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Higher school budget management
The subject of discussion of the given article is a university budget system. The author takes up main functions 

and goals of budgeting. Based on NSTU experience here presented management cycle of budgeting, scheme of 
budget construction, interrelation of budgets, functions and elements of organizational structure. In the article is 
vividly seen the peculiarities of university budget system in general and in NSTU in particular.

T T редметом обсуждения является бюджет- 
J ная система университета. П од бюджет
ной системой будем поним ать совокупность 
взаим освязанны х бю дж етов определенного 
ф ормата, для которых разработана техноло
гия их составления, консолидации и реализа
ции.

Определим еще два основных понятия.
Сущ ествует м ного различны х вариаций 

определения бюджета: инструмент управления 
финансами или двусторонняя таблица, в ко
торой  отраж аю тся доходы  и расходы  и др. 
Каждое из них отраж ает какую -то одну осо
бенность бюджета.

М ы в своей работе придерживаемся сле
дующего основного определения бюджета.

Бюджет —  это двусторонний финансовый 
договор между администрацией и подразде
лениям и, в котором  планируется величина 
доходов по всем источникам и величина рас
ходов по всем направлениям.

Бю дж етирование рассм атриваем  как  уп
равление бюджетом, т. е. его планирование, 
контроль и анализ исполнения, регулирование.

Разработка бюджетной системы в Н ГТУ  
была начата восемь лет назад, продолжается 
до сих пор. Изначально было определено, что 
бю дж етная систем а создается  не сам а для 
себя, а, во-первых, в рамках общей програм 
мы вуза по формированию  децентрализован
ной системы  управления и, во-вторы х, как 
система, обеспечивающая основную деятель
ность вуза, т. е. образовательный процесс.

В настоящ ее время управление ф инанса
ми университета осуществляется с помощ ью  
системы бюджетов (см. рис. 1).

Операционные бюджеты, которые состав

ляю тся для отдельны х проектов , ф ункций, 
центров финансовой ответственности (ЦФО).

Ф инансовые бюджеты по общ епринятой 
классификации: бюджет доходов и расходов 
(БД Р), бюджет движения денежных средств 
(БДДС), управленческий баланс.

Все указанные бюджеты объединяются по 
определенной схеме в основной интегральный 
бюджет НГТУ.

В связи с т акой  стр у кту р о й  бю дж етов 
бюджетирование имеет разделы, представлен
ные на рис. 2.

Основные функции бюджетирования пред
ставлены на рис. 3. Там  же определена цель 
бюджетирования.

классиф

Операционные бюджеты_и^^меты

проектов объектов функций ЦФО

БДР

финансовые бщджеты
Управленческий 

балансБДДС

Основной интегральный 
бюджет НГТУ

Рис. 1. Линейный классификатор бюджетов
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Разделы бюджетирования

Рис. 2. Разделы бюджетирования

Управление бюджетом вуза

Основные функции 
бюджетирования

1. Прогноз финансово-экономического состояния 
вуза

2. Согласование плановых финансово-экономичес
ких показателей

3. Закрепление ответственности и полномочий за 
подразделениями

4. Контроль

Цель бюджетирования: обеспечение успешного
функционирования и развития вуза в текущем пе
риоде и на перспективу.

Рис. 3. Управление бюджетом вуза

Управленческий цикл бюджетирования в 
наш ем  университете им еет п о сл ед о в ател ь
ность действий, представленную на рис. 4.

С оставлен и е осн овн ого  и н тегр ал ьн о го  
бюджета. Э тот блок имеет сложную структу

ру и может быть развернут в сам остоятель
ную конечную последовательность действий.

С блока 4 начинается реализация бюдже
та. При этом рассчитываются лимиты расхо
дов и доводятся до конкретных исполнителей.

Управленческий цикл бюджетирования в НГТУ

Комментарий: а н ал и з  результатов , вы явл е н и е  ф акторо в , вы воды  за м ы ка ю тся  на бл. 1.
И это  об яза те л ьн о е  усл ови е  д остиж е ни я  в процессе  упр авл ен и я  бю д ж етом  по ста вл е н но й  цели.

Рис. 4. Управленческий цикл бюджетирования в НГТУ
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Реализация бю джета связана с вы полне
нием функций учета, контроля, анализа. Эти 
три блока можно объединить одним общ им 
термином: план-факт анализ.

При необходимости выполняется регули
рование бюджетных показателей и корректи
ровка лимитов. Если бюджетный период за
вершен, формируется отчет по исполнению  
бюджета и анализ результатов.

