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управление предприятием

До недавнего времени как
зарубежная, так и отечественная

экономическая теория
рассматривала предприятие как

систему для преобразования
ресурсов в готовую продукцию

определенного объема,
структуры, качества и цены,

которые всегда должны
находиться в соответствии с

общественным спросом. Ныне же
идет переосмысление роли

предприятия в обществе,
осознание его институциональной

роли как субъекта концепции и
воспроизводства ресурсов, а
также формирования будущих

потребностей и тенденций. 

Впоследние годы несмотря ни
на что экономика многих
предприятий развивается

весьма динамично. Ощутимые из�
менения произошли в видении
перспектив, определении полити�
ки предприятия. Заметны сущест�
венные перемены и во внешней
среде. Предприятию приходится
противостоять таким явлениям как:
� быстрые изменения на рынках
сбыта;
� уменьшение жизненного цикла
продукции;
� общее снижение сроков разра�

ботки новой продукции;
� сокращение сроков поставок;
� ужесточение конкуренции.
Выбор стратегии имеет принципи�
альное значение для определения
хозяйствующим субъектом своего
будущего. Разработка стратегии и
достижение намеченных в ней це�
лей становится первоочередной
задачей для предприятий совре�
менной России. 
В последние годы многие органи�
зации, стремясь решить экономи�
ческие  проблемы, в качестве
стратегических целей избирали
идеи минимизации или максими�
зации показателей своей деятель�
ности. Система стратегических
целей предприятия может вклю�
чать в себя следующие  целевые
установки:
� максимизацию рыночной стои�
мости;
� максимизацию прибыли;
� минимизацию издержек;
� максимизацию финансовой ус�
тойчивости 
Однако, на наш взгляд, деклари�
рование в качестве стратегичес�
ких идей минимизации издержек,
максимизации прибыли, финансо�
вой устойчивости, рыночной стои�
мости и других параметров  выгля�
дит несколько необоснованным. 
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Современная наука управления
выделяет два типа ключевых ре�
зультатов: те, которые относятся к
финансовой деятельности, и те, ко�
торые относятся к показателям
стратегической деятельности ком�
пании, представленные в табл. 1. 
Стратегические цели сфокусиро�
ваны на конкуренции и на созда�
нии сильных конкурентных позиций
в какой�либо конкретной сфере
деятельности. Достижение прием�
лемых финансовых показателей
является основой поддержания и
улучшения положения предприя�
тия  на рынке в долгосрочной пер�
спективе. Хотя и финансовым, и
стратегическим целям принадле�
жит наивысший приоритет, так как
они направлены на достижение
ключевых результатов, трудность
возникает тогда, когда ситуация вы�
нуждает сделать выбор между
действиями, связанными с повы�
шением краткосрочных финансо�
вых показателей, и усилиями по уп�
рочению положения предприятия
в долгосрочной перспективе. Дей�

ствительно, когда у компании низ�
кие финансовые показатели, вни�
мание руководства сосредотачи�
вается на краткосрочных финан�
совых показателях, пренебрегая
мерами, рассчитанными на долго�
срочную перспективу и освоение
новых рынков. 
Очевидно, что предприятие, кото�
рое постоянно упускает возмож�
ности упрочения своих конкурент�
ных позиций в долгосрочной пер�
спективе, рискует подорвать свою
конкурентоспособность, лишаясь
движущей силы на рынке. Следует
подчеркнуть особую роль страте�
гии предприятия в условиях усиле�
ния тенденций неопределенности,
связанной с конкуренцией как на
национальных, так и на глобаль�
ном рынках. 
Понимая стратегию как «образ
действий, обуславливающий оп�
ределенную и устойчивую линию
поведения организации на доста�
точно продолжительном истори�
ческом интервале» [5], коммерче�
ская организация, работающая в

Таблица 1

Стратегические и финансовые цели предприятия

Финансовые цели Стратегические цели
Более быстрый рост доходов Увеличение доли рынка

