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Я, Алексеев Роман Сергеевич , студент второго курса магистратуры направления «Финансы и кредит», заявляю, что в моей магистерской диссертации на тему «Финансовое планирование и бюджетирование в холдингах», представленной̆ в службу обеспечения программ магистратуры для последующей̆ передачи в государственную аттестационную комиссию для публичной̆ защиты, не содержится элементов плагиата.
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Мне известно содержание п. 9.7.1 Правил обучения по основным образовательным программам высшего и среднего профессионального образования в СПбГУ о том, что «ВКР выполняется индивидуально каждым студентом под руководством назначенного ему научного руководителя», и п. 51 Устава федерального государственного бюджетного образовательного учреждения высшего профессионального образования «Санкт- Петербургский государственный̆ университет» о том, что «студент подлежит отчислению из Санкт-Петербургского университета за представление курсовой̆ или выпускной квалификационной работы, выполненной другим лицом (лицами)». 

АННОТАЦИЯ 
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В данной работе рассматриваются вопросы о финансовом планировании и бюджетировании на предприятиях, а именно произведено исследование более сложных систем финансового планирования в крупных Российских холдингах.

Актуальность обусловлена необходимостью четкого формирования бюджетов на определённые виды деятельности компании, а также логического планирования согласно стратегическим, главным целям холдинга.

В качестве объекта исследования была выбрана система финансового планирования. Теоретические, методические и практические положения бюджетирования являются предметом данного исследования.

Все вышеизложенное позволяет поставить в исследовании следующую цель: изучить существующие системы финансового планирования и бюджетирования, произвести анализ финансового планирования предприятия, в следствии чего разработать рекомендации по совершенствованию действующей системы.

В связи с поставленной целью, можно сформулировать следующие задачи:

–
необходимо произвести литературный обзор по следующим темам: финансовое планирование, бюджетирование, холдинговая компания.

–
рассмотреть историческую справку о становлении и формировании систем финансового планирования, бюджетирования, а также походов к определению термина «холдинг».

–
проанализировать систему бюджетирования конкретного предприятия, а именно холдинга, выявить основные недостатки и предложить ряд мер для совершенствования действующей системы.  

В работе использованы теоретические и практические методы исследования.

Основными результатами работы являются рекомендации для конкретного предприятия в области бюджетирования, что в свою очередь является значимой частью данной ВКР.

ABSTRACT

FINANCIAL PLANNING, FINANCIAL PLAN, FINANCIAL RESOURCES, FINANCIAL PLANNING METHODS, BUDGETING, BUDGETING METHODS, BUDGET, WAGES FUND, MOTIVES
This paper discusses issues of financial planning and budgeting at enterprises. Specifically, a study was made of more complex financial planning systems in large Russian holdings. 

The relevance is due to the need for clear budgeting for certain types of company activities, as well as logical planning in accordance with the strategic, main goals of the holding.
The system of financial planning was chosen as the object of study. Theoretical, methodological and practical provisions of budgeting are the subject of this study.
All of the above allows us to set the following goal in the study: to study the existing systems of financial planning and budgeting, to analyze the financial planning of the enterprise, and as a result to develop recommendations for improving the current system.
In connection with the goal, the following tasks can be formulated:

- it is necessary to conduct a literature review on the following topics: financial planning, budgeting, holding company.

- consider the historical background on the formation and formation of financial planning, budgeting, and approaches to the definition of the term “holding”.

- analyze the budgeting system of a particular enterprise, namely the holding, identify the main shortcomings and suggest a number of measures to improve the existing system.

The work used theoretical and practical research methods.

The main results of the work are recommendations for a particular company in the field of budgeting, which in turn is an important part of this study.
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ВВЕДЕНИЕ
За последнее двадцатилетие экономика России переживает ряд изменений, которые западные страны проходили на протяжении нескольких веков. Иными словами, в стране происходит быстрое развитие рыночной экономики, которое предполагает использование конкретных инструментов и методов управления предприятиями. Логическое развитие рыночных отношений предполагает использование таких инструментов как: бюджетирование и финансовое планирование. 
Большинство хозяйствующих субъектов в России осуществляют свою деятельность в условиях риска и неопределенности. Очевидно, что не имея четкой методики финансового планирования, предприятия могут оказаться в условиях финансовых затруднений и банкротства. Причиной отсутствия четкой методики, видна в несостоятельности содержательного аспекта понятий бюджетирования и финансового планирования, потому как сущность данных методов и инструментов актуальна для административно-командной экономики, а в условиях рыночных отношений они не соответствуют современным реалиям, и потому игнорируются большинством компаний. 
Актуальность выбранной автором темы обусловлена недостаточной степенью разработанности в области бюджетирования и финансового планирования холдингов. 

Цель исследования заключается в теоретическом обосновании и разработке методических рекомендаций в области создания системы бюджетирования и финансового планирования, и их реализации в холдингах. 

Исходя из целевой̆ установки, в квалификационной работе поставлены и решены следующие основные взаимосвязанные задачи: 

- изучить понятия «Бюджетирование» и «финансовое планирование», на основе чего уточнить содержание данных понятий; 
-проанализировать существующие в современной науке и законодательстве подходы к понятию «холдинг» и «холдинговая структура», вследствие чего уточнить данный категориальный аппарат

-рассмотреть существующий в науке теоретический подход к внедрению бюджетирования, как метода финансового планирования, в холдинговые структуры

-рассмотреть существующую в холдинге систему бюджетирования, на примере ПАО «Газпром»

-проанализировать, существующую в холдинговой структуре ПАО «Газпром», методику планирования фонда заработной платы в системе бюджетирования Группы Газпром
- разработать практические рекомендации по совершенствованию методики планирования фонда заработной платы.

Область исследования включает бюджетирование и финансовое планирование в холдинге.

Тема диссертации соответствует п. 3.13 – «Теория, методология, методика финансового планирования на уровне хозяйствующих субъектов» Паспорта специальностей (08.00.10 - «Финансы, денежное обращение и кредит») ВАК. 

Объектом исследования является финансовое планирование на предприятии.

Предметом исследования является комплекс теоретических, методических и практических вопросов бюджетирования и планирования на предприятии.

Научная новизна выражена в следующих результатах исследования:

· Развитие теоретической концепции бюджетирования, в результате чего произведена корректировка определения «бюджетирование»;

· Развитие теоретической концепции «финансового планирования»;

· Разработка методических подходов и практических рекомендаций формирования и использования технологии бюджетирования в целях повышения эффективности функционирования хозяйствующего субъекта.

Практическая значимость заключается в том, что теоретические разработки и методические положения доведены до уровня конкретных практических рекомендаций и могут быть использованы в практической деятельности предприятий любой отрасли для формирования и совершенствования системы бюджетирования.

Теоретическая значимость заключается в том, что теоретические положения и выводы, представленные в исследовании, расширяют и систематизируют знания в области применения бюджетирования и финансового планирования в управлении холдингов.

ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФИНАНСОВОГО ПЛАНИРОВАНИЯ И БЮДЖЕТИРОВАНИЯ В ХОЛДИНГЕ
1.1. Теоретические и фундаментальные основы финансового планирования
Эффективное управление финансовыми ресурсами предприятия являются одним из важнейших факторов успешного функционирования организации и её конкурентоспособности. Для достижения поставленных перед предприятием целей, необходимо точно осознавать инвестиционные возможности самой организации и финансовые ресурсы, которые необходимо для этого использовать. С этой целью в большинстве холдингов создаются подразделения, занимающиеся разработкой, внедрением и использованием финансового планирования. В дальнейшем исследовании более подробно раскрыты теоретические подходы к дефиниции данного понятия и его основополагающим принципам. 
Понятие финансовое планирование. 

В научной литературе существует большое количество разнообразных подходов к дефинициям категории «финансовое планирование». Для данного исследования является необходим детекция данного понятия, в связи с чем, были проанализированы существующие подходы к трактовке данного термина (см. Таблицу 1.1)

Таблица 1.1 
Подходы к трактовке понятия финансовое планирование

	Автор 
	Определение 

	Лихачева О.Н.
	Финансовое планирование – это процесс анализа финансовой и инвестиционной политики, прогнозирование их результатов и воздействия на экономическое окружение предприятия. Процесс принятия решений о допустимом уровне риска и выборе окончательных вариантов финансовых планов.
[26, c.130]

	Ревинский И.А., 

Романова Л.С.


	Финансовое планирование представляет собой̆ процесс разработки мер по обеспечению организации необходимыми ресурсами, повышению эффективности ее деятельности в будущем.
 [30, c.457]

	Балабанова А.И., Балабанов И.Т.
	Финансовое планирование – процесс выработки плановых заданий, составления графика их выполнения, разработку финансовых планов и финансовых программ (финансовое прогнозирование), обеспечение их необходимыми ресурсами и рабочей̆ силой̆, контроль за их исполнением.
[11, c.37]


Продолжение таблицы 1.1

	Павлова Л.Н.
	Финансовое планирование – это не что иное, как планирование финансовых ресурсов и фондов денежных средств.
 [28, c.570]

	Лапуста М.Г., 


	Финансовое планирование – процесс разработки системы финансового планирования по отдельным аспектам финансовой̆ деятельности, обеспечивающих реализацию финансовой̆ стратегии предприятия в предстоящем периоде.
 
[25, c.315]


Исходя из приведенных определений, можно сделать вывод, что финансовое планирование -  это циклический процесс формирования и контроля единой системы финансовых планов, включающих все стороны деятельности корпорации и обеспечивающих внедрение финансовой стратегии на заданные периоды времени и построенный на основе оперативного планирования предприятий входящих в состав корпорации. 

Финансовое планирование, впервые упоминается в трудах А.Файоля. В рамках изучения управленческого цикла, Файоль вводит понятие финансового планирования. Именно на его разработках базируются все дальнейшие научные исследования. Далее автором рассматривается понятие финансового планирования в рамках управленческого цикла.
Управленческий цикл содержит в себе четыре функции: это планирование, организация, мотивация, контроль. Данные функции охватывают все виды управленческой деятельности по созданию материальных ценностей, финансированию, маркетингу.

1)
Планирование (предвидение). 

Планирование, по Файолю, — это не просто шаги и этапы деятельности, а в первую очередь попытка «предвидения» будущего и определение мер для перехода в это состояние. Это один из самых важных компонентов процесса управления, в ходе которого сначала определяются приоритетные направления, а затем формулируются цели и ставятся задачи
.

По мнению А. Файоля, предвидеть — означает исчислять будущее и подготавливать его; предвидеть — это уже почти действовать. Практической основой этого процесса является разработка формального плана действий, который Файоль представлял как своеобразный образ будущего, где ближайшие события рисуются определённее, чем отдаленные, позволяющий предопределять действия, совершаемые в течение определенного периода времени.[45]
В теории прогнозирования А. Файоля предполагалась подготовка однодневных, недельных, месячных, годичных, пяти- и десятигодичных прогнозов, которые должны были корректироваться с учетом реально существующих обстоятельств.

Эта функция представляет собой, по существу, процесс подготовки решений.

Этапы планирования:

· постановка целей и задач;

· определение исходных предпосылок;

· выявление альтернатив;

· выбор наилучшей альтернативы;

· ввод и исполнение плана.

2)
Организация. Функция организации нацелена на упорядочение деятельности менеджера и исполнителей. Прежде всего, это оценка менеджером своих возможностей, изучение подчиненных, определение потенциальных возможностей каждого работника, расстановка сил и т. д. Вся эта организаторская деятельность протекает на фоне проявления вполне конкретных структур предприятия.

3)
Мотивация. После проведения подготовительных мероприятий менеджер должен обеспечить успешное выполнение работы. В этих целях используются:

· Стимулирование, т. е. побуждение работников к активной деятельности с помощью внешних факторов (материальное и моральное стимулирование);

· Мотивирование, т. е. создание у работников внутренних (психологических) побуждений к труду. Главными здесь являются: заинтересованность в труде, потребность в трудовой активности, переживание чувства удовлетворения от трудовой деятельности. Менеджер, чтобы успешно осуществить эту функцию управления, должен быть компетентен в различных аспектах коммуникации, он обязан развивать у себя соответствующие умения и навыки.

4)
Контроль. Эта функция, как говорил Г.Файоль, «состоит в подтверждении того, что все идет в соответствии с принятым планом, существующими директивными документами и принятыми принципами управления». Другими словами, контроль — это процесс проверки и сопоставления фактических результатов с заданиями.[45]
Круговорот управленческого цикла. Как известно, менеджер постоянно занят осуществлением управленческих функций. Если он хочет обеспечить будущее своему
предприятию (организации), ему надо серьезно включаться во все детали управления. И начинать нужно с планирования. 

Если работа спланирована, то она должна быть организована, а работники подготовлены к целенаправленной деятельности. Они должны иметь четкую линию поведения и понимать, что их ждет впереди. Работники тянутся к детальному осознанию своей работы, они открываются для делового контроля своих производственных операций. Отсюда — необходимость в контроле.

Все четыре функции управления (планирование, организация, мотивация и контроль) находятся в определенном круговороте. Они взаимосвязаны и взаимообусловлены: ни одно звено из этой цепи не выкинешь.[45]
Таким образом, планирование по Файолю является основным и незаменимым элементом управленческого цикла.
Финансовое планирование являться дискуссионной областью научного знания. С начала 20 века, различные ученые разрабатывали теоретичеко-практичекий базис для решения проблематики планирования на различных уровнях (начиная от личного и заканчивая планирования в холдингах). Ниже приведены существующие в науке подходы к процессу финансового планирования (см. Таблицу 1.2).
Таблица 1.2.

Подходы к процессу финансового планирования
	Наименование подхода 
	Основные положения

	Личное финансовое планирование

Основоположники: 

Харрисон (2005)

Дэвид (2016)
	Данный подход подразумевает под собой следующее: финансовое планирование – это процесс, в котором человек может достичь своей ожидаемой цели путем эффективного использования своих капиталов. Согласно Харрисону, финансовый план — это намерение достичь желаемой будущей финансовой цели из текущей финансовой ситуации. 2016 - Дэвид и др. объяснили, что финансовое планирование не ограничивается только провозглашением достижения денег и богатства, но подчеркивает планирование различных аспектов, таких как; управление денежными потоками, страхование, налогообложение, имущественное планирование и т. д. В данном подходе, финансовое планирование оценивается двумя решающими факторами: временем, которое может быть текущим временем или предстоящим временем, и другим фактором, связанным с системным и бессистемным финансовым событием.
 [57]


	Семейное планирование 


	Семья рассматривается как производственное предприятие, для которого характерно: разделение труда между полами; Брак – это партнерская фирма; Рождение детей -инвестиционные проекты
 [57,13].
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	Гипотеза жизненного цикла 

Основоположники:

Ф. Модильяни (1954);

М.Фридман (1957)
	- Модильяни и др. (1954) предложили теорию, связанную с потреблением и сбережением индивидуума. Индивидуальное решение о расходах и сбережениях — это не просто ежегодное требование, оно основано на общей заработной плате и поведении в течение всей жизни. То есть, потребление зависит от дохода за весь период жизни, а не от текущего, так называемое перераспределение сбережение с периодов, когда наблюдается высокий уровень дохода, на периоды низкого дохода.
 [40,41]
- Лоренс Котликофф (1982) изучили сберегательное поведение индивида для потребления в пожилом возрасте и предложили, чтобы индивид начал сберегать с юных лет, изучая свои жизненные требования «учет по поколениям». 

- социальное обеспечение является наиболее важным критерием финансового благополучия пожилых людей и основано на гипотезе о постоянном доходе на личные сбережения. [40,42]
- пенсионный фонд является альтернативной суммой сокращения день в день сбережений Согласно гипотезе жизненного цикла, сокращение доходов не влияет на потребительские расходы после выхода на пенсию, должно быть падение общих потребительских расходов после выхода на пенсию из-за отложенных средств на отдых.

- падение доходов после выхода на пенсию отрицательно сказывается на потреблении
 [42]

	Портфельная теория 

Основоположник: 

Г. Марковиц (1952)
	Марковиц (1952) предложил фундаментальную теорию финансового планирования: при данном уровне риска, инвестор будет инвестировать в оптимальные активы исходя из соотношения доходность/риск. то есть формирование оптимального портфеля.
[42]

	Модель оценки финансовых активов (САРМ) («модель оценки долгосрочных активов».)

Основоположник: 

Дж. Трейнором (1961)

У. Шарп (1964)

Дж.Литнер(1965)
	 Модель, описывает взаимосвязь между ожидаемой доходностью и системным риском; описательный подход баланса активов

Sharp (1964) и Tobin (1958) расширили MPT и предложили новую модель финансового планирования называется CAPM, который описывает взаимосвязь между ожидаемой доходностью и систематическим риском
[49]
В отличие от нормативного подхода современной теории портфеля, эта теория 
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	Я.Моссин (1966)


	дает описательный подход баланса активов.
 В нем говорится, ожидаемая доходность актива, является суммой временной стоимости денег и риска. Доллар на время минус безрисковая ставка. Обычно существует два вида рисков: систематический и бессистемный риск. Системный риск иначе называют рыночным риском или не диверсифицируемым риском, и именно этот риск возникает из-за неопределенности в ситуации на рынке. Системный риск трудно контролировать. К системному риску относится специфический или диверсифицированный или остаточный риск, возникающий внутри организации. Это управляемо; это можно контролировать путем мягкой диверсификации существующего портфеля. Несистематический риск не рассматривается как реальный риск на рынке (Sharp, дисперсионный анализ для инвестора, стоимость транзакций и налогообложения и риск за вычетом заимствований, но позднее 1964 г.), потому что его можно контролировать. 

Марковиц (2005), уточнил CAPM является хорошо разработанной моделью с простыми допущениями. Если мы заменим предположение этой модели фактической областью, некоторые базовые предположения больше не будут эффективными.
 [50,51]

	Теория поведенческих финансов 
	Теория принятия решений, разработанная в 1990-х годах в области финансового планирования, называлась теорией поведенческих финансов. Комбинация психологии и экономики, которая пытается разобраться в ошибках в обращении с деньгами, которые совершают люди. Эта теория была разработана с помощью окончательной теории человеческих предрассудков и когнитивной ошибки, предложенной психологом Д. Канеманом и А. Тверским. Область применения: психология, социология, нейробиология, политология, антропология и т. д.[51,53]

	Теория Перспектив 
	Теория поведенческих финансов в дальнейшем усовершенствовалась в новую концепцию, которая является альтернативной теорией ожидаемой полезности Неймана и Моргенштерна, так называемой теорией перспектив. Теория, была разработана в 1940-х годах, подразумевает под собой следующее потребители «делят шкуру неубитого медведя», то есть начинают тратить средства, которые они еще не получили.

Шлейфер в 2000 году описал природу человека. Он продемонстрировал, что график функции потерь больше, чем функция усиления, т. Е. Люди склонны чувствовать боль больше в случае потери, чем удовольствие в случае выгоды. Тведе (1999) описал природу людей, избегающих потерь, на рынке акций. Он объяснил, что люди обычно предпочитают держать акции по падающей цене, но 
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	пытаются продать акции по более высокой цене.

