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В условиях жесткой борьбы за конкурентные преиму-
щества отечественные предприятия вынуждены рефор-
мировать существующие внутренние организационные 
структуры, методы ведения бизнеса на основе современ-
ных концепций управления предприятием. 

На сегодняшний день наиболее современным и дей-
ственным инструментом достижения стратегических 
целей предприятия является процессно-ориентированный 
подход, предполагающий управление отдельными биз-
нес-процессами компании. Эффективная деятельность 
бизнес-процессов во многом определяется системой 
управления материальными, трудовыми и финансовыми 
ресурсами, оперативностью реагирования на изменения 
внутренней и внешней среды, что требует выбора дей-
ственных управленческих технологий, одной из которых 
является бюджетирование. 

Отсюда объективно возникает необходимость созда-
ния эффективной системы бюджетирования на уровне 
отдельных бизнес-процессов, субпроцессов, видов работ  
и операций, которая должна стать единым процессом на-
блюдения, проверки и активного воздействия в форме об-
ратной связи на управляемый объект. 

В этой связи требуется разработка методики уче-
та и контроля исполнения бюджетов расходов примени-
тельно к процессно-ориентированным производствам. 
Формирование информации о деятельности бизнес-про-
цессов позволит сопоставить полученные доходы с поне-
сенными расходами, повысить точность калькулирования 
себестоимости, осуществлять комплексный контроль  
за формированием финансового результата предприятия 
по различным видам деятельности. Методика базируется 
на разработке классификации бизнес-процессов, субпро-
цессов, видов работ и операций применительно к специфике 
швейного производства, определении перечня показателей 

бюджетов бизнес-процессов, модернизации системы син-
тетических и аналитических счетов для учета и контро-
ля расходов бизнес-процессов. Обоснованы предложения  
по проведению контроля за исполнением бюджета расхо-
дов бизнес-процессов, рекомендованы формы для оформле-
ния его результатов. 

In the context of a tough struggle for competitive advantag-
es the domestic enterprises have to reform the existing internal 
organizational structures, methods of doing business on the ba-
sis of modern concepts of enterprise management.

To date, the most modern and effective tool for achie­
ving the strategic goals of the enterprise is a process-orien­
ted approach, involving management of individual business 
processes of the company. The effective operation of business 
processes is largely determined by the system of management 
of material, labor and financial resources, responsiveness  
to changes in the internal and external environment, which 
requires the choice of effective management technologies, 
one of which is budgeting.

Objectively, there is a need to create an effective system  
of budgeting at the level of individual business processes, sub-
processes, types of work and operations, which should become 
a single process of observation, verification and active impact 
in the form of feedback on the managed object.

In this regard, it is necessary to develop a methodology  
for accounting and monitoring the execution of expenditure 
budgets in relation to process-oriented industries. The forma-
tion of information about the activities of business process-
es will allow to compare the income with the costs incurred,  
to improve the accuracy of cost calculation, to exercise com-
prehensive control over the formation of the financial result  
of the enterprise for various activities. The method is based 
on the development of classification of business processes,  
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subprocesses, types of work and operations in relation to the spe-
cifics of garment production, determining the list of indicators  
of business process budgets, modernization of the system  
of synthetic and analytical accounts for accounting and control  
of business process costs. The proposals for the control over  
the execution of the budget of business processes expenses are sub-
stantiated, the forms for registration of its results are recommended.

Ключевые слова: бюджет, бюджетирование расходов, 
документ, методика, процессно-ориентированное бюдже-
тирование, учет, контроль, классификация, субпроцессы, 
центры финансовой ответственности, АВС-АВВ методы.

Keywords: budget, budgeting of expenses, document, 
methodology, process-oriented budgeting, accounting, control, 
classification, subprocesses, financial responsibility centers,  
ABC-ABB methods.

Введение
Актуальность и целесообразность разработки темы.  

В современных условиях отечественные предприятия при-
званы реформировать существующие методы ведения 
бизнеса на основе современных концепций управления 
предприятием, поскольку основным направлением эффек-
тивной деятельности является обеспечение доходности  
на любой стадии жизненного цикла. Именно структурные 
подразделения обязаны уделять пристальное внимание 
уровню и качеству своих расходов, оказывающих непо-
средственное влияние на результат их деятельности.

