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В статье разработана методика бюджетирования на уровне отделов процессно-ориентированной 
корпорации путем планирования затрат на выполнение перемещенных функций через нормативы тру-
довых и материальных затрат. На уровне корпорации это приведет к повышению показателей эффек-
тивности финансовой деятельности. 
Ключевые слова: процессное управление; финансовая деятельность; показатели операционной дея-
тельности отделов корпорации; материальные и трудовые затраты; бизнес-процессы; бюджеты  
вовлеченных отделов. 
The article develops a methodology for budgeting at the level of departments of a process-oriented corporation 
by planning the costs of performing displaced functions through labor and material cost standards. At the cor-
porate level, this will lead to an increase in the efficiency of the financial activities of the corporation. 
Key words: process management; financial activity; indicators of operational activity of corporate depart-
ments; material and labor costs; business processes; budgets of involved departments. 

 
Введение 

Модернизация российской промышленности, решение неотложных задач индустриализа-
ции экономики, изложенные в стратегиях правительства, способствовали появлению многочис-
ленных публикаций по теоретико-методологическим проблемам повышения эффективности 
финансовой деятельности отечественных предприятий. Многие исследования в области повы-
шения эффективности финансовой деятельности основаны на сравнении российских и запад-
ных корпораций. В качестве критериев сравнения рассматривают финансовую устойчивость 
западных компаний, инновационную активность, организационное развитие [1–3].  

Главными целями данных исследований является разработка методов достижения следу-
ющих целей: 

– обеспечение финансовой устойчивости и прогрессивного роста показателей деятельно-
сти предприятия; 

– достижение более высокой прибыльности по сравнению с другими предприятиями; 
– рост объема продаж и доли сбыта за счет формирования востребованной структуры обо-

рота, ценовой стратегии и эффективного использования финансовых ресурсов; 
– повышение приспосабливаемости, качества реагирования на изменения в процессе роста 

и прогресса предприятия. 
В условиях нестабильной внешней среды долгосрочные финансовые индикаторы стано-

вятся труднодостижимыми, поэтому возникает необходимость корректировки поставленных 
задач на каждом этапе совершенствования финансовой структуры корпорации. Другими слова-
ми, осуществлять планирование, организацию и контроль за финансами необходимо на всех 
уровнях управления корпорацией, включая функциональный уровень отделов и производствен-
ных подразделений. Однако основу совершенствования системы управления финансами и по-
вышения эффективности деятельности корпорации составляет, в первую очередь, управление 
ее бизнес-процессами. 
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На основании изложенного целью исследования является применение процессного подхо-
да для выявления возможностей совершенствования бюджетирования на уровне отделов кор-
порации. 

Методы 
При внедрении в корпорации процессного управления, базирующегося на чередовании 

основных (операционных) процессов, находящиеся в одном отделе подпроцессы могут быть 
полностью либо частично (некоторые функции) перемещены во вновь организованную команду 
проекта (см. рисунок).  

  
Реинжиниринг бизнес-процессов (на примере АО АПЗ «РОТОР») 

С учетом параллельности работ, проводимых сотрудниками проектных команд, календар-
ная продолжительность основных бизнес-процессов не изменяется, а повышаются общие тру-
дозатраты на выполнение функций (работ), перемещенных в основной бизнес-процесс, норми-
руемые через человеко-часы. 

Таблица 1 
Нормативы времени на консультационные услуги [4, 5] 

Функции Количество человеческих ресурсов  
на j-ю функцию Чj 

Норма времени на j-ю  
функцию (чел.-час) (Hвpj) 

– изучение объема дебитор-
ской задолженности и работа 
с дебиторами 

количество работников, привлеченных к 
оценке объема дебиторской задолженно-
сти и работе с дебиторами 

0,108 чел-час на оценку объема 
дебиторской задолженности и 
работе с 1-м дебитором на одного 
работника 

– изучение рынков сбыта и 
заключение долгосрочных 
договоров 

количество работников, привлеченных к 
изучению рынков сбыта и заключению 
долгосрочных договоров 

0,108 ч на изучение рынков сбы-
та и заключение 1-го долгосроч-
ного договора на одного работ-
ника 

