. 

Таблица 11 – Состав бюджетов расходов  

в процессно-ориентированных производствах 
Бизнес-процесс Бюджет  Места  

возникновения 
расходов 

1 2 3 
Заготовление Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Закупка»  

Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу  
«Транспортировка» 
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу  
«Складирование» 
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу  
«Хранение» 
Бюджет по статьям расходов по бизнес-процессу   
«Заготовление» (бюджет центра ответственности) 

Бизнес-
процесс, суб-
процесс,  
виды работ 
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Продолжение таблицы 11 
1 2 3 

Заготовление Бюджет по элементам расходов по бизнес-процессу  
«Заготовление» 
Бюджет по статьям расходов по группе материальных 
запасов (бюджет себестоимости группы материалов) 

Бизнес-процесс, 
субпроцесс,  
виды работ 

Вложения во 
внеоборотные 
активы 

Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Строи-
тельство объектов основных средств»  
Бюджет по статьям расходов по субпроцессу «Приобре-
тение объектов основных средств» 
Бюджет по статьям расходов по субпроцессу «Приобре-
тение нематериальных активов» 
Бюджет по статьям расходов по субпроцессу «Выполне-
ние научно-исследовательских, опытно-конструкторских 
и технологических работ» 
Бюджет по статьям расходов по бизнес-процессу «Вло-
жения во внеоборотные активы» (бюджет центра ответ-
ственности) 
Бюджет по элементам расходов по бизнес-процессу  
«Вложения во внеоборотные активы» 

Бизнес-процесс, 
субпроцесс,  
виды работ 

Производство Бюджет по статьям по субпроцессу «Производство мар-
мелада»  
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Произ-
водство конфет» 
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Произ-
водство печенья, вафель, пряников» 
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Произ-
водство плиточного шоколада и какао-порошка» 
Бюджет основных расходов  по бизнес-процессу  
«Производство» в разрезе субпроцессов 
Бюджет накладных  расходов по бизнес-процессу  
«Производство»  
Бюджет по элементам расходов по бизнес-процессу  
«Производство» в разрезе субпроцессов 
Бюджет по статьям расходов по бизнес-процессу «Про-
изводство» (бюджет центра ответственности) 
Бюджет по статьям расходов по группе продукции 
(бюджет себестоимости группы продукции) 
Бюджет переменных расходов по бизнес-процессу  
«Производство» в разрезе субпроцессов 
Бюджет постоянных расходов по бизнес-процессу  
«Производство»  
Бюджет контролируемых расходов по бизнес-процессу 
Бюджет неконтролируемых расходов по бизнес-
процессу 
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Склади-
рование» 

Бизнес-процесс, 
субпроцесс,  
виды работ,  
операции 

Предпродажная  
подготовка 
 

Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу  
«Упаковка» 
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу  
«Хранение» 

Бизнес-процесс, 
субпроцесс,  
виды работ 
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Окончание таблицы 11 
1 2 3 

Предпродажная 
подготовка 
 
 
 

Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу  
«Отгрузка» 
Бюджет по элементам расходов по бизнес-процессу  
«Предпродажная подготовка» в разрезе субпроцессов 
Бюджет по статьям расходов по бизнес-процессу  
«Предпродажная подготовка» (бюджет центра ответст-
венности) 
Бюджет по статьям расходов по группе готовой продук-
ции (бюджет себестоимости группы готовой продукции) 

Бизнес-процесс, 
субпроцесс,  
виды работ 
 

Маркетинг Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Исследо-
вание рынка продукции»  
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Исследо-
вание рынка поставщиков» 
Бюджет по статьям  расходов по субпроцессу «Продви-
жение продукции» 
Бюджет по элементам расходов по бизнес-процессу  
«Маркетинг» в разрезе субпроцессов 
Бюджет по статьям расходов по бизнес-процессу «Про-
дажи» (бюджет центра ответственности) 

Бизнес-процесс,  
субпроцесс,  
виды работ 

Управление 
персоналом 
Управление  
финансами и 
учетом 
Управление  
информа- 
ционными  
технологиями 

Бюджет по элементам расходов по бизнес-процессу  в 
разрезе видов работ 
Бюджет по статьям расходов по бизнес-процессу в раз-
резе видов работ (бюджет центра ответственности) 

Бизнес-процесс,  
виды работ 

         

Рассмотрим порядок процессно-ориентированного бюджетирования расхо-

дов на примере кондитерского предприятия ОАО «Ламзурь».  

Основой для формирования бюджета производства служит бюджет продаж. 

В этих целях руководитель отдела маркетинга формирует прогноз продаж на год в 

разрезе месяцев, регионов продаж и ассортиментных групп в количественном и 

суммовом выражении на основе анализа рыночной конъюктуры с учетом ввода 

новых позиций и вывода старых, а также ротации территорий продаж. Прогноз 

продаж согласовывается с руководителем отдела продаж и предоставляется в 

планово-экономический отдел (ПЭО) не позднее 15 октября года, предшествую-

щего планируемому. 

         Составление бюджета продаж осуществляется в следующей последователь-

ности. 
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1. Расчет объема продаж по каждому виду кондитерских изделий в нату-

ральном выражении (кг). 

2. Определение цены каждого вида кондитерского изделия. 

3. Определение месячного объема продаж для каждого вида изделия. 

4. Установление возможной динамики цен на продукцию в бюджетном пе-

риоде.  

5. Прогноз выручки на год по кварталам по отдельным видам продукции и 

по всему объему продаж. 

В приложении 9 представлен проект бюджета продаж ОАО «Ламзурь на        

I квартал 2013 года по основным видам кондитерских изделий. Главным назначе-

нием данного бюджета является определение производственной программы для 

предприятия, объемов и номенклатуры выпуска запасов готовой продукции. Это 

является основанием расчета производственной себестоимости выпускаемых из-

делий, расходов по их хранению.  

На основании прогноза продаж формируется и согласовывается с замести-

телем генерального директора по производству прогноз производства в разрезе 

месяцев и ассортиментных групп продукции в количественном выражении с уче-

том планируемых остатков готовой продукции и графика производства. Согласо-

ванный прогноз производства предоставляется в ПЭО не позднее 20 октября года, 

предшествующего планируемому (приложение 10). Объем производства в данном 

бюджете определяется как объем продаж с учетом изменения остатков готовых 

изделий на складе (допустим, в нашем случае они совпадают).  

Бюджеты продаж и производства по всем видам продукции являются осно-

ванием для разработки бюджетов бизнес-процесса «Заготовление». Первоначаль-

но составляются бюджеты по видам расходов отдельных субпроцессов. Предла-

гаемая форма бюджета представлена в приложении 11. Далее осуществляется 

свод по статьям и элементам расходов  в целом по бизнес-процессу «Заготовле-

ние». Форма бюджета аналогична представленной в приложении 11.  

Бюджет расходов по бизнес-процессу позволяет группировать информацию 

по группам материалов для расчета их себестоимости. Бюджет расчета себестои-
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мости группы материалов может иметь вид, представленный в приложении 12. 

Следующая группа – бюджеты бизнес-процесса «Производство». Основой 

для их разработки выступают нормативные показатели расхода сырья и материа-

лов, вспомогательных материалов, содержащиеся в рецептурах изготовления кон-

дитерских изделий, объем выпускаемой продукции, сдельные расценки, данные 

сметного планирования, нормы амортизационных отчислений, технологические 

нормы (на отопление, освещение, работу оборудования).  

На первом этапе разрабатываются бюджеты прямых затрат (затрат на опла-

ту труда производственных рабочих, отчислений на социальное страхование, ма-

териальных затрат). Формы данных бюджетов на примере субпроцесса «Произ-

водство конфет» представлены в приложениях 13 и 14.  

На втором этапе составляются бюджеты по статьям расходов по субпроцес-

сам, входящих в состав данного бизнес-процесса. После этого осуществляется 

свод по статьям и элементам расходов  в целом по бизнес-процессу «Производст-

во». Форма бюджета аналогична представленной в приложении 13.  

На третьем этапе разрабатывается бюджет общепроизводственных расходов 

по бизнес-процессу «Производство» (приложение 15). 

На четвертом этапе обобщаются данные по элементам затрат бизнес-

процесса «Производство» в бюджетах других элементов – бюджет расходов по 

элементу «Амортизация» (приложение 16),  бюджет расходов по элементу «Про-

чие затраты» (приложение 17).  

На пятом этапе осуществляется свод расходов по экономическим элементам 

бизнес-процесса «Производство» (приложение 18). 

На шестом этапе рассчитывается бюджет себестоимости по видам продук-

ции. Предложена форма бюджета на примере субпроцесса «Производство кон-

фет» (приложение 19). 

Методика расчета бюджетов расходов по бизнес-процессу «Предпродажная 

подготовка» формируется аналогично бюджетам по бизнес-процессу «Заготовле-

ние». Сначала составляются бюджеты по статьям расходов субпроцессов «Скла-

дирование»,  «Упаковка»,  «Хранение»,  «Отгрузка» (форма представлена в при-
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ложении 11), затем – бюджет по элементам расходов бизнес-процесса «Предпро-

дажная подготовка» в разрезе субпроцессов, бюджет по статьям расходов бизнес-

процесса «Предпродажная подготовка» (бюджет центра ответственности) и бюд-

жет по статьям расходов по группе готовой продукции (бюджет себестоимости 

группы готовой продукции). Формы бюджетов аналогичны представленным в 

приложениях 11 и 12. 

На основании утвержденного бюджета продаж руководитель бизнес-

процесса «Маркетинг» формирует план маркетинговых мероприятий и необходи-

мый для его осуществления бюджет расходов на год в разрезе месяцев мероприя-

тий и регионов продаж не позднее 31 октября года, предшествующего планируе-

мому. Бюджет расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» на год формируется с 

учетом развития новых территорий.  

Методика расчета бюджета бизнес-процесса «Маркетинг» осуществляется 

по статьям расходов по отдельным субпроцессам «Исследование рынка продук-

ции», «Исследование рынка поставщиков», «Продвижение продукции». Далее 

осуществляется свод по элементам и статьям расходов по бизнес-процессу (фор-

мы бюджетов аналогичны представленным в приложении 11). 

По бизнес-процессу «Вложения во внеоборотные активы» формы бюджетов 

расходов разрабатываются аналогично приложению 11. 

Бюджеты расходов по вспомогательным бизнес-процессам «Управление 

персоналом», «Управление финансами и учетом», «Управление информационны-

ми технологиями» рассчитываются по их элементам и статьям (приложение 11). 

Предложенные бюджеты по элементам расходов по каждому бизнес-

процессу позволяют рассчитать сводный бюджет по элементам расходов по пред-

приятию в целом, форма которого представлена в приложении 20. 

Модель организации процессно-ориентированного бюджетирования расхо-

дов представлена на рисунке 6. 



 
Рисунок 6 – Модель организации процессно-ориентированного бюджетирования расходов 

Система процессно-ориентированного бюджетирования расходов 

Объекты: 
1. Предприятие в целом. 
2. Центры ответственности  
(бизнес-процессы). 
3. Места возникновения  
(субпроцессы,  виды работ  
и операции). 
4. Статьи расходов. 
5. Элементы расходов. 
6. Объекты калькулирования. 

Стандартизация: 
1. Регламент бюджетного процесса:  область применения; 
нормативные ссылки; центры ответственности и места воз-
никновения расходов; порядок подготовки и утверждения 
бюджетов; ответственность и порядок исполнения бюджетов; 
порядок внесения изменений в бюджеты. 
2. Положение по бюджетированию расходов: методическая 
часть; организационная часть. 

Инструменты реализации: 
классификатор бизнес-
процессов; классификаторы 
расходов по бизнес-
процессам; единый план   
счетов бухгалтерского учета; 
формы внутренней управлен-
ческой отчетности. 

Уровни бюджетирования: 
1. Сводный (консолидиро-
ванный) бюджет. 
2. Операционные бюджеты 
центров ответственности. 
3. Функциональные   
бюджеты бизнес-процессов. 

Бюджеты бизнес-процесса 
«Заготовление» 

Бюджеты бизнес-процесса 
«Производство» 

Бюджеты бизнес-процесса 
«Предпродажная подготовка» 

Бюджеты бизнес-процесса 
«Маркетинг» 

Основные  
бизнес-процессы 

Вспомогательные 
бизнес-процессы 

Бюджеты бизнес-процессов «Управление персоналом», «Управление информационными технологиями», 
«Управление финансами и учетом» 

 

Бюджеты по элементам и статьям расходов бизнес-процесса в разрезе видов работ, бюджеты  центров ответственности 

Сводный (консолидированный) бюджет предприятия (по центрам ответственности) 

Бюджеты бизнес-процесса 
«Вложения во 

внеоборотные активы» 

1.Бюджеты по элементам и статьям расходов по местам возникновения (субпроцессам, видам 
работ и операциям). 
 2. Бюджеты по элементам и статьям расходов и по центрам ответственности (бизнес-
процессам). 
3. Бюджеты  основных, накладных, постоянных и переменных расходов. 
4. Бюджеты контролируемых и неконтролируемых расходов. 
5. Бюджеты по статьям калькулирования по группе материалов, внеобротных активов и про-
дукции. 
 

65 



 66 

Таким образом, представленная методика расчета бюджетов расходов по-

зволяет построить бюджетирование расходов процессно-ориентированных произ-

водств и выделить его основные элементы: во-первых,  используется классифика-

тор бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и операций производства; во-

вторых, в основу расчета бюджета расходов положены классификаторы расходов 

по различным признакам (по статьям калькуляции, по элементам и др.); в-третьих, 

бюджеты  содержат информацию по статьям и элементам расходов по отдельным 

бизнес-процессам, субпроцессам, видам работ и операций, то есть по местам их 

возникновения; в-четвертых, бюджеты по местам возникновения расходов позво-

ляют сформировать бюджеты центров ответственности и рассчитать себестои-

мость объектов калькулирования (групп материалов и видов продукции). 

Важное значение в бюджетировании расходов процессно-ориентированных 

производств имеет порядок формирования учетной информации по статьям и 

элементам расходов, обеспечивающий  контроль и анализ исполнения соответст-

вующих бюджетов. В этих целях необходимо рассмотреть методику формирова-

ния учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расходов, чему посвя-

щен следующий параграф диссертационной работы. 

 

2.2 Методика формирования учетно-аналитического обеспечения  

бюджетирования расходов 

 
           Совершенствование методики формирования учетно-аналитического обес-

печения бюджетирования расходов предполагает выполнение следующих этапов. 

1. Разработка методики формирования единой системы аналитического учета  

на основе взаимосвязи показателей бюджетов по расходам с показателями  учета. 

2. Изменение реквизитов в  первичных документах по учету расходов и до-

кументооборота. 

3. Разработка методики синтетического учета расходов по бизнес-

процессам, субпроцессам, видам работ и операциям в разрезе бюджетных показа-

телей. 
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4. Формирование внутренней управленческой отчетности по расходам для 

осуществления  бюджетного контроля и анализа. 

           В экономической литературе высказывались различные предложения по 

вопросу адаптации бухгалтерских счетов по учету расходов для целей учетно-

аналитического обеспечения их бюджетирования. А.П. Рудановский предлагает 

ввести в классификацию счетов счета бюджета с установлением связи каждой 

операции с бюджетом [148], Е.Н. Харитонова рассматривает  вариант увязки пла-

на счетов с набором бюджетов в разрезе сальдо и оборотов по счетам [164],       

Н.А. Ермакова исследует взаимодействие бюджетов с агрегированными группами 

счетов, построенных по центрам ответственности [61], Л.И. Хоружий предложила 

использовать обособленную подсистему с применением внебалансовых счетов 

для отражения запланированных бюджетных показателей и их фактического ис-

полнения [168]. 

          На наш взгляд, для создания учетно-аналитического обеспечения расходов в 

целях бюджетирования необходимо сформировать информационные массивы на 

соответствующих счетах бухгалтерского учета в зависимости от выбранных кри-

териев детализации информации по расходам, обусловленных как целью, так и 

задачами бюджетирования, а также полезностью данной информации для внут-

ренних и внешних пользователей. Структурированная  информация по расходам 

на счетах синтетического и аналитического учета обобщается в формах внутрен-

ней  управленческой отчетности, которая  может быть использована для контроля 

исполнения бюджетов, анализа факторов, повлекших изменение расходов, и вне-

сение текущих корректировок при составлении бюджета.   

           Разработка универсальной аналитики данных по расходам возможна на ос-

нове интегрированного подхода к формированию информации в системе бухгал-

терского и управленческого учета путем применения единого плана счетов с рас-

ширенной многомерной аналитикой, что позволяет получить любой срез состоя-

ния и поведения расходов. 

          Проведенное исследование показало, что на предприятиях по производству 

пищевых продуктов, как правило, формирование информации осуществляется в 
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разрезе структурных подразделений. Это приводит к усложнению процесса обме-

на информацией между ними и многократному ее дублированию, а главное, к не-

оправданно длительным срокам разработки и принятия управленческих решений. 

        Для достижения конкурентного преимущества в рыночной среде предприятия по 

производству пищевых продуктов должны внедрять современную учетно-

аналитическую систему. Речь идет о разработке такой учетной системы, которая по-

зволяет интегрировать ее с другими составляющими системы управления, а именно: 

планированием, анализом, контролем и регулированием. В результате проведенного 

исследования отечественных и зарубежных учетно-аналитических систем управления 

расходами (стандарт-костинг, таргет-костинг, кайзен-костинг и др.) можно сделать 

вывод, что в процессно-ориентированных производствах при позиционировании 

предприятия в качестве лидера по расходам хозяйствующему субъекту более целесо-

образно применять АВС-метод (Activity Based      Costing). 

АВС-метод позволяет  детализировать группировку информации по расхо-

дам и произвести более точный расчет себестоимости продукции в разрезе биз-

нес-процессов, субпроцессов, видов работ и операций с установлением ответст-

венности руководителя конкретного вида работ за произведенные расходы, повы-

сить уровень достоверности формирования прямых расходов при одновременном 

снижении уровня косвенных расходов. Расходы требуют точной оценки, что по-

зволяет определить критерии наилучшего соотношения «выгоды – расходы». В 

данном отношении АВС-метод в наилучшей степени соответствует этим требова-

ниям, так как он дает возможность: 

во-первых, организовать учет расходов по каждому бизнес-процессу (цен-

тру ответственности) и месту их возникновения (виду работ и операции); 

во-вторых, принимать управленческие решения в области эффективности и 

качества бизнес-процессов, осуществлять сравнения и проводить реинжиниринг 

отдельных видов деятельности; 

в-третьих, косвенные затраты, собранные по бизнес-процессам, видам работ 

и операциям, превратить в прямые для расчета себестоимости конкретного вида 

продукции; 
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в-четвертых, обеспечить получение информации о расходах по каждому по-

ставщику, покупателю, сегменту рынка на повышение качества продукции, стои-

мости каждого вида работ и бизнес-процесса. 

В процессно-ориентированных структурах, в отличие от линейно-

функциональных, создается возможность формирования информации о расходах 

по бизнес-процессам, видам работ и операциям, что позволяет выявить результа-

ты деятельности предприятия по местам их возникновения. 

Рассмотрим механизм формирования учетно-аналитической  информации о 

расходах организации в процессно-ориентированном производстве пищевых про-

дуктов. 

Организация учета расходов по местам их возникновения является резуль-

татом реализации учетной концепции бюджетирования. При АВС-методе учет 

фактических расходов сначала ведется по бизнес-процессам, видам работ и опе-

рациям, а затем расходы распределяются по объектам калькулирования по уста-

новленным драйверам. 

Важным является первичное документальное оформление расхода ресурсов, 

сопровождающее процесс осуществления расходов. В этих целях целесообразно в 

первичных документах предусмотреть поля для отражения следующих показате-

лей: шифров мест возникновения расходов, статей расходов, причин и виновни-

ков отклонений от нормативных (бюджетных) значений.    

Для реализации данного подхода к оформлению первичных документов для 

кондитерского предприятия предложены следующие массивы данных: 

– классификатор основных бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и 

операций (см. приложение 3); 

– классификаторы расходов по бизнес-процессам (см. приложения 4 – 8); 

– классификатор причин отклонений от нормативных (бюджетных) расхо-

дов (приложения 21, 22); 

– классификатор виновников отклонений (приложение 23); 

– классификатор драйверов (таблица 12). 
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Таблица 12 – Виды работ и соответствующие им носители затрат (выдержка) 
 

Вид расходов Носитель затрат 
Расходы на содержание и эксплуатацию оборудования Машино-часы 
Расходы субпроцессов бизнес-процесса «Заготовление» Вид материалов  

 

Включение расходов по содержанию и эксплуатации оборудования в себе-

стоимость продукции предлагается производить пропорционально драйверу – от-

работанным машино-часам по отдельным группам оборудования. 

Расходы по складированию и хранению материальных запасов рекоменду-

ется распределять между группами материалов пропорционально их количеству. 

При этом пулом является сумма расходов на складирование и хранение материа-

лов, драйвером – количество материалов. Определив расходы по складированию 

и хранению материалов, приходящиеся на 1 кг (т) материальных запасов, можно 

найти сумму расходов по соответствующим группам материалов.  

Дальнейшим шагом является рассмотрение методических подходов к орга-

низации учета расходов на счетах синтетического и аналитического учета.  

Разработанная структура бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и 

операций, а также классификаторы расходов по бизнес-процессам создают основу 

для разработки учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расходов с 

помощью системы аналитических счетов в рамках синтетических счетов. Это по-

зволяет сгруппировать расходы на счетах бухгалтерского учета по следующим 

признакам: экономическим элементам, статьям, местам возникновения, центрам 

ответственности и объектам калькулирования. 

Рассмотрим порядок формирования информации о расходах по бизнес-

процессам на примере кондитерского производства.  

Важное значение в хозяйственной деятельности предприятия имеет бизнес-

процесс «Заготовление», результатом функционирования которого является бес-

перебойное снабжение производственного процесса необходимыми материально-

производственными запасами. Для учета расходов по бизнес-процессу «Заготов-

ление» можно использовать счет 15 «Заготовление и приобретение материальных 

ценностей», к которому целесообразно открыть субсчета по видам субпроцессов: 
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15.1 «Закупка», 15.2 «Транспортировка», 15.3 «Складирование» и 15.4 «Хране-

ние». В первичных документах, отражающих расходы данных субпроцессов, а 

именно: счетах-фактурах, товарно-транспортных накладных, приходных ордерах, 

приемных актах, карточках складского учета, требованиях и накладных на отпуск 

материалов, следует указывать шифры расходов, приведенных в классификаторе 

расходов по бизнес-процессу «Заготовление» (см. приложение 4), и шифры мест 

возникновения расходов (субпроцесс, виды работ) (см. приложение 3). Это позво-

лит получить информацию о структуре и величине расходов по каждой группе 

материально-производственных запасов.  

Для учета расходов по бизнес-процессу «Заготовление» предлагается сис-

тема синтетических и аналитических счетов, представленная в таблице 13. 

 

Таблица 13 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов 

по учету расходов бизнес-процесса «Заготовление» 
Шифр счета  

синтетического учета 
расходов  

по субпроцессам 

Шифр счета аналитического учета 
по видам работ 

 

Шифр счета  
аналитического учета по 

статьям расходов 
 

15.1. Закупка 15.1.1. Определение потребностей в 
материальных ресурсах 
15.1.2.  Выбор поставщиков  
15.1.3.  Оформление договоров 

15.1.1.30001 – 15.1.1.30025 
 
15.1.2.30001 – 15.1.2.30025 
15.1.3.30001 – 15.1.3.30025 

15.2. Транспортировка 15.2.1. Разгрузка 15.2.1.30001 – 15.2.1.30025 
15.3. Складирование 15.3.1. Контроль качества сырья и 

материалов 
15.3.1.30001 – 15.3.1.30025 

15.4. Хранение 15.4.1. Документальное оформление 
15.4.2. Отпуск в производство 

15.4.1.30001 – 15.4.1.30025 
15.4.2.30001 – 15.4.2.30025 

 

Как видно из таблицы 13, шифры  счетов синтетического и аналитического 

учета расходов по бизнес-процессу «Заготовление» состоят из 9 знаков и имеют 

следующую структуру: 

– два знака – шифр счета синтетического учета бизнес-процесса «Заготов-

ление»; 

– один знак – шифр субсчета субпроцесса к синтетическому счету бизнес-

процесса «Заготовление»; 
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– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов по видам работ 

конкретного субпроцесса бизнес-процесса «Заготовление»; 

– пять знаков – шифр счета аналитического учета по статьям расходов по 

бизнес-процессу «Заготовление». 

Для учета расходов по бизнес-процессу «Заготовление» предлагается сле-

дующая корреспонденция счетов (таблица 14). 

 

Таблица 14 – Учет расходов по бизнес-процессу «Заготовление» 
Корреспонденция счетов Хозяйственные операции 

Дебет Кредит 
1. Отражается стоимость поступивших материалов по 
учетным ценам 

15.1.3 60 

2. Предъявлен счет транспортной организации за дос-
тавку материалов 

15.2.1 76 

3. Начисление заработной платы за разгрузку материа-
лов 

15.2.1 70 

4. Произведены отчисления на социальные нужды от 
заработной платы грузчиков 

15.2.1 69 

5. Начисление амортизации по подъемному оборудова-
нию, прочим основным средствам и нематериальным 
активам 

15.2.1 02, 05 

6. Списывается сумма командировочных расходов  ме-
неджера отдела снабжения 

15.1.3 71 

7. Списываются фактические расходы по бизнес-
процессу «Заготовление» по группам материальных за-
пасов: 
  по учетной цене 
  отклонения 

 
 
 

10 
16 

 
 
 

15 
15 

 

Расходы, собранные на счете 15 «Заготовление и приобретение материаль-

ных ценностей», списываются на счет 10 «Материалы» по группам материалов. 

При этом группы материалов, отраженные по счету 15, должны совпадать с ана-

логичными группами материалов по счету 10.  

Учет расходов, связанных с вложением во внеоборотные активы следует от-

ражать на счете 08 «Вложения во внеоборотные активы» по открываемым субсче-

там для каждого субпроцесса: 08.3 «Строительство объектов основных средств», 

08.4 «Приобретение объектов основных средств», 08.5 «Приобретение нематери-

альных активов», 08.8 «Выполнение научно-исследовательских, опытно-
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конструкторских и технологических работ» (в соответствии с нумерацией субсче-

тов Плана счетов бухгалтерского учета).  

Для учета расходов по бизнес-процессу «Вложения во внеоборотные акти-

вы» предлагается система синтетических и аналитических счетов, представленная 

в таблице 15. 

 

Таблица 15 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов 

по учету расходов бизнес-процесса «Вложения во внеоборотные активы» 
Шифр счета  

синтетического учета 
расходов  

по субпроцессам 

Шифр счета аналитического учета 
по видам работ 

 

Шифр счета  
аналитического учета по 

статьям расходов 
 

08.3. Строительство 
объектов основных 
средств 

08.3.1. Выбор поставщиков и под-
рядчиков 
08.3.2.  Заключение договоров и 
контроль за их исполнением  

08.3.1.30001 – 08.3.1.30025 
 
08.3.2.30001 – 08.3.2.30025 
 

08.4. Приобретение 
объектов основных 
средств 

08.4.1. Выбор поставщиков 
08.4.2. Заключение и оформление 
договоров 
08.4.3. Приемка и оформление до-
кументов 

08.4.1.30001 – 08.4.1.30025 
08.4.2.30001 – 08.4.2.30025 
 
08.4.3.30001 – 08.4.3.30025 

08.5. Приобретение не-
материальных активов 

08.5.1. Выбор поставщиков 
08.5.2. Заключение и оформление 
договоров 
08.5.3. Приемка и оформление до-
кументов 

08.5.1.30001 – 08.5.1.30025 
08.5.2.30001 – 08.5.2.30025 
 
08.5.3.30001 – 08.5.3.30025 

08.8. Выполнение науч-
но-исследовательских, 
опытно-
конструкторских и тех-
нологических работ  

08.8.1. Выбор поставщиков и под-
рядчиков 
08.8.2. Заключение договоров 
08.8.3. Приемка и оформление до-
кументов по приобретенным техно-
логиям 
08.8.4. Модернизация активов 

08.8.1.30001 – 08.8.1.30025 
 
08.8.2.30001 – 08.8.2.30025 
08.8.3.30001 – 08.8.3.30025 
 
 
08.8.4.30001 – 08.8.4.30025 

 

Как видно из таблицы 15, шифры  счетов синтетического и аналитического 

учета расходов по бизнес-процессу «Вложения во внеоборотные активы» состоят 

из 9 знаков и имеют следующую структуру: 

– два знака – шифр счета синтетического учета бизнес-процесса «Вложения 

во внеоборотные активы»; 

– один знак – шифр субсчета субпроцесса к синтетическому счету бизнес-

процесса «Вложения во внеоборотные активы»; 
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– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов по видам работ 

конкретного субпроцесса бизнес-процесса «Вложения во внеоборотные активы»; 

– пять знаков – шифр счета аналитического учета по статьям расходов по 

бизнес-процессу «Вложения во внеоборотные активы». 

