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`Практическое занятие  «Разработка ИТ-бюджета компании
Цель занятия выполнения работы - получение слушателями практических навыков разработки ИТ-бюджета предприятия.
Каждый вариант может выполнять группа до пяти человек.
Список группы согласуется с преподавателем.
1. Исходные данные для разработки
Допущения:

1. В компании внедрено бюджетирование

2. ИТ-служба является одним из центов финансовой ответственности. В терминологии Хруцкого В.Е. (МВЗ, ЦФУ,ЦФО)

Для выбранного варианта необходимо:

· Определить организационную структуру ИТ-службы

· Определить цели бюджетирования ИТ. Цели должны быть определены как на уровне предприятия, так и на уровне ИТ-службы. В рамках ИТ-службы должна быть обеспечена возможность финансового управления как на уровне отдельных структурных подразделений ИТ-службы, так и на уровне ИТ-сервисов.

· Выбрать  показатели достижения поставленных целей

· Определить  параметры, на основании которых будут рассчитывать показатели

· Определить требования к системе учета, обеспечивающие сбор необходимых параметров

· Определить состав бюджетов (финансовых и операционных) ИТ-службы и их форматы (деление бюджетного периода на подпериоды, статьи затрат и  их  группировка)

· Определить бюджеты компании, которые будут использоваться для финансового управления ИТ руководством компании

Примечание: 
· Должна быть предусмотрена и обоснована консолидация бюджетов ИТ-службы в сводные операционные бюджеты (при необходимости), БДиР, БДДС, расчетный баланс, ПКЗ 
· Структура затрат,  предложенная в вариантах, может быть дополнена.
· В рамках ИТ-служб, являющихся ЦФО и ЦФУ могут быть выделены МВЗ и ЦФУ. 
Вариант 1.
· ИТ-служба является МВЗ. 

· В компании 12 структурных подразделений, которым ИТ-служба предоставляет ИТ-сервисы по каталогу ИТ-сервисов

Планируется:
· Внедрение в офисе компании беспроводного доступа в корпоративную сеть

· Внедрение системы обучения персонала компании

· Внедрение системы управление ИТ-активами компании

· Обслуживание существующей ИТ-инфраструктуры компании

· Закупка средств вычислительной техники по заявкам структурных подразделений компаний

· Внедрение CRM

· Оплата  по уже заключенным договорам аутсорсинга

· Закупка новых лицензий на программное обеспечение по заявкам структурных подразделений

· Сопровождение  программного обеспечения разработанного ИТ-службой

· Разработка новых сервисов силами ИТ-службы по заявкам структурных подразделений компании.

Вариант 2.
· ИТ-служба является МВЗ. 

· В компании 10 структурных подразделений, которым ИТ-служба предоставляет ИТ-сервисы по каталогу ИТ-сервисов

Планируется:
· Внедрение в  компании системы телеконференций

· Внедрение системы обучения персонала компании

· Внедрение системы SCM системы

· Обслуживание существующей ИТ-инфраструктуры компании

· Закупка средств вычислительной техники по заявкам структурных подразделений компаний

· Внедрение ERP системы

· Оплата  по уже заключенным договорам аутсорсинга

· Закупка новых лицензий на программное обеспечение по заявкам структурных подразделений

· Сопровождение  программного обеспечения разработанного ИТ-службой

· Разработка новых сервисов силами ИТ-службы по заявкам структурных подразделений компании.

Вариант 3.
· ИТ-служба является ЦФУ. 

· В компании 12 структурных подразделений, которым ИТ-служба предоставляет ИТ-сервисы по каталогу ИТ-сервисов

Планируется:
· Создание корпоративного портала

· Внедрение системы обучения персонала компании

· Внедрение системы управление ИТ-активами компании

· Обслуживание существующей ИТ-инфраструктуры компании

· Предоставление ИТ-сервисов структурным подразделениям компании по внутренним договорам

· Закупка средств вычислительной техники по заявкам структурных подразделений компаний

· Внедрение системы  BI 

· Оплата  по уже заключенным договорам аутсорсинга

· Закупка новых лицензий на программное обеспечение по заявкам структурных подразделений

· Сопровождение  программного обеспечения разработанного ИТ-службой

· Разработка новых сервисов силами ИТ-службы по заявкам структурных подразделений компании.

Вариант 4.
· ИТ-служба является ЦФУ. 

