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«âûíóæäåííûå èíâåñòèöèè». Â ýòîé ñâÿçè
ïðèìåíåíèå òåîðèè èíâåñòèðîâàíèÿ ê îáî-
ñíîâàíèþ èíòåãðàöèîííûõ ïðîöåññîâ âïîë-
íå ïðàâîìåðíî, âî-ïåðâûõ, ïîòîìó ÷òî èí-
òåãðàöèîííûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ
íîñÿò äîëãîâðåìåííûé õàðàêòåð, âî-âòîðûõ,
òàê êàê îíè ñâÿçàíû ñ äîïîëíèòåëüíûìè
(ïðèðîñòíûìè) èíòåãðàöèîííûìè èçäåðæ-
êàìè è äîõîäàìè. Íàïðèìåð, ïðè ïðèíÿ-
òèè èíòåãðàöèîííîãî ðåøåíèÿ î âñòóïëåíèè
Ðîññèè â ÂTO íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü âñå
âîçìîæíûå âûãîäû è äîïîëíèòåëüíûå
èçäåðæêè ãîñóäàðñòâà è åãî ãðàæäàí, ñâÿ-
çàííûå ñ ýòèì ñåðüåçíûì øàãîì.
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ÝÊÎÍÎÌÈÊÀ È ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ

Áþäæåò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîãëàñîâàí-
íûé è ñáàëàíñèðîâàííûé êðàòêîñðî÷íûé
ïëàí îñíîâíîé, ôèíàíñîâîé è èíâåñòèöè-
îííîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Áþäæåòè-
ðîâàíèå — ýòî ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ è èñ-
ïîëíåíèÿ áþäæåòà êîìïàíèè íà îñíîâå
ðàçðàáîòêè è èñïîëíåíèÿ áþäæåòîâ îò-
äåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Î÷åâèäíî, ÷òî ïîëíîöåííîå ôóíêöèîíèðî-
âàíèå ñèñòåìû áþäæåòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ
òåñíî óâÿçàíî ñ îïòèìèçàöèåé èíôîðìàöè-
îííûõ ïîòîêîâ â êîìïàíèè, ñëåäîâàòåëüíî, ñ
àâòîìàòèçàöèåé ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè åå íà áàçå èñïîëüçîâàíèÿ ñî-
âðåìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â áîëüøèíñòâå êîì-
ïàíèé îñíîâíîé ïåðèîä ïëàíèðîâàíèÿ è
ó÷åòà — ýòî ìåñÿö. Îäíàêî óñëîâèÿ õîçÿé-
ñòâîâàíèÿ ñåãîäíÿ äèêòóþò íåîáõîäèìîñòü
ïîëó÷åíèÿ çíà÷èòåëüíî áîëåå îïåðàòèâíîé
èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ïîçâîëèò ïðèíèìàòü

ñâîåâðåìåííûå ðåøåíèÿ ïî îïòèìèçàöèè
ôèíàíñîâûõ è ìàòåðèàëüíûõ ïîòîêîâ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû êîíòðîëèðîâàòü âûïîë-
íåíèå ïëàíà, çàòðàòû è ñâîäèòü áàëàíñ êàæ-
äûé äåíü, òðåáóåòñÿ ïðèíöèïèàëüíî íîâûé
óðîâåíü àâòîìàòèçàöèè ó÷åòà è ïëàíèðîâà-
íèÿ. Àâòîìàòèçèðîâàííûé ñáîð àíàëèòè-
÷åñêîé èíôîðìàöèè ïîìîæåò èçáåæàòü
èñêàæåíèé, îøèáîê è çëîóïîòðåáëåíèé.