Для учета расходов по бизнес-процессу «Производство» предлагается сис-

тема синтетических и аналитических счетов, представленная в таблице 16.   

 

Таблица 16 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов 

по учету прямых расходов по бизнес-процессу «Производство» 
Шифр счета  

синтетического  
учета расходов по 

субпроцессам 

Шифр счета аналитического учета расходов 
по видам работ и операциям 

Шифр счета  
аналитического  
учета по статьям 

расходов 
1 2 3 4 

20.1. Производство 
мармелада 

20.1.1. Приготовле-
ние рецептурной сме-
си 
20.1.2. Варка 
 
20.1.3. Формовка 
 
20.1.4. Резка 
 
20.1.5. Сушка 
 
 
20.1.6. Укладка 

20.1.1.1. Формование 
в решетах 
 
 
 
20.1.3.1. 
 Формование в лотках 
 
 
20.1.5.1. Сушка на 
сушилках 
туннельного типа 
20.1.6.1. Укладка на 
укладочных конвейе-
рах или на столах  
20.1.6.2.Укладка в ко-
робки 
20.1.6.3.Укладка в 
лотки 

20.1.1.1.20101.0(1)–
20.1.1.1.20103.0(1) 
 
20.1.2.0.20101.0(1)– 
20.1.2.0.20103.0(1) 
20.1.3.1.20101.0(1)– 
20.1.3.1.20103.0(1) 
20.1.4.0.20101.0(1)– 
20.1.4.0.20103.0(1) 
20.1.5.1.20101.0(1)– 
20.1.5.1.20103.0(1) 
 
20.1.6.1.20101.0(1)– 
20.1.6.1.20103.0(1) 
 
20.1.6.2.20101.0(1)– 
20.1.6.2.20103.0(1) 
20.1.6.3.20101.0(1)– 
20.1.6.3.20103.0(1) 

20.2. Производство 
конфет 

20.2.1. Приготовле-
ние рецептурной сме-
си 
20.2.2. Варка 
 
20.2.3. Выстойка кор-
пусов конфет 
 
 

20.2.1.1. Приготовле-
ние пралиновых масс 
на меланжерах 
20.2.2.1. Варка сиропа 
в варочных котлах 
20.2.3.1. Выстойка 
массовых сортов 
конфет в конвейер-
ном шкафу 

20.2.1.1.20101.0(1)– 
20.2.1.1.20103.0(1) 
 
20.2.2.1.20101.0(1)– 
20.2.2.1.20103.0(1) 
20.2.3.1.20101.0(1)–  
20.2.3.1.20103.0(1) 
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Продолжение таблицы 16 
1 2 3 4 

20.2. Производство 
конфет 

 
 
 
20.2.4. 
Транспортирование 
корпусов конфет на 
глазировочную ма-
шину 
20.2.5. Завертка 

20.2.6. Упаковка 

20.2.3.2. Выстойка 
розничных сортов на 
лотках 
20.2.4.1. Очистка 
корпусов конфет от 
крахмала перед пода-
чей на глазировочную 
машину 

20.2.3.2.20101.0(1)– 
20.2.3.2.20103.0(1) 
 
20.2.4.1.20101.0(1)– 
20.2.4.1.20103.0(1) 
 
 
 
20.2.5.0.20101.0(1)– 
20.2.5.0.20103.0(1) 
20.2.6.0.20101.0(1)– 
20.2.6.0.20103.0(1) 

20.3. Производство 
печенья, вафель, 
пряников 
 

20.3.1. Приготовле-
ние рецептурной сме-
си  
20.3.2. Приготовле-
ние теста 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
20.3.3. Формовка 
 
 
 
20.3.4. Выпечка 
 
 
 
20.3.5. Охлаждение 
20.3.6. Завертка 
 
20.3.7. Упаковка 

 
 
 
20.3.2.1. Приготовле-
ние теста для сахар-
ных сортов в тесто-
месильных машинах 
непрерывного дейст-
вия 
20.3.2.2. Для затяж-
ных сортов и крекера 
– в тестомесильных 
машинах периодиче-
ского действия 
20.3.2.3. Загрузка му-
ки в тестомесильные 
и сбивальные маши-
ны  
20.3.3.1. Формование 
на паточно-
механизированных 
линиях 
20.3.4.1. Выпечка на 
бисквитных и ва-
фельных конвейер-
ных печах 
20.3.5.1. Охлаждение 
на паточных линиях 

 
 
 
20.3.2.1.20101.0(1)– 
20.3.2.1.20103.0(1) 
 
 
 
 
20.3.2.2.20101.0(1)– 
20.3.2.2.20103.0(1) 
 
 
 
20.3.2.3.20101.0(1)– 
20.3.2.3.20103.0(1) 
 
 
20.3.3.1.20101.0(1)– 
20.3.3.1.20103.0(1) 
 
 
20.3.4.1.20101.0(1)– 
20.3.4.1.20103.0(1) 
 
 
20.3.5.1.20101.0(1)– 
20.3.5.1.20103.0(1) 
20.3.6.0.20101.0(1)– 
20.3.6.0.20103.0(1) 
20.3.7.0.20101.0(1)–
20.3.7.0.20103.0(1) 

20.4. Производство 
плиточного шокола-
да и какао-порошка 

20.4.1. Сортировка 
 
20.4.2. Обжарка 
 
 

20.4.1.1. Сортировка 
ядер ореха 
20.4.2.1. Обжарка ка-
као-бобов и ядер оре-
ха 

20.4.1.1.20101.0(1)– 
20.4.1.1.20103.0(1) 
20.4.2.1.20101.0(1)– 
20.4.2.1.20103.0(1) 
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Окончание таблицы 16 
1 2 3 4 

20.4. Производство 
плиточного шокола-
да и какао-порошка 

20.4.3. Охлаждение 
 
 
20.4.4. Дробление 
 
 
20.4.5. Приготовле-
ние шоколадных масс 
 
 
 
 
 
 
20.4.6. Отливка 
 
20.4.7. Транспорти-
рование 
20.4.8. Завертка 
 
20.4.9. Упаковка 

20.4.3.1. Охлаждение 
ядер ореха при раз-
грузке 
20.4.4.1. Дробление 
обжаренных какао-
бобов 
20.4.5.1. Составление 
купажа какао-крупки 
20.4.5.2 Отжим какао 
тертое 
20.4.5.3 Выработка 
какао-масла 
20.4.5.4 Конширова-
ние шоколадных масс 

20.4.3.1.20101.0(1)– 
20.4.3.1.20103.0(1) 
 
20.4.4.1.20101.0(1)– 
20.4.4.1.20103.0(1) 
 
20.4.5.1.20101.0(1)– 
20.4.5.1.20103.0(1) 
20.4.5.2.20101.0(1)– 
20.4.5.2.20103.0(1) 
20.4.5.3.20101.0(1)– 
20.4.5.3.20103.0(1) 
20.4.5.4.20101.0(1)– 
20.4.5.4.20103.0(1) 
20.4.6.0.20101.0(1)– 
20.4.6.0.20103.0(1) 
20.4.7.0.20101.0(1)– 
20.4.7.0.20103.0(1) 
20.4.8.0.20101.0(1)– 
20.4.8.0.20103.0(1) 
20.4.9.0.20101.0(1)– 
20.4.9.0.20103.0(1) 

 

Как видно из таблицы 16, шифры  счетов синтетического и аналитического 

учета расходов по бизнес-процессу «Производство» состоят из 11 знаков и имеют 

следующую структуру: 

– два знака – шифр счета синтетического учета расходов по бизнес-

процессу «Производство»; 

– один знак – шифр субсчета субпроцесса к синтетическому счету учета 

расходов по бизнес-процессу «Производство»; 

– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов по видам работ 

конкретного субпроцесса бизнес-процесса «Производство»; 

– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов по операциям и 

видам работ конкретного субпроцесса бизнес-процесса «Производство»; 

– пять знаков – шифр счета аналитического учета по статьям расходов по 

бизнес-процессу «Производство». 

– один знак – 0 (в пределах норм) или 1 (отклонение от  норм). 

Информация из первичных документов по использованию ресурсов обоб-
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щается в регистрах управленческого учета по направлениям расходов. Затем про-

исходит обобщение информации на счетах учета расходов бизнес-процесса. 

В дебет счета 20 «Основное производство» по аналитическим счетам осу-

ществляется списание фактических прямых расходов – материалов, заработной 

платы и отчислений на социальные нужды в корреспонденции с кредитом   счетов 

10 «Материалы», 70 «Расчеты с персоналом по оплате труда», 69 «Расчеты по со-

циальному страхованию и обеспечению». 

Расходы на содержание и эксплуатацию оборудования в части переменных 

затрат (топлива, энергии, воды и пара на технологические цели, затраты на об-

служивание оборудования) предлагается учитывать на счете 24 «Расходы на со-

держание и эксплуатацию оборудования» по каждому субпроцессу.  

Для учета расходов  на содержание и эксплуатацию оборудования по биз-

нес-процессу «Производство» предлагается система синтетических и аналитиче-

ских счетов, представленная в таблице 17.    

 

Таблица 17 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов 

по учету расходов  на содержание и эксплуатацию оборудования 

по бизнес-процессу «Производство» 
Шифр  

синтетического учета 
расходов  

по субпроцессам 

Шифр аналитического учета по видам 
работ 

 

Шифр счета   
аналитического учета по 

статьям расходов 
  

1 2 3 
24.1. Производство 
мармелада 

24.1.1. Приготовление рецептурной 
смеси 
24.1.2. Варка 
24.1.3. Формовка 
24.1.4. Резка 
24.1.5. Сушка 
24.1.6. Укладка 

24.1.1.20201–24.1.1.20204 
 
24.1.2.20201–24.1.2.20204 
24.1.3.20201–24.1.3.20204 
24.1.4.20201–24.1.4.20204 
24.1.5.20201–24.1.5.20204 
24.1.6.20201–24.1.6.20204 

24.2. Производство 
конфет 

24.2.1. Приготовление рецептурной 
смеси 
24.2.2. Варка 
24.2.3. Выстойка корпусов конфет 
24.2.4.Транспортирование корпусов 
конфет на глазировочную машину 
24.2.5. Завертка 
24.2.6. Упаковка 

24.2.1.20201–24.2.1.20204 
 
24.2.2.20201–24.2.2.20204 
24.2.3.20201–24.2.3.20204 
24.2.4.20201–24.2.4.20204 
 
24.2.5.20201–24.2.5.20204 
24.2.6.20201–24.2.6.20204 
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Окончание таблицы 17 
1 2 3 

24.3. Производство 
печенья, вафель, пря-
ников 
 

24.3.1. Приготовление рецептурной 
смеси  
24.3.2. Приготовление теста 
24.3.3. Формовка 
24.3.4. Выпечка 
24.3.5. Охлаждение 
24.3.6. Завертка 
24.3.7. Упаковка 

24.3.1.20201–24.3.1.20204 
 
24.3.2.20201–24.3.2.20204 
24.3.3.20201–24.3.3.20204 
24.3.4.20201–24.3.4.20204 
24.3.5.20201–24.3.5.20204 
24.3.6.20201–24.3.6.20204 
24.3.7.20201–24.3.7.20204 

24.4. Производство 
плиточного шоколада 
и какао-порошка 

24.4.1. Сортировка 
24.4.2. Обжарка 
24.4.3. Охлаждение 
24.4.4. Дробление 
24.4.5. Приготовление шоколадных 
масс 
24.4.6. Отливка 
24.4.7. Транспортирование 
24.4.8. Завертка 
24.4.9. Упаковка 

24.4.1.20201–24.4.1.20204 
24.4.2.20201–24.4.2.20204 
24.4.3.20201–24.4.3.20204 
24.4.4.20201–24.4.4.20204 
24.4.5.20201–24.4.5.20204 
 
24.4.6.20201–24.4.6.20204 
24.4.7.20201–24.4.7.20204 
24.4.8.20201–24.4.8.20204 
24.4.9.20201–24.4.9.20204 

 

Шифры  счетов синтетического и аналитического учета расходов  на содер-

жание и эксплуатацию оборудования по бизнес-процессу «Производство» состоят 

из 9 знаков и имеют следующую структуру: 

– два знака – шифр счета синтетического учета расходов на содержание и 

эксплуатацию оборудования по бизнес-процессу «Производство»; 

– один знак – шифр субсчета субпроцесса к синтетическому счету учета 

расходов на содержание и эксплуатацию оборудования по бизнес-процессу «Про-

изводство»; 

– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов на содержание и 

эксплуатацию оборудования по видам работ конкретного субпроцесса бизнес-

процесса «Производство»; 

– пять знаков – шифр счета аналитического учета по статьям расходов на 

содержание и эксплуатацию оборудования по бизнес-процессу «Производство». 

Включение данных расходов в себестоимость продукции предлагается про-

изводить пропорционально драйверу – отработанным машино-часам по отдель-

ным группам оборудования. При этом делается запись по дебету счета      

20.40100 «Производство мармелада» кредит счета 24.1.1 «Приготовление рецеп-
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турной смеси». 

Для учета общепроизводственных расходов по бизнес-процессу «Производ-

ство» предлагается система синтетических и аналитических счетов, представлен-

ная в таблице 18.  

 

  Таблица 18 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов  

по учету общепроизводственных расходов   

по бизнес-процессу «Производство» 
Статья расходов Шифр счета   

аналитического учета по 
статьям расходов 

1. РСЭО (постоянная часть) 25.1 

Амортизация оборудования 25.1.01 

Расходы по аренде оборудования 25.1.02 

Расходы по страхованию оборудования 25.1.03 

2. Расходы, связанные с управлением бизнес-процессом 25.2 

Заработная плата управленческого персонала 25.2.01 

Отчисления на социальные нужды 25.2.02 
Амортизационные отчисления основных средств и нематериаль-
ных активов 

25.2.03 

Расходы на отопление, водоснабжение и иное содержание про-
изводственных помещений 

25.2.04 

Услуги сторонних организаций  25.2.05 
Расходы на оплату служебных командировок персонала 25.2.06 
Расходы на охрану труда и технику безопасности 25.2.07 
Расходы на осуществление контроля  качества продукции 25.2.08 
Непроизводительные расходы (оплата простоев, недостачи и по-
тери от порчи материалов, готовой продукции) 

25.2.09 

Расходы на ремонт основных средств 25.2.10 
Расходы на внутризаводское перемещение материалов, инстру-
ментов, готовой продукции 

25.2.11 

 

Общепроизводственные расходы, учтенные на счете 25 «Общепроизводст-

венные расходы»,  в общей сумме подлежат отнесению на счет 90 «Продажи».   

Учет расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготовка» предлага-

ется вести на счете 44 «Расходы на продажу», по дебету которого отражаются 

фактические расходы по бизнес-процессу, а по кредиту в общей сумме подлежат 

отнесению на счет 90 «Продажи». 
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К данному счету предлагается открыть субсчета по видам субпроцессов: 

44.1 «Складирование», 44.2 «Упаковка», 44.3 «Хранение» и 44.4 «Отгрузка». 

Для учета расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготовка» пред-

лагаются следующие счета синтетического и аналитического учета, представлен-

ные в таблице 19. 

 

Таблица 19 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов  

по учету расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготовка» 
Шифр счета  

синтетического учета 
расходов  

по субпроцессам 

Шифр счета аналитического учета 
по видам работ 

 

Шифр счета  
аналитического учета по 

статьям расходов 

44.1. Складирование 44.1.1. Прием продукции на склад 
и оформление документов 

44.1.1.30001 – 44.1.1.30019 

44.2. Упаковка 44.2.1. Упаковка продукции на 
складе 

44.2.1.30001 – 44.2.1.30019 

44.3. Хранение 44.3.1. Хранение продукции 44.3.1.30001 – 44.3.1.30019 
44.4. Отгрузка 44.4.1. Планирование поставок 

продукции 
44.4.2. Заключение договоров  
с покупателями 

44.4.1.30001 – 44.4.1.30019 
 
44.4.2.30001 – 44.4.2.30019 

 

Шифры  счетов синтетического и аналитического учета расходов по бизнес-

процессу «Предпродажная подготовка» состоят из 9 знаков и имеют следующую 

структуру: 

– два знака – шифр счета синтетического учета расходов по бизнес-

процессу «Предпродажная подготовка»; 

– один знак – шифр субсчета субпроцесса к синтетическому счету учета 

расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготовка»; 

– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов  по видам  работ 

конкретного субпроцесса бизнес-процесса «Предпродажная подготовка»; 

– пять знаков – шифр счета аналитического учета по статьям расходов  по 

бизнес-процессу «Предпродажная подготовка». 

Для учета расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготовка» пред-

лагается следующая корреспонденция счетов (таблица 20). 
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Таблица 20 – Учет расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготовка» 

Корреспонденция счетов Хозяйственные операции 
Дебет Кредит 

1. Отпущены материалы на упаковку готовой  
продукции 

44.2.1 10 

2. Начислены заработная плата и отчисления на соци-
альные нужды от заработной платы работников  
(за упаковку, приемку и хранение готовой продукции) 

44.2.1 70, 69 

3. Отражается сумма информационно-
консультационных расходов по продаже готовой  
продукции 

44.4.2 76 

4. Начислена амортизация по транспортному  
оборудованию, прочим основным средствам,  
нематериальным активам 

44.1.1 – 44.4.2 02, 05 

5. Списываются фактические расходы по бизнес-
процессу «Предпродажная подготовка» в себестоимости 
проданной продукции 

90.2 44 

 

Для учета расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» целесообразно выде-

лить счет 47 «Маркетинг», к которому можно открыть следующие субсчета по 

видам субпроцессов: 47.1 «Исследование рынка продукции», 47.2 «Исследование 

рынка поставщиков» и 47.3 «Продвижение продукции». 

Для учета расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» предлагается система 

синтетических и аналитических счетов, представленная в таблице 21. 

 

Таблица 21 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов 

для учета расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» 
Шифр счета  

синтетического учета 
расходов  

по субпроцессам 

Шифр счета аналитического учета по видам 
работ 

 

Шифр счета  
аналитического 
учета по статьям 

расходов 
47.1. Исследование 
рынка продукции 

47.1.1. Определение потребностей покупате-
лей 

47.1.1.20001–
47.1.1.20009 

47.2. Исследование 
рынка поставщиков 

47.2.1. Исследование рынка поставщиков 47.2.1.20001– 
47.2.1.20009 

47.3. Продвижение 
продукции 

47.3.1. Составление плана продаж 
 
47.3.2. Реклама и продвижение продукции 
 
47.3.3. Оценка эффективности рекламы и 
уровня ее финансирования 
47.3.4. Разработка прогноза спроса на про-
дукцию 

47.3.1.20001– 
47.3.1.20009  
47.3.2.20001– 
47.3.2.20009 
47.3.3.20001– 
47.3.3.20009 
47.3.4.20001– 
47.3.4.20009 
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Шифры  счетов синтетического и аналитического учета расходов по бизнес-

процессу «Маркетинг» состоят из 9 знаков и имеют следующую структуру: 

– два знака – шифр счета синтетического учета расходов по бизнес-

процессу «Маркетинг»; 

– один знак – шифр субсчета субпроцесса к синтетическому счету учета 

расходов  по бизнес-процессу «Маркетинг»; 

– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов  по видам  работ 

конкретного субпроцесса бизнес-процесса «Маркетинг»; 

– пять знаков – шифр счета аналитического учета по статьям расходов  по 

бизнес-процессу «Маркетинг». 

Для учета расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» предлагается следую-

щая корреспонденция счетов (таблица 22). 

 

Таблица 22 – Учет расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» 

Корреспонденция счетов Хозяйственные операции 
Дебет Кредит 

1. Начислены заработная плата и отчисления на соци-
альные нужды от заработной платы работников отдела 
маркетинга 

47.1.1 – 47.3.4 70, 69 

2. Отражаются расходы по рекламе продукции, инфор-
мационно-консультационные услуги 

47.1.1 – 47.3.4 76 

3. Отражаются расходы по командировке 47.1.1 – 47.3.4 71 
4. Списывается стоимость канцелярских принадлежно-
стей 

47.1.1 – 47.3.4 10 

5. Начислена амортизация по основным средствам и не-
материальным активам  бизнес-процесса «Маркетинг» 

47.1.1 – 47.3.4 02, 05 

6. Списываются фактические расходы по бизнес-
процессу «Маркетинг» в себестоимость проданной про-
дукции 

90.2 47 

 

Учет расходов по вспомогательным бизнес-процессам предлагается вести 

на счете 26 «Общехозяйственные расходы» в разрезе следующих субпроцессов: 

26.1 «Управление персоналом», 26.2 «Управление финансами и учетом» и 26.3 

«Управление информационными технологиями».   

Для учета расходов по вспомогательным бизнес-процессам предлагается 

система синтетических и аналитических счетов, представленная в таблице 23. 
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Таблица 23 – Предлагаемая система синтетических и аналитических счетов 

по учету расходов по вспомогательным  бизнес-процессам  
Шифр счета синтетиче-
ского учета расходов по 

бизнес- процессу 

Шифр счета аналитического учета 
по видам работ 

 

Шифр счета   
аналитического учета по 

статьям расходов 
1 2 3 

26.1. Управление  
персоналом 

26.1.01. Разработка кадровой поли-
тики 
26.1.02. Определение расходов на 
оплату труда 
26.1.03. Определение требований к 
трудовым ресурсам 
26.1.04. Поиск, подбор и прием 
персонала 
26.1.05. Разработка программ обу-
чения и профориентации персонала 
26.1.06. Определение показателей 
производительности труда 
26.1.07. Осуществление матери-
ального и морального стимулиро-
вания 

26.1.01.20001–26.1.01.20014 
 
26.1.02.20001–26.1.02.20014 
 
26.1.03.20001–26.1.03.20014 
 
26.1.04.20001–26.1.04.20014 
 
26.1.05.20001–26.1.05.20014 
 
26.1.06.20001–26.1.06.20014 
 
26.1.07.20001–26.1.07.20014 

26.2. Управление  
финансами и учетом 

26.2.01. Учет внеоборотных акти-
вов 
26.2.02. Учет оборотных активов 
26.2.03. Учет расчетов 
26.2.04. Учет оплаты труда персо-
нала 
26.2.05. Сводный учет расходов по 
организации 
26.2.06. Составление бухгалтер-
ской финансовой отчетности 
26.2.07. Разработка бюджетов 
26.2.08. Управление денежными 
потоками предприятия 
26.2.09. Формирование управлен-
ческой отчетности 
26.2.10. Организация контроля за 
финансовыми показателями по 
расходам организации 
26.2.11. Формирование информа-
ции о налогах 
26.2.12. Управление налогами 

26.2.01.20001–26.2.01.20014 
 
26.2.02.20001–26.2.02.20014 
26.2.03.20001–26.2.03.20014 
26.2.04.20001–26.2.04.20014 
 
26.2.05.20001– 6.2.05.20014 
 
26.2.06.20001–26.2.06.20014 
 
26.2.07.20001–26.2.07.20014 
26.2.08.20001–26.2.08.20014 
 
26.2.09.20001–26.2.09.20014 
 
26.2.10.20001–26.2.10.20014 
 
 
26.2.11.20001–26.2.11.20014 
 
26.2.12.20001–26.2.12.20014 

26.3. Управление  
информационными  
технологиями 

26.3.01. Разработка требований к 
информации 
26.3.02. Выбор информационных 
систем 
26.3.03. Определение информаци-
онных технологий 
26.3.04. Разработка системы ин-
формационной поддержки пред-
приятия 

26.3.01.20001–26.3.01.20014 
 
26.3.02.20001–26.3.02.20014 
 
26.3.03.20001–26.3.03.20014 
 
26.3.04.20001–26.3.04.20014 
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Окончание таблицы 23 
1 2 3 

26.3. Управление  
информационными  
технологиями 

26.3.05. Установление базы данных 
26.3.06. Осуществление поиска 
информации 
26.3.07. Управление документиро-
ванием и фиксированием 

26.3.05.20001–26.3.05.20014 
26.3.06.20001–26.3.06.20014 
 
26.3.07.20001–26.3.07.20014 
 

 

Шифры  счетов синтетического и аналитического учета расходов по вспо-

могательным бизнес-процессам состоят из 9 знаков и имеют следующую структу-

ру: 

– три знака – шифр счета синтетического учета расходов по вспомогатель-

ному бизнес-процессу; 

– один  знак – шифр счета аналитического учета расходов  по видам  работ 

конкретного вспомогательного бизнес-процесса; 

– пять знаков – шифр счета аналитического учета по видам расходов работ 

конкретного вспомогательного бизнес-процесса. 

В течение месяца по дебету данных счетов собираются расходы, связанные 

с управлением субпроцессами, которые по окончании отчетного периода списы-

ваются в дебет счета 90.2 «Продажи». 

По учету расходов вспомогательных бизнес-процессов и их списанию пред-

лагается следующая корреспонденция счетов (таблица 24). 

 

Таблица 24 – Учет расходов по вспомогательным бизнес-процессам 

Корреспонденция счетов Хозяйственные операции 
Дебет Кредит 

1. Отражаются фактические расходы по вспомогатель-
ным бизнес-процессам 

26.1–26.3 02, 05, 10, 
60, 69, 70, 

71, 76  
2. Списываются фактические расходы по вспомогатель-
ным бизнес-процессам 

90.2 26.1–26.3 

 

Процесс калькулирования себестоимости продукции предполагает расчет 

производственной и полной себестоимости. В условиях процессно-

ориентированного управления расходами объекты калькулирования выбираются 

исходя из поставленных текущих и стратегических задач, это могут быть группы 
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материальных запасов, виды выпускаемой продукции, работ и услуг, объекты ак-

тивов и т.д. Схема учета расходов в процессно-ориентированных производствах 

пищевых продуктов  представлена на рисунке 7. 

 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 

 

 

 

Рисунок 7 – Учет расходов в процессно-ориентированных производствах  

пищевых продуктов 

 

В кондитерском производстве в целях установления взаимосвязи с процес-

сом бюджетирования расходов целесообразно в качестве объектов калькулирова-

ния выделить отдельные виды продукции, производственная себестоимость кото-
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рых будет рассчитываться на основе информации аналитического учета расходов  

по бизнес-процессу «Производство» по дебету счета 20 «Основное производст-

во». Большая часть расходов будет относиться на объекты калькулирования пря-

мым путем (материальные затраты, затраты на оплату труда, отчисления на соци-

альные нужды), а другая часть расходов – косвенным. Речь идет о переменной 

части РСЭО, относящейся на объекты калькулирования исходя из стоимости 

драйвера. 

Важным вопросом в системе бюджетирования расходов является организа-

ция системного учета отклонений от нормативных значений. Предлагаемые в 

экономической литературе методы определения отклонений фактических значе-

ний от бюджетных, в частности методы прямых и обратных записей, отражающие 

формирование бюджетных показателей [115], раздельная регистрация отклонений 

по цене и нормам [111], основаны на математических расчетах и не позволяют со-

вмещать учет отклонений с финансовым и управленческим учетом. 

На наш взгляд, необходима организация системного учета отклонений от 

нормативных (бюджетных) значений. При этом фактические расходы определя-

ются как сумма нормативных расходов и отклонений от норм. Такой подход к 

учету отклонений обеспечивается путем фиксирования отклонений в первичных 

документах и открытия аналитических счетов к синтетическим счетам бизнес-

процессов «Отклонения в расходах субпроцессов» с помощью предложенных 

классификаторов видов, причин и виновников отклонений от норм (см. приложе-

ния 21-23). При необходимости можно организовать дальнейшую детализацию 

отклонений в расширенном аналитическом учете: по видам ресурсов, по причи-

нам, виновникам, видам продукции с целью контроля за эффективностью исполь-

зования ресурсов и исполнением бюджетов. 

