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Предмет. Ограниченность ресурсов, свойственная не только экономике России, но и мировой экономи-
ческой системе, приводит к необходимости формирования новых форм хозяйствования и методик управ-
ления ими. Проектный менеджмент возник как ответ на обозначенную проблему ограниченности ресур-
сов, так как его сущность заключается в направлении материальных, финансовых и трудовых ресурсов 
на четко определенные цели в обозначенных временных рамках. Таким образом, применение проектного 
подхода в управлении экономическим субъектом позволяет создавать принципиально новые виды дея-
тельности, разрабатывать и реализовывать инновационные продукты, внедрять в производственную де-
ятельность прогрессивные методики. Однако функционирование данной системы хозяйствования невоз-
можно без информационного обеспечения необходимой степени детализации для принятия эффективных 
управленческих решений. Постановка и внедрение системы управленческого учета предоставляют воз-
можность формирования релевантной информационной базы в целях реализации проектов в соответствии 
с установленными временными, ресурсными и качественными ограничениями. Следует отметить, что 
инструменты управленческого учета, являющиеся эффективными при процессной деятельности, не всег-
да способны демонстрировать подобные результаты при реализации проектного подхода. В связи с чем 
исследование, направленное на адаптацию бюджетирования к проектно-ориентированной деятельности, 
является актуальной и практически значимой задачей, способной повысить конкурентоспособность оте-
чественных экономических субъектов. 
Цели. Обоснование актуальности применения бюджетирования как ключевого элемента управленческого 
учета при проектно-ориентированной деятельности, выделении ключевых особенностей построения орга-
низационной и финансовой структуры при процессной и проектной деятельности. 
Методология. В процессе исследования бюджетирования как основного элемента системы управленческо-
го учета в проектно-ориентированных организациях использовались методы логического, статистического 
анализа, а также общенаучные методы познания. 
Результаты. В статье представлена организационная и финансовая структура экономического субъекта с 
позиций процессной и проектной деятельности, предложен кассовый бюджет проекта и текущего (процесс-
ного) производства, необходимый для формирования информационной базы, позволяющей осуществлять 
оперативное и эффективное управление хозяйствующим субъектом. 
Выводы. Основной задачей всех организаций, вне зависимости от объемов, видов деятельности и формы 
собственности, ставящих своей целью максимизацию получаемой прибыли, является оптимальное потре-
бление ресурсов, подлежащее управлению уже на этапе планирования, что требует разработки объективной 
и гибкой системы бюджетирования, удовлетворяющей современным условиям хозяйствования. Основной 
целью управленческого учета при этом является формирование информации о затратах в разрезе финансо-
вой и организационной структуры экономического субъекта. 

Ключевые слова: процессная деятельность, проектная деятельность, проект, финансовая структура, орга-
низационная структура.
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Введение
Управление экономическим субъектом как 

сложной системой, включающей в себя множе-
ство процессов финансового, производствен-
ного и управленческого характера, следует 
рассматривать с позиции комплексного под-
хода, а именно формирования необходимого 
уровня материально-технического, финансо-
вого, кадрового и информационного обеспече-
ния. Наличие необходимой материально-тех-
нической базы позволяет говорить не только 
об определенном уровне продовольственной 
независимости, но и возможности развития 
производственной деятельности. Финансовое 
обеспечение является показателем конкурен-
тоспособности и инвестиционной привлека-
тельности экономического субъекта. Отсут-
ствие квалифицированных кадров в свою 
очередь снижает возможности организации по 
выполнению как своих непосредственных 
функций, так и реализации инновационных 
методик производства и управления. При этом 
создание комфортной среды функционирова-
ния хозяйствующего субъекта с реализацией 
его ключевых функций во многом зависит от 
соответствующего уровня информационного 
обеспечения, под которым следует понимать 
совокупность процессов сбора, обработки, хра-
нения, анализа и выдачи информации, необ-
ходимой для обеспечения управленческой 
деятельности и технологических процессов. 
Информационное обеспечение практически 
всегда переплетается с организационно-управ-
ленческой и производственно-технологиче-
ской сферой, так как способствует эффектив-
ному их взаимодействию. 

Данный подход достаточно целесообразен 
в части осуществления проектной деятельно-
сти – совокупности действий, осуществляемых 
в определенной последовательности и четко 
регламентированный временной промежуток, 
результатом которых будет являться иннова-
ционный продукт, новый вид производства. 
Таким образом, проектный менеджмент эф-
фективен в качестве инновационной методи-
ки управления только в случае всестороннего 
финансового планирования и бюджетирова-
ния. Финансовое планирование и бюджетиро-
вание являются неотъемлемой частью деятель-
ности любой организации. Они обеспечивают 
прогнозирование деятельности, поддержку 
принятия управленческих решений, мотива-

цию и контроль работы подразделений и со-
трудников, что способствует своевременной и 
качественной реализации проектов различной 
направленности.

