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Значение машиностроительного комп�
лекса в развитии экономики всей страны, бе�
зусловно, велико, т. к. именно предприятия
машиностроения остаются единственными
поставщиками капитальных ресурсов для
предприятия других отраслей. Большинство
промышленных предприятий в 2007 г. – пер�
вой половине 2008 г. начали проводить капи�
тальные ремонты, объявили о начале строи�
тельства новых производственных мощнос�
тей, способствуя тем самым повышению спро�
са на продукцию машиностроения. Однако
кризис 2008 г. внес свои коррективы, и со вто�
рой половины 2008 г. инвестиционные програм�
мы на большинстве предприятий были сокра�
щены, либо приостановлены. Таким образом,
российское машиностроение, поднявшееся на
пике инвестиционного спроса в 2007 г. до 90%
от начального постсоветского уровня 1993 г.,
к 2009 г. приблизилось к уровням 1997 или
1999 годов. Отрицательный уровень рента�
бельности в первом квартале 2009 г. характе�
рен для всех подотраслей отечественного ма�
шиностроения: –2% – «производство машин
и оборудования», –3% – «производство элек�
трооборудования», –22% – «производство
транспортных средств» [1]. Данные факты го�
ворят о тесной зависимости предприятий ма�
шиностроения от факторов внешней среды.

Эффективное управление предприятиями
машиностроения в постоянно меняющихся ус�
ловиях внешней и внутренней среды невоз�
можно без долгосрочного, стратегического и
текущего планирования, а также контроля ре�
ализации планов. Одним из механизмов, спо�
собных аккумулировать информацию, необхо�
димую для управления с целью координации
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реализации стратегии и достижения заплани�
рованных результатов, является система бюд�
жетирования. Бюджетное управление – это
воздействие на процедуры реализации функ�
ций управления, которое осуществляется че�
рез инструментарий (финансовая структура,
система бюджетов, система мотивации).

Процесс внедрения системы бюджетиро�
вания на основе центров финансовой ответ�
ственности рассмотрен на примере ОАО «Са�
лаватнефтемаш». ОАО «Салаватнефтемаш» –
предприятие машиностроения, занимающееся
производством оборудования для нефтедобы�
вающей, нефтегазоперерабатывающей, нефте�
химической, химической и других отраслей
промышленности, связанных с обращением,
транспортированием, хранением жидких, газо�
образных веществ. ОАО «Салаватнефтемаш»
выпускает более 70 наименований продукции,
таких как теплообменное оборудование, емко�
стное оборудование, аппараты колонные, обо�
рудование для магистральных трубопроводов,
сепараторы нефтегазовые, отстойники, филь�
тры грязеуловители, установки факельные и
т. д. Основными заказчиками являются такие
крупнейшие компании, как ОАО «Газпром»,
ОАО «АК «Транснефть», ОАО «Лукойл»,
ОАО «НК «Роснефть», АНК «Башнефть».

В связи с неудовлетворительными ре�
зультатами финансово�хозяйственной дея�
тельности в 2010 г. руководство компании
ОАО «Салаватнефтемаш» пришло к выводу
о необходимости внесения изменений в суще�
ствующую систему управления, было приня�
то решение о целесообразности применения
предложенного авторами алгоритма внедре�
ния бюджетного управления как специфичес�
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кого подхода к управлению финансово�хозяй�
ственной деятельностью предприятия.

Разработка и внедрение бюджетного уп�
равления ОАО «Салаватнефтемаш» проходи�
ли поэтапно. Любое нарушение последова�
тельности или некачественное выполнение
этапа могли негативно повлиять на результа�
тивность всей системы. Иерархичность ста�
дий процесса внедрения бюджетного управ�
ления была определена алгоритмом, представ�
ленным на рисунке 1.

Особая роль в процессе разработки сис�
темы бюджетирования уделялась вопросу
принятия решения о внедрении самого бюд�

жетного управления, что является подготови�
тельным этапом (рис. 2).

Условием для принятия решения являет�
ся наличие и функционирование на предпри�
ятии стратегии, а именно стратегического пла�
на, т. к. именно он является первой ступенью в
процессе реализации бюджетного управления.

Только после того, как стратегия предпри�
ятия была окончательно сформирована и нача�
лась ее реализация можно было приступать к
внедрению бюджетного управления, которое
состояло из следующих этапов: формирование
группы внедрения процесса бюджетирования,
анализ текущей ситуации, идентификация про�

Лапаева М.Г., Алексеева Е.Ю. Разработка и внедрение системы бюджетирования на основе...

Рисунок 1. Алгоритм внедрения процесса бюджетирования
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блем и определение вариантов их решения, ре�
ализация плана мероприятий, оценка и мони�
торинг преобразований, передача ответственно�
сти линейным менеджерам, подведение итогов.

В ОАО «Салаватнефтемаш» была орга�
низована проектная группа из 5 человек,
функциональные обязанности которых
представлены в таблице 1. Работа полностью
была проведена собственными силами пред�
приятия за 6 месяцев.

