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В статье рассматривается понятийный аппарат, связанный с финан-

совым планированием и бюджетированием. Предложены авторские определе-
ния финансового планирования и бюджетирования, сопоставлены их объекты. 
Выявлена сущность бюджетирования как инструмента финансового плани-
рования. Произведён анализ современных методик финансового планирования 
и бюджетирования. Теоретически обоснована комбинированная методика 
бюджетирования. 
 

Одной из важнейших проблем современных Российских предприятий 
является недостаточная целевая ориентация и эффективное участие каждого 
бизнес-процесса в достижении финансовых целей. При этом финансовые ре-
сурсы используются не оптимальным образом. Существенную роль в реше-
нии данного вопроса играют финансовое планирование, и бюджетирование. 

Анализ используемого в экономической литературе и практике финан-
сового менеджмента термина «финансовое планирование» показал существо-
вание его различных интерпретаций. Расхождения в определении «финансо-
вого планирования» позволили выявить три основных подхода к толкованию 
его сущности: одни учёные определяют его как процесс анализа и прогнози-
рования различных вариантов решений, другие – как процесс разработки 
системы финансовых планов, третьи – определяют финансовое планирование 
как планирование различных показателей: движения денежных средств; дохо-
дов и расходов; финансовых ресурсов, и др. То есть, в зависимости от того, что 
является объектом финансового планирования. 

На наш взгляд, объектом финансового планирования на предприятии яв-
ляются: финансовые показатели, характеризующие цели деятельности пред-
приятия, пути их достижения, необходимые для этого финансовые ресурсы, а 
также финансовое состояние предприятия. 

Связь финансового планирования с целями деятельности предприятия 
осуществляется посредством системы сбалансированных показателей. Которая 
определяется как система критериев, рассматривающая цели и стратегию 
компании сквозь призму некоей всеобъемлющей системы оценки её деятель-
ности. Цель системы сбалансированных показателей заключается в том, что-
бы трансформировать миссию компании в конкретные задачи и показатели, 
согласованные между собой. Система сбалансированных показателей должна 
содержать показатели, отражающие как минимум следующие четыре облас-
ти: финансы, взаимоотношения с клиентами, внутренние бизнес – процессы, 
обучение и развитие персонала. Финансовое планирование и система сбалан-
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сированных показателей дополняют друг друга, так как финансовые показа-
тели являются важной составной частью обоих систем. 

Понятие «финансовые ресурсы» имеет множество вариаций определе-
ния, обобщив которые, можно представить следующее. Финансовые ресурсы 
предприятия – это денежные доходы, накопления и поступления, формируе-
мые в рамках данного предприятия и предназначенные для финансирования 
его текущей, инвестиционной и финансовой деятельности. 

Финансовое состояние предприятия определяется как комплексное поня-
тие, включающее систему абсолютных и относительных показателей, отра-
жающих наличие, размещение и использование финансовых ресурсов. Наи-
более важными для анализа финансового состояния предприятия являются 
следующие финансовые показатели: платёжеспособности и ликвидности; 
финансовой устойчивости; рентабельности; деловой активности. Финансо-
вые цели деятельности должны выражаться набором основных показателей 
из каждой группы. 

Таким образом, обобщив различные подходы к определению финансо-
вого планирования, а также, исследовав его объект, можно представить сле-
дующее определение. Финансовое планирование на предприятии – это процесс 
разработки системы финансовых планов, в рамках которого производится пла-
нирование и обобщение в денежном выражении финансовых показателей, ха-
рактеризующих цели деятельности предприятия, пути их достижения, необхо-
димые для этого финансовые ресурсы, а также финансовое состояние предпри-
ятия на предстоящий период. 