Более быстрый рост Более высокое и надежное

денежных поступлений положение в отрасли

Более широкие пределы Повышение качества выполняемых работ,

получения прибыли предоставляемых услуг

Увеличение прибыли Расширение и улучшение номенклатуры

на вложенный капитал услуг, работ 

Признание прочного финансового Повышение конкурентоспособности

положения фирмы

Более диверсифицированная база Увеличение возможностей роста

для получения прибыли
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условиях конкуренции, ставит пе�
ред собой как основную задачу
обеспечение устойчивого конку�
рентного преимущества, эксплуа�
тация которого будет являться за�
логом долгосрочного и результа�
тивного существования и развития
организации. Важнейшими целя�
ми существования любой органи�
зации являются:
� непрерывность ее деятельности
на рынке, то есть выживание пред$
приятия в условиях нестабильной,
остро конкурентной среды;

� получение экономической при$
были или коммерческого эффекта;
� достижение экономического
роста;  
� поступательное и постоянное
развитие.
Приведем систему целей органи�
зации, приняв за основу «упрощен�
ную схему целей деятельности
предприятия» Б. Коласа [6]. Схема,
предложенная Б. Колассом, пре�
дусматривает три главные цели:
выживание, прибыль, экономичес�
кий рост. Однако, некоторые авто�
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Рис. 1. Система целей предприятия
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ры, в частности В.С. Ефремов и Г.В.
Бережнов, добавляют четвертую
цель – развитие (рис. 1). Развитие
при этом рассматривается как
вполне определенная концепция
более общего характера, нежели
стратегия, и представляет про�
цесс изменений хозяйствующего
объекта, целью которых является
достижение нового качественного
состояния [1].

Действительно, особенно быст�
рое развитие в последние десяти�
летия получили знания в области
стратегического менеджмента:
управление изменениями, иннова�
ционный менеджмент и другие.
Однако, возросший профессиона�
лизм стратегического менеджмен�
та, по мнению Б. Райна, привел к
росту неудовлетворенности состо$
янием финансовых функций в ме$
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Рис. 2. Типология инструментов контроллинга по периодам действия (8)
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неджменте. Такое положение, по
его мнению, сложилось «отчасти
из�за слишком медленного осо�
знания того, что финансовые спе�
циалисты до сих пор используют
старые теории менеджмента, ле�
жащие в основе их профессий» [9].
Современная наука предлагает
широкий набор инструментов уп�
равления предприятием в зависи�
мости от целей, стоящих перед ор�
ганизацией: одни методы направ�
лены на анализ состояния органи�
зации и выявление перспектив ее
дальнейшей деятельности; другие
позволяют, ориентируясь на ре�
зультаты анализа, быстро перейти
к действиям; третьи оценивают эф�
фективность того или иного реше�
ния или действия. Заинтересован�
ность предприятий в создании чет�
кой картины своего функциониро�
вания выражается, в частности, по�
вышенным интересом компаний к
программному обеспечению пла�
нирования и учета на предприятии. 
В настоящее время многие рос�
сийские предприятия испытывают
необходимость в интегрированной
методической и инструменталь�
ной базе для поддержки основных
функций менеджмента – планиро$
вания, контроля, учета и анализа,
координации различных аспектов
управления бизнес$процессами. 
Проблему увязки управленческой
информации в единое целое в
рамках отдельно взятого предпри�
ятия решает контроллинг. Среди
инструментов контроллинга осо�
бое место, по мнению автора, за�
нимает бюджетирование.
Бюджетирование � это общее на�
звание методик финансового пла�
нирования. Наиболее часто ис�
пользуются две методики: бюджет$