В связи с чем следует отметить, что в любом 
экономическом субъекте к актуальным пробле-
мам относят правильное внедрение и адекват-
ную постановку системы бюджетирования, при 
помощи которой повышается эффективность 
деятельности организации, а также улучшает-
ся система ее управления, что является важным 
условием благополучного функционирования. 
В данном случае бюджетирование рассматри-
вается нами как одно из проявлений функций 
управленческого учета, это упорядоченная 
система по сбору, регистрации, обобщению и 
представлению информации о хозяйственной 
деятельности организации и ее внутренних 
структурных подразделений, необходимой для 
принятия управленческих решений. Постанов-
ка системы управленческого учета включает в 
себя последовательность следующих органи-
зационных действий: формирование стратегии 
(определение целей и задач системы управлен-
ческого учета, соизмеримых с экономическим 
эффектом от их реализации), финансовая 
структуризация (выявление центров финансов 
ответственности, необходимых для осущест-
вления деятельности экономического субъекта; 
соотношение центров финансовой ответствен-
ности со структурными подразделениями; 
определение показателей оценки деятельности 
центров финансовой ответственности), пока-
затели  и отчетность (формирование ключевых 
показателей деятельности экономического 
субъекта; определение форм отчетности соот-
ветствующей структуры, отражающей выяв-
ленные ранее показатели), разработка стандар-
тов (составление необходимого перечня стан-
дартов с последующей их разработкой, утверж-
дением и доведением до работников), автома-
тизация (внедрение и адаптация программных 
продуктов, обеспечивающих необходимый 
уровень автоматизации учетных и управлен-
ческих процессов). В представленном далее 
исследовании рассмотрены процессы финан-
совой структуризации с последующим бюджет-
ным планированием финансовых ресурсов, так 
как бюджетирование является составным 
элементом системы управленческого учета и 
позволяет оптимизировать финансовые пото-
ки и ресурсы организации, что приводит к 
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снижению объема их потребления до необхо-
димого минимума, финансовые потребности 
хозяйствующего субъекта, себестоимость про-
изводимой продукции и, как следствие, повы-
сить конкурентоспособность и эффективность 
деятельности экономического субъекта.

Материалы и методы исследования
Исследование опирается на изучение науч-

ных трудов современных авторов, занимающих-
ся проблематикой разработки учетно-аналити-
ческого обеспечения проектной деятельности, 
а также результаты практической деятельности 
экономических субъектов, ориентированных на 
проектное управление. В процессе исследования 
используются общенаучные методы: модели-
рование, сравнение, приемы систематизации, 
обобщения теоретических аспектов и практи-
ческих в исследуемой области.

Обсуждение результатов
Система бюджетирования зависит от вну-

тренней организации деятельности экономи-
ческого субъекта, а также от состояния внешней 
среды, в которой она находится. При изменении 
среды меняются поведение организаций и их 
внутренняя организация. Хозяйствующий субъ-
ект стремится к выживанию, в связи с этим он 
приспосабливается к изменениям внешней 
среды. Разные этапы развития требуют несколь-
ко разную информацию для принятия эффек-
тивных управленческих решений, поскольку и 
направления самих решений меняются [9].

Бюджетирование предоставляет возмож-
ность перевести все многообразие информации, 
которое циркулирует в организации, в финан-
совый, денежный вид. Каждое подразделение 
формирует планы, выраженные с помощью 
удобных для него технических показателей. 
Однако бюджет позволяет определить влияние 
данных планов отдельных подразделений на 
финансовое состояние организации в целом. 

Повышенный интерес к бюджетированию 
обусловлен теми задачами, которые решает 
любая коммерческая организация, а именно 
получением и максимизацией прибыли орга-
низации, а также свободного денежного пото-
ка для собственников организации. Чтобы 
наладить работу по достижениею максимально 
эффективного управления, необходимо сфор-
мировать механизм, который позволит произ-
вести оценку эффективности деятельности 

организации, ее подразделений. Для форми-
рования механизма, который позволяет спла-
нировать бизнес-процессы организации и 
подразделений, необходимо применять мак-
симально эффективные управленческие тех-
нологии. Данным механизмом является систе-
ма бюджетирования деятельности [17; 18].

