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ОСОБЕННОСТИ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ  

В УСЛОВИЯХ ПАНДЕМИИ   
 
Аннотаеия. Предмет и еель работы. Цели работы – исследование тенденеий измене-
ния подходов к разработке и исполнений бйджетов субъектов предпринимателиства в 
условиях нестабилиности. Метод и методология проведения работы. Проанализированы 
подходы к составлений бйджетов, определены наиболее перспективные направления со-
верзенствования методик планирования, оеенена эффективности алитернативных под-
ходов к разработке и исполнений бйджетов. Результаты работы. На основе проведенно-
го исследования определены наиболее перспективные направления соверзенствования про-
еесса бйджетирования в предпринимателиской сфере. Область применения результатов. 
Полуженные резулитаты могут быти исполизованы при разработке бйджетов как в 
предпринимателиской деятелиности, так и в области государственного управления и 
местного самоуправления. Выводы. Проведенное исследование показало, жто в настоя-
щее время бйджетирование применяется практижески во всех сферах общественной жиз-
ни. В предпринимателиской деятелиности еентрами ответственности выступайт 
структурные подразделения, классифиеируемые в зависимости от степени самостоя-
телиности и спектра осуществляемых операеий на еентры доходов, затрат, маржи-
налиного дохода, прибыли и инвестиеий. Существует несколико методик сбора данных и 
планирования бйджета. Анализ указывает на невозможности огранижения одной мето-
дикой для формирования бйджета на ожередной год. Необходимо расзиряти роли али-
тернативных подходов, и планирование «от достигнутого» уже не является единствен-
ной базой для разработки бйджета. При этом вне зависимости от квалифиеированно-
сти проведения работ по разработке бйджета резулитаты финансового планирования 
не будут достигнуты без необходимых мероприятий по организаеии исполнения и опера-
тивного утожнения бйджета. 
Клюжевые слова: бйджетирование, бйджет доходов и расходов, бйджет движения де-
нежных средств, еентры финансовой ответственности, Zero-Based Budgeting, Beyond 
Budgeting.   
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ОСОБЕННОСТИ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ В УСЛОВИЯХ ПАНДЕМИИ 

 
Abstract. Subject and purpose of the work. The purpose of the work is to study trends in 
changing approaches to the development and execution of budgets of business entities in conditions 
of instability. Method and methodology of the work. Approaches to budgeting are analyzed, 
the most promising areas for improving planning methods are identified, and the effectiveness of 
alternative approaches to budget development and execution is evaluated. Results of the work. 
Based on the conducted research, the most promising areas for improving the budgeting process in 
the business sector are identified. Scope of the results. The results obtained can be used in the 
development of budgets both in business activities and in the field of public administration and 
local self-government. Conclusions. The study showed that currently budgeting is used in almost 
all spheres of public life. In business responsibility centres are structural units that are classified 
according to the degree of autonomy and range of transactions for revenues, costs, marginal reve-
nue, profit and investment. There are several methods of data collection and budget planning. The 
analysis indicates that it is impossible to limit the budget for the next year to one method. The 
role of alternative approaches needs to be expanded, and "from what has been achieved" planning 
is no longer the only basis for budget development. At the same time, regardless of the qualifica-
tion of the budget development work, the results of financial planning will not be achieved with-
out the necessary measures to organize the execution and operational clarification of the budget. 
Keywords: budgeting, revenue and expenditure budget, cash flow budget, financial responsibility 
centers, Zero-Based Budgeting, Beyond Budgeting. 

 

Введение. Бюджетирование – это процесс разработки и утверждения бюджетов в целях 

оптимизации распределения ресурсов. Фактически бюджетирование является одним из видов 

финансового планирования, особенностью в данном случае выступает делегирование ответ-

ственности соответствующим центрам. В настоящее время бюджетирование применяется 

практически во всех сферах общественной жизни. В предпринимательской деятельности цен-

трами ответственности выступают структурные подразделения, классифицируемые в зависи-

мости от степени самостоятельности и спектра осуществляемых операций на центры доходов, 

затрат, маржинального дохода, прибыли и инвестиций. Важным обстоятельством является де-

мократизация бюджетного процесса – проекты решений формируются предполагаемыми ис-

полнителями и принимаются коллегиально. На практике это означает, что структурные под-

разделения заполняют соответствующие установленные формы, а впоследствии данные обра-

батываются бюджетной комиссией и принимаются голосованием на бюджетном комитете. 

Бюджетирование встраивается в систему управленческого учета и значительно повышает эф-

фективность управленческих решений, поскольку достигнутые показатели сравниваются не 

только с показателями предыдущих периодов, но и плановыми значениями, рассчитанными с 

учетом предполагаемого влияния множества факторов. 