Грамотное управление расходами на основе прогрес-
сивных управленческих технологий является залогом 
успешного развития и повышения конкурентоспособно-
сти предприятий. Важную роль в этом процессе играет 
бюджетирование, при этом взаимосвязь бюджетирования 
расходов с учетом, контролем в разрезе бизнес-процес-
сов представляет собой систему, измеряющую и оценива
ющую полученные результаты в сравнении с бюджетны-
ми показателями. В этой связи особую значимость приоб-
ретает исследование вопросов учета и контроля расходов 
бизнес-процессов в целях получения полной, своевремен-
ной и систематизированной информации для принятия 
управленческих решений по их снижению и оптимизации.

Степень научной разработанности проблемы. Иссле-
дованием вопросов учета и контроля расходов и процесса 
их бюджетирования занимались ведущие отечественные 
и зарубежные ученые-экономисты. Однако недостаточно 
разработанными остаются вопросы формирования инфор-
мации о расходах бизнес-процессов в системе бюджетиро-
вания и их взаимосвязи с контролем.

Научная новизна исследования заключается в обосно-
вании методических подходов к организации учета и кон-
троля расходов бизнес-процессов в системе бюджетирова-
ния, отвечающим современным требованиям управления 
предприятием.

Цель исследования — разработка методики учета  
и контроля расходов бизнес-процессов в системе бюдже-
тирования применительно к условиям функционирования 
процессных производств.

Для достижения цели к решению были поставлены сле-
дующие задачи:

—  рассмотреть теоретические и практические 
аспекты процессно-ориентированного подхода к управ-
лению расходами;

—  разработать методику учета и контроля расходов 
бизнес-процессов в системе бюджетирования на основе 
классификации бизнес-процессов, определения показа-
телей бюджетов, модернизации системы синтетических  
и аналитических счетов;

—  предложить методический инструментарий контро-
ля исполнения бюджетов расходов бизнес-процессов.

Методологическая основа исследования. Исследова-
ние базируется на фундаментальных работах ведущих за-
рубежных и отечественных ученых в области бухгалтер-
ского учета, бюджетирования и контроля расходов, систем-
ного подхода к объекту исследования, на общенаучных  
и специальных приемах и методах — наблюдения и изуче-
ния накопленного опыта.

Теоретическая и практическая значимость резуль-
татов исследования. Рекомендации, сделанные в ходе ис-
следования, углубляют теоретико-методические аспек-
ты учета и контроля расходов в системе бюджетирова-
ния. Предложенная методика учета и контроля расходов 
бизнес-процессов в системе бюджетирования позволит 
сформировать учетно-контрольное обеспечения бюдже-
тирования расходов в соответствии с требованиями эф-
фективного использования ресурсов на всех этапах произ-
водственного цикла.

Методика исследования
Для разработки эффективной методики учета и кон-

троля расходов бизнес-процессов в системе бюджетиро-
вания следует рассмотреть теоретические и практические 
аспекты процессно-ориентированного подхода к управле-
нию расходами.

Традиционная линейно-функциональная структура 
управления предприятием не отвечает потребностям его 
эффективного функционирования в современных услови-
ях. Адаптивные или органические структуры управления, 
главным свойством которых является их способность изме-
нить свою форму, приспосабливаясь к изменяющимся ус-
ловиям окружающей внешней среды, призваны решить эту 
проблему [1]. К таким структурам относятся процессно- 
ориентированные структуры управления — ABM, пред-
ставляющие комплексное программное решение, предна-
значенное для построения и эксплуатации информацион-
но-аналитических систем управления расходами, дохода-
ми, прибыльностью [2].

В условиях процессно-ориентированного управле-
ния упрощаются многоуровневые организационные 
структуры и происходит большая ориентация на потре-
бителя. Процессный подход основывается на понятии 
бизнес-процесса, сущность которого по разному рас-
крывается в отечественных и зарубежных литератур-
ных источниках. Большинство авторов определяют биз-
нес-процесс как последовательность различных видов 
деятельности, которые вместе взятые создают результат 
(продукт, услугу), представляющий ценность для потре-
бителя и клиентов [3]. По мнению Е. А. Шароватовой, 
«бизнес-процесс — это целенаправленная последова-
тельность различных видов деятельности (субпроцессов, 
видов работ и операций), создающих результат (продукт, 
услугу), представляющий ценность для потребителя,  
а также позволяющих оценить степень удовлетворенно-
сти результатами бизнес-процесса» [4].