Авторы А. Тверски и Д. Канеман (1979, 1992), согласно теории перспективы, люди слишком уверены в своих способностях.
 Из-за самоуверенности люди обычно теряют огромное количество средств, потому что они недооценивают риск, связанный с рынком, и они слепо оценивают текущую рыночную ситуацию, изучая прошлую ценовую структуру. R Shiller (2000), сказал из-за чрезмерной уверенности, в настоящее время наблюдается высокая торговля на рынке.[54,55]


Ранее проведенное исследование отображает дискуссионность данной области научного знания, и наличие различных воззрений на характер её функционирования. Однако, существует общепризнанные принципы, которым подчиняется финансовое планирование, и которые были выявлены ученым Анри Файольем в 1916г. Далее более подробно будет рассмотрен каждый из них.[45]
Принципы финансового планирования:
Анри Файоль, являющийся основоположником классической школы управления, сформировал 4 ключевых принципа, на которых базируется современное финансовое планирование, а именно: 

· Единство; 

· Непрерывность; 

· Гибкость; 

· Точность.
 [45]
Позднее американский ученый Расел Акофф выявил принцип участия, который в последствии также стал краеугольным камнем современного финансового планирования на предприятиях.
[56, c.112].
Принцип единства воплощает в себе системный подход к планированию на предприятии.   Данный принцип подразумевает под собой объединение планов отдельных подразделений в целостную систему. Принцип единства включает в себя как горизонтальную, так и вертикальную интеграцию. Разработанные на предприятии планы, сформировываются в единую систему взаимосвязанных и взаимозависимых элементов, которая нацелена на достижение определенных целей, поставленных перед предприятием. Отсутствие данного единства ведет к нарастанию дисбаланса между подразделениями и снижению эффективности функционирования компании. Например: недостаточная скоординированность плана производства с планом сбыта приводит может привести к потере потенциальной прибыли (недопроизводство) или увеличению затрат (перепроизводство).
Принцип непрерывности, исходя из своего названия, подразумевает под собой непрекращающийся процесс планирования на предприятии. Планирование, необходимо приспосабливать к постоянно изменяющимся условиям функционирования предприятия, поэтому необходима эффективная система управления, способная осуществлять функции контроля, анализа и модификации данного процесса. Принцип непрерывности осуществляется за счет системы вложенных планов (месячный – квартальный – годовой план) и систему скользящего планирования (план на январь-март, затем на февраль-апрель и т.д.).
Принцип гибкости подразумевает под собой приспособляемость планирования в соответствии, с изменениями, происходящими во внутренней и внешней среде. Стоит, однако, упомянуть, что всякая коррекция существующих планов, должна иметь четкую аргументацию и быть экономически выгодной. Для достижения гибкости большинство современных предприятий создают специальные резервы, благодаря которым, осуществляется рассматриваемы принцип. Например, общепринятой практикой на мировом рынке является загрузка производственных мощностей не более чем на 80%.[45]
Принцип точности выражает стремление любого планирования к достижению наибольшей возможной конкретизации в существующих внутренних и внешний условиях функционирования предприятия. Необходимо также отметить, что планирования всегда происходит в условиях наличия неопределенности, поэтому, точность планирования может быть только относительной. Одним из способов повышения точности является установление тесного взаимодействия с заказчиком, и его участие при планировании компании.

Принцип участия, подразумевает под собой, участия всех сотрудников в осуществлении процесса планирования, в независимости от их положения в иерархии фирмы и выполняемых ими обязанностей. Обязательным условием является лишь их участия в процессах, которые рассматриваются в качестве объекта планирования. Данный принцип оказывает огромное положительное влияние на реализацию самих планов ввиду того, что улучшается коммуникация между сотрудниками отделов и минимизируемся сопротивление коллектива переменам, отображенным в планах. В качестве примеров использования принципа участия на предприятиях можно привести: собрания, совещания, сборы, мозговая атака и др.

Для применения ранее рассмотренных принципов на реальный предприятиях необходимо:

· Наличие подразделения, осуществляющего функцию планирования на предприятии, и обладающее определенными правами и обязанностями для её реализации;

· Сформировать систему планирования, базирующуюся на определенной методологии.  

Необходимо создать определенные свод норм, правил и принципов, в соответствии с которыми осуществляется процесс планировании и принимаются управленческие решения. Также необходимо провести обучение коллектива и создать коммуникативные каналы, позволяющие с одной стороны информировать сотрудников о перспективах развития тех или иных процессов, а с другой стороны – получать обратную связь.

Однако, существуют трудности, препятствующие осуществлению финансового планирования:

· Финансовое планирование является крайне время затратным процессом, что в свою очередь не отвечает современным, стремительно меняющимся, условиям рынка;

· Большие корпорации часто имеют территориально удаленные филиалы и предприятия, что усложняет взаимообмен информацией и оперативное изменение планов;
· Корпорации, в чей состав входят зарубежные предприятия, сталкиваются с проблемой обмена финансовой информацией, что связано как с языковым барьером, так и с различными нормами ведения финансовой отчетности в разных странах;

· Специалисты, осуществляющие работу с большим объёмом входящей информации, статистически с большой вероятностью, допускают некоторое количество ошибок, чье исправление требует значительных временных затрат
.
Алгоритм финансового планирования заключает в себе следующие этапы:

1.
Аналитика существующих инвестиционных возможностей и финансовых резервов предприятия.
2.
Прогнозирование возможных результатов управленческих решений, принятых в текущий момент, и предсказание возможного развития ситуации на рынке. Выявление возможной взаимосвязи между текущими решениями и возможными решениями в будущем.

3.
Аргументация выбора итогового варианта управленческого решения из всех других возможностей.

4.
Анализ, сравнение и оценка результатов осуществления деятельности предприятия в сравнении с заложенными плановыми показателями.

Данный алгоритм построения финансового плана, подразумевает под собой, принятие управленческих решений на каждой из четырёх стадий, которые могут оказать воздействие на дальнейший характер и эффективность функционирования предприятия. Ввиду непредсказуемости возникновения различных внутренних и внешних факторов в будущем, оказывающих влияние на развития предприятия и рынка, необходимо осуществлять процесс планирования непрерывно и подстраиваться под постоянно изменяющиеся условия.

Финансовое планирование заключает в себя разнообразные финансовые отчеты, отображающие текущее состояние предприятия и основные направления его дальнейшего развития. Это позволяет выявить объем и характер требуемых финансовых ресурсов для достижения целей, поставленных перед предприятием. Периодическая отчетность является чрезвычайно эффективной для выявления данных, являющихся необходимыми для расчета различных финансовых коэффициентов, таких как: рентабельность собственного капитала, коэффициент валовой прибыли, рентабельность инвестиций. Данные коэффициенты выявляют важнейшую информацию о ликвидности предприятия, рентабельности, задолженности, операционной деятельности, его денежных потоках и оценки инвестиционных проектов. 
 Современная быстрая динамика развития рынка и его нестабильность, предъявляют высокие требования к корпорациям, которые должны иметь значительный уровень приспособляемости к меняющимся условиям, для успешного функционирования на рынке. В свою очередь, планирование на предприятии, также должно быть гибким и иметь возможность быстрой корректировки, в связи с изменившимися факторами внутренней и внешней среды предприятия.
 Маневренность, эффективность плана, использование и адаптация прогнозов, анализ и эффективное управление информацией, являются ключевыми факторами для управления процессом изменения и достижения, поставленных перед корпорацией, целей. Важнейшим инструментов в принятии управленческих решений, является финансовое планирование. Однако, на сегодняшний момент, лишь небольшое количество российских корпораций разрабатывают и внедряют финансовое планирование, несмотря на его эффективность, как инструмента, используемого при принятии управленческих решений.

1.2. Понятие, сущность, основные виды и принципы бюджетирования на предприятии
История развития бюджетирования, формирование понятия, литературный обзор
Термин «бюджетирование» для отечественной бухгалтерской теории и практики является новым и важно исследовать сущность этого понятия, его исторические корни и способы трактовки в отечественной и зарубежной литературе.
Традиционная трактовка бюджетирования, долгое время подвергалась критике за ее неполноценность, в качестве инструмента управленческого контроля. Первыми упоминаниями о такой критике появились еще в середине 1980-х годов с книгой Джонсона и Каплана (1987) «Потерянная актуальность: взлет и падение управленческого учета. Х. Томас Джонсон и Роберт С. Каплан.».
 [63, c.61]
Роберт Карсон Аллен, в своих работах утверждал, что такой традиционный подход к бюджетированию, в условиях быстрых и регулярных изменений деловой среды, можно считать устаревшим. Аллен предлагает не сравнивать фактические показатели с прогнозируемыми за годовой период, а строить системы, позволяющие объяснить различия между фактическими и запланированными показателями.[12, c.14] Таким образом, необходимо интегрировать стратегическое управление и бюджетирование, данной позиции придерживался так же Ч. Адамса и др. (2003).

Учитывая вышеизложенное, можно сказать, что перечисленные авторы считают, что для более эффективной деятельности, бюджет компании должен соответствовать стратегическому планированию. Продолжение данной точки зрения, можно увидеть в работах Тима Блюментрита, где он признает необходимость интегрировать стратегическое управление и бюджетирование.
 В своих работах он говорит о существовании следующей тенденции: организации рассматривают процессы бюджетирования и стратегического планирования по отдельности, более того, малые и средний бизнес не занимается стратегическим планированием вовсе. [16, c.93]
Дэвид Фредерик (2001) определяет бюджет как план, который измерим и своевременен. Брунс и Уотерхаус (1975) определяют бюджеты как финансовые планы, которые обеспечивают основу для управления и оценки деятельности отдельных лиц или сегментов организаций.
 [44, c.36-37]
Мерчант (1981) определяет систему бюджетирования как комбинацию информационных потоков и административных процессов и процедур, которая обычно является неотъемлемой частью краткосрочной системы планирования и контроля организации. 
[47, c.813]
Для того, чтобы дать более четкое определение термину - бюджетирование, произведён анализ существующих определений. Данные представлена в Таблице 1.3.

Таблица 1.3.

Определения термина Бюджетирование

	Автор
	Определение

	Я.В. Бекетов
	Бюджетирование — это процесс разработки конкретных бюджетов в соответствии с целями оперативного планирования
 [12, c.15-16]

	В.В. Бочаров
	Бюджетирование — это процесс разработки и формирования плановых бюджетов, объединяющих планы руководства предприятия и, в первую очередь, производственные, маркетинговые и финансовые планы
 [14, c. 215]

	А.Г. Демченко
	Бюджетирование — это управление бизнесом, основанное на планировании, направленное на достижение целей компании
[15, c.73]

	А.Е. Дмитриев
	Бюджетирование — это система управления компанией посредством совокупности взаимосвязанных бюджетов
[16, c.91]

	И.В. Захаров
	Бюджетирование - непрерывная процедура исполнения и составления бюджета
[18, c.53]

	В.Б. Ивашкевич
	Бюджетирование - часть внутрифирменного планирования, система краткосрочного планирования, корпоративного управления организацией по центрам ответственности с помощью бюджетов, которые позволяют анализировать экономические показатели
[21, c.26]

	В.П. Савчук
	Бюджетирование - процесс планирования будущей деятельности предприятия, результаты которого оформляются системой бюджетов
[31]

	В.Н. Самочкин
	Бюджетирование - это процесс принятия управленческих решений, связанных с будущими событиями, на основе обработки данных с целью повышения эффективности работы предприятия посредством целевой ориентации и координации всех событий на предприятии, выявления рисков и снижения их уровня, повышения гибкости и приспособляемости к изменениям
[32, c.25]

	В. Скляренко
	Бюджетирование - процесс разработки, управления и контроля бюджетов в соответствии с целями предприятия

	Е.С. Стоянова
	Бюджетирование - составная часть финансового планирования, т.е. процесса определения будущих действий по формированию и использованию финансовых ресурсов
 [33, c.370]


Продолжение таблицы 1.3

	Е.Н. Харитонова
	Бюджетирование - система согласованного управления отдельными подразделениями хозяйствующего субъекта на основе систематической обработки экономической информации в условиях динамично меняющегося бизнеса, основная задача которой заключается в повышении эффективности работы предприятия на основании координации всех событий, охватывающих изменение хозяйственных средств предприятия и их источников
[36, c.48]

	В.Е. Хруцкий
	Бюджетирование - технология финансового планирования, учета и контроля доходов и расходов, позволяющая анализировать прогнозируемые финансовые показатели и управлять с их помощью ресурсами[37,c.257]

	Н.Д. Шимширт
	Бюджетирование представляет собой управленческий инструмент распределения (планирования) ресурсов, охарактеризованных в денежных и натуральных показателях для достижения стратегических целей бизнеса. Бюджетирование также можно представить, как процесс анализа ранее принятых решений (контроль), через который предприятие оценивает целесообразность фактического использования активов предприятия, добротность и качество используемых источников
[38, c.340]

	К.В. Щиборщ
	Бюджетирование - процесс разработки, управления, использования и контроля бюджетов в соответствии с целями предприятия
[39, c. 456]


Исходя из проведенного анализа, можно подытожить, что понятие бюджетирования в современной научной экономической литературе является дискуссионным. Некоторые авторы рассматривают бюджетирование, как инструмент финансового планирования, другие – как часть финансового менеджмента, третьи – универсальный инструмент управления. 

Для уточнения терминологической составляющей бюджетирования, необходимо более подробно ознакомиться с принципами и сущностью бюджетирования в целом. 
Сущность бюджетирования состоит в том, что исходя из стратегических и тактических целей, планируется деятельность организации, которая воплощается в конкретных показателях бюджетов, нацеленных на выполнение определенных задач и идентифицируемых средствами бухгалтерского учета. В процессе деятельности и после завершения отчетных периодов выявляются отклонения, анализируются их причины и принимаются соответствующие управленческие решения.

Правильно разработанная и внедренная система бюджетирования помогает руководству не только произвести оперативную оценку результатов своей̆ деятельности, спрогнозировать показатели на будущее, но и способствует принятию решений, направленных на снижение затрат и увеличение прибыли. Существуют разнообразные подходы к бюджетированию на предприятии 

Таблица 1.4.

Основные виды бюджетирования
	Виды
	Основное

	Традиционное
	это повторяющийся процесс, используя который̆ компания стремится определить доходы и расходы планируемых периодов. Для определения плановых значений используется подход сверху-вниз, при котором формы бюджетов спускаются от руководства компании до уровня операционных подразделений. Данные формы заполняются и снова направляются руководству, на этот раз уже снизу-вверх 

	С нуля
	разработка бюджетов в каждом планируемом периоде производится «с нуля» на основании обоснованных гипотез, а не на основе данных предыдущих периодов. 

	Ориентированное на результат
	Бюджетирование, ориентированное на результат, - методология подготовки и исполнения бюджета, при котором планирование расходов производится в непосредственной связи с достигаемыми результатами. 

	Пооперационное
	Пооперационное бюджетирование направлено на технологические процессы и производственный̆ цикл предприятия, что дает возможность планируемым показателям своевременно реагировать на все текущие корректировки технологического процесса или модернизацию производства. 

	Проектное
	бюджетировании разработанные бюджеты проектов объединяются с основными, операционными и вспомогательными бюджетами в единый̆ бюджетный̆ процесс. Таким образом, при построении модели проектно-ориентированного бюджета используются подходы классического бюджетирования. 

	Скользящее
	бюджеты разрабатываются на довольно протяженный период планирования (как правило, на 1 год). Через определенный период времени (как правило, 1 месяц) бюджет корректируется путем добавления к существующему и скорректированному бюджету одного нового временного периода и вычитания прошедшего временного периода. 

	Процессно-ориентированное 
	направлено на выявление ключевых процессов в организации, а также влияния данных процессов на достижение стратегических целей. При этом наилучшие результаты от внедрения данного подхода достигаются в том случае, если предприятие уже использует процессно-ориентированное управление. Применяя процессно-ориентированное бюджетирование, предприятие перекладывает стратегические цели на совокупность видов деятельности. Поэтому разработанные бюджеты более точны и направлены на реализацию стратегии компании 




Дролова Е. Ю. и Зайцев М. А. считают, что специфика хозяйственной деятельности компании предполагает индивидуальный подход к созданию функциональных бюджетов. Нет унифицированной, подходящей для всех типов организаций бюджетной структуры. Рассмотренные подходы к процессу бюджетирования чаще всего ориентированы на типовые промышленные или коммерческие предприятия и подходят не всем организациям.

По мнению Карповой В. В., для каждой организации бюджетная модель индивидуальна, модель совмещает в себе различные методы планирования, технологии и методологии расчетов бюджетных показателей, определяет этапы бюджетного процесса, их последовательность и объем, регламентирует отчетность по исполнению бюджетов в форме, позволяющей менеджменту эффективно контролировать деятельность предприятия.

Бюджетирование в компании призвано быть основополагающим базисом для:

· Планирования и принятия управленческих решений в компании;

· Оценки всех аспектов финансовой состоятельности компании;

· Укрепления финансовой дисциплины и подчинения интересов отдельных структурных подразделений интересам компании в целом и собственникам ее капитала.[17, c. 205]
При этом в каждой компании может быть свое назначение бюджетирования в зависимости, как от объекта финансового планирования, так и от системы финансовых и нефинансовых целей. Поэтому, говоря о назначении бюджетирования, необходимо помнить, что в каждой компании в качестве управленческой технологии оно может преследовать свои собственные цели и использовать свои собственные средства, свой собственный инструментарий.

Бюджетный процесс выполняет две функции. Он служит для формирования внутренних бюджетов для каждого ответственного центра (структурное подразделение, компания холдинга и т.д.) в компании и ролей для формирования внешней прибыли на акционерный капитал. Согласно Gregory J Nolan (2005), проблема с традиционным составлением бюджета заключается в том, что он основан на главной бухгалтерской книге — это склад основной финансовой информации компании. Эта базовая информация конкретно относится к прямым доходам, прямым расходам и балансовой стоимости по центрам. Многие менеджеры, которые участвуют в бюджетном процессе, как правило, только планируют эти суммы в областях своей ответственности. [48, c.27-39]
Многие из этих менеджеров несут главную ответственность за прибыльность, но никогда не доходят до бюджетной доходности. Далее он сказал, что внутренний учет в большинстве компаний основан на распределении расходов. Эта устаревшая методология является основной причиной, по которой большинство систем управленческой отчетности используются недостаточно и является одним из препятствий на пути совершенствования процесса составления бюджета (Gregory J Nolan, 2005).
 [48, c.27-39]
Несмотря на многообразие подходов к дефиниции бюджетирования, более полно сущность этого понятия можно исследовать благодаря рассмотрению его основополагающих принципов. 
Основные функции предприятия определяют основные принципы процесса бюджетирования. Так доктор экономических наук, профессор
Н.П. Терешина выделила следующие основные принципы бюджетирования:

· Интеграция;

· Точность;

· Последовательность;

· Непрерывность;

· Участие;

· Оптимальность;

· Пропорциональность;

· Эффективность;

· Использование нормативов;

· Методическая сопоставимость
.[35, c.240]
Учитывая вышеизложенное, можно уточнить понятие бюджетирования, которое будет в дальнейшем использоваться в данной работе: 
Бюджетирование – это управленческий инструмент распределения ресурсов, являющийся методом финансового планирования, и включающий в себя стадии разработки, исполнения, контроля, анализа и корректировки бюджетов по центрам финансовой активности, и действующий в соответствии со стратегическими целями предприятия.
1.3. Бюджетирование в системе финансового планирования
Бюджетирование является неотъемлемой частью системы финансового планирования, а также используется для осуществления механизмов контроллинга. Построение эффективного бюджетирования, является результатом тщательной и детальной разработки, а также оценки всех аспектов бюджетного процесса. Оно означает ориентацию компании на достижение конкретных поставленных целей, мотивацию персонала, контроль над действиями менеджмента компании.
Проведенный в параграфе 1.2 анализ существующих теоретических подходов к понятию Бюджетирования, позволил автору уточнить его дефиницию, для дальнейшего использования в рамках диссертации.