Таким образом, качество планирования зависит не только от достоверности исходных дан-

ных, заинтересованности исполнителей бюджета в реалистичности расчетов, соблюдения про-

цедур коллегиального принятия решений на бюджетном комитете, но и всестороннего учета 

влияющих обстоятельств. С небольшими отклонениями, передовыми в вопросах организации 

финансового планирования предприятиями готовятся несколько типов бюджетов: бюджеты 

доходов и расходов (прибыли и убытки), бюджеты движения денежных средств (cash-flow), 

прогнозные балансы. Планирование доходов и расходов позволяет определить прибыльность 

тех или иных направлений деятельности, прогнозирование движения денежных средств обес-

печивает избегание кассовых разрывов, а предполагаемый баланс позволяет оценить ликвид-

ность, оборачиваемость и другие необходимые экономические показатели. 

Методы исследования. Необходимым условием для эффективности любой системы 

управления, в том числе и в системе предпринимательской деятельности, является правильное 

определение целей. Все они содержат механизмы регулирования с обратной связью. Очевид-

но, что вести речь об эффективности можно лишь в случаях, когда установлена цель работы 

системы, так как эффективность – способность добиваться установленной цели. Для подавля-

ющего большинства предприятий цель формирования бюджета – максимизация финансовых 

показателей. Бюджет используется в качестве плана действий, позволяющего максимально 

увеличить выручку, прибыль, рентабельность и капитализацию. 
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Существует несколько методик сбора данных и планирования бюджета. Как в предприни-

мательской деятельности, так и в государственной сфере преобладает подход «от достигнуто-

го», когда анализируются итоги прошедших периодов, применяется некий коэффициент роста 

(поправки на инфляцию, рост тарифов, изменение объемов рынка), учитываются риски, поже-

лания собственника по расширению бизнеса, необходимость осуществления различных меро-

приятий, изменения законодательства и прочие факторы. Наряду с указанным подходом при-

меняются Zero-Based Budgeting и Beyond Budgeting.  

Очевидно, что при планировании различных статей доходов и расходов целесообразно 

применять различные подходы или их комбинации. Такие расходы, как налоги, коммунальные 

услуги или различные ранее не осуществлявшиеся мероприятия, как правило, планируются «с 

нуля», то есть потребность определяется расчетным путем. Расходы на ликвидацию форс-

мажорных обстоятельств и закупка товаров, спрос на которые возник неожиданно, осуществ-

ляются с применением подходов «Beyond Budgeting». Все остальные расходы эффективнее 

планировать, осуществлять и контролировать «от достигнутого», опираясь на ранее достигну-

тые показатели. 

Текущий год принес множество изменений в организацию всех сфер деятельности, в том 

числе в бюджетирование. Очевидно, что данные за 9 месяцев крайне затруднительно приме-

нять в качестве базиса для расчета предполагаемого спроса, предложения, расходов и доходов 

на 2021 год. Впервые за долгий период многими финансовыми менеджерами ставится под со-

мнение сама возможность и целесообразность планирования на очередной финансовый пери-

од. Менее радикальная точка зрения состоит в том, что формирование точного бюджета воз-

можно только при внедрении изменений в методику бюджетирования. Новые обстоятельства 

и условия работы вынуждают внедрять Beyond Budgeting и Zero-Based Budgeting даже тех спе-

циалистов, которые никогда ранее данными методиками не пользовались. 

Beyond Budgeting фактически означает попытку организовать функционирование финансо-

вой стороны жизни предприятия без заранее утвержденного бюджета. Одна из важнейших 

проблем, на решение которой нацелено финансовое планирование – финансирование кассо-

вых разрывов при минимальном отвлечении оборотных средств в резервы – может решаться 

путем привлечения заемных средств. Для обеспечения возможности такого точечного и опера-

тивного привлечения заемных средств взаимодействие с финансовыми организациями должно 

выйти на новый уровень, скорость обработки банковскими работниками заявок и принятия 

решений руководством банков должны значительно повыситься. Решать указанные проблемы 

в современных условиях помогает автоматизация бизнес-процессов, использование искус-

ственного интеллекта, внедрение банками новых продуктов, выстраивание долгосрочных от-

ношений клиентов с банками. Кроме того, сама неопределенность режима работы и спроса, 

вызванная пандемией, диктует необходимость предприятиям более ответственно подходить к 

формированию резервов и в целом увеличивать их объем. 