В течение месяца обобщение информации о расходах по субпроцессам 

предлагается отражать в «Ведомости учета расходов по субпроцессу» (приложе-

ние 24) на основании данных первичных документов, регистров аналитического 

учета расходов. 

Для отнесения прямых затрат материалов и заработной платы на объекты 
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калькулирования рекомендуется составлять «Ведомость распределения прямых 

затрат по видам продукции» (приложение 25) на основе первичных документов, 

отражающих расход материальных ресурсов, начисление заработной платы, от-

числения на социальные нужды. 

Для расчета себестоимости объектов калькулирования предлагается «Ведо-

мость калькулирования фактической производственной себестоимости по видам 

продукции» (приложение 26). При расчете производственной себестоимости вы-

деляются прямые и косвенные расходы по субпроцессу.  

Таким образом, формирование учетно-аналитического обеспечения бюдже-

тирования расходов основано на использовании  АВС-метода в сочетании с эле-

ментами системы учета затрат «директ-костинг». Это позволяет получить инфор-

мацию о расходах по каждому бизнес-процессу, субпроцессу, видам работ и опе-

рациям в необходимых аналитических разрезах для осуществления бюджетирова-

ния, контроля и анализа, а также выявить неэффективные виды работ и операций, 

а следовательно, обеспечить рациональное использование ресурсов.  

Предложенная методика учетно-аналитического обеспечения бюджетиро-

вания расходов включает модернизацию действующих синтетических счетов бух-

галтерского учета на основе их углубленной аналитики в соответствии с предло-

женными классификаторами расходов, а также бизнес-процессов, субпроцессов, 

видов работ и операций. Это в свою очередь требует изменения форм первичных 

документов путем ввода дополнительных показателей в виде шифров расходов по 

бизнес-процессам, субпроцессам, видам работ и операциям.  

Предложен новый порядок корреспонденции счетов по учету расходов ос-

новных и вспомогательных бизнес-процессов и разработаны формы учетных ре-

гистров по учету расходов и калькулированию себестоимости продукции. 

Для включения отдельных видов косвенных расходов в себестоимость про-

дукции предложены драйверы и порядок их расчета. 

Представленная методика учетно-аналитического обеспечения бюджетиро-

вания расходов будет способствовать, на наш взгляд, формированию более анали-

тичной и качественной информации о расходах для последующего контроля и 
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анализа исполнения бюджетов с целью принятия регулирующих управленческих 

решений. 

Важное значение в процессе бюджетирования расходов имеет установление 

взаимосвязи между учетной системой и системой бюджетирования на основе по-

казателей внутренней управленческой отчетности по расходам. Данному направ-

лению исследования посвящен следующий параграф диссертационной работы.    

 

2.3 Взаимосвязь учетно-аналитического обеспечения  

с бюджетированием расходов  

 
Эффективность процесса бюджетирования расходов зависит от обеспече-

ния обратной связи между учетной системой и системой бюджетирования. Это 

требует установления взаимосвязи учетной информации о расходах с показате-

лями бюджетов, которая заключается в  формировании данных о расходах на со-

ответствующих синтетических и аналитических счетах в соответствии с предла-

гаемыми показателями бюджетов и в разработке системы внутренней управлен-

ческой отчетности по расходам для целей бюджетирования.  

Формирование внутренней управленческой отчетности для целей бюдже-

тирования расходов должно базироваться на системном подходе, который пред-

ставляет собой рассмотрение объектов как взаимосвязанной совокупности час-

тей, влияющих на итоговый результат функционирования и использования объ-

екта. В соответствии с системным подходом можно выделить несколько разделов 

в методике формирования учетно-аналитической информации для составления 

внутренней управленческой отчетности по расходам  для целей их бюджетирова-

ния.   

Модель формирования внутренней управленческой отчетности  по расхо-

дам для целей их бюджетирования представлена на рисунке 8. 
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Рисунок 8 – Модель формирования внутренней управленческой  

отчетности  по расходам для целей их бюджетирования 
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Как показало исследование существующей практики формирования внут-

ренней управленческой  отчетности по расходам на предприятиях по производст-

ву пищевых продуктов, в настоящее время отсутствует системный подход к от-

ражению необходимой релевантной информации. 

Поскольку внутренние отчеты носят фрагментарный характер и не охваты-

вают всех видов деятельности, бизнес-процессов в соответствии с заданной сис-

темой бюджетирования это затрудняет эффективное управление как расходами, 

так и предприятием в целом.  

Одной из основных задач организации управленческого учета является 

удовлетворение информационных запросов пользователей различных уровней 

управления, в связи с чем необходимо определение содержания и состава форм 

внутренней управленческой отчетности.  

Особенностью управленческой отчетности является аналитическая детали-

зация сводной бухгалтерской отчетности. Порядок обобщения информации в 

процессе составления внутренних отчетов включает совокупность аналитических 

учетных регистров, формы которых определяются перечнем и содержанием не-

обходимых показателей по расходам. 

При разработке форм внутренней управленческой отчетности по расходам 

следует учитывать принцип взаимосвязи и взаимоувязки данных управленческо-

го учета с системой бюджетирования расходов на основе предложенного учетно-

аналитического обеспечения. 

Разрабатывая формы внутренней управленческой отчетности, необходимо 

учитывать следующие основные требования: доступность и простоту форм доку-

ментов, читаемость учетных показателей, достаточную емкость данных, содер-

жание сравнительного анализа бюджетных и фактических показателей, взаимо-

связь учетных показателей с аналитическим учетом, взаимоувязку учетных пока-

зателей отчетов различных уровней управления, наличие ответственных лиц за 

конкретные показатели внутренних управленческих отчетов по расходам. 

Внутреннюю управленческую отчетность для целей бюджетирования рас-

ходов в процессно-ориентированных производствах целесообразно систематизи-
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ровать по двум признакам: 

– назначению исходя из информационных запросов пользователей; 

– видам отчетов (по местам возникновения и центрам ответственности). 

Структура внутренней отчетности представлена на рисунке 9. 

 

 
Рисунок 9 – Структура внутренней управленческой отчетности 
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систему плановых и отчетных показателей для всех бизнес-процессов (центров 

ответственности), субпроцессов, видов работ и операций, формы отчетов, сроки 

формирования и предоставления отчетности. 

3. Автоматизация и взаимоувязка учетного процесса и процесса формиро-

вания отчетов с системой бюджетирования расходов. 

Внутренняя управленческая отчетность по расходам должна охватывать все 

предприятие снизу доверху, удовлетворяя информационные потребности пользо-

вателей, предоставляя характеристику натуральных и стоимостных показателей, 

в целях оценки, контроля и прогнозирования деятельности как бизнес-процессов 

и центров ответственности, так и конкретных руководителей.  

При построении иерархии отчетов необходимо учитывать принцип контро-

лируемости, который выражается следующими постулатами: 

– аналитичность отчетов должна уменьшаться по мере роста уровня управ-

ления   предприятием.   То   есть   менеджеру,   стоящему   выше,   нет необходи-

мости проверять отчеты, составленные для руководителей более низкого уровня, 

его внимание должно быть обращено на изучение сводных показателей и приня-

тие стратегических решений; 

– отчеты вышестоящего руководства не будут являться результатом сум-

мирования показателей отчетов нижестоящих менеджеров. Другими словами, 

сумма расходов в отчете высшего уровня будет больше, чем сумма расходов  от-

четов низшего уровня. Это является следствием реализации принципа деления 

расходов на контролируемые и неконтролируемые, которые игнорируются на 

низшем уровне. Однако следует понимать, что в конечном итоге все расходы  

должны быть подконтрольны руководству высшего уровня. 

На рисунке 10 представлена модель внутренней управленческой отчетности 

по расходам в процессно-ориентированных производствах.  

Различным уровням управления соответствуют разные способы обработки 

информации и совокупность методов расчета показателей по расходам предпри-

ятия.  
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Рисунок 10 – Модель внутренней управленческой отчетности по расходам  

в процессно-ориентированных производствах 
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потребности в них. Управленческие отчеты, формируемые на более низких уров-

нях управления, как правило, являются наиболее детализированными и частны-

ми. С повышением уровня управления отчеты составляются реже, а представлен-

ные в них данные становятся более укрупненными. 

Формат и содержание отчетности должны обеспечивать доступность вос-

приятия, достаточную детализацию. Отчеты по местам возникновения и центрам 

ответственности должны быть стандартизированы и, несмотря на технологиче-

ские различия функционирования бизнес-процессов и центров ответственности, 

давать возможность обобщать их результаты по ключевым показателям [38].  

Внутренними нормативными документами должен быть установлен регла-

мент сбора, регистрации, обработки информации, представления и хранения от-

четов. 

Важными задачами являются координация информационных потоков меж-

ду бизнес-процессами (центрами ответственности), обеспечение оперативности и 

аналитичности формирования отчетов. На современном этапе развития информа-

ционных технологий все большее значение для оперативного управления приоб-

ретает внедрение специализированных автоматизированных учетных систем. До-

полнительным организационным элементом выступает осуществление комплекса 

мер по обеспечению охраны конфиденциальности содержания внутренней отчет-

ности. 

Динамичные изменения, происходящие как внутри предприятия, так и во 

внешней среде, требуют постоянного пересмотра существующей системы учета и 

отчетности и своевременной адаптации их к изменяющимся условиям хозяйство-

вания. 

Процедуру формирования внутренней управленческой отчетности по рас-

ходам целесообразно представить поэтапно. 

1. Группировка показателей по определенным признакам, положенным в 

основу интегрированного функционирования системы бюджетирования расхо-

дов. 

2. Разработка внутренних регистров синтетического и  аналитического уче-
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та для обобщения информации по соответствующим показателям и передача их в 

систему внутренней управленческой отчетности по расходам, а затем и в систему 

внутреннего контроля.  

3. Выбор форм и методов обобщения информации в отчетности для пред-

ставления количественной и качественной характеристики расходов. 

4. Обработка и анализ характеристик показателей по расходам и передача 

их для оценки в систему внутреннего контроля и последующего анализа.  

Следовательно, разработка системы внутренней управленческой отчетно-

сти по расходам предполагает прежде всего определение состава информации, 

необходимой пользователям различных уровней управления, а также обеспече-

ние уровня ее оперативности и регулярности представления. В этих целях опре-

деляются информационные запросы менеджеров и их полномочия по принятию 

управленческих решений. При создании системы внутренней управленческой от-

четности по расходам состав и перечень показателей определяются исходя из це-

лей и задач бюджетирования расходов на каждом уровне управления.  

Создание перечня форм и состава управленческой отчетности по расходам 

предлагается проводить по следующим этапам: 

1) определить, для какого уровня управления предназначена та или иная 

форма внутренней управленческой отчетности; 

2) выяснить, для какого центра ответственности составляется управленче-

ская отчетность; 

3) разработать состав показателей, содержащихся в управленческой отчет-

ности по расходам, которые должны  объективно и полностью удовлетворить за-

просы ее пользователей; 

4) установить периодичность представления внутренней управленческой 

отчетности; 

5) определить цель, которую преследует тот или иной руководитель, запра-

шивая необходимую информацию. 

Как показало исследование, на нижнем уровне управления предприятием 

составляются оперативные отчеты, содержащие подробные данные для принятия 
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оперативных управленческих решений, составляемые, как правило, ежедневно, 

еженедельно и ежемесячно. Управленческим работникам данного уровня брига-

дирам, мастерам, руководителям субпроцессов необходима детальная информа-

ция о расходах, месте возникновения, причинах и виновниках отклонений от 

бюджетных (нормативных) значений. Поскольку данный уровень управления свя-

зан с непосредственным потреблением разных видов ресурсов, то имеется воз-

можность обеспечения их рационального использования в соответствии с задан-

ными параметрами расходов при условии своевременного получения необходи-

мой информации.  

Руководителям субпроцессов (мастерам, бригадирам, начальникам), отве-

чающим за выполнение работ и операций, необходимы более частые и подроб-

ные отчеты по расходам за короткие промежутки времени (час, смену, сутки). 

Чем выше уровень управления, тем реже представляется отчетность и меньше де-

тализация. Слишком подробная и часто представляемая информация делает ее 

избыточной, не позволяет сосредоточить внимание на главном, а в ряде случаев 

затрудняет понимание и восприятие отчетных данных и показателей. Форма от-

чета по элементам расходов по субпроцессу  на примере субпроцесса «Производ-

ство мармелада» бизнес-процесса «Производство» представлена                             

в приложении 27, форма отчета по видам расходов по субпроцессу –                      

в приложении 28. 

Управленческий отчет по  расходам по  субпроцессу составляется за каждые 

неделю, декаду и месяц в двух экземплярах начальником цеха и представляется 

согласно срокам документооборота специалисту бизнес-процесса «Управление 

финансами и учетом», в обязанности которого входят  работы по учету затрат на 

производство и калькулирование себестоимости продукции.  

Средний уровень управления представляют руководители бизнес-

процессов, центров ответственности, которые занимаются текущим  управлением 

деятельностью предприятия. Так как основные производственные показатели рас-

ходов формируются в разрезе бизнес-процессов и субпроцессов (бюджет произ-

водства, бюджет прямых материальных и трудовых затрат, бюджет общепроиз-
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водственных расходов и т.д.), то необходимы управленческие отчеты об исполне-

нии показателей бюджетов по местам возникновения затрат. В отличие от пользо-

вателей низшего уровня управления, руководители субпроцессов не нуждаются в 

таких детальных данных, им необходимы обобщенные сведения,  содержащиеся в 

текущих отчетах и включающие агрегированную информацию о расходах для 

данного уровня управления. 

При формировании внутренних управленческих отчетов по бизнес-

процессам (центрам ответственности) необходимо отражать информацию по 

элементам расходов по субпроцессам, входящим в состав бизнес-процесса, что 

будет способствовать усилению контроля  расходов и повысит аналитические 

возможности отчетности. Форма отчета центра ответственности на примере биз-

нес-процесса «Производство» представлена в приложении 29. 

При разработке показателей отчетности учитывался тот момент, что руко-

водителям бизнес-процессов и субпроцессов, отвечающим за выполнение теку-

щих целей деятельности, необходимы данные о выполнении показателей по рас-

ходам и результатах деятельности, а также о планах на ближайшую перспективу. 

Внутренняя управленческая отчетность по расходам должна включать пока-

затели, которые подконтрольны руководителю конкретного центра ответственно-

сти и бизнес-процесса и на величину которых они могут оказать воздействие. Та-

ким образом, управленческая отчетность должна содержать информацию об от-

клонениях, позволяющую реализовать принцип управления по отклонениям. 

На высшем уровне управления управленческими работниками являются ру-

ководители предприятия. Для них формируются обобщенные сведения, сгруппи-

рованные в необходимых разрезах, характеризующие деятельность центров от-

ветственности и бизнес-процессов. Руководителю предприятия представляется 

информация, необходимая для принятия управленческих решений, без излишней 

ее детализации. При возникновении затруднительных ситуаций, спорных момен-

тов руководитель может запросить необходимые детализированные данные о рас-

ходах, формируемые для среднего и низшего уровней управления.  

Высшее руководство определяет стратегические цели управления предпри-
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ятием, для чего оно должно располагать интегрированной управленческой отчет-

ностью, дающей возможность делать выводы о реализации поставленных задач. 

Отчетные показатели должны быть сгруппированы как в целом по предприятию, 

так и по основным и вспомогательным бизнес-процессам. Форма отчета по эле-

ментам расходов в разрезе бизнес-процессов (центров ответственности) пред-

ставлена в приложении 30. 

Взаимосвязь показателей бюджетов с данными учета заключается в форми-

ровании сведений на соответствующих счетах синтетического и аналитического 

учета по статьям расходов бизнес-процессов, субпроцессов, работ и операций  

при условии их полной идентичности и сопоставимости. В этом случае можно 

говорить о единой методологии бюджетирования и учета, когда каждому показа-

телю бюджета соответствуют данные дебетовых и кредитовых оборотов синтети-

ческого и аналитического счета, а также соответствующих регистров (ведомо-

стей) и управленческой отчетности по расходам. 

В частности, показатели бюджета субпроцесса «Закупка» основаны на ин-

формации счета 15 «Заготовление и приобретение материальных ценностей», 10 

«Материалы», 60 «Расчеты с поставщиками и подрядчиками» и др. Информация 

о формировании показателей бюджетов производства обобщается на счете 20 

«Основное производство», при этом каждому бюджету на выпуск продукции бу-

дет соответствовать отчет по кредиту счета 20 «Основное производство» в кор-

респонденции со счетом 43 «Готовая продукция». На аналитических счетах суб-

процессов и видов работ формируется информация о расходах для бюджетов по 

элементам и статьям расходов, по прямым материальным и трудовым затратам и 

т.д. Для формирования показателей бюджета продаж предназначены счета 90 

«Продажи», 43 «Готовая продукция», бизнес-процессов «Предпродажная подго-

товка» и «Маркетинг» по элементам расходов – счета 44 «Расходы на продажу» и 

47 «Маркетинг». Предложенные формы отчетности о расходах по местам их воз-

никновения и центрам ответственности позволяют произвести увязку показате-

лей по  расходам, предусмотренным в бюджетах и управленческой отчетности. 

Данная взаимосвязь представлена в таблице 25. 
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Таблица 25 – Взаимосвязь показателей по расходам в бюджетах,  

учетных регистрах  и управленческой отчетности 
Показатель  
по расходам 

Учетные регистры  
и управленческая отчетность 

Бюджет 

1 2 3 
Расходы по статьям 
и местам  
возникновения 

Ведомость учета статей расходов по 
субпроцессу (виду работ и операции) в 
соответствии с организационной струк-
турой предприятия 
Отчет по статьям расходов по субпро-
цессу (видам работ и операциям) 

Бюджет по статьям расходов 
по субпроцессу  (виду работ и 
операции) в соответствии с 
организационной структурой 
предприятия 

Расходы по видам 
центров  
ответственности 

Ведомость учета по статьям расходов  
по  бизнес-процессу в соответствии с 
организационной структурой предпри-
ятия 
Ведомость учета по статьям расходов  в 
целом по предприятию 
Ведомость учета  накладных  расходов 
по бизнес-процессу  «Производство» 
Отчет по статьям расходов по бизнес-
процессу 
Отчет по накладным (общепроизводст-
венным)  расходам по бизнес-процессу  
«Производство» 

Бюджет по статьям расходов  
по каждому бизнес-процессу в 
соответствии с организацион-
ной структурой предприятия 
Бюджет по статьям расходов  
в целом по предприятию 
Бюджет накладных  расходов 
по бизнес-процессу  
«Производство»  

Расходы  
по элементам 
 

Ведомость учета по элементам  расхо-
дов субпроцесса (вида работ и опера-
ций)  в соответствии с организацион-
ной структурой предприятия 
Ведомость учета по элементам  расхо-
дов  по каждому бизнес-процессу в со-
ответствии с организационной структу-
рой предприятия 
Ведомость учета  по элементам  расхо-
дов  в целом по предприятию 
Отчет по элементам расходов по суб-
процессу   
Отчет по элементам расходов центра 
ответственности 

Бюджет по элементам  расхо-
дов по субпроцессу (видам 
работ и операциям)  в соот-
ветствии с организационной 
структурой предприятия 
Бюджет по элементам  расхо-
дов  по каждому бизнес-
процессу в соответствии с ор-
ганизационной структурой 
предприятия 
Бюджет по элементам  расхо-
дов  в целом по предприятию 

Основные и  
накладные расходы 

Отчет по видам расходов по бизнес-
процессу «Производство» (видам работ 
и операциям) 
Отчет по накладным (общепроизводст-
венным)  расходам по бизнес-процессу 
«Производство» 

Бюджет основных расходов  
по бизнес-процессу  
«Производство» в разрезе 
субпроцессов 
Бюджет накладных  расходов 
по бизнес-процессу  
«Производство» 

Расходы  
по объектам  
калькулирования 
 
 

Ведомость калькулирования фактиче-
ской себестоимости группы материалов 
Ведомость калькулирования фактиче-
ской производственной себестоимости 
продукции (вид продукции) 

Бюджет по статьям расходов 
по группе материальных запа-
сов (бюджет себестоимости 
группы материалов) 
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Окончание таблицы 25 
1 2 3 

Расходы  
по объектам  
калькулирования 

Отчетная (фактическая) калькуляция 
группы материалов 
Отчетная (фактическая) калькуляция  
вида продукции 

Бюджет по статьям расходов 
по группе продукции (бюджет 
себестоимости группы про-
дукции) 

Переменные и  
постоянные  
расходы 

Отчет по статьям расходов по бизнес-
процессу «Производство» (видам работ 
и операциям) 
Отчет по накладным (общепроизводст-
венным) расходам по бизнес-процессу 
«Производство» 

Бюджет переменных расходов 
по бизнес-процессу  
«Производство» в разрезе 
субпроцессов 
Бюджет постоянных расходов 
по бизнес-процессу  
«Производство» 

Контролируемые и 
неконтролируемые 
расходы 

Отчет по  контролируемым расходам 
по  бизнес-процессу 
Отчет по неконтролируемым расходам  
по бизнес-процессу 

Бюджет контролируемых рас-
ходов по бизнес-процессу 
Бюджет неконтролируемых 
расходов по бизнес-процессу 

 

Следовательно, формирование внутренней управленческой отчетности яв-

ляется завершающей стадией создания учетно-аналитического обеспечения бюд-

жетирования расходов и представляет собой систему бюджетных и фактических 

значений, характеризующих результаты деятельности бизнес-процессов и цен-

тров ответственности за определенный промежуток времени. 

Оценка существующей практики формирования внутренней управленче-

ской  отчетности по расходам на предприятиях по производству пищевых про-

дуктов показала отсутствие системного подхода к отражению необходимой реле-

вантной информации. Представлены этапы формирования управленческой отчет-

ности для целей бюджетирования расходов в процессно-ориентированных произ-

водствах. Определены информационные потребности пользователей о расходах 

различных уровней управления, система показателей по расходам, отражаемым в 

управленческой отчетности. Разработаны формы и состав внутренней управлен-

ческой отчетности по субпроцессам, бизнес-процессам и центрам ответственно-

сти с необходимым набором показателей по расходам. 

Таким образом, предложенный порядок формирования бюджетов,  учетно-

аналитической информации и внутренней управленческой отчетности по расхо-

дам может быть положен в основу разработки методик анализа и контроля расхо-

дов в целях их эффективного использования. 
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3 Развитие методики контроля и анализа расходов в системе  

учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расходов 

3.1 Организация контроля бюджетирования расходов в процессно-

ориентированных производствах 

 

Важное значение в процессе бюджетирования расходов имеет разработка 

методики контроля исполнения бюджетов. С помощью системы бюджетов можно 

контролировать уровень расходов отдельных видов ресурсов и изыскивать резер-

вы их экономии. Система контроля с позиции его роли в системе бюджетирования 

представляет собой совокупность методических приемов и способов, предназна-

ченную для анализа и оценки эффективности управления ресурсами и расходами 

в течение бюджетного периода. Контроль представляет собой инструмент, позво-

ляющий руководству и сотрудникам хозяйствующего субъекта организовать ис-

полнение бюджета в соответствии с утвержденными текущими и стратегическими 

планами предприятия, а также выявить возможность возникновения отклонений 

еще до того, как они произойдут.   

Методику контроля расходов по местам их возникновения и центрам ответ-

ственности, осуществляемого путем сопоставления фактических величин с бюд-

жетными, можно рассматривать как одну из форм контроля, именуемого бюджет-

ным. Функция бюджетного контроля дает возможность не только определить ве-

личину нежелательных или благоприятных отклонений от установленных пара-

метров, но и выявить причины изменения показателей и установить лиц, ответст-

венных за перерасход по статьям бюджетов. 

Как общая функция управления контроль был задействован в условиях ад-

министративной экономики в России в виде внутрихозяйственного контроля и 

внутрихозяйственного (внутрипроизводственного) расчета. В условиях рынка, 

обострения конкуренции и глобализации экономики необходимо создание новых 

систем контроля в целях эффективного управления деятельностью предприятия.  

В современных условиях используются системы контроля, построенные на 

основе разных учетных систем, а именно: «стандарт-костинг», нормативный ме-
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тод, традиционное бюджетирование, АВВ-метод, АВС-метод, а также система со 

стратегической направленностью – СПП. Однако все они не могут обеспечить ин-

тегрированное функционирование управленческого процесса: планирование, 

учет, анализ, контроль и регулирование.  

К. Друри отмечает две особенности, присущие управленческому контролю: 

во-первых, процесс долгосрочного планирования выступает в виде смет (бюдже-

тов), позволяющих провести оценку фактических показателей деятельности; во-

вторых, разработка целевых показателей деятельности центров ответственности, 

их измерение, анализ отклонений и принятие регулирующих мер [55]. Т. Скоун 

рассматривает бюджетный контроль как сопоставление фактических величин с 

запланированными, при этом предлагает три стадии осуществления контроля: 

подготовку к планированию, планирование и непосредственно контроль [146]. 

В экономической литературе предлагается использовать двухуровневую 

систему контроля бюджетного исполнения: на нижнем осуществляется контроль 

текущих показателей деятельности и их оперативная корректировка; на верхнем 

управленческие службы формируют рекомендации по централизованной коррек-

тировке оперативной деятельности подразделений в целях достижения бюджет-

ных параметров [182].  

Можно согласиться с мнением Н.А. Ермаковой, которая включает в бюд-

жетный контроль «триединую функцию планирования, учета и анализа (планиро-

вание – предварительный контроль; учет и анализ – основные части контроля)», 

таким образом, выделяя «три вида бюджетного контроля: предварительный (на 

стадии формирования бюджетов), текущий (в процессе исполнения бюджетов) и 

заключительный (по завершении отчетного периода)» [60, с. 84]. 

Контроль представляет собой важную функцию управления, которая на базе 

данных наблюдения, переработки информации о реальном состоянии объекта 

управления методом сопоставления и сравнения фактических данных с норматив-

ными (бюджетными) параметрами осуществляет оценку характеристик исполне-

ния стратегии.  

Выполнение бюджетного контроля означает, во-первых, установление объ-
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ектов контроля, измерение их уровня и степени отклонения от установленных 

значений; во-вторых, прослеживание хода выполнения принятых управленческих 

решений и оценку достигнутых результатов.  

При осуществлении контроля  исполнения бюджетных показателей по рас-

ходам необходимо раскрыть его этапы: 

– установление круга лиц, осуществляющих контроль исполнения различ-

ных показателей бюджета; 

– определение контрольных показателей бюджетов расходов; 

– сравнение бюджетных и фактических показателей и выявление отклоне-

ний; 

– разработка оперативных управленческих решений по устранению нежела-

тельных отклонений; 

– корректировка отдельных показателей бюджетов в связи с изменением 

внутренних и внешних условий. 

Функция контроля в системе бюджетирования выполняется на протяжении 

всего бюджетного цикла в процессе фактического исполнения бюджетов. Обрат-

ная связь между системой бюджетирования и контролем заключается в принятии 

корректирующих управленческих решений по устранению негативных тенденций 

как в текущей деятельности предприятия, так и в долгосрочной перспективе. 

Порядок осуществления бюджетного контроля зависит от организационной 

структуры управления предприятием. В условиях функциональной структуры 

управления бюджетный контроль выполняется на разных стадиях управленческо-

го цикла соответствующими вертикальными структурными подразделениями: це-

хами, отделами, линейным и высшим руководством. В процессно-

ориентированных структурах полномочиями контроля наделены руководители 

бизнес-процессов и субпроцессов, отвечающие за уровень расходов по местам их 

возникновения, и руководители центров ответственности. 

 Система контроля с позиции его роли в бюджетировании процессно-

ориентированных производств представляет собой совокупность методических 

приемов и способов, применяемых в целях контроля, анализа и оценки эффектив-



 104 

ности управления расходами в течение бюджетного периода.  

Систему контроля в процессе бюджетирования расходов можно предста-

вить в следующем виде (рисунок 11). 

 

 
 

Рисунок 11 – Система контроля при осуществлении бюджетирования  

расходов  
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ний деятельности предприятия.  

Предварительный контроль, как правило, осуществляется до фактического 

начала работ. Задача его состоит в проверке готовности предприятия к эффектив-

ной и рационально обоснованной хозяйственной деятельности для избежания 

возникновения неблагоприятных ситуаций, возникающих в процессе исполнения 

бюджетов.  При этом производится проверка не только предельных значений по 

расходам, но и состояния нормативной базы данных, различного рода стандартов. 