Бюджетирование – это управленческий инструмент распределения ресурсов, являющийся методом финансового планирования, и включающий в себя стадии разработки, исполнения, контроля, анализа и корректировки бюджетов по центрам финансовой активности, и действующий в соответствии со стратегическими целями предприятия.
Основная цель процесса бюджетирования - эффективная организация процесса управления деятельностью корпорации и подчиненных предприятий посредством планирования, контроля статьей̆ доходов и расходов и анализа финансово-экономических показателей̆, разработка определенной̆ финансовой̆ структуры предприятия. 

Бюджетирование позволяет решать сле6дующие управленческие задачи:

1.
Планирование бюджетов позволит, обеспечит поддержку в достижении целей корпорации. Бюджеты позволят уточнить и детализировать цели предприятия, дав тем самым необходимую поддержку. 

2.
Бюджеты создадут необходимую коммуникацию и координацию, что является важным фактором в современных корпорациях. 

3.
Бюджеты позволят руководителям ориентироваться в результатах и скоординировать действия для достижения поставленных целей̆ и планов. 

4.
Бюджеты позволяют контролировать текущую деятельность корпорации в целом и отдельных подчиненных предприятий. 

5.
Использование бюджетов позволит повысить профессионализм менеджеров. 

6.
Основная проблема состоит в том, что для российских предприятий бюджетирование пока не стало инструментом оперативного управления, каковым оно является для зарубежных фирм.
 [15, c.70-75]
В рамках бюджетирования предполагается, что формирование и контроль бюджетов происходит по объектам бюджетирования, которые называются центрами финансовой̆ ответственности. Их выделяют на основании организационной̆ структуры и видов деятельности предприятия. Центры финансовой̆ ответственности представляют собой̆ не только места возникновения затрат – места первичного потребления ресурсов, но и предусматривают, что на руководителя возлагается ответственность за достижение установленных показателей̆ плана в области доходов и расходов и они в свою очередь наделяются соответствующими полномочиями. Итак, результатом построения финансовой̆ структуры становится иерархия центров ответственности, возглавляемая управляющим компании, который̆ несёт ответственность перед учредителями, вкладчиками, владельцами предприятия за прибыльность бизнеса.

Бюджеты дают руководителям возможность проведения сравнительного анализа финансовой̆ эффективности работы структурных подразделений, определения наиболее предпочтительных для последующего развития сфер хозяйственной̆ деятельности, направления структурной̆ перестройки деятельности компании (когда свертываются одни и развиваются другие виды деятельности) и т. п.

Бюджеты являются основополагающей базой для принятия решений о финансировании различных направлений деятельности из внутренних (за счет реинвестирования прибыли) и внешних (инвестиций, кредитов) источников. Призвание бюджетов заключается в обеспечении постоянного контроля за финансовым состоянием предприятия, снабжении её управляющих всей̆ необходимой̆ информацией̆, которая позволяет оценивать правильность решений, принимаемых руководителями структурных подразделений, вести разработку мероприятий по оперативной̆ и стратегической̆ корректировке их деятельности.[16, c. 93]
Исходя из всего вышесказанного, можно сделать вывод, что бюджетирование и система управленческого учета в компании призваны осуществлять следующие функции: предоставление полной финансовой информации; отражение движения денежных средств, активов, финансовых ресурсов, счетов предприятия и удобной для всех форме, даже для не очень сведущего в бухгалтерском учете менеджера; предоставление соответствующих показателей хозяйственной деятельности в наиболее оптимальном виде для использования в процессе принятия эффективных управленческих решений
В целях обеспечения осознанных и своевременных управленческих решений на предприятии требуется система координат, определённый̆ прогноз, который̆ поможет в оценке всех возможных проблем или вероятных трудностей̆, а затем, в выработке системы мер для их исправления. При отсутствии данной̆ системы координат у руководителя предприятия даже не будет возможности провести адекватную оценку направлений движения компании. Применяя расчет и анализ финансовых коэффициентов или других инструментов финансового анализа, система бюджетов позволяет заблаговременно оценить текущее положение дел на предприятии, риски и последствия реализуемой̆ стратегии для финансового самочувствия фирмы. Можно сделать вывод, что бюджетирование обеспечивает оценку финансовой̆ состоятельности отдельных направлений бизнеса и видов продуктов, позволяя поддерживать финансовую устойчивость всего предприятия.

Бюджетирование предполагает собой стимулирование не за сиюминутный̆ финансовый̆ выигрыш, (особенно при существовании большой̆ вероятности, что он обернется потерями в будущем), а за вклад в повышение финансовой̆ стабильности и устойчивости всего предприятия. При этом чаще всего премирование вообще не связано с системой̆ бюджетирования, а основывается только на достигнутых показателях качества работы и продукции. Более важной̆ ролью бюджетирования является обеспечение контроля за видами всех затрат, находящихся под ответственностью конкретного руководителя, в так называемом установлении контроля снизу. Исполнители самими должны отслеживать и обеспечивать все необходимые ограничения, которые при необходимости должны «изыскать внутренние резервы», для того чтобы уложиться в установленные нормативы и лимиты.

Не менее важно в современных условиях глобального дефицита инвестиционных ресурсов определить, куда необходимо вкладывать деньги в первую очередь. Наиболее перспективные сферы для инвестиционной̆ деятельности и помогает выбрать бюджетирование.

Более того, бюджетирование позволяет сделать предприятие более «прозрачным», и тем самым более привлекательным для инвесторов. Для подавляющего большинства предприятий реального сектора в Российской̆ Федерации большое количество доставшейся в процессе приватизации собственности и неумение эффективно ею управлять является острой̆ проблемой. Бюджетирование позволяет выявить неэффективные, неработающие активы, которые необходимо продать или избавиться другим образом. В число подобных активов не всегда входит лишь социальная сфера. Старая система хозяйствования приводит к тому, что многие производственные технологии, процессы, здания и сооружения, оборудование без которого в прошлом хозяйственная деятельность была немыслима, в настоящее время являются главным фактором не конкурентоспособности, как например, инструментальные цехи многих машиностроительных заводов. Исходя из этого, бюджетирование представляет собой̆ основу осмысленной реструктуризации предприятия, оптимизации его структуры активов и капитала.
Выводы
В экономической литературе представлены понятия «финансовое планирование» и «бюджетирование». Соответственно, эти термины означают график планирования и бюджет, однако в интерпретации этих концепций, с теоретической точки зрения, есть определенные особенности, особенно когда это касается правильного смыслового значения. Таким образом, термин «план» означает заранее запланированные альтернативы и действия, схему реализации некоторой программы, а термин «бюджет» определяется иным образом. Под бюджетом понимается перечень предстоящих расходов, но в литературе, объясняющей особенности текущей деятельности компании, используются иные толкования этого термина, которые связывают его с понятием «план». Например, целевое значение какого-либо показателя можно понимать как бюджет. 

Можно сказать, что нет строгой дифференциации терминов «план» и «бюджет». Проведя литературный анализ понятий «бюджетирование» и «финансовое планирование», можно сформулировать новые понятия, для дальнейшего использования в данном исследовании:
Бюджетирование – это управленческий инструмент распределения ресурсов, являющийся методом финансового планирования, и включающий в себя стадии разработки, исполнения, контроля, анализа и корректировки бюджетов по центрам финансовой активности, и действующий в соответствии со стратегическими целями предприятия.
Финансовое планирование — это циклический процесс формирования и контроля единой системы финансовых планов, включающих все стороны деятельности корпорации и обеспечивающих внедрение финансовой̆ стратегии на заданныӗ период времени и построенный̆ на основе оперативного планирования предприятий входящих в состав корпорации.
ГЛАВА 2. ОСОБЕННОСТИ, ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ ФИНАНСОВОГО УПРАВЛЕНИЯ В ХОЛДИНГОВЫХ СТРУКТУРАХ
2.1. Понятие, сущность и основные виды холдинга
В экономической литературе существует большое количество определений термина «холдинг». Важно отметить, что экономическое определение будет носить более расширенное значение, чем организационно-правовая дефиниция.

В начале 1990 годов, российская экономика пережила ряд экономических потрясений, связанных с инфляцией , низким уровнем инвестирования, высоким ростам внешнего долга, нестабильной политической ситуацией в стране -  все это способствовало проведению ряда экономических реформ, развитию методов управления хозяйствующими субъектами, возникла необходимость в формировании мощных систем, которые смогли бы своей структурой и функционалом стать (дееспособными/эффективными) элементами на фондовом, инвестиционном и кредитном рынках. Таким образом, произошло формирование холдинговых структур, которые интегрировали в единый процесс все стадии производственной деятельности: от научных исследований до реализации продукции.  Образование холдинговых структур – было средством диверсификации и конгломератного роста, где одна компания управляет несколькими организациями с различными видами производственной̆ деятельности, но каждая компания подвергается разной̆ степени контроля со стороны основной̆ организации. Это достигается объединением под эгидой основной̆ компании (путем приобретения контрольных пакетов акций) капитала банков, научных организаций, производственных и других компаний. 
В настоящее время в Российской Федерации не существует четкого термина «холдинг», на законодательном уровне, понятие в большей степени является доктринальным. В конце прошлого столетия был разработан Проект N 99049555-2 Федеральный закон  «О холдингах», согласно которому понятие «холдинг» имело бы следующую интерпретацию: 
1.
Холдинг - совокупность двух и более юридических лиц (участников холдинга), связанных между собой отношениями (холдинговыми отношениями) по управлению одним из участников (головной компанией) деятельностью других участников холдинга на основе права головной компании определять принимаемые ими решения. В холдинг могут входить коммерческие организации различных организационно-правовых форм, если иное не установлено федеральными законами. 

2.
Управление в холдинге - осуществление головной компанией действий по управлению собственностью, контрольными пакетами акций (долей), инвестиционной и производственно-хозяйственной деятельностью юридических лиц, входящих в холдинг, а также иных предусмотренных нормативными правовыми актами Российской Федерации действий. 

В настоящее время ввиду того, что понятие холдинга является доктринальным, в российском законодательстве существует несколько подходов относительно определения данного термина. Согласно действующему законодательству, холдингом признаётся головная компания, которая в составе своих активов имеет контрольные пакеты акций других предприятий. Данное определение содержится во Временном положении о холдинговых компаниях, утвержденном Указом Президента РФ от 16 ноября 1992 г. № 1392 «О мерах по реализации промышленной политики при приватизации государственных предприятий».

Однако с появлением проекта Федерального Закона «О холдингах» закрепился иной подход, согласно которому холдинг представляет собой «совокупность двух и более юридических лиц, связанных между собой отношениями по управлению одним из участников деятельностью других участников холдинга на основе права головной компании определять принимаемые ими решения. Следует отметить, что при рассмотрении проект указанного закона был отклонён Президентом РФ. Это объяснялось тем, что при разработке отсутствовали юридические и экономические цели образования и регламентации деятельности холдингов.
 Иными словами, данный законопроект не обладал необходимыми механизмами для осуществления содержащихся в нём положений 

Рассматривая доктринальные определения понятия холдинга, можно выделить несколько основных точек зрения. Так, по мнению К.Я. Портного, холдинг представляет собой группу лиц, где головная компания имеет возможность определять решения коммерческих организаций, входящих в состав данной группы [29, c.275]. В.С. Белых даёт расширенное определение, согласно которому холдинг - это группа взаимосвязанных юридических лиц, в которой головная компания осуществляет управление деятельностью остальных участников в силу договора или преобладающего участия в уставном капитале данных лиц в целях обеспечения эффективного функционирования холдинга и достижения общих целей[27, c.43].

Сторонники третьей точки зрения, предложенной Е.О. Кутиной, считают, что холдингом является структурированное объединение нескольких взаимосвязанных организаций, которое не имеет статуса юридического лица, но обладает частичной правосубъектностью в отдельных правоотношениях и выступает на рынке товаров и услуг в качестве консолидированного субъекта и образования.
Таблица 2.1.

Существующие определения термина «холдинг»:
	Понятие 

	Xолдинг - совокупность материнской компании и контролируемых ею дочерних компаний. Помимо простых холдингов, представляющих собой одно материнское общество, и одно либо несколько контролируемых им дочерних обществ. Существуют и более сложные холдинговые структуры, в которых дочерние общества сами выступают в качестве материнских компаний по отношению к другим («внучатым») компаниям.
 [60]

	Холдинг - компанию, единственная функция которой состоит во владении акциями других компаний.
 [58, c.373]

	Холдинг - система коммерческих организаций, которая включает в себя «управляющую компанию», владеющую контрольными пакетами акций и/или паями дочерних компаний, и дочерние компании.[62]

	 «Холдинг-компания (англ. holding — владеющий) — акционерная компания, использующая свой капитал для приобретения контрольных пакетов акций других компаний с целью установления контроля над ними». [63]

	«Холдинговая компания (holding company) — компания, созданная для владения акциями других компаний, которые она таким образом контролирует».
 [64]

	Холдинг как совокупность основного и дочернего (дочерних) обществ или неправо субъектное объединение.
 [34]

	Холдинг как совокупность взаимосвязанных участников (хозяйствующих субъектов), осуществляющих совместную деятельность. При этом ученый фактически различает понятия «холдинг» и «холдинговая компания», когда говорит о том, что «в холдингах функции по приобретению прав и обязанностей от имени холдинга (участников холдинга) осуществляет холдинговая компания, действующая в интересах участников холдинга на основании договора о создании холдинга».
[24, c.54]


Продолжение таблицы 2.1

	 «Под холдингом будем понимать структурированную организацию юридических лиц, одно из которых (холдинговая компания) имеет возможность оказывать влияние на решения остальных участников холдинга (дочерних компаний)».
  [29, c.270]

	 «холдинговая компания — это участник холдинга, поэтому отождествление понятий холдинга и холдинговой компании некорректно. Холдинговая компания является материнской в холдинге». [63]

	«Холдинговой компанией является хозяйственное общество, которое в силу преобладающего участия в уставном капитале иных хозяйственных обществ (участников холдинга), либо в соответствии с договором, либо иным образом имеет возможность прямо или косвенно (через третье лицо) определять решения, принимаемые хозяйственными обществами — участниками холдинга».
 [29, c.270]

	 «Под холдингом или холдинг-компанией следует понимать общество, главной областью деятельности которого является рассчитанное на длительный срок участие в одном (или нескольких) самостоятельном(ых) в правовом отношении других обществ (дочерних), позволяющее ему определять и контролировать деятельность этих обществ».
 [29, c.270]

	под холдингом или холдинговой компанией «следует понимать предприятие, главной областью деятельности которого является рассчитанное на длительный срок долевое участие в одном (или нескольких) самостоятельных в производственном отношении других предприятиях». И далее: «Если позволяет объем вложенного капитала (денежного капитала или ценных бумаг), холдинг может выполнять наряду с управленческими функциями и функциями финансирования (холдинг в широком смысле) также функции управления (менеджмента) основным обществом концерна и зависимыми предприятиями (холдинг в узком смысле)».


	 «В наиболее общепринятом определении этого термина холдинговая компания есть корпорация, которая владеет пакетом акций другой корпорации, дающим право голоса, достаточным для того, чтобы иметь над нею деловой контроль».



Стоит отметить, что базисом большинства отечественных определений категории «холдинг» является существующая объективная рыночная реальность. А. Дягилев выявляет наиболее часто встречающиеся способы осуществления управления в холдинговых структурах: «Управление посредством реализации прав, предоставляемых долями участия в управляемой компании; управление посредством приобретения функций единоличного исполнительного органа управляемой компании; управление предприятием, приобретенным как имущественный комплекс».

Следует отметить, что наибольшее употребление на рынке получил так называемый финансовый или имущественный холдинг. Кроме того, существуют также «договорные» холдинги, когда право управления передается в группе одной компании по договору, который по сути является договором о заключении простого товарищества (о совместной деятельности). Возможно также заключение договоров доверительного управления или установление отношений управления и контроля со стороны одной компании за другой при помощи договоров займа, если одним из условий этого договора будет обязанность соблюдать целевое назначение. Однако, в таком случает, возникает проблема длительности и устойчивости таких отношений контроля.

Из всего вышесказанного можно сделать вывод, что в современной научной литературе дефиниции категорий «холдинг» или «холдинговая компания» имеют два способа трактовки – широкий и узкий.  При формировании специального законодательного акта, регулирующего деятельность данного вида предпринимательских объединений, представляется необходимым более четко определить характер данных терминов. Категория «холдинговая компания» должна под собой подразумевать материнскую или головную компанию, тогда как «холдинг» - объединение всех юридических лиц. Также необходимо определиться, какие разновидности холдинговых отношений и, соответственно, виды холдингов (имущественный, договорный или др.) следует сделать легальными, закрепив их в федеральном законе «О холдингах».

2.2. Постановка системы финансового планирования методом бюджетирования для холдинговых структур

В данном параграфе представлена модель формирования и внедрения бюджетирования в холдинг, а также его взаимосвязь с другими элементами стратегического и финансового планирования с целью достижения максимальной эффективности функционирования бизнес-процессов в организации.

Построение логической структуры бюджета холдинга является основополагающим вопросом, при формировании системы финансового планирования в холдинговой структуре.

Для построения логической структуры бюджета прежде всего необходимо проанализировать все существующие в организации процессы взаиморасчетов между различными предприятиями холдинга, что в свою очередь позволит объективно их отобразить при создании архитектуры бюджетной системы. Кроме того, необходимо установить способ формирования как бюджетов отдельных предприятий, которые являются частью холдинга, так и консолидированного бюджета. Существующие в современной науке подходы, которые применяются на практике в большинстве российских организаций, строятся на ряде ограниченных функциональных характеристик (себестоимость, продажи, закупки, выплаты) и не позволяют в полной мере отобразить финансовое состояние компании, и не способны эффективно применяться в условиях разноотраслевого финансово-промышленного холдинга. Последствием внедрения подобных методик, может стать деформирование механизмов принятия решений, и таким образом неспособность управления предприятием собственной финансовой деятельностью. Для построения системы бюджетирования холдинга необходимо решить ряд важных задач, а именно:
· комплексный охват всех направлений деятельности компаний, входящих в состав холдинга; 

· внедрение системы консолидации отдельных бюджетов в комплексный финансовый план; 

· формализация технологии ведения учета; 

· прозрачность отчетной информации;

· достижение высокого уровня информационной и экономической безопасности; 

· разграничение прав доступа к различным уровням информации; 

· простота и интуитивная понятность работы пользователя с системой; 

· возможность динамического внесения флуктуативных изменений (изменений, связанных с влиянием всевозможных внешних и внутренних факторов: перестановки в кадровом составе холдинга, изменения законодательства, внутренняя учетная политика и т.д.);

· оперативность внесения информации и формирование управленческой отчетности; 

· адекватное отображение производственно-коммерческих процессов холдинга.

