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64 ПЛАНЫ И БЮДЖЕТЫ  Бюджетный регламент

Павел Боровков 
Генеральный 
директор компании 
«Партнеры 
и Боровков»

Чтобы определиться, как состав-
лять и согласовывать бюджеты  
компании, оцените, как будут 
двигаться  планы и функциональ-
ные бюджеты от подразделения 
к подразделению.

Вертикальное согласование

Чтобы организовать вертикальную 
процедуру планирования и согла-
сования бюджетов, убедитесь, 
что в компании актуальная иерар-
хия ЦФ О. Вертикальное наполне-
ние и согласование бюджетов 
зависит от финансовой структуры 
бизнеса. В частности, от количества 
уровней вложенности, параллель-
ных веток, на которых располо-
жены центры ответственности, 
а также точек консолидации бюд-
жетов в рамках одного структур-
ного подразделения.

Суть вертикальной процедур ы 
согласования: ЦФ О нижнего 
уровня формируют бюджеты 
и передаю т их в ЦФ О, располо-
женные выше. Те, в свою очередь, 
согласовываю т и консолидируют  
полученные данные.  Процедур а 
повторяетс я до тех пор, пока 
не достигается вершина  финан-
совой структуры. 

Пример вертикального 
согласования  бюджетов
Промышленная компания выделила 
две независимые бизнес-единицы. 
Они отражены в финансовой струк-
туре как центры маржинального 
дохода (Ц М Д ). Каждый из них вклю-
чает центр доходов и центр затрат. 
А вершина финансовой структу-
ры — центр прибыли. 

Центры доходов и центры затрат 
одновременно передают бюджет ы 
в вышестоящие центры маржиналь-

Сравнительная характеристика методов планирования и согласования 
бюджетов и рекомендации по подбору наиболее подходящего 
для компании варианта.

Ключевые подходы 
к согласованию 
бюджетов
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ного дохода. Те интегрируют в свои бюджеты 
данные, полученные от нижних уровней. 

Бюджеты начинают свое движение незави-
симо друг от друга в одни и те же сроки и идут 
по параллельным веткам согласования. Затем 
«встречаются» в узловой точке — центре при-
были, где проходят совместное утверждение.

Используйте вертикальное планирование 
и согласование, если не нуждаетесь в дол-
гом обсуждении бюджетных показателей 
со смежными подразделениями. Кроме того, 
этот подход к согласованию хорошо работает, 
когда расчет значений по статьям бюджетов 
не является трудоемким. Например, если нет 
сложного комплекса основных средств либо 
каждому ЦФ О известны его остатки активов, 
нет необходимости согласовывать их со скла-
дами, казначейством или иными службами.

Горизонтальное согласование

При горизонтальном планировании и согласо-
вании бюджеты движутся не от подчиненного 
к начальнику, а от смежника к смежнику — 
по центрам финансовой ответственности 
одного и того же уровня. При данном подходе 
уже есть взаимосвязи между функциональ-

ными бюджетами. Так, сначала формируется 
бюджет продаж, затем на его основе строятс я 
бюджеты остатков и потребностей в сырье, 
товарах, а потом появляется план закупок. 

Среди коллег есть мнение, что сложно 
согласовать бюджеты между центрами ответ-
ственности. А вот внутри одного ЦФ О рас-
считать несколько связанных бюджетов 
проще. Считаю это заблуждением. Иногда  
алгоритмы стыковки бюджетов сложны, 
и быстрее принять уже подготовленный 
в другой службе бюджет. 

Горизонтальное согласование лучше 
использовать в компаниях со сложными 
алгоритмами расчетов по бюджетам, когда 
нужно проводить долгие переговоры одних 
центров ответственности с другими, чтобы 
все согласились с указанными цифрами.

Комбинированный способ

Горизонтальное и вертикальное согласова-
ние бюджетов работает по принципу «снизу 
вверх». Преимущество такого подхода — 
правдоподобность планов. Однако в этом 
случае есть риск, что бюджеты не будут соот-
ветствовать стратегическим целям бизнеса. 
Чтобы избежать этого недостатка горизон-

Важно
Какой вариант визуализации процедуры согласования 
бюджетов выбрать
Чтобы описать процесс движения бюд-
жетов внутри компании, используют 
различные способы представления: 
табличный, графический, текстовый 
или специальные нотации моделирова-
ния бизнес-процессов. Например, I D E F, 
E P C и т. д. 