Текущий контроль проводится в процессе осуществления бизнес-

процессами деятельности по исполнению бюджетов и основан на измерении фак-

тических показателей бюджетов по расходам в соответствии с принципом обеспе-

чения обратной связи, а именно на получении данных о текущих результатах. По-

лученная информация позволяет определить, имеются ли отклонения от заданных 

параметров расходов, находятся ли они в пределах допустимых значений и есть 

ли необходимость корректирующих действий. 

Последующий контроль связан с оценкой бюджетов расходов по заверше-

нии видов работ и операций бизнес-процессов, позволяющей сделать вывод о ра-

циональном и эффективном использовании ресурсов за бюджетный период. 

В процессе осуществления данных видов контроля могут использоваться 

следующие процедуры:  

– документальное оформление; 

– подтверждение соответствия между объектами (документами) или их со-

ответствия установленным требованиям; 

– санкционирование (авторизация) сделок и операций; 

– сверка данных; 

– разграничение полномочий и ротация обязанностей; 

– процедуры контроля фактического наличия и состояния объектов; 

– надзор, обеспечивающий оценку достижения поставленных целей или по-

казателей; 

– процедуры, связанные с компьютерной обработкой информации [14].   

Для проведения контроля исполнения бюджетов целесообразно использо-
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вать информацию, приведенную в таблице 25 «Взаимосвязь показателей по рас-

ходам в бюджетах, учетных регистрах и управленческой отчетности». На основа-

нии предложенных форм внутренней управленческой отчетности разработаны 

формы рабочей документации по контролю (приложения  31 – 34).  

Рассмотрим последовательность контроля исполнения бюджетов по бизнес-

процессам. В современных конкурентных условиях изменилась направленность 

контрольных процедур, определяющим стал процесс продажи готовой продукции. 

По каждому бизнес-процессу в разрезе субпроцессов необходимо определить 

схемы выполнения контрольных процедур и формы рабочей документации.   

Проведение контроля исполнения бюджета продаж имеет важное значение 

для выявления неэффективных методов управления процессом продажи конди-

терской продукции, приводящих к затариванию кондитерских изделий на складе, 

что в свою очередь приводит к замедлению оборачиваемости средств, наруше-

нию условий хранения, задержке платежей и в итоге – к остановке производства. 

При этом главную роль в обеспечении эффективности процесса продажи готовой 

продукции играет контроль проведения маркетинговой политики предприятия. 

Важность бизнес-процесса «Предпродажная подготовка» обусловлена так-

же тем, что именно на этом этапе определяется окончательный финансовый ре-

зультат деятельности предприятия. Контроль бизнес-процесса «Предпродажная 

подготовка» включает последовательную проверку видов работ по субпроцессам 

«Складирование», «Упаковка», «Хранение» и «Отгрузка», а именно: правиль-

ность приема и оприходования продукции на склад, оформления документов, 

упаковки продукции на складе, соблюдение условий хранения, правильность 

планирования поставок продукции, заключения договоров с покупателями, свое-

временность отгрузки продукции. 

Особое внимание следует уделить проверке правильности оформления до-

говоров с покупателями: своевременности их заключения, обоснованности коли-

чества и ассортимента отгружаемой продукции, требований к их маркировке, по-

рядка расчетов за поставленную продукцию, применения штрафных санкций за 

неисполнение условий договора, сроков отгрузки. Необходимо определить поря-
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док встречных проверок для осуществления контроля исполнения обязательств. 

Контроль процесса продажи следует проводить до совершения поставки готовой 

продукции.  

Бесперебойное осуществление бизнес-процесса «Производство» зависит от 

ритмичной работы бизнес-процесса «Заготовление». В ходе контроля субпроцес-

са «Закупка» необходимо особое внимание уделять проверке перечня поставщи-

ков, контролю соответствия заявленных объемов поставок сырья производствен-

ной программе, правильности составления договоров, сроков исполнения догово-

ров, проверке условий поставки сырья, своевременности расчетов с поставщика-

ми. Контроль субпроцесса «Транспортировка» заключается в проверке соблюде-

ния правил и условий транспортирования грузов, погрузо-разгрузочных работ. В 

процессе складирования и хранения контролируются условия приемки и хранения 

материалов, соответствие их количества и качества требованиям стандартов, 

своевременность и правильность документального оформления оприходования 

материалов на склад на основании первичных документов  (счета-фактуры, на-

кладные и другие сопроводительные документы), а также выявление излишних 

запасов материалов. Важное внимание должно быть уделено проверке обосно-

ванности формирования фактической себестоимости приобретенных материаль-

но-производственных запасов в целях выявления неправомерного включения в 

фактическую себестоимость затрат, не связанных с заготовлением сырья и мате-

риалов.  

В процессе заготовления материалов могут возникать отклонения, связан-

ные с изменением цен, которые приведут к увеличению фактической себестоимо-

сти приобретенных запасов, а следовательно, и повлияют на показатели бюдже-

тов производства. В процессе контроля необходимо выявить данные отклонения 

и определить их роль в удорожании себестоимости выпущенной продукции. Это 

является основанием для внесения оперативных корректировок в бюджеты рас-

ходов, связанных с заготовлением материалов.   

При осуществлении оперативного контроля исполнения бюджетов расходов 

важную роль играет проверка исполнения бюджета производства. 
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В бюджете производства, как уже отмечалось, содержатся данные об ассор-

тименте продукции, объеме производства в натуральных и стоимостных показа-

телях.  Основные задачи контроля исполнения бюджета производства – проверка 

выполнения показателей по выпуску продукции и определение причин их невы-

полнения.  

Эффективное выполнение бюджета производства кондитерских изделий 

зависит от следующих факторов: своевременности обеспечения сырьем и мате-

риалами, рационального использования материальных и трудовых ресурсов, про-

изводственных мощностей. Проверка начинается с отпуска материалов со скла-

дов организации в производство, обоснованности лимитов и норм рецептурных 

журналов. Также контролируются расходы на оплату труда, сдельные расценки, 

тарифы и оклады, случаи отклонений от нормальных условий работы.  

Рецептурный состав кондитерских изделий требует организации контроля 

отклонений от норм расхода сырья по каждому виду изделий. Однако, как пока-

зывает практика, на кондитерских предприятиях отсутствует оперативный учет 

расхода сырья по видам продукции, не ведутся рецептурные журналы по каждой 

смене и на каждую загрузку сырья. Это мешает возможности контролировать со-

блюдение рецептур и определять отклонения, их причины и виновников. Для 

устранения отмеченных недостатков предлагается усовершенствовать формы 

применяемых первичных документов путем введения дополнительных показате-

лей: шифров видов, причин и виновников отклонений. Форма лимитно-заборной 

карты по субпроцессу «Производство мармелада» представлена в                    

приложении 35, форма производственного отчета субпроцесса о движении сырья 

и готовой продукции – в приложении 36, форма наряда на сдельную работу – в 

приложении 37. 

Контроль отклонений представляет собой процесс определения величины 

отклонения по результатам фактического исполнения бюджета и установления 

причин и виновников их возникновения в целях своевременного предупреждения 

нерационального использования ресурсов. В процессе контроля должен быть де-

тально рассмотрен каждый случай отклонений от заданных параметров расходов. 
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В процессе использования материальных ресурсов могут иметь место отклонения 

как по количеству, так и в результате действия ценового фактора. В данном слу-

чае качество готовых изделий не изменяется, но происходит их удорожание         

в следствие повышения цены на исходное сырье. Также возможно привлечение 

более квалифицированного персонала для изготовления заказных или подароч-

ных изделий, что оплачивается по более высоким расценкам и вызывает отклоне-

ния от установленных значений в части трудовых затрат.  

На основании разработанных шифров мест возникновения и статей расхо-

дов, причин и виновников отклонений можно сформировать сводную информа-

цию об отклонениях от заданных параметров в необходимых разрезах. В этих це-

лях разработаны формы оперативных отчетов по контролю отклонений по мате-

риальным и трудовым затратам, местам возникновения расходов, бизнес-

процессам, субпроцессам и центрам ответственности, позволяющие разложить 

общую величину отклонений на необходимые данные в зависимости от управ-

ленческих запросов, определить причины, виновников отклонений, количествен-

ное влияние факторов на изменение запланированного уровня показателей, вне-

сти предложения для принятия соответствующих регулирующих управленческих 

решений (приложение 38).  

Поскольку в процессе контроля исполнения бюджетов определяется сте-

пень соответствия фактических параметров деятельности предприятия постав-

ленным долгосрочным целям, важное значение имеет осуществление стратегиче-

ского контроля расходов в процессе исполнения стратегических бюджетов по 

расходам. В случае значительных и устойчивых отклонений фактических данных 

от бюджетных параметров производится обязательная корректировка бюджета и 

долгосрочных целевых показателей.  

Как показало исследование, на предприятиях по производству пищевых 

продуктов система бюджетирования оторвана от стратегического планирования и 

направлена в основном на достижение оперативных целей, что значительно по-

вышает риск неопределенности будущего финансового состояния, снижает кон-

курентоспособность выпускаемой продукции.   
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Стратегический контроль в системе бюджетирования расходов бизнес-

процессов призван обеспечить: 

– в процессе заготовления – достижение оптимального уровня ресурсов при 

условии выполнения показателей установленных бюджетами расходов; 

– в процессе производства – максимальное использование имеющихся про-

изводственных мощностей и их модернизацию, эффективное использование ма-

териальных ресурсов и имеющегося производственного персонала, управление 

качеством продукции в течение всего стратегического периода; 

– в процессе продажи – выпуск современной высококачественной продук-

ции и повышение спроса на нее, опережение конкурентов в изучении потребно-

стей рынка, организацию наиболее приемлемой для покупателей системы отгруз-

ки, доставки и оплаты продукции. 

Контроль исполнения стратегических бюджетов по расходам в процессно-

ориентированных структурах управления проводится в следующей последова-

тельности: 

– определение показателей по расходам, на основании которых будет осу-

ществляться оценка выполнения стратегии; 

– определение системы измерения и отслеживания параметров контроля  

расходов на основе формирования учетно-аналитической составляющей о вели-

чине расходов; 

 – сравнение фактических параметров контроля с их желаемыми значения-

ми; 

– определение критериев оценки сравнения параметров; 

– принятие решения о корректировке деятельности предприятия при дости-

жении стратегических целей. 

Важную роль в оценке результатов реализации стратегии предприятия игра-

ет система сбалансированных показателей (ССП; Balanced Score Card, BSC), раз-

работанная Д. Нортоном и Р. Капланом [74]. Интеграция системы бюджетирова-

ния с ССП дает возможность трансформировать стратегические планы предпри-

ятия в конкретные цели и показатели их выполнения. Основная цель ССП заклю-
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чается в создании системы управления предприятием, позволяющей планомерно 

реализовывать стратегические планы, переводя их на уровень оперативного 

управления.  

На примере кондитерского предприятия сформирован перечень сбалансиро-

ванных показателей по расходам для оценки реализации стратегии предприятия 

(приложение 39). При этом учитывались следующие моменты: в систему должны 

входить только те показатели, на которые может воздействовать руководитель 

бизнес-процесса и центра ответственности; должны присутствовать показатели, 

отражающие назначение бизнес-процесса, его цель – продукцию, характеризую-

щую результат его выполнения; не должно быть дублирующих показателей, ха-

рактеризующих одно и то же явление. 

В результате осуществления стратегического контроля фактических пара-

метров и желаемых значений подготавливается рабочая документация о произо-

шедших отклонениях в показателях расходов.  

По результатам проведенного контроля исполнения стратегических бюдже-

тов руководство предприятия имеет возможность принять решения о корректи-

ровке выбранной стратегии или самих стратегических целей.  

Для решения данной задачи пересматриваются параметры контроля, в пер-

вую очередь на их соответствие стратегическим целям. Далее производится кор-

ректировка либо параметров контроля, либо стратегии достижения целей. 

Для корректировки стратегии от руководства предприятия потребуется 

принятие решений об изменении системы организационных структур управления 

и информационного обеспечения, пересмотре систем закупок материально-

технических ресурсов, продаж продукции, совершенствовании бизнес-процессов 

и организации труда, внутрифирменных отношений и т.п. 

Таким образом, данные контроля о фактическом состоянии организации и 

об отклонениях от бюджетных показателей в процессе реализации стратегии яв-

ляются основой для разработки предложений в процессе принятия соответствую-

щих регулирующих управленческих решений. 

В современных условиях предприятия могут использовать различные фор-
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мы и виды контроля исполнения бюджетов в зависимости от поставленных целей 

и решаемых задач. При этом важно, чтобы контроль был непрерывным процес-

сом. 

Предложенная методика осуществления контроля исполнения бюджетов 

расходов на предприятиях по производству пищевых продуктов дает возможность 

организовать целостную систему предварительного, текущего, последующего и 

стратегического контроля, выявить причины и виновников отклонений, оператив-

но сделать необходимые корректировки, обеспечив при этом эффективную дея-

тельность подразделений и предприятия в краткосрочной и долгосрочной пер-

спективе. 

 

3.2 Методический инструментарий аналитического обеспечения  

процесса бюджетирования расходов 

 

Анализ исполнения бюджетов является одной из завершающих стадий 

бюджетного процесса. В ходе анализа исполнения бюджетов расходов осуществ-

ляется оценка информации о выполнении бюджетных показателей на основе раз-

личных аналитических процедур. Формирование аналитического обеспечения 

процесса бюджетирования расходов имеет важное значение как для оценки дея-

тельности подразделений за бюджетный период, так и для принятия решений о 

корректировке текущих бюджетов и составлении обоснованных бюджетов на 

предстоящий период. 

Цель анализа расходов для дальнейшего их бюджетирования состоит в их 

оценке с позиции рациональности и выявлении возможностей их снижения в 

краткосрочной и долгосрочной перспективе с целью прогноза их уровня по видам 

деятельности с учетом жизненного цикла продукции.  

Методику анализа исполнения бюджетов расходов можно представить в 

следующем виде (рисунок 12). 
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Рисунок 12 – Модель анализа исполнения бюджетов расходов 

 

          Согласно представленной модели из всей совокупности имеющихся на се-

годняшний день аналитического инструментария и методов анализа нами были 

выбраны следующие. 

1. Изучение динамики и состояния расходов по элементам и статьям, биз-

нес-процессам и центрам ответственности. 

          2. Изучение состава и структуры расходов по бизнес-процессам и центрам 

ответственности. 

3. Определение факторов, оказывающих влияние на изменение совокупных 

затрат. 

4. Разработка вариантов оптимизации затрат с применением инструментов 

функционально-стоимостного анализа на всех этапах жизненного цикла продук-

ции. 

Внутренняя управленческая отчетность 

 
Анализ  

исполнения 
бюджетов 
расходов 

Предварительный 
анализ 

Текущий анализ 

Стратегический 
анализ 

Оценка обоснованности бюджетов 
расходов 

Анализ динамики состава и структу-
ры расходов по элементам и статьям 
в разрезе центров ответственности, 
бизнес-процессов и субпроцессов. 
Анализ отклонений показателей 
бюджетов. 
Факторный анализ. 

Оптимизация затрат с использовани-
ем инструментов ФСА. 
Определение прогнозных значений 
показателей расходов. 
Разработка стратегических бюджетов 
по расходам. 

Принятие решений для оперативного и стратегического управления 
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5. Прогнозный анализ себестоимости продукции. 

В отечественной и зарубежной литературе достаточно подробно рассмотре-

ны методики анализа исполнения бюджетов (К.В. Щиборщ, А.Д. Шеремет,       

М.А. Вахрушина, О.Е. Николаева, Т.В. Шишкова, Дж. Фостер, Ч. Хорнгрен), ко-

торые построены по классической схеме исполнения в несколько этапов и явля-

ются в целом однотипными. Как правило, это план-фактный анализ отклонений 

различных видов бюджетов на основе вертикального и горизонтального фактор-

ного анализа, позволяющего сделать выводы о причинах отклонений; углублен-

ный детальный факторный анализ влияния различных отклонений показателей 

бюджетов на основные финансовые показатели деятельности [182]; формирова-

ние гибкого бюджета, учитывающего изменения расходов в зависимости от изме-

нения уровня продаж; кластерный анализ, предполагающий объединение показа-

телей бюджета в группы (кластеры) по определенным признакам, сравнение этих 

групп и определение наиболее или наименее значимых [70].  

Для повышения эффективности процесса бюджетирования необходим ком-

плексный подход к разработке методики анализа исполнения бюджетов расходов. 

Одного вида анализа (традиционного, план-фактного, факторного) явно не доста-

точно. Достижение целей бюджетирования расходов возможно только при взаи-

мосвязи предварительного, текущего и стратегического анализа.  

В процессе предварительного анализа важное значение имеет оценка обос-

нованности составляемых бюджетов на стадии их утверждения. Предварительный 

выбор лучшего варианта характеризуется проведением детального анализа вари-

антов бюджетов с точки зрения достижения поставленных целей, расходов ресур-

сов и соответствия их реализуемой стратегии. Целевые показатели, формирую-

щиеся в процессе составления бюджета, характеризуют в количественном и стои-

мостном выражении цели, которые ставят собственники перед руководством 

предприятия на предстоящий период. Утверждение показателей бюджетов расхо-

дов должно основываться на результатах предыдущего анализа и оценке произо-

шедших изменений в деятельности предприятия, влияния внутренней и внешней 

среды. Функции проведения предварительного анализа обоснованности бюдже-
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тов, отслеживания проектов бюджетов и их согласования целесообразно возло-

жить на руководителей бизнес-процессов и центров ответственности. 

Основными источниками информации для проведения текущего анализа 

исполнения бюджетов расходов в процессно-ориентированных производствах яв-

ляются информация, представленная в таблице 25 «Взаимосвязь показателей по 

расходам в бюджетах, учетных регистрах и управленческой отчетности», предло-

женные формы внутренней управленческой отчетности и отчеты по контролю 

(см. приложения 27 – 30, 31 – 34). При этом следует отметить, что контроль и 

анализ в системе бюджетирования расходов глубоко интегрированы. Контроли-

руемые данные бюджетов выступают основой выполнения аналитических проце-

дур, а с помощью анализа обеспечивается реализация контрольных функций. 

Для того чтобы система бюджетирования была действительно эффективной, 

необходимо  проведение анализа исполнения бюджетов с целью сопоставления 

фактических показателей с бюджетными значениями. Основная цель сравнения 

бюджетных и фактических показателей заключается в выявлении факторов, кото-

рые вызвали существенные отклонения, установлении ответственных лиц, кор-

ректировке стратегии и тактики деятельности организации и разработке бюдже-

тов с учетом корректировок. В процессе факторного анализа выявляются факто-

ры, влияющие на исполнение текущего бюджета, которые можно подразделить 

на: 

– управляемые, величина которых находится под непосредственным кон-

тролем того или иного центра ответственности и бизнес-процесса; 

– неуправляемые, чаще всего к ним относятся внешние факторы, на величи-

ну которых предприятие не может оказать влияния, например макроэкономиче-

ские процессы, изменения внешней среды – инфляция, конкуренция; 

– внутренние, величина которых в краткосрочном периоде не может быть 

изменена, например постоянные расходы предприятия. 

Анализ отклонений в процессе исполнения бюджетов представляет собой 

определение величины отклонения по результатам фактического исполнения 

бюджета, выявление причин их возникновения и оценку их влияния на основные 
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показатели деятельности предприятия и поставленные стратегические цели. Стра-

тегический подход к анализу отклонений основывается на том, что оценка резуль-

татов деятельности предприятия, в частности выполнения основных показателей 

бюджетов расходов, осуществляется с учетом стратегии предприятия и постав-

ленных целей. В случае существенных и устойчивых отклонений фактических 

данных от бюджетных значений корректируются бюджет и долгосрочные целе-

вые показатели. 

В процессе анализа исполнения бюджетов осуществляется оценка динамики 

и состояния расходов по элементам и статьям, по центрам ответственности, биз-

нес-процессам и субпроцессам с определением соотношения темпов роста по ви-

дам расходов; анализ состава и структуры расходов на основе сравнений суммы 

расходов по процессам; сравнительный анализ показателей бюджетов расходов по 

однотипным процессам и данных прошлых периодов, других предприятий и т.д.  

Для определения обобщающих характеристик динамики расходов рассчи-

тываются средние показатели ряда динамики по элементам затрат: абсолютный 

прирост, темп прироста, темп роста (снижения), средний уровень интервального 

ряда динамики расходов, абсолютное значение одного процента прироста. Далее 

определяется количественное влияние изменения каждого элемента затрат на из-

менение совокупных расходов субпроцессов и бизнес-процессов.  

Анализ исполнения бюджетов материальных затрат проводится с выявлени-

ем отклонений за счет двух факторов – количества и цены материалов. В общем 

виде отклонения по цене используемых на предприятии ресурсов, образующих 

после их потребления прямые (основные) материальные и трудовые затраты, рас-

считываются умножением разницы между фактической и бюджетной ценами на 

фактическую величину использованных ресурсов. Отклонения в использовании 

ресурсов зависят в основном от самого предприятия, а именно: состояния систе-

мы управления, квалификации рабочих, правильности наладки оборудования и 

его исправности, качества поступающих материалов, организации труда и т.д. От-

клонения в использовании ресурсов определяются умножением разницы между 

фактическими и бюджетными расходами на цену по бюджету. 
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Анализ исполнения бюджетов производственной себестоимости должен 

быть направлен на выявление отклонений в разрезе статей затрат. Методика ана-

лиза исполнения бюджета расходов по калькуляционным статьям включает: 

– анализ расходов по бизнес-процессам в постатейном разрезе; 

– расчет абсолютных и относительных отклонений фактических показате-

лей расходов от бюджетных значений и показателей прошедшего периода и их 

анализ. Отклонения определяются как по отдельным статьям расходов, так и в це-

лом по себестоимости; 

– анализ изменения структуры себестоимости и расчет влияния каждой ста-

тьи на итоговый показатель.  

В ходе анализа определяются статьи расходов, имеющие наибольший 

удельный вес в себестоимости продукции, а также статьи, по которым произошли 

существенные изменения устойчивого характера. В дальнейшем они становятся 

предметом более детального анализа. 

В процессно-ориентированном бюджетировании важную роль играет ана-

лиз расходов в разрезе центров ответственности, бизнес-процессов, субпроцессов 

и видов работ, поскольку формирует информацию для бюджетирования и реин-

жиниринга бизнес-процессов. Оценка затрат по бизнес-процессам, субпроцессам 

и видам работ, анализ их динамики, выявление факторов, повлиявших на измене-

ние расходов, позволяют найти варианты их снижения и дальнейшей оптимиза-

ции. Предлагаемая методика анализа исполнения бюджетов расходов по центрам 

ответственности, бизнес-процессам, субпроцессам и видам работ включает: 

– анализ динамики и состояния расходов по элементам и статьям центров 

ответственности, бизнес-процессов, субпроцессов и видов работ (соотношение 

темпов роста по статьям расходов); 

– анализ состава и структуры расходов на основе сравнения суммы расхо-

дов по процессам (удельный вес каждой статьи расходов); 

– сравнительный анализ показателей бюджетов расходов по однотипным 

процессам и данных прошлых периодов, других предприятий и т.д. 

В процессе сравнительного анализа осуществляется непосредственное срав-
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нение расходов различных бизнес-процессов, субпроцессов и видов работ по за-

данным показателям бюджетов. В результате определяются приоритетные и вто-

ростепенные по доходности бизнес-процессы и виды деятельности. Следователь-

но, данная методика анализа позволит выявить роль каждого центра ответствен-

ности, бизнес-процесса и субпроцесса в формировании совокупных расходов 

предприятия. 

В экономической литературе много внимания уделяется формированию 

гибких бюджетов [40, 67, 182]. Обобщив имеющиеся исследования, рассмотрим 

последовательность выполняемых аналитических процедур. Выделяют первый, 

второй и третий уровни анализа выполнения бюджетов предприятия, в процессе 

которого происходит его сопоставление с фактически достигнутыми результата-

ми. На первом уровне осуществляется сопоставление бюджета без какой-либо 

корректировки с фактическими показателями работы предприятия. Анализ прово-

дится на основе плана прибылей и убытков и позволяет установить общую вели-

чину отклонений фактически полученной в отчетном периоде прибыли от плано-

вой, рассчитанной исходя из фиксированного объема продажи продукции, а также 

отклонений по основным показателям плана, влияющим на финансовый результат 

деятельности предприятия.  

Для более детального анализа причин отклонений от плановой прибыли 

формируется гибкий бюджет. Его составляют в соответствии с меняющимися в 

плановом периоде условиями. Для этого производится пересчет затрат и выручки 

исходя из фактического объема продаж. В дальнейшем на базе гибкого бюджета 

выполняется анализ отклонений фактических показателей от плановых второго и 

третьего уровней. 

Второй уровень анализа бюджета предполагает оценку влияния на отклоне-

ние фактической прибыли от плановой изменения объема реализации, цен на из-

делия и затрат на производство и сбыт продукции. Рассчитываются также откло-

нения по цене ресурсов, и выясняется их влияние на прибыль. 

На третьем уровне производится более детальный (чувствительный) анализ 

влияния отдельных факторов на величину отклонений от бюджета. Анализ на 
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данном уровне предполагает в частности оценку влияния на отклонение от при-

были изменения объема продаж и цен на изделия по регионам, покупателям, пе-

риодам и т.д. 

Одним из видов стратегического анализа является метод функционально-

стоимостного анализа, включающий определение стоимости и других характери-

стик продукции и услуг на основе функций и ресурсов, задействованных в осуще-

ствлении бизнес-процессов. 

 Этапы осуществления функционально-стоимостного анализа включают: 

1) анализ бизнес-процессов, видов работ и операций в цепочке создания 

ценности в целях определения важности различных бизнес-процессов, субпроцес-

сов, видов работ и операций для себестоимости конечного продукта; 

2) сравнение расходов по каждому бизнес-процесс, субпроцессу, виду работ 

и операции; 

3) анализ факторов, влияющих на уровень расходов относительно других 

организаций; 

4) анализ взаимосвязи расходов по каждому бизнес-процессу, субпроцессу, 

виду работ и операции; 

5) анализ резервов снижения расходов бизнес-процесса и калькуляционной 

себестоимости. 

Важная роль в проведении функционально-стоимостного анализа отводится 

процессу создания и оценке эффективности нового продукта. Решение о разра-

ботке и запуске в производство новой продукции основано на проведении марке-

тинговых исследований, позволяющих сравнить уровень потребительской стои-

мости нового продукта с продуктами конкурентов и сделать выводы об уровне 

собственной конкуренции. 

На стратегическом уровне результаты функционально-стоимостного анали-

за используются в принятии решений реорганизации предприятия, изменении ас-

сортимента продуктов и услуг, выходе на новые рынки, диверсификации и т.д. 

Информация функционально-стоимостного анализа показывает, как можно пере-

распределить ресурсы с максимальной стратегической выгодой, помогает выявить 



 120 

возможности тех факторов (качество, обслуживание, снижение стоимости, 

уменьшение трудоемкости), которые имеют наибольшее значение, а также опре-

делить наилучшие варианты капиталовложений. 

Рассмотрим использование инструментов функционально-стоимостного 

анализа в целях оптимизации затрат на всех этапах жизненного цикла продукции 

на примере кондитерского производства. Объектом анализа являются конфеты 

«Агреже». Основная цель функционально-стоимостного анализа – определение и 

сокращение объема операций и функций, не добавляющих ценности продукту, но 

связанных с дополнительными расходами. Алгоритм функционально-

стоимостного анализа можно представить следующим образом.  

1.  Определение последовательности функций, связанных с производством 

изделия. 

2.  Установление для каждой функции материального носителя. 

3.  Выявление ненужных функций. 

4. Анализ причин лишних затрат, связанных с наличием ненужных функ-

ций.  

5. Расчет целевых затрат на производство изделия.     

Рассмотрим основные, вспомогательные и ненужные функции при произ-

водстве конфет «Агреже». Ненужными являются функции, невыполнение кото-

рых не вызывает потерю изделием его потребительской стоимости. При этом не-

нужные функции характеризуют избыток ресурсов или завышение характеристик 

изделия.  

Так, на отечественных кондитерских предприятиях широкое распростране-

ние получили дорогостоящие пищевые добавки для производства кондитерских 

изделий. А такие добавки, как красители и сахарозаменители, являются еще и 

достаточно вредными для здоровья. Для проведения анализа построим функцио-

нально-стоимостную модель продукции с расчетом затрат на функцию                 

(таблица 26). 
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Таблица 26 – Функционально-стоимостная модель продукции – 

конфеты «Агреже»     

Вид функции  
Материальный носи-

тель функции Ф
ун

кц
ии

 

Назначение функции 
основ-

ная 

до-
пол-
нит. 