В отечественной и зарубежной литературе при-
водятся разные подходы к составу и классификации  
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бизнес-процессов. Рассмотрев имеющиеся подходы [5–8], 
а также требования госстандарта «Системы менеджмен-
та качества. Требования: ГОСТ Р ИСО 9001—2008», биз-
нес-процессы можно классифицировать: основные — до-
бавляющие потребительскую стоимость продукту (то-
вару, услуге), и вспомогательные или обеспечивающие 
бизнес-процессы — не добавляющие потребительской 
ценности продукту (товару, услуге) [9]. 

Апробация методики
Предприятия по производству швейных изделий вклю-

чают разнообразный перечень бизнес-процессов, субпро-
цессов и видов работ, который можно сгруппировать сле-
дующим образом:

а)  основные бизнес-процессы:
маркетинг: маркетинговые исследования; разработка 

товарной и ценовой политики; продвижение продукции;
снабжение: оформление договоров; приемка; хранение; 
производство: проектирование (разработка эскизов 

будущего изделия, выбор типов ткани, фурнитуры и цве-
товая гамма);

конструирование: подготовка эскизов, чертежей, со-
здание лекал и разработка технической документации; рас-
крой; пошив; отделка; контроль качества;

сбыт: упаковка; хранение; транспортировка; расчеты;
б)  вспомогательные бизнес-процессы: 
управление финансами;  
правление персоналом;
управление учетно-информационным обеспечением;
обеспечение деятельности предприятия.
В составе основных бизнес-процессов следует выде-

лить субпроцессы, критерием выделения которых являют-
ся технологические и организационные особенности произ-
водства. Далее, в соответствии с предлагаемым подходом, 
объектами учета расходов могут выступать виды работ  
и операции соответствующих субпроцессов. 

Управление расходами бизнес-процессов на основе 
бюджетирования представляет собой информационную 
систему внутрихозяйственного управления, которая объ-
единяет все бизнес-процессы, позволяет проконтролиро-
вать величину затрат видов ресурсов и выявить резервы 
их экономии. 

Процесс бюджетирования расходов начинается  
с определения показателей и составления следующих 
бюджетных форм [10]:

•  план объема реализации;
•  производственная программа;
•  баланс объема выпускаемой продукции на складе;
•  бюджет прямых трудозатрат;
•  расчет общепроизводственных затрат;
•  план расходов на управленческие нужды;
•  расчет коммерческих расходов.
Одной из форм бюджета является смета расходов пред-

приятия, включающая детальную расшифровку отдельных 
сумм затрат с обоснованием целесообразности осуществле-
ния расходов. При этом основная цель — определить роль 
каждого бизнес-процесса в формировании затрат с помо-
щью бюджетов [11]. 

Основой формирования бюджетов для достижения 
поставленных целей может выступать методологиче-
ский подход к бюджетированию — построение бюджетов  
на основе выделения бизнес-процессов (видов деятельно-
сти) — АВВ-метод (activity based budgeting). По мнению 
известного зарубежного ученого А. Апчерча, «когда орга-
низация применяет АВВ, руководство планирует будущие 
расходы в соответствии с представлениями о количестве  
и величинах носителей затрат (драйверов затрат) по каждо-
му виду деятельности. На основании этих оценок определя-
ются затраты, необходимые для обеспечения планируемого 
объема деятельности» [12].

На примере швейного производства такой бюджет может 
выглядеть в условных единицах следующим образом (табл. 1).

Таблица 1 
Бюджет расходов по объектам калькулирования субпроцесса «Пошив», руб.

Шифр статьи 
калькуляции Статья калькуляции

Вид продукции

Костюм мужской Куртка женская Костюм детский
40101 Сырье и основные материалы 450,6 526,7 218,4
40102 Вспомогательные материалы 257,4 347,8 138,9
40103 Упаковочные материалы 25,6 36,8 24,4
40105 Тара наружная 147,8 159,9 135,2
40104 Расходы на оплату труда производственных рабочих 528,55 629,4 442,06
40105 Отчисления страховых взносов в части расходов  

на оплату труда производственных рабочих, 30 % 158,57 188,82 132,62

40106 Потери от брака 164,69 196,50 126,7
Итого 1733,21 2085,92 1218,28

В условиях процессно-ориентированного бюджети-
рования расходов учет и контроль по ЦФО оценивает со-
ответствие достигнутых показателей запланированным  
по каждому бизнес-процессу (центру ответственности). 

