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В современных условиях хозяйствова-
ния приоритетным направлением деятель-
ности менеджеров высшего управленческо-
го звена становится обеспечение не только 
эффективности функционирования субъ-
екта хозяйствования, но и его устойчивого 
развития.

В соответствии с определением, пред-
ставленным в докладе МКОСР «Наше 
общее будущее» (1987 г.), устойчивое раз-
витие означает такое развитие, при котором 

достигается удовлетворение жизненных 
потребностей ныне живущих людей, и для 
будущих поколений сохраняется возмож-
ность удовлетворять свои потребности [8].

Сущность устойчивого развития такого 
субъекта хозяйствования, как промышлен-
ное предприятие, заключается в стремле-
нии к интеграции экономических, социаль-
ных и экологических целей для обеспече-
ния решения общих для всех предприятий 
проблем, включающих:

•  преодоление последствий эконо-
мического кризиса и посткризис-
ных тенденций, проявляющихся в 
падении промышленного произ-
водства и снижении качества пла-
тежной дисциплины, что вызывает 
потребность в повышении качества 
планирования продаж и управления 
финансовыми потоками с целью 
обеспечения гарантированной пла-
тежеспособности; 

•  стабилизацию экономики предпри-
ятия, накопление и реализацию по-
тенциала устойчивого социо-эколо-
го-экономического развития, в том 
числе за счет собственных финансо-
вых источников, что требует более 
эффективного управления финанса-
ми с целью наращивания рентабель-
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ности и конечного финансового ре-
зультата – чистой прибыли.

Управление любым объектом, в том чис-
ле и предприятием, можно представить, как 
управление функционированием и управ-
ление развитием. Л.А. Гапоненко дает сле-
дующие определения «функционирования» 
и «развития»:

Функционирование – это деятельность, 
выполнение функций в относительно неиз-
менных условиях. Функционировать могут 
организм, механизм, машина, учреждение.

Развитие – это движение вперед, фор-
мирование новых черт, становление новых 
структурных характеристик рассматривае-
мого объекта. Развитие означает рост объ-
екта, его расширение, улучшение, совер-
шенствование [3].

Достижение целей эффективного функ-
ционирования (рост рентабельности при 
соблюдении гарантий платежеспособно-
сти) и устойчивого развития (обеспечение 
положительной динамики объемов продаж, 
повышения конкурентоспособности бизне-
са, при соблюдении спектра целей стейк-
холдеров предприятия) реализуется по-
средством комплексности стратегического 
и тактического управления, взаимоувязки 
стратегических целей и тактических ре-
зультатов деятельности.

Одним из эффективных инструментов 
управления экономикой выступает в на-
стоящий момент бюджетирование, под 
которым «…часто понимают управление 
денежными средствами, используемыми в 
операционной деятельности предприятия, 
в то время как в мировой практике бюд-
жетирование – это элемент менеджмента, 
ориентированный на управление, представ-
ляющий собой методологию планирования, 
учета и контроля за денежными средствами 
и финансовыми результатами» [2, с. 21].

Однако бюджетное управление спо-
собствует решению не только проблем 
повышения эффективности тактического 
управления. Формулировка целей и страте-
гий определяет траектории развития пред-

приятия, и бюджет рассматривается в этом 
ракурсе как «… стоимостная оценка плана 
действий по достижению целей и реализа-
ции стратегий [1, с. 9]».

Е.Г. Великая под «бюджетным управле-
нием» понимает управление предприятием 
посредством (или при помощи) кратко-
срочных бюджетов [2, с. 13]. И отмечает, 
что в этом случае возникает необходимость 
осознать место бюджетного управления в 
общей системе управления предприятием и 
его взаимосвязи со стратегическим и теку-
щим управлением деятельностью предпри-
ятия.

Текущее управление – это последова-
тельное выполнение следующих функций: 
прогнозирование, планирование (функция 
подготовки и принятия решения); органи-
зация, координация и регулирование, мо-
тивация и стимулирование (функция реали-
зации решения); учет, анализ (контрольная 
функция), то есть процесс принятия реше-
ний в рамках цепочки: ресурсы → затраты 
→ результаты, нацеленный на обеспечение 
превышения результатов над ресурсами 
(эффективности деятельности).