Сложнейшей задачей, связанной с построением системы бюджетирования в холдинге, является построение логичной архитектуры бюджетной системы, позволяющей своевременно предоставлять информацию о финансовом состоянии всех элементов холдинга, для дальнейшего принятия управленческих решений. Кроме того, все составляющие финансовой отчетности (в виде отчетов, таблиц, расчетных показателей и т.д.) должны формировать в своей совокупности единую систему, в полной мере отображающей, финансовое состояние входящих в холдинг компаний. Подобная комплексность предоставляемой отчетности в первую очередь необходимо для точного анализа сложившейся ситуации во всех компаниях, являющихся частью холдинга, и как следствия принятия взвешенных и обоснованных управленческих решений. Кроме того, бюджетирование подразумевает под собой отлаженный механизм коммуникации, необходимый для координирование всех предприятий холдинга, являющийся однозначным и общедоступным.

Далее представлен алгоритм разработки и внедрения системы бюджетирования в холдинг (Рисунок 2.1.)
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рис. 2.1 -  Алгоритм построения системы бюджетного планирования в холдинге
Для внедрения системы бюджетирование в холдинг первоочередным является разработка организационно-иерархической модели. В зависимости от принятой в холдинге внутренней корпоративной стратегии, все компании холдинга могут быть диверсифицированы на основе разных признаков, таких как отрасль функционирование, географическое местоположение, приоритетность направлений деятельности.

1.
На данном этапе необходимо правильно определить функциональные центры финансового учета и корректно обозначить зоны ответственности: центры управленческой прибыли, центры затрат, трансфертные зоны (финансовые посредники), центры оптимизации затрат, в том числе налоговой оптимизации. Нам представляется наиболее четкой и верной следующая классификация объектов бюджетирования:

1. Места возникновения затрат (МВЗ), например функциональные и штабные службы предприятий (бухгалтерия, отдел кадров, служба информационной поддержки) или различные цеха предприятия. 

2. Центры финансового учета (ЦФУ), к ним относятся сбытовые службы или подразделения, основные производства, участвующие в единых технологических цепочках и т.д. 

3. Центры финансовой ответственности (ЦФО), в качестве них выступают дочерние фирмы холдингов, обособленные подразделения крупных компаний, крупные выпускающие цехи производственных объединений, вспомогательные цехи производственных объединений, имеющих возможность самостоятельного ведения бизнеса за пределами основной компании, регионально или технологически обособленные виды деятельности многопрофильных компаний.

Как правило, выделение ЦФО более характерно для компаний с дивизиональной организационной структурой управления или холдингов, а ЦФУ и МВЗ свойственно линейно-функциональным организационным структурам управления. При этом в одной и той же организации на различных уровнях управления могут сосуществовать ЦФО, МВЗ и ЦФУ, а в состав одного ЦФО могут входить несколько ЦФУ или МВЗ, наряду с теми, которые выделены на уровне предприятия или компании в целом. Важно заметить, что на практике фактически не встречаются бизнес-единицы с жестко ограниченными зонами ответственности, являющиеся в чистом виде центрами прибыли или центрами затрат. Чаще всего наблюдается совмещение одной-двух (а для крупных системных предприятий и более) финансово-учетных функций. Желательно, чтобы построенные модели наглядно отображали принципиальную схему перемещения ресурсов как внутри холдинга, так и при взаимодействии с внешними (по отношению к холдингу) субъектами. В случае широко разветвленной и охватывающей несколько отраслей финансово-промышленной группы полезно будет составить несколько таких моделей, каждая из которых ясно описывала бы какую-либо одну характерную черту или сферу деятельности, например: структуру иерархической подчиненности, источники привлечения ресурсов и центров финансирования, центры входящих финансовых потоков по видам – наличные в рублях, безналичные в рублях, безналичные в валюте и т.д. Конечным продуктом должна стать модель (или система моделей), четко обрисовывающая все основные хозяйственно-коммерческие процессы деятельности холдинга.

Далее следует определиться с составом и структурой бюджетов для всех предприятий холдинга, представить исчерпывающий перечень бюджетных статей, промежуточных и ключевых бюджетных показателей и, исходя из этого, выбрать методы планирования бюджетных показателей для каждого подразделения холдинга. Наиболее часто в отечественной и зарубежной практике встречаются следующие методы планирования: 

1.
 «Мозаичное» бюджетирование. Является первым исторически возникшим подходом. В его основе лежит обособленный расчет бюджетных статей отдельными подразделениями (отдел продаж, например, рассчитывает величину доходов от продаж, бухгалтерия – величину расходов на выплату заработной платы, отдел снабжения – величину расходов на закупки производственного сырья и материалов, административные закупки и т. д.) с последующим сведением в так называемый главный бюджет. Отличительная черта таких бюджетов – низкая достоверность полученных показателей, затрудняющая их использование в качестве инструмента прогнозирования и объясняемая отсутствием системности и целостности расчетов. Единственным рациональным объяснением применения этой системы и отказа от ее модернизации может быть только инерционность мышления менеджмента, осознанно использующего технологии бюджетирования как таковые. 

2.
Линейное планирование на основе ключевых исходных показателей. Достаточно простой в использовании способ, при котором ключевым бюджетным показателем является, как правило, величина продаж, и далее нисходящим линейным способом последовательно рассчитываются: величина затрат на сырье и материалы, зарплата производственного персонала, накладные общепроизводственные и административные расходы, затраты на маркетинг и рекламу. В результате рассчитываются производные бюджетные показатели: доход, бюджетная прибыль до налогообложения, чистая прибыль. Следует заметить, что такой подход в принципе может быть эффективен только для отдельных небольших предприятий, но ни в коем случае не рекомендуется для внедрения в финансово-промышленных холдингах, так как линейность, во-первых, опирается не на приоритетный показатель прибыли, а на второстепенный показатель величины продаж товаров или услуг, во-вторых, не оставляет возможностей для анализа до полного прохождения бюджетного цикла. Основными достоинствами такой системы бюджетирования являются относительная простота внедрения, быстрая обучаемость персонала технологии, последовательный порядок расчета зависимых показателей, низкие требования к информационной системе. 

3.
Profit-target системы. Наиболее распространенная в настоящее время система планирования заключается в расчете бюджетных показателей с использованием математического моделирования на основе установленных значений целевых показателей (Key Performance Indicators). Чаще всего таким показателем является величина чистой прибыли. Величина непрямых затрат рассчитывается на основании утвержденных нормативов расходов в привязке к количеству работников, календарных дней в периоде планирования, особенностей географического расположения подразделений и т.д. Соответственно, нисходящим методом рассчитываются показатели доходов и расходов по всем видам деятельности (продуктам или подразделениям). Такая модель планирования является очень гибкой, поскольку позволяет вносить изменения в расчет плановых показателей на любом этапе и при необходимости производить коррекцию остальных параметров бюджета.

Поскольку процесс планирования бюджетов предприятий, входящих в состав финансово-промышленного холдинга, должен происходить децентрализовано с координацией из центра, то наиболее целесообразным видится использование для бизнес-единиц, являющихся по своему экономическому предназначению центрами получения прибыли или маржинального дохода, profit-target системы, а для центров затрат – комбинированного метода линейного планирования с установлением предельной величины конечного финансового результата. То есть необходимо ограничить предельную сумму финансирования такого объекта по итогам бюджетного периода, получив при этом полное бюджетное описание направлений расходования средств с максимальной детализацией. Все эти нюансы, а вернее, принципы корпоративного бюджетирования должны быть отображены в технических требованиях к разработчикам информационной системы оперативного финансового планирования.

Проблемы постановки и внедрения бюджетного планирования в холдингах: 

В основном текущие проблемы постановки бюджетирования связаны с тем, что при постановке системы бюджетирования в корпорации был разработан набор форм бюджетов. Однако при последующих изменениях нормативов или других показателей сопоставить данные до и после корректировок становиться практически невозможно. 

Система бюджетирования призвана координировать планы отдельных подразделений и согласовывать их с общим направлением развития компании. Также она решает задачи распределения финансовых ресурсов, прогнозирования финансового состояния компании и ее подразделений, распределения ответственности между менеджерами. При отсутствии в компании системы управленческой отчетности внедрение бюджетирования становится первой вехой в ее построении. Отчеты об исполнении бюджетов могут использоваться и как самостоятельная отчетность, данные которой можно систематизировать и анализировать. Одним словом, эффективное управление крупной компанией невозможно без внедрения системы бюджетирования.

Наиболее распространенной технической проблемой (особенно на начальных этапах эксплуатации) является низкая оперативность внесения фактических показателей исполнения бюджета. Если это не обусловлено чисто технологическими обстоятельствами – некорректной работой информационной системы, а вызвано субъективными причинами, связанными с психологией сотрудников, рекомендую использовать пресловутый «административный» ресурс и повышать уровень сознательности работников. Но если проблема несвоевременного предоставления фактических данных приобретет системный характер, хорошим стимулом послужит внесение изменений в систему оплаты труда.

К проблемам этапа внедрения бюджетирования также относятся проблемы методического характера, связанные с отсутствием разработанных персональных инструкций для участников бюджетирования на различных предприятиях либо наличием типовой инструкции, не учитывающей специфические особенности производственного процесса каждого конкретного предприятия. Поэтому еще раз акцентирую внимание на необходимости создания централизованного бюджетного управления в управляющей компании холдинга (желательно с отдельным методологом), занимающегося разработкой и актуализацией методической документации и пользовательских инструкций. 

Зачастую оперативные бюджеты компаний не укладываются в стратегический план развития финансово-промышленной группы. Например, плановый бюджет соответствует ключевому параметру прибыли, но региональная структура продаж, во-первых, способствует концентрации экспортных рисков в целом, во-вторых, изначально делает предприятие очень зависимым от одного конкретного рынка реализации продукции, в-третьих, продукция на внутреннем рынке не всегда позволят компании занять весомый сегмент продаж всего внутреннего рынка данной продукции и войти, например, в тройку крупнейших продавцов. Таким образом, математически грамотно составленный бюджет является идеологически некорректным по отношению к утвержденному акционерами стратегическому плану развития предприятия – завоеванию позиций на внутреннем рынке и снижению операционных рисков. Однако бюджет является не просто финансовым планом, но и маркетинговым руководством к действию. Причина такого несоответствия может быть только в том, что стратегические решения акционеров или руководства не были своевременно в формализованном виде доведены до сведения и исполнения линейных менеджеров. 

Необходимость одобрения руководства. Прежде всего, надо отметить, что концепция системы бюджетного управления должна разрабатываться во взаимодействии консультантов с руководством компании. Иначе цели и форма их достижения могут не совпасть, что особенно чревато для крупных холдингов. 

Организация взаимосвязи с бухгалтерским учетом. Методология системы бюджетирования должна быть сопоставима с существующими в компании принципами бухгалтерского учета и формами отчетности. При этом следует учитывать не только бухгалтерскую, но и другие виды регулярной отчетности (статистическая, управленческая и т.п.). Главной специфической чертой крупных компаний, имеющих многоуровневую структуру с большим числом подразделений небольшого размера на нижнем уровне, является то, что в таких подразделениях бухгалтеры занимаются финансовым планированием и анализом и играют значительную роль как при формировании отчетов об исполнении, так и при составлении самих бюджетов. Максимальное использование информации и принципов бухучета упростит восприятие изменений и позволит сэкономить ресурсы проекта. 

Необходимость фиксации изменений. При постановке системы бюджетирования важно добиться простоты разрабатываемых форм и других документов. Методология системы бюджетирования отрабатывается в несколько этапов.

Первый – рассылка бюджетных форм филиалам и сбор замечаний региональных менеджеров (в ходе переписки и рабочих совещаний). 

Второй этап – опытное заполнение бюджетов.

Успех проекта во многом зависит от того, как организована работа с версиями в процессе согласования альбома с филиалами и подразделениями компании. Для каждого этапа внедрения формируется новая версия бюджетной методологии, в которой учитываются замечания и предложения, полученные на предыдущем этапе. При формировании версий важно соблюдать преемственность, понимая, что одной из важнейших характеристик бюджетов является сопоставимость между периодами. На этапе сбора предложений по корректировке методологии и отражению конкретных операций и показателей необходим специальный регламент внесения изменений в методологию. 

Помимо этого, необходимо выделить следующие практические проблемы внедрения бюджетирования в холдинге:

· Поддержка пользователей. 

· Организация алгоритма составления бюджетных планов. В крупных компаниях ставить консультантам задачу по формированию исчерпывающей методики, как правило, некорректно. В этом случае на выходе пользователи получают объемный том, пользоваться которым достаточно сложно. 

Однако у этой проблемы есть решение. Чтобы получился компактный и удобный документ, традиционную методику необходимо разделить на три логические составляющие.

Во-первых, собственно методику, где определены базовые принципы и допущения (например, полнота, существенность, взаимосвязанность и т.п.). Также здесь будут даны общие комментарии к бюджетам и к тем статьям, по которым необходимо пояснить условия их использования.

Во-вторых, пошаговые инструкции по формированию бюджетов, привязанные к специфике конкретных подразделений и предназначенные непосредственно для пользователей. В них должны быть ссылки на методику, иллюстрации конкретных примеров, перечень и руководство по устранению типовых ошибок. 

В-третьих, описание источников данных для отчетов об исполнении бюджетов.

Кроме того, отдельно разрабатывается регламент системы бюджетного управления. Он определяет ответственность участников процесса бюджетирования и формализует отношений между подразделениями. В крупных компаниях, как правило, значительное время уходит на согласование регламента со всеми заинтересованными сторонами. Объясняется это тем, что в этот процесс вовлечено большое число сотрудников, имеющих различное подчинение и зачастую находящихся между собой в сложных отношениях. Чтобы не затягивать этап согласования, следует организовать рабочую группу из сотрудников всех причастных подразделений.

Межфилиальное бюджетирование. Еще одна немаловажная проблема для методологов проекта кроется в управлении внутренними оборотами. В системе бюджетного управления отражаются значительные материальные и денежные потоки между филиалами, а также между филиалами и центральным подразделением. При этом нередко возникает достаточно много ошибок, и устранить их не так просто. Механизм решения этой проблемы заключается в следующем: во-первых, определить бюджеты, связанные с «межфилиальными» операциями; во-вторых, решить, будут ли сводиться внутренние потоки в одном бюджете, и назначить ответственное лицо; третий шаг – детализация отражения данных операций. В заключении следует обособить операции между филиалами и центральным подразделением. В итоге у менеджмента появляется возможность локализовать и усилить контроль над оборотами каждого уровня бюджетного управления. 

Полный учет всех возможных расходов с применением их четкой классификации. Одной из основных проблем крупных российских компаний является составление перечня основных бизнес-процессов и оценка их значимости. Целесообразно при первоначальной разработке бюджетных форм заложить некоторую избыточность. 

Проблема финансовой дисциплины. Понимание того, что размер финансовых ресурсов всегда ограничен, необходимо при составлении бюджетов. Все расходы должны относиться на строго определенные статьи. На практике не всегда возможно спрогнозировать все расходы, но отнести их на ту или иную статью можно почти всегда. Только при этом условии возможен контроль за эффективностью деятельности компании.

Помимо проблем организационного характера целесообразно выделить следующие проблемы, повсеместно присутствующие в организации планирование отечественных холдинговых структур.

К ним, в первую очередь, стоит отнести следующие: 

1.
Практически не используется в системе бюджетирования планирование и контроль синергетического эффекта, в то время как достижение синергии является главным фактором создания холдинговых структур. 

2.
Как показывает практика, бюджетирование холдинговых структур достаточно слабо связано с общей стратегией развития холдинга, однако само создание Группы является стратегической задачей
Выводы:
Основываясь на анализе существующих теоретических подходов, рассмотренных в параграфе 2.1, можно сделать вывод, что существует два основных подхода к определению понятия «холдинг». В узком смысле под холдингом понимают только материнскую компанию. В широком смысле холдинг представляет собой совокупность материнской и дочерних и зависимых компаний. При этом большинство исследователей склоняются к необходимости различать понятия «холдинг» и «холдинговая компания».

Холдинговая компания (холдинг) является особым видом компании, которая создается для владения контрольными пакетами акций других организаций. 

Холдинговая структура представляет собой̆ совокупность юридических лиц, образуемую основной̆ и дочерними организациями. Юридические лица, входящие в Группу (включая основную, или холдинговую, компанию), связаны долевым участием в собственности, обеспечивающим основной̆ компании безусловное право определять важнейшие управленческие решения дочерних компаний, а также пути и способы реализации этих решений. 

В дальнейшем исследовании будет использоваться понятие «Холдинга», как головной компании, осуществляющей функции контроля и управления другими компаниями, на основании владения их контрольным пакетом акций.

В качестве объекта исследования выбрана организация Группа Газпром, как пример функционирования системы бюджетирования в рамках передового холдинга в нефтегазовой промышленности. В третьей главе дана краткая характеристика компании Группа Газпром и направления ее деятельности, представлена существующая система бюджетирования в компании.

ГЛАВА 3. ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ ФИНАНСОВОГО ПЛАНИОВАНИЯ МЕТОДОМ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ В ХОЛДИНГАХ, НА ПРИМЕРЕ ГРУППЫ ГАЗПРОМ
3.1. Характеристика холдинга Группа Газпром и основные направления его деятельности

Группа Газпром является одной из крупнейших глобальных энергетических компаний в мире, основные направления деятельности которого сфокусированы на: геологоразведке, добыче, транспортировке, хранение, переработке и реализации газа, газового конденсата и нефти, реализация газа в качестве моторного топлива, а также производство и сбыт тепло- и электроэнергии.

Группа Газпром видит свою миссию в надежном, эффективном и сбалансированном обеспечении потребителей природным газом, другими видами энергоресурсов и продуктами их переработки

Стратегической целью является становление Группа Газпром как лидера среди глобальных энергетических компаний посредством диверсификации рынков сбыта, обеспечения надежности поставок, роста эффективности деятельности, использования научно-технического потенциала.

Группа Газпром» является абсолютным лидером среди других нефтегазовых компаний по запасам природного газа, распоряжаясь 16% мировых запасов газа (71% от российских). Кроме того, Группа Газпром так же лидирует в сфере добычи природного газа. На него приходится 12% мировой и 69% российской добычи газа.  Кроме того, в настоящее время холдинг активно реализует масштабные проекты по освоению газовых ресурсов полуострова Ямал, арктического шельфа, Восточной Сибири и Дальнего Востока, а также ряд проектов по разведке и добыче углеводородов за рубежом. Компании принадлежит крупнейшая в мире газотранспортная система, протяженность которой составляет 172,6 тыс. км. На внутреннем рынке Группа Газпром реализует свыше половины продаваемого газа. Кроме того, компания поставляет газ в более чем 30 стран ближнего и дальнего зарубежья.

Компания также эффективно функционирует в области нефтедобычи, входя в четверку крупнейших производителей нефти в РФ. Кроме того, холдинг обладает крупнейшими генерирующими активами на территории России, чья суммарная установленная мощность составляет 16% от мощности всей российской энергосистемы. Мощности основных генерирующих активов Группы (ПАО «Мосэнерго», ПАО «ТГК-1», ПАО «МОЭК» и ПАО «ОГК-2») составляют 38,58 ГВт. Группа Газпром занимает первое место в мире по производству тепловой энергии.