Необходимым условием при этом является разработка 
структуры мест возникновения затрат, которая определя-
ется организационной структурой предприятия. В качестве 
мест возникновения затрат можно выделить как предпри-
ятие в целом, так и бизнес-процессы, виды деятельности, 
функции, операции. 

Внедрение системы бюджетирования расходов по ЦФО 
требует разработки системы показателей бухгалтерского 
учета, контроля и анализа бюджета расходов. В этих це-
лях необходимо разработать многоуровневые аналитиче-
ские счета в рамках синтетических счетов с последующей 
детализацией расходов: по видам, экономическим элемен-
там, местам возникновения и ЦФО. Данный подход со-
ответствует системе учета затрат АВС, позволяющей вы
явить причинно-следственную связь результатов и затрат 
по определенным видам деятельности и видам продукции. 
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Следовательно, АВС (Activity based costing) — это система 
учета затрат, измеряющая затраты и их изменения по объ-
ектам, процессам и ресурсам [13].

На примере швейного производства субпроцессы  
и виды работ (операции) можно представить следующим 
образом. Субпроцесс «Проектирование» включает следу-
ющие виды работ: построение эскиза модели;, разработка 
лекал модели, расчет стоимости модели; субпроцесс «Рас-
крой» включает: расчет кусков ткани, раскладку и комби-
нирование лекал, обмеловку, крой изделия; субпроцесс 
«Вышивание» стоит из следующих видов работ: подбор ни-
тей, прокладка кроя, запяливание деталей кроя, вышивка; 
субпроцесс «Пошив» включает виды работ: раскомплек-
товка кроя изделия, пошив изделия, обметывание, пришив 
пуговиц, вставка молний, вставка фурнитуры, влажная  
тепловая обработка, субпроцесс «Контроль качества» 
включает визуальную проверку.

Наиболее точные данные о расходах в условиях процесс-
ного подхода формируются при прямом отнесении произ-
веденных затрат на себестоимость продукции. Косвенные 
расходы должны подвергаться АВС-анализу, что позволит 
выявить причинно-следственную связь с факторами и далее 
распределять их по наиболее подходящей базе распределения.

Формирование учетно-контрольного обеспечения бюд-
жетирования расходов требует модернизации аналитиче-
ского учета затрат, основанной на выделении субпроцес-
сов, видов работ и операций, статей калькуляции и видов 
продукции. В этих целях предлагается формировать инфор-
мацию о расходах по следующим уровням субсчетов:

1-й уровень — счет бизнес-процесса;
2-й уровень — виды продукции;
3-й уровень — вид работ;
4-й уровень — статьи калькуляции.
Каждому бизнес-процессу и субпроцессу будет соот-

ветствовать свое обозначение счета: 20 «Основное произ-
водство», субсчет:

20.1 — проектирование;
20.2 — раскрой; 
20.3 — вышивание; 
20.4 — пошив; 
20.5 — контроль качества.
Далее необходима дальнейшая детализация субсчетов: 

по видам продукции (два разряда), видам работ (один раз-
ряд), статьям калькуляции (один разряд).

В первичных документах по оформлению расходных 
хозяйственных операций целесообразно указывать коды 
бизнес-процессов, субпроцессов и видов работ.

Процесс бюджетирования взаимосвязан с контролем за-
трат, так как становится основой для анализа исполнения 
бюджетов бизнес-процессов и с принятием объективных 
решений осуществляется на этапе управления, планирова-
ния и учета корректирующих действий исполнителями биз-
нес-процессов. Для повышения эффективности расходова-
ния ресурсов в системе бюджетирования включаются все 
виды контроля затрат — предварительный (прогнозирует 
цели, задачи, планы и бюджеты), текущий (организован  
на полном соизмерении внутренних и внешних возможно-
стей деятельности), заключительный (нацелен на перспек-
тиву и предусматривает сравнение полученных результа-
тов с запланированными) [14]. 

Основная задача предварительного бюджетного кон-
троля — установить возникающие трудности, препят-
ствующие исполнению бюджетов, который осуществля-

ется в процессе формирования бюджетов, позволяющий 
оценить ожидаемые продажи и изготовление продукции 
(оказание работ, услуг), рассматривая привлечение необ-
ходимых ресурсов. 

