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Новый вариант взаимодействия государства и корпо-
раций в части поддержки социального сектора моногоро-
дов основан на втором сценарии перераспределения от-
ветственности и включает предложения по совмещению 
формальной и фактической ответственности, в том числе 
возможные инструменты привлечения финансовых ресур-
сов, разработке городских антикризисных программ, ин-
формационной поддержке преобразований.

В результате перехода к новому вариантувзаимодей-
ствия государства и корпораций ожидается сохранение 
экономического значения предприятий, совершенствова-
ние социальной среды и, следовательно, сохранение со-
циально-экономического потенциала монопрофильных 
городов. [5, c.3]

Таким образом, в условиях современной экономики 
создание интегрированных структур обеспечивает сниже-
ние трансакционных издержек, оптимизацию организаци-
онной структуры бизнеса, диверсификацию деятельности 
предприятий, возможность привлечения необходимых 
финансовых ресурсов и концентрации на приоритетных 
направлениях производства. В рамках интегрированных 
структур с большей эффективностью решаются задачи по-
вышения конкурентоспособности отдельных предприятий 
и экономики моногородов в целом. 
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Аннотация:  В статье представлены результаты проведенного анализа существующих систем финансового плани-
рования отечественных предприятий – производителей автокомпонентов, позволяющие определить управленческую 
эффективность действующей системы финансового планирования, опираясь на оценку наиболее важных компонентов 
системы. 

При проведении экспертизы действующей системы 
финансового планирования анализировались основные 
аспекты данной управленческой процедуры:

- характеристика процесса финансового планирования;
- временные горизонты планирования;
- функциональные подсистемы финансового планиро-

вания;
- процесс и порядок формирования бюджета;
- организация контроля исполнения бюджета;
- формирование управленческой отчетности.
Анализ представленных аспектов позволяет доста-

точно полно определить управленческую эффективность 
действующей системы финансового планирования, опира-
ясь на оценку наиболее важных компонентов системы, не 
принимая в расчет отдельные несущественные детали.

Система финансового планирования отечественных 
предприятий–производителей автокомпонентов базиру-
ется на существующей организационной структуре управ-
ления, распределении функциональных обязанностей и 

ответственности между подразделениями. В соответствии 
с функциональной ответственностью, возлагаемой на ру-
ководителей различного уровня, каждый из них в рамках 
своих полномочий решает задачи планирования и контро-
ля, определенные концепцией финансового планирования, 
разработанной и частично внедренной в предприятия [1].

Основными участниками процесса формирования и 
контроля за исполнением бюджетов являются:

Центры ответственности (ЦО) (центры затрат) - под-
разделения использующие ресурсы для производства 
продукции, работ, услуг, участвующие в формировании 
планов расходов, а также планов доходов от реализации 
прочей продукции и услуг.

Бюджетодержатели (центры ответственности за закуп-
ку) - подразделения обеспечивающие и обслуживающие 
центры ответственности, формирующие:

- бюджет (в пределах выделенных квот) на основе за-
явок центров ответственности, состояния запасов, инфор-
мации о расчетах с поставщиками;
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- структуру и показатели объема продаж основной про-
дукции.

Анализ существующего выделения центров ответ-
ственности свидетельствует о наличии ряда существен-
ных недостатков:

- не определены права и обязанности центров ответ-
ственности;

- не установлены контрольные показатели, которые 
наиболее эффективно характеризуют хозяйственную дея-
тельность и на достижение которых центры ответственно-
сти могут оказывать непосредственное влияние.

Стратегическое планирование на отечественных пред-
приятиях–производителей автокомпонентов практически 
отсутствует: не определены стратегические цели развития 
предприятия, не формируются стратегические показате-
ли развития, принципиально необходимые для «увязки» 
тактических планов и бюджетов с долгосрочными на-
правлениями развития предприятия. Система финансово-
го планирования ограничивается взаимоувязкой показа-
телей годового и месячного планирования. Тактическое 
планирование на предприятии представлено достаточно 
полным спектром плановых показателей, формируемых 
на год, однако, порядок формирования годовых целевых 
показателей (объем продаж (доля рынка), объем прибыли 
и др.) не определен, отсутствует формализованный регла-
мент составления годовых планов [2].

Анализ временных горизонтов планирования показал, 
что система финансового планирования не всегда вза-
имоувязана со стратегическими целями развития пред-
приятия, не формируются показатели перспективного 
планирования, принципиально необходимые для увязки 
тактических планов с перспективными направлениями 
развития предприятий. Действующая система финансово-
го планирования является функционально неполной, так 
как не формируется ряд важных показателей тактического 
и оперативного уровня планирования [3].