Фактический финансовый результат ра-
боты предприятия фиксируется в следую-
щих бухгалтерских документах: бухгалтер-
ский баланс; отчет о движении денежных 
средств; отчет о прибылях и убытках. В 
случае, если плановые варианты данных до-
кументов на предприятиях не составляются, 
из процесса управления исключается такая 
важнейшая функция, как планирование фи-
нансового результата. А если хотя бы одна 
из перечисленных функций выпадает (не 
реализуется), то можно сказать, что управле-
ние как таковое не состоялось [5, с. 9]. Суть 
бюджетного управления сводится к тому, 
что технологией бюджетирования прониза-
ны все этапы и функции управления (рис. 1).

Формирование бизнес-идеи, т. е. пред-
ставления о том, в какой сфере предприятие 
может функционировать и получать от сво-
его функционирования производственно-
финансовые результаты, является отправ-
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ным пунктом управленческой деятельности 
(для предприятия, создающегося «с нуля»).

Для существующего предприятия с 
устоявшейся миссией функционирования 
важнейшим этапом является установление 
и документарное закрепление всей сово-
купности целей стейкхолдеров – физиче-
ских и юридических лиц и их объединений, 
заинтересованных в процессе функциони-
рования и результатах деятельности про-
мышленных предприятий. Ряд авторов в 
своих исследованиях указывают в качестве 
приоритетных следующий набор целей 
стейкхолдеров [7, с. 44–45].

Как можно отметить, цели опосредо-
ванно выражены не только стоимостными 
показателями (доходы, материальная под-
держка), но также качественными показате-
лями (полнота реализации целей, качество 
продукции) и показателями финансово-
экономической эффективности (прирост 
стоимости бизнеса, рентабельность, обо-
рачиваемость элементов капитала (акти-
вов) и устойчивости бизнеса (платежеспо-
собность, сроки погашения обязательств). 
За каждый целевой показатель, таким 
образом, несут ответственность и произ-
водственные (качество) и коммерческие 
(ценообразование), и финансовые службы 
(платежеспособность, оборачиваемость, 
рентабельность) предприятий. Постановка 
целей и механизм их реализации реализу-
ется системой комплексного стратегиче-
ского управления и текущего бюджетного 
управления. При этом бюджетное управле-
ние – это процесс кросс-функциональный, 
приводящий в движение все службы пред-
приятий [4, c. 10].

В узком смысле, бюджетирование рас-
сматривается как управленческая техноло-
гия, включающая следующие структурные 
элементы:

• технология бюджетирования (цели 
и задачи; виды бюджетов; схемы 
консолидации; форматы бюджетов; 
принципы бюджетирования);

• организация бюджетирования (фи-

нансовая структура фирмы; регла-
мент; шаг планирования; распреде-
ление функций и ответственности 
между уровнями управления; доку-
ментооборот);

• автоматизация бюджетирования 
(требования к исходной информа-
ции; требования к компьютерной 
технике и программному обеспече-
нию).

В широком смысле, бюджетирование 
охватывает все элементы текущего (такти-
ческого) управления, а также этапы страте-
гического планирования и контроля, вклю-
чая:

1) систематизацию целевых (ключе-
вых) показателей, отражающих всю 
совокупность целей стейкхолдеров и 
формирование на ее основе сбалан-
сированной системы показателей, 
включающей экономические, соци-
альные и экологические составляю-
щие;

2) трансляцию (разукрупнение) показа-
телей сбалансированной системы на 
уровень текущих ключевых показа-
телей, включаемых в бюджеты под-
разделений предприятия;

3) контроль степени выполнения те-
кущих показателей по сравнению с 
бюджетными значениями;

4) стратегический контроль выполне-
ния целей стейкхолдеров.

Традиционные подходы к бюджетирова-
нию транслировались в отечественную на-
уку и практику, начиная с 1994–1995 гг. по-
средством специальных проектов CARANA 
и Tasis. Однако за прошедшие двадцать лет 
специфика финансового управления на от-
ечественных предприятиях обусловила раз-
витие целого спектра инновационных мето-
дов и инструментов бюджетирования.