Соответственно, главная цель финансового планирования на предпри-
ятии– исследовать объект финансового планирования, то есть, посредством 
системы финансовых планов и показателей обосновать цели деятельности 
предприятия, пути их достижения, необходимые для этого финансовые ресур-
сы, а также финансовое состояние предприятия на предстоящий период. 
 Исходя из цели определяются основные задачи финансового планиро-
вания на предприятии: конкретизация целей деятельности предприятия при 
помощи системы финансовых показателей; выбор наилучших с точки зрения 
эффективности путей достижения данных целей; определение оптимального 
объёма и структуры финансовых ресурсов, необходимых для достижения це-
лей; планирование финансового состояния предприятия на предстоящий пе-
риод. 
 Анализ используемого в экономической литературе и практике финан-
сового менеджмента термина «бюджетирование» также показал существо-
вание его различных интерпретаций. Расхождения в определении «бюджети-
рования» позволили выявить три основных подхода к толкованию его сущ-
ности: одни учёные определяют его как процесс разработки бюджетов, дру-
гие - как инструмент финансового планирования, то есть то, с помощью чего 
осуществляется финансовое планирование, третьи - рассматривают варианты 
определений, в зависимости от того, что является объектом бюджетирования. 
 На наш взгляд, объектом бюджетирования на предприятии являются: 
центры финансовой ответственности, бизнес-процессы, проекты. 
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 Центр финансовой ответственности определяется, как структурное 
подразделение предприятия (группа подразделений, вид деятельности, или 
предприятие в целом), которое осуществляет определённую деятельность, 
влияющую на установленные финансовые показатели, и несёт за них ответ-
ственность. 
 Центры финансовой ответственности предприятия объединяются в фи-
нансовую структуру. Финансовая структура – это иерархическая структура 
центров финансовой ответственности. 
 Бизнес - процесс - это определённый, повторяющийся порядок дейст-
вий по выполнению работы, имеющей конкретный, существенный результат 
для деятельности предприятия. 
 Проект – это деятельность, направленная на достижение определённо-
го результата, при этом достижение заданного результата является заверше-
нием проекта. 

Таким образом, обобщив различные подходы к определению бюджети-
рования, а также, исследовав его объект, можно представить следующее оп-
ределение. Бюджетирование – это процесс разработки системы бюджетов по 
центрам финансовой ответственности, бизнес-процессам и проектам, в рамках 
которого производится планирование и обобщение в денежном выражении 
всех основных финансовых показателей, характеризующих цели деятельности 
предприятия, пути их достижения, необходимые для этого финансовые ресур-
сы, а также финансовое состояние предприятия на предстоящий период. 

В данном определении сущность бюджетирования как инструмента 
финансового планирования, заключается в том, что объект финансового плани-
рования конкретизируется с помощью объекта бюджетирования. 
 Бюджетная структура – это взаимосвязанная система бюджетов пред-
приятия. 
 Соответственно, главная цель бюджетирования на предприятии заклю-
чается в том, чтобы посредством системы бюджетов и показателей центров 
финансовой ответственности, бизнес-процессов и проектов, обосновать цели 
деятельности предприятия, пути их достижения, необходимые для этого фи-
нансовые ресурсы, а также финансовое состояние предприятия на предстоя-
щий период. 

В научных исследованиях финансовое планирование и бюджетирова-
ние на предприятиях представлено, в основном, в виде трёх направлений: 
традиционное финансовое планирование, классическое бюджетирование по 
центрам ответственности, процессно-ориентированное бюджетирование. 

Традиционное финансовое планирование характеризуется тем, что: 
§ цели деятельности предприятия согласовываются путём сопоставления 

финансовых ресурсов и направлений их использования в рамках единого до-
кумента – баланса доходов и расходов. 

Основными проблемами являются: 
§ не определятся степень влияния различных бизнес-процессов, а также 

подразделений предприятия на достижение финансовых целей, и финансовые 
ресурсы не распределяются между ними; 
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§ финансовых показателей, определяемых на основе баланса доходов и 
расходов не достаточно для анализа финансового состояния предприятия; 
§ не закреплена ответственность конкретных должностных лиц за фи-

нансовые показатели. 
Классическое бюджетирование по центрам финансовой ответственно-

сти характеризуется тем, что: 
§ цели деятельности предприятия согласовываются при помощи показа-

телей, содержащихся в итоговых бюджетах; 
§ финансовых показателей, определяемых на основе итоговых бюджетов 

достаточно для анализа финансового состояния предприятия; 
§ закреплена ответственность конкретных должностных лиц за финансо-

вые показатели подразделений предприятия. 
Основными проблемами являются: 

§ финансовые ресурсы и направления их использования системно, в пол-
ном объёме не рассматриваются; 
§ не достаточно чётко определяется степень влияния различных подраз-

делений предприятия на достижение финансовых целей, так как цели реали-
зуются посредством бизнес-процессов, которые здесь не рассматриваются. 

Процессно-ориентированное бюджетирование характеризуется тем, 
что: 
§ цели деятельности предприятия согласовываются при помощи показа-

телей, содержащихся в итоговых бюджетах; 
§ определяется степень влияния различных бизнес-процессов предпри-

ятия на достижение финансовых целей; 
§ финансовых показателей, определяемых на основе итоговых бюджетов 

достаточно для анализа финансового состояния предприятия; 
Основными проблемами являются: 

§ финансовые ресурсы и направления их использования системно, в пол-
ном объёме не рассматриваются; 
§ не достаточно чётко закреплена ответственность конкретных должно-

стных лиц за финансовые показатели бизнес-процессов, так как некоторые 
бизнес-процессы выполняется в рамках нескольких подразделений, и органи-
зационную структуру не всегда можно привести к полному соответствию с 
ними. 