Иначе — продолжается процесс реализа
ции бюджета.

Н е будем рассм атривать такие академ и
ческие понятия, как ф орм ат бю джетов, тех
нология их составления и т.п.

Перейдем к обсуждению особенностей (от
личительных черт) бюджетной системы и бюд
жетирования в НГТУ.

Первая отличительная черта. В вузе реа
лизован  не ф орм альны й, а содерж ательны й 
процесс ф орм ирования бю джета, поскольку 
он (бю джет) рассм атривается прежде всего 
как двусторонний финансовый договор меж
ду администрацией и подразделениями, адми
нистрацией и коллективом.

Вторая отличительная черта. Р а б о та  с 
бю дж етом  в университете ведется, образно  
говоря, в трехмерном пространстве, Во-пер-

Рис. 5. Взаимосвязь бюджетов, функций 
и элементов структуры

вых, практически используются все общ епри
няты е ф орм аты  бю дж етов: оп ерац и он н ы е, 
бюджет доходов и расходов (БД Р), бю джет 
движения денежных средств (БД Д С ), управ
ленческий баланс.

Во-вторых, эти ф орм аты  бюджетов ф ор
мируются для различных уровней управления: 
уровень адм инистрации вуза, уровень цент
ров финансовой ответственности (ЦФ О).

В-третьих, на указанных уровнях в бю д
жетах всех ф орматов реализуется полностью  
и частично бюджетный цикл: планирование, 
план-факт анализ, регулирование (см. рис. 5).

Приведенная схема показы вает м ногооб
разие вариантов технологий  ф орм ирования 
бюджетов и управления ими.

Третья отличительная черта. Ф инансовая 
структура вуза согласована с его оргструк
турой и адм инистративной системой управ
ления. Основным объектом бю джетирования 
является ЦФ О . Для каждого их них определе
на сфера финансирования ответственности.

Н а рис. 6 представлены основные группы 
ЦФО. Слева на рисунке —  элементы оргструк
туры, то есть подразделения университета.

С точки зрения слоэ/сившихся экономичес
ких отношений каждое подразделение являет
ся ц ен тром  ф и н ан со в о й  отв етств ен н о сти  
(ЦФО). Отличительный признак ЦФО: финан
совая самостоятельность в пределах имеющих
ся ресурсов; право принятия решения; ответ
ственность за результаты принятых решений.

В зависимости от возложенных функций 
мож но указать  несколько типов Ц Ф О  (см. 
рис. 6).

Ректорат —  это центр доходов, расходов, 
инвестиций.

Х озрасч етн ое  структурн ое п од р азд ел е
ние —  это центры доходов и расходов в про
цессе реализации основной деятельности и ее 
обеспечения.

А дминистративное и хозяйственное под
разделения —  это центры доходов и расходов, 
если имеют собственные доходы.

Н о, в основном , это центры  расходов в 
процессе реали зац и и  общ еуниверситетских 
функций, которые на них возложены.

Четвертая отличительная черта. Ф орматы 
бю джетов различны х уровней управления и 
функционального назначения согласованы  и 
унифицированы, что обеспечивает их консо
лидацию .

Функции
управления

Э л е м е н ты
о р гс т р у кт у р ы

Р е кто р а т

Х озра сч е тн ы е  по д р а з 
дел ения

А д м и н и с т р а т и в н ы е
подразделения

Ф а кул ь те ты  
1 Ь

Ф о р м а ты
б ю д ж е т о в
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Элементы структуры Типы ЦФО

Рис. 6. Основные группы ЦФО в оргструктуре управления вузом

Н а рис. 7 представлена схема формирова
ния основного интегрального бюджета вуза.

К аж дый центр (Ц Ф О ) составляет в об я
зательном порядке БДР. В инициативном по
рядке могут составляться операционные бюд
жеты по функциям и проектам подразделений.

Бюджетная система Н ГТУ  имеет 2 уров
ня консолидации.

На 1-м уровне объединяются БДР центров 
финансовой ответственности. Бюджеты объе
диняются по видам деятельности. Например, 
по контрактному обучению студентов, по до 
п о л н и тел ьн ы м  о б р а зо в а т е л ь н ы м  услугам  
(ДОУ), по хозрасчетным подразделениям.

В результате в каждом случае имеем кон
солидированный бюджет конкретного вида де
ятельности. Это очень удобно для последую
щего контроля, анализа, регулирования.

П о общ еуниверситетским  ф ункциям со 
ставляются операционные бюджеты: по опла
те труда, строительству, ремонту и др.

Н а их основе составляется цент рализо
ванный БДР.