Как ранее упоминалось, Группа Газпром является лидером в сфере добычи газа, и на его долю приходится 12% мировой добычи, и таким образом занимает 1-е место среди нефтегазовых компаний мира. В 2018 году холдингом добыто 497,6 млрд куб. м природного и попутного газа, 15,9 млн т газового конденсата и 40,9 млн т нефти.

Группа Газпром нацелена на расширение производства продуктов газохимии, повышение извлечения ценных компонентов из газа и увеличение производства продуктов более глубокой степени переработки. В 2018 году Группой переработано 31,1 млрд куб. м природного и попутного газа и 67,4 млн т нефти, газового конденсата и мазута.

В России Группа Газпром занимает основополагающее место в распределении газа, поэтому газификация регионов России является одной из приоритетных задач холдинга. Уровень газификации регионов на начало 2019 года составил в среднем по России 68,6%, в том числе в городах — 71,9%, в сельской местности — 59,4%. С 2013 году «Газпром» включает в Программу газификации проекты строительства АГНКС и газификации автотранспорта.
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Рис.3.1- Направления деятельности Группа Газпром
Группа Газпром по своему устройству представляет собой классический холдинг, в котором материнская компания осуществляет контроль над дочерними компаниями (и ступенью ниже) по причине своего преобладающего участия в их уставном капитале. Дочерние компании, как правило, не владеют акциями материнской компании, хотя такая возможность абсолютно не исключается. В ряде случаев компании группы имеют пакеты акций материнской компании. На рисунке 3.1 -  схематично представлено направление деятельности Группы Газпром. 

Группа Газпром — это яркий представитель сложной холдинговой структуры, в которой дочерние компании сами выступают в качестве материнских компаний по отношению к другим компаниям, формируя субхолдинги. При этом материнская компания, стоящая во главе всей структуры холдинга, именуется холдинговой компанией или управляющей.

Группа Газпром насчитывает более 1000 компаний, где часть компаний, не связанны с основным производством (нефтегазовым) и не являются частью технологических процессов такого производства. Ряд предприятий ведет свой бизнес, отличный от основного, не зависящий от деятельности других компаний группы (Пример – Газпромбанк, Газпром Медиа и прочие непрофильные направления). Такая особенность указывает что Группа Газпром носит характер конгломератного холдинга. При всем при этом в основном Группа Газпром — это интегрированный холдинг, в котором компании связаны технологической цепочкой, где под руководством материнской компании объединены предприятия по добыче, транспортировке, переработке и сбыту продукта.

Материнская компания Группы Газпром владеет контрольными пакетами акций дочерних компаний, которые в свою очередь владеют контрольными пакетами акциями и долями других компаний, формирую субхолдинги, но сама не ведет производственной деятельности, а исполняет только контрольно-управленческие функции. Таким образом, Группа Газпром представляет собой чистый холдинг, а не смешанный, где головная компания ведет хозяйственную деятельность, осуществляет производство продукции или оказывает услуги.

Деятельность всего пула компаний Группы Газпром контролируется материнской компанией. Материнская компания осуществляет стратегическое управление всеми аспектами деятельности компаний и субхолдингов Группы Газпром – финансово-экономические, имущественные, инвестиционные, операционные и т.д. Сами участники Группы Газпром осуществляют преимущественно только оперативное управление с учетом и в рамках целевых показателей, установок и рекомендаций, утвержденных материнской компанией.

Сферы деятельности компаний Группы Газпром выделяют следующие направления в ее структуре:

1. Газовое;

2. Нефтяное;

3. Финансовое;

4. Прочие.

Каждое выделенное направление делится на составные части (по функциям), формирующие технологическую цепочку:

1. Газовое;

1.1. Геологоразведка;

1.2. Добыча;

1.3. Транспортировка;

1.4. Хранение;

1.5. Переработка;

1.6. Газораспределение;

1.7. Маркетинг;

1.8. Реализация;

1.9. Вспомогательные виды деятельности.

Та или иная компания (компании) холдинга может выполнять одновременно несколько функций – разведка и добыча, газораспределение и маркетинг. Сочетание нескольких функций в одной компании группы зависит от специфики ее деятельности.

2. Нефтяное;

2.1. Геологоразведка;

2.2. Добыча;

2.3. Переработка;

2.4. Реализация;

2.5. Вспомогательные виды деятельности.

3. Финансовое;

3.1. Страхование;

3.2. Банковская и инвестиционная деятельность;

3.3. Пенсионный фонд;

4. Прочие;

4.1. Медиа (ТВ, радио, пресса, интернет ресурсы);

4.2. Туристический бизнес (отели, курорты и т.д.);

4.3. Спорт индустрия.

Компании осуществляющие вспомогательные виды деятельности (услуги связи, охранные услуги, услуги авто и авиатранспорта, флота и т.д.) могут предоставлять свои услуги и продукцию для компаний холдинга с различными направлениями бизнеса и различными функциями в технологических цепочках.

В структуре холдинга выделяются: управляющая компания; центры прибыли (бизнес-единицы, реализующие продукцию и услуги); основные балансодержатели (бизнес-единицы, на балансе которых сосредоточены наикрупнейшие материальные и частично финансовые активы холдинга); инфраструктура (бизнес-единицы осуществляющие вспомогательные виды деятельности).

Принимая во внимание масштаб холдинга, его сложную структуру с многочисленными субхолдингами, географией, присутствием в различных отраслях (от нефтегазовой до медиа и туризм) с различающейся бизнес спецификой, отличными требованиями законодательства и т.д. все стратегическое управление (производственное, финансовое, имущественное и прочее) сосредоточено в материнской компании, что позволяет достичь эффекта синергии от деятельности всех бизнес-единиц крупного холдинга.

Материнская компания выполняет широкий перечень функций управления холдингом:

1. Формирование, корректировка и контроль реализации корпоративной стратегии холдинга;

2. Распределение финансовых ресурсов между бизнес-единицами в интересах развития;

3. Формирование производственных, финансовых и инвестиционных планов для своих участников, координация и контроль их исполнение;

4. Всеобъемлющий контроль (производственный, финансовый) над деятельностью всех участников;

5. Разработка и внедрение единую систему учета, анализа и контроля для всех компаний, входящих в холдинг;

6. Методологическая поддержка всех внутрикорпоративных процессов группы компаний.

Перечисленные функции материнской компании указывают на то, что в холдинге, в качестве управления, использует метод стратегического контроля (с наличием строгого финансового контроля), когда топ-менеджменту бизнес-единиц холдинга предоставляется свобода при разработке планов деятельности. Впоследствии такие планы проходят анализ, корректировку, и на их основе создается единая стратегия корпорации. Все это свидетельствует о децентрализации управления в холдинге, где все процессы хоть и подчинены управляющей компании, но учитываются стратегические планы отдельных бизнес-единиц и их перспективы. Такая децентрализация позволяет отражать интересы всех участников при сохранении полного контроля над их деятельность. Более того модель корпоративного управления, реализуемая в Группе Газпром, обеспечивает соблюдение интересов акционеров, справедливое к ним отношение, прозрачность принятия решений на всех уровнях и всеми участниками холдинга, информационную открытость, профессиональную ответственность топ-менеджмента.

При такой системе управления структура самой управляющей компании (с учетом ее функций в холдинге) должна включать в себя подразделения, отвечающие за все направления хозяйственной деятельности холдинга и осуществляющие их координацию: топ-менеджмент, юридический блок, бухгалтерский блок; финансово-экономический блок; блок казначейства; производственный блок (с учетом всех отраслей, где присутствуют участники холдинга); инвестиционный блок; блок маркетинга; блок отвечающий за кадровую политику и управление персоналом, блок курирующий всю закупочную деятельность участников холдинга и прочие.

Отдельно укрупненно рассмотрим основные функции ключевых подразделений материнской компании Группы Газпром:

1. Топ-менеджмент (высшее руководство группы компаний и аппарат правления);

1.1. Принятие ключевых стратегических решений, определяющих деятельность холдинга в целом;

1.2. Ведение переговоров по ключевым сделкам;

1.3. Налаживание диалога с государственной властью;

1.4. Внутренний аудит.

2. Юридический блок;

2.1. В сфере корпоративного управления: обеспечение законности функционирования органов управления и контроля всех участников холдинга; подготовка совместно с другими подразделениями проектов решений руководства холдинга и т.д.

2.2. В сфере локального нормотворчества и обеспечения законности организационно-распорядительной документации: подготовка проектов локальных нормативных актов; юридическая экспертиза документации; проверки соответствия действующему законодательству всей внутрикорпоративной документации;

2.3. Претензионно-исковая работа

2.4. Формирование и контроль над исполнением общехолдинговой стратегии юридического направления;

2.5. Методологическая поддержка юридических подразделений участников холдинга и координация их функционирования.

3. Бухгалтерский блок;

3.1. Консолидация отчетности всех участников холдинга;

3.2. Формирование общекорпоративной отчетности по стандартам бухгалтерской финансовой отчетности (РСБУ, МСФО, GAAP);

3.3. Разработка, внедрение и контроль исполнения внутрикорпоративного бухгалтерского учета с учетом особенностей вида деятельности компании группы;

3.4. Методологическая поддержка бухгалтерских подразделений участников холдинга и координация их функционирования.

4. Финансово-экономический блок;

4.1. Анализ финансово-экономического состояния холдинга;

4.2. Определение финансово-экономической стратегии холдинга; 

4.3. Осуществление общекорпоративного финансовое-планирования и бюджетирования;

4.4. Методологическая поддержка финансово-экономических подразделений участников холдинга и координация их функционирования в рамках установленных целевых показателей.

5. Блок казначейства;

5.1. Организация системы взаимоотношений с банками;

5.2. Оперативное планирование и оптимизация денежных потоков;

5.3. Контроллинг;

5.4. Управление финансовыми рисками;

5.5. Управление ликвидностью корпорации.

6. Производственный блок;

6.1. Контроль производственных показателей;

6.2. Управление имущественной базой холдинга;

6.3. Анализ перспектив и формирование планов по развитию производства;

7. Инвестиционный блок;

7.1. Формирование инвестиционной программы холдинга на основе потребности всех заинтересованных участников корпорации;

8. Блок маркетинга;

8.1. Анализ рынка сбыта и формирование рыночной позиции холдинга;

8.2. Продвижение товаров и услуг холдинга на рынке;

8.3. Анализ и формирование цены на производимые товары и услуги.

9. Блок, отвечающий за кадровую политику и управление персоналом;

9.1. Определение кадровой политики в холдинге;

9.2. Анализ и контроль затрат на оплату труда.

10. Блок закупок;

10.1. Осуществление внутрикорпоративных конкурентных закупок.

Указанный перечень подразделений материнской компании свидетельствует о сложном устройстве системы управления, где деятельность всех структурных подразделений взаимосвязана. Дополнительно стоит отметить, учитывая тематику исследования, что перечисленные подразделения являются центрами ответственности по лимитам расходов (в рамках их направления) компаний Группы Газпром. Это дополнительное подтверждение плотного взаимодействия подразделений и их всеобъемлющем участии в смежных направлениях, для достижения поставленных руководством целей. 
3.2. Анализ существующей системы бюджетирования в холдинге Группа Газпром
В рамках данного исследования выделим систему финансового планирования и, в частности, систему бюджетирования Группы Газпром для последующего анализа, являющейся ключевой в функционировании холдинга. Данный параграф включает в себя описание системы бюджетирования, а также описывает процесс согласования бюджетов, формирования целевых ориентиров и прочие сопутствующие процессы. 
Финансовое планирование в Группе Газпром имеет циклический характер, где действует трехуровневая система планирования — краткосрочное (на период 1 года), среднесрочное (на 1–3 года) и стратегическое (долгосрочное) планирование (на 10 лет и более). Корректировка планов осуществляется с учетом рыночной конъюнктуры, ожиданий акционеров и требований законодательств регионов пребывания бизнеса. 
Автором было рассмотрено краткосрочное финансовое планирование, поскольку именно оно затрагивает деятельность всех участников корпорации. В постоянно изменяющихся условиях, краткосрочное планирование обязывает участников соблюдать поставленные цели и задачи. Несмотря на то, что краткосрочный план подчиняется среднесрочному и стратегическому планам, именно он воздействует на деятельность компаний группы, и посредствам такого плана продвигается вся стратегия холдинга до самых незначительных участников группы. Именно система внутрикорпоративного краткосрочного финансового планирования будет проанализирована в данном исследовании.

Цель финансового краткосрочного планирования заключается в формировании годовых планов (доходов, расходов и источников финансирования) для бесперебойного, удовлетворяющего потребностям корпорации, производственного процесса. Реализуется такое планирование по средствам выстроенной в холдинге системы бюджетирования. Следует отметить, что в систему бюджетирования преимущественно включаются системообразующие компании и субхолдинги, деятельность которых формирует основное производственное направление корпорации – нефтегазовое.
Компании не входящие в систему бюджетирования, в большинстве своем (дочерние компании) - это компании, сфера деятельности которых второстепенна и отлична от деятельности главной компании, контролируются по средствам дополнительно внедренной системы, которая формируется исходя из системы ключевых показателей эффективности (далее КПЭ). 
При наличии двух указанных систем, они образуют общую систему финансового планирования и контроля экономических показателей участников Группы Газпром. 
Относительную автономию в рамках рассматриваемого внутрикорпоративного финансового планирования, сохраняя при этом ориентацию на установленную в холдинге стратегию, имеют такие бизнес направления корпорации как нефтяное и финансовое. 
Результатом функционирования системы бюджетирования является общий для корпорации бюджет, состоящий из определенных (постатейно) величин доходов и расходов, источников финансирования, учитывающий прогноз движения денежных средств и отражающий все интересы стратегии холдинга.

Более подробному анализу подлежит именно система бюджетирования (краткосрочное финансовое планирование) поскольку она представляет собой, годами выстроенный, механизм планирования и контроля, дающий определенный результат.

Система бюджетирования в Группе Газпром решает следующие задачи:

1. Контроля распределения ресурсов между участниками корпорации с учетом интересов всего холдинга;

2. Унификации подходов при планировании и анализе экономических показателей;

3. Определения экономически обоснованной величины доходов, расходов и дополнительных показателей участников корпорации, необходимых для производства и реализации продукции и услуг в запланированных объемах, а также контроля их исполнения;

4. Прозрачности функционирования подконтрольных группе компаний; 

5. Поиска источников оптимизации расходов корпорации;

6. Оценки и мотивации менеджмента компании группы.

Далее необходимо рассмотреть процесс бюджетирования, а именно его поэтапную реализацию. Основные этапы бюджетирования:

1. Разработка материнской компании сценарных условий, являющихся ориентиром при планировании экономических показателей и разработке бюджетов участниками (финансовые результаты, предельные индексы роста лимитов затрат по направлению расходов текущего и капитального характера, курсы валют и другие параметры). В приложении №0, в качестве примера, указаны сценарные условия формирования расходной части бюджета; 

2. Планирование экономических показателей участниками и формирование бюджетов;

3. Анализ и согласование запланированных экономических показателей ответственными подразделениями материнской компании;

4. Корректировка утвержденных экономических показателей при необходимости и должном обосновании;

5. План-факт анализ исполнения плановых показателей.

Рассмотрев поэтапные процесс бюджетирования, можно сказать, что он реализуется «снизу-вверх»: когда планирование доходов и расходов начинается с функционального подразделения самого низшего уровня, любого из участников системы бюджетирования.

Материалы и документация, формируемые участниками холдинга в рамках бюджетирования:

1. Бюджет доходов и расходов (далее – БДР);

Документ, представляющий собой свод прогнозных экономических показателей доходов и расходов компании (субхолдинга, холдинга) в постатейной разбивке на основании плановых производственных показателей каждого конкретного участника и сценарных условий на планируемый период. Состав показателей бюджета доходов и расходов представлен в приложении №1. По своей сути, БДР есть ни что иное как прогноз финансовых результатов, тождественный отчету о финансовых результатах годовой бухгалтерской отчетности, с разницей в аналитиках. Состав показателей БДР отражает специфику деятельности компании и при необходимости может быть расширен и иметь расшифровку, что позволяет детально проанализировать структуру доходов и расходов любого участника корпорации.

В свою очередь БДР может состоять из отдельных операционных бюджетов доходов и расходов, относящихся к тому или иному подразделению компании, направлению деятельности и т.д. БДР каждой отдельной компании может иметь свою, отличную от других архитектуру (с элементами затрат и доходов), что определяется особенностью управленческого учета участника, отраслевую принадлежность, интересами менеджмента.

ИБ - совокупность всех намечаемых к реализации или реализуемых инвестиционных проектов компаний Группы Газпром в течение периода действия инвестиционной программы, сгруппированных в зависимости от вида инвестиционных проектов по разделам.

Объекты инвестиционной программы:

· Объект плана капитального строительства (Проектно-изыскательские работы будущих лет, оборудование, не входящее в сметы строек, стройка);

· Объект плана долгосрочных финансовых вложений (Активы в форме ценных бумаг, вклады в уставные (складочные) капиталы других организаций, вклады организации-товарища по договору простого товарищества, долгосрочные займы, предоставленные организациям на срок более 12 месяцев, депозитные вклады в кредитных организациях, дебиторская задолженность, приобретенная на основании уступки права требования, и пр.);

· Объект плана приобретения вне оборотных активов (Объект инвестирования, по которому осуществляются затраты на приобретение в собственность компании объектов основных средств, а также земельных участков и нематериальных активов (права пользования недрами)).

В ИБ учитываются и источники финансирования исполнения упомянутых инвестиционных программ: чистая прибыль, амортизационные отчисления, вклад в имущества или уставный капитал, заемные средства.

Обобщив информацию о ИБ можно сделать вывод что данный документ позволяет оценить объемы общекорпоративных инвестиционных планов, проанализировать их, расставить приоритеты реализации того или иного направления инвестирования и изыскать источники финансирования без ущерба для текущей деятельности.

Величина затрат по ИБ отражается в БДР, в соответствующих экономических показателях.

2. Платежный баланс (далее - ПБ) или бюджет движения денежных средств;

Документ управленческого учета на планируемый период с поквартальной разбивкой, содержащий лимиты статей по основным направлениям движения денежных средств (текущая деятельность, инвестиционная деятельность, финансовая деятельность) и предназначенный для контроля их использования. Бюджет тождественен отчету о движении денежных средств годовой бухгалтерской отчетности, с разницей в аналитиках.