ненуж-
ная 

Стои-
мость 

функции, 
руб. 

 
1. Сахар-песок 
 
2. Какао-масло 
 
3. Ядро фундука 
 
4. Кондитерская гла-
зурь  
 
5. Жир кондитерский 
 
6. Молоко сухое 
обезжиренное 
 
7. Ванилин 
 
8. Лецитин Е476 
 
9. Масло соевое 
 
 

 
1F  
 
2F  
 
3F  
 
4F  
 
5F  
 
6F  
 
7F  
 
8F  
 
9F  
 
 

 
Составляет основу продукта 
 
Составляет основу продукта 
 
Составляет основу продукта 
 
Составляет основу продукта 
 
 
Улучшает вкусовые свойст-
ва 
Улучшает вкусовые свойст-
ва 
Усиливает вкусовые каче-
ства  
 
Улучшает структуру изде-
лия  
 
Усиливает вкусовые каче-
ства  
 

 
+ 
 

+ 
 

+ 
 

+ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

+ 
 
 

+ 
 
 

+ 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

+ 
 
 

+ 

 
1 500 

 
3 120 

 
546 

 
30,7 

 
15,6 

 
 

13,1 
 
 

53,0 
 
 

149,8 
 
 

127,3 
 
 

10. Антиокислитель 
Е300 

10F  
 

Усиливает вкусовые каче-
ства  
 

  + 394,2 

Итого 
     

5 949,7 

 

Рассматривая каждую функцию изделия как с технологичной, так и со сторо-

ны потребителя, следует выделить функции, которые не улучшают потребитель-

ские свойства продукта, а приводят к повышению стоимости и снижению его рен-

табельности. 

Ненужные функции связаны не только с технологической рецептурой изде-

лия, но и являются излишними для покупателей продукции, отдающих предпоч-

тение более натуральным продуктам. Поэтому следует рассчитать целевую себе-
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стоимость, представляющую собой минимальные, но функционально-

необходимые затраты.  

Затраты на функцию изделия рассчитаны с учетом расхода материалов на    

10 кг выхода продукции. Таким образом, необходимо исключить ряд функций из 

исследуемого объекта, в частности пищевые добавки лецитин Е476 и масло со-

евое как повторяющие аналогичные, а также антиокислитель Е300 как неблаго-

приятный для потребителя. 

Чтобы определить ненужные функции построим функционально-

стоимостную диаграмму, в которой сопоставим значимость функций в формиро-

вании потребительной стоимости изделия и уровня затрат на их выполнение     

(рисунок 13).  
              
            
              
              
              
              
              
              
              
              
             

1F 2F 3F 4F 5F 6F 7F 8F 9F 10F  
 

 

Рисунок 13 – Функционально-стоимостная диаграмма 

 

Из диаграммы видно, что значимость некоторых функций не соответствует 

затратам на их реализацию. Например, значимость функций F8 и F9 является ми-

нимальной в сравнении с затратами на их выполнение. Для определения направ-

лений поиска вариантов решения следует уделить особое внимание материаль-

ным носителям этих функций. 

Затраты на изделие по соответствующим материальным носителям следует 

определить по формуле  

F 
S 

6 

5 

4 

3 

2 

1 
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                              ij

p

1=iFj SΣ=S = 5 949,7 руб., i = 1,...,p,                                       (1) 

где ijS  – затраты на i-й носитель j-й функции; p – носитель F. 

Чтобы определить целевую себестоимость, исключим затраты на выполнение 

функций F8, F9, F10. В этом случае необходимые затраты на объект составят: 

                             Fjнеобх S=S - F8  -  F9 – F10 = 5 278,4 руб.                                (2) 

Таким образом, экономия ресурсов на изделие составит 671,3 руб., в расчете 

на 1 т выхода продукта – 6 713 руб.  

Результатом проведенного анализа являются выводы и предложения по со-

кращению излишних функций, которые должны быть приняты во внимание при 

разработке текущих и стратегических бюджетов. 

Следующим этапом анализа расходов в целях бюджетирования является 

проведение прогнозного анализа. При этом важное значение для составления про-

гнозных бюджетов имеет так называемая провизорная себестоимость – прогноз-

ная, ожидаемая величина затрат и себестоимости выпускаемой продукции. Она 

определяется главным образом путем экстраполяции на основе проводимого с ис-

пользованием экономико-математических методов анализа информации об из-

держках на выполнение аналогичных работ и выпуск продукции в предыдущие 

периоды, о закономерностях изменения и особенностях формирования затрат в 

прогнозируемом стратегическом периоде. Данные провизорной себестоимости 

применяются для предварительного определения результатов деятельности орга-

низации и отрасли в целом за отчетный год. Полученная информация в дальней-

шем может быть использована для оценки ожидаемой и фактической эффектив-

ности бизнес-процессов производства.  

Рассчитаем прогнозную себестоимость на примере трех предприятий Рес-

публики Мордовия: ОАО «Саранский хлебокомбинат», ОАО «Хлебозавод» и 

ОАО «Ламзурь» с помощью эконометрических методов.  

Структура и динамика изменения себестоимости продукции ОАО «Саран-

ский хлебокомбинат» с 2006 по 2012 г. представлены в таблице 27 и рисунке 14. 
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Таблица 27 – Структура и динамика изменения себестоимости продукции 

ОАО «Саранский хлебокомбинат» с 2006 по 2012 г., тыс. руб. 

Год Затраты 
всего 

Материальные 
затраты 

Затраты 
на  

оплату 
труда 

Отчисления 
страховых 

взносов 
Амортизация Прочие 

расходы 

2006 98 807 66 981 8 238 1 944 1 184 20 460 
2007 145 118 94 768 32 726 1 012 1 419 15 193 
2008 198 168 109 981 54 368 7 834 1 701 24 284 
2009 212 823 116 730 58 167 9 067 1 342 27 517 
2010 198 027 100 466 57 565 13 792 2 062 24 142 
2011 213 995 113 523 55 431 17 449 1 932 25 660 
2012 208 123 114 216 53 830 15 647 4 930 19 500 
 
 

 
 

Рисунок 14 – Динамика и структура расходов (себестоимости) 

ОАО «Саранский хлебокомбинат» с 2006 по 2012 г. 

 

На формирование уровней временного ряда влияют закономерности основ-

ных видов: инерция тенденции, инерция взаимосвязи между последовательными 

уровнями ряда и инерция взаимосвязи между исследуемым показателем и показа-

телями-факторами, оказывающие на него причинное влияние. 

В процессе расчета провизорной себестоимости необходимо решить сле-
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дующие задачи: 

– анализ и моделирование тенденций временного ряда; 

– установление взаимосвязи между последовательными уровнями ряда; 

– определение причинных взаимодействий между исследуемым показате-

лем и показателями-факторами.  

Первую задачу можно решить при помощи моделей кривых роста, вторую с 

применением адаптивных методов и моделей, а третью с использованием регрес-

сионных моделей. Одним из наиболее распространенных способов моделирова-

ния тенденции временного ряда является построение аналитической функции, ха-

рактеризующей зависимость уровней ряда от времени (тренда). Этот метод назы-

вается аналитическим выравниванием временного ряда. Кривую, аппроксими-

рующую временной ряд, принято называть кривой роста. 

Аналитические методы оценки неслучайной составляющей временного ряда 

с помощью кривых роста применяются в рамках моделей регрессии, в которых в 

роли зависимой переменной выступает переменная Yt, а в роли объясняющей пе-

ременной  время t. Параметры большинства кривых роста можно оценить с по-

мощью метода наименьших квадратов, подбираемых таким образом, чтобы гра-

фик функции кривой роста находился на наименьшем расстоянии от точек исход-

ных данных.  

С помощью ППП Microsoft Excel построим разнообразные модели трендов 

для прогнозирования динамики расходов ОАО «Саранский хлебокомбинат»   

(таблица 28). 

Таблица 28 – Прогнозные модели для динамики расходов 

ОАО «Саранский хлебокомбинат» 
Коэффициент 
детерминации 

Ошибка  
аппроксимации 

Модель (кривой роста) тренда значе-
ние ранг значе-

ние ранг С
ум

ма
 

ра
нг

ов
 

Ра
нг

 м
о-

де
ли

 

 0,646 5 12,64% 5 10 5 
 0,676 4 11,41% 4 8 4 
 0,871 2 7,07% 2 4 2 

0,941 1 4,23% 1 2 1 

 0,863 3 8,32% 3 6 3 
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Исходя из прогнозных моделей, представленных в таблице 28, определены 

наименьшая ошибка аппроксимации (4,23 %) и наибольший коэффициент детер-

минации (0,941 %), в результате чего наилучшей кривой роста для анализа  и про-

гнозирования динамики расходов ОАО «Саранский хлебокомбинат» является 

следующее уравнение тренда: 

 
                                                              (3) 

 

График модели (3) представлен на рисунке 15. 
 

 
  

Рисунок 15 – Прогноз расходов ОАО «Саранский хлебокомбинат»  

на 2014 – 2015 гг. 

Прогнозирование экономических показателей на основе кривых роста пред-

полагает выполнение следующих процедур: 

1) определить одну или несколько кривых, соответствующих характеру из-

менения выбранного ряда; 

2) произвести оценку параметров выбранных кривых; 

3) осуществить окончательный выбор кривой роста и проверить адекват-

ность выбранной кривой исследуемому явлению; 

4) рассчитать точечный и интервальный прогнозы. 

Определим точечный прогноз расходов ОАО «Саранский хлебокомбинат» 

на 2014 – 2015 гг. с помощью кривой роста (3) (рисунок 16). 
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Рисунок 16 – Прогнозирование структурных составляющих себестоимости 

продукции ОАО «Саранский хлебокомбинат» на 2014 – 2015 гг. 

 

Найдем прогнозные значения структурных составляющих себестоимости 

продукции ОАО «Саранский хлебокомбинат» на 2014 – 2015 гг. (таблица 29). 

 

Таблица 29 – Прогнозные значения структурных составляющих расходов  

ОАО «Саранский хлебокомбинат» на 2014 – 2015 гг., тыс. руб. 

Год Затраты 
всего 

Материальные 
затраты 

Затраты 
на оплату 

труда 

Отчисления 
страховых 

взносов 
Амортизация Прочие 

расходы 

2013 202 486,48 125 157,17 35 368,78 19 070,43 5 872,55 17 017,55 
2014 183 262,59 128 897,32 14 333,15 20 512,07 7 814,11 11 705,94 
2015 181 984,33 132 337,60 12 848,36 21 639,63 10 086,93 5 071,81 

Анализ таблицы 29 позволяет сделать вывод о том, что прогрессирующими 
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(возрастающими) статьями расходов являются материальные затраты, отчисления 

страховых взносов, амортизация. Дегрессирующими (убывающими) составляю-

щими являются затраты на оплату труда и прочие расходы. Суммарные затраты 

(себестоимость) убывают и в 2015 году составят 181 984,33 тыс. руб. 

Рассмотрим структуру и динамику изменения себестоимости продукции 

ОАО «Хлебозавод» с 2006 по 2012 г. (таблица 30). 

Таблица 30 – Структура и динамика изменения себестоимости продукции  

ОАО «Хлебозавод» с 2006 по 2012 г., тыс. руб. 

Год Затраты 
всего 

Материальные 
затраты 

Затраты 
на оплату 

труда 

Отчисления 
страховых 

взносов 
Амортизация Прочие 

расходы 

2006 128 450,00 78 511,00 34 976,00 3 916,00 4 746,00 6 301,00 
2007 141 988,00 75 426,00 43 793,00 11 019,00 5 682,00 6 068,00 
2008 178 200,5 97 229,7 61 307,00 6 934,3 6 009,5 6 720,00 
2009 208 396,8 99 609,3 73 125,00 17 755,9 6 266,1 11 640,5 
2010 284 238,4 159 768,6 86 732,3 21 194,2 6 453,7 10 089,6 
2011 265 504,9 126 040,4 95 809,4 29 523,6 6 101,1 8 030,4 
2012 265 774,8 122 573,9 97 400,00 28 218,00 5 825,4 11 757,5 

 
С помощью ППП Microsoft Excel построим разнообразные модели трендов 

для прогнозирования динамики расходов ОАО «Хлебозавод»  (таблица 31). 

 

Таблица 31 – Прогнозные модели для динамики расходов ОАО «Хлебозавод» 

Коэффициент 
детерминации 

Ошибка  
аппроксимации 

Модель (кривой роста) тренда значе-
ние ранг значе-

ние ранг С
ум

ма
 

ра
нг

ов
 

Ра
нг

 м
о-

де
ли

 

 0,887 3 7,08% 2 5 2,5 
 0,871 4 5,70% 1 5 2,5 
 0,854 5 10,43% 5 10 5 

0,902 1 7,64% 3 4 1 

 0,901 2 7,87% 4 6 4 
 

Исходя из прогнозных моделей, представленных в таблице 31, определены 

наименьшая ошибка аппроксимации (7,64 %) и наибольший коэффициент детер-

минации (0,902 %). Наилучшей кривой роста для анализа и прогнозирования дина-

мики расходов ОАО «Хлебозавод» является следующее уравнение тренда: 
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                                                                       (4) 

 
График модели (4) представлен на рисунке 17. 

 
 

Рисунок 17 – Прогноз себестоимости продукции 

ОАО «Хлебозавод» на 2014 – 2015 гг. 

 
Рассчитаем прогнозные значения структурных составляющих себестоимо-

сти продукции ОАО «Хлебозавод» на 2014 – 2015 гг. (таблица 32 и рисунок 18). 

 

Таблица 32 – Прогнозные значения структурных составляющих расходов  

ОАО «Хлебозавод» на 2014 – 2015 гг., тыс. руб. 

Год Затраты  
всего 

Материальные 
затраты 

Затраты на 
оплату 
труда 

Отчисления 
страховых 

взносов 
Амортизация Прочие 

расходы 

2013 294 572,64 138 755,39 105 019,27 34 676,59 5 143,91 10 977,49 
2014 307 242,94 144 135,89 108 323,43 39 111,41 4 277,11 11 395,11 
2015 317 483,73 149 125,46 109 848,11 43 546,24 3 181,81 11 782,12 
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Рисунок 18 – Прогнозирование структурных составляющих себестоимости 

продукции ОАО «Хлебозавод» на 2014 – 2015 гг. 

 

Анализ результатов таблицы 32 и рисунка 18 позволяет сделать вывод о 

том, что прогрессирующими (возрастающими) статьями расходов являются все, 

кроме амортизации. Себестоимость в целом увеличивается и в 2015 году составит 

317 483,73 тыс. руб. 

Рассмотрим структуру и динамику изменения себестоимости продукции 

ОАО «Ламзурь» с 2006 по 2012 г. (таблица 33). 

 

Таблица 33 – Структура и динамика изменения себестоимости продукции  

ОАО «Ламзурь» с 2006 по 2012 г., тыс. руб. 

Год Затраты  
всего 

Материальные 
затраты 

Затраты 
на оплату 

труда 

Отчисления 
страховых 

взносов 
Амортизация Прочие 

расходы 

1 2 3 4 5 6 7 
2006 512 022,0 352 022,0 32 207,0 7 979,0 7 788,0 112 026,0 
2007 775 675,0 529 530,0 33 117,0 8 364,0 8 452,0 196 212,0 
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Окончание таблицы 33 
1 2 3 4 5 6 7 

2008 1 093 315 771 401,0 50 456,0 12 607,0 14 177,0 244 674,0 
2009 1 488 459,2 1 076 611,9 68 099,7 15 895,9 20 977,0 306 874,7 
2010 1 268 791,6 936 116,8 73 866,7 17 685,6 21 456,1 219 666,4 
2011 1 405 199,4 981 091,6 94 067,3 29 027,6 21 962,9 279 050,0 
2012 1 612 170 1 042 218 195 934,0 56 882,0 64 978,0 252 158,0 

 

Наилучшей кривой роста для анализа  и прогнозирования динамики расхо-

дов ОАО «Ламзурь» является степенное уравнение тренда: 

 

                                                                                                     (5)               
 
График модели (5) представлен на рисунке 19. 
 

 
 

Рисунок 19 – Прогноз себестоимости продукции 

ОАО «Ламзурь» на 2014-2015 гг. 

 
Найдем прогнозные значения структурных составляющих себестоимости 

продукции ОАО «Ламзурь» на 2014 – 2015 гг. (таблица 34 и рисунок 20). 
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Таблица 34 – Прогнозные значения структурных составляющих расходов  

ОАО «Ламзурь» на 2014 – 2015 гг., тыс. руб. 

Год Затраты все-
го 

Материальные 
затраты 

Затраты 
на оплату 

труда 

Отчисления 
страховых 

взносов 
Амортизация Прочие 

расходы 

2013 1 661 348,58 1 257 268,10 73 057,09 61 948,39 73 057,09 196 017,90 
2014 1 757 784,39 1 346 634,75 98 151,59 84 461,99 98 151,59 130 384,48 
2015 1 847 395,83 1 431 945,32 127 289,97 115 157,60 127 289,97 45 712,96 

 
 

 
Рисунок 20 – Прогнозирование структурных составляющих себестоимости 

продукции ОАО «Ламзурь» на 2014 – 2015 гг. 

 

Анализ результатов таблицы 34 и рисунка 20 позволяет сделать вывод о 

том, что прогрессирующими (возрастающими) статьями расходов являются все, 
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кроме прочих расходов. Себестоимость в целом увеличивается и в 2015 году со-

ставит 1 847 395,83 тыс. руб. 

Таким образом, с помощью методов моделирования было выявлено поведе-

ние отдельных статей расходов на период 2014 – 2015 гг. Полученные прогнозные 

значения себестоимости продукции должны быть учтены при составлении страте-

гического бюджета расходов (приложение 40).  

Предложенные методические подходы к проведению анализа исполнения 

бюджетов позволят правильно сформулировать задачи и цели бюджета плани-

руемого периода и разработать обоснованные рекомендации по устранению нега-

тивных явлений в деятельности предприятия.  

Таким образом, процесс бюджетирования является важнейшим инструмен-

том управления, фундаментом стратегии развития любой организации и позволя-

ет решить целый ряд задач, связанных с управлением расходами предприятия на 

основе предложенного учетно-аналитического обеспечения.   
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Заключение 

 

Представленная диссертационная работа посвящена актуальным вопросам 

организации учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расходов в 

производстве пищевых продуктов. 

В работах отечественных ученых бюджетирование рассматривается в самых 

разных аспектах. Это объясняется тем, что оно используется как в процессе пла-

нирования деятельности предприятия, прогнозирования, так и в процессе учета, 

анализа и контроля. Мы согласны с принадлежностью бюджетирования к ме-

неджменту и управленческому учету. Под  бюджетированием в системе менедж-

мента понимается общая функция управления, направленная на согласованное 

планирование деятельности экономического субъекта в процессе  достижения 

тактических и стратегических целей с помощью показателей бюджетов, позво-

ляющих определить вклад каждого подразделения и его менеджмента в выполне-

ние своей миссии. В системе управленческого учета под бюджетированием пони-

мается технология обобщения учетных данных в целях контроля и анализа пока-

зателей бюджетов, позволяющих принимать регулирующие управленческие ре-

шения при достижении поставленных целей. При этом бюджетирование следует 

рассматривать и как метод, и как инструмент управленческого учета.   

Уточнены понятие бюджетирования как общей функции управления и ме-

ханизма реализации управленческого учета и условия, обеспечивающие эффек-

тивность внедрения бюджетирования расходов в процессно-ориентированных 

производствах. Бюджетирование расходов рассматривается как непрерывный и 

скоординированный процесс формирования и исполнения бюджетных показате-

лей, в рамках которого последовательно выполняются следующие функции 

управления: планирование и нормирование ресурсов, учет, контроль и анализ ис-

полнения показателей бюджетов расходов, принятие управленческих решений, 

прогнозирование тенденций развития предприятия. 

Современный механизм бюджетирования расходов представляет совокуп-

ность взаимосвязанных мероприятий, реализация которых должна происходить 
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по определенным этапам в соответствии с перечнем конкретных задач. Наиболее 

прогрессивной формой бюджетирования расходов, которая отвечает требованиям 

современного управления, следует признать процессно-ориентированное бюдже-

тирование. В результате исследования определены этапы,  стадии и задачи про-

цессно-ориентированного бюджетирования расходов.  

Сочетание  установленных общих и специфических принципов позволяет 

обеспечить информационную достаточность процессно-ориентированного бюд-

жетирования расходов, формой которой выступают бюджеты. Исследование раз-

личных точек зрения на сущность понятия «бюджет» позволило сделать вывод о 

неоднозначном его понимании, однако все они сводятся к количественному вы-

ражению затрат и результатов деятельности компании и нацеленности на буду-

щие периоды. Определены виды бюджетов в процессно-ориентированных произ-

водствах – сводный (консолидированный), операционные и функциональные. 

Исследование теоретических аспектов формирования учетно-

аналитического обеспечения бюджетирования расходов позволило сделать вывод 

о неоднозначном понимании данного понятия. Автором дано определение учетно-

аналитического обеспечения бюджетирования расходов, под которым понимается 

совокупность приемов и методов бухгалтерского учета, позволяющих сформиро-

вать единую интегрированную учетно-аналитическую информацию, обеспечи-

вающую потребности контроля и анализа в процессе формирования и исполнения 

бюджетов. Неправомерным является указание на определяющую значимость ка-

кого-либо вида учета: финансового или управленческого, так как только их взаи-

мосвязанное сочетание  обеспечивает комплексный подход к построению единой 

учетной системы. 

В работе доказано, что предприятие по производству пищевых продуктов 

представляет собой процессно-ориентированные производства, включающие на-

бор бизнес-процессов, видов работ и операций.  

Организация учетно-аналитического обеспечения бюджетирования расхо-

дов в процессно-ориентированных производствах предполагает разработку фи-

нансовой структуры, под которой понимается совокупность центров ответствен-
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ности и бизнес-процессов, для которых определены наборы финансово-

экономических показателей, разграничена ответственность между руководителя-

ми за уровень отдельных показателей по расходам, создана система мотивации, 

построенная на бюджетах центров ответственности и бизнес-процессов. Опреде-

лены признаки, положенные в основу разделения бизнес-процессов на основные и 

вспомогательные, осуществлено проектирование финансовой структуры хозяйст-

вующего субъекта. 

В ходе проведенного исследования установлено, что система учета по цен-

трам ответственности, бизнес-процессам, субпроцессам, видам работ и операциям 

является базой системы бюджетирования и обеспечивает руководителей инфор-

мацией о достижении бюджетных показателей и причинах отклонений от них. 

Исследование теоретических аспектов понятийного аппарата расходов, за-

трат и издержек позволяет сделать вывод о наличии разных подходов к их опре-

делению. Имеющиеся подходы сгруппированы по трем направлениям: расходы и 

затраты – это синонимы, понятие «расходы» шире понятия «затраты», понятие 

«расходы» более узкое, чем понятие «затраты». На наш взгляд, расходы являются 

обобщающим показателем, который объединяет затраты на производство, час-

тично относимые на себестоимость производимой продукции, выполненных ра-

бот и услуг и незавершенного производства за отчетный период (то есть расходы 

по обычным видам деятельности), а также прочие расходы.  

При рассмотрении классификации расходов определены наиболее важные 

их классификационные признаки применительно к процессно-ориентированным 

производствам пищевых продуктов. Рассмотрены технологические и организаци-

онные особенности производства кондитерских изделий и их влияние на процесс 

формирования расходов. Представлена классификация расходов по основным 

(«Заготовление», «Вложения во внеоборотные активы», «Производство», «Пред-

продажная подготовка», «Маркетинг») и вспомогательным бизнес-процессам,  ко-

торая позволит формировать бюджеты расходов  по разным направлениям.  

Важным вопросом при разработке системы бюджетирования расходов явля-

ется создание учетно-аналитического обеспечения, необходимого как для осуще-
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ствления оценки, контроля и анализа исполнения бюджетов, так и для измерения 

эффективности выполнения бизнес-процессов,  видов работ и операций.  

Представленная методика расчета бюджетов расходов позволяет построить 

бюджетирование расходов процессно-ориентированных производств и выделить 

его основные  элементы: во-первых, использование классификатора бизнес-

процессов, субпроцессов, видов работ и операций производства, классификаторов 

расходов по различным признакам (по статьям калькуляции, по элементам и др.); 

во-вторых, разработка бюджетов по статьям и элементам расходов по отдельным 

бизнес-процессам, субпроцессам, видам работ и операций, то есть по местам их 

возникновения; в-третьих, бюджеты по местам возникновения расходов позволя-

ют сформировать бюджеты центров ответственности и рассчитать себестоимость 

объектов калькулирования (групп материалов и видов продукции). 

Формирование учетно-аналитического обеспечения бюджетирования рас-

ходов основано на использовании АВС-метода в сочетании с элементами системы 

учета затрат «директ-костинг». Это позволяет получить информацию о расходах 

по каждому бизнес-процессу, субпроцессу, видам работ и операциям в необходи-

мых аналитических разрезах для осуществления бюджетирования, контроля и 

анализа, а также выявить неэффективные виды работ и операций, а следователь-

но, обеспечить рациональное использование ресурсов.  

Предложенная методика учетно-аналитического обеспечения бюджетиро-

вания расходов включает модернизацию действующих синтетических счетов бух-

галтерского учета на основе их углубленной аналитики в соответствии с разрабо-

танными классификаторами расходов, а также бизнес-процессов, субпроцессов, 

видов работ и операций. В связи с этим усовершенствованы формы первичных 

документов путем ввода дополнительных показателей в виде шифров расходов по 

бизнес-процессам, субпроцессам, видам работ и операциям.  

Предложен новый порядок корреспонденции счетов по учету расходов ос-

новных и вспомогательных бизнес-процессов и разработаны формы учетных ре-

гистров по учету расходов и калькулированию себестоимости продукции. Для 

включения отдельных видов косвенных расходов в себестоимость продукции 
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предложены драйверы и порядок их расчета. 

Представленная методика учетно-аналитического обеспечения бюджетиро-

вания расходов будет способствовать, на наш взгляд, формированию более анали-

тичной и качественной информации о расходах для последующего контроля и 

анализа исполнения бюджетов с целью принятия регулирующих управленческих 

решений. 

Формирование внутренней управленческой отчетности является завер-

шающей стадией создания учетно-аналитического обеспечения бюджетирования 

расходов и представляет собой систему бюджетных и фактических значений, ха-

рактеризующих результаты деятельности бизнес-процессов и центров ответст-

венности за определенный промежуток времени.  

Представлены этапы формирования управленческой отчетности для целей 

бюджетирования расходов в процессно-ориентированных производствах, опре-

делены информационные потребности пользователей о расходах различных 

уровней управления, система показателей по расходам, отражаемым в управлен-

ческой отчетности, разработаны формы и состав внутренней управленческой от-

четности по субпроцессам, бизнес-процессам и центрам ответственности с необ-

ходимым набором учетных показателей по расходам. 

Предложенный порядок формирования бюджетов,  учетно-аналитической 

информации и внутренней управленческой отчетности по расходам положен в ос-

нову разработки методик анализа и контроля расходов в целях их эффективного 

использования. 

Система контроля, с позиции его роли в системе бюджетирования, пред-

ставляет собой совокупность методических приемов и способов, предназначен-

ную для анализа и оценки эффективности управления расходами  в течение бюд-

жетного периода. В процессно-ориентированных структурах полномочиями кон-

троля наделены руководители бизнес-процессов и субпроцессов, отвечающие за 

уровень расходов по местам их возникновения.  

В работе определены этапы выполнения контроля расходов в процессно-

ориентированных производствах, включающие установление показателей по 
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уровню расходов, создание системы измерения и отслеживания состояния пара-

метров контроля расходов, сравнение реального состояния параметров контроля с 

бюджетными значениями, разработку критериев оценки результата сравнения и 

принятие решения по корректировке бюджета. По каждому бизнес-процессу ре-

комендованы схемы последовательности выполнения контрольных процедур и 

формы рабочей документации. 

В работе рассмотрены вопросы организации стратегического контроля 

бюджетов, который может быть обеспечен путем использования системы сбалан-

сированных показателей. В этих целях в диссертации разработан состав сбалан-

сированных показателей по видам расходов в разрезе бизнес-процессов, позво-

ляющих отслеживать ход выполнения управленческих решений с оценкой дос-

тигнутых результатов. 