Таким образом, каждая из этих методик не полностью обеспечивает 
достижение главной цели финансового планирования и бюджетирования. Но 
в совокупности – обеспечивают. Значит, требуется объединить их положи-
тельные стороны, с помощью комбинированной методики. То есть, дорабо-
тать систему классического бюджетирования по центрам ответственности, 
как наиболее распространённую в настоящее время на предприятиях России. 
Для этого необходимо: 

1. В систему бюджетирования включить баланс доходов и расходов как 
итоговый бюджет наряду с бюджетом доходов и расходов, бюджетом движе-
ния денежных средств, инвестиционным бюджетом и прогнозным балансом. 
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2. Выделять все основные объекты бюджетирования, то есть, необходима 
одновременная структуризация деятельности предприятия: как по центрам 
финансовой ответственности, так по бизнес-процессам и проектам. 

3. В разрезе выделенных на предприятии объектов осуществлять плани-
рование всех показателей, в том числе и финансовых ресурсов, отображён-
ных в балансе доходов и расходов. 
 Ответственность за результаты центров финансовой ответственно-
сти, бизнес-процессов и проектов реализуется через исполнение бюджетов. 
В рамках бюджетов данная ответственность принимает конкретные количе-
ственные значения соответствующих показателей. 

Так как в комбинированной методике бюджетирования необходимо выде-
лять бюджеты как бизнес-процессов и проектов, так и центров финансовой от-
ветственности, то можно представить бюджетную структуру верхнего уровня, 
состоящую из операционных, функциональных и итоговых бюджетов. 
 Функциональные бюджеты – бюджеты бизнес-процессов и проектов. 
Для упрощения деятельности, функционал предприятия должен максимально 
соответствовать бизнес-процессам и проектам, а значит, и бюджеты можно 
назвать функциональными. 

Операционные бюджеты – бюджеты центров финансовой ответствен-
ности. Здесь по каждому центру финансовой ответственности консолидиру-
ются все относящиеся к нему бизнес-процессы и проекты. 

Операционные и функциональные бюджеты имеют двухстороннюю 
связь. Так, если бизнес-процесс охватывает несколько центров финансовой 
ответственности, то он бюджетируется по каждому, а затем объединяется в 
единый бизнес-процесс. С другой стороны, если центр финансовой ответст-
венности охватывает несколько бизнес-процессов, то происходит то же са-
мое, только с точки зрения центра финансовой ответственности. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Рис. 1. Бюджетная структура верхнего уровня в комбинированной методике 
бюджетирования 

 

Функциональные 
бюджеты. 

Операционные 
бюджеты. 

 

Итоговые бюджеты. 

Бизнес-
процессы. 

 

Проекты. 
 

ЦФО. 

Показатели, характеризую-
щие: 
 
- Цели деятельности; 
- Пути достижения целей; 
- Финансовые ресурсы; 
- Финансовое состояние. 
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Итоговые бюджеты – бюджеты предприятия в целом. Непосредст-

венно формируются на основе функциональных бюджетов, а если необходи-
ма дополнительная детализация по каким-либо направлениям деятельности, 
то используются операционные бюджеты (рис. 1). 
Обобщив преимущества методик традиционного финансового планирования, 
а также классического и процессно-ориентированного бюджетирования 
можно представить следующие основные положения комбинированной ме-
тодики бюджетирования: 

1. Бюджетная структура состоит из операционных, функциональных и 
итоговых бюджетов. 

2. Операционные бюджеты составляются по центрам финансовой ответ-
ственности. 

3. Функциональные бюджеты составляются по бизнес-процессам и про-
ектам. 

4. Итоговые бюджеты составляются по предприятию в целом, и включа-
ют в себя: баланс доходов и расходов; бюджет доходов и расходов; инвести-
ционный бюджет; прогнозный баланс; бюджет движения денежных средств. 

5. Все финансовые показатели, характеризующие объект финансового 
планирования, то есть цели деятельности предприятия, пути их достижения, 
необходимые для этого финансовые ресурсы, а также финансовое состояние 
предприятия на предстоящий период, определяются на основе итоговых бюд-
жетов. 

6. Операционные и функциональные бюджеты содержат тот же набор по-
казателей, что и итоговые бюджеты, но конкретизируют их по соответст-
вующим объектам бюджетирования: центры финансовой ответственности, 
бизнес-процессы и проекты. 
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