· В компании 18 структурных подразделений, которым ИТ-служба предоставляет ИТ-сервисы по каталогу ИТ-сервисов

· Планируется:

· Строительство корпоративного ЦОДа

· Внедрение системы обучения персонала компании

· Внедрение в компании BPM системы 

· Обслуживание существующей ИТ-инфраструктуры компании

· Предоставление ИТ-сервисов структурным подразделениям компании по внутренним договорам

· Закупка средств вычислительной техники по заявкам структурных подразделений компаний

· Внедрение системы электронного документооборота

· Оплата  по уже заключенным договорам аутсорсинга

· Закупка новых лицензий на программное обеспечение по заявкам структурных подразделений

· Сопровождение  программного обеспечения разработанного ИТ-службой

· Разработка новых сервисов силами ИТ-службы по заявкам структурных подразделений компании.

Вариант 5.
· ИТ-служба является ЦФО. 

· В компании 24 структурных подразделений, которым ИТ-служба предоставляет ИТ-сервисы по каталогу ИТ-сервисов

· У ИТ-службы  заключено 150 договоров на предоставление ИТ-услуг внешним клиентам

· Дополнительно планируется заключить 80 внешних  договоров

· У ИТ-службы заключено 24 внутренних договора на предоставление ИТ-услуг

· Дополнительно планируется заключить 24 внутренних договора на предоставление ИТ-услуг.

Планируется:
· Реконструкция корпоративной СКС

· Внедрение системы обучения персонала компании

· Внедрение системы управление контентом корпоративного портала

· Обслуживание существующей ИТ-инфраструктуры компании

· Закупка средств вычислительной техники по заявкам структурных подразделений компаний

· Внедрение PLM системы в отделе управления качеством продукции

· Оплата  по уже заключенным договорам аутсорсинга

· Закупка новых лицензий на программное обеспечение по заявкам структурных подразделений

· Сопровождение  программного обеспечения разработанного ИТ-службой

· Разработка новых сервисов силами ИТ-службы по заявкам структурных подразделений компании.

Внешние заимствования:
· Выплаты по краткосрочным и долгосрочным кредитам

· Планируется взять долгосрочный кредит на проект по реконструкции корпоративной СКС

Вариант 6.
· ИТ-служба является ЦФО. 

· В компании 22 структурных подразделений, которым ИТ-служба предоставляет ИТ-сервисы по каталогу ИТ-сервисов

· У компании заключено 135 договоров на предоставление ИТ-услуг внешним клиентам 

· Дополнительно планируется заключить 140 внешних договоров

· У ИТ-службы заключено 22 внутренних договора на предоставление ИТ-услуг

· Дополнительно планируется заключить 22 внутренних договора на предоставление ИТ-услуг.

Планируется:
· Реконструкция системы кондиционирования корпоративного ЦОД

· Внедрение системы обучения персонала компании

· Внедрение системы управление активами компании

· Обслуживание существующей ИТ-инфраструктуры компании

· Закупка средств вычислительной техники по заявкам структурных подразделений компаний

· Внедрение PDM системы в технологическом отделе

· Оплата  по уже заключенным договорам аутсорсинга

· Закупка новых лицензий на программное обеспечение по заявкам структурных подразделений

· Сопровождение  программного обеспечения разработанного ИТ-службой

· Разработка новых сервисов силами ИТ-службы по заявкам структурных подразделений компании.

Внешние заимствования:
· Выплаты по краткосрочным и долгосрочным кредитам

· Планируется взять краткосрочный кредит на проект реконструкции системы кондиционирования  корпоративного ЦОДа

2. Краткие теоретические сведения

Как объект финансового управления служба ИТ представляет собой центр финансовой ответственности (в классификации Хруцкого В.Е. МВЗ, ЦФУ, ЦФО) аналогичный другим ЦФО предприятия.
Как формируется консолидированный ИТ- бюджет компании?

Источниками его формирования являются:

· бюджет ИТ-службы;

· бюджеты центров финансовой ответственности компании (МВЗ, ЦФУ, ЦФО);

· инвестиционный бюджет компании;

· бюджет капитальных затрат компании.

2.1. Методы разработки ИТ-бюджетов

Метод  Zero-based
· Метод бюджетирования zero-based используется, когда бюджет создают, основываясь на предположениях о требуемом уровне услуг ИТ-отдела. 

· Это бюджетирование с чистого листа. Метод обычно занимает много времени, но гарантирует, что годовой ИТ-бюджет будет свободен от просчетов и недочетов предыдущего ИТ-бюджета. 

Требует:

· Определить фиксированные компоненты бюджета (основной объем оборудования, базовая поддержка приложений, передача данных) и переменные (приобретение аппаратного обеспечения, штатная рабочая сила, обучение, апгрейды ПО, улучшения, внешние услуги). 

· Доказать необходимость затраты на каждый неизменный компонент. Оправданны ли затраты при существующих рыночных условиях? Могут ли и должны ли изменяться данные затраты? Необходимо задокументировать допущения и любые действия, которые приведут к снижению стоимости. 