По результатам проведенного стратегического контроля руководство пред-

приятия имеет возможность принять решения по корректировке выбранной стра-

тегии или корректировке самих стратегических целей.  

Предложенная методика осуществления контроля исполнения бюджетов 

расходов на предприятиях по производству пищевых продуктов дает возможность 

организовать целостную систему предварительного текущего, последующего и 

стратегического контроля, выявить причины и виновников отклонений, оператив-

но внести необходимые корректировки, обеспечив при этом эффективную дея-

тельность подразделений и предприятия в текущей и долгосрочной перспективе. 

В работе исследован методический инструментарий, применяемый при ана-

лизе расходов, включая оценку обоснованности составляемых бюджетов на ста-

дии их утверждения,  анализ динамики и состояния расходов по элементам и 

статьям в разрезе центров ответственности, бизнес-процессов и субпроцессов с 

определением соотношения темпов роста, анализ отклонений в процессе испол-

нения бюджетов, оптимизацию затрат на основе приемов функционально-

стоимостного анализа, прогнозный анализ расходов.  

Предложенные методические подходы к проведению анализа исполнения 

бюджетов позволят правильно сформулировать задачи и цели бюджета плани-
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руемого периода и разработать обоснованные рекомендации по устранению нега-

тивных явлений в деятельности предприятия.  

Таким образом, процесс бюджетирования является важнейшим инструмен-

том управления, фундаментом стратегии развития любой организации и позволя-

ет решить целый ряд задач, связанных с управлением расходами предприятия на 

основе предложенного учетно-аналитического обеспечения. 
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Приложение 1 
Понятие «бюджетирование» в экономической литературе 

Авторы Определения 
1 2 

Б.А. Аманжолова «Бюджетирование - важный инструмент управленческого 
контроля. Бюджетирование – это система оперативного 
планирования» [16, с. 66] 

Н.В. Бекетов, 
А.С. Денисова 

«Бюджетирование – процесс разработки конкретных бюджетов в 
соответствии с целями оперативного планирования» [24, с. 14] 

Н.М. Блаженкова «Бюджетирование представляет … элемент метода 
управленческого учета. Бюджетирование в широком смысле 
подразумевает разработку так называемых операционных 
бюджетов … на основе которых формируются основные 
(финансовые) бюджеты» [26, с. 77] 

М.А. Вахрушина «Бюджетирование: количественное и финансовое выражение 
планов деятельности организации, координирующее и 
конкретизирующие в цифрах проекты руководителями … процесс 
сегментарного планирования» [40, с. 37] 

О.Н. Волкова «Бюджетирование – процесс согласованного планирования и 
управления деятельностью организации с помощью бюджетов 
(смет) и экономических показателей, позволяющих определить 
вклад каждого подразделения и каждого менеджера в достижении 
общих целей» [45, с. 41] 

Л. Горбачева «Бюджетирование – процесс разработки, согласования и 
утверждения бюджетов и контроля за их фактическим 
исполнением» [51] 

К.А. Арчакова, 
А.В. Глущенко 

«Бюджетирование – то не просто констатации ожидаемых и 
свершившихся событий, это мощнейший инструмент 
управленческого учета, призванный обеспечить формирование 
информационного пространства для принятия эффективных 
управленческих решений» [50, с. 39] 

А.П. Дугельный, 
В.Ф. Комаров 

«В узком смысле бюджетирование – это финансовое планирование 
на предприятии… В расширенном смысле бюджетирование – это 
технология хозяйственного планирования … технология 
управления финансово-хозяйственной деятельностью 
предприятия» [56, с. 16] 

Е.В. Зубарева, 
П.А. Фомин 

«Процесс бюджетирования рассматривается как технология 
составления по всем структурным подразделениям или 
программам плана развития организации… механизм оперативного 
учета и контроля. Бюджетирование представляет комплексную 
процедуру, увязывающую различные аспекты деятельности 
организации» [65, с. 43] 

В.Б. Ивашкевич  «Бюджетирование в общем виде можно представить как 
информационную систему внутрифирменного, корпоративного 
управления с помощью определенных финансовых инструментов, 
называемых бюджетами … бюджетирование является 
интегрированной системой, обобщающей данные планирования, 
учета и контроля доходов и расходов, но и формирующих их 
процессов и величин» [67, с. 450] 

О.Д. Каверина «Бюджетирование является составной частью одной из основных 
функций управления – планирования» [72, с. 244] 

158 



Окончание приложения 1 
1 2 

И.Б. Немировский, 
И.А. Стражукова 

«Бюджетирование – это технология финансового планирования, 
учета и контроля используемых ресурсов, доходов и расходов 
компании от определенного бизнеса на всех уровнях и по всем 
бизнес-процессам, позволяющая анализировать прогнозируемые и 
фактические показатели деятельности; это также механизм 
перераспределения ресурсов между подразделениями компании» 
[115, с. 96] 

Е.Л. Попченко, 
Н.Б. Ермасова 

«Под бюджетирование следует понимать технологию составления 
скоординированного по всем подразделениям или функциям плана 
работы организации, … а также механизма оперативно-
тактического управления» [132, с. 213] 

В.Е. Хруцкий,  
Т.В. Сизова,  
В.В. Гамаюмов 

«Бюджетирование – это технология финансового планирования, 
учета и контроля доходов и расходов, получаемых от бизнеса на 
всех уровнях управления… Бюджетирование – это технология 
составления, корректировки, контроля и оценки исполнения 
финансовых планов, а потому бюджетирование превращается в 
основу всех технологий внутрифирменного управления»            
[171, с. 22] 

Е.Н. Пузов,  
С.Н. Яшин 

«Бюджетирование на основе действий – это коллективный процесс 
управления системой бюджетов предприятия, позволяющий 
согласовать деятельность предприятий и подчинить ее общей 
стратегической цели» [135, с. 14] 

В.Е. Щиборщ «Бюджетирование – процесс составления и реализации бюджета в 
практической деятельности предприятия» [182, с. 23] 
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Приложение 2 

Понятие «бюджет» в экономической литературе 
Авторы Определения 

Б.А. Аманжолова «Бюджет – это оперативный план, скоординированный по 
функциям (продажи, производство, финансовые результаты) и по 
структурным подразделениям, облекающий выработанные 
стратегические цели в форму конкретных показателей» [16, с. 60] 

М.А. Вахрушина, 
К. Друри, 
А. Яругова 

«Смета (или бюджет) представляет собой финансовый документ, 
созданный до выполнения предполагаемых действий. Это прогноз 
будущих финансовых операций… Бюджет является 
количественным выражением планов деятельности и развития 
организации, координирующим и конкретизирующим в цифрах 
проекты руководителей» [40, с. 325; 55] 

О.Н. Волкова «Бюджет – количественно детализированный план деятельности 
организации в целом и отдельных его сегментов, направленный на 
достижение целей организации» [45, с. 42] 

В.Б. Ивашкевич «Бюджет можно представить и как финансовый инструмент… 
Бюджеты отражают цели и задачи каждого подразделения, каждого 
центра ответственности и всего предприятия в целом» [67, с. 451 –
452] 

О.Д. Каверина «Бюджет – количественное выражение плана в натуральных и 
денежных измерениях» [72, с. 244] 

Т.П. Карпова «Бюджет – количественное выражение плана, средство контроля за 
его выполнением и метод регулирования» [76, c. 182] 

Е.С. Стоянова, 
И.А. Бланк 
Р. Энтони 

«Бюджет – количественное воплощение плана, характеризующее 
доходы и расходы на определенный период, и капитал, который 
необходимо привлечь для достижения заданных планом целей» 
[183] 

Х. Хорнгрен,  
Дж. Фостер,  
Ш. Датар 

«Бюджет – количественное выражение предложенного 
менеджерами плана действий на будущий период времени, помощь 
в его координации и осуществлении» [167, с. 249] 

В.Е. Хруцкий, 
Т.В. Сизова, 
В.В. Гамаюмов 

«Бюджет – это финансовый план, охватывающий все стороны 
деятельности организации, позволяющий сопоставить все 
понесенные затраты и полученные результаты в финансовых 
терминах на предстоящий период времени в целом и по отдельным 
подпериодам» [171, с. 22] 

Дж. Шим, 
Дж. Г. Сигел 

«Бюджет олицетворяет собой набор финансовых прогнозов или 
финансовых планов и описывает цели компании в терминах 
выполнения конкретных финансовых и операционных задач» [180] 

К.В. Щиборщ «Бюджет – это количественное выражение централизованно 
устанавливаемых показателей плана предприятия на определенный 
период по использованию капитальных, товарно-материальных, 
финансовых ресурсов; привлечению источников финансирования 
текущей и инвестиционной деятельности; доходам и расходам; 
движению денежных средств;  инвестициям» [182, с. 20] 
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Приложение 3 

Классификатор основных бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ и операций  

производства пищевых продуктов 
Бизнес-процесс Шифр Субпроцесс Шифр Виды работ Шифр Операции Шифр 

1 2 3 4 5 6 7 8 
Закупка 
 

0101 
 

Определение 
потребностей в 
материальных ресурсах 
Выбор поставщиков 
Оформление договоров 

010101 
 
 

010102 
010103 

  

Транспортировка 0102 Разгрузка 010201   
Складирование 0103 

 
Контроль качества сырья 
и материалов 

010301 
 

  

Заготовление 
 

01 

Хранение 0104 Документальное 
оформление 
Отпуск в производство 

010401 
 

010402 

  

Строительство 
объектов основных 
средств 

0201 
 
 
 

Выбор поставщиков и 
подрядчиков 
Заключение договоров и 
контроль за их 
исполнением 

020101 
 

020102 

  

Приобретение 
объектов основных 
средств 

0202 
 

Выбор поставщиков 
Заключение и оформление 
договоров 
Приемка и оформление 
документов 

020201 
020202 

 
020203 

  

Вложения во 
внеоборотные 
активы 

02 

Приобретение 
нематериальных 
активов 

0203 Выбор поставщиков 
Заключение и оформление 
договоров 
Приемка и оформление 
документов 

020301 
020302 

 
020303 
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Продолжение приложения 3 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Вложения во 
внеоборотные 
активы 

02 Выполнение 
научно-
исследовательских, 
опытно-
конструкторских и 
технологических 
работ 

0204 Выбор поставщиков и 
подрядчиков 
Заключение договоров 
Приемка и оформление 
документов по 
приобретенным 
технологиям 
Модернизация активов 

020401 
 

020402 
020403 

 
 
 

020404 

  

Приготовление 
рецептурной смеси 

030101 
 

 
 

 
 

Варка 030102   
Формовка 
 

030103 
 

Формование в решетах 
Формование в лотках 

03010301 
03010302 

Резка 030104   
Сушка 
 

030105 
 

Сушка на сушилках 
туннельного типа 

03010501 

Производство 
мармелада 

0301 

Укладка 030106 Укладка на укладочных 
конвейерах или на столах 
Укладка в коробки 
Укладка в лотки 

03010601 
03010602 
03010603 

 
Приготовление 
рецептурной смеси 

030201 
 

Приготовление пралиновых 
масс на меланжерах  

03020101 

Варка 
 

030202 
 

Варка сиропа в варочных 
котлах 

03020201 

Производство 
 

03 

Производство 
конфет 

0302 

Выстойка корпусов 
конфет 
 

030203 
 

Выстойка массовых сортов 
конфет в конвейерном 
шкафу 
Выстойка розничных 
сортов на лотках 

03020301 
 
 

03020302 
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Продолжение приложения 3 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Транспортирование 
корпусов конфет на 
глазировочную машину 

030204 
 

Очистка корпусов конфет 
от крахмала перед подачей 
на глазировочную машину 

03020401 
 

Завертка 030205   

Производство 
конфет 

0302 

Упаковка 030206   
Приготовление 
рецептурной смеси  

030301 
 

  

Приготовление теста 030302 Приготовление теста для 
сахарных сортов в 
тестомесильных машинах 
непрерывного действия 
Для затяжных сортов и 
крекера – в тестомесильных 
машинах периодического 
действия 
Загрузка муки в 
тестомесильные машины  

03030201 
 
 
 

03030202 
 
 
 

03030203 
 

Формовка 
 

030303 
 

Формование на паточно-
механизированных линиях 

03030301 
 

Выпечка 
 

030304 
 

Выпечка в бисквитных и 
вафельных конвейерных 
печах 

03030401 
 

Охлаждение 
 

030305 
 

Охлаждение на паточных 
линиях 

03030501 

Завертка 030306   

Производство 
печенья, вафель, 
пряников 

0303 

Упаковка 030307   

Производство 
 

03 

Производство 
плиточного 
шоколада и какао-
порошка 

0304 Сортировка 
 

030401 
 

Сортировка ядер ореха 
 

03040101 
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Продолжение приложения 3 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Обжарка 
 

030402 
 

Обжарка какао-бобов и 
ядер ореха 

03040201 
 

Охлаждение 
 

030403 
 

Охлаждение ядер ореха при 
разгрузке 

03040301 
 

Дробление 
 

030404 
 

Дробление обжаренных 
какао-бобов 

03040401 
 

Приготовление 
шоколадных масс 
 

030405 
 

Составление купажа какао-
крупки 
Отжим какао тертого 
Выработка какао-масла 
Конширование 
шоколадных масс 

03040501 
 

03040502 
03040503 
03040504 

Отливка 030406   
Транспортирование 030407   
Завертка 030408   

Производство 03 Производство 
плиточного 
шоколада и какао-
порошка 

0304 

Упаковка 030409   
Складирование  0401 

 
Прием продукции на 
склад и оформление 
документов 

040101 
 
 

  

Упаковка 
 

0402 Упаковка продукции на 
складе 

040201 
 

  

Хранение 0403 Хранение продукции 040301   

Предпродажная 
подготовка 
 

04 

Отгрузка 0404 Планирование поставок 
продукции 
Заключение договоров с 
покупателями 

040401 
 

040402 

  

Маркетинг 
 

05 Исследование 
рынка продукции  

0501 
 

 Определение 
потребностей покупателей 

050101 
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Продолжение приложения 3 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Исследование 
рынка поставщиков 

0502     Маркетинг 05 

Продвижение 
продукции 

0503 Составление плана продаж 
Реклама и продвижение 
продукции 
Оценка эффективности 
рекламы и уровня ее 
финансирования 
Разработка прогноза 
спроса на продукцию 

050301 
050302 

 
050303 

 
 

050304 

  

Управление 
персоналом 

06   Разработка кадровой 
политики 
Определение расходов на 
оплату труда 
Определение требований к 
трудовым ресурсам 
Поиск, подбор и прием 
персонала 
Разработка программ 
обучения и 
профориентации 
персонала 
Определение показателей 
производительности труда 
Осуществление 
материального и 
морального 
стимулирования 

060001 
 

060002 
 

060003 
 

060004 
 

060005 
 
 
 

060006 
 

060007 
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Продолжение приложения 3 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Управление 
финансами и 
учетом 

07   Учет внеоборотных 
активов 
Учет оборотных активов 
Учет расчетов 
Учет оплаты труда 
персонала 
Сводный учет расходов по 
организации 
Составление 
бухгалтерской 
финансовой отчетности 
Разработка бюджетов 
Управление денежными 
потоками предприятия 
Формирование 
управленческой 
отчетности 
Организация контроля за 
финансовыми 
показателями по расходам 
организации 
Формирование 
информации о налогах 
Управление налогами 

070001 
 

070002 
070003 
070004 

 
070005 

 
070006 

 
 

070007 
070008 

 
070009 

 
 

070010 
 
 
 

070011 
 

070012 

  

Управление 
информационными 
технологиями 

08   Разработка требований к 
информации 
Выбор информационных 
систем 
Определение 
информационных 
технологий 

080001 
 

080002 
 

080003 
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Окончание приложения 4 
1 2 3 4 5 6 7 8 

    Разработка системы 
информационной 
поддержки предприятия 
Установление базы 
данных 
Осуществление поиска 
информации 
Управление 
документированием и 
фиксированием 

080004 
 
 

080005 
 

080006 
 

080007 
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Приложение 4 
Классификатор расходов по бизнес-процессу «Заготовление»  

 
Классификационный 

признак 
Шифр 

признака 
Группа расходов  

 
Шифр 
группы 

расходов 

Статья  расходов Шифр 
статьи 

расходов* 
1 2 3 4 5 6 

Материальные затраты 10100 Материальные затраты, связанные с бизнес-
процессом 

10101 

Затраты на оплату 
труда 

10200 Заработная плата работников процесса заготовления 10201 

Отчисления на 
социальные нужды 

10300 Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников процесса заготовления 

10301 

Амортизация 10400 Амортизация оборудования складов материалов 
Амортизация зданий, сооружений и других основных 
средств процесса заготовления 

10401 
10402 

Элементы расходов 10000 

Прочие затраты 10500 Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

10501 
10502 
10503 
10504 
10505 
10506 
10507 
10508 

 
10509 
10510 

Включение в 
себестоимость 

20000 Группа материальных 
запасов 

20100– 
29900 

Суммы, уплачиваемые в соответствии с договором 
поставщику 
Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги, 
связанные с приобретением материально-
производственных запасов 

20101 
 

20102 
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Продолжение приложения 4 
1 2 3 4 5 6 

Включение в 
себестоимость 

20000 Группа материальных 
запасов 

20100– 
29900 

Таможенные пошлины 
Вознаграждения, уплачиваемые посреднической 
организации, через которую приобретены 
материально-производственные запасы 
Затраты по заготовке и доставке материально-
производственных запасов до места их 
использования, включая расходы по страхованию  
Затраты по заготовке и доставке материально-
производственных запасов 
Затраты по содержанию заготовительно-складского 
подразделения организации 
Затраты за услуги транспорта по доставке 
материально-производственных запасов до места их 
использования, если они не включены в цену 
материально-производственных запасов, 
установленную договором 
Начисленные проценты по кредитам, 
предоставленным поставщиками (коммерческий 
кредит)  
Начисленные до принятия к бухгалтерскому учету 
материально-производственных запасов проценты по 
заемным средствам, если они привлечены для 
приобретения этих запасов 
Затраты по доведению материально-
производственных запасов до состояния, в котором 
они пригодны к использованию в запланированных 
целях (затраты  по подработке, сортировке, фасовке и 
улучшению технических характеристик полученных 
запасов, не связанные с производством продукции, 
выполнением работ и оказанием услуг) 

20103 
20104 

 
 

20105 
 
 

20106 
 

20107 
 

20108 
 
 
 
 

20109 
 
 

20110 
 
 
 

20111 
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Продолжение приложения 4 
1 2 3 4 5 6 

Включение в 
себестоимость 

20000 Группа материальных 
запасов 

20100– 
29900 

Иные затраты, непосредственно связанные с 
приобретением материально-производственных 
запасов 

20112 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

30000 По статьям расходов  Материальные затраты, связанные с бизнес-
процессом 
Заработная плата работников процесса заготовления 
Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников процесса заготовления 
Амортизация основных средств процесса 
заготовления 
Суммы, уплачиваемые в соответствии с договором 
поставщику 
Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги, 
связанные с приобретением материально-
производственных запасов 
Таможенные пошлины 
Вознаграждения, уплачиваемые посреднической 
организации, через которую приобретены 
материально-производственные запасы 
Затраты по заготовке и доставке материально-
производственных запасов до места их 
использования, включая расходы по страхованию  
Затраты по заготовке и доставке материально-
производственных запасов 
Затраты по содержанию заготовительно-складского 
подразделения организации 
 

30001 
 

30002 
30003 

 
30004 

 
30005 

 
30005 

 
 
 

30007 
30008 

 
 

30009 
 
 

30010 
 

30011 
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Продолжение приложения 4 
1 2 3 4 5 6 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

30000 По статьям расходов  Затраты за услуги транспорта по доставке 
материально-производственных запасов до места их 
использования, если они не включены в цену 
материально-производственных запасов, 
установленную договором 
Начисленные проценты по кредитам, 
предоставленным поставщиками (коммерческий 
кредит)  
Начисленные до принятия к бухгалтерскому учету 
материально-производственных запасов проценты по 
заемным средствам, если они привлечены для 
приобретения этих запасов 
Затраты по доведению материально-
производственных запасов до состояния, в котором 
они пригодны к использованию в запланированных 
целях (затраты  по подработке, сортировке, фасовке и 
улучшению технических характеристик полученных 
запасов, не связанные с производством продукции, 
выполнением работ и оказанием услуг 
Иные затраты, непосредственно связанные с 
приобретением материально-производственных 
запасов 
Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 

30012 
 
 
 
 

30013 
 
 

30014 
 
 
 

30015 
 
 
 
 
 
 

30016 
 
 

30017 
30018 
30019 
30020 
30021 
30022 
30023 
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Окончание приложения 4 
1 2 3 4 5 6 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

30000 По статьям расходов  Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

30024 
30025 

 
* Шифр статьи расходов состоит из 5 разрядов: 
1-й разряд – порядковый номер классификационного признака; 
2-й и 3-й разряды – порядковый номер группы расходов; 
4-й и 5-й разряды – порядковый номер статьи расходов.  
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Приложение 5 
Классификатор расходов по бизнес-процессу «Вложения во внеоборотные активы»  

 
Классификационный 

признак 
Шифр 

признака 
Группа расходов  

 
Шифр 
группы 

расходов 

Статья  расходов Шифр 
статьи 

расходов* 
1 2 3 4 5 6 

Материальные затраты 10100 Материальные затраты, связанные с бизнес-
процессом 

10101 

Затраты на оплату 
труда 

10200 Заработная плата работников процесса заготовления 10201 

Отчисления на 
социальные нужды 

10300 Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников процесса заготовления 

10301 

Амортизация 10400 Амортизация оборудования складов материалов 
Амортизация зданий, сооружений и других основных 
средств процесса заготовления 

10401 
10402 

Элементы расходов 10000 

Прочие затраты 10500 Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

10501 
10502 
10503 
10504 
10505 
10506 
10507 
10508 

 
10509 
10510 

Приобретение, 
создание 
нематериального 
актива 

20000 Группа внеоборотных 
активов 

20100-
29900 

Строительные работы 
Работы по монтажу оборудования 
Приобретение оборудования, сданного в монтаж 
Приобретение оборудования, не требующего монтажа 
Приобретение инструмента и инвентаря 

20101 
20102 
20103 
20104 
20105 
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Продолжение приложения 5 
1 2 3 4 5 6 

Приобретение, 
создание 
нематериального 
актива 

20000 Группа внеоборотных 
активов 

20100-
29900 

Приобретение оборудования, требующего монтажа, 
но предназначенного для постоянного запаса 
Прочие капитальные затраты 
Затраты, не увеличивающие стоимости основных 
средств 
Расходы по займу (сумма процентов), если данный 
объект является инвестиционным активом 
Суммы, уплачиваемые в соответствии с договором 
поставщику (продавцу) 
Суммы, уплачиваемые за доставку объекта и 
приведение его в состояние, пригодное для 
использования 
Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги  
Таможенные пошлины 
Невозмещаемые налоги, государственная пошлина 
Вознаграждения, уплачиваемые посреднической 
организации 
Расходы по займу (сумма процентов), если данный 
объект является инвестиционным активом 
Стоимость материально-производственных запасов и 
услуг сторонних организаций и лиц, используемых 
при выполнении указанных работ 
Затраты на заработную плату и другие выплаты 
работникам, непосредственно занятым при 
выполнении указанных работ по трудовому договору 
Отчисления на социальные нужды 
Стоимость спецоборудования и специальной 
оснастки 

20106 
 

20107 
20108 

 
20109 

 
20110 

 
20111 

 
 

20112 
 

20113 
20114 
20115 

 
20116 

 
20117 

 
 

20118 
 
 

20119 
20120 
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Продолжение приложения 5 
1 2 3 4 5 6 

Приобретение, 
создание 
нематериального 
актива 

20000 Группа внеоборотных 
активов 

20100-
29900 

Амортизация объектов основных средств и 
нематериальных активов, использованных 
непосредственно при создании нематериального 
актива 
Затраты на содержание и эксплуатацию научно-
исследовательского оборудования, установок и 
сооружений, других объектов основных средств и 
иного имущества 
Общехозяйственные расходы, в случае если они 
непосредственно связаны с выполнением данных 
работ 
Прочие расходы, непосредственно связанные с 
выполнением научно-исследовательских, опытно-
конструкторских и технологических работ, включая 
расходы по проведению испытаний 

20121 
 
 
 

20122 
 
 
 

20123 
 
 

20124 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

30000 По статьям расходов  Материальные затраты, связанные с бизнес-
процессом 
Заработная плата работников процесса заготовления 
Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников процесса заготовления 
Амортизация основных средств процесса 
заготовления 
Суммы, уплачиваемые в соответствии с договором 
поставщику 
Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги, 
связанные с приобретением материально-
производственных запасов 
Таможенные пошлины 

30001 
 

30002 
30003 

 
30004 

 
30005 

 
30006 

 
 
 

3007 
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Продолжение приложения 5 
1 2 3 4 5 6 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

30000 По статьям расходов  Вознаграждения, уплачиваемые посреднической 
организации, через которую приобретены 
материально-производственные запасы 
Затраты по заготовке и доставке материально-
производственных запасов до места их 
использования, включая расходы по страхованию  
Затраты по заготовке и доставке материально-
производственных запасов 
Затраты по содержанию заготовительно-складского 
подразделения организации 
Затраты за услуги транспорта по доставке 
материально-производственных запасов до места их 
использования, если они не включены в цену 
материально-производственных запасов, 
установленную договором 
Начисленные проценты по кредитам, 
предоставленным поставщиками (коммерческий 
кредит)  
Начисленные до принятия к бухгалтерскому учету 
материально-производственных запасов проценты по 
заемным средствам, если они привлечены для 
приобретения этих запасов 
Затраты по доведению материально-
производственных запасов до состояния, в котором 
они пригодны к использованию в запланированных 
целях (затраты  по подработке, сортировке, фасовке и 
улучшению технических характеристик полученных 
запасов, не связанные с производством продукции, 
выполнением работ и оказанием услуг 

30008 
 
 

30009 
 
 

30010 
 

30011 
 

30012 
 
 
 
 

30013 
 
 

30014 
 
 
 

30015 
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Окончание приложения 5 
1 2 3 4 5 6 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

30000 По статьям расходов  Иные затраты, непосредственно связанные с 
приобретением материально-производственных 
запасов 
Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

30016 
 
 

30017 
30018 
30019 
30020 
30021 
30022 
30023 

 
30024 
30025 

 
* Шифр статьи расходов состоит из 5 разрядов: 
1-й разряд – порядковый номер классификационного признака; 
2-й и 3-й разряды – порядковый номер группы расходов; 
4-й и 5-й разряды – порядковый номер статьи расходов.   
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Приложение 6 
Классификатор расходов по бизнес-процессу «Производство»  

 
Классификационный 

признак 
Шифр 

признака 
Группа расходов  

 
Шифр 
группы 

расходов 

Статья  расходов Шифр 
статьи 

расходов* 
1 2 3 4 5 6 

Основные 10100 Сырье и основные материалы 
Полуфабрикаты 
Вспомогательные материалы 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 
Основная заработная плата производственных 
рабочих 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО: 
  топливо и энергия на технологические цели 
  вода, пар на технологические цели 
  затраты на обслуживание 
Потери от брака 

10101 
10102 
10103 
10104 
10105 

 
10106 
10107 

 
10108 
10109 
10110 
10111 

Отношение к 
технологическому 
процессу 

10000 

Накладные 10200 Расходы, связанные с управлением бизнес-
процессом  (общепроизводственные расходы) 

10201 

Прямые 20100 Стоимость сырья и материалов 
Основная заработная плата производственных 
рабочих 
Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы производственных рабочих 

20101 
 

20102 
 

20103 

Включение в 
себестоимость 

20000 

Косвенные 20200 РСЭО: 
  затраты на обслуживание оборудования 
  затраты на ремонт оборудования 
  топливо и энергия 
  смазочные материалы 

 
20201 
20202 
20203 
20204 
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Продолжение приложения 6 
1 2 3 4 5 6 

Материальные затраты 30100 Сырье и основные материалы 
Полуфабрикаты 
Вспомогательные материалы 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 

30101 
30102 
30103 
30104 
30105 

Затраты на оплату 
труда 

30200 Расходы на оплату труда производственных рабочих 
Расходы на оплату труда вспомогательных рабочих, 
занятых обслуживание оборудования 
Расходы на оплату труда работников, занятых 
управлением и обслуживанием бизнес-процесса 