Zero-Based Budgeting, или бюджетирование «с нуля» предполагает, что осуществляться 

будут только максимально обоснованные расходы, целесообразность которых подтверждается 

расчетами, заключенными договорами, действующими нормативно-правовыми актами и дру-

гими расходными обязательствами. Все данные необходимо соотносить с целями и стратеги-

ческими задачами предприятия. Формировать эту стратегию необходимо одновременно с 

началом сбора исходных данных для формирования бюджета. Если к моменту начала свода 

собранных данных для бюджета не будет сформирована стратегия, бюджетный процесс по 

методике Zero-Based Budgeting займет больше времени, чем можно выделить в текущих усло-

виях. Сотрудники, разрабатывающие проект бюджета, должны обеспечить использование 

критического подхода к рассмотрению всех предложений по расходованию средств. Одно из 

главных преимуществ Zero-Based Budgeting: держатели бюджета критически рассматривают 

каждую передаваемую для свода сумму, т. к. бюджетным комитетом обязательно будет обес-

печена реакция: «Из чего складывается эта сумма? Зачем ее предусмотрели в бюджете? 

Насколько остра необходимость? Какой эффект это принесет?». В условиях падения совокуп-

ного спроса такая экономия, бесспорно, обоснована и в ряде случаев является условием выжи-

ваемости предприятия. Мотивировать персонал к этим мерам можно путем начисления неко-

торой доли от выросшей прибыли или экономии. 
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Данная система бюджетирования также оставляет возможности для злоупотреблений. Не-

обоснованное включение расходов в бюджет вероятно, если бюджетная комиссия анализирует 

только правильность и обоснованность расчетов, но не рассматривает возможность достиже-

ния требуемых целей другими, менее затратными путями. Максимальная эффективность при-

менения данного подхода может быть достигнута в случае расчета финансового результата 

каждого планируемого мероприятия отдельно в разрезе подразделений. При этом необходи-

мый результат может быть достигнут как путем увеличения доходов, так и сокращения расхо-

дов без ущерба для основной деятельности предприятия. 

Важность использования новых подходов в бюджетировании не умаляет значимость клас-

сических методик, и особую роль приобретает факторный анализ. На территории всех субъек-

тов Российской Федерации проводились мероприятия по борьбе с эпидемией, осуществлялось 

субсидирование субъектов предпринимательства, поощрялись меры по недопущению сокра-

щения численности сотрудников, ограничивался режим работы, вводились требования по за-

купке предприятиями средств индивидуальной защиты, диагностики, дезинфекции. Значи-

тельный объем отложенного спроса, а также изменение структуры самого спроса наряду с 

ограничением поставок повлияли на изменение требований к размерам складских запасов. Все 

эти обстоятельства положительно или отрицательно отразились на финансовом результате и 

должны быть отражены в прогнозе движения денежных средств при планировании «от до-

стигнутого». Вероятность продолжения карантинных мероприятий, удаленной работы, а, кро-

ме того, возникшая необходимость впредь обеспечивать повышенную интенсивность санитар-

ных мероприятий также необходимо учесть в бюджете доходов и расходов на предстоящие 

периоды. 

Квалифицированно организованная система управления бесперебойной деятельностью 

предприятия должна стать одной из ключевых особенностей деятельности фирмы. Готовность 

к непредсказуемому развитию событий напрямую определяет будущее предприятия в возник-

ших условиях. Ключевую роль здесь приобретает человеческий фактор – конкурентным пре-

имуществом будут владеть предприятия, где решения принимаются оперативно. Повышения 

скорости можно достичь путем увеличения самостоятельности сотрудников в процессах при-

нятия решений, а улучшения качества – внедрением технологии упрощенного создания опера-

тивных штабов, комиссий для рассмотрения той или иной проблемы, организацией возможно-

сти для обмена мнениями сотрудников для принятия решений как в кризисных, так и в штат-

ных обстоятельствах. 

Указанные мероприятия неизбежно столкнутся не столько с организационными и матери-

альными проблемами, сколько с психологическим противодействием. Непросто позволить 

рядовым специалистам принимать управленческие решения, распоряжаться бюджетом. Одна-

ко необходимо доверять навыкам своих сотрудников. Кроме того, такое оперативное бюдже-

тирование решает проблему освоения бюджетов. Все участники процесса максимально моти-

вированы на достижение необходимого экономического результата. 

Проведенный анализ показывает, что в условиях пандемии невозможно ограничиться од-

ной методикой для формирования бюджета на очередной год. Необходимо расширять роль 

альтернативных подходов, и планирование «от достигнутого» уже не является единственной 

базой для разработки бюджета. При этом вне зависимости от квалифицированности проведе-

ния работ по разработке бюджета результаты финансового планирования не будут достигнуты 

без необходимых мероприятий по организации исполнения и оперативного уточнения бюдже-

та.  
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