· Создать бюджет для переменных показателей. Необходимо понять ключевые причины затрат в этой части бюджета (число проектов, количество сотрудников, число транзакций и так далее). 

· Задокументировать все потенциальные снижения стоимости. Снижения уровня поставляемых услуг, связанные с ними, вынести на финальное обсуждение бюджета с топ-менеджментом компании. 

    Опыт показывает, что метод zero-based хорошо работает в развивающихся компаниях. 

Метод Run-rate
· Используется для подготовки бюджета на основе затрат текущего года. 

· Бюджетирование run-rate начинается с текущего среднего месячного уровня затрат и затем переоценивается на основании новых допущениях (новые предположения относительно проектов и т. д.). 

· Каждая бюджетная линия начинается с существующего уровня затрат, увеличиваясь или уменьшаясь на основе новой информации. 

     Бюджетирование по методу run-rate требует существенно меньше времени, чем по zero-based

Требует

· Заполнить шаблон бюджета текущими цифрами затрат за последние 12 месяцев. 

· Продумать каждую бюджетную линию и задокументировать все предположения по поводу того, почему затраты должны измениться либо оставаться близкими к текущим. 

· Внести изменения на основе принятых и обоснованных допущений. 

· Добавить новые бюджетные линии для новых категорий затрат, появляющихся в новом году. 

Метод run-rate хорошо работает в ситуации, когда бизнес относительно стабилен и от года к году происходят только незначительные изменения. 

Методолгия RGT (Run, Grow, Transform

Использование модели RGT (Run, Grow, Transform) основано на  формировании ИТ-бюджета в зависимости  от того, в какой стадии находится бизнес: запуска, развития или трансформации. 

2.2. Структура ИТ-бюджета

Обычно ИТ бюджет состоит из двух частей – операционной и инвестиционной. В первой из них затраты планируются на необходимые нужды и связаны непосредственно с текущей деятельностью компании. 

Инвестиционные расходы направлены на перспективное развитие и, по сути, должны отражать зависимость между вложениями и полученным экономическим эффектом.

Операционная часть формируется с учетом объемов и качества уже предоставляемых услуг и может содержать затраты на следующие статьи:

· услуги связи;

· текущее обслуживание и ремонт;

· закупка оборудования, предназначенного для ремонта;

· расходные материалы;

· информационное обеспечение;

· услуги сторонних организаций;

· командировочные расходы;

· обучение персонала отдела информационных технологий;

· оплата труда сотрудников ИТ подразделения;

· прочие затраты, связанные с текущей деятельностью.

Инвестиционная составляющая определяет плановые вложения в новые услуги и модификацию имеющихся ресурсов. Оптимально на каждый проект делать отдельный расчет, который является составной частью общего бюджета развития. 

В инвестиционные, как правило, включают затраты на следующие статьи:

· программное обеспечение (по видам);

· разработка специализированного программного обеспечения;

· построение сегментов локальных сетей;

· сетевое, компьютерное и офисное оборудование;

· телекоммуникационные комплексы;

· заблокировать сайт;

· вспомогательные технические средства и т.д.

Можно также составлять ИТ бюджет по объектам финансирования. Ими могут быть как подразделения фирмы, так и отдельные проекты и направления деятельности. Все это необходимо включать в общую пояснительную записку, содержащую все расчеты и описания для каждой строки.

Прежде чем приступать непосредственно к определению параметров бюджета, необходимо его планирование, основными положениями которого являются:

· план оснащения;

· обоснование бюджета (пояснительная записка) с поправочными коэффициентами, учитывающими увеличение (снижение) стоимости оборудования, расходных материалов, услуг на планируемый период;

· проведение тендеров на закупку средств ИТ для анализа предложений и определения оптимального сочетания цены, функциональности и качества;

· разбивка годового бюджета на квартальные и месячные.

2.3. Оценка ИТ-бюджета

Стандарта оценки необходимых затрат на ИТ нет.  Но есть несколько способов, чтобы правильно начать и провести процедуру оценки.
 К ним относятся: 

· сравнение показателя затрат на ИТ как процента от дохода в компании с группой родственных компаний (по индустрии или по другому сравнительному признаку); 

· сравнение показателя затрат на ИТ как процента от дохода компании с другими компаниями аналогичного размера (в данном случае эффективно под "размером" компании понимать "оборот" компании); 

· сравнение показателя ИТ-затрат на сотрудника ИТ-отдела с аналогичными данными по родственным компаниям или по индустрии в целом; 

· оценка по формуле Пола Страссмана (эту формулу он подробно обсуждает в книге "The Squandered Computer"). Для российских предприятий такой формулы нет.

