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В статье доказывается важность бюджетирования и необходимость оптимизации бюджетного 
управления в сложившейся современной обстановке. Целью исследования является изучение осо-
бенностей процесса бюджетирования и разработка предложений по совершенствованию управле-
ния бюджетной системой предприятия с учетом специфики российского рынка, тенденций изме-
нения деловой среды. В результате исследования предложены основные направления развития 
системы бюджетирования предприятия. Для этого изучены основные этапы и инструменты риск-
ориентированного бизнес-планирования в области совершенствования управления процессом 
бюджетирования. Сделан вывод о необходимости комплексного подхода при разработке бюджет-
ной системы компании, точного понимания взаимосвязи и движения информационных потоков 
между основными группами бюджетов. Для повышения эффективности деятельности компании 
выявлены и более подробно рассмотрены пути развития процесса бюджетирования. 
Ключевые слова: процесс бюджетирования, оптимизация бюджетирования, управление бюджет-
ной системой, риск-ориентированное бюджетирование. 
 
The article discusses the importance of budgeting and the need for optimization of budget management in 
modern conditions. The purpose of the research is to study the budgeting process and develop proposals 
for improving the management of the company's budget system, taking into account the specifics of the 
Russian market, trends in changing the business environment. As a result of the study, the article proposed 
the main directions for the development of the enterprise budgeting system. For this purpose, the main 
stages and tools of risk-oriented business planning in the field of improving the management of the budgeting 
process were studied. A conclusion was made about the need for an integrated approach in developing the 
company's budget system, an accurate understanding of the relationship and movement of information 
flows between the main groups of budgets. To improve the efficiency of the company, the ways of developing 
the budgeting process were identified and considered in more detail. 
Keywords: budgeting process, budgeting optimization, budget system management, risk-oriented budgeting. 
 
Введение. Бюджетирование является необходимой составляющей планово-аналитической 

деятельности любого предприятия. Оно способствует предотвращению нерационального ис-
пользования средств, улучшению экономического состояния и повышения финансовой устой-
чивости как отдельного структурного подразделения, так и предприятия в целом [1]–[3]. 

Нестабильная международная обстановка, проводимый внешнеполитический курс 
страны существенно влияют на бизнес-среду, изменение деловой активности. В этой связи 
значительно возрастает роль бюджетирования, позволяющего решать серьезные задачи, 
встающие перед руководством компании. Изыскание внутренних резервов снижения затрат 
на производство и реализацию продукции, эффективное финансовое управление позволят 
организации удержать свои позиции на рынке, получить дополнительные конкурентные пре-
имущества, в том числе и в ценовой политике. В современных научных работах недостаточ-
но разработанными остаются вопросы формирования оптимальной бюджетной системы с 
учетом требований современного российского рынка [1], [4]. 

Методология исследований риск-менеджмента. Авторский коллектив руководство-
вался системным подходом к изучаемым процессам, опирался на наблюдение, методы анали-
за и синтеза, группировки и сравнения, методы финансового анализа, позволяющие форма-
лизовать наиболее существенные черты изучаемых процессов бюджетирования. 

Приведенные ниже результаты исследования опираются на итоги опроса экспертов с 
целью определения направлений оптимизации затрат и повышения их эффективности, про-
веденное редакцией журнала «Финансовый директор», а также исследования сервисов «Ра-
бота.ру» и «СберПодбор», отражающие тенденции изменений объема и структуры затрат 
компаний в предыдущем году. Кроме того, использовались  ожидаемые прогнозные значе-
ния бюджетных расходов на 2025 г. [5], [6]. 
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Большинство компаний (81 % опрошенных) считают, что с 2022 г. наступила эпоха риск-
менеджмента [7]. Предприятия столкнулись с большим количеством трудностей, можно выделить 
риски практически во всех бизнес-процессах: производстве, закупках и снабжении, сфере про-
дажи, логистической системе, финансовой инфраструктуре, кадровой политике, IT-структуре. 

Риск-менеджмент является важным инструментом в антикризисном управлении, помогает 
предвидеть потенциальные угрозы и принять соответствующие меры для предотвращения про-
блем. Основные этапы и инструменты риск-ориентированного бизнес-планирования в части со-
вершенствования финансовой системы, процесса бюджетирования [8]–[10]: 

1 шаг. Определение проблемы, комплексный финансовый анализ. На данном этапе 
проводится всесторонний анализ проблемы, с которой столкнулась компания, выявляются 
причины возникновения. Акцент делается на оценку эффективности финансовой структуры, 
изучаются ключевые показатели, их динамика. 

2 шаг. Анализ рынка. Анализ тенденций изменения рынка, деятельности основных иг-
роков, в том числе конкурентов. Здесь рекомендуется оценивать чувствительность бюджета 
к изменениям рынка (анализ структуры доходов, расходов, зависимость финансовых показа-
телей от возможных перемен в отрасли). 