Возможны две взаимодополняющие формы текущего 
бюджетного контроля — это наблюдение за исполнением 
бюджетов, исходящих из первичной учетной информации, 
которое объективно и достаточно точно определяет фактор 
отклонений между бюджетными и фактическими показате-
лями в информационно-учетных документах, и наблюде-
ние за исполнителем бюджетов, которое осуществляется 
посредством общения взаимосвязанных участников де
ятельности хозяйствующего субъекта, выявляет причины,  
не поддающиеся учету в информационно-учетных доку-
ментах, оперативно и действенно [15]. 

Заключительный бюджетный контроль выполнятся 
по завершении бюджетного цикла для дальнейшего плани-
рования или по окончании установленной отчетной даты, 
осуществляется сопоставление фактических и бюджетных 
показателей, при этом формируется сводный отчет всех ис-
полнителей по бизнес-процессам. Если выявлены несоот-
ветствия нормативного уровня, исполнитель бюджета пре-
доставляет пояснения по факту отклонений с мероприятия-
ми по устранению негативных причин.

В процессе исполнения бюджетов бизнес-процессов 
должна обеспечиваться обратная связь контроля с систе-
мой бюджетирования [16]. Проведение план-факт-анализа 
позволит выявить причины отклонений и произвести кор-
ректировку бюджетных показателей.

Отметим, что реализация функционально значимых 
действий системы контроля в бюджетировании имеет 
направления:

—  установление фактического состояния организации; 
—  наблюдение за исполнением бюджетных заданий, 

утвержденной системой плановых показателей; 
—  определение степени отклонений фактических ре-

зультатов деятельности от запланированных; 
—  обнаружение размера отклонений финансового  

состояния предприятия и темпов его развития; 
—  анализ раскрываемых отклонений и степень их воз-

действия на финансово-хозяйственную деятельность; 
—  выяснение причин возникших отклонений;
—  разработка и формирование эффективных управлен-

ческих решений согласно установленным целям и показа-
телям по достижению оптимального состояния финансовой 
деятельности организации;

—  вносить уточняющие изменения на каждые цели  
и показатели финансового развития организации в соответ-
ствии с изменением рыночной конъюнктуры.

Таким образом, посредством функции обратной свя-
зи осуществляется контроль в системе бюджетирования,  
реализуется цикличность бюджетного процесса, устанавли-
вается баланс между целями и возможностями организации.

Результаты проведенного контроля рекомендуется 
оформлять следующим документом (табл. 2 на стр. 62).

При проведении процесса выявления отклонений  
в модели фактического исполнения бюджетных параме-
тров обнаруживается причинно-следственная связь с от-
ветственными лицами или подразделениями. Обратная 
связь в системе текущего бюджетного контроля осущест-
вляется в виде отчетов, периодичность которых зависит 
от уровня и потребности управления организации в цен-
трах ответственности.
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Таблица 2
Отчет по контролю расходов по статьям субпроцесса «Пошив»

Статья расходов

Элемент расходов

Материальные 
затраты

Затраты  
на оплату труда

Отчисления  
на соцнужды Амортизация Прочие 

расходы Итого

по
 н
ор
м
ам

от
кл
он
.  

от
 н
ор
м

по
 н
ор
м
ам

от
кл
он
.  

от
 н
ор
м

по
 

но
рм

ам

от
кл
он
.  

от
 н
ор
м

по
 н
ор
м
ам

от
кл
он
.  

от
 н
ор
м

по
 н
ор
м
ам

от
кл
он
.  

от
 н
ор
м

по
 н
ор
м
ам

от
кл
он
.  

от
 н
ор
м

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

Заключение
Обобщая вышеизложенное, можно сделать вывод, 

что учет и контроль расходов бизнес-процессов в си-
стеме бюджетирования координирует финансово-хозяй-
ственную деятельность, повышает и адаптирует управ-
ляемость организации к изменениям во внутренней  
и внешней среде, снижает возможность злоупотреблений 

и ошибок в управлении, обеспечивает взаимосвязь раз-
личных аспектов деятельности, формирует единое виде-
ние планов предприятия и возникающих в процессе их 
осуществления проблем всеми ответственными работни-
ками, обеспечивает более ответственный подход специ
алистов к принятию решений, лучшую мотивацию их де-
ятельности и ее оценку.
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