– создание и испытание 
опытных образцов 

количество работников, задействованных 
в создании и испытании опытных образ-
цов 

100 ч на создание и испытание  
1-го опытного образца на одного 
работника 

– разработка и совершен-
ствование техпроцессов 

количество работников, привлеченных к 
разработке и совершенствованию тех-
процессов 

100 ч на один техпроцесс для 
одного работника 

– внесение техпроцессов в 
информационные системы 
(АСУПР, ERP) 

количество работников, задействованных 
во внесении техпроцессов в систему ERP 

100 ч на один техпроцесс для 
одного работника  

– внесение норм времени в 
информационные системы 
(АСУПР, ERP) 

количество работников, задействованных 
во внесении норм времени в систему ERP 

100 ч на один техпроцесс для 
одного работника  

– выявление брака готовой 
продукции 

количество работников, задействованных 
в выявлении брака готовой продукции 

4 ч на одно изделие для одного 
работника 

Обслуживающий  
процесс 

Информационное и  
конструкторско-
технологическое   
сопровождение 

(руководитель линейно- 
функционального под-
разделения Техотдел) 

 

Подпроцесс  
«Конструкторская  
подготовка производства 
новых товаров» 
Функция – создание и 
испытание опытных  
образцов 

 

Процесс  
«Операционный 
цикл» (владелец 

процесса –  
руководитель 

команды проекта) 
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Так как центром бюджетирования по перемещенным функциям становится проектная ко-
манда (состоящая из работников отделов, участвующих в осуществлении процессного управле-
ния), то календарную протяженность функций, выполняемых при реализации каждого меро-
приятия, необходимо рассчитать по нормативам времени для определения величины консуль-
тационной деятельности (табл. 1). 

Календарная продолжительность осуществления перемещенных функций равна общему 
нормативу по проведенным консультационным мероприятиям. 

Общий норматив по j-му консультационному мероприятию в n-ном году осуществления 
управленческих нововведений определяется по формуле: 

врjnjjnnjjn НЧЧТТ *)( )1()1(  
 ,                       (1) 

где jЧ  – количество человеческих ресурсов на j-е мероприятие; врjН
 – норматив по проведен-

ному j-му мероприятию (чел-час); )1( njТ
 – общий норматив по j-му мероприятию до осуществ-

ления управленческих нововведений (в (n-1) год).  

врjnjnj НЧТ   )1()1( .                                           (2) 
Бюджетирование по перемещенным функциям происходит в разрезе мероприятий, осу-

ществляемых в течение времени управленческих нововведений, и осуществляется руководите-
лем проекта. Дополнительные затраты на выполнение перемещенных функций, осуществляе-
мых в отделах корпорации, участвующих в проектном управлении, и общехозяйственные  
расходы корпорации, ответственность у руководителя проекта за которые отсутствует, входят в 
затраты организации. 

Перечень затрат по перемещенным функциям по k-му процессу включает следующие 
пункты: а) затраты труда на осуществление перемещенных функций k

отЗ ; б) затраты на матери-
алы по осуществлению перемещенных функций k

мрЗ ; в) затраты на выполнение перемещенных 
функций по обслуживанию средств труда корпорации. 

Планирование затрат на материалы по осуществлению перемещенных функций на n-ный 
год внедрения процессного управления происходит на основе нормативной материалоемкости 
j-ой функции (или на отчетное значение по j-тому мероприятию мр

Р j
Н1 ). В основе расчета норма-

тивной материалоемкости находятся расходы на материалы отделов, до внедрения управленче-
ских нововведений в n-1 году: 

i
nj

i
njмр

Р Р
Змр

Н
j

)1(

)1(
1



 ,                                          (3) 

где 
i

njЗмр )1(   – расходы на материалы i-го отдела, до внедрения управленческих нововведений за 

j-е мероприятие в n-1 год; 
i

njР )1(  – отчетное значение i-го отдела, до внедрения управленче-
ских нововведений за j-е мероприятие в n-1 год. 