Â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè ñèñòåìû áþäæåò-
íîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñëåäóåò ðåøàòü çàäà÷ó
àâòîìàòèçàöèè â ìàñøòàáå âñåé êîìïàíèè,
à íå îòäåëüíûõ ñëóæá. Òðóäîåìêîñòü îá-
ðàáîòêè äåòàëèçèðîâàííîé èíôîðìàöèè ïî
öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè îãðîìíà. Ðó÷íàÿ
îáðàáîòêà äàííûõ ñëîæíà; äëÿ ýêîíîìèñ-
òîâ öåõîâ, ôèëèàëîâ, ñêëàäîâ, ìàãàçèíîâ
ðàáîòà â ñèñòåìå áþäæåòíîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ — ýòî áîëüøàÿ äîïîëíèòåëüíàÿ íàãðóç-
êà äàæå â òîì ñëó÷àå, åñëè ñáîð ïëàíîâîé
è ôàêòè÷åñêîé èíôîðìàöèè ïðîèñõîäèò ðàç
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â ìåñÿö. Åñëè ïðèíÿòü ðåøåíèå î ñáîðå
èíôîðìàöèè ðàç â íåäåëþ, òî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ ôèçè÷åñêè íå óñïåþò îáðàáîòàòü è
ïðåäîñòàâèòü âñþ èíôîðìàöèþ â ïëàíîâî-
ýêîíîìè÷åñêóþ ñëóæáó, êîòîðàÿ, â ñâîþ
î÷åðåäü, íå óñïååò ñâåñòè äàííûå ïî êîì-
ïàíèè. Ïîýòîìó ðàáîòó â ñèñòåìå áþäæåò-
íîãî ïëàíèðîâàíèÿ íå ìåíåå öåëåñîîáðàç-
íî àâòîìàòèçèðîâàòü, ÷åì áóõãàëòåðñêóþ.

Ñîãëàñíî îïðîñó, ïðîâåäåííîìó Èíñòè-
òóòîì ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà (The
Financial Executive Institute) â èþíå 1999 ã.,
ïðè ñîñòàâëåíèè áþäæåòà â îñíîâíîì ñòàë-
êèâàþòñÿ ñî ñëåäóþùèìè ïðîáëåìàìè:

1. Ïðîöåññ áþäæåòèðîâàíèÿ çàíèìàåò
ñëèøêîì ìíîãî âðåìåíè.

2. Ìíîãèå ñîâðåìåííûå ñèñòåìû áþä-
æåòèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ íåíàäåæíûìè, ñ íèìè
íåëåãêî ðàáîòàòü è ñëîæíî îñóùåñòâëÿòü èõ
âçàèìîäåéñòâèå ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè (íà-
ïðèìåð, ôèíàíñîâîé). Êðîìå òîãî, îíè íå
ÿâëÿþòñÿ èíòóèòèâíî ïîíÿòíûìè, ÷òî îñîáåí-
íî âàæíî ïðè íåðåãóëÿðíîì èñïîëüçîâàíèè.
Ïîñëåäñòâèÿ âîçíèêíîâåíèÿ ñèñòåìíûõ ïðî-
áëåì ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü â öåëîì êàê
«íåóïðàâëÿåìîñòü». È ðóêîâîäèòåëè, è èñ-
ïîëíèòåëè ïåðåñòàþò âåðèòü â òî, ÷òî ñèñòå-
ìà ñïîñîáíà âûäàâàòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ.
Ðåçóëüòàòû âû÷èñëåíèé ïîäâåðãàþòñÿ ñîìíå-
íèþ, ÷òî ïðèâîäèò ê íåîïðàâäàííûì çàòðàòàì
âðåìåíè íà èõ ïðîâåðêó è ïåðåïðîâåðêó.

3. Êîíå÷íûå ïîëüçîâàòåëè ÷àñòî æàëó-
þòñÿ íà íåòî÷íîñòü èñïîëüçóåìîé â ïðîöåñ-
ñå áþäæåòèðîâàíèÿ èíôîðìàöèè. Áûëè
ñëó÷àè, êîãäà ïîëó÷åííûå ñèñòåìîé äàííûå
íå ñîîòâåòñòâîâàëè îòïðàâëåííûì ïîëüçî-
âàòåëÿìè çíà÷åíèÿì, à ÷èñëà îêàçûâàëèñü
÷àñòè÷íî èñêàæåííûìè èëè âîîáùå íå
èìåëè ñìûñëà. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ îñíîâíàÿ
ïðîáëåìà çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òî áîëüøèí-
ñòâî ðóêîâîäèòåëåé íå ðàñïîëàãàëè ñâåäå-
íèÿìè î êîððåêòíîñòè èëè íåêîððåêòíîñ-
òè äàííûõ — îíè ïðîñòî ïîëàãàëèñü íà òî,
÷òî âñå â ïîðÿäêå. È ïîäîáíûå «ñþðïðè-
çû» â èñõîäíûõ äàííûõ ìîãóò áûòü îáíàðó-
æåíû â ñàìûé íåïîäõîäÿùèé ìîìåíò, íà-
ïðèìåð âî âðåìÿ ïåðåñìîòðà áþäæåòà.
Â òàêîé ñèòóàöèè òðóäíî ïðåäñòàâèòü ñåáå
ñòåïåíü èñêàæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ.