На 2-м уровне консолидации объединяют
ся централизованный БД Р и БД Р подразделе
ний по видам деятельности.

В результате имеем интегральны й  БД Р 
НГТУ. Н а его основе формируется интеграль

ный БД Д С , а затем  управленческий баланс 
университета.

Н и один локальный бюдж ет не дает т а
кой информации и ры чагов управления, как 
консолидированные бюджеты.

Пятая отличительная черта. Технология 
консолидации бюджетов, принятая в Н ГТУ , 
о б есп еч и вает  в о зм о ж н о сть  всесто р о н н его  
план-ф акт анализа в разрезе источников д о 
ходов и направлений расходов.

Несколько лет назад для бюджетных орга
низаций России была разработана и рекомен
дована к использованию  классификация рас
ходов по кодам. М ы используем эту класси
фикацию  в бухгалтерском  учете и стандарт
ной бухгалтерской отчетности.

Общепринятая и рекомендованная для го
сударственных предприятий классиф икация 
затрат по кодам  не отраж ает всего м ного
образия экономических отношений, возн и ка
ющих в вузе. П оэтому в ф ормате расходной 
части бю джетов университета практикуется 
сочетание кодов затрат и фондов. Это:

—  фонд оплаты  труда;
—  фонд платежей во внебюджетные гос. 

фонды;
—  фонд развития материально-техничес

кой базы (М ТБ);
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Операционные бюджеты 

Централизованный раздел Раздел подразделений
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ОСНОВНОЙ ИНТЕГРАЛЬНЫЙ БЮДЖЕТ

Рис. 7. Схема формирования основного интегрального бюджета вуза

—  фонд социальной поддержки;
—  фонд непроизводственного потребле

ния;
—  фонд платежей по налогам;
—  резервный фонд.
Шестая отличительная черта. В п ракти 

ке бю дж етирования вуза использую тся кор 

ректируемы е норм ативны е показатели . Это 
лимиты расходов по кодам классификации и 
по фондам , определяемы е в результате рас
чета бю джетной м атрицы  доходов и расхо
дов.

Структура бюджетной матрицы представ
лена на рис. 8.

.
Бюджетная матрица доходов и расходов вуза на (период)

Источники доходов
Сумма 

доходов  
тыс. руб.

Расходы по направлениям, тыс. руб. Итого 
расходов  

за счет 
источника

Фонд
оплаты
труда

Фонд платежей 
во внебюджетные 

фонда

Фонд МТБ по кодам БК

110310 110320

Переходящий остаток на начало периода 
•

•
М естны й  бю д ж ет 

•
•
•

С об стве нн ы е  д оход ы  
•

' : ' •
Итого

20

Рис. 8. Бюджетная матрица доходов и расходов вуза



А. М. Гринь. Управление бюджетом вуза

По строкам  указаны источники доходов 
с максимальной детализацией.

По столбцам указаны направления расхо
дов с максимальной детализацией. Здесь при
сутствуют и коды классификации, и фонды.

На пересечении конкретной строки и кон
кретного  столбц а находится п о казател ь  (в 
руб.), который характеризует запланирован
ную величину конкретного  расхода за счет 
конкретного источника средств. Бю джетная 
м атрица рассчиты вается в двух вариантах:

—  на основе централизованного БДР;
—  на основе интегрального БДР НГТУ.
О на структурирует доходы  и расходы  и

показывает их взаимосвязь.
Сумма значений всех строк в конкретном 

столбце матрицы дает показатель запланиро
ванного на весь период расхода по конкрет
ному коду или фонду.

П оэтому в итоговой  строке м атрицы  по 
сути представлены лим иты  расходов. И м ен
но они доводятся до конкретных подразделе
ний и исполнителей. По этим лимитам ведет
ся ежедневный (текущий) учет расходов и кон
троль за исполнением бюджета.

Седьмая отличительная черта. М атрица 
доходов и расходов —  оригинальный инстру
мент оп еративного  управления денеж ны ми 
потоками вуза, разработанная в НГТУ.

Восьмая отличительная черта. Согласова
ние дей стви й  всех эл ем ен тов  ф и н ан совой  
структуры вуза в процессе бю дж етирования 
осуществляется с помощ ью  целевых и норма
т ивных показателей. Их состав разумно ог
раничен, согласован между всеми участника
ми бюджетного процесса и утвержден.

