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Разработка системы материального стимулирования в рамках концепции бюджетирования

В статье приводятся принципы создания системы материального стимулирования в рамках концепции бюджетирования на предприятии, описываются критерии оценки деятельности подразделений компании, рассматриваются методы разрешения проблем по данному вопросу.
Бюджетирование является общефирменной задачей. Иначе говоря, это прерогатива не только финансово-экономических служб, но и служб производства, снабжения, сбыта, технического развития и т.д. Над решением комплексной задачи одновременно трудятся специалисты разных отделов, которые, тем не менее, объединены в рамках единой системы.

Однако следует иметь в виду, что бюджетирование, его внедрение и применение – процессы, требующие применения не только метода «кнута», но и «пряника». А преобладает именно первый метод, и это прискорбно, поскольку между бюджетированием и методом «пряника» существует тесная взаимосвязь.

Эффективно действующая система материального стимулирования работников на предприятии – это органическая часть системы бюджетирования, так как последняя выполняет и мотивационную функцию (посредством материального стимулирования). При нормальной работе система играет роль невидимого контролера, когда работника поощеряют действовать в интересах компании в целом. В противном случае возникает так называемый эффект «moral hazard» - объективная заинтересованность работника в действиях, противоречащих интересам компании.

Конечно, сама по себе задача синтезирования бюджетирования (и, как следствие, исполнения бюджетов) с материальным стимулированием не вызывает возражений. Однако, когда с данным процессом приходится иметь дело на практике, возникает ряд сложностей (в том числе неявных на первый взгляд), которые преодолеть без системного подхода невозможно.

Основой для формирования эффективной системы материального стимулирования в рамках бюджетирования является создание четких основополагающих принципов и критериев. Именно они позволяют успешно синтезировать премирование с бюджетными показателями.

Рассмотрим основополагающие принципы материального стимулирования в рамках бюджетирования.

Принцип 1. Источник образования премиального фонда – часть чистой прибыли за бюджетный период.

Следует понимать, что для работника понятие зарплата и премия во многом тождественны, так как они подразумевают один источник получения (касса предприятия) и фактически одну категорию – оплату за свой труд. С точки зрения предприятия, зарплата и премия – это затраты, но зарплата – это часть текущих затрат (включаемых в себестоимость продукции), которые обязательно закладываются в бюджете, а премия – это часть чистой прибыли, из которой выплачивать премии, в принципе, необязательно. Конечно, при правильной системе бюджетирования, планируемый премиальный фонд можно закладывать в бюджет. Но главная идея состоит в том, что плановый и фактический размер премиального фонда не могут быть больше или равны плановой и фактической чистой прибыли за бюджетный период соответственно. В противном случае искажается суть эффективного бюджетирования.

Принцип 2. Основа для формирования и распределения премиального фонда – анализ деятельности по центрам ответственности.

На многих предприятиях во времена административно-командной экономики и до сих пор в некоторых организациях широко практикуется премирование всех сотрудников на основании итоговых показателях деятельности предприятия в целом. Возникает вопрос: почему рабочие цеха А, деятельность которого в отчетном периоде дополнительный положительный эффект, премируются в той же мере, как и рабочие цеха Б, выполнявшие свою непосредственную работу и только? Поэтому премирование в рамках бюджетирования должно производиться на основе анализа деятельности по центрам ответственности. Работа каждого подразделения должна быть оценена соответствующим образом. Для всех премия будет одинакова только в 2-х случаях: либо все сработали действительно одинаково, либо у предприятия в целом отсутствует чистая прибыль, а значит, премию выплачивать не из чего.

Принцип 3. Основа для исчисления премиальных – благоприятные отклонения в бюджете.

На первый взгляд принцип ясен. Но следует опасаться попадания в ловушку, в которой регулярно оказываются многие предприятия. Дело в том, что за базу для сравнения принимаются абсолютные показатели. Более того, показатели не по сравнению с заложенными в текущем бюджете, а с показателями предыдущего бюджетного периода! И это несмотря на абсурдность такого подхода в принципе!