30201 
30202 

 
30203 

Отчисления на 
социальные нужды 
 

30300 Отчисления на социальные нужды от оплаты труда 
производственных рабочих 
Отчисления на социальные нужды от оплаты труда 
вспомогательных рабочих, занятых обслуживанием 
оборудования 
Отчисления на социальные нужды от оплаты труда 
работников, занятых управлением и обслуживанием 
бизнес-процесса 

30301 
 

30302 
 
 

30303 

Амортизация 
 

30400 Амортизация производственного оборудования 
Амортизация зданий, сооружений и других 
основных средств производственного назначения 

30401 
30402 

Элементы затрат 30000 

Прочие затраты 30500 Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

30501 
30502 
30503 
30504 
30505 
30506 

 
30507 
30508 
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Продолжение приложения 6 
1 2 3 4 5 6 

Статьи калькуляции 40000 Вид продукции 40100– 
49900 

Сырье и основные материалы 
Полуфабрикаты 
Вспомогательные материалы 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 
Расходы на оплату труда производственных рабочих 
Отчисления страховых взносов в части расходов на 
оплату труда производственных рабочих 
Потери от брака 
Расходы на содержание и эксплуатацию машин и 
оборудования  
Прочие расходы 

40101 
40102 
40103 
40104 
40105 
40106 
40107 

 
40108 
40109 

 
40110 

Бизнес-процесс 50100 Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
Амортизация 
Прочие расходы 

50101 
50102 
50103 
50104 
50105 

Субпроцесс 50200 Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
Амортизация 
Прочие расходы 

50201 
50202 
50203 
52004 
52005 

Вид работ 50300 Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
Амортизация 
Прочие расходы 

50301 
50302 
50303 
50304 
50305 

Места 
возникновения 

50000 

Операция 50400 Материальные затраты 
Затраты на оплату труда 
Отчисления на социальные нужды 
Амортизация 

50401 
50402 
50403 
50404 
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Продолжение приложения 6 
1 2 3 4 5 6 

    Прочие расходы 50405 
Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

60000 Статьи расходов 60000 Сырье и основные материалы 
Полуфабрикаты 
Вспомогательные материалы 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 
Основная заработная плата производственных 
рабочих 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО: 
  топливо и энергия на технологические цели 
  вода, пар на технологические цели 
  затраты на обслуживание 
Потери от брака 
Расходы, связанные с управлением бизнес-
процессом  (общепроизводственные расходы) 

60001 
60002 
60003 
60004 
60005 
60006 

 
60007 

 
60008 
60009 
60010 
60011 
60012 

Переменные 70100 Сырье и основные материалы 
Полуфабрикаты 
Вспомогательные материалы 
Упаковочные материалы 
Тара наружная 
Основная заработная плата производственных 
рабочих 
Отчисления на социальные нужды 
РСЭО: 
- топливо и энергия на технологические цели 
- вода, пар на технологические цели 
- затраты на обслуживание 
Потери от брака 

70001 
70002 
70003 
70004 
70005 
70006 

 
70007 
70008 
70009 
70010 
70011 
70012 

Отношение к 
объему 
производства 

70000 

Постоянные  70200 Расходы, связанные с управлением бизнес-
процессом  (общепроизводственные расходы) 

70201 
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Окончание приложения 6 
 
 

* Шифр статьи расходов состоит из 5 разрядов: 
1-й разряд – порядковый номер классификационного признака; 
2-й и 3-й разряды – порядковый номер группы расходов; 
4-й и 5-й разряды – порядковый номер статьи расходов.  
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Приложение 7 
Классификатор расходов по бизнес-процессу «Предпродажная подготовка»   

 
Классификационный 

признак 
Шифр 

признака 
Группа расходов  

 
Шифр 
группы 

расходов 

Статья расходов Шифр 
статьи 

расходов* 
1 2 3 4 5 6 

Материальные затраты 10100 Материальные затраты, связанные с бизнес-
процессом 

10101 

Затраты на оплату 
труда 

10200 Заработная плата работников процесса продажи 
продукции 

10201 

Отчисления на 
социальные нужды 

10300 Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников процесса продажи продукции 

10301 

Амортизация 10400 Амортизация оборудования складов готовой 
продукции 
Амортизация зданий, сооружений и других основных 
средств процесса продажи продукции 

10401 
 

10402 

Элементы расходов 10000 

Прочие затраты 10500 Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы на обучение и повышение квалификации 

10501 
10502 
10503 
10504 

Включение в 
себестоимость 

20000 Группа готовой 
продукции 

20100-
29900 

Суммы, уплачиваемые в соответствии с договором 
продажи продукции 
Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги, 
связанные с продажей продукции 
Вознаграждения, уплачиваемые посреднической 
организации, через которую продана продукция 
Затраты по доставке продукции 
Затраты по содержанию складского подразделения 
организации 
Иные затраты, непосредственно связанные с 
продажей продукции 

20101 
 

20102 
 
 

20103 
 

20104 
20105 

 
20106 
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Продолжение приложения 7 
1 2 3 4 5 6 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

30000 По статьям расходов  Материальные затраты, связанные с процессом 
продажи продукции 
Заработная плата работников процесса продажи 
продукции 
Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников процесса продажи продукции 
Амортизация основных средств процесса продажи 
продукции 
Суммы, уплачиваемые в соответствии с договором 
покупателями 
Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги, 
связанные с продажей продукции 
Вознаграждения, уплачиваемые посреднической 
организации, через которую продана продукция 
Затраты по содержанию складского подразделения 
организации 
Затраты за услуги транспорта по доставке продукции  
Иные затраты, непосредственно связанные с 
продажей продукции 
Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

30001 
 

30002 
 

30003 
 

30004 
 

30005 
 

30006 
 
 

30007 
 

30008 
 

30009 
30010 

 
30011 
30012 
30013 
30014 
30015 
30016 
30017 

 
30018 
30019 
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Окончание приложения 7 
 

* Шифр статьи расходов состоит из 5 разрядов: 
1-й разряд – порядковый номер классификационного признака; 
2-й и 3-й разряды – порядковый номер группы расходов; 
4-й и 5-й разряды – порядковый номер статьи расходов.  
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Приложение 8 
Классификатор расходов по бизнес-процессу «Маркетинг» и вспомогательным бизнес-процессам 

   
Классификационный 

признак 
Шифр 

признака 
Группа расходов  

 
Шифр 
группы 

расходов 

Статья  расходов Шифр 
статьи 

расходов* 
1 2 3 4 5 6 

Бизнес-процесс «Маркетинг» 
Материальные затраты 10100 Материальные затраты, связанные с бизнес-

процессом 
10101 

Затраты на оплату 
труда 

10200 Заработная плата работников бизнес-процесса 
«Маркетинг» 

10201 

Отчисления на 
социальные нужды 

10300 Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников бизнес-процесса 

10301 

Амортизация 10400 Амортизация  основных средств бизнес-процесса  10401 

Элементы расходов 10000 

Прочие затраты 10500 Расходы на рекламу 
Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

10501 
10502 
10503 
10504 
10505 
10506 
10507 

 
10508 
10509 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

20000 По статьям расходов  Заработная плата работников бизнес-процесса  
Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников бизнес-процесса 
Амортизация основных средств бизнес-процесса  
Капитальный и текущий ремонт основных средств, 
занятых в бизнес-процессе 

20001 
20002 

 
20003 
20004 
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Продолжение приложения 8 
1 2 3 4 5 6 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

20000 По статьям расходов  Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги 
Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

20005 
 

20006 
20007 
20008 
20009 
20010 
20011 
20012 

 
20013 
20014 

Вспомогательные бизнес-процессы 
Материальные затраты 10100 Материальные затраты, связанные с бизнес-

процессом 
10101 

Затраты на оплату 
труда 

10200 Заработная плата работников вспомогательного 
бизнес-процесса 

10201 

Отчисления на 
социальные нужды 

10300 Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников вспомогательного бизнес-процесса 

10301 

Амортизация 10400 Амортизация  основных средств бизнес-процесса  10401 

Элементы расходов 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

10000 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Прочие затраты 
 
 
 
 

10500 
 
 
 
 
 
 

Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на обучение и повышение квалификации 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

10501 
10502 
10503 
10504 

 
10505 
10506 
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Окончание приложения 8 
1 2 3 4 5 6 

Центр 
ответственности - 
руководитель 
бизнес-процесса 

20000 По статьям расходов  Заработная плата работников вспомогательного 
бизнес-процесса  
Отчисления на социальные нужды от заработной 
платы работников вспомогательного бизнес-процесса 
Амортизация основных средств бизнес-процесса  
Капитальный и текущий ремонт основных средств, 
занятых в бизнес-процессе 
Суммы, уплачиваемые организациям за 
информационные и консультационные услуги 
Командировочные расходы 
Представительские расходы 
Расходы на рекламу 
Расходы по текущей аренде имущества 
Расходы на медицинский осмотр работников 
Расходы по подготовке и переподготовке кадров 
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию 
основных средств и других активов 
Расходы на услуги связи 
Расходы на информационные и консультационные 
услуги 

20001 
 

20002 
 

20003 
20004 

 
20005 

 
20006 
20007 
20008 
20009 
20010 
20011 
20012 

 
20013 
20014 

 
  
* Шифр статьи расходов состоит из 5 разрядов: 
1-й разряд – порядковый номер классификационного признака; 
2-й и 3-й разряды – порядковый номер группы расходов; 
4-й и 5-й разряды – порядковый номер статьи расходов. 
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Приложение 9 

Бюджет продаж ОАО «Ламзурь» на I квартал 2013 г. 

Объем продаж, кг Цена, включая НДС, руб./кг Выручка от реализации продукции,  
руб.  

Продукция Январь Февраль Март I 
квартал Январь Февраль Март I 

квартал Январь Февраль Март I 
квартал 

Конфеты 
«Агреже»  38 000 40 000 41 000 119 000 26,00 26,00 26,00 26,00 988 000 1040000 1066000  3094000 

Конфеты 
«Сказочная 
страна» 

2 100 2 500 2 500 7 100 36,00 36,00 36,00 36,00 75 600 90 000 90 000 
 

255 600 

Ирис с 
начинкой 
«Бон Амур» 

3 300 3 000 3 200 9 500 56,00 56,00 56,00 56,00 184 800 168 000 179 200 532 000 

Конфеты 
помадные 
многослойные 
«Магия двух» 

4 100 4 300 4 200 12 600 47,00 47,00 47,00 47,00 192 700 202 100 197 400 592 200 

Конфеты 
«Птичья 
радость» 

8 400 8 200 8 300 24 900 56,00 56,00 56,00 56,00 470 400 459 200  464 800 1 394 
400 

Конфеты 
«Lirissimo» 6 000 6 000 6 200 18 200 60,00 60,00 60,00 60,00 360 000 360 000 372 000 192 000 

Итого х х х х х х х х 2 271 500 2 319 300 2 369 400 6 960 
200 
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Приложение 10 

Бюджет субпроцесса «Производство конфет» по видам продукции на I квартал 2013 г. 

Объем продаж, кг Объем производства, кг 

Продукция 

Запас готовой 
продукции на 

начало года (на 
01.01.2012 г.), 

кг 
Январь Февраль Март I квартал 

Запас  
готовой 

продукции 
на начало 

года 
(01.01.12 г.), 

кг 

Январь Февраль Март I квартал 

Конфеты 
«Агреже» 500 38 000 40 000 41 000 119 000 500 38 000 40 000 41 000 119 000 

Конфеты 
«Сказочная 
страна» 

100 2 100 2 500 2 500 7 100 100 2 100 2 500 2 500 7 100 

Ирис с 
начинкой «Бон 
Амур» 

100 3 300 3 000 3 200 9 500 100 3 300 3 000 3 200 9 500 

Конфеты 
помадные 
многослойные 
«Магия двух» 

200 4 100 4 300 4 200 12 600 200 4 100 4 300 4 200 12 600 

Конфеты 
«Птичья 
радость» 

50 8 400 8 200 8 300 24 900 50 8 400 8 200 8 300 24 900 

Конфеты 
«Lirissimo» 50 6 000 6 000 6 200 18 200 50  6 000 6 000 6 200 18 200 

Итого 1 000 61 900 64 000 65 400 191 300 1 000 64 000 65 400 65 400 191 300 
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Приложение 11 

Бюджет расходов по объектам калькулирования бизнес-процесса «Заготовление» 
Группа материалов Шифр 

статьи 
калькуляции 

Статья калькуляции Мука Сахар Какао-
масло 

Молоко 
сгущенное Ароматизаторы Кондитерский 

жир 
… 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
20101 

 
Суммы, уплачиваемые в 
соответствии с договором 
поставщику 

     
  

20102 
 

Суммы, уплачиваемые 
организациям за информационные 
и консультационные услуги, 
связанные с приобретением 
материально-производственных 
запасов 

     

  

20103 Таможенные пошлины        
20104 

 
Вознаграждения, уплачиваемые 
посреднической организации, 
через которую приобретены 
материально-производственные 
запасы 

     

  

20105 
 

Затраты по заготовке и доставке 
материально-производственных 
запасов до места их 
использования, включая расходы 
по страхованию 

     

  

20106 
 

Затраты по заготовке и доставке 
материально-производственных 
запасов 

     
  

20107 
 

Затраты по содержанию 
заготовительно-складского 
хозяйства 

     
  

 

191 



Окончание приложения 11 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

20108 
 

Затраты за услуги транспорта по 
доставке материально-
производственных запасов до места 
их использования, если они не 
включены в цену материально-
производственных запасов, 
установленную договором 

     

  

20109 
 

Начисленные проценты по кредитам, 
предоставленным поставщиками 
(коммерческий кредит)  

     
  

20110 
 

Начисленные до принятия к 
бухгалтерскому учету материально-
производственных запасов проценты 
по заемным средствам, если они 
привлечены для приобретения этих 
запасов 

     

  

20111 
 

Затраты по доведению материально-
производственных запасов до 
состояния, в котором они пригодны к 
использованию в запланированных 
целях (затраты  по подработке, 
сортировке, фасовке и улучшению 
технических характеристик 
полученных запасов, не связанные с 
производством продукции, 
выполнением работ и оказанием услуг 

     

  

20112 
 

Иные затраты, непосредственно 
связанные с приобретением 
материально-производственных 
запасов 

     

  

 Итого        
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Приложение 12 

Бюджет по статьям расходов субпроцесса «Закупка» 
Элементы затрат Шифр 

статьи 
расходов 

Статья расходов 
Материальные 

затраты 
Затраты на 

оплату труда 
Отчисления на 

социальные 
нужды 

Амортизация Прочие 
затраты 

30002 
 

Заработная плата работников 
процесса заготовления 

х  х х х 

30003 
 

Отчисления на социальные нужды 
от заработной платы работников 
процесса заготовления 

х х  х х 

30004 Амортизация основных средств 
процесса заготовления 

х х х  х 

30005 Суммы, уплачиваемые в 
соответствии с договором 
поставщику 

 х х х х 

30006 Суммы, уплачиваемые 
организациям за информационные 
и консультационные услуги, 
связанные с приобретением 
материально-производственных 
запасов 

х х х х  

30007 Таможенные пошлины  х 
 

х х х 

 Итого      
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Приложение 13 

Бюджет прямых затрат труда по субпроцессу «Производство конфет»  

по местам возникновения и видам продукции за месяц 
Вид продукции Шифр 

вида 
работ и 

операций 

Виды работ  и операции  Сдельная 
расценка за 

1 тонну, 
руб. 

Конфеты 
«Агреже» 

Конфеты 
«Сказочная 

страна» 

Ирис с 
начинкой 

«Бон Амур»  

Конфеты 
«Магия 
двух» 

Конфеты 
«Lirissimo» 

1 2 3 4 5 6 7 8 
 Объем выпуска, кг.  49 000 12 000 21 000 15 000 13 000 
02020100 Приготовление рецептурной смеси 
02020101 
 

Приготовление пралиновых масс на 
меланжерах 

851,7 41 733 10 220 17 885 12 775 11 072 

 Отчисления на социальные нужды, руб.  12 520 3 066 5 365 3 832 3 322 
02020200 Варка 
02020201 
 

2.1. Варка сиропа в варочных котлах 672,4 32 948 8 069 14 120 10 086 8 741 

 Отчисления на социальные нужды  9 884 2 421 4 236 3 026 2 622 
02020300 3. Выстойка корпусов конфет 371,3 18 194 4 456 7 797 5 569 4 827 
 Отчисления на социальные нужды  5 458 1 337 2 339 1 671 1 448 
02020301 
 

3.1. Выстойка массовых сортов конфет в 
конвейерном шкафу 

      

 Отчисления на социальные нужды       
02020302 
 

3.2. Выстойка розничных сортов на 
лотках 

      

 Отчисления на социальные нужды       
02020400 
 

Транспортирование корпусов конфет на 
глазировочную машину 

      

02020401 
 

Очистка корпусов конфет от крахмала 
перед подачей на глазировочную машину 

716,9 35 128 8 603 15 055 10 753 9 320 

 Отчисления на социальные нужды  10 538 2 581 4 516 3 226 2 796 
 
 

194 



Окончание приложения 13 
1 2 3 4 5 6 7 8 

02020500 Завертка 951,7 46 633 11 420 19 986 14 275 12 372 
 Отчисления на социальные нужды  13 990 3 426 5 996 4 283 3 712 
02020600 Упаковка 894,2 43 816 10 730 18 778 13 413 11 625 
 Отчисления на социальные нужды  13 145 2 146 5 633 4 024 3 487 
 Итого по субпроцессу «Производство 

конфет» 
Трудовые затраты 
Отчисления на социальные нужды 

 
4 458,2 

 
283 987 

 
68 475 

 
103 070 

 
86 933 

 
75 344 
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Приложение 14 

Бюджет расходов по элементу «Материальные затраты» по субпроцессу «Производство конфет» за месяц 
Вид продукции 

Конфеты «Агреже» Конфеты 
 «Сказочная страна» 

Ирис с начинкой  
«Бон Амур» 

Конфеты  
«Магия двух» 

Конфеты  
«Lirissimo» 

Статья расходов  
по элементу 

«Материальные 
затраты» кг руб. кг руб. кг руб. кг руб. кг руб. 

Сырье и основные 
материалы 2 101 50 200 2 912 49 659 1 006 33 903 4 399 111 996 6 644 111 679 

Полуфабрикаты 700 16 733 971 16 553 335 11 301 1 466 37 332 2 215 37 226 
Вспомогательные 
материалы 

1 050 25 100 1 456 24 829 503 16 952 2 199 55 998 3 322 55 839 

Упаковочные 
материалы 4 900 68 275 320 5 708 430 7 873 510 4 659 940 24 579 

Тара наружная 2 450 34 138 160 2 854 215 3 936 255 2 329 470 12 287 
Итого расходов по 
элементу 
«Материальные 
затраты» 

11 201 194 446 5 819 99 603 2 489 57 013 8 829 212 314 13 591 

 
241 610 
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Приложение 15 

Бюджет общепроизводственных расходов по бизнес-процессу  

«Производство» (руб.) 
Элемент затрат  

Статьи затрат 
Материальные 

затраты 
Затраты на 

оплату 
труда 

Отчисления на 
социальные 

нужды 
 

Аморти- 
зация 

 

Прочие 
затраты 

1 2 3 4 5 6 
1.Общепроизводственные 
расходы постоянные      

1.1. Заработная плата 
управленческого 
персонала 

     

1.2. Отчисления на 
социальные нужды      

1.3. Амортизационные 
отчисления основных 
средств и 
нематериальных активов 

     

1.4. Расходы на 
отопление, 
водоснабжение и иное 
содержание 
производственных 
помещений 

     

1.5. Услуги сторонних 
организаций       

1.6. Расходы на оплату 
служебных командировок 
персонала 

     

1.7. Расходы на охрану 
труда и технику 
безопасности 

     

1.8. Расходы на 
осуществление контроля 
за качеством продукции 

     

1.9. Непроизводительные 
расходы (оплата 
простоев, недостачи и 
потери от порчи 
материалов, готовой 
продукции) 

     

1.10. Расходы на 
внутризаводское 
перемещение материалов, 
инструментов, готовой 
продукции 
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1 2 3 4 5 6 
2.Общепроизводственные 
расходы переменные      

2.1. Заработная плата 
работников, занятых 
обслуживанием 
оборудования 

     

2.2. Отчисления на 
социальные нужды      

Итого      
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Приложение 16 

Бюджет расходов по элементу «Амортизация»  

по бизнес-процессу  «Производство» за месяц 
Субпроцесс Группа 

оборудования Производство 
мармелада 

Производство 
конфет 

Производство 
печенья, 
вафель, 

пряников 

Производство 
плиточного 
шоколада и 

какао-
порошка 

Основные 
средства 

для 
бизнес-

процесса  
1. Варочное       
2. Тестомесильное       
3. Сбивальное      
4. Дробильно-
сортировочное      

5. Обжарочное      
6. Сушильное      
7. Глазировочное      
8. Мельницы      
9. Печи      
10. Прессовальное      
11. Охлаждающее      
12. Формовочное      
13. 
Транспортировочное      

14. Заверточно-
упаковочное      

Итого      
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Приложение 17 

Бюджет расходов по элементу «Прочие затраты»  

по бизнес-процессу «Производство» за месяц 

 
Статья расходов  

 
Сумма, руб. 

Расходы по текущей аренде имущества  
Командировочные расходы  
Представительские расходы  
Расходы на медицинский осмотр работников  
Расходы по подготовке и переподготовке кадров  
Расходы по продаже, выбытию и прочему списанию основных 
средств и других активов 

 

Расходы на услуги связи  
Расходы на информационные и консультационные услуги  
Итого  
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Приложение 18 

Сводный бюджет расходов по экономическим элементам бизнес-процесса «Производство» 
Элементы затрат Шифр 

субпроцесса 
и вида работ 

Субпроцессы  и виды работ 
Материальные 

затраты 
Затраты на 

оплату труда 
Отчисления на 

социальные 
нужды 

Амортизация Прочие 
затраты 

1 2 3 4 5 6 7 
020100 Производство мармелада    х х 
020101 Приготовление рецептурной смеси    х х 
020102 Варка    х х 
020103 Формовка    х х 
020104 Резка    х х 
20105 Сушка    х х 
20106 Укладка    х х 
020200  Производство конфет:    х х 
020201 приготовление рецептурной смеси    х х 
020202 варка    х х 
020203 выстойка корпусов конфет    х х 
020204 транспортирование корпусов 

конфет на глазировочную машину    х х 

020205 завертка    х х 
020206 упаковка    х х 
020300 

 
Производство печенья, вафель, 
пряников: 

   х х 

020301 приготовление рецептурной смеси    х х 
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1 2 3 4 5 6 7 

020302 приготовление теста    х х 
020303 формовка    х х 
020304 выпечка    х х 
020305 охлаждение    х х 
020306 завертка    х х 
020307 упаковка    х х 
020400 Производство плиточного 

шоколада и какао-порошка: 
   х х 

020401 сортировка    х х 
020402 обжарка    х х 
020403 охлаждение    х х 
020404 дробление    х х 
020405 приготовление шоколадных масс    х х 
020406 отливка    х х 
020407 транспортирование    х х 
020408 завертка    х х 
020409 упаковка    х х 
401080 

 
Расходы по содержанию и 
эксплуатации оборудования 

   х  

401090 Общепроизводственные расходы      
 Итого расходов по бизнес-

процессу 
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Приложение 19 

Бюджет расходов по объектам калькулирования субпроцесса «Производство конфет» 
Вид продукции  Шифр 

статьи 
калькуляции Статья калькуляции Конфеты 

«Агреже» 
Конфеты 

«Сказочная 
страна» 

Ирис с 
начинкой 

«Бон Амур» 

Конфеты  
«Магия 
двух» 

Конфеты 
«Lirissimo» 

40101 Сырье и основные материалы      
40102 Полуфабрикаты      
40103 Вспомогательные материалы      
40104 Упаковочные материалы      
40105 Тара наружная      
40106 

 
Расходы на оплату труда 
производственных рабочих      

40107 
 

Отчисления страховых взносов в части 
расходов на оплату труда 
производственных рабочих 

     

40108 Потери от брака      
40109 Расходы на содержание и 

эксплуатацию машин и оборудования      

 Итого      
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Приложение 20 

Бюджет по элементам расходов по предприятию в разрезе центров ответственности 
Центр ответственности – руководитель бизнес-процесса Элементы затрат 

Бизнес-процесс 
«Заготовление» 

Бизнес-
процесс 

«Вложения во 
внеоборотные 

активы» 

Бизнес-процесс 
«Предпродаж- 

ная подготовка» 

Бизнес-
процесс 

«Продажи» 

Бизнес-
процесс 

«Маркетинг» 

Бизнес-
процесс 

«Управление 
персоналом» 

Бизнес-
процесс 

«Управление 
финансами и 

учетом» 

Бизнес-процесс 
«Управление 

информацион- 
ными 

технологиями» 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

  1. Материальные 
затраты 

        

Сырье и основные 
материалы 

        

Полуфабрикаты         
Вспомогательные 
материалы 

        

Упаковочные 
материалы 

        

Тара наружная         
  2. Затраты на 
оплату труда 

        

Расходы на оплату 
труда 
производственных 
рабочих 

        

Расходы на оплату 
труда 
вспомогательных 
рабочих, занятых 
обслуживание 
оборудования 

        

Расходы на оплату 
труда работников, 
занятых управлением 
и обслуживанием 
бизнес-процесса 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 

  3. Отчисления на 
социальные нужды  

        

Отчисления на 
социальные нужды от 
оплаты труда 
производственных 
рабочих 

        

Отчисления на 
социальные нужды от 
оплаты труда 
вспомогательных 
рабочих, занятых 
обслуживание 
оборудования 

        

Отчисления на 
социальные нужды от 
оплаты труда 
работников, занятых 
управлением и 
обслуживанием 
бизнес-процесса 

        

  4. Амортизация         
Амортизация 
производственного 
оборудования 

        

Амортизация зданий, 
сооружений и других 
основных средств 
производственного 
назначения 

        

  5. Прочие         
Командировочные 
расходы 
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Окончание приложения 20 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Представительские  
расходы 

        

Расходы на 
медицинский осмотр 
работников 

        

Расходы по текущей 
аренде имущества 

        

Расходы по 
подготовке и 
переподготовке 
кадров 

        

Расходы по продаже, 
выбытию и прочему 
списанию основных 
средств и других 
активов 

        

Расходы на услуги 
связи 

        

Расходы на 
информационные и 
консультационные 
услуги 

        

Итого         
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Приложение 21 

Классификатор видов и причин отклонений от норм  

расхода материалов 
Отклонения Код  Причины отклонений Код 

1. Отклонения от норм, не связанные с 
технологией производственного 
процесса 

Применение норм расходов, не 
имеющих научного обоснования 
 

 
 

Отклонения вследствие 
изменения рецептурной смеси  

1.1 Потери карамели и других начинок  
при хранении и производстве 
(механически поврежденные, с 
изменениями внешнего вида, формы 
или с истекшим сроком реализации) 

01 

Отклонения в следствии 
изменения расхода начинки и 
периода охлаждения 
кондитерской массы 

1.2 Необеспеченность рабочей силой  
Нарушение рецептуры 
Несоответствие качества сырья 

02 

Отклонения от цен на сырье и 
материалы 

1.3 Изменение договоров с 
поставщиками сырья и материалов 

03 

Неучтенные отклонения 1.4 Недостаточная квалификация 
рабочих 

04 

2. Отклонения от норм, обусловленные 
технологией производственного 
процесса 

Неисправность оборудования  
Нарушение технологии 

 

Отклонения от норм на 
приготовление и выработку 
различных начинок 

2.1 Отсутствие электроэнергии, воздуха, 
воды 

01 

Отклонения от установленных 
размеров заверточно-
упаковочного материала 

2.2 Неритмичность работы оборудования 
Поломка оборудования 

02 

Неучтенные отклонения 2.3 Отклонения за счет уценки 
продукции недлительного хранения 

03 

Замена основного сырья против 
предусмотренного рецептурой 

04 

Нарушение технологии сиропного 
отделения в зависимости от расхода 
сиропа 

05 

Наличие повреждений сырья для 
приготовления рецептурной смеси 

06 

Дополнительные расходы сырья, 
связанные с браком 

07 

  

Переработка возвратных отходов при 
приготовлении теста 

08 
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Приложение 22 

Классификация причин простоев, вызывающих отклонение от норматива 

расхода заработной платы 
№ п/п П р и ч и н ы  К о д  

1 Отсутствие сырья, полуфабрикатов 01 

2 Несвоевременная поставка сырья поставщиками 02 

3 Наладка оборудования при переходе на другой состав рецептурной 

смеси 

03 

4 Неисправность и несвоевременная наладка оборудования 04 

5 Ремонт оборудования 05 

6 Перебои в подаче электроэнергии, обусловившие простои 

оборудования 

06 

7 Нарушение правил внутреннего распорядка и технических условий 07 

8 Нераспорядительность руководителя субпроцесса, бизнес-процесса 08 

9 Прочие 09 
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Приложение 23 

Классификатор виновников отклонений  
от нормативных (бюджетных) расходов 

Виновники отклонений Шифр  

Руководитель ЦО 01 
Руководитель бизнес-процесса 02 
Руководитель субпроцесса 03 
Мастер 04 
Исполнитель 05 
Поставщики 06 
Транспортные организации 07 
Производственная лаборатория 08 
Бухгалтерия 09 
Технологическая служба 10 
Энергетический участок 11 
Теплотехнический участок 12 
Механический участок 13 
Котельная 14 
Служба складского хозяйства 15 
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Приложение 24 

Ведомость учета расходов по субпроцессу «Производство мармелада»  за ___________ 20____ г. 
Кредит счетов 

10 16 70 69 24 
Итого 

Виды работ и операции 
 По 

нормам 
Откл. 