Целевые директивны е показатели, кото 
рые не подлеж ат изменению в течение бю д
жетного периода:

— % отчислений в доход централизован
ного бюджета Н ГТУ  (сейчас по всем видам де
ятельности это 30 %, по договорны м Н И Р — 
10 %-15 % в силу их спецификации);

—  предельное значение Ф О Т с начислени
ями от общ его объем а доходов (сейчас это 
48 %-55 % в зависимости от вида деятельнос
ти). Это очень важный показатель, которы й 
регулирует распределение средств на оплату 
труда и развитие М ТБ;

—  предельное значение централизованно
го Ф ОТ за счет средств федерального бюдже
та (не более 5% общего федерального финан

сирования на оплату труда); и аналогичны й 
показатель за счет собственных доходов (не 
более 5% от общей суммы доходов централи
зованного бюджета). Этот показатель регу
лирует соотнош ение Ф О Т  подразделений и 
централизованного Ф ОТ, он очень важен для 
согл асо ван и я  интересов всех структурны х  
подразделений и администрации;

— предельное значение фонда непроизвод
ственного потребления (не более 3% от общей 
суммы доходов лю бого  Ц Ф О ); расходы  по 
эт ому фонду  о б л агаю тся  н ал огом  на п р и 
быль, но они неизбежны в текущей деятель
ности; важно только их ограничить, запретить 
невозможно;

—  предельное соотнош ение между уров
нем оплаты  труда руководителя вуза и сред
ней заработной платой одного списочного со
трудника (шесть к одному); важный п оказа
тель, регулирую щ ий взаим оотнош ения меж
ду администрацией и сотрудниками по опла
те труда.

Девятая отличительная черта. Операцион
ное управление по схеме план-факт анализ в 
бюджетной системе НГТУ осуществляется по 
доходам в формате БДДС, по расходам — в 
формате БДР. Кроме того, оперативно и ре
гулярно выполняется реструктуризация и ана
лиз собственных денежных средств, находя
щихся на лицевом счете вуза.

О п ер ати в н о е  у п р авл ен и е  р асх о д ам и  в 
ф орм ате Б Д Р осущ ествляется по лим итам , 
что было обсуждено выше.

Рассмотрим формат БДДС (см. рис. 9).
По строкам  — все источники доходов и 

расходов в режиме их ежемесячного измене
ния.

К  этому бю джету для бы строго  н агляд 
ного восприятия информации о движении де
нежных потоков строится график исполнения 
бюджета вуза на год (см. рис. 10).

Верхняя часть -— доходы; внизу —  расхо
ды. Н аглядность обеспечена, но естественно 
напрашивается сравнение доходов и расходов 
в динамике. Для этого строится график пото
ка денежных средств (см. рис. 11) .

Он является очень удобны м  инструм ен
том оперативного управления движением де
нежных средств.

В примере, представленном  на графике, 
наблю дает ся дефицит  денеж ны х средств в 
июле и августе.
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Формат бюджета движения денежных средств НГТУ■ . . . . . .  , - .

Показатели
Значения в тыс. руб. Итого 

за годянв. февр. март I кв. II кв. Ill кв. IV кв.

Входящее сальдо

Федеральный бюджет 
•••

Местный бюджет 

Собственные доходы
Итого доходов

Расходы на обеспечение текущей деятельности 

На инвестиционную деятельность 

На финансовую деятельность

Всего расходов

Сальдо на конец периода

Рис. 9. Формат бюджета движения денежных средств НГТУ

Если график построен для планового пе
риода, то такая  ситуация свидетельствует о 
неправильно спланированных расходах. Они не 
соответствуют графику доходов, но не по об
щему балансу, а по строкам. При планирова
нии бюджета эта ситуация называется дисба
лансом.

В связи с этим обозначим следующую от
личительную особенность бюджетирования:

Десятая отличительная черта. Несбаланси
рованные бюджеты в НГТУ не утверждаются.

Поэтому вся процедура составления бюд
жета университета проходит несколько ите
раций (см. рис. 12).

Н а основе собранной информации в соот
ветствии с целью из нескольких альтернатив 
формируется Бюджет-1. К ак правило, он не
сбалансирован.

План-график исполнения бюджета вуза на год 
по доходам и расходам

25

Доходы 
(млн. руб.)

45

20 20

Расходы 
(млн. руб.)

30
25 25

25 25 25

40

20

55

55

30

50

35 35
45 45

40 40

Месяц
года

30 30

— в том числе переходя
щий остаток средств на на
чало периода (12 млн. руб.)