4. Ïî ñóòè, áþäæåòèðîâàíèå äîëæíî
ÿâëÿòüñÿ ïåðâûì øàãîì ê âîïëîùåíèþ â

æèçíü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà êîìïàíèè.
Îäíàêî, ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèé êîí-
ñàëòèíãîâîé ôèðìû Hackett Group, áîëåå
50% êîìïàíèé ñîâåðøåííî íå ó÷èòûâàþò
âûðàáîòàííóþ ñòðàòåãèþ ïðè ñîñòàâëåíèè
áþäæåòà. Êðîìå òîãî, ïðè èçó÷åíèè ñòðóê-
òóðû óïðàâëåíèÿ èìè áûëî îáíàðóæåíî, ÷òî
îêîëî ïîëîâèíû ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî
çâåíà è ïî÷òè 20% èõ ïîìîùíèêîâ âîîá-
ùå íèêîãäà íå âèäåëè ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí.
Â ðåçóëüòàòå áþäæåò ñîñòàâëÿåòñÿ íà îñ-
íîâå êîëëåêòèâíîé òî÷êè çðåíèÿ åãî èñïîë-
íèòåëåé èëè, õóæå òîãî, íà îñíîâå èõ ïðåä-
ïîëîæåíèé î ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.

Ê ñîæàëåíèþ, ïåðå÷èñëåííûå ïðîáëå-
ìû áþäæåòèðîâàíèÿ — äàëåêî íå âñå
òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè ïðèõîäèòñÿ ñòàëêè-
âàòüñÿ íà ïðàêòèêå. Ê íèì ìîæíî îòíåñòè
òàêæå «ìàëóþ âîâëå÷åííîñòü êîíêðåòíûõ
èñïîëíèòåëåé â ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è
óïðàâëåíèÿ (ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé)», «îòñóò-
ñòâèå óíèâåðñàëüíûõ ïîäõîäîâ», «òðóäîåì-
êîñòü äàííîãî ïðîöåññà», «îòñóòñòâèå ÷åò-
êîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ïðàâ è îáÿçàííîñòåé»
è ò. ä. Âîçíèêàåò âîïðîñ: ïî÷åìó ïðè ñî-
âðåìåííîì óðîâíå ðàçâèòèÿ òåõíîëîãèé ýòè
ïðîáëåìû äî ñèõ ïîð íå ðåøåíû?

Ñ òå÷åíèåì âðåìåíè â äåëîâîé ñðåäå
ïðîèñõîäÿò ðàçèòåëüíûå ïåðåìåíû, ÷òî
íåìèíóåìî âëå÷åò çà ñîáîé èçìåíåíèå
êîíöåïöèé áþäæåòèðîâàíèÿ. Ðàíüøå — âî
âðåìÿ òàê íàçûâàåìîé èíäóñòðèàëüíîé
(ïðîìûøëåííîé) ýðû — áèçíåñ-ñðåäà
áûëà äîâîëüíî ïðåäñêàçóåìîé, ñïðîñ îï-
ðåäåëÿëñÿ ïðåäëîæåíèåì, îáúåìû ïðîäàæ
âîçðàñòàëè èç ãîäà â ãîä. Êðèòåðèÿìè óñ-
ïåõà ÿâëÿëèñü ðåíòàáåëüíîñòü è ìàñøòàáû
áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Óïðàâëåíèå áûëî íèñ-
õîäÿùèì, èìåëî æåñòêóþ ñòðóêòóðó è
êîíöåíòðèðîâàëîñü íà ôèíàíñîâûõ àñïåê-
òàõ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Íà ñìåíó ïðîìûøëåííîé ýðå ïðèøëà
ýðà èíôîðìàöèîííàÿ. Ñåãîäíÿ èíôîðìàöèÿ
ëåãêî äîñòóïíà, è òîðãîâëÿ íå îãðàíè÷èâà-
åòñÿ ñåãìåíòàìè ðûíêà èëè îòäåëüíûìè
òåððèòîðèÿìè. Âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ ïðî-
ìûøëåííîñòè ñïðîñ îïðåäåëÿåò ïðåäëîæå-
íèå. Âñëåäñòâèå óñêîðåííîãî ðàçâèòèÿ íî-
âûõ òåõíîëîãèé äåëîâàÿ ñðåäà ñòàëà ñîâåð-
øåííî íåïðåäñêàçóåìîé. Â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ çàëîãîì óñïåõà ÿâëÿåòñÿ ãèáêîñòü —
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ñïîñîáíîñòü êîìïàíèè áûñòðî ðåàãèðîâàòü
íà ñëîæèâøóþñÿ íà ðûíêå ñèòóàöèþ. Äëÿ
åå ïîâûøåíèÿ áûëà ïðîèçâåäåíà äåöåíòðà-
ëèçàöèÿ è ëîêàëèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò îïåðà-
òèâíî ðåøàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû.