ИТ-затраты как процент от оборота компании

Уровень затрат на ИТ варьируется в основном в пределах 1-10% от общего годового бюджета компании. Это зависит от сектора экономики, к которому относится компания и специфической ситуации в ней  Что, собственно, является "правильным" уровнем очень сильно зависит от индустрии, размера предприятия, конкурентного окружения и концентрации потребителей. 

Статистика позволяет сделать несколько полезных наблюдений: 

· отрасли с высокой концентрацией ИТ-сотрудников соответственно имеют более высокие уровни ИТ-затрат; 

· отрасли с высокой концентрацией физического труда - более низкие уровни; 

· в отраслях, связанных с анализом данных или интенсивным применением информационных технологий, уровень ИТ-затрат выше; 

· отрасли с высоким процентом доходов, как, например, финансы, тратят на ИТ больше, чем индустрии с низкими показателями доходов, как, например, дистрибуция. 

ИТ-затраты на сотрудника ИТ-отдела

Этот подход хорош в том случае, если ИТ-затраты движимы в основном количеством профессиональных ИТ-сотрудников, или в компаниях, где работа так или иначе связана с ИТ-ресурсами. Расходы на ИТ-сотрудников зависят от отрасли, что  дает еще один элемент сравнения ИТ-бюджетов. Эти данные учитывают, что в отдельных отраслях большинство работников не являются работниками умственного труда, как, например, в розничной торговле. Средние ИТ-затраты на одного ИТ-сотрудника по всем индустриям ниже 14 тыс. долл. в год. Но надо понимать, что это среднее сильно завышается за счет компаний, которые вынуждены тратить много денег из ИТ-бюджета на одного сотрудника. Еще один важный аспект анализа состоит в том, чтобы высчитать соотношение ИТ- сотрудников компании ко всем ее сотрудникам. Есть нормативы основанные на статистике. Это дает некоторое представление о необходимом числе ИТ-сотрудников. Однако оба этих метода имеют серьезный недостаток: они практически не работают, если часть ИТ-услуг отдана на аутсорсинг.

Анализ ИТ-затрат по Страссману 

Метод основан на анализе изменений некоторых показателей компании. 

Страссман утверждает, что небольшое количество показателей способно предсказать необходимый уровень затрат ИТ. 

Формула Страссмана для подсчета ИТ-бюджета такова: 

ИТ-бюджет = K + (AxF) + (BxH) + (CxM) + (DxN) - (ExP) 

Здесь:
K - фиксированные ИТ-затраты, которые не изменяются.
A, B, C, D и E - вес каждой категории, рассчитывающийся специально для родственных компаний.
F - общие и административные ИТ-затраты.
H - прибыль компании после налогообложения.
M - количество ПК в компании, включая ноутбуки.
N - количество сотрудников, связанных с интеллектуальным трудом (knowledge wokers), в компании.
P - количество менеджеров высшего и среднего звена в компании.

3.Критерии оценки ДЗ-4

1. Наличие организационной  структуру ИТ-службы

2. Наличие описания механизмов управления финансами на уровне ИТ-службы.

3. Наличие целей  бюджетирования ИТ на уровне предприятия

4. Наличие целей  бюджетирования ИТ на уровне  ИТ-службы. 

5. Наличие показателей достижения поставленных целей

6. Наличие обоснования выбранных показателей

7. Наличие  параметров, на основании которых  рассчитываются показатели

8. Наличие требований к системе учета, обеспечивающих сбор необходимых параметров

9. Наличие бюджетной модели (состав бюджетов (финансовых и операционных) ИТ- службы)

10. Наличие описания форматы форматов (деление бюджетного периода на подпериоды, статьи затрат и  их  группировка и др)

11. Наличие обоснования выбора(перечисления) бюджетов компании, которые будут использоваться для финансового управления ИТ руководством компании

12. Полнота отражения в презентации требований к заданию

13. Наличие организационной  структуру ИТ-службы

14. Наличие описания механизмов управления финансами на уровне ИТ-службы.

15. Наличие целей  бюджетирования ИТ на уровне предприятия

16. Наличие целей  бюджетирования ИТ на уровне  ИТ-службы. 

17. Наличие показателей достижения поставленных целей

18. Наличие обоснования выбранных показателей

19. Наличие  параметров, на основании которых  рассчитываются показатели

20. Наличие требований к системе учета, обеспечивающих сбор необходимых параметров

21. Наличие бюджетной модели (состав бюджетов (финансовых и операционных) ИТ- службы)

22. Наличие описания форматы форматов (деление бюджетного периода на подпериоды, статьи затрат и  их  группировка и др)

23. Наличие обоснования выбора(перечисления) бюджетов компании, которые будут использоваться для финансового управления ИТ руководством компании

24. Полнота отражения в презентации требований к заданию
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