Проведем небольшой экскурс в историю: в условиях уже упоминавшейся ранее централизованной экономики премирование было связано с экономией ресурсов (устанавливались лимиты затрат на материальные ресурсы и т.д.). К тому же, премия выплачивалась сразу, в рамках месяца или квартала, когда экономия имела место. Во времена, когда у руля экономики СССР стал Н.Рыжков, практиковался еще более «щедрый» подход для «бригадного хозрасчета»: 30% - 50% от суммы экономии направлялось непосредственно на премирование бригады. Неудивительно, что экономия стала сопровождаться падением качества продукции, и темпы роста зарплаты стали обгонять темпы роста производительности труда. Особенно это отражалось по итогам более длительных периодов.

В этом и состоит суть ловушки: стимулируя улучшение одного показателя, можно спровоцировать ухудшение другого, который даст о себе знать позже, но может иметь серьезные последствия. То есть, опять возникает эффект «moral hazard», спровоцированный благими намерениями. Поэтому необходимо учитывать все возможные сценарии. Если, например, критерий экономии ресурсов имеет положительное отклонение +100грн., но влечет за собой негативное отклонение по критерию качества –100грн. (например, снизившееся качество влечет за собой увеличение расходов на гарантийное обслуживание), то они нивелируют друг друга. Как следствие, речь о премиальных не идет вообще, либо ее размеры существенно сокращаются в случае преобладания положительного фактора: например, +100 – 80 = +20 (реальный благоприятный эффект). Вместе с тем, восстанавливается реальная картина деятельности каждого подразделения предприятия.

Необходимо заметить, что критерии могут быть как количественными, так и качественными. И если по количественным можно рекомендовать использовать относительные показатели и учитывать изменения всех параметров, то выбор качественных критериев зависит непосредственно от организации. Ее тип, цели, приоритеты и т.л. – вот база для формирования качественных критериев.

Качественные критерии могут применяться для подразделений, деятельность которых связана с обслуживанием производства, например для бухгалтерии, планово-экономического отдела и т.д. Хотя и для таких центров ответственности можно найти и количественные критерии.

Принцип 4. Премирование осуществляется с учетом разделения критериев на контролируемые и неконтролируемые.

Данный принцип вносит существенные коррективы в Принцип 3. Основой для премирования – благоприятные отклонения от бюджета, которые происходят и зависят исключительно от деятельности конкретного подразделения. Разделение критериев и факторов на контролируемые (зависящие от деятельности отдела) и неконтролируемые (независящие от деятельности отдела) позволяет выявить причину изменения каждого параметра исполнения бюджета.

Рассмотрим простой пример: в бюджете была заложена реализации 100 единиц продукции. Согласно план-факт анализу, было реализовано 80 единиц. Виноват отдел сбыта? Не будем торопиться, пройдемся по всей цепочке. Выясняется, что на склад было завезено всего 80 единиц, следовательно, реализовать больше было невозможно из-за отсутствия продукции в наличии. Идем дальше. Транспортный цех перевез 80 единиц, так как ему было поручено перевезти 80; производственный цех изготовил 80, так как сырья предоставили только на 80. В итоге становится ясно, что отдел снабжения не обеспечил своевременную поставку сырья. В конечном итоге, причина неблагоприятного отклонения обнаружена. Но для всех подразделений, кроме последнего, оно было неконтролируемым и поэтому занести его в пассив можно только одному.

Схема взаимосвязей между подразделениями, а, соответственно, и факторами очень разветвленная. Но только ее полная и всесторонняя оценка способна показать реальную картину имевших место процессов, повлекших за собой изменения в бюджетных показателях.

Принцип 5. Показатели для премирования разных подразделений должны быть равнонапряженными.

Суть данного принципа – ликвидация понятий «высокопремируемых» и «низкопремируемых» подразделений. Размеры или коэффициенты премирования за благоприятные отклонения контролируемых факторов  должны соответствовать степени сложности их достижения. Так. Для отдела сбыта можно установить премиальные в размере 10% от стоимости каждого изделия проданного сверх плана. Но при этом следует знать, что коэффициент рентабельности изделия должен быть больше премиального процента, и изменение переменных операционных расходов отдела должно происходить пропорционально росту объема продаж. В то же время, производственный цех можно премировать пропорционально сокращению расходов материальных ресурсов, но также пресечь возможности возникновения «moral hazard».
Таковы основные принципы премирования. Но их соблюдение – лишь часть мероприятий по созданию эффективной системы материального стимулирования. Принципы помогают в формировании критериев (условий) для премирования – то есть параметров хозяйственной деятельности предприятия, которые являются основой для исчисления премиального фонда. Критерии премирования должны:

1. Основываться на параметрах хозяйственной деятельности, заложенных в бюджете.