Êàê ñëåäñòâèå, òðàäèöèîííûé ïîäõîä ê
ïðîöåññó áþäæåòèðîâàíèÿ îêàçàëñÿ íå â
ñîñòîÿíèè îáåñïå÷èòü ñîâðåìåííûå ïî-
òðåáíîñòè ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ.
Ñåãîäíÿ ìíîãèå êîìïàíèè ñòàâÿò ïîä âîï-
ðîñ öåëåñîîáðàçíîñòü áþäæåòèðîâàíèÿ ñ
òî÷êè çðåíèÿ çàòðàò âðåìåíè è ðåñóðñîâ íà
åãî îñóùåñòâëåíèå. Îáû÷íî ïðîöåññ ñî-
ñòàâëåíèÿ áþäæåòà äëèòñÿ îò òðåõ äî ïÿòè
ìåñÿöåâ. Îäíàêî â ïåðâûé æå ìåñÿö åãî
èñïîëíåíèÿ ïîÿâëÿþòñÿ çíà÷èòåëüíûå îò-
êëîíåíèÿ îò ïëàíà. Âîò ïî÷åìó, àíàëèçèðóÿ
ðåçóëüòàòû, ÷àñòî êîìïàíèè çàäàþò ñåáå
âîïðîñ: à ñòîèò ëè áþäæåòèðîâàíèå
çàòðàò íà åãî îñóùåñòâëåíèå?

Ïîäîáíî áîëüøèíñòâó ñîáûòèé íàøåé
æèçíè, ïðîáëåìû áþäæåòèðîâàíèÿ âîçíè-
êàþò ïî çàêîíó ïðè÷èíû è ñëåäñòâèÿ. Ðàñ-
ñìîòðèì êàæäóþ ïðîáëåìó îòäåëüíî.

Ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû
«Ñëèøêîì äîëãî». Ïðîöåññ áþäæåòèðî-
âàíèÿ ìîæåò çàíèìàòü ñëèøêîì ìíîãî âðå-
ìåíè âñëåäñòâèå:

– íåñâîåâðåìåííîãî îáåñïå÷åíèÿ êî-
íå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé ôîðìàìè ïðåäñòàâ-
ëåíèÿ áþäæåòà;

– ðàñòÿíóòîãî âî âðåìåíè ñáîðà è çà-
ãðóçêè â ñèñòåìó îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè;

– ìíîãîêðàòíîãî äóáëèðîâàíè ïðîèñõî-
äÿùèõ èçìåíåíèé;

– íåîáõîäèìîñòè ïðîâåðêè äîñòîâåð-
íîñòè ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè è íåñâîå-
âðåìåííîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ ïîäðàçäåëå-
íèÿìè îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè.

Êàê ïîêàçàë îäèí èç îïðîñîâ, ïðîâåäåí-
íûõ êîíñàëòèíãîâîé ôèðìîé Hackett
Group, â ðåçóëüòàòå ïîäîáíûõ ïðîâîëî÷åê
ëèøü îêîëî 11% êîìïàíèé îêàçûâàþòñÿ â
ñîñòîÿíèè äåòàëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü îò-
÷åòû î ïðîèçîøåäøèõ îòêëîíåíèÿõ. Íå-
òðóäíî ïðåäñòàâèòü ñåáå ïîñëåäñòâèÿ: åñëè
ðóêîâîäñòâî íå ìîæåò ïîíÿòü ïðè÷èíû îò-
êëîíåíèé, îíî òàêæå íå ìîæåò âûðàáîòàòü
ïëàí êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé.

Ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ñèñòåìíûõ
ïðîáëåì. Ñðåäè ôàêòîðîâ, ïîðîæäàþùèõ
ñèñòåìíûå ïðîáëåìû, ìîæíî âûäåëèòü äâà
îñíîâíûõ. Ýòî, âî-ïåðâûõ, íåâîçìîæíîñòü
îáåñïå÷èòü ïðè ïîìîùè ñèñòåìû óäîâëåò-
âîðåíèå âñåõ ïîòðåáíîñòåé áþäæåòèðî-
âàíèÿ. Âî-âòîðûõ, ïðîáëåìû ïîäîáíîãî
ðîäà âîçíèêàþò âñëåäñòâèå ïðèìåíåíèÿ
ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ ñ ôàéëîâîé àð-
õèòåêòóðîé, ïðèíöèï ðàáîòû ñ êîòîðûìè
îñíîâàí íà îáåñïå÷åíèè îáìåíà èíôîðìà-
öèåé ìåæäó áîëüøèì êîëè÷åñòâîì ôàéëîâ.

Îáû÷íî áþäæåò ñîñòàâëÿåòñÿ ïðè ïîìî-
ùè ýëåêòðîííûõ òàáëèö. Êàê ïðàâèëî, äàí-
íûå ïî êàæäîìó ïîäðàçäåëåíèþ çàíîñÿòñÿ
â îòäåëüíóþ òàáëèöó. Åñëè æå ìû èìååì
òðè ðàçíûå âåðñèè áþäæåòà, à òàêæå íàì
íåîáõîäèìî îòîáðàæàòü ôàêòè÷åñêèå è ïðî-
ãíîçíûå äàííûå ïî åãî èñïîëíåíèþ, òî â ýòîì
ñëó÷àå êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå áóäåò ïðåä-
ñòàâëåíî ïÿòüþ òàáëèöàìè âìåñòî îäíîé.
Êîíå÷íî, íà òàêîì óðîâíå ñëîæíîñòè ñèñòå-
ìà âïîëíå óïðàâëÿåìà. Îäíàêî ïðè óâåëè-
÷åíèè ÷èñëà ïîäðàçäåëåíèé, ê ïðèìåðó äî
30, äîâîëüíî íåáîëüøîé ïðîãðàììíûé ïðî-
äóêò áóäåò ñîäåðæàòü ñâûøå 150 ôàéëîâ, ïîä-
äåðæàíèå ðàáîòû ñ êîòîðûìè ÿâëÿåòñÿ óæå
áîëåå òðóäíîé çàäà÷åé.

Ìîæíî âûäåëèòü äâà àñïåêòà äàííîé
ïðîáëåìû.

1. Îáåñïå÷åíèå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðàñ-
ñìàòðèâàåìîé ñèñòåìû òðåáóåò íåîïðàâ-
äàííûõ çàòðàò âðåìåíè è ñèë. Ïî ìåðå
ïîäêëþ÷åíèÿ ê ñèñòåìå êàæäîãî íîâîãî
ïîëüçîâàòåëÿ àäìèíèñòðàòîð äîëæåí âû-
ñûëàòü åìó íåîáõîäèìûé íàáîð ôàéëîâ è
óñòàíàâëèâàòü ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå.
Íà ïåðâûõ ïîðàõ äàííûé ïðîöåññ âïîëíå
óïðàâëÿåì, íî ïðè íåîáõîäèìîñòè âíåñå-
íèÿ èçìåíåíèé ñèòóàöèÿ ìîæåò ðåçêî
óñëîæíèòüñÿ (íàïðèìåð, ïðè ìíîãî÷èñëåí-
íûõ êîððåêòèðîâêàõ çàïèñåé ñ ïîñëåäóþ-
ùèì îáíîâëåíèåì ñâÿçåé ìåæäó ôàéëàìè
è îòñûëêîé èíôîðìàöèè íàçàä êàæäîìó
ïîëüçîâàòåëþ). Êîãäà êîíå÷íûå ïîëüçîâà-
òåëè çàêàí÷èâàþò ðàáîòó ñî ñâîèìè áþä-
æåòàìè, ôàéëû íåîáõîäèìî ñîáðàòü è çà-
ãðóçèòü â öåíòðàëüíóþ ñèñòåìó îáðàáîò-
êè äëÿ êîíñîëèäàöèè è àíàëèçà.