Отличие бюджетирования от простого пла-
нирования заключается в финансовой ответ-
ственности за показатели бюджетов, которая 
распределяется между отдельными структур-
ными подразделениями. Для данных целей 
формируется финансовая структура, под кото-
рой понимают совокупность центров финан-
совой ответственности. Отдельным центром 
финансовой ответственности могут являться 
подразделения организации, выполняющие 
определенные операции и отвечающие за от-
дельные показатели бюджета [1; 5; 7].

Бюджетирование переводит всю информа-
цию в финансовый, денежный формат. Каждое 
подразделение может формировать свои пла-
ны и выражать их в удобном формате. Таким 
образом, можно сделать вывод, что в решении 
проблемы повышения эффективности дея-
тельности организации бюджетирование 
играет ключевую роль. С одной стороны, обе-
спечивает замкнутость управленческого цик-
ла, являясь комплексом методов экономиче-
ского и финансового планирования и контро-
ля, а с другой – обеспечивает выполнение 
связующих процессов менеджмента коммуни-
кации и принятия решений, являясь инфор-
мационным полем организации.

Как следует из сказанного ранее, построе-
ние системы бюджетирования невозможно 
без тщательного изучения организационной 
структуры, отражающей подразделения, вхо-
дящие в состав производства: основное, вспо-
могательное и обслуживающее. Структура 
управления выступает в виде множества 
управленческих должностей, которые взаи-
мосвязаны и находятся в отношениях, позво-
ляющих обеспечить работу и развитие орга-
низации как единого комплекса. Взаимосвязь 
обусловлена тем, что при изменении органи-
зационной структуры, как правило, меняется 
и структура управления [2–3; 6].

В ходе осуществления процессной дея-
тельности, характеризующейся массовыми, 
цикличными и многократно повторяющими-
ся производственными процессами, обычно 
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применяется организационная структура, 
основанная, как правило, по иерархическому 
принципу. В этом случае организация и 
управление деятельностью осуществляются 
по структурным элементам (бюро, отделам, 
департаментам, цехам и т. п.), а их взаимо-
действие – через должностных лиц (началь-
ников отделов, департаментов и цехов) и 
структурные подразделения более высокого 
уровня [8; 10; 11].

Отличительной чертой организационной 
структуры управления матричного типа, при-
меняемой при реализации проекта, является 
наличие у работников одновременно двух 
руководителей, обладающих равными права-
ми. Возникает система двойного подчинения, 
базирующаяся на сочетании двух принципов – 
функционального и проектного. Обобщая 
вышесказанное, можно сказать, что органи-

зационная структура соотносится по функци-
ональным органам и органам управления и 
позволяет достигать намеченных целей. 
На рис. 1  и 2 приведены организационные 
структуры, характерные для процессной и 
проектной деятельности [2].

Согласно теории и практике корпоратив-
ного управления отдельные организации, 
структурные подразделения, службы, цехи, 
отделы или группы являются центрами финан-
совой ответственности. Руководители данных 
центров несут ответственность за конкретные 
участки работ и выполнение поставленных 
руководством задач [12; 14; 15; 19]. В зависи-
мости от полномочий и ответственности ру-
ководителей структурной единицы она может 
быть центром затрат, центром доходов, цен-
тром прибыли, центром инвестиций, центром 
инноваций. Финансовая структура для эконо-

Рис. 1. Организационная структура процессной деятельности

Рис. 2. Организационная структура проектной деятельности
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Рис. 3. Финансовая структура, характерная для процессной деятельности

Рис. 4. Финансовая структура, характерная для проектной деятельности

мических субъектов, реализующих процесс-
ную и проектную деятельность, представлена 
на рис. 3 и 4.

Одной из основных форм бюджетов эко-
номического субъекта является кассовый 
бюджет, который позволяет сформировать 

представление о совокупной потребности в 
денежных средствах; принимать управленче-
ские решения о рациональном использовании 
ресурсов; производить анализ значительных 
отклонений по статьям бюджета и оценивать 
их влияние на финансовые показатели орга-



8 ВЕСТНИК ВГУ. Серия: Экономика и управление. 2020. № 2

А. Н. Бобрышев, Н. П. Агафонова

низации; определять потребность в привле-
чении заемных средств [4; 13; 16; 20].