Рис. 10. План-график исполнения бюджета вуза на год по доходам и расходам
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а  Остаток средств 
(млн руб.)
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• \
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Месяц
года

-20

Поток денежных средств — это разность между всеми поступлениями и расходями за конкретный период с учетом переходящего 
остатка

Рис. 11. График потока денежных средств

График потока денежных средств

1-я итерация

Дисбаланс 
доходов 

и расходов

Цель 1 
Информация 
Альтернативы

Бюджет-1

нет
2-я итерация

Изменение 4 
состава и величины 

расходов

Анализ дополни
тельных источников 

доходов

Бюджет-2

'^И счерпаны ''- 
варианты дохо
дов и расходов

Дисбаланс 
доходов 

и расходов

3-я итерация

Анализ возможно
сти внутреннего 
кредитования g

Анализ возможности 
изменения 

нормативной базы 10

Утверждение
бюджета

Бюджет-3

4-я итерация

Дисбаланс 
доходов 

и расходов

Изменения
операционных

бюджетов

Корректировка
цели

Бюджет-4

Схема итерационного процесса построения бюджета

Рис. 12. Схема итерационного процесса построения бюджета
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Основные приемы достижения баланса:
—  изменение величины и состава расхо

дов;
—  анализ дополнительных источников до

ходов.
В результате имеем Бюджет-2. Если и при 

этом нет баланса, а все возможности указан
ных выше приемов исчерпаны, то осущ еств
ляется:

—  анализ возможности внутреннего кре
дитования;

—  изменение нормативной базы (увеличе
ние отчислений в ЦФ ). Это крайние (исклю
чительные) приемы, но, поскольку они воз
можны, мы их не исключаем.

Результатом является Бюджет-3.
Если в нем присутствует дисбаланс, то 

необходимо:
— изменить целевые установки по плани

рованию  бюджета;
—  изменить исходные операционные бюд

жеты.
И  повторить процесс составления сбалан

сированного баланса.
Обратимся еще раз к управлению бюдже

том.
Ситуации, возникающие в процессе реали

зации бюджета университета, гораздо богаче 
и разнообразнее, чем можно предположить. Ни 
один план не может предусмотреть складыва
ющуюся реальность на сто процентов.

Если при планировании ситуация дефици
та денежных средств не допускается и исклю
чается, то в реальности она может сложиться. 
П оэтому:

Одиннадцатая отличительная черта. Ф и
нансовая система Н ГТУ  предусматривает воз
можность внутреннего кредитования деятель
н о сти  Ц Ф О  за  счет ц е н тр а л и зо в а н н ы х  
средств и д еятельн ости  ад м и н и страц и и  за 
счет средств подразделений.

Д ля л ю б о го  Ц Ф О  д еф и ц и т  денеж ны х 
средств (отрицательное сальдо БД Д С ) озна

чает врем енное их заи м ствован и е  извне (у 
д р у го го  Ц Ф О  или  из ц е н тр а л и зо в а н н ы х  
средств).

Если объективно сложились обстоятель
ства, приведш ие к незапланированном у, но 
фактически сложившемуся временному дефи
циту централизованных средств, то  источни
ком краткосрочного внутреннего кредита яв
ляются собственные средства подразделений.

И абсолютно недопустим дефицит денеж
ных средств интегрального бюджета универ
ситета. П оэтом у Б Д Д С  и граф ик движ ения 
денежных средств —  важнейшие инструмен
ты оперативного управления финансами вуза.

М ож но утверэ/сдатъ: если в вузе есть 
операционные бюджеты по всем направлени
ям, проектам, ЦФ О; есть БДР, но нет БДДС, 
то бюджетирования в вузе нет. Так как в этом 
случае доходы и расходы не увязаны во вре
мени и нет гарантий обеспечения деятельнос
ти вуза денежными средствами.

Только при наличии БД Д С руководитель 
держит под контролем финансовую ситуацию 
по существу, а не формально.

Двенадцатая отличительная черта. П ер 
спективная задача бюджетирования —  разра
ботка управленческого баланса по междуна
родной методике, на основе результатов БДР 
и БДДС, а не на основе стандартной бухгал
терской отчетности.

Тринадцатая отличительная черта. В фи
нансовой структуре Н ГТУ  через Ц Ф О  и сис
тему бю джетов реализуется общ ий принцип 
децентрализации управления вузом, соглас
но которому по уровням иерархии делегиру
ются права, ресурсы и возглавляется ответ
ственность за принимаемые решения.

В заключение отметим еще одну отличи
тельную особенность.

Четырнадцатая отличительная черта. П ра
вовой основой бюджетной системы Н ГТУ  яв
ляется свод внутривузовских норм ативны х  
документов.
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