Действующая в настоящий момент система финансо-
вого планирования, не позволяет проводить единую сбы-
товую и ценовую политику в масштабах всего предпри-
ятия по всем видам продукции, эффективно осуществлять 
управление сбытом [3]. Существующий на предприятии подход к установле-
нию контрольных показателей центрам ответственности 
не позволяет проводить объективную оценку эффектив-
ности деятельности подразделений [4].

Планирование снабженческой деятельности, в целом, 
удовлетворяет насущной потребности предприятия в 
осуществлении процесса закупок. Существующая децен-
трализация функции планирования материально-техни-
ческого снабжения приводит к ухудшению качества при-
нимаемых решений, ослаблению контроля за состоянием 
кредиторской задолженности и качеством поставляемых 
товарно-материальных ценностей, не позволяет гибко ва-
рьировать ресурсами при планировании закупок товарно-
материальных ценностей. Изолированность дочерних об-
ществ от процесса финансового планирования, приводит к 
закупкам значительной номенклатуры деталей у дочерних 
обществ по ценам выше рыночных [4].

Действующая система финансового планирования 
является функционально неполной, что не дает возмож-
ности оптимизировать все финансовые потоки предпри-
ятия. Система, в основном, концентрирует свою деятель-
ность на оперативном уровне управления и не затрагивает 
аспекты стратегического характера [2].

В существующей системе финансового планирования, 
направления расходования финансовых ресурсов не дета-
лизируются на обеспечение потребностей текущей и ин-
вестиционной деятельности, что не позволяет эффектив-
но распределять ресурсы по направлениям деятельности 
предприятий и обеспечить необходимый объем финанси-
рования приоритетных направлений развития предпри-
ятия.

Кроме того, существующая система финансового пла-
нирования имеет следующие недостатки:

1. Отсутствует    регламент    взаимодействия    струк-
турных    подразделений    предприятия    в    процессе    
формирования стратегических, тактических и оператив-
ных планов и бюджетов;

2. Не   установлена    административная    и    мате-
риальная    ответственность   участников    бюджетного    
процесса   за невыполнение утвержденных плановых по-
казателей.

3. Не проводится на регулярной основе сравнительный 
анализ альтернативных вариантов и перспектив развития 
предприятия, не используются методы сценарного плани-
рования.

Существующие недостатки в системе учета результа-
тов деятельности центров ответственности и предприятия 
в целом:

- недостаточная оперативность формирования отчет-
ных данных;

- недостаточное аналитическое наполнение данных 
бухгалтерского учета;

- недостаточное информационное обеспечение процес-
са контроля.

Бюджетный комитет ОАТ регулярно оценивает резуль-
таты деятельности управляемых Обществ (оперативный 
факт к плану). Кроме того, результаты финансово-хозяй-
ственной деятельности также ежегодно оцениваются в 
рамках проведения ревизионных проверок, в которых уча-
ствуют сотрудники Департамента экономики и бюджети-
рования и Департамента безопасности. 

Результаты проверок в виде аналитических отчетов, 
подготовленных Департамента экономики и бюджетиро-
вания, предоставляются Генеральному директору. 

В рамках текущего планирования предприятия форми-
руют и предоставляют следующие документы:

1. Текущий бюджет (3 формы) в формате финансовой 
модели

2. Платежный календарь по капитальным вложениям 
и РСЭО

3. Общий платежный календарь
4. Бухгалтерская отчетность, подтверждающая факт
5. Акт сверки внутригрупповой задолженности
6. Заявка на корректировку бюджета (при необходимо-

сти)
7. Пояснение отклонений Операционного бюджета от 

утвержденного (по запросу кураторов)
Система планирования финансово-хозяйственной дея-

тельности предприятия автомобильной промышленности 
должна иметь три временных горизонта:

- стратегический (с горизонтом - более года);
- тактический (с горизонтом - год);
- оперативный (с горизонтом - месяц и менее).
Стратегическое планирование имеет целью определе-

ние общей концепции развития предприятия на перспек-
тиву и концентрацию всех имеющихся ресурсов для до-
стижения поставленных целей.

Процесс стратегического планирования включает в 
себя следующие шаги [5].

1. Формирование целей развития бизнеса предприятия.
Данная задача возлагается на Совет директоров. 

Данный орган управления определяет ряд качественных 
характеристик бизнеса на долгосрочную перспективу, на-
пример:

- позиции предприятия на рынках и по отношению к 
конкурентам;

- планы технологического перевооружения предпри-
ятия и изменения модельного ряда;

- прибыльность бизнеса и пр.
2. Разработка проектов стратегических планов и 

программ.
На основе целей развития бизнеса формируется общий 

стратегический план, называемый конкурентной стратеги-
ей, и частные планы -функциональные стратегии.