ный процесс и бюджетное плани$
рование.
Верно, на наш взгляд, пишет В.Е.
Хруцкий: «Бюджетирование – это,
с одной стороны, процесс состав�
ления финансовых планов и смет, а
с другой – управленческая техно�
логия, предназначенная для выра�
ботки и повышения финансовой
обоснованности принимаемых уп�
равленческих решений» [11].
Бюджетный процесс – это методи�
ка определения граничных финан�
совых показателей по заранее за�
данной схеме, предусматриваю�
щая непревышение этих показате�
лей в процессе ее исполнения. 
Бюджетное управление (управле�
ние по отклонениям, бюджетное
планирование) – методика управ�
ления ресурсами организации,
состоящая из: 
� определения плана (бюджета);
� определения фактических пока�
зателей;
� определения отклонений;
� анализа причин, вызвавших откло�
нения;
� принятия решений на основе ре�
зультатов анализа [7].
Как видим, в основе механизма
бюджетного управления заложен
классический управленческий
цикл (рис.3).
Бюджетирование описывает ряд
параметров, которые можно объ�
единить в следующие группы: на�
значение (цели), функции, принци�
пы, этапы внедрения,  технология
бюджетного процесса и про�
граммное обеспечение.
Очевидно, что предназначение
бюджетирование находится во
взаимосвязи с главными, стратеги�
ческими целями предприятия. Так,
к примеру, когда стратегией пред�
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приятия избирается экономичес�
кий рост, главной финансовой за�
дачей становится рост капитали�
зации, стоимости компании, а кри�
терием оценки � темпы роста акти�
вов и оборота, важнейшей зада�
чей бюджетирования  становится
контроль за состоянием, структу�
рой всех ее активов. Подчеркнем,
что финансовые цели взаимосвяза�
ны друг с другом, и для улучшения
финансового состояния предприя�
тия необходимо одновременно до�
биваться реализации нескольких
целей. Задачи, которые стоят пе�
ред системами бюджетирования,
могут меняться в зависимости от
приоритетов целей в конкретные
периоды функционирования пред�
приятия. Основное назначение
бюджетирования современными
исследователями видится в том,
что бюджетирование – это основа: 
� планирования и принятия управ�
ленческих решений;
� оценки всех аспектов финансо�
вой состоятельности предприятия;
� укрепления финансовой дисцип�
лины [11].
С точки зрения автора, бюджети�
рование – это внутренний рычаг

управления собственными ресур�
сами предприятия, который оно
может использовать для достиже�
ния стратегических целей и реали�
зации своего потенциала. В дейст�
вительности контроллинг распола�
гает и другими полезными для це�
лей управления инструментами.
Но бюджетирование тем и отлично
от других инструментов, что это
комбинированный финансовый ин$
струмент, призванный облегчить, с
одной стороны, систему управле�
ния финансами предприятия, а с
другой � поддерживать принятие
управленческих решений. 
Такие исследователи в области уп�
равления, как Д. Белл, П. Друкер и
другие, констатируют факт произо�
шедшей в сфере управления рево�
люции, суть которой заключается в
изменении роли знания. «Управле�
ние, � считает П. Друкер, � это ис�
пользование знаний для отыскания
наиболее эффективных способов
применения имеющейся инфор�
мации в целях получения необхо�
димых результатов» [4]. Проблема
же большинства предприятий со�
стоит в том, что для принятия эф�
фективных управленческих реше�

Механизм

бюджетного управления предприятием

Целеполагание Планирование Учет Контроль Анализ
Корректировка.

Формирование

управленческого

воздействия

Рис. 3. Механизм бюджетного управления предприятием
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ний недостаточно информации о
знаниях, которыми располагает
организация. 
Чтобы принятие управленческих
решений было успешным и эффек�
тивным, необходимо ассимилиро�
вать и аккумулировать знания и
опыт предприятия. Аккумуляция
знаний внутри предприятия не про�
исходит автоматически: этим про�
цессом нужно управлять. Именно
бюджетирование может стать сис�
темой, способной аккумулировать
знания предприятия о нем самом в
такие формы, которые позволили
бы предприятию более эффектив�
но их использовать. То, как созда�
ются и распространяются знания
внутри предприятия � исключитель�
но важный вопрос. 
Ответственность за накопление и
использование знаний должна
распространяться на всех сотруд�
ников предприятия. Необходимым
условием обеспечения эффектив�
ного накопления знаний и опыта
является применения механизмов
делегирования полномочий, пла�
нирования, координации, органи�
зации, мотивации и контроля. 
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If only we knew…
Budgeting as the tool of business control

Till recently both foreign, and the domestic eco=

nomic theory considered the enterprise as system

for transformation of resources to finished goods

of the certain volume, structure, quality and the

price which always should be in accordance with a

social demand. Nowadays there is a reconsidera=

tion of a role of the enterprise in a society, the

understanding of its institutional role as subject of

the concept and reproduction of resources, and

also formation of the future requirements and ten=

dencies.
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