2. Ìîæåì ëè ìû áûòü óâåðåíû â òîì, ÷òî
êîíñîëèäèðîâàííûé ðåçóëüòàò îòðàæàåò
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àêòóàëüíûå ÷èñëîâûå çíà÷åíèÿ èç èñõîä-
íûõ ôàéëîâ, ÷òî èñïîëíèòåëè áþäæåòà íå
âíåñëè èçìåíåíèÿ â ñâîè áþäæåòû ñ ìî-
ìåíòà ïîëó÷åíèÿ ïîñëåäíåãî ôàéëà, ÷òî
íè÷åãî íå ïîòåðÿíî? À â ñëó÷àå âíåñåíèÿ
èçìåíåíèé â ìîäåëü ìîæåì ëè ìû áûòü
óâåðåíû â òîì, ÷òî èñïîëíèòåëè áþäæåòà
èñïîëüçóþò ïðàâèëüíóþ âåðñèþ? Êðàòêèé
îòâåò òàêîâ: íå ìîæåì. Íå óäèâèòåëüíî, ÷òî
ðåéòèíãîâîå àãåíòñòâî KPMG, ïî èòîãàì íå-
äàâíåãî îïðîñà ôèðì, ïðèìåíÿþùèõ ýëåê-
òðîííûå òàáëèöû äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ è ñî-
çäàíèÿ îò÷åòîâ, îáíàðóæèëî, ÷òî 95% îøè-
áî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ áûëî ïîëó÷åíî âñëåä-
ñòâèå îøèáîê â ìàêðîêîìàíäàõ è îøèáî÷-
íûõ ññûëîê íà ôàéëû. Îøèáîê, êîòîðûå
ïðîøëè íåçàìå÷åííûìè. Íî ïîäîáíûå
îøèáêè ïðèñóùè íå òîëüêî ýëåêòðîííûì
òàáëèöàì, à âñåì ñèñòåìàì, îñíîâàííûì íà
ôàéëîâîé àðõèòåêòóðå. Äàííîå óòâåðæäå-
íèå âåðíî ïðàêòè÷åñêè äëÿ âñåõ ñèñòåì,
êðîìå îòäåëüíûõ ñëó÷àåâ.

Ïðè÷èíû ïîÿâëåíèÿ îøèáî÷íûõ äàí-
íûõ. Ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî ïîëüçîâàòåëü íå èñ-
êàæàåò îáðàáàòûâàåìóþ èíôîðìàöèþ
óìûøëåííî, ìîæíî âûäåëèòü îñíîâíûå
ïðè÷èíû ïîÿâëåíèÿ îøèáî÷íûõ äàííûõ.

Ïðåæäå âñåãî, ñîáèðàÿ äàííûå îò áîëü-
øîãî êîëè÷åñòâà ïîëüçîâàòåëåé, êîíòðîëå-
ðû äîëæíû çàáîòèòüñÿ î íàëè÷èè ñîîòâåò-
ñòâóþùåé âåðñèè. Îíè òàêæå äîëæíû áûòü
óâåðåíû â òîì, ÷òî èõ âåðñèÿ ôàéëà ðàâ-
íîöåííà âåðñèè ïîëüçîâàòåëÿ. Ïðè èñïîëü-
çîâàíèè ïðèëîæåíèé ôàéëîâîé àðõèòåêòó-
ðû ñëèøêîì ëåãêî ïîëó÷èòü íåâåðíóþ âåð-
ñèþ èëè âîîáùå íè÷åãî íå ïîëó÷èòü.

Èíîãäà îøèáêè âîçíèêàþò ïðè ïåðåäà÷å
äàííûõ èç îäíîé ñèñòåìû â äðóãóþ. Áîëü-
øîå êîëè÷åñòâî ïîëüçîâàòåëåé ñòàíîâÿòñÿ
ïðîñòî äîðîãîñòîÿùèìè ìàøèíèñòêàìè
âñëåäñòâèå òîãî, ÷òî ñèñòåìû ëèáî òðóäíî
ñòûêóþòñÿ, ëèáî íå ñòûêóþòñÿ ñîâñåì. Â
ðåçóëüòàòå ìû ïîëó÷àåì äëèòåëüíûé, òðó-
äîåìêèé ïðîöåññ. Èìåÿ äåëî ñ ìíîãî÷èñ-
ëåííûìè ïîëüçîâàòåëÿìè, ëåãêî óïóñòèòü èç
âèäó, ÷òî êòî-òî èç íèõ íå çàêîí÷èë ïåðåäà-
÷ó äàííûõ. Êîíñîëèäàöèÿ âûïîëíÿåòñÿ ïî
íåïîëíûì èñõîäíûì äàííûì, ÷òî ïðèâîäèò ê
ôîðìèðîâàíèþ íåâåðíûõ ðåçóëüòàòîâ.
Íàêîíåö, ïîëüçîâàòåëè ìîãóò çàáûòü èëè
ïðîèãíîðèðîâàòü îñíîâíûå ïðàâèëà ïðîâåð-

êè è îòïðàâèòü äàííûå, êîòîðûå íå ñîãëà-
ñóþòñÿ ñ äèðåêòèâàìè ðóêîâîäñòâà.