Формирование кассового бюджета позво-
лит планировать обороты денежных средств. 
Зачастую кассовые бюджеты – это простые 
прогнозы сумм денежных средств, которые 
необходимы организации для финансирова-
ния ее хозяйственной деятельности на протя-
жении того или иного периода в будущем. 
Кассовый бюджет организации является не-
отъемлемым компонентом основного бюдже-
та организации, включающим в себя показа-
тели различных бюджетов. Достоверность 
показателей, которые включаются в кассовый 
бюджет, находится в зависимости от прогно-

зов, субъективных оценок и прогноза продаж, 
а также от оценки периода инкассации деби-
торской задолженности. В табл. 1 и 2 представ-
лены формы кассового бюджета, рекоменду-
емые для применения при процессной и 
проектной деятельности.

Заключение
Таким образом, в результате проведенно-

го исследования можно сделать следующие 
выводы:

– организационная структура экономиче-
ского субъекта при осуществление процес-
сной и проектной деятельности имеет ряд 
отличий, так, формирование временной 

Т а б л и ц а  1
Кассовый бюджет процессно-ориентированной организации, тыс. руб.

№ 
п/п Показатель Квартал ВсегоI (18,3) II (28,2) III (31,3) IV (22,2)
1 Начальное сальдо 12 358 6246 33 443 66 414 118 461
2 Поступления, всего: 85 499 131 753 146 237 103 721 467 210
2.1 от покупателей 70 758 115 659 122 568 88 386 397 371
2.2 прочие 14 741 16 094 23 669 15 335 69 839
3 Платежи 91 611 104 556 113 266 78 797 388 230
3.1 оплата закупок 38 926 45 896 50 387 25 857 161 066
3.2 оплата основного труда 8103 9625 10 352 7153 35 233
3.3 накладные расходы 420 548 625 565 2158
3.4 коммерческие и административные расходы 987 1069 1200 926 4182
3.5 покупка оборудования 20 584 25 417 26 879 25 473 98 353
3.6 налоги 1002 1105 1456 1175 4738
3.7 возврат кредитов 21 589 20 896 22 367 17 648 82 500
4 Чистый денежный поток (6112) 27 197 32 971 24 924 78 980
5 Конечное сальдо 6246 33 443 66 414 91 338 197 441

Т а б л и ц а  2
Кассовый бюджет проектно-ориентированной организации, тыс. руб.

№ 
п/п Показатель Фаза жизненного цикла ВсегоКонцепция Разработка Реализация Завершение
1 Начальное сальдо 10 000 15 000 25 000 26 000 76 000
2 Поступления, всего: 1200 6000 21 000 4000 32 200
2.1 от заказчика проекта 1100 5900 20 900 3900 31 800
2.2 прочие 100 100 100 100 400
3 Платежи 5000 5400 12 000 1000 23 400
3.1 реализация проекта 3000 2900 16 000 100 22 000
3.2 управление проектом 1500 2000 4500 400 8400
3.3 накладные расходы 150 150 150 150 600
3.4 коммерческие и административные 

расходы 100 100 100 100 400

3.5 содержание основных средств 
общехозяйственного назначения 50 50 50 50 200

3.6 налоги 50 50 50 50 200
3.7 возврат кредитов 150 150 150 150 600
4 Чистый денежный поток (3800) 600 9000 3000 8800
5 Конечное сальдо 6200 14 400 34 000 29 000 83 600
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структуры – команды проекта – позволяет не 
только мобилизовать имеющиеся кадровые 
ресурсы для достижения четко поставленных 
целей, но и поднять уровень мотивации пер-
сонала. При этом руководитель проекта обла-
дает уникальными полномочиями в рамках 
конкретного проекта, отвечая не только за 
достижение целей проекта, но и самостоя-
тельное распределение всех видов ресурсов;

– финансовая структуризация также отли-
чается при процессной и проектной деятель-
ности, можно говорить о двух вариантах по-
строения финансовой структуры в проек-
тно-ориентированных организациях. Первый 
вариант предусматривает параллельное осу-
ществление процессной и проектной деятель-
ности, и следовательно выделения команды 
проекта в самостоятельный центр ответствен-
ности, совмещающий ответственность за 
инвестиции и инновации, при этом иннова-
ции являются смыслом конкретных проектов, 
инвестиции – ресурсами для реализации 
проектов. Между прочими структурными под-
разделениями распределяются функции таких 
центров ответственности, как центр затрат, 
центр доходов, центр прибыли. Второй вари-
ант финансовой структуризации осуществля-
ется в случае, если экономический субъект 
является самостоятельным проектом, т.  е. 
осуществляется исключительно проектная 
деятельность. В данных условиях центром 
инвестиций выступает заказчик проекта (го-
ловная организация, инвестор и т. д.), предо-
ставляющий финансовые и материальные 
ресурсы для полноценной реализации проек-
та. Функции центра инноваций выполняет 
группа сотрудников, обладающих необходи-
мым уровнем квалификации в соответствии 
со спецификой и концепцией проекта. Цен-
тром затрат будет выступать производствен-
ный и обслуживающий персонал, а также 
сторонние организации, осуществляющие 
функции производственных, поддерживаю-
щих и обеспечивающих бизнес-процессов. 
Центр доходов может состоять при незначи-
тельных масштабах проекта и из одного со-
трудника, на которого возлагаются функции 
составления отчетности по итогам выполне-
ния работ проекта, что является особенностью 
проектной деятельности – периодическая 
сдача работ по проекту заказчику с начисле-
нием выручки и сопутствующей демонстра-