В рамках разработки и внедрения систе�
мы бюджетирования был разработан план�
график мероприятий, основными этапами
которого являются формирование финансо�
вой, бюджетной структур компании, разра�

ботка нормативных документов, регламенти�
рующих процесс бюджетирования, а также
проведена апробация проекта внедрения сис�
темы бюджетирования на основе ЦФО.

С целью реализации проекта внедрения
системы бюджетирования на основе ЦФО была
проведена корректировка организационной
структуры ОАО «Салаватнефтмаш» (рис. 3).
Формирование организационной структуры
является «отправной точкой» процесса поста�
новки бюджетного управления. Допущенные
при ее формировании ошибки в дальнейшем
могут отразиться на всем процессе [2].

Преимуществами разработанной орг�
структуры стали повышение управляемости

Рисунок 2. Блок�схема принятия решения о внедрении бюджетного управления
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Таблица 1. Структура и функциональные обязанности проектной группы по внедрению бюджетного
управления в ОАО «Салаватнефтемаш»
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Рисунок 3. Организационная структура ОАО «Салаватнефтемаш» с сентября 2011 г.
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(принятие решений, планирование, исполне�
ние, анализ, контроль); повышение прозрачно�
сти; соответствие системы управления компа�
нии стратегии развития; реализация возможно�
сти добавления функций/структурных подраз�
делений/направлений бизнеса при росте и раз�
витии компании (структура «на вырост»); сни�
жение конфликтных ситуаций; минимизация
рисков (налоговых, коммерческих, управлен�
ческих) и, самое главное, разделение уровней
стратегического и оперативного управления.

Важно отметить изменения, произошед�
шие в производственной структуре. Если ра�
нее производственные подразделения специ�
ализировались по технологическому призна�
ку, т. е. по однородности выполняемых ими
технологических процессов, то в настоящее
время производственным цехам характерен
предметный тип специализации, т. е. по харак�
теру изготовляемых в них изделий. Такая спе�
циализация упрощает оперативно�календар�
ное планирование, территориально сближает
операции и отдельные стадии процесса, что
сокращает производственный цикл.

На основании скорректированной органи�
зационной структуры были выделены центры
финансовой ответственности, определяемые

как центры финансового учета (ЦФУ), и мес�
та возникновения затрат (МВЗ). ЦФУ могут
отвечать только за некоторые финансовые по�
казатели (за доходы и часть затрат), МВЗ от�
вечают только за расходы. ЦФУ были подраз�
делены на центр учета маржинального дохода
(ЦУМД), центр учета прибыли (ЦУП), центр
учета доходов (ЦУД), центр учета затрат
(ЦУЗ), центр учета инвестиций (ЦУИ). Рас�
пределение организационных звеньев по ЦФУ
представлено в таблице 2.

По признаку финансовой ответственно�
сти в ОАО «Салаватнефтемаш» было выделе�
но 47 МВЗ. В процессе выделения коды МВЗ
согласовали с номерами счетов управленчес�
кого учета, где основными плановыми фор�
мами являются производственная программа
и сметы МВЗ. Таким образом, процесс бюд�
жетирования интегрировался в систему уп�
равленческого учета.

Сформированная по предложенному прин�
ципу финансовая структура дает четкое пони�
мание руководителю и подчиненным о том, кто
и за какие показатели несет ответственность.

Для реализации всех функций управле�
ния необходим еще один инструмент, такой
как бюджет. Диаграмма потока составления
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годовых бюджетов ОАО «Салаватнефтемаш»
представлена на рисунке 4.

Разработанная процедура планирования
годовых бюджетов отталкивается от продаж,
что реализует основополагающий принцип
планирования в рыночной экономике. Ре�
зультаты внедрения системы бюджетирова�
ния были оценены с помощью системы пока�
зателей, представленной в таблице 3.

Согласно данным, представленным в таб�
лице 3, фактические значения коэффициен�
тов в незначительной степени отличаются от
рекомендуемых, что является допустимым.

Эффективность предложенной системы
бюджетирования подтверждается и на осно�
вании экспертных оценок. Руководством ком�
пании были отмечены следующие достоин�
ства новой системы бюджетирования:

Экономика и управление народным хозяйством

Рисунок 4. Диаграмма потока составления бюджетов ОАО «Салаватнефтемаш»
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Таблица 2. Классификация организационных звеньев ОАО «Салаватнефтемаш» по типам ЦФУ
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Таблица 3. Система показателей эффективности определенного этапа постановки
бюджетного управления в ОАО «Салаватнефтемаш»
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Продолжение таблицы 3

*Отклонения, выявленные в ходе расчета представленных выше показателей, в диапазоне до 10–15% можно считать
нормой.
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– организационная структура ориентиро�
вана на потребности предприятия;

– исходя из особенностей структуры
предприятия, выделены центры финансовой
ответственности, что позволило исключить
дублирование функций;

– разработан регламент бюджетирования,
где четко описывается порядок разработки,

согласования и утверждения основных доку�
ментов, а также ответственные лица;

– в случае необходимости положением о
бюджетировании предусмотрена возмож�
ность корректировки бюджетов, что делает
систему более гибкой и позволяет своевре�
менно реагировать на изменения внешней
среды.
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