К разрабатываемым планам предъявляются следую-
щие требования:

- внутренняя сбалансированность (взаимоувязанность) 
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комплекса планов;
- конкретность целей, определяемых стратегическими 

планами;
- достижимость целей.
3. Утверждение стратегических планов и программ, 

составление сбалансированной системы показателей 
предприятия.

Утверждение комплекса стратегических планов и про-
грамм осуществляется Бюджетным комитетом, который 
проверяет соответствие стратегических планов целям раз-
вития бизнеса предприятия, после чего придает докумен-
там директивный статус.

Показатели стратегических планов предприятия явля-
ются отправной точкой тактического планирования. Они 
включаются в соответствующие формы Мастер-бюджета, 
и на их основе определяет вся совокупность тактических 
показателей, чем обеспечивается взаимосвязь стратегиче-
ского и тактического планирования.

Преимуществами данной методики является:
- реализация взаимосвязи целей предприятия с ее так-

тическими планами
- полный учет целей бизнеса предприятия, т.к. форми-

рование тактических планов проводится исходя из ком-
плекса сбалансированных показателей.

3.Определение целевого размера прибыли с учетом 
факторов риска.

Сумма расходов планового периода на мероприятия по 
развитию бизнеса предприятия - основа для определения 
целевого размера прибыли предприятия. Кроме указанной 
суммы расходов, размер целевой прибыли определяют:

- расходы на выплату дивидендов;
- расходы на содержание объектов социальной сферы;
- расходы на материальное стимулирование персонала 

предприятия;
- прочие расходы из прибыли.
В результате согласования текущих бюджетов и до пе-

редачи материалов на Бюджетный комитет Департамент 
экономики и бюджетирования распределяет предприятия 
на 3 категории риска ликвидности:

1) категория – низкий риск. Бюджетные показатели в 
рамках утвержденного бюджета. Кассовых разрывов нет 

2) категория - средний риск. Бюджетные показатели 
хуже утвержденного бюджета. Источники покрытия кас-
совых разрывов известны 

3) категория – высокий риск. Прогнозируется кассовый 
разрыв, источники его покрытия неизвестны.

Свободный денежный поток предприятия категории 
1 или 2 может быть использован на покрытие кассовых 
разрывов предприятий категории 3, при наличии соответ-
ствующего решения Бюджетного комитета 

В случае возникновения отклонения от платежного ка-
лендаря по любой из статей, размер которого превышает 
5% (по аналогии с уровнем существенности для опера-
ционных бюджетов) от размера соответствующей статьи 
утвержденного платежного календаря на месяц, финансо-
вый директор предприятия должен: 

1. Разобраться в причинах отклонения; 
2. Направить на предприятии вместе с отчетом об ис-

полнении платежного календаря сообщение: 
- о факте отклонения; 
- об оценке критичности данного отклонения; 
- о предлагаемых корректировках платежного календа-

ря до осуществления платежей в соответствии с утверж-
денным календарем на месяц.

Корректировка платежного календаря должна произ-
водиться в рамках утвержденного текущего бюджета.

Корректировка может производиться также в части до-
полнительного источника финансирования исполнений 
обязательств по утвержденному бюджету (в случае не ре-
ализации доходной части в полной мере).

 Оперативное планирование является наиболее дета-
лизированным уровнем планирования и представляет со-
бой процесс подготовки отдельных планов и бюджетов по 
центрам ответственности и функциональным подсисте-

мам деятельности предприятия на основе утвержденных 
высшим руководством тактических планов.

Для оперативных планов и бюджетов характерна зна-
чительная степень детализации плановых показателей с 
учетом факторов риска, что объясняется большей досто-
верностью информации, используемой при планировании.

Корректировка планов и бюджетов в рамках тактиче-
ского планирования включает в себя следующие этапы:

- выявление  тенденций   отклонения   фактических  
данных  от  плановых   в   течение   нескольких   периодов   
оперативного планирования;

- выделение факторов внешней и/или внутренней сре-
ды, определяющей тенденции отклонений (например, зна-
чительное изменений цен на рынке ТМЦ, изменений нор-
мативно-правовой базы (налоги, штрафы и др.));

- определение вероятностей их возникновения и раз-
личных исходов;

- оценка возможности достижения первоначально за-
планированных показателей тактического уровня;

- в  случае  невозможности достижения первоначально  
запланированных показателей тактического уровня  -  под-
готовка решения о корректировке тактических планов и 
анализ его соответствия стратегическим планам;

- принятие решения о корректировке тактических пла-
нов;

- корректировка планов и бюджетов в рамках опера-
тивного планирования.