3 шаг. Постановка целей и определение задач. Для решения проблемы, выявленной в 
ходе финансового анализа, формулируются соответствующие цели и прорабатываются зада-
чи для достижения намеченных результатов.  Рекомендуется выявить ограничения, которые 
могут препятствовать получению плановых показателей. 

4 шаг. Анализ и оценка рисков. Определяются основные факторы рисков, разрабаты-
ваются программы снижения рисков при определении различных сценариев развития. 

5 шаг. Бюджетирование. Разработка операционных, инвестиционных и финансовых 
бюджетов. На основе консолидации всех групп бюджетов составляется мастер-бюджет. 

6 шаг. Анализ выполнения бюджетов бюджетной системы предприятия. Оценка 
величины отклонений фактических показателей от плановых, анализ повлиявших факторов, 
разработка корректирующих действий. 

Как было отмечено в описании выше, процесс бюджетирования должен включать в себя 
тщательную разработку всей системы бюджетов с целью получения более оптимальных и ре-
зультативных показателей деятельности компании. Рассмотрим группы бюджетов, состав каж-
дой группы, взаимосвязь и информационные потоки между бюджетными группами (рисунки 1, 2). 

 

 
 

Рисунок 1 – Система операционных бюджетов 
 
Примечание: собственная разработка авторов. 

 
Операционные бюджеты являются основой для финансовых бюджетов. 
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Рисунок 2 – Иерархия взаимосвязей финансовых потоков в бюджетной системе предприятия 
 
Примечание: собственная разработка авторов. 

 
Информация о плановых натуральных и стоимостных показателях по отдельным функ-

циям / направлениям компании (данные операционных бюджетов) и информация о плановых 
натуральных и стоимостных данных инвестиционной деятельности (инвестиционные бюд-
жеты) в финансовых бюджетах на более высоком уровне обобщаются. В результате компа-
ния получает сводную информацию в стоимостном виде по доходам, расходам, обязательст-
вам и видам капитала. В конечном итоге разрабатывается мастер-бюджет, представляющий 
собой консолидированную информацию, основанную на данных всех видов бюджетов и 
предназначенную для принятия управленческих решений высшим руководством компании. 

Таким образом, развитие риск-ориентированного бюджетирования деятельности пред-
приятий должно основываться на комплексном подходе разработки бюджетов строго следуя 
основным принципам бюджетирования. 

Концептуальные направления повышения эффективности бюджетирования. На 
основе изучения теоретического материала и анализа практических данных, отражающих 
динамику изменений бюджетирования в сложившихся условиях, нами выделены следующие 
пути повышения эффективности процесса бюджетирования [1], [3]: 

– корректное прогнозирование будущих результатов хозяйственной деятельности; 
– оптимизация статей расходов; 
– автоматизация финансового управления. 
При разработке бюджетов необходимо, чтобы планируемые показатели отвечали кри-

териям реалистичности и достижимости. В случае, когда параметры занижены, происходит 
снижение мотивации руководителей искать более результативные управленческие решения.  
При завышенном уровне показателей исполнение бюджетов становится нереальным, и кол-
лектив уже не пытается достичь плановых параметров. 

Одним из действенных инструментов риск-менеджмента в процессе бюджетирования 
является определение наиболее результативных способов оптимизации затрат. Это подтвер-
ждают данные онлайн-опроса рекрутингового агентства «Get expers». Так, в 2024 г. в тройку 
ключевых бизнес-вызовов вошла задача оптимизации затрат [6]. 

Рассмотрим подходы, которые наиболее часто отмечаются как оптимальные в наши 
дни, а также результаты исследований, проведенные редакцией журнала «Финансовый ди-
ректор» в 2024 г. Был проведен опрос более 500 экспертов в области финансового планиро-
вания для определения результативных способов снижения издержек и более рационального 
использования ресурсов компании [5], [11]. 

Мероприятия мы разбили на основные направления, в каждом из которых рассмотрим 
методы, получившие наибольший рейтинг среди экспертов: 
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1. Затраты на оплату труда и развитие персонала. 
– Оптимизация оргструктуры и работы сотрудников. Рекомендуется определить и уб-

рать дублирование функций между подразделениями и сотрудниками, а также «лишних» ру-
ководителей без подчиненных. 

С целью повышения деятельности сотрудников компании оцениваются результаты ка-
ждого работника на основе BI-модели, объем работы перераспределяется между сотрудни-
ками с учетом их результативности. 

– Использование новых подходов расчета бонусов. Для расчета бонусов нами рекомен-
дуется KPI разделить на две группы: основные и второстепенные. В условиях сокращения 
расходов именно вторую группу можно исключить из системы мотивации. 