Íåâåðíûå ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû,
íåñîãëàñîâàííûå íà÷àëüíûå ñàëüäî áàëàí-
ñîâ è íåñâåäåííûå áàëàíñû — âñå ýòî
ïðèâîäèò ê íàðóøåíèþ öåëîñòíîñòè èòîãî-
âûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ïðè÷èíû íåñîãëàñîâàííîñòè áþäæåòà
ñî ñòðàòåãèåé êîìïàíèè. Äëÿ òîãî ÷òîáû
ñîãëàñîâàòü áþäæåò êîìïàíèè ñ åå ñòðàòå-
ãèåé, ïðè ñîñòàâëåíèè ôèíàíñîâîãî ïëàíà
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ
åå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ñòðàòåãèè ÷àñòî
ôîðìóëèðóþòñÿ íà áàçå ðàçëè÷íûõ èíèöè-
àòèâ, ïîýòîìó áþäæåò êîìïàíèè äîëæåí
îòîáðàæàòü ýòè èíèöèàòèâû, äëÿ ÷åãî ñëåäóåò
îñóùåñòâëÿòü ïðîöåññ áþäæåòèðîâàíèÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñ ðàçíûìè âàðèàíòàìè ðàçâè-
òèÿ. Ê ñîæàëåíèþ, ìíîãèå ñèñòåìû (íàïðè-
ìåð, ýëåêòðîííûå òàáëèöû) äàþò îãðàíè÷åí-
íîå âèäåíèå ïðîöåññà áþäæåòèðîâàíèÿ,
òîëüêî ñ êàêîé-ëèáî îäíîé òî÷êè çðåíèÿ
(îáû÷íî ñ òî÷êè çðåíèÿ òåêóùåé õîçÿéñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè). Â èòîãå ðàñ-
ïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ è ïðîâåäåíèå
àíàëèçà ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèà-
òèâ â ðàìêàõ òàêèõ ñèñòåì îêàçûâàåòñÿ íå-
âîçìîæíûì. Ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè äîëæíà
áûòü îáÿçàòåëüíî äîâåäåíà äî ñâåäåíèÿ
ìåíåäæåðîâ êàæäîãî çâåíà. Íåïîñðåä-
ñòâåííûì ó÷àñòíèêàì ïðîöåññà áþäæåòèðî-
âàíèÿ ïî ìåðå ñîñòàâëåíèÿ ôèíàíñîâîãî
ïëàíà íåîáõîäèìî èìåòü äîñòóï ê ñîîòâåò-
ñòâóþùåé èíôîðìàöèè, ïîçâîëÿþùåé èì
îöåíèòü, íàñêîëüêî èõ äåéñòâèÿ îòâå÷àþò
îáùåé ñòðàòåãèè êîìïàíèè.

Ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
áþäæåòèðîâàíèÿ òðåáóåòñÿ îäíîâðåìåí-
íîå îñóùåñòâëåíèå ôèíàíñîâîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ. Ñîñòàâèòåëÿì áþäæåòà âàæíî âî-
âðåìÿ ïðîèíôîðìèðîâàòü ìåíåäæåðîâ
âûñøåãî çâåíà, êàêèõ ïîêàçàòåëåé îíè
ìîãóò äîñòè÷ü, à êàêèõ íåò. Ïðåäñòàâëÿÿ
áþäæåòû íà ðàññìîòðåíèå ðóêîâîäñòâà,
íåïîñðåäñòâåííûå ó÷àñòíèêè ïðîöåññà
áþäæåòèðîâàíèÿ äîëæíû íå òîëüêî îòðà-
æàòü ÷èñëåííûå ïîêàçàòåëè, íî è èìåòü âîç-
ìîæíîñòü ñíàáæàòü èõ êîììåíòàðèÿìè è
ïîÿñíèòåëüíûìè çàïèñêàìè äëÿ òîãî, ÷òî-
áû ðóêîâîäèòåëè ìîãëè ïðîâåñòè èõ äå-
òàëüíûé àíàëèç. ×àùå âñåãî áþäæåòû ðàç-
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ðàáàòûâàþòñÿ ñ ó÷åòîì ôèíàíñîâîãî ïëà-
íà ïðåäûäóùåãî ãîäà, õîòÿ â èäåàëå ñîñòàâ-
ëåíèå áþäæåòà äîëæíî îñíîâûâàòüñÿ íà
àíàëèçå ðàçëè÷íûõ öåëåé è çàäà÷.