ПБ разрабатывается на основе утвержденного БДР на планируемый период. Бюджет движения денежных средств должен учитывать внутрикорпоративные обороты и взаиморасчеты. Состав показателей платежного баланса представлен в приложении №2.
ПБ компания холдинга на планируемый период формируется на основании утвержденного БДР с учетом следующих данных, входящих в состав расчетной формы ПБ:

· Остаток денежных средств на начало планируемого периода (по подтвержденным данным бухгалтерского учета);

· Показатели утвержденного БДР на планируемый период (без НДС и с НДС);

· Кредиторская и дебиторская задолженности по состоянию на начало планируемого года, подтвержденные данными бухгалтерского учета и учтенные в отчете об исполнении БДР за предыдущие периоды, в том числе кредиторская задолженность, отраженная в отчетах по оплате и освоению капитальных вложений за предыдущий период;

· Планируемая переходящая кредиторская/дебиторская задолженность на конец планируемого периода, предполагаемая к оплате/получению в следующих периодах;

· Авансы, выданные/полученные по состоянию на начало планируемого периода, затраты по которым учтены в БДР планируемого периода;

· Авансы, планируемые к выплате/получению в планируемом периоде, затраты по которым будут учтены в БДР следующих планируемых периодов;

Рассмотрев входящую в ПБ информацию, можно сделать вывод, что ПБ это БДР в денежном выражении (с учетом временной разницы принятия в доходы/расходы потраченных денежных средств), тогда как сам БДР это свод учитываемых доходов и расходов. ПБ позволяет оценить ликвидность холдинга в целом и каждого участника в отдельности, указывает на наличие кассовых разрывов в течении планируемого периода и избыток временно свободных денежных средств в тот или иной момент времени планируемого периода.

3. Целевые значения ключевых показателей эффективности в функциональной области «бюджетирования» (далее – КПЭ);

Компании, включенные в перечень бюджетируемых, в процессе разработки БДР и на основе значений сформированных там экономических показателей, на планируемый период рассчитываются ключевые показатели эффективности в функциональной области «бюджетирования». Компании, не входящие в контур бюджетируемых организаций холдинга, рассчитывают ключевые показатели эффективности по методике утвержденной головной компанией, без привязки к БДР. Для каждой отдельной компании или субхолдинга устанавливается определенный набор КПЭ, в зависимости от его специфики вида деятельности в рамках отдельного направления бизнеса Группы Газпром. В приложении №3 показан полный перечень планируемых и анализируемых ключевых показателей эффективности, используемых в Группе Газпром с распределением по видам деятельности.
Можно определить следующие группы бюджетов, формируемые в корпоративной системе бюджетирования: операционные, инвестиционные, финансовые и отдельно стоящая модель КПЭ. (Рисунок 3.2)


[image: image3.emf]БЮДЖЕТ ДОХОДОВ И 

РАСХОДОВ

ПЛАТЕЖНЫЙ БАЛАНС КПЭ

Бюджет доходов

Бюджет производства

Бюджет себестоимости

Бюджет управленческих 

расходов

Бюджет расходов 

на персонал

Бюджет МТР

Бюджет ...

Операционный 

бюджет

Финансовый бюджет

Бюджет расходов капитального 

строительства

Бюджет долгосрочных 

финансовых вложений

Бюджет приобретения 

внеоборотных активов

Инвестиционный 

бюджет


Рис. 3.2 - Модель системы (процесса) бюджетирования
Модель процесса бюджетирования имеет сложную архитектуру и как следствие сложное администрирование. Для эффективного функционирования, система требует обработки большого объема информации и простоты использования для пользователей, что достигается внедрением новых технологий автоматизации. В Группе Газпром система бюджетирования автоматизирована на IT-продукте SAP. - Автоматизированная система бюджетного управления (далее – АСБУ). Более того, АСБУ включил в себя и платежную функцию на основе технологии Host-to-host. Таким образом, платформа АСБУ позволяет управляющей компании в онлайн режиме следить за исполнением и контролировать БДР, лимиты ПБ, и видеть все платежи (со всеми характеристиками) в рамках установленных лимитов ПБ.  

Подводя итоги рассмотрения материалов, формируемых участниками холдинга в рамках бюджетирования, следует вывод, что основополагающими является БДР и ИБ, тогда как ПБ и КПЭ уже производные от первых и носят вспомогательный и контрольный характер.

Планирование экономических показателей в системе бюджетирования.

Для целей бюджетирования в Группе Газпром разработана методика планирования и анализа экономических показателей, определяющая подходы, состав и методы планирования экономических показателей бюджетируемых компаний.
Планирование показателей доходной части бюджетируемых компаний осуществляется на основании следующих принципов и подходов:

· Планирование и учет показателей доходов бюджетируемых организаций инфраструктуры осуществляется без НДС, акцизов, вывозных таможенных пошлин, иных аналогичных обязательных платежей;

· Правила формирования плановых показателей и показателей управленческой отчетности в части состава и порядка признания доходов должны быть едины с правилами формирования показателей бухгалтерской отчетности компании;

· Планирование доходов по обычным видам деятельности осуществляется на основании заключенных или планируемых к заключению договоров. Планирование доходов осуществляется в соответствии с принципами бухгалтерского учета в отношении периода, в котором доходы подлежат признанию;

· Плановые показатели доходов компании должны соответствовать внутрикорпоративным плановым целевым ориентирам: программа развития, инвестиционная программа, программа производственной деятельности, программа научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ и проч.

· Плановый объем выручки от продаж и объем работ по обычным видам деятельности компании должны быть подтверждены профильным структурным подразделением головной компании. Головная компания производит всеобъемлющий анализ запланированных величин.

· Планирование прочих доходов осуществляется компанией на основании показателей предыдущего периода, заключенных или планируемых к заключению договоров, планов продажи непрофильных активов и других факторов.

Планирование показателей расходной части бюджетируемых компаний осуществляется на основании следующих принципов и подходов:

· В качестве основы формирования плановых показателей для отдельных видов расходов используются показатели затрат базового периода. Под показателем затрат базового периода понимаются затраты периода, предшествующего планируемому;

· Формирование плановых показателей осуществляется с учетом ограничений, определенных сценарными условиями, утверждаемыми головной компанией;

· В случае невозможности выполнения производственной программы с соблюдением указанных выше ограничений, компания представляет в ответственные профильные структурные подразделения головной компании дополнительные расчеты и обоснования;

· Планирование затрат осуществляется по однородным видам расходуемых ресурсов вне зависимости от вида деятельности, в который производится вовлечение ресурса (обычные виды деятельности, прочие расходы);

· Отклонение показателей бюджетов участников холдинга, по которым утверждены среднесрочные и долгосрочные плановые показатели (бизнес-планы развития деятельности организации), от установленных ключевых показателей (финансовый результат и др.) допускается при наличии обосновывающих факторов по согласованию с курирующим данное направление структурным подразделением головной компании холдинга;

· Отдельные показатели расходов в рамках статьи «Другие расходы / прочие» компаний не подлежат планированию и отражаются только в фактической отчетности. Среди непланируемых расходов можно выделить основные: списание дебиторской задолженности; курсовые разницы по валютным счетам, прочему имуществу и обязательствам; штрафы, пени, неустойки за нарушение условий договоров; расходы от списания и чрезвычайного выбытия основных средств; расходы на ликвидацию основных средств, в т.ч., скважин; прочие расходы, связанные со списанием активов; начисление и резерва по сомнительным долгам, не предусмотренные планом, резерва под обесценение финансовых вложений, резерва под обесценение ТМЦ, расходы от продажи и взноса в уставный капитал внеоборотных активов.
· Правила формирования плановых показателей и показателей управленческой отчетности в части состава и порядка признания расходов должны быть едины с правилами формирования показателей бухгалтерской отчетности компании.

Анализируя систему бюджетирования, обязательным образом следует обратить внимание, что Группа Газпром четко разделена на две составляющие -  центр прибыли (компании, генерирующие прибыль холдинга) и центр затрат (компании генерирующие расходы, где показатель прибыли носит второстепенный (технический) характер). Такое деление упрощает администрирование финансового планирование управляющей компании и корпорации в целом – одни компании концентрируют свои ресурсы на качественном планировании прибыли, другие компании на качественном и обоснованном планировании расходов. Учитывая рыночную конъюнктуру нефтегазовой отрасли мировой экономики, с сильной волатильностью цен на энергоресурсы (нужно вставить динамику стоимости нефти и газа), многолетний тренд на снижение стоимости газа (нужно вставить динамику цены на газ), требования основных акционеров на снижение расходов (нужно сделать ссылку на требования правительства РФ о снижении расходов госкорпораций на 2% в 2019 году), ключевое место в задачах финансового планирования занимает оптимизация общекорпоративных расходов и поиски источников такой оптимизации, что реализуется через планирование и анализ экономических показателей расходов в рамках корпоративного бюджетирования. Ставя в центр исследования данной работы планирование корпоративных расходов, выдвигаю гипотезу о том, что действующая в Группе Газпром система бюджетирования (в части планирования и последующего анализа исполнения) имеет технические недочеты, допускающие неэффективное и нецелесообразное использование ресурсов, в потенциале являющимися источником оптимизации.
Далее автором подробно рассмотрен действующий внутрикорпоративный порядок планирования расходной части бюджета (основных статей).

Материальные затраты

В составе элемента «Материальные затраты» отражается стоимость материальных ресурсов, формируемая исходя из цен их приобретения; наценок (надбавок); комиссионных вознаграждений, уплачиваемых снабженческим и внешнеэкономическим организациям; стоимости услуг товарных бирж (в том числе брокеров); таможенных пошлин; платы за услуги по транспортировке, хранению и доставке, осуществляемые сторонними организациями; иных затрат, непосредственно связанных с приобретением запасов (в частности, начисленные или определенные до момента принятия запасов к учету проценты по заемным средствам, если они привлечены для приобретения данных запасов, а также суммовые разницы).

По элементу затрат «Материальные затраты» отражаются расходы в разрезе следующих статей: сырье и основные материалы (затраты на материалы, полностью входящие в состав вырабатываемой продукции, образующие ее основу или выступающие в качестве необходимого компонента при ее изготовлении, выполнении работ, оказании услуг); вспомогательные материалы (стоимость потребляемых материалов, топлива, запасных частей и других материалов, как непосредственно участвующих в производственном процессе, так и расходуемых на технологические цели для обеспечения бесперебойного осуществления производственного процесса и функционирования технологического оборудования. Кроме того, по данному элементу планируются затраты на материалы, используемые на административно-хозяйственные нужды организации); материалы и товары для перепродажиm (расходы на приобретение материалов и товаров для последующей перепродажи, в том числе: стоимость приобретенных материалов, расходы, связанные с доставкой, временным хранением материалов и прочие аналогичные расходы); энергия покупная (расходы на приобретение энергии у сторонних организаций, в том числе расходы на приобретение электроэнергии и теплоэнергии, расходы на услуги по их передаче по распределительным сетям от энергоснабжающих и энергосбытовых организаций до потребителя, а также прочих видов энергии).

Плановые затраты на материалы определяются отдельно по каждой укрупненной группе (сырье и основные материалы, вспомогательные материалы, материалы и товары для перепродажи, энергия покупная) как сумма: затрат по конкретным нормируемым наименованиям материальных ресурсов, используемых в значительном объеме, или расходуемых на существенную сумму (группа А); затрат по остальным материалам, используемым в незначительном объеме или расходуемым на несущественную сумму (группа В).

Плановые затраты на материалы определяются по формуле:
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 , где:

3м – сумма затрат на материалы;

3мА – сумма затрат на материалы группы А;

3мВ – сумма затрат на материалы группы В.

Плановые затраты на материалы по группе «А» определяются как сумма затрат по конкретным наименованиям материалов. Затраты по каждому наименованию материала определяются как произведение нормы расхода материала (фактического объема расхода материалов при ее отсутствии) на соответствующий физический измеритель и цену единицы с учетом прогнозируемых показателей инфляции, ежегодно разрабатываемых Минэкономразвития РФ, по следующей формуле:

Зм = Об * Норм * Ц, где:

Зм – сумма затрат на материал, руб. (доллар, евро);

Об – измеритель – плановый объем производства, для которого рассчитана норма (например, тыс.м3);

Норм – норма расхода материала (в г, кг, т, шт. и др.) на единицу измерителя (например, тыс.м3);

Ц – цена единицы материала, определяемая исходя из ее средней цены списания в производство в базовом периоде, скорректированной с учетом прогнозируемых показателей инфляции, ежегодно разрабатываемых Минэкономразвития РФ, руб. / ед.

Затраты по группе «В» планируются общей суммой и определяются как затраты на эти материалы в базовом периоде, скорректированные с учетом индекса роста затрат, определенного сценарными условиями.

Данная группа затрат подлежит детальному анализу и контролю со стороны профильных структурных подразделений управляющей компании. Ответственные службы производят глубокое изучение потребности того или иного материала (вид, объем, стоимость), запланированного компаний для производственных нужд. Компания инициатор затрат раскрывает перед управляющей компанией все бизнес-процессы и детали производства, таким образом контролирующий орган владеет информацией о каждом мельчайшем процессе, где используется тот или иной материал из состава материальных затрат. Более того, по мере исполнения бюджета, указанная статься соотносится с процессами и показателями производства, таким образом не допускается избыточное и нецелесообразное расходование средств и ресурсов.

Затраты на оплату труда и выплаты социального характера:
По элементу «Затраты на оплату труда и выплаты социального характера» отражаются расходы на заработную плату и иные выплаты работникам организации, членам их семей и неработающим пенсионерам. Данные выплаты должны быть предусмотрены Трудовым кодексом, внутренними локально-нормативными документами материнской компании и самой организации. По данному элементу планируется величина выплат работникам, а также иным физическим лицам вне зависимости от порядка включения указанных затрат в расходы периода (в составе себестоимости, прочих расходов).

Планирование затрат на оплату труда и согласование их с материнской компанией производится в следующей детализации: фонд заработной платы; социальные льготы и выплаты; прочие выплаты.

Фонд заработной платы включает следующие затраты (выплаты в рамках внутренних локально-нормативных документов корпорации): выплаты по тарифу; текущие премии; доплаты и надбавки; затраты на оплату отпускных; прочие выплаты, не указанные выше, носящие систематический характер; вознаграждение по итогам работы за год (оценочные обязательства); 

Планирование фонда заработной платы компании (или обособленного структурного подразделения компании) осуществляется исходя из средней заработной платы и среднесписочной численности работников на планируемый период по формуле:

ФЗП = СрЗпл * СрЧпл *12, где:
ФЗП – фонд заработной платы в планируемом периоде;

СрЗпл – среднемесячная заработная плата в планируемом периоде, руб. (доллар, евро) /чел.;

СрЧпл – среднесписочная численность работников в планируемом периоде, чел.

Среднесписочная численность работников определяется в соответствии с приказом Росстата
 

Показатель среднесписочной численности рассчитывается в соответствии с утвержденной организационной структурой компании с учетом динамики изменения фактической среднесписочной численности компании в пределах трех предыдущих отчетных периодов, а также графика набора персонала на планируемый период.

Определение среднесписочной численности работников на планируемый период осуществляется с учетом планируемых к вводу / сокращению мощностей и иных структурных преобразований, вызывающих изменение численности работников.

Расчет среднемесячной заработной платы в планируемом периоде осуществляется по формуле:

СрЗпл = СрЗбаз * I, где:

СрЗпл – среднемесячная заработная плата в планируемом периоде, руб. (доллар, евро) /чел.;

СрЗбаз – среднемесячная заработная плата в базовом (текущего) периоде, руб. (доллар, евро) /чел.;

I – индекс роста затрат, определенный сценарными условиями.

Среднемесячная заработная плата в базовом периоде определяется путем деления фонда заработной платы, сложившегося в базовом периоде, на среднесписочную численность в базовом периоде по формуле:

СрЗбаз = ФЗП баз /СрЧбаз/12, где
СрЗбаз - среднемесячная заработная плата базового периода, руб. (доллар, евро) / чел.;
ФЗП баз – фонд заработной платы базового периода, руб. (доллар, евро);
СрЧбаз - среднесписочная численность работников в базовом периоде, чел.

Величины социальных льгот и выплаты, прочих выплат планируются по аналогичной методике, через среднесписочную численность, индекс роста затрат, определенный сценарными условиями, удельную величину выплат социального характера – сумму социальных льгот и выплат, приходящихся в планируемом периоде на одного работника, (доллар, евро) / чел.

Анализ формирования плановых значений и контроль исполнения осуществляет профильное структурное подразделение управляющей компании. Применяемая модель (среднесписочные значения) проста в использовании, позволяет контролировать уровень расходов через изменения среднесписочной численности, но не позволяет контролировать уровень тарифных ставок конкретных работников той или иной организации. В заключительной главе работы, применяемая Группой Газпром модель будет рассмотрена более подробно.

Взносы в государственные внебюджетные фонды

По статье «Взносы в государственные внебюджетные фонды» отражается величина взносов, начисляемых на фонд заработной платы, выплаты социального характера и прочие выплаты в пользу работников, в целях обеспечения государственной поддержки социальной защищенности работников в соответствии с Федеральным законом от 24.07.2009 № 212-ФЗ «О страховых взносах в Пенсионный Фонд РФ, Фонд Социального Страхования РФ, Федеральный Фонд Обязательного Медицинского Страхования и Территориальные Фонды Обязательного Медицинского Страхования»
, а также отраслевыми законодательными актами и законодательными актами других стран расположения бюджетируемых компаний.

Затраты по элементу «Взносы в государственные внебюджетные фонды» определяются по формуле:

ЗВВФ пл = НБпл * Ст пл/100, где:

ЗВВФ пл – планируемая сумма затрат на взносы в государственные внебюджетные фонды, начисленные на фонд заработной платы и прочие выплаты в пользу работников, руб. (доллар, евро); 

НБпл – налоговая база, на которую в соответствии с законодательством начисляются взносы во внебюджетные фонды, руб. (доллар, евро);

Ст пл – средняя (расчетная) ставка взносов в государственные внебюджетные фонды на планируемый период, %.

Данный показатель контролируется через контроль величины налоговой базы.

Прочие статьи:
В общий раздел отнесены все остальные элементы расходов, по причине их универсальности метода планирования, анализа и контроля.

Следующие статьи расходов формируются на основе расчетной базы: амортизация, налоги и иные обязательные платежи, затраты по договорам страхования, чистая прибыль (убыток). Все параметры и характеристики расчетных баз для перечисленных статей проходят глубокий анализ и контроль у профильных структурных подразделений материнской компании.

Статьи, формирующиеся на планируемых производственных показателях компании и учитывающие индекс роста расходов в рамках сценарных условий: аренда основных средств; лизинг, геологоразведочные работы (подрядный способ); капитальный ремонт (подрядный способ) и другие прочие расходы. Каждая статья в отдельности находится под контролем профильного подразделения головной компании.

Дополнительный показатель: 

Отдельно выделяется показатель, учитывающий расходы, не уменьшающие налогооблагаемую базу при расчете налога на прибыль. Это позволяет в первую очередь контролировать расходы компании, которые несут непроизводственный характер и зачастую бывают нецелевыми, а во вторую очередь дает возможность влиять на изменение величины чистой прибыли.

Отдельно рассмотрим значение подсистемы КПЭ в контроле исполнения бюджетов компаниями корпорации.

Основным предназначением подсистемы КПЭ в системе бюджетирования является контроль деятельности компании, не входящих в перечень бюджетируемых, через исполнения ранее запланированных финансовых показателей, и бюджетируемых компаний через исполнения финансовых показателей, не нашедших свое отражение в БДР.