2. Являться благоприятными отклонениями от бюджета (либо быть просто выполненными – в зависимости от постановки задачи).

Как уже отмечалось ранее, критерии могут быть как количественными, так и качественными. Это тесно связано и с классификацией подразделений, как центров ответственности на:

1. Центры нормативных затрат

2. Центры управленческих затрат

3. Центры доходов

4. Центры прибыли

5. Центры инвестиций

Рассмотрим варианты критериев для каждого центра ответственности последовательно.

Критерии для центров нормативных затрат

Центрами такого типа являются производственные подразделения (цеха). Для них основными критериями являются:

1) Точное выполнение бюджетного задания по объемам и структуре выпуска – в случае неисполнения оправданием могут служить только  неконтролируемые факторы: 

· ответственность смежных подразделений;

· директива об изменении параметров бюджета;

· иные факторы, предусмотренные бюджетным регламентом.

2) Экономия материальных ресурсов – таковыми являются:

· благоприятные фактические отклонения удельной себестоимости по виду продукции;

· благоприятные фактические отклонения удельных затрат по процессам или технологическим операциям.

Критерии для центров управленческих затрат

К таким центрам относятся административные службы. Для них трудно классифицировать показатели. Поэтому применительно к ним возможно использование наряду с количественными качественных критериев. Так можно применять следующие критерии:

1) Благоприятные отклонения в смете операционных расходов – то есть расходов, которые контролируются конкретной службой.

2) Выполнение утвержденного бюджета – здесь, помимо факта выполнения бюджета в денежной и количественной форме, для отдельных подразделений могут предъявляться специфические требования. Например, для бухгалтерии роль в выполнении бюджета может заключаться в своевременной сдаче отчетов и т.д.

3) Репрезентативные показатели – качественные показатели, которые характеризуют общий уровень качества работы, трудовой дисциплины и пр.

Критерии для центров доходов

Основным центром доходов является служба сбыта. К ней применимы следующие критерии:

1) Благоприятные отклонения контролируемых операционных расходов;

2) Выполнение и перевыполнения бюджета реализации;

Для центров прибыли и центров инвестиций основными критериями являются благоприятные отклонение объема валовой и чистой прибыли.

Итак, система материального стимулирования в рамках бюджетирования расписана. И теперь предстоит дать ответ на вопрос: есть ли смысл внедрять эту систему на предприятии? Ответ однозначен, и не только потому, что на бумаге все кажется правильным, а потому, что подобная система уже давно успешно работает. Самым ярким примером является система материального стимулирования в рамках бюджетирования на предприятиях Японии. 

Главное отличие систем премирования работников в рамках бюджетирования в ведущих японских фирмах состоит в горизонте оценки результата. Бюджет – это способ укрепления финансовой дисциплины на всех уровнях, а при помощи системы премирования осуществляется взаимосвязь труда рабочих и служащих на отдельно взятом рабочем месте с конечными результатами деятельности фирмы. И премия выплачивается по итогам бюджетного периода (полугодия или года), причем суммы получаются сопоставимые с месячным окладом работника и больше. Что это означает? Это означает, что оплата труда частично превращается в разновидность предпринимательского дохода, в соответствии с оценкой вклада работника или подразделения в деятельность предприятия в целом.

Таким образом, в рамках бюджетирования создается система, при которой каждый работник предприятия напрямую заинтересован в том, чтобы фирма получала от него наибольшую пользу – и это, в свою очередь, принесет выгоду работнику в виде материального поощрения. Бюджет служит базой, на основании которой, руководствуясь принципами и критериями системы материального стимулирования, производится оценка деятельности каждого подразделения предприятия, и каждый получает то, что он заслужил.
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