цией результатов. Центром прибыли является 
руководитель проекта, осуществляющий об-
щее управление проектом, а также отвечаю-
щий за доходы и затраты команды проекта.

– выделяются следующие виды бюджетов: 
финансовые (бюджет прибылей и убытков; 
бюджет доходов и расходов; бюджет движения 
денежных средств, прогнозируемый (расчет-
ный) баланс и т. д.), операционные бюджеты 
(бюджет продаж, бюджет прямых материаль-
ных затрат, бюджет управленческих расходов 
и др.); вспомогательные бюджеты (бюджеты 
налогов, план капитальных (первоначальных) 
затрат, кредитный план и др.); дополнитель-
ные (специальные) бюджеты (бюджеты рас-
пределения прибыли);

– применительно к проектной деятельно-
сти бюджетное планирование целесообразно 
осуществлять, исходя из фаз жизненного цик-
ла проекта: концепция, разработка, реализа-
ция, завершение, каждая из которых имеет 
определенные цели и конечный результат, 
а следовательно, требует необходимого уров-
ня финансового обеспечения с последующим 
движением денежных средств. Количествен-
ные значения движения денежных средств 
должны устанавливаться в соответствии с 
накопленным ранее опытом проектной дея-
тельности, в случае его отсутствия – по резуль-
татам реализации аналитических процедур;

– с помощью предложенной нами формы 
кассового бюджета формируется представле-
ние о совокупной потребности в денежных 
средствах, принимаются управленческие 
решения о рациональном использовании 
ресурсов, анализируются значительные от-
клонения по статьям бюджета и оценивается 
их влияние на финансовые показатели эко-
номического субъекта, определяются потреб-
ности в привлечении заемных средств, что 
позволяет формировать необходимое инфор-
мационное обеспечение для эффективной 
реализации проектов.
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Importance. The limited resources inherent not only in the Russian economy, but also in the global 
economic system, lead to the need to form new forms of economy and methods of managing them. 
Project management emerged as a response to the problem of limited resources, since its essence 
is to direct material, financial and labor resources to clearly defined goals within a specified time 
frame. Thus, the application of the project approach in the management of an economic entity 
allows you to create fundamentally new types of activities, develop and implement innovative 
products, and implement progressive methods in production activities. However, the functioning 
of this management system is impossible without information support of the necessary level of 
detail for making effective management decisions. The development and implementation of the 
management accounting system provides an opportunity to create a relevant information base for 
the implementation of projects in accordance with the established time, resource and quality 
constraints. It should be noted that management accounting tools that are effective in process 
activities are not always able to demonstrate similar results when implementing the project 
approach. In this regard, the research aimed at adapting budgeting to project-oriented activities 
is an actual and practically significant task that can increase the competitiveness of domestic 
economic entities. 
Objectives. Justification of the relevance of budgeting as a key element of management accounting 
in project-oriented activities, highlighting the key features of building organizational and financial 
structures in process and project activities. 
Methods. In the process of studying budgeting as the main element of the management accounting 
system in project-oriented organizations, methods of logical, statistical analysis, as well as General 
scientific methods of cognition were used. 
Results. The article presents the organizational and financial structure of the economic subject 
from the point of view of process and project activities, and suggests the cash budget of the project 
and current (process) production, which is necessary for the formation of an information base that 
allows for operational and effective management of the business entity. 
Conclusions and Relevance. The main task of all organizations, regardless of the volume, type of 
activity and form of ownership, aimed at maximizing profits, is the optimal consumption of 
resources, which is subject to management at the planning stage, which requires the development 
of an objective and flexible budgeting system that meets modern business conditions. The main 
purpose of management accounting is to generate information about costs in the context of the 
financial and organizational structure of an economic entity.

Key words: process activity, project activity, project, fi nancial structure, organizational structure.
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