Процесс планирования показателей для компаний, не входящих в перечень бюджетируемых, не контролируется профильными структурными подразделениями головной компании, в отличии от основных компаний, входящих в периметр бюджетируемых. Контроль осуществляется одним структурным подразделением и преимущественно в рамках ретроспективных данных с учетом сценарных условий. При этом, принимая во внимание несущественность деятельность компаний, отчетных только через КПЭ, управляющей компании достаточно анализировать изменения (в периодах) финансовых показателей, предусмотренных КПЭ для налаживания необходимого контроля. Показатели рассчитываются полуавтоматическим образом в расчетной модели, разработанной головной компанией. 
3.3. Анализ методики планирования фонда заработной платы в системе бюджетирования Группы Газпром

В век использования высоких технологий, цифровой трансформации, использования искусственного интеллекта в своих производственных цепочках и бизнес-процессах с целью снижения издержек - доля затрат на фонд оплаты труда по-прежнему остается существенной для большинства компаний. Рост конкуренции на рынках способствует снижению маржинальной прибыли компаний, что в свою очередь говорит о необходимости бизнес-структурам оптимизировать статьи расходов, а также пересмотреть и возможно ограничить статью корпоративных затрат. Следует отметить, что оптимизация фонда оплаты труда позволит компании получить дополнительные возможности по улучшению своих финансово-экономических показателей.

Вопрос финансового планирования фонда заработной платы для холдингов является сложным, так как холдинг представляет собой масштабную структуру, включающую в себя дочерние компании, субхолдинги, наличием разветвленной сети филиалов, с локальным и территориальным присутствием, что говорит о сложности в осуществлении четкого контроля финансового планирования, а также выполнения целевых установок.

Система бюджетирования Группы Газпром для формирования фонда заработной платы использует два основных показателя: среднемесячную заработную плату и среднесписочную численность работников на планируемый период.

Этапы планирования фонда заработной платы:

1. Расчет среднемесячная заработная плата базового периода (текущего периода, идущего перед периодом планируемым) осуществляется по следующей формуле:
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, где

[image: image9.emf]








Среднемесячная заработная плата базового периода 
ФЗП баз – фонд заработной платы базового периода; 
СрЧбаз - среднесписочная численность работников в базовом периоде.

2. На основе полученных значений производится расчет среднемесячной заработной платы в планируемом периоде. Формула расчетов, следующая:
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Среднемесячной заработной платы в планируемом периоде 
СрЗПбаз - среднемесячная заработная плата базового периода; 
I - индекс роста затрат, определенный сценарными условиями (чаще всего значение равняется ожидаемому уровню инфляции за текущий год).

Стоит обратить особое внимание, что значение среднемесячной заработной платы базового периода носит плановый характер базового периода и отлично от ожидаемого и фактического значения того же периода. Таким образом, формула предполагает расчет значений будущего периода на расчетных данных периода прошлого, не учитывающих фактических изменений среднесписочной численности компании, изменений корпоративных тарифных ставок и прочие изменения, касающиеся фонда заработной платы.

3. Далее осуществляется итоговый расчет фонда заработной платы на планируемый период по формуле, использующей полученные значения:

[image: image15.emf]@311 = Cp3Mjpay X CpYUppay X 12(nnepuopn)









, где
ФЗП - Фонда заработной платы 

СрЗпл - среднемесячной заработной платы в планируемом периоде; 
СрЧпл -   среднесписочная численность работников в планируемом периоде.

Среднесписочная численность должна соответствовать утвержденной организационной структурой бюджетируемой организации, с учетом динамики изменения фактической среднесписочной численности компании в пределах трех предыдущих отчетных периодов графика набора или сокращения работников в планируемом периоде.

Среднесписочная численность работников определяется на планируемый период с учетом планируемой производственной программой (увеличение или сокращение мощностей). Любые преобразования в структуре компании так же приводят к изменению численности персонала.

4. Контроль исполнения фонда заработной платы осуществляется за счет формирования лимита финансирования по данной статье в ПБ, что не позволяет превысить показатель без должного обоснования. Контроль величины среднемесячной заработной платы осуществляется по факту и итогу исполнения бюджета по средством план-факт анализа. По результатам исполнения показателей головная компания принимает те, или иные управленческие решения в отношении менеджмента зависимой компании холдинга.

Проанализировав данную систему бюджетирования, а именно: планирование ФЗП и его корпоративное администрирование, автором выделены основные преимущества и недостатки.

В качестве основного преимущества выступает простота применения методики как для компании, планирующей фонд заработной платы, так и для головной компании. По действующей методике, первоочередной задачей компании становится планирование движения персонала в организационной структуре (перемещение персонала по должностям с последующим изменением окладов, сокращение или набор персонала с учетом прогноза производства на планируемый период). Управляющая компания в свою очередь контролирует исполнение величины фонда заработной платы, не допуская его превышения и осуществляет фактический контроль над величиной среднемесячной заработной платы.

Недостаток же такой системы скрыт в ее преимуществе, а именно – простота модели и ее администрирование со стороны головной компании делает ее непрозрачной, что позволяет бюджетируемым участникам корпорации завышать расходы, направленные на покрытие фонда заработной платы или неэффективное использование, без должного на то обоснования. Более того, головная компания имеет возможность оперативного контроля только величины исполнения фонда заработной платы, тогда как показатель среднемесячной заработной платы анализируется только по факту. Не смотря на то, что уровни окладов каждой компании Группы Газпром нормированы и анализируются профильным структурным подразделением Группы Газпром, компании имеют возможность производить различные прочие выплаты, сверх нормированных окладов и так же формирующих фонд заработной платы.  

Для наглядной демонстрации описанных недостатков, сравним действующую в Группе Газпром методику планирования и предлагаемую в данной работе, основанной на подробном формировании фонда для каждой штатной единицы компании с учетом движения персонала.

Автором произведено сравнение двух методик на примере планирования фонда заработной платы компании со следующими параметрами: 
· направление основной деятельности – не определено; 
· нормативная численность штата – 152 работник. 

Таблица 3.1

Модель №1 (Сценарий №1). Сравнение величин фонда заработной платы, рассчитанных по действующей и предлагаемой методикам

	Модель №1 (Сценарий №1)

Сравнение величин фонда заработной платы, рассчитанных по методике, действующей в Группе Газпром и предлагаемой методике

	Описание модели

	В данной модели рассмотрен вариант при котором планирование фонда заработной платы в планируемом периоде осуществляется двумя способами и сравниваются полученные результаты.
1. Способ определения величины фонда заработной платы - по методике Группы Газпром через плановую среднесписочную численность и утвержденную в базовом периоде среднемесячную заработную плату;
2. Способ определения величины фонда заработной платы через планирование фонда заработной платы по позиционно каждой штатной единицы, с учетом движения персонала и фактических данных за базовый период.
Движение персонала в базовом периоде (план) схожее с движением персонала в планируемом периоде - количество найма сотрудников, должности и величины окладов, сроки приема и увольнение.

	

	

	

	Параметры модели

	 
	Базовый период план
	Базовый период факт
	Планируемый период

	Нормативная численность персонала, чел.
	152
	152
	152

	Среднесписочная численность персонала на конец периода, чел
	107
	105
	122

	Индексация окладов
	3%
	2,7%
	3%

	Движение персонала

	Прием нового сотрудника, чел.
	22
	23
	18

	Увольнение сотрудника, чел.
	0
	6
	0


Таблица 3.2

Модель №2 (Сценарий №2). Сравнение величин фонда заработной платы, рассчитанных по методике, действующей в Группе Газпром и по предлагаемой методике

	Модель №2 (Сценарий №2)

Сравнение величин фонда заработной платы, рассчитанных по методике, действующей в Группе Газпром и по предлагаемой методике

	Описание модели

	В данной модели рассмотрен вариант, при котором планирование фонда заработной платы в планируемом периоде осуществляется двумя способами и сравниваются полученные результаты.

1. Способ определения величины фонда заработной платы - по методике Группы Газпром через плановую среднесписочную численность и утвержденную в базовом периоде среднемесячную заработную плату;

2. Способ определения величины фонда заработной платы через планирование фонда заработной платы по позиционно каждой штатной единицы, с учетом движения персонала и фактических данных за базовый период.

Движение персонала в базовом периоде (план) отличное от движения персонала в планируемом периоде - количество найма сотрудников, должности и величины окладов, сроки приема и увольнение. Основное отличие - сокращение набора нового персонала в планируемом периоде.

	

	

	

	Параметры модели



	 
	Базовый период план
	Базовый период факт
	Планируемый период

	Нормативная численность персонала, чел.
	152
	152
	152

	Среднесписочная численность персонала на конец периода, чел
	119
	117
	127

	Индексация окладов
	3%
	2,7%
	3%

	Движение персонала



	Прием нового сотрудника, чел.
	22
	23
	6

	Увольнение сотрудника, чел.
	0
	6
	0


Основное отличие моделей – сценарные условия движения персонала: плановое в базовом периоде, фактическое в базовом периоде, плановое в планируемом периоде. Ограничения в две модели обусловлены достаточностью для наглядной демонстрации эффекта от той или иной методики.

По итогам расчетов получены следующие результаты, указанные в Таблице 3.3; Таблице 3.4:

Таблица 3.3

Модель №1

	 
	Методика Группы Газпром
	Предлагаемая методика
	Разница
Способ 2 - способ 1

	Величина фонда заработной платы в планируемом периоде, руб. 
	213 323 393
	209 345 623
	-3 977 770

	Доля разницы в величине фонда заработной платы, рассчитанной по предлагаемой методике №2
	-1,86%




Таблица 3.4

Модель №2

	
	Методика Группы Газпром
	Предлагаемая методика
	Разница
Способ 2 - способ 1

	Величина фонда заработной платы в планируемом периоде, руб.
	215 734 284
	220 566 990
	4 832 705

	Доля разницы в величине фонда заработной платы, рассчитанной по предлагаемой методике №2
	2,24%


Результат расчета модели №1 свидетельствует, что при сохранении темпов набора новых работников в планируемом периоде относительно базового периода, при увольнении сотрудников и изменении окладов (в сторону снижения) предлагаемая методика формирует фонд заработной платы на 1,86% меньше, чем фонд, рассчитанный по методике, используемой в Группе Газпром. Разница сформировалась под влиянием следующего фактора, который учитывает предлагаемая модель и не учитывает модель, используемая в Группе Газпром - отличие размера плановой среднемесячной заработной платы в базовом периоде и фактической. 
В случае примера, фактический размер оказался ниже планового преимущественно за счет движения персонала (количество увольнений и срок приема нового персонала) и отличий в планируемых и фактических окладах нанятого персонала в базовом периоде. Планируемые оклады менеджмент компании может завысить, для последующего распределения разницы. Дополнительное влияние оказали выплаты премий, которые выплачиваются в зависимости от стажа т.е. если фактически персонал был набран позже запланированного срока и их стаж не соответствует возможности выплат премий, то фактическая среднемесячная заработная плата становится ниже плановой. Отдельное влияние имеет и резерв, создаваемый для выплаты премии по итогам работы за период. Если в течении года был уволен персонал, на который в плановом фонде оплаты труда был заложен резерв по такой премии, то среднемесячная заработная плата оказывается меньше плановой.

Результат расчета модели №2 показал, что при сокращении темпов набора, а это может быть пример компании, что вышла на полную проектную мощность и закрыла все вакансии, предлагаемая методика сформировала фонд заработной платы на 2,24% больше, чем методика, используемая в Группе Газпром. Такая разница образовалась за счет того, что используемая в Группе Газпром методика расчета не учитывает увеличение фонда заработной платы сотрудников, которые в праве получать в плановом периоде премии, что не получали в базовом из-за недостатка стажа. Однако, стоит обратить внимание на то, что увеличение фонда заработной платы для компании Группы Газпром допускается при дополнительном согласовании в профильном структурном подразделении головной компании.

Сравнительный анализ двух методик формирования системы бюджетирования, непосредственно для ФЗП, выявляют недостатки действующей системы, что, в свою очередь, позволяет компаниям в том или ином случае завышать величину требуемого фонда оплаты труда. Действующая методика наилучшим образом отражает реальные потребности компаний в фонде заработной платы, однако не учитывает колебаний динамики движения персонала в периодах, что в реальном выражении существенно влияет на формирование ФЗП.
В следующем пункте, на основании полученных результатов, автором выдвинуты предложения по совершенствованию системы бюджетирования в части планирования фонда заработной платы.

3.4. Предложения по совершенствованию методики планирования фонда заработной платы в системе бюджетирования

Проведенное сравнение двух методик финансового планирования фонда заработной платы и полученный результат, продемонстрировали следующие уязвимые места действующей методики, используемой в Группе Газпром:

1. Как показал результат расчет модели №1, компания имеет возможность завысить величину фонда заработной платы в планируемом периоде, что не соответствует корпоративным интересам. Такое завышение, менеджмент компании может использовать в своих личных целях – увеличение выплат сверх оклада заинтересованным должностным лицам, против корпоративных интересов и интересов самой компании. Действующие корпоративные нормативы по штатной структуре и окладам допускают такие выплаты, а иные процессы контроля со стороны головной организации не способны выявить такие нецелесообразные траты в оперативном режиме, что приводит к утечке ресурсов.

В существующей системе бюджетирования, частичный контроль таких явлений можно осуществить через контролируемый в КПЭ показатель - темп роста управленческих расходов, но только в том случае, если учет производится как управленческие расходы. 

Величина возможного завышения в расчетной модели составила 1,86% от фонда заработной платы, рассчитанного по действующей методике. Не исключено, что при построении аналогичных расчетных моделей со схожими сценариями, но отличающимися суммами окладов и премий, частотой выплат и других элементов, процент отклонения будет меняться, но учитывая размер корпорации и эффект масштаба, уровень возможных утечек ресурсов может быть существенен.

Нецелесообразное распределение избыточных финансовых ресурсов между менеджментом компании может вызвать и дополнительный негативный социальный эффект – когда персонал нижнего уровня не попадает в такое распределение.

2. Результат расчета модели №2 продемонстрировал как действующая в Группе Газпром методика планирования расходов не учитывает увеличение фонда заработной платы и требует отдельного расчета и обоснования, что занимает у компании дополнительных трудозатрат и время.

На основании выявленных недостатков, действующей в Группе Газпром, методики планирования фонда заработной платы и негативных последствий, к которым такие недостатки могу приводить, можно сформулировать ряд предложений по усовершенствованию методики планирования.

Предложения по усовершенствованию методики планирования

Способы усовершенствования методики планирования фонда заработной платы в системе бюджетирования Группы Газпром, с целью устранения выявленных недостатков, можно разделить на два направления:

1. Внедрение дополнительных мероприятий в действующую методику;

2. Постановка новой методики, на базе предлагаемой в данной работе.

1.Внедрение дополнительных мероприятий в действующую методику

В качестве дополнительных мероприятий можно рассмотреть следующие:

1. Корректировка утвержденного фонда заработной платы на планируемый период по итогам проведения план-факт анализа исполнения бюджета за базовый период и на базе фактической величины среднемесячной заработной платы, при условии, что утвержденная величина фонда заработной платы на планируемый период выше фактического показателя базового периода. Данная мера предотвратит необоснованное завышение фонда, выявленного на примере расчетной модели №1. Однако, предлагаемая корректировка может вызвать и обратный эффект, когда скорректированный фонд заработной платы будет недостаточен для исполнения компанией своих производственно-хозяйственных задач в периоде. В таком случае, ответственному профильному подразделению головной компании потребуется обоснование и расчеты от компании инициатора увеличения фонда заработной платы.

2. Подробный анализ запланированного на планируемый период фонда заработной платы со стороны согласующего органа головной компании для компаний с определенными характеристиками движения штата – резкий набор или сокращение персонала. Анализ должен раскрывать соответствие корпоративным нормативам запланированных величин окладов, объемов набора или сокращения персонала.

Отдельному анализу должны быть подвержены все компании инфраструктуры, деятельность которых носит исключительно внутригрупповой характер, где ценообразование носит трансфертный характер и где у менеджмента нет мотивации снижать себестоимость товаров и услуг.

3. Периодическая подробная проверка выплат в рамках фонда заработной платы на соответствие всем корпоративным нормативам по средствам внутреннего корпоративного аудита с последующими управленческими решениями для топ-менеджмента компании.
Предлагаемые меры сделают действующую методику менее уязвимой, в частности минимизируют утечку финансовых ресурсов по средствам завышения фонда заработной платы. При этом, такие новшества потребуют от управляющей компании и компаний группы дополнительных трудозатрат и ресурсов, что требует обязательных расчетов и подтверждения экономической эффективности таких внедрений. Эффективность таких мер для того или холдинга, что рассматривает возможность их внедрения, будет отлична по причине особенностей и разнообразий структуры, вида деятельности, корпоративных норм и прочих характеристик.

2. Постановка новой методики, на базе предлагаемой в данной работе

В отличии от ранее рассмотренного способа усовершенствования, постановка новой методики позволяет сделать фонд заработной платы компании максимально прозрачным, управляемым и соответствующим всем внутрикорпоративным процессам.

Как и ПБ новую систему планирования, управления, контроля и анализа фонда заработной платы можно реализовать на общекорпоративной IT-платформе АСБУ, что придаст системе более удобный формат для пользователей и упростит администрирование головной компании. Более того, учитывая современные технические возможности интеграции АСБУ с различными компьютерными программами бухгалтерского и управленческого учета, в которых производится учет оплаты труда и прочих выплат персоналу, что формирует фонд оплаты труда по бюджетной аналитике. Такая интеграция позволит в автоматическом режиме учитывать фактические значения по всем выплатам.

Набор аналитик и показателей учетной формы новой системы может формироваться в соответствии с требованиями и интересами корпорации. Рассматриваемая расчетная модель, подразумевает следующие основные аналитики и показатели (см. Модель №1 и №2):

1. Подробная штатная структура компании (с расшифровками по направлениям деятельности, подразделениям, должностям);

2. Расшифровка всех выплат в рамках фонда заработной платы и с учетом корпоративных нормативов;

3. Помесячная разбивка плановых и фактических показателей;

4. Учет движения штата (набор, увольнение, изменение оклада и должностей);

5. Учет плановой и фактической среднесписочной численности работников.

Как и при дополнительных мероприятиях в действующую методику, внедрение новой системы требует от корпорации подробных расчетов экономической эффективности внедрения, поскольку данный процесс и последующее администрирование требует определенных вложений.

Новая система планирования, учета, контроля и анализа фонда заработной платы призвана дать следующие преимущества корпорации:

1. Предотвращает завышение фонда заработной платы и тем самым в потенциале высвобождает ресурсы для целевого и целесообразного использования и инвестирования;

2. Позволяет оперативно контролировать и управлять фондом заработной платы любой компании корпорации, входящей в такую систему;

3. Улучшает точность и прозрачность планирования показателей;

4. Снижает вероятность появление социальных рисков, упомянутых ранее.