2. Производственные затраты. 
– Дифференцированное распределение дефицитных ресурсов. Для снижения общих 

производственных затрат больше дефицитных ресурсов направляют на более маржинальные 
и быстро оборачиваемые товары / услуги. По оценке экспертов, на такой подход можно пе-
рейти за полгода. 

– Точное управление материальными потоками. Для промышленных предприятий с це-
лью недопущения перепроизводства рекомендуется использовать lean-технологии, в частно-
сти, систему организации производства «тянущая система», при которой ресурсы поставля-
ются на следующий технологический этап не по установленному нормативу расхода и вре-
мени, а по мере необходимости. 

3. Затраты на логистику. 
– Использовать централизованный подход к закупкам. В случае, когда у компании не-

сколько филиалов, следует применять централизованные закупки, что по оценке экспертов 
снижает цену на 8 % благодаря покупке большего объема и, соответственно, получения 
большей скидки. 

– Выбор поставщиков с учетом НДС. На практике достаточно сложно определить наибо-
лее оптимальное предложение, оценить рентабельность сделки с учетом налоговой нагрузки, 
если учитывать, что контрагенты предлагают разные условия закупки, разные ставки НДС (по 
упрощенной или общей системе налогообложения). С целью определения более эффективной 
сделки следует проанализировать условия закупки с НДС, без НДС и без НДС со скидкой. 

4. Расходы на маркетинг. 
– Проведение более точной оценки эффективности рекламной деятельности. Чтобы оп-

ределить результативность каждого канала рекламы следует анализировать и соотносить, на 
наш взгляд, полученный эффект и рекламные затраты в разрезе каждого рекламного канала, 
а не в целом по всей проведенной рекламной кампании. 

– Отказ от дорогостоящих маркетинговых решений. В случае если сложно рассчитать 
ROI рекламных расходов в сегодняшних условиях экономии многие компании отказываются 
от участия в раскрученных имиджевых выставках, использования телерекламы, билбордов. 

5. Административные затраты. 
– Внедрение электронного документооборота (ЭДО). ЭДО позволяет бизнесу сократить 

затраты на сбор, обработку, анализ документов. 
– Сокращение арендуемых административных помещений. Существует возможность за 

счет установления гибридного графика работы персонала и сокращения вспомогательных 
комнат, например, переговорных. 

Актуальность необходимости оптимизации затрат подтверждаются и данными иссле-
дований, проведенных в формате онлайн-опросов сервисами «Работа.ру» и «СберПодбор», 
которые показали тенденцию роста расходов большинства из опрошенных компаний по оп-
ределенным видам направлений (рисунок 3). 

 

https://e.fd.ru/1095589#2
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Рисунок 3 – Направления роста затрат в 2024 г. 
 
Как видно, в топ-5 вошли направления, по которым в 2024 г. большинство компаний 

увеличили расходы. Так, 63 % организаций отметили, что выросли затраты по фонду оплаты 
труда. Далее следует – повышение бюджета на найм и адаптацию сотрудников (50 %). При-
чем в 2025 г. прогнозируется прирост по данному направлению (59 %). Свыше трети органи-
заций (34 %) указали рост маркетинговых затрат, а в 2025 г. их прогнозная оценка – 44 % 
(бюджет увеличится за счет расходов на рекламу и продвижение) [12]. 

Внедрение автоматизации управления бюджетной системой позволит сократить коли-
чество ошибок и времени. Выбор автоматизированной системы зависит от множества факто-
ров, в том числе от особенностей самой компании. У каждой группы программ есть преиму-
щества и недостатки. В случае, если у компании нет опыта работы со специализированным 
программным обеспечением (ПО), имеются финансовые ограничения, то рекомендуется на-
чать автоматизацию, используя простые средства. Например, MS Office Excel, который ха-
рактеризуется относительно низкой стоимостью, доступностью, простотой. Но нужно отме-
тить ограниченность функционала, а также риск ненадежности хранения и защиты данных. В 
идеале компаниям следует использовать специализированное ПО, например, Oracle Financial 
Analyzer и PlanDesigner. Такие программные продукты разработаны специально для бюдже-
тирования, и есть возможность интеграции с действующими учетными системами [13], [14]. 

Заключение. В результате проведенного исследования были получены результаты и 
предложены соответствующие меры по развитию системы бюджетирования предприятия: 

– изучены основные этапы и инструментарий риск-ориентированного бизнес-планирования, 
основанного на совершенствовании финансовой структуры и системы бюджетирования; 

– с целью проведения комплексного результативного процесса бюджетирования прин-
ципиально рассмотрена бюджетная система предприятия, выявлена взаимосвязь и движение 
информации между группами бюджетов; 

– для повышения эффективности деятельности компании, улучшения финансовых пока-
зателей рассмотрены общие направления развития системы бюджетирования, в том числе оп-
тимизация затрат по бизнес-процессам на основе изученного рейтинга наиболее действенных в 
практике компаний приемов, внедрение автоматизированной системы бюджетирования. 
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