К инновационным методам бюджетного 
управления относят:

• сбалансированный мастер-бюджет;
• технологию мультибюджетного 

управления;
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Таблица 1
Ожидания различных субъектов и подсистем экономики

Внешний субъект ожиданий Содержание ожиданий
Население и его отдельные группы (ре-
альные, потенциальные и бывшие ра-
ботники предприятия, члены их семей, 
собственники, инноваторы, владельцы 
финансовых средств, другие граждане, 
сообщество в целом)

Занятость; средства к существованию; воз-
можность самореализации в процессе труда; 
возможность самореализации в коллективе; 
уважение со стороны коллектива; матери-
альная и моральная поддержка в чрезвы-
чайных ситуациях; получение доходов от 
средств, вложенных в данное предприятие; 
спрос на организационно-технологические 
новшества; учет интересов общества

Другие предприятия (реальные и по-
тенциальные партнеры, конкуренты, 
собственники, обладатели новых техно-
логий, свободных финансовых и иных 
ресурсов)

Спрос на товары и услуги другого предприя-
тия; привлечение кадров, получивших опыт 
работы на данном предприятии; получение 
доходов от средств, вложенных в данное 
предприятие; спрос на новые технологии 
другого предприятия; полезные для другого 
предприятия сведения о функционировании 
данного

Банки Спрос на банковские услуги
Научно-исследовательские и опытно-
конструкторские организации

Спрос на НИОКР

Учебные заведения Спрос на выпускников
Налоговые органы Своевременная уплата налогов
Данное предприятие Создание и расширение социально-эконо-

мического потенциала предприятия; закре-
пление и совершенствование технологиче-
ских навыков, передача производственного 
опыта

Федеральные и местные органы испол-
нительной и законодательной власти

Обеспечение достаточного объема налого-
вых поступлений для формирования феде-
рального и местного бюджетов

Федеральные органы отраслевого регу-
лирования

Реализация отраслевой политики государ-
ства

• матричное финансовое управление 
бизнесом.

В широком смысле мастер-бюджет – это 
«комплексный план функционирования 
предприятия, охватывающий его операци-
онную, инновационную, инвестиционную 
и финансовую деятельность» [1, с. 8].

Мастер-бюджет (сквозной производ-
ственный или основной бюджет) – это со-

вокупность взаимосвязанных между собой 
трех бюджетов (бюджет доходов и расхо-
дов, бюджет движения денежных средств, 
плановый баланс) компании плюс набор 
операционных и вспомогательных бюдже-
тов, необходимых для их составления [10, 
с. 38].

Мастер бюджет – это бюджет одного 
вида бизнеса. Сбалансированный мастер-
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бюджет отражает процесс поиска компро-
мисса между различными финансовыми 
показателями – целями.

Следовательно, задача составления 
сбалансированного мастер-бюджета – кон-
троль эффективности всех видов ресурсов, 
которые используются в бизнесе.

Для создания подобной системы контро-
ля в рамках формирования сбалансирован-
ного мастер-бюджета удобным инструмен-
том анализа эффективности использования 
активов является так называемая диаграм-
ма Исикавы (рис. 2).

После выявления факторного влияния 
на показатели рентабельности активов 
строится матрица Л. Мобли, позволяющая 

Рис. 2. Диаграмма Исикавы по анализу эффективности использования активов отдельных  
(1, 2, 3) видов бизнеса
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одновременно исследовать возможности 
оптимизации мастер-бюджета за счет регу-
лирования статей, в первую очередь, обо-
ротных активов и краткосрочных обяза-
тельств предприятия (табл. 2). 

В рамках балансировки бюджета в пер-
вую очередь анализируются условия рас-
четов с покупателями и поставщиками, что 
позволяет проводить изменения по срокам 
погашения дебиторской (А1230) и креди-
торской задолженности (П1520), что оказы-
вает влияние на поступления и выплаты де-
нежных средств в БДДС, а также их суммам 
по строкам А1230 и П1520, что влияет на 
ПБ31.12. При этом необходимо учитывать, ка-

где Rа – рентабельность активов (капитала), определяемая как отношение прибыли от про-
даж к совокупному капиталу (активам) в разрезе каждого вида бизнеса. Также рентабель-
ность активов может быть определена по формуле Дюпон как произведение коэффициента 
деловой активности и рентабельности продаж (Rа = Кдак × Rц);

Кдак – коэффициент деловой активности, определяемый отношением выручки к акти-
вам по каждому виду бизнеса. Также коэффициент деловой активности может быть опре-
делен произведением коэффициента оборачиваемости оборотных средств и доли оборот-

ных активов в совокупных ( дак 1200 1200
ОБ
А АК К w= ⋅ );