С целью оптимизации процесса принятия решений о 
необходимости корректировки планов и бюджетов, для 
каждого отдельного показателя определяется зона допу-
стимых отклонений, зависящая от степени его важности 
для достижения поставленных целей. 

Если фактическое значение показателя управления 
лежит в интервале допустимых отклонений, то по резуль-
татам контроля и анализа причин отклонений руководи-
телями центров ответственности принимаются админи-
стративные решения, либо решения технологического и 
дисциплинарного характера. 

Если фактическое значение показателя управления по-
казывает интервал сверхнормативных отклонений, то по 
результатам контроля и анализа причин отклонений ре-
шения принимаются на более высоком уровне и касаются 
вопросов дополнительного привлечения ресурсов для ис-
полнения установленных планов, а также пересмотра опе-
ративных планов.

Если фактическое значение показателя управления 
попадает в интервалы критических отклонений, то реше-
ния принимаются на высшем уровне и касаются вопросов 
пересмотра тактических планов, а также, при системати-
ческом характере критических отклонений, соответствия 
руководителя центра ответственности занимаемой долж-
ности [7].

Для целей контроля исполнения установленных пла-
нов и анализа отклонений формируются аналитические 
документы (отчеты, справки, таблицы), входящие в систе-
му управленческой отчетности [8].

Внедрение полномасштабной системы финансового 
планирования создаст возможности для достижения про-
гнозируемого состояния группы предприятий в целом и 
его производственных подразделений за счет обеспечения 
полноты и аналитичности предоставляемой информации, 
оптимальной координации и обеспечения прозрачности 
материальных и финансовых потоков, что будет способ-
ствовать повышению управляемости предприятиями ав-
томобильной промышленности, обеспечению финансовой 
устойчивости и рентабельности бизнеса.

Использование системы финансового планирования 
позволит сформировать и реализовать финансовый ме-
ханизм управления затратами, позволяющий повысить 
управляемость и на этой основе создаст предпосылки для:

- обеспечения контроля за издержками производства;
- оптимизации потока движения платежных средств;
- прогнозирования финансовых результатов и финан-

сово-экономического состояния предприятия;
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- формирования оптимальной налоговой, инвестицион-
ной и кредитной политики;

- снизить риски;
- обеспечения необходимого уровня контроля за состо-

янием ликвидности и платежеспособности группы пред-
приятий;

- повышения инвестиционной привлекательности и 
привлечения дополнительного капитала;

- оптимизации структуры капитала предприятия;
- эффективного управления дебиторской и кредитор-

ской задолженностью [9].
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стратегических рисков при оценке предпринимательской деятельности в сфере производства на основе имитации 
процессов изменения текущих прибылей и убытков промышленного предприятия в условиях неопределённости, 
включающий модели оценки законов распределений прибылей и убытков, как при наличии, так и при отсутствии 
ретроспективных статистических данных.

Одним из основных факторов эффективного функ-
ционирования предпринимательской деятельностью  в 
конкурентной борьбе является его своевременная и адек-
ватная реакция на изменения внешней среды, создающей 
ситуацию принятия решений в условиях риска. В этой 
связи оценка возможных рисков и управление ими явля-
ется ключевой проблемой стратегического менеджмента, 
а, следовательно, и предпринимательской деятельностью. 
Предпринимательская деятельность будет давать эффект, 
если оно будет являться средством компенсации рисков, 
ослабляя влияние неопределённости на процессы приня-
тия управленческих решений. Таким образом, управление 
риском является одним из стержневых направлений при 
стратегическом управлении, т.к. именно в нём возникает 
риск принятия неоптимальных решений. 

В статье стратегический риск рассматривается как ве-
личина, обозначающая степень неопределённости пред-
принимательской деятельностью в сфере производства. 
Автором  предложен подход к оценке стратегического ри-
ска, основанный на использовании такого интегрального 
показателя, как коэффициент риска. Уровень риска при 
этом оценивается посредством соотнесения ожидаемой 
прибыли и ожидаемого убытка при сравнении различных 
вариантов стратегий:  

,
i

i
i R

ZK =

где  −iK  коэффициент риска −i го варианта стра-

тегии;
       −iZ ожидаемая прибыль −i го варианта страте-

гии;
       −iR  ожидаемый убыток −i го варианта страте-

гии. 
Коэффициент риска iK  показывает, какой доход при-

ходится на один рубль убытка. Задача управления риском 
представлена в виде чёрного ящика (рис.1).

В качестве входных управляемых переменных рассма-
триваются варианты стратегии 

iS  , ki .1=  организа-
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