Ïðèìåð: åñëè ðåøàþùèì ôàêòîðîì óñ-
ïåõà ÿâëÿåòñÿ óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ,
òî â òàêîì ñëó÷àå íàì ñëåäóåò îïðåäåëèòüñÿ
ñ ïîêàçàòåëÿìè. Ïîäîáíûå ïîêàçàòåëè (Key
Performance Indicators — öåëåâûå ïàðà-
ìåòðû) — íàïðèìåð, ñðåäíèé óðîâåíü ïðî-
äàæ â ðàçìåðå 250 òûñ. åä. íà ïðîäàâöà è
ñóììà èçäåðæåê íà óðîâíå 15% îáúåìà
ïðîäàæ — èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ôîðìèðîâà-
íèÿ ñòàòåé áþäæåòà, êîòîðûå âêëþ÷àþòñÿ
â íåãî. Çàòåì ýòè ñòàòüè çàêðåïëÿþòñÿ çà
ëèöîì, îòâåòñòâåííûì çà èõ èñïîëíåíèå. Äëÿ
ïîääåðæàíèÿ ýôôåêòèâíîãî ìåõàíèçìà
âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ñèñòåìîé áþäæåòèðîâà-
íèÿ íåîáõîäèìî ïðåäîñòàâëÿòü ïîëüçîâàòå-
ëÿì äîñòóï ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó êîì-
ïàíèè, ÷òî äîëæíî ñëóæèòü ðóêîâîäñòâîì ê
äåéñòâèþ â ïðîöåññå áþäæåòèðîâàíèÿ.

Ñîñòàâèòåëè áþäæåòà äîëæíû èìåòü
âîçìîæíîñòü ïåðåäàâàòü ðóêîâîäèòåëÿì

ïîÿñíèòåëüíûå çàïèñêè è êîììåíòàðèè
êàê ê îòäåëüíûì ïîêàçàòåëÿì, òàê è ê ñâîä-
íûì èòîãàì.

Óñòðàíåíèå ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ïðî-
áëåì áþäæåòèðîâàíèÿ âîçìîæíî ïóòåì:

 – îðãàíèçàöèè êîìïëåêñíîãî êîíòðîëÿ
âåðñèé, îáåñïå÷èâàþùåãî êàæäîìó
ïîëüçîâàòåëþ ðàáîòó ñ ïðàâèëüíîé âåðñè-
åé, ÷òîáû â ëþáîé ìîìåíò ðóêîâîäèòåëü
ìîã çàáëîêèðîâàòü ðàáîòó ñ îäíîé âåðñè-
åé è ïåðåéòè ê èñïîëüçîâàíèþ äðóãîé;

– îáåñïå÷åíèÿ ñâÿçè ñ äðóãèìè ñèñòå-
ìàìè ïðè ïîìîùè ìîùíîãî ìåõàíèçìà
èíòåãðàöèè äàííûõ, ÷òî ïîçâîëèò èçâëåêàòü
äàííûå, ïðè íåîáõîäèìîñòè ãðóïïèðîâàòü
èõ, à çàòåì çàãðóæàòü â áàçó äàííûõ; ýòà
ñâÿçü äîëæíà áûòü äâóñòîðîííåé;

– ïîñòîÿííîãî îòñëåæèâàíèÿ òîãî, êòî
ïðåäîñòàâèë äàííûå, êòî íå ïðåäîñòàâèë,
êòî íå ïåðåøåë íà èñïîëüçîâàíèå ïîñëå-
äíåé âåðñèè;

– âñòðàèâàíèÿ ñèñòåìû ïðîâåðêè, ñîîá-
ùàþùåé ïîëüçîâàòåëÿì, ñîîòâåòñòâóþò ëè
èõ äàííûå òðåáîâàíèÿì ðóêîâîäñòâà.
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