Rц – рентабельность продаж, определяемая отношением прибыли от продаж к выручке 
от реализации в разрезе каждого вида бизнеса. Рентабельность продаж может быть опре-
делена произведением рентабельности продукции по издержкам (Rс – прибыль от продаж/
коммерческая себестоимость) и долей коммерческой себестоимости в выручке – показате-
лем обратным коэффициенту самоокупаемости (1/Ксам). В свою очередь, при исследова-
нии структурных характеристик коэффициента самоокупаемости появляется возможность 
анализа долей затрат, формирующих смету затрат в разрезе каждого вида бизнеса, включая 
производственные, управленческие и коммерческие расходы.
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кие меры стимуляции/дестимуляции управ-
ления задолженностями предусматрива-
ются для регулирования сроков и объемов 
задолженности и каким образом (скидки/
надбавки) повлияют на показатели БДР. В 
целях управления дебиторской и кредитор-
ской задолженностями актуально приме-
нение такого инструмента как АВС-XYZ-
анализ задолженностей [6, с. 154–155].

Также в рамках регулирования статей 
планового баланса может быть пересмотре-
на политика управления производственны-
ми и товарными запасами. Для этих целей 
широко применяется инструмент XYZ-
анализа запасов [6, с. 153].

В случае принятия решений по сокра-
щению запасов (А1210) следует учитывать 
отклонения по их статье в ПБ31.12, а также 
сокращение сумм к уплате поставщикам, 
транспортных и складских расходов в 
БДДС и БДР. В противном случае (при ро-
сте запасов, что может быть актуально при 
получении скидки от их стоимости) пла-
нируются прирост их стоимости в ПБ31.12, 
изменение объемов выплат в БДДС, сумма 
экономии стоимости запасов в БДР и там 
же прирост затрат на транспортировку и 
хранение.

При регулировании бюджетных показа-
телей за счет объемов краткосрочных фи-
нансовых вложений происходят изменения 
как в строках А1250 (денежные средства) и 

Таблица 2
Матрица Л. Мобли, используемая для целей формирования  

сбалансированного мастер-бюджета

Статья плано-
вого баланса 
(Форма № 1)  

на 01.01

Регулиро-
вание абсо-
лютного от-

клонения  
по статье  
баланса

Влияние на по-
казатели бюд-

жета доходов и 
расходов (БДР)

Влияние на по-
казатели бюджета 
движения денеж-

ных средств
(БДДС)

Статья плано-
вого баланса 

31.12
(ПБ)

А1110
…

П1700

А1240 (краткосрочные финансовые вложе-
ния) ПБ31.12, так и в объемах поступлений/
выплат БДДС, а также процентов к получе-
нию в БДР.

Критериями положительной оценки из-
менений является рост коэффициента дело-
вой активности, рентабельности оборота, 
а также рентабельности активов в разрезе 
каждого направления бизнеса. 

Составление бюджетов по видам бизне-
са (активности) является первым шагом к 
постановке мультибюджетного управления, 
целью которого является получение ана-
литических данных в разрезе финансовой 
структуры бизнеса, продуктовых направ-
лений, региональных рынков, клиентских 
сегментов и других параметров. С одной 
стороны, это позволяет учесть интересы 
различных категорий пользователей, с дру-
гой – создает повышенные требования к ка-
дровому, техническому, информационному 
и методическому обеспечению бюджетного 
управления [9, с. 43].

Финансовая структура фирмы – это на-
бор бизнесов и (или) других сфер финансо-
вой ответственности (за доходы и расходы, 
только за расходы, за определенные финан-
совые показатели и т. п.), распределенных 
между структурными подразделениями 
предприятия или фирмы, выступающих 
в качестве объектов бюджетирования и 
управленческого учета [10, с. 172].



105

Инновации и инвестиции

В условиях адаптации отечественных 
промышленных предприятий к МСФО 
необходимым становится исследование 
новых направлений формирования трой-
ственной отчетности в рамках концепции 
устойчивого развития, когда показатели де-
ятельности группируются по трем блокам: 
«экономика», «социальная сфера», «эколо-
гия». Соответственно, раз учет ведется по 
данным направлениям, то и планирование 
должно им соответствовать. Данный факт 
предопределяет актуальность формирова-
ния мультибюджетного управления в рам-
ках «экономического», «социального» и 
«экологического» срезов деятельности.

К одной из задач мультибюджетного 
управления относится также четкое рас-
пределение ответственности за выполне-
ние определенных в бюджетах показателей, 
их периодический и финальный контроль, 
уточнение степени выполнения целей 
контрагентов, что предопределяет актуаль-
ность матричного финансового управления 
бизнесом.