Таким образом, планирование затрат на материалы по осуществлению перемещенных 
функций на n-ный год внедрения процессного управления, по j-ому мероприятию происходит: 

цn
мр
Р

k
jn

k
мрjn IНРЗ

j
 1 ,                                                  (4) 

где k
jnР  – отчетное значение i-го отдела, после внедрения управленческих нововведений за j-е 

мероприятие в n год; 
мр
Р j

Н 1 – нормативная материалоемкость j-ого мероприятия; цnI –  
индекс цен на n-ный год. 
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Планирование затрат на заработную плату по осуществлению перемещенных функций на 
n-ный год внедрения процессного управления, по j-ому мероприятию происходит с помощью 
нормативной трудоемкости зт

Р j
Н1 на единицу отчетного значения по j-тому мероприятию.  В ос-

нове расчета нормативной трудоемкости находятся расходы на заработную плату отделов, до 
внедрения управленческих нововведений в n-1 году: 

i
nj

i
njзт

Р Р
Ч

Н
j

)1(

)1(
1



 ,                                             (5) 

где 
i

njЧ )1(   – количество человеческих ресурсов на j-е мероприятие в n-1 год; 
i

njР )1(   – отчетное 
значение i-го отдела, до внедрения управленческих нововведений за j-е мероприятие в n-1 год. 

Таким образом, планирование затрат труда на выполнение перемещенных функций k-того 
отдела на n-ный год внедрения управленческих нововведений, по j-той функции производится 
по формуле: 

зт
Р

k
jn

k
jn j

НРЧ 1* ,                                             (6) 

где 
k
jnР  – отчетное значение i-го отдела, после внедрения управленческих нововведений за j-е 

мероприятие в n год; зт
Р j

Н1 – нормативная трудоемкость на единицу отчетного значения по  
j-тому мероприятию. 

Фонд заработной платы k-того отдела на n-ный год внедрения управленческих нововведе-
ний, за j-тое мероприятие 

k
отjnЗ определяется на основе затрат труда на выполнение переме-

щенных функций k-того отдела на n-ный год внедрения управленческих нововведений, нормы 
времени на j-ю функцию (чел-час); и средней стоимости одного часа оплаты труда ( чС1 ): 

k
отjnЗ = чврj

k
jn СНЧ 1 .                                                  (7) 

Результаты 
Отчетные показатели операционной деятельности измеряются величиной резерва до пла-

новых показателей и представлены темпами роста отчетности отделов, участвующих в осу-
ществлении процессного управления в n-ном году к n-1 году (таблица 2): 

k
nj

k
jn

P
P

)1( 
.                                                         (8) 

Таблица 2  

Отчетные показатели операционной деятельности (по АО АПЗ «РОТОР») 
Подпроцессы/ 

функции 
i

njР )1(  - отчетное 
значение i-го отдела  

Нормативная материалоемкость 
мр

jРН 1  

Нормативная трудоемкость  
зт

jРН 1  

1 2 3 4 
Анализ потребно-
стей потенциаль-
ных покупате-
лей/изучение объ-
ема дебиторской 
задолженности и 
работа с дебито-
рами 

1. nдебитР – количе-
ство дебиторов, с кото-
рыми была проведена 
работа отделом продаж 
ОП в (n-1) году 

на изучение объема дебиторской     
задолженности и работу с 1-м 
дебитором: 

1.
1.

.1 


nдебитР

ОП
nдебитЗмр

мр
дебитН , 

по изучению объема дебитор-
ской задолженности и  
работу с 1-м дебитором: 

1.

1.
.1






nдебитР

ОП
nдебитЧ

зт
дебитН , 
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Продолжение таблицы 2 

Отслеживание 
возможности дол-
госрочных сбыто-
вых отношений с 
клиентами/ 
изучение рынков 
сбыта и заключе-
ние долгосрочных 
договоров 

1.. nдогдолгР –
количество долгосроч-
ных договоров, заклю-
ченных отделом про-
даж ОП в (n-1) году 

на изучение рынков сбыта и за-
ключение 1-го долгосрочного 
договора: 

1..

1..
..1






nдогдолгР

ОП
nдогдолгЗмр

мр
догдолгН , 

 

по изучению рынков сбыта и 
заключению 1-го долгосроч-
ного договора: 

1..