Выводы
Подводя итоги главы, можно сделать следующий вывод – холдинговое устройство Группы Газпром имеет сложную архитектуру, за счет масштаба корпорации, различных направлений деятельности, требований различных законодательств и рыночной конъюнктуры. При всем при этом, реализована строгая вертикаль управления, где управляющая компания имеет возможность администрировать различные бизнес-процессы, сохраняя и продвигая корпоративную стратегию с учетом интересов каждого участника холдинга. В вертикаль управления внедрена система финансового планирования и бюджетирования, отвечающая современным управленческим технологиям и дающая прозрачность и контролируемость всем процессам любого участника корпорации, что в свою очередь открывает перед управляющей компанией возможность оперативного управления и направления деятельности холдинга, субхолдинга или отдельной компании в общекорпоративных интересах и интересах единой стратегии. Еще один вывод, который можно сделать по итогу анализа системы бюджетирования Группы Газпром, система призвана в первую очередь управлять расходами, учитывая вызовы современного рынка.
Автором получены следующие выводы, на базе полученных результатов:

1.
Действующая система финансового планирования, действующая в Группе Газпром, соответствует всем современным мировым практикам;

2.
Система способна учитывать общекорпоративный интерес и интересы самой компании;

3.
Система позволяет контролировать и управлять всеми участниками корпорациями, несмотря на крупный масштаб. 

4.
Система несовершенна и имеет потенциал к совершенствованию.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В заключении, можно сделать вывод, что бюджетирование является эффективным способом снижения затрат и оптимизации существующих в холдинговой структуре финансовых процессов, что в свою очередь позволяет повысить конкурентоспособность компании на рынке. Однако, в современной отечественной научной литературе, недостаточно исследован вопрос внедрения и функционирования метода бюджетирования в больших корпорациях. Более того, данная область финансовой деятельности не имеет достаточное количество нормативной документации на законодательном уровне для его регулирования. В связи с чем, представлялось необходимым исследования данной проблематики на теоретическом уровне.

 В первую очередь, для проведения научного исследования было необходимо внести уточнения в категориальный аппарат исследуемых понятий. Проведя аналитический анализ существующих научных подходов к дефинициям терминов «бюджетирование» и «финансовое планирование», были сделаны выводы, о том, что бюджетирование — это управленческим инструментов распределения ресурсов, являющийся методом финансового планирования. Тогда как, финансовое планирование – это циклический процесс формирования и контроля единой системы финансовых планов, охватывающий все стороны деятельности корпорации. Таким образом, был сделан вывод о недопустимости синонимизации данных понятий и предложены новые дефиниции уточняющие данные категории. 
Кроме того, были уточнены определения понятий «холдинг» и «холдинговая структура», необходимые для проведения дальнейшего научного исследования. Были сделаны выводы о сущности данных терминов, согласно которым, понятие «холдинг» подразумевает под собой только головную или материнскую компанию, тогда как «холдинговая структура» включает в себя все юридические лица, образуемые основной и дочерними организациями. Так же, был проанализирован существующий в современной науке подход к внедрению финансового планирования, методом бюджетирования в холдинговые структуры.  

В последней главе выпускной квалификационной работы представлены практическое применение исследованных ранее теоретических концепций на примере одной из крупнейших холдинговых структур в России и в мире – Группа Газпром. С вязи с чем, была дана краткая характеристика компании, её организационной структуры и основополагающих направлений деятельности. Кроме того, была рассмотрена существующая в компании система бюджетирования. Для дальнейшего анализа была выбрана методика планирования фонда заработной платы в системе бюджетирования Группы Газпром. Была рассмотрена существующая в компании модель, в совокупности всех её этапов, выявлены её достоинства и недостатки. Кроме того, было проведено сравнение данной модели с моделью, предлагаемой автором. На основании данного сравнения, были сделаны выводы о наличии несовершенств в существующей модели. Несмотря на то, что в целом она отвечает потребностям холдинга, её излишняя упрощенность приводит к чрезмерным затратам, которые не имеют под собой достаточного обоснования. В связи с чем, были даны рекомендации по совершенствованию модели планирования фонда заработной платы в системе бюджетирования Группы Газпром, направленные на устранение ранее выявленных несовершенств в существующей системе. Внедрения предложенных рекомендаций позволит предотвращать завышение заработной платы и тем самым высвободит ресурсы для целевого и целесообразного использования и инвестирования.

В заключение, следует отметить, что полученные в ходе исследования выводы имеют теоретическую и практическую значимость и могут быть использованы для совершенствования системы бюджетирования в холдинговых структурах на рынке.
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Приложение №0

Сценарные условия формирования расходной части бюджета 

	№ п/п
	Элемент затрат
	Индекс (значение планового период / значение текущего периода)

	
	
	

	1
	2
	3

	1
	Сырье и основные материалы
	Индекс / Расчетный показатель

	2
	Вспомогательные материалы
	Индекс

	3
	Материалы и товары для перепродажи
	Расчетный показатель

	4
	Энергия покупная, газ на собственные нужды, услуги по водоснабжению и водоотведению
	Расчетный показатель

	5
	Фонд заработной платы**
	Индекс

	6
	Социальные льготы и выплаты**
	Индекс

	7
	Взносы в государственные внебюджетные фонды
	Расчетный показатель

	8
	Личное страхование **
	Индекс

	9
	Пенсионное обеспечение
	Расчетный показатель

	10
	Амортизационные отчисления
	Расчетный показатель

	11
	Текущий и капитальный ремонт 
	Индекс

	12
	Аренда основных средств
	Индекс

	13
	Услуги по внедрению и сопровождению программного обеспечения
	Индекс

	14
	Налоги и иные обязательные платежи (без налога на прибыль)
	Расчетный показатель

	15
	Командировочные расходы 
	Индекс

	16
	Подготовка кадров 
	Индекс

	17
	Услуги транспорта
	Индекс

	18
	Услуги связи
	Индекс

	19
	Услуги по пусконаладочным работам
	Индекс

	20
	Услуги по добыче сырья
	Расчетный показатель

	21
	Услуги по переработке сырья
	Расчетный показатель

	22
	Услуги трубопроводного транспорта 
	Расчетный показатель

	23
	Имиджевые расходы
	Индекс

	24
	Проценты по кредитам и займам
	Расчетный показатель

	25
	Выплаты коллегиальному органу управления
	Индекс

	26
	Вклады в имущество ДО
	Расчетный показатель

	27
	Расходы на создание резервов и оценочных обязательств
	Расчетный показатель

	28
	Расходы от переоценки активов и финансовых вложений
	Расчетный показатель

	29
	Другие, прочие расходы
	Индекс

	Справочно:

	Курс доллара (среднегодовой), руб. за 1 долл. США 
	 
	-

	Кросс-курс, долл. США/евро
	 
	-

	Цена на нефть марки «Urals», долл. США/барр. 
	 
	-




Приложение №1

Состав показателей / статей бюджетов доходов и расходов

	№
	Показатель / Статья (без НДС)

	ДОХОДЫ, всего

	1.
	Выручка от продажи товаров, работ и услуг

	1.1.
	По договорам с материнской компанией 

	1.1.1.
	по основному виду деятельности (кроме услуг заказчика-застройщика, ГРР, НИОКР)

	1.1.2.
	услуги заказчика-застройщика

	1.1.3.
	предоставление услуг по ГРР

	1.1.4.
	агентское вознаграждение по ПНР

	1.1.5.
	НИОКР

	1.1.6.
	прочие

	1.2.
	По договорам с компаниями холдинга

	1.3.
	По договорам с прочими организациями

	2.
	Прочие доходы

	РАСХОДЫ, всего

	1.
	Материальные затраты

	1.1.
	Сырье и основные материалы

	1.2.
	Вспомогательные материалы

	1.3.
	Материалы и товары для перепродажи

	1.4.
	Энергия покупная

	2.
	Затраты на оплату труда и выплаты социального характера

	2.1.
	Фонд заработной платы

	2.2.
	Социальные льготы и выплаты

	2.2.1.
	выплаты работникам

	2.2.1.1.
	а) единовременные пособия при выходе на пенсию

	2.2.1.2.
	б) иные выплаты в пользу работников

	2.2.2.
	выплаты неработающим пенсионерам

	2.3.
	Прочие выплаты

	3.
	Взносы в государственные внебюджетные фонды

	4.
	Амортизация

	4.1.
	Основных средств

	4.2.
	Нематериальных активов

	5.
	Аренда основных средств

	5.1.
	Аренда основных средств у материнской компании

	5.2.
	Прочая аренда

	6.
	Лизинг

	7.
	Налоги и иные обязательные платежи

	7.1.
	Обязательное страхование от несчастных случаев

	7.2.
	Транспортный налог 

	7.3.
	Налог на имущество

	7.4.
	Прочие налоги и иные обязательные платежи

	7.5.
	Налог на прибыль

	8.
	Геологоразведочные работы (подрядный способ)

	9.
	Затраты по договорам страхования

	9.1.
	Имущественное страхование

	9.2.
	Личное страхование работников

	9.3.
	Пенсионное обеспечение

	9.4.
	Прочие виды страхования

	10.
	Капитальный ремонт (подрядный способ)

	11.
	Прочие расходы

	11.1.
	Услуги стороннего транспорта

	11.2.
	Услуги по пусконаладочным работам

	11.3.
	Услуги по техническому обслуживанию и текущему ремонту 

	11.4.
	Услуги связи

	11.5.
	Услуги по обеспечению пожарной безопасности и охране

	11.6.
	Услуги по подготовке кадров

	11.7.
	Услуги по программному обеспечению и сопровождению

	11.8.
	Аудит

	11.9.
	Юридические и консультационные услуги

	11.10.
	Прочие услуги сторонних организаций

	 11.10.1
	в т.ч. услуги соисполнителей

	11.11.
	Реклама

	11.12.
	Расходы на командировки

	11.13.
	Расходы на представительские нужды

	11.14.
	Другие расходы

	11.14.1.
	а) услуги кредитных организаций

	11.14.2.
	б) проценты по кредитам и займам

	11.14.3.
	в) НИОКР

	11.14.4.
	г) благотворительная деятельность

	11.14.5.
	д) финансовая помощь на приобретение жилья

	11.14.6.
	е) НДС, не возмещаемый из бюджета

	11.14.7.
	ж) прочие

	12.
	Изменение остатков незавершенного производства и готовой продукции

	Чистая прибыль (убыток)

	ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ

	1.
	Среднемесячная заработная плата, тыс. руб./чел.

	2.
	Инвестиционная программа за счет собственных средств ДО, тыс.руб.


Приложение №2

Состав показателей / статей платежного баланса



	Показатель / статья (с НДС)

	1. Остаток средств на начало планового периода

	Входящее сальдо по договорам займов внутригруппового финансирования (ВГФ)

	Текущая деятельность

	2. Поступило по текущей деятельности, всего

	в том числе:

	2.1. От продажи продукции, товаров, работ, услуг 

	2.2. От сдачи имущества в аренду

	2.3. Средства для выполнения агентских договоров и комиссионных поручений

	2.4. Целевое финансирование материнской компании

	2.5. Прочие

	3. Направлено по текущей деятельности, всего

	в том числе:

	3.1. Материальные затраты

	в том числе:

	3.1.1. Сырье и основные материалы

	3.1.2. Вспомогательные материалы

	3.1.3. Материалы и товары для перепродажи

	3.1.4. Энергия покупная

	3.2. Расходы на оплату труда, социальные льготы и выплаты

	в том числе:

	3.2.1. Заработная плата

	3.2.2. Социальные льготы и выплаты

	3.2.3. Прочие выплаты в пользу работников

	3.3. Взносы во внебюджетные фонды

	3.4. Аренда

	в том числе:

	3.4.1. Аренда основных средств у материнской компании

	3.4.2. Прочая аренда

	3.5. Лизинговые платежи

	в том числе:

	3.5.1. Лизингодатели системы Группы Газпром

	3.5.2. Прочие лизингодатели

	3.6. Налоги и иные обязательные платежи

	в том числе:

	3.6.1. обязательное страхование от несчастных случаев

	3.6.2. транспортный налог

	3.6.3. налог на имущество

	3.6.4. Прочие налоги и иные обязательные платежи

	3.6.5. Налог на прибыль

	3.6.6. НДС (к уплате)

	3.7. ГРР (подрядный способ)

	3.8. Договора страхования

	в том числе:

	3.8.1. Имущественное страхование

	3.8.2. Личное страхование работников

	3.8.3. Пенсионное страхование (НПФ Газфонд)

	3.8.4. Прочие виды страхования

	3.9. Капитальный ремонт (подрядным способом)

	3.10. Прочие расходы

	в том числе:

	3.10.1. Услуги стороннего транспорта

	3.10.2. Услуги по пусконаладочным работам

	3.10.3. Услуги по техническому обслуживанию и текущему ремонту

	3.10.4. Услуги связи

	3.10.5. Услуги по обеспечению пожарной безопасности и охране

	3.10.6. Услуги по подготовке кадров

	3.10.7. Услуги по программному обеспечению и сопровождению

	3.10.8. Аудит

	3.10.9. Юридические и консультационные услуги

	3.10.10. Прочие услуги сторонних организаций

	3.10.11. Реклама

	3.10.12. Расходы на командировки

	3.10.13. Расходы на представительские нужды

	3.10.14. Другие расходы

	3.10.14.1. услуги кредитных организаций

	3.10.14.2. проценты по кредитам и займам

	3.10.14.3. НИОКР

	3.10.14.4. благотворительная деятельность

	3.10.14.5. целевые программы Группы Газпром

	3.10.14.6. финансовая помощь на приобретение жилья

	3.10.14.7. Прочие

	3.11. Средства для выполнения агентских договоров и комиссионных поручений

	3.12. Двойные обороты с разрывом

	3.13. Непланируемые расходы

	4. Сальдо по текущей деятельности

	Инвестиционная деятельность

	5. Поступило по инвестиционной деятельности, всего

	в том числе:

	5.1. От реализации объектов основных средств и незавершенного строительства

	5.2. Средства от реализации непрофильных и неэффективных активов

	5.3. От продажи ценных бумаг и иных финансовых вложений

	5.4. Полученные дивиденды

	5.5. Полученные проценты

	5.6. Поступления от погашения займов, предостав-х другим организациям (ВГФ)

	5.7. Поступления от погашения займов, предостав-х другим организациям (кроме ВГФ)

	5.8. Поступления по инвестиционным договорам

	5.9. Погашение ценных бумаг и иных финансовых вложений

	5.10. Прочие поступления 

	6. Направлено по инвестиционной деятельности, всего

	в том числе:

	6.1.Приобретение объектов ОС за счет вклада в имущество

	6.2. Приобретение ценных бумаг и иные финансовые вложения

	6.3. Займы, предоставленные другим организациям (ВГФ)

	6.4. Займы, предоставленные другим организациям (кроме ВГФ)

	6.5. Приобретение объектов ОС за счет собственных средств

	6.6. На расчеты по капитальному строительству за счет собственных средств

	6.7. На расчеты по капитальному строительству за счет средств инвестора

	6.7.1. На расчеты по капитальному строительству по договорам с подрядными организациями

	6.7.2. На оплату МТР по капитальному строительству 

	6.8. Прочие выплаты

	7. Сальдо по инвестиционной деятельности

	Финансовая деятельность

	8. Поступило по финансовой деятельности, всего

	в том числе:

	8.1. Взнос в уставный капитал (на пополнение оборотных средств, вклад в имущество)

	8.2. Средства от эмиссии акций и иных долевых бумаг

	8.3. Кредиты и займы от других организаций (ВГФ)

	8.4. Кредиты и займы от других организаций (кроме ВГФ)

	8.5. Курсовые разницы

	8.6. Прочие поступления 

	9. Направлено по финансовой деятельности, всего

	в том числе:

	9.1. На возврат кредитов и займов (без процентов) (ВГФ)

	9.2. На возврат кредитов и займов (без процентов) (кроме ВГФ)

	9.3. На оплату дивидендов (выплаты доходов участникам)

	9.4. Прочие платежи по финансовой деятельности

	9.5. Курсовые разницы

	10. Сальдо по финансовой деятельности

	11. Поступило по всем видам деятельности

	12. Направлено по всем видам деятельности

	13. Сальдо за отчетный период

	Исходящее сальдо по договорам займов ВГФ

	14. Остаток средств на конец планового периода




Приложение №3

Перечень планируемых и анализируемых КПЭ с распределением по видам деятельности

	Наименование КПЭ / вида деятельности
	Субхолдинги
	Организация по продаже газа и жидкие углеводороды
	Газораспределение
	Компании на инвестиционной стадии
	Производственная и непроизводственная организация газового бизнеса
	Держатели финансовых вложений

	EBITDA
	+
	
	
	
	
	

	Чистый долг/EBITDA
	+
	
	
	
	
	

	Чистая прибыль
	+
	+
	+
	
	+
	+

	Рентабельность продаж (ROS)
	
	+
	
	
	
	

	Рентабельность среднего используемого капитала (ROACE)
	+
	
	
	
	
	

	Чистый оборотный капитал
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	Оборачиваемость запасов
	+
	+
	+
	
	+
	

	Отношение темпа роста дебиторской задолженности к темпу роста выручки (без учета внутригрупповых оборотов)
	+
	+
	+
	
	+
	

	Расходы по обычным видам деятельности
	+
	+
	+
	
	+
	

	Расходы периода
	
	
	
	+
	
	

	Темп роста управленческих расходов
	
	+
	+
	
	+
	+

	Удельные операционные затраты на газораспределение
	
	
	+
	
	
	

	Предельный темп роста заработной платы
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	Лимит источников финансирования инвестиционной программы
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	Сальдо прочих доходов и расходов
	
	
	
	
	
	+


Построение организационно-иерархической модели холдинга





Сопоставление положения о бюджете холдинга и отдельных методиках управленческого учета





Разработка информационной основы бюджетирования





Поэтапный ввод в эксплуатацию на каждом предприятии холдинга





Практическая отработка системы коммуникации и контроля








Составление реестра предприятий и подразделений. Проведение классификации по значимому признаку. Формализация в логистических диаграммах внутренних и внешних перемещений ресурсов. Определение иерархического уровня подчинения предприятий








Определение состава и структуры бюджетов. Формализация учетной политики. Описание регламента проведения согласований. Определение уровня ответственности за исполнение бюджетных показателей. Определение состава и полномочий бюджетного комитета.








Подготовка, настройки необходимого оборудования. Назначение ответственных исполнителей. Обучение пользователей работе с системой. Регламентация работы.








Составление технического задания разработчикам. Контроль разработки, деятельность координационной группы Устранение ошибок. Подготовка документации.








Моделирование работы системы в форс-мажорных обстоятельствах. Оценка критичности и защищенности отдельных блоков и коммуникаций. Снижение зависимости от «человеческого фактора».
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БЮДЖЕТ ДОХОДОВ И РАСХОДОВ
ПЛАТЕЖНЫЙ БАЛАНС
КПЭ
Бюджет доходов
Бюджет производства
Бюджет себестоимости
Бюджет управленческих расходов
Бюджет расходов на персонал
Бюджет МТР
Бюджет ...
Операционный бюджет
Финансовый бюджет
Бюджет расходов капитального строительства
Бюджет долгосрочных финансовых вложений
Бюджет приобретения внеоборотных активов
Инвестиционный бюджет
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Газовое
Прочие
Финансовое
Нефтяное
Геологоразведка
Добыча
Транспортировка
Хранение
Переработка
Газораспределение
Маркетинг
Реализация
Вспомогательные виды деятельности
Геологоразведка
Добыча
Переработка
Реализация
Вспомогательные виды деятельности
Страхование
Банковская и инвестиционная деятельность
Пенсионный фонд
Медиа
Туристический бизнес
Спорт индустрия
Головная компания
Разработка стратегии развития, планирование, подготовка отчетности, привлечение внешнего финансирования, контроль над основными видами деятельности