Текстовый — простой, но непока-
зательный способ. Он не учитывает 

специфики конкретной компании. 
Нотаци и — это продвинутый инструмент. 
Но, чтобы понять их, потребуются опре-
деленные знания. Поэтому лучше выби-
рать между графическим и табличным 
представлением.

С помощью графического представ-
ле  ния удобно описывать процесс на уров-
не типов Ц Ф О и бюджетов: «все центры 

дохода», «такие-то виды бюджетов» и т. д. 
А табличное представление позволяет  
раскрыть весь процесс в детализации 
до конкретных центров ответственности: 
«центр дохода “Нефть”» и т. д. 

Таблицы могут занимать десятки 
страни ц, тогда как графический вариант  
позволит уместить все схемы на несколь-
ких страницах.
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тального и вертикального методов согла-
сования, придумали комбинированный 
подход. При использовании данного спосо-
ба центр ы ответственности согласовывают 
свои бюджеты одновременно и по горизон-
тали, и «снизу», и «сверху». При этом, чтобы 
избежать путаницы, разные направлени я 
работы с бюджетами лучше разделить 
на участки:

показатели рентабельности и продаж, 
лимитов на остатки денежных средств 
и задолженностей — спускаются «сверху»;

бюджеты производства, материального 
обеспечения и логистики — согласуются 
по горизонтали;

заявки на административные затраты 
и расходы  по конкретным инвестицион-
ным проектам — подаются «снизу» .

Точка сбора и утверждения бюджетов — 
начальники бизнес-единиц либо финансо-
вая служба и руководство всей компании.

Если главная цель компании — достичь 
целевых показателей бизнеса, лучше исполь-
зовать концепцию «сверху вниз». Установите 
значения ключевых показателей эффектив-
ности, например минимальную рентабель-
ность, которые ограничат бюджетные статьи.

Согласование бюджетов 
разных типов

Существует два подхода к последовательно-
сти планирования бюджетных показателей . 
Первый — полный цикл планирования: 
сначала планируются и согласовываются 
натуральные показатели по всем центрам 

Фрагмент регламента бюджетирования с вертикальным и горизонтальным согласованием 

Центр затрат 
«Комплектация»

Для формирования Для формирования

Для формированияДля формирования

Финансовая структура

Бюджеты

Центр затрат 
«Логистика»

Центр затрат 
«Филиал»

Бюджет остатков 
и потребностей в товарах

Центр затрат 
«Склад»

Бюджет продаж 
товаров

Бюджет закупок 
товаров
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ответственности, затем — все дохо-
ды и расходы. А в заключение — 
денежные потоки. Таким образом, 
сначала отрабатывают свою часть 
производственники, затем — эко-
номисты, а в конце — финансисты. 
Данный метод хорошо работает, 
когда в штате производственных, 
складских и логистических подраз-
делений нет своих экономистов 
или алгоритмы расчета бюджетных 
показателей сложные.

При втором подходе к планиро-
ванию бюджетных показателей 
обрабатывается целиком каждая  
смысловая ветвь. Например, 
для ветви «Продажи» согласовыва-
ют натуральные отгрузки, суммы 
доходов от реализации и т. д. 

Чтобы выбрать удобный для ком-
пании подход, оцените квалифи-
кацию сотрудников, которые 
занимаются планированием вну-
три центров ответственности.

Если в каждом ЦФ О работают 
производственники, экономисты 
и финансисты, то они могут спро-
гнозировать весь комплекс пока-
зателей самостоятельно. А если 
внутри ЦФ О есть специалисты  
одного профиля, разведите 
планирование  разных бюдже-
тов, чтобы  у центров ответствен-
ности было время согласовать 
показатели с коллегами

Скачайте при-
меры регла-
ментов бюд-
жетирования 
на fd.ru/docs 

Планирование натуральных показателей по полному циклу в графической форме

Для формирования Для формирования

Финансовая структура

Бюджеты

Вспомогательная информация

Центр затрат 
«Склад»

Бюджеты остатков 
готовой продукции

План капитальных 
ремонтов

План 
производства

Центры доходов 
«Служба сбыта»

Бюджет отгрузки 
готовой продукции

Центры затрат 
«Производство»

Бюджет 
производства

План 
остановок
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