1..
..1






nдогдолгР

ОП
nдогдолгЧ

зт
догдолгН , 

 

Конструкторская 
подготовка произ-
водства новых 
товаров/ 
создание и испы-
тание опытных 
образцов 

1.. nобразопытР  – 

количество номенкла-
турных позиций, по 
которым созданы и 
прошли испытание 
опытные образцы ТО в 
(n-1) году 

на создание и испытание 1-го 
опытного образца: 

1..

1..
..1






nобразопытР

ТО
nобразопытЗмр

мр
образопытН , 

 

по созданию и испытанию 1-го 
опытного образца: 

1..

1..
..1






nобразопытР

ТО
nобразопытЧ

зт
образопытН , 

Технологическая 
подготовка произ-
водства новых 
товаров/ разработ-
ка и совершен-
ствование техпро-
цессов  

1. nтехпроцР – 

количество разрабо-
танных и усовершен-
ствованных техпроцес-
сов ТО в (n-1) году 

на разработку и совершенство-
вание 1-го техпроцесса: 

1.

1.
.1






nтехпроцР

ТО
nтехпроцЗмр

мр
техпроцН , 

по разработке и совершен-
ствованию 1-го техпроцесса: 

1.

1.
.1






nтехпроцР

ТО
nтехпроцЧ

зт
техпроцН , 

Осуществление 
конструкторско-
технологических 
усовершенствова-
ний/ внесение тех-
процессов в си-
стему ERP 
 

1.. nERPтехпроцР  –  

количество внесенных 
техпроцессов в инфор-
мационные системы 
(АСУПР, ERP) в (n-1) 
году 
 
 
 

на внесение 1-го техпроцесса в 
систему АСУПР, ERP: 

1..

1..
.1






nERPтехпроцР

ТО
nERPтехпроцЗмр

мр
ERPтехпроцН

. 
 

по внесению 1-го техпроцесса 
в систему АСУПР, ERP: 

1..

1..
.1






nERPтехпроцР

ТО
nERPтехпроцЧ

зт
ERPтехпроцН

. 
 

внесение норм 
времени в систему 
ERP 

на внесение норм времени в си-
стему АСУПР, ERP на 1 техпро-
цесс: 

1..

1..
..1






nERPтехпроцР

ОТиЗ
nERPнормтехпроцЗмр

мр
обортехН

. 

по внесению норм времени в 
систему АСУПР, ERP на 1 тех-
процесс: 

1..

1..
..1






nERPтехпроцР

ОТиЗ
nERPнормтехпроцЧ

зт
обортехН

. 
Отслеживание 
соответствия то-
варов/услуг требо-
ваниям СМК/ вы-
явление брака го-
товой продукции 

1. nбракР  – средний 

процент брака, выяв-
ленный при проверке 
изделий ОТК в (n-1) 
году. 

на выявление брака готовой про-
дукции в среднем на один про-
цент брака: 

1.

1.
.1






nбракР

ОТК
nбракЗмр

мр
бракН . 

на выявление брака готовой 
продукции в среднем на один 
процент брака: 

1.

1.
.1






nбракР

ОТК
nбракЧ

зт
бракН . 

 
Обсуждение 

Так как управленческие нововведения – и, в частности, процессное управление – требуют 
дополнительных материальных и трудозатрат, необходимо соотнести данные затраты с предпо-
лагаемым эффектом, выраженным увеличением дохода от сбыта продукта и ростом других по-
казателей эффективности организационно-финансовой деятельности корпорации. 
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Заключение 
Апробация методики бюджетирования на уровне отделов процессно-ориентированной 

корпорации позволяет охарактеризовать ее планово-финансовую деятельность как бизнес-
процесс и составить бюджеты вовлеченных отделов. На уровне корпорации это приведет как к 
повышению показателей эффективности финансовой деятельности, так и к совершенствованию 
системы управления процессно-ориентированной корпорации в целом. 
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В статье представлены основные производные финансовые инструменты, используемые инвесторами 
на срочной секции Московской биржи (ММВБ). Рассмотрен анализ объема торгов наиболее распро-
страненными деривативами на срочном и валютном рынках. Уделено особое внимание процентным 
производным финансовым инструментам. Выявлены значимые проблемы развития рынка деривативов 
в