Достаточно часто в организациях, ха-
рактеризующихся функциональной орга-
низационной структурой, «рождаются» 
проекты, затрагивающие функциональные 
обязанности сотрудников сразу несколь-
ких подразделений, что вызывает пробле-
мы при планировании показателей их дея-
тельности. В особенности это становится 
актуальным в условиях стратегии конгло-
меративной диверсификации, а также при 
реализации предприятием любой из стра-
тегий концентрированного роста. В табл. 3 
показан пример формирования матричной 
структуры бюджетного управления в раз-
резе подразделений/проектов предприятия, 
реализующего одну из стратегий концен-
трированного роста – стратегии развития 
рынка (при которой предприятие разви-
вается с существующим продуктом путем 
расширения рынков его сбыта).

Таким образом, формирование мастер-
бюджета по конкретному проекту затраги-
вает одновременно бюджеты всех струк-

турных подразделений, что вызывает по-
требность определения как контрольных 
показателей, так и их стыковки с существу-
ющими показателями подразделений, а так-
же закрепления ответственности и полно-
мочий в рамках каждого подразделения за 
бюджет проекта. Проблема решается в рам-
ках внедрения методов АВС (activity based 
costing) в рамках не только формирования 
бюджета доходов и расходов, но и расши-
рение этой управленческой концепции на 
прочие составляющие мастер-бюджета, 
т. е. бюджет движения денежных средств и 
плановый баланс.

Таким образом, всю совокупность ин-
новационных методов и инструментов 
бюджетного управления, актуальных для 
исследования, развития и адаптации на от-
ечественных промышленных предприяти-
ях, можно представить графически следую-
щим образом (рис. 3).

Авторский подход к исследованию 
инновационных методов и инструментов 
бюджетного управления позволяет одно-
временно совершенствовать управление 
текущими активами и обязательствами 
(АВС-XYZ-методы управления дебитор-
ской и кредиторской задолженностями, 
XYZ-анализ запасов); совершенствовать 
систему стратегического управления пред-
приятием в части формирования сбалан-
сированной системы показателей в разрезе 
социо-, эколого-экономических аспектов 
деятельности и в соответствии с целями 
основных стейкхолдеров предприятия 
(включая акционеров, персонал, инве-
сторов, окружающую «среду», клиентов, 
поставщиков, менеджеров и других заин-
тересованных в процессе и результатах 
деятельности предприятия лиц), а также 
трансляции стратегических целей (через 
систему сбалансированных показателей) 
на тактический уровень и их контроль че-
рез системы бюджетирования и учета; со-
вершенствовать внутрифирменный учет 
посредством постановки системы activity 
based costing (АВС), activity based cash-
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Таблица 3
Построение системы мультибюджетного управления предприятия,  

реализующего стратегию развития рынка

 
 

����� �������, ������������ ������-������� �� ����������� ������� 
����������� ������������ ������� ���� ����������� �������������, ��� ��-
������ ����������� ����������� ��� ����������� �����������, ��� � �� ���-
����� � ������������� ������������ �������������, � ����� ����������� ��-
������������� � ���������� � ������ ������� ������������� �� ������ ���-
����. �������� �������� � ������ ��������� ������� ��� (activity based cost-
ing) � ������ �� ������ ������������ ������� ������� � ��������, �� � ���-
������� ���� �������������� ��������� �� ������ ������������ ������-
�������, �. �. ������ �������� �������� ������� � �������� ������. 

����� �������, ��� ������������ ������������� ������� � ���������-
��� ���������� ����������, ���������� ��� ������������, �������� � ������-
��� �� ������������� ������������ ������������, ����� ����������� ���-
������� ��������� ������� (���. 3). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

flow forming (АВCFF), activity based assets 
and capital diversification (ABACD). Пере-
численные направления совершенствова-
ния методов управления функционирова-
нием и развитием промышленного пред-

приятия отразятся не только на уровне его 
эффективности, но и позволят обеспечить 
большую конкурентоспособность в рам-
ках глобалистических процессов и инте-
грации в мировую финансовую систему.
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Рис. 3. Инновационные методы и инструменты бюджетного 
управления предприятием

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

���. 3. ������������� ������ � ����������� ����������  
���������� ������������ 

 
��������� ������ � ������������ ������������� ������� � ���������-

��� ���������� ���������� ��������� ������������ ���������������� �����-
����� �������� �������� � ��������������� (���-XYZ-������ ���������� 
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������ «�����», ��������, �����������, ���������� � ������ ����������-
������ � �������� � ����������� ������������ ����������� ���), � ����� 
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