от норм 
По 

нормам 
Откл. 

от 
норм 

По 
нормам 

Откл. 
от 

норм 

По 
нормам 

Откл. 
от 

норм 

По 
нормам 

Откл. 
от норм 

1. Приготовление рецептурной 
смеси 

          

1.1. Приготовление пралиновых 
масс на меланжерах 

          

2. Варка           

2.1. Варка сиропа в варочных 
котлах 

          

3. Выстойка корпусов конфет           

3.1. Выстойка массовых сортов 
конфет в конвейерном шкафу 

          

3.2. Выстойка розничных сортов 
на лотках 

          

4. Транспортирование корпусов 
конфет на глазировочную машину 

          

4.1. Очистка корпусов конфет от 
крахмала перед подачей на 
глазировочную машину 

          

5. Завертка           

6. Упаковка           

Расходы на содержание и 
эксплуатация оборудования 

          

Итого по субпроцессу           
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Приложение 25 

Ведомость распределения прямых  затрат  

по видам продукции субпроцесса «Производство мармелада»  

 за _______________ месяц 20 ____ г. 
Кредит счета 10, 16, 70, 69 

10 16 70 69 
Виды продукции 

Дебет счета  
2040100 – 2049900 По 

нормам 
Откл. 

от норм 
По 

нормам 
Откл. 

от норм 
По 

нормам 
Откл. 

от 
норм 

       

       

       

       

       

       

Итого по субпроцессу       
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Приложение 26 

Ведомость калькулирования фактической производственной себестоимости продукции 

(вид продукции) за _________ 20____ г.  
Кредит счетов 

10 16 70 69 24 
Итого Статья калькуляции 

По 
нормам 

Откл. 
от норм 

По 
нормам 

Откл. 
от норм 

По 
нормам 

Откл. 
от норм 

По 
нормам 

Откл. 
от норм 

28 
По 

нормам 
Откл. 

от норм 
Сырье и основные 
материалы 

           

Полуфабрикаты            
Вспомогательные 
материалы 

           

Упаковочные материалы            
Расходы на оплату труда 
производственных рабочих 

           

Отчисления страховых 
взносов в части расходов 
на оплату труда 
производственных рабочих 

           

Потери от брака            
Итого прямых затрат            
Расходы на содержание и 
эксплуатацию машин и 
оборудования 

           

Косвенные расходы, 
итого 

           

Производственная 
себестоимость продукции, 
всего 
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Приложение 27 

Отчет по элементам расходов субпроцесса  «Производство мармелада»  за  ____________  20____ г. 
 

Элементы расходов 
Материальные 

затраты 
Затраты на 

оплату труда 
Отчисления на 

соц. нужды 
Амортизация Прочие расходы Итого 

Виды работ и 
операции 

 
по 

нормам 
отклон. 

от 
норм 

по 
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 
1. Приготовление 
рецептурной смеси 

            

2. Варка             
3. Формовка             
3.1. Формование в 
решетах 

            

3.2. Формование в 
лотках 

            

4. Резка             
5. Сушка             
5.1. Сушка на 
сушилках туннельного 
типа 

            

6. Укладка             
6.1. Укладка на 
укладочных 
конвейерах или на 
столах 

            

6.2. Укладка в коробки             
6.3. Укладка в лотки             
Итого  по 
субпроцессу 
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Приложение 28 
Отчет по статьям расходов субпроцесса  «Производство мармелада»  за  ____________ месяц 20____ г. 

 
Элемент расходов 

Материальные 
затраты 

Затраты на 
оплату труда 

Отчисления на 
соц. нужды 

Амортизация Прочие расходы Итого 
Статья расходов 

 

по 
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по 
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 
Стоимость сырья и 
материалов 

  х х х х х х х х   

Основная заработная 
плата 
производственных 
рабочих 

х х   х х х х х х   

Отчисления на 
социальные нужды от 
заработной платы 
производственных 
рабочих 

х х х х   х х х х   

РСЭО, в т.ч.:       х х     
затраты на 
обслуживание 
оборудования 

      х х     

затраты на ремонт 
оборудования 

      х х     

топливо и энергия   х х х х х х х х   
 смазочные материалы   х х х х х х х х   
Всего  по субпроцессу             
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Приложение 29 
Отчет по элементам расходов центра ответственности бизнес-процесса «Производство»   

за  ____________ месяц 20____ г. 
 
 

Элемент расходов 
Материальные 

затраты 
Затраты на 

оплату труда 
Отчисления на 

соц. нужды 
Амортизация Прочие расходы Итого 

Субпроцесс 
 

по 
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по 
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 
Производство 
мармелада 

            

Производство конфет             
Производство печенья, 
вафель, пряников 

            

Производство 
плиточного шоколада и 
какао-порошка 

            

Всего  по бизнес-
процессу 
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Приложение 30 
Отчет по элементам расходов бизнес-процессов (центров ответственности)  

 за  ____________  20____ г. 
 
 

Элемент расходов 
Материальные 

затраты 
Затраты на 

оплату труда 
Отчисления на 

соц. нужды 
Амортизация Прочие расходы Итого 

Бизнес-процесс  
(центр 

ответственности) 
 по 

нормам 
отклон. 

от 
норм 

по 
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 

по  
нормам 

отклон. 
от 

норм 
Заготовление             
Вложения во 
внеоборотные активы 

            

Производство             
Предпродажная 
подготовка 

            

Маркетинг             
Управление 
персоналом 

            

Управление 
финансами и учетом 

            

Управление 
информационными 
технологиями 

            

Итого по 
предприятию 
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Приложение 31 
Отчет по контролю расходов по элементам субпроцесса  «Производство мармелада» за  ____________  20____ г. 

 
Элементы расходов 

Материальные 
затраты 

Затраты на оплату 
труда 

Отчисления на 
соц. нужды 

Амортизация Прочие расходы Итого 
Виды работ и 

операции 
 

по 
бюд-
жету 

отклон. от 
бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже- 

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже

-ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюд- 
жету 

отклон.  
от 

бюджета 

по 
бюд- 
жету 

отклон.  
от 

бюджета 

% 
выпол- 
нения 
бюд- 
жета 

1. Приготовление 
рецептурной 
смеси 

             

2. Варка              
3. Формовка              
3.1.Формование в 
решетах 

             

3.2. Формование в 
лотках 

             

4. Резка              
5. Сушка              
5.1. Сушка на 
сушилках 
туннельного типа 

             

6. Укладка              
6.1. Укладка на 
укладочных 
конвейерах или на 
столах 

             

6.2. Укладка в 
коробки 

             

6.3. Укладка в 
лотки 

             

Всего  по 
субпроцессу 
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Приложение 32 
Отчет по контролю статей расходов субпроцесса «Производство мармелада»  за  ____________ 20____ г. 

Элементы расходов 
Материальные 

затраты 
Затраты на оплату 

труда 
Отчисления на 

соц. нужды 
Амортизация Прочие расходы Итого 

Статьи расходов 
 

по 
бюдже-

ту 

отклон.  
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон.  
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

откл
он. 
от 

бюд
жета 

% 
выпол 
нения 
бюд- 
жета 

Стоимость сырья 
и материалов 

  х х х х х х х х    

Основная 
заработная плата 
производствен- 
ных рабочих 

х х   х х х х х х    

Отчисления на 
социальные 
нужды от 
заработной платы 
производствен- 
ных рабочих 

х х х х   х х х х    

РСЭО, всего, в 
том числе 

      х х      

затраты на 
обслуживание 
оборудования 

      х х      

затраты на 
ремонт 
оборудования 

      х х      

топливо и 
энергия 

  х х х х х х х х    

смазочные 
материалы 

  х х х х х х х х    

Всего  по 
субпроцессу 
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Приложение 33 
Отчет по контролю расходов по элементам субпроцессов бизнес-процесса «Производство»  

за  ____________  20____ г. 
 

Элементы расходов 
Материальные 

затраты 
Затраты на оплату 

труда 
Отчисления на 

соц. нужды 
Амортизация Прочие расходы Итого 

Субпроцесс 
 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже- 

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюд- 
жету 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюджету 

отклон.  
от 

бюджета 

% 
выпол- 
нения 
бюд- 
жета 

Производство 
мармелада 

             

Производство 
конфет 

             

Производство 
печенья, 
вафель, 
пряников 

             

Производство 
плиточного 
шоколада и 
какао-порошка 

             

Всего  по 
бизнес-
процессу 
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Приложение 34 
Отчет по контролю расходов по элементам бизнес-процессов (центров ответственности)   

за  ____________  20____ г. 
 
 

Элементы расходов 
Материальные 

затраты 
Затраты на оплату 

труда 
Отчисления на 

соц. нужды 
Амортизация Прочие расходы Итого 

Бизнес-процесс  
(центр 

ответственности) 
 по 

бюдже- 
ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюд- 
жету 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюдже-

ту 

отклон. 
от 

бюджета 

по 
бюд- 
жету 

отклон. 
от 

бюджета 

% 
выпол- 
нения 
бюд- 
жета 

Заготовление              
Вложения во 
внеоборотные 
активы 

             

Производство              
Предпродажная 
подготовка 

             

Маркетинг              
Управление 
персоналом 

             

Управление 
финансами и 
учетом 

             

Управление 
информационны-
ми технологиями 

             

Всего по 
предприятию 
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Приложение 35 

 
ЛИМИТНО-ЗАБОРНАЯ КАРТА №  

 
 
Бизнес-процесс _________________________________________________ 
 

Отправитель Получатель Корреспондирую- 
щий счет Дата  

состав- 
ления 

Шифр 
субпроцесса 

Шифр вида  
работ и 

операций 

Шифр статьи 
расходов 

структурное  
подразделение 

структурное  
подразделение 

счет, 
субсчет 

шифр анали- 
тического 

учета 

Вид продукции 

         

 
Материальные ценности Единица измерения 

наименование, сорт, размер, марка номенклатурный номер код наименование 

    

  
Лимит   

  

Порядковый номер по 
складской картотеке   

Всего отпущено с учетом  
возврата 

Цена, руб. коп. Сумма без учета НДС, 
руб. коп. 

      

Дата Количество Остаток лимита Подпись заведующего складом или получателя 

    
    

    
    
    

    
    

Отпущено 
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Окончание приложения 35 

Количество 
 

Дата 

Факт Бюджет 

Отклонение 

(+; -) 

Код  

причины 

Код  

виновника 

Остаток лимита 
Подпись заведующего 

складом  
или получателя 

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

Отпущено 

        

        

        

        

        

Возращено 

        
 

 Руководитель подразделения, установившего лимит      
 (должность)  (подпись)  (расшифровка подписи) 

 
     Руководитель подразделения, получившего 

материальные ценности (должность)  (подпись)  (расшифровка подписи) 

 

Заведующий складом    
 (подпись)  (расшифровка подписи) 

"  "  20  г. 
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Приложение 36 
Производственный отчет субпроцесса «Производство печенья» о движении сырья и готовой продукции за смену 

 
Движение сырья 

Приход сырья Расход Остаток на 
конец смены 

Со склада С предыдущей 
смены 

На 
производство 

Шифр  

Номер 
строки 

Наимено- 
вание 
сырья 

План Факт План Факт 

Коли- 
чество 

замесов По норме 
на замес 

План Факт Причины 
отклонений 

Виновника 
отклонений 

План Факт 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
             

Итого              
 

Окончание приложения 36 
 

Движение готовой продукции 
Движение готовой продукции (полуфабрикатов) Остаток на конец 

смены 
Остаток на начало 

смены 
Выработка за смену Сдано на склад  Прочий расход 

Номер 
строки 

Наименование 

План Факт План Факт План Факт План Факт 

План Факт 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
            

Итого            
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Приложение 37 
 

НАРЯД № ________ НА СДЕЛЬНУЮ РАБОТУ 
 

Субпроцесс ________________________________________________________ 
 
Начальник смены ___________________________________________________ 
                                                      фамилия, имя, отчество 
 
Ответственный _____________________________________________________ 
                                                      фамилия, имя, отчество 
 

Задание Отрабо- 
тано 

Шифр Вид 
доплаты 

норма времени 

Д
ат

а 

 
 
 
 
 

Описание 
работ Ра

зр
яд

 р
аб

от
ы

 

за 
единицу 

работ 

подготови-
тельно-
заклю- 

чительное 
время 

итого 
на 

партию 
ко

ли
че

ст
во

 

ра
сц

ен
ка

 

Принято 
коли- 
чество 
работ 

(изделий) 

но
рм

о-
ча

со
в 

дн
ей

 

 
 
 
 
 
 

Сумма в 
рублях 

П
ри

чи
на

 
от

кл
он

ен
ий

 

В
ин

ов
ни

к 
от

кл
он

ен
ий

 % 

су
мм

а 
в 

ру
бл

ях
 

Дебет синтети- 
ческого и 
аналити-

ческого учета 

                 
                 
 
Задание выдал          ___________________________________                        Задание принял            _____________________________________ 
 
Оценка качества выполненных работ _____________________________        «___» _________ 20 ___ г.        Нормировщик _________________ 
 
_____________________________________________________________         Наряд на сумму      _______________________________________ 
Выполненные работы (изделия) _________________________________          Утверждаю            ____________       ________________________ 
                                                        Принял ___________  ______________                                             подпись                            расшифровка подписи 
                                                                          подпись              расшифровка 
                                                        Сдал      __________  _______________         «___» ________ 20 ____ г. 
                                                                          подпись              расшифровка 
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Приложение 38 
Оперативный отчет по контролю отклонений материальных затрат  

субпроцесса __________ 
 

Отклонения Группа материалов 
по количеству по цене 

Сахар   
Мука   
Какао-масло   
…   
Итого   

 
 

Оперативный отчет по контролю отклонений трудовых затрат  
субпроцесса _______ 

 
Отклонения Вид изделий 

в связи с 
дополнительным 

выпуском 
продукции 

 связи с 
изменением 

цен 

в связи с 
исправлением 

брака 

в связи с 
изменениями 

условий 
работы  

Конфеты «Агреже»     
Конфеты «Магия двух»     
…     
Итого     

 
 

Оперативный отчет по контролю отклонений по причинам  
субпроцесса ________ 

 
Виды отклонений Причина 

Материальные 
затраты 

Трудовые 
затраты 

РСЭО … 

Необеспеченность 
рабочей силой 

    

Нарушение рецептуры     
Несоответствие качества 
сырья 

    

Неисправность 
оборудования 

    

…     
Итого     
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Окончание приложения 38 

 
 

Оперативный отчет по контролю отклонений по виновникам  
субпроцесса _________ 

 
Виновник Исполнитель Руководитель 

субпроцесса 
Руководитель 

бизнес-
процесса 

Руководитель 
центра 

ответственности 

… 

По 
материальным 
затратам 

     

По трудовым 
затратам 

     

…      
Итого      

 
 

Оперативный отчет по контролю отклонений по местам возникновения  
 

Виды отклонений Субпроцесс Бизнес-
процесс 

Центр 
ответственности 

Предприятие 

По материальным 
затратам 

    

По трудовым затратам     
…     
Итого     
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Приложение 39 
Состав сбалансированных показателей по расходам бизнес-процессов 

№ 
п/п 

Показатель Единица 
измерения 

Формула 

1 2 3 4 
Бизнес-процесс «Заготовление» 

1 Входящее поставляемое качество 
сырья 

% Число поставленных изделий, в которых 
содержались элементы с дефектами / 
Общее число поставленных изделий 

2 Средний объем заказа руб. Общий объем продаж / Общее число 
заказов 

3 Сертифицированные поставщики % Число поставщиков, имеющих 
сертификат ИСО 9000 / Общее число 

поставщиков 
4 Процент поставщиков, получивших 

право доставлять материалы без 
входного контроля; процент 

безупречных заказов 

% Число поставщиков без входного 
контроля / Общее количество 

поставщиков 

5 Себестоимость поставщика руб. Сумма расходов, связанных с 
поставщиком 

6 Себестоимость вида (группы) 
материальных запасов 

руб. Сумма фактических затрат по 
приобретению сырья и материалов 

7 Время на оформление договора с 
поставщиком 

часы – 

8 Расходы бизнес-процесса руб. Сумма расходов по статьям 
Бизнес-процесс «Производство» 

1 Функциональная производственная  
себестоимость 

руб. Сумма фактических расходов на 
производство за месяц – Стоимость 

возвратных отходов 
2 Затраты на 1 руб. продукции руб. Фактические производственные затраты 

/ Объем продукции 
3 Затраты на оплату сверхурочных 

работ 
% Затраты на оплату сверхурочных работ / 

Суммарный фонд заработной платы 
4 Простои оборудования % Суммарное число часов простоя 

оборудования / Максимально возможное 
число часов работы оборудования 

5 Процент брака % Количество бракованной продукции / 
Количество годной продукции 

6 Соотношение прибыли к расходам 
на брак 

% Прибыль / Расходы на брак 

7 Выход качественной продукции с 
первого раза 

% Количество качественной продукции / 
Общее количество продукции 

8 Отклонения от бюджетных 
значений по статьям расходов 

руб. Бюджетные значения расходов – 
фактические значения расходов 

9 Расходы на улучшение качества 
субпроцесса 

% Расходы на улучшение качества / Общая 
сумма расходов субпроцесса 

10 Расходы субпроцесса руб. Сумма расходов по статьям 
11 Расходы бизнес-процесса руб. Сумма расходов по статьям 
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Продолжение приложения 39 

1 2 3 4 
Бизнес-процесс «Предпродажная подготовка» 

1 Доля расходов на продажу в общей 
сумме расходов предприятия 

% Расходы на продажу / Общая сумма 
расходов 

2 Удельный вес своевременно 
выполненных заказов 

% Число своевременно выполненных 
заказов / Общее число заказов 

3 Доля возврата изделий % Число единиц возвращенной продукции 
/ Число проданных единиц продукции 

4 Затраты, связанные с возвратом 
продукции 

% Общие затраты, связанные с возвратом 
продукции / Общий объем продаж 

5 Количество претензий по качеству 
продукции 

шт. – 

6 Функциональная полная себестоимость 
продукции 

руб. Производственная функциональная 
себестоимость + Расходы на продажу 

7 Прибыльность продукта руб. Выручка – Себестоимость 
реализованной продукции 

8 Время на обслуживание покупателя часы  
9 Расходы бизнес-процесса руб. Сумма расходов по статьям 

Бизнес-процесс «Маркетинг» 
1 Время цикла разработки нового изделия нед.  
2 Затраты на разработку изделия % (Суммарные затраты на 

подготовительное производство + 
Сопутствующие затраты на разработку 

изделия) / Продажа 
3 Безопасность разрабатываемой 

продукции 
% Общее число добавок, используемых в 

производстве изделия на основании 
рекламаций / Общее число новых 

изделий 
4 Показатели  внедрения новых продуктов % Число неудачных новых изделий / 

Общее число новых изделий 
5 Число инновационных предложений от 

поставщиков 
шт. – 

6 Число новых потребителей % Число новых потребителей / Общее 
число потребителей 

7 Доход от новых потребителей % Объем продаж новым потребителям / 
Общий объем продаж 

8 Добавленная ценность изделий, 
приходящаяся на каждого сотрудника 

службы маркетинга 

% (Объем продаж изделий – Затраты на 
покупку материалов) / Число 

сотрудников в службе маркетинга 
9 Процент неприбыльных клиентов % Число неприбыльных клиентов / Общее 

число клиентов 
10 Сравнение цен на собственную 

продукцию с ценами конкурентов 
руб. – 

11 Расходы бизнес-процесса руб. Сумма расходов по статьям 
Бизнес-процесс «Управление персоналом» 

1 Участие сотрудников в 
совершенствовании деятельности 

предприятия 

% Число сотрудников, входящих в 
команды проектов по 

совершенствованию / Среднее число 
сотрудников 
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1 2 3 4 
2 Расходы на исправление ошибочных 

управленческих решений 
руб. Сумма потерь, связанная с принятием 

неправильных управленческих решений 
и расходов по их исправлению 

3 Степень удержания сотрудников 
(текучесть кадров) 

% Количество уволенных сотрудников / 
Общее количество сотрудников 

4 Процент сотрудников, обученных 
процессному управлению 

% Количество обученных процессному 
управлению сотрудников / Общее 

количество обученных сотрудников 
5 Количество выдвинутых новых идей по 

улучшению процессов и повышению 
качества продукции 

шт. – 

6 Число предлагаемых улучшений на 
одного сотрудника 

шт. – 

7 Результаты, полученные вследствие 
предложений сотрудников 

руб. Сумма экономического эффекта от 
внедрения инновационных предложений 

8 Расходы бизнес-процесса руб. Сумма расходов по статьям 
Бизнес-процесс «Управление финансами и учетом» 

1 Количество отчетов, выполненных в срок шт. – 
2 Количество бюджетов, разработанных в 

срок 
шт. – 

3 Результаты, полученные вследствие 
предложений сотрудников 

руб. Сумма экономического эффекта от 
внедрения инновационных предложений 

4 Доступность стратегической информации % – 
5 Число предлагаемых улучшений на 

одного сотрудника 
шт. – 

6 Расходы на исправление ошибочных 
управленческих решений 

руб. Сумма потерь, связанная с принятием 
неправильных управленческих решений 

и расходов по их исправлению 
7 Расходы бизнес-процесса руб. Сумма расходов по статьям 

Бизнес-процесс «Управление информационными технологиями» 
1 Степень обеспеченности 

информационными технологиями 
% Количество информационных 

технологий / Общее количество 
управленческих работников 

2 Уровень владения информационными 
технологиями 

% Количество сотрудников, обученных 
информационным технологиям / Общее 

количество сотрудников 
3 Количество разработанных 

информационных систем поддержки 
предприятия 

шт. – 

4 Число предлагаемых улучшений на 
одного сотрудника 

шт. – 

5 Расходы на исправление ошибочных 
управленческих решений 

руб. Сумма потерь, связанная с принятием 
неправильных управленческих решений 

и расходов по их исправлению 
6 Расходы бизнес-процесса руб. Сумма расходов по статьям 
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Приложение 40 

Стратегический бюджет расходов по элементам ОАО «Ламзурь» в разрезе центров ответственности  
на 2014 г., тыс. руб. 

 
Центр ответственности – руководитель бизнес-процесса Элементы затрат 

Бизнес-
процесс 

«Заготов- 
ление» 

Бизнес-
процесс 

«Производ- 
ство» 

Бизнес-процесс 
«Предпро- 

дажная 
подготовка» 

Бизнес-процесс 
«Маркетинг» 

Бизнес-
процесс 

«Управление 
персоналом» 

Бизнес-
процесс 

«Управление 
финансами и 

учетом» 

Бизнес-процесс 
«Управление 

информацион- 
ными 

технологиями» 

Итого по 
бизнес-

процессам 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
  1. Материальные 
затраты 

192 376,4 384 752,8 294 581,6 282 559,5 64 125,5 68 105 60 134 1 346 634,8 

Сырье и основные 
материалы 

71 450,8 180 417,3 97 538,7 94 132,2 24 684,8 34 802,5 23 950,7 453 990,5 

Полуфабрикаты 30 784,6 56 257,1 57 054,7 56 849,4 10 115 9 064,2 8 639 169 326,9 
Вспомогательные 
материалы 

       184 663,5 

Упаковочные 
материалы 

39 022,8 85 143,2 64 308,8 60 688,4 13 483,8 10 809,3 12 976 226 995,2 

Тара наружная 51 118,2 62 935,2 75 679,4 70 889,5 15 841,9 13 429 14 568,3 311 658,7 
  2. Затраты на 
оплату труда 

14 021,6 28 043,3 21 913 17 913,2 5 473,7 4 682,8 6 104 98 151,6 

Расходы на оплату 
труда 
производственных 
рабочих 

3 102 5 603,8 4 052,2 3 784,7 1 012,3 2 160,4 1 217,3 22 717,2 

Расходы на оплату 
труда 
вспомогательных 
рабочих, занятых 
обслуживание 
оборудования 

1 571,8 3 743,9 3 252,1 2 186,4 
 

812,2 599,4 817,4 20 249,5 
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Продолжение приложения 40 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Расходы на оплату 
труда работников, 
занятых 
управлением и 
обслуживанием 
бизнес-процесса 

9 347,8 18 695,6 14 608,7 11 942,1 3 649,2 3 121,8 4 069,3 55 184,9 

  3. Отчисления на 
социальные нужды  

12 065,9 24 131,8 17 908,1 15 108,1 5 122,9 4 021,9  6 103,2 84 461,9 

Отчисления на 
социальные нужды 
от оплаты труда 
производственных 
рабочих 

3 111,8 5 622,9 3 784,5 3 620,5 1 053,4 924,6 3 087 21 204,7 

Отчисления на 
социальные нужды 
от оплаты труда 
вспомогательных 
рабочих 

910,2 2 421,1 2 184,9 1 415,6 654,2 416,1 1 052,6 9 054,7 

Отчисления на 
социальные нужды 
от оплаты труда 
работников, 
занятых 
управлением и 
обслуживанием 
бизнес-процесса 

8 043,9 16 087,8 11 938,7 10 072 3 415,3 2 681,2 4 068,8 56 307,7 

  4. Амортизация 14 021,6 28 043,2 22 113,5 18 313 5 674,5 4 972,4 5 013,4 98 151,6 
Амортизация 
производственного 
оборудования 

4 903,8 10 891,9 8 927,5 6 356,8 1 637 1 817,6 1 606,5 36 141,1 

Амортизация 
зданий, сооружений 
и других основных 
средств  

9 117,8 17 151,3 13 186 11 956,2 4 037,5 3 154,8 3 406,9 62 010,5 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 

  5. Прочие 18 626,3 37 252,7 31 128,9 26 898,1 6 408,7 4 896,2 5 173,6 130 384,5 
Командировочные 
расходы 

2 328,9 4 656,5 3 891,2 3 362,3 801,1 612 646,7 16 298,7 

Представительские 
расходы 

1 984,5 3 875,2 2 574,3 2 983,1 756,5 795,6 598,7 13 567,9 

Расходы на 
медицинский 
осмотр работников 

2  028,9 4 384,2 3 176,2 3 561,3 803,9 694,2 432,5 15 081,2 

Расходы по текущей 
аренде имущества 

3 124,5 5 117,9 3 796,5 4 012 952,3 983 894 18 880,2 

Расходы по 
подготовке и 
переподготовке 
кадров 

1 874,6 3 567,2 2 874,2 2 453,2 759,6 704,6 703,9 12 937,3 

Расходы по 
продаже, выбытию 
и прочему 
списанию основных 
средств и других 
активов 

3 102 4 980,3 4 012,2 4 561,2 908,6 996,6 916,9 19 477,8 

Расходы на услуги 
связи 

2 521,4 6 135,2 6 321,5 3 147,9 793,5 703,2 612 20 234,7 

Расходы на 
информационные и 
консультационные 
услуги 

1 661,5 4 536,2 4 482,8 2 817,1 633,2 593 368,9 15 092,7 

Итого 251 111,8 502 223,8 387 645,1 360 791,9 86 805,3 86 678,3 82 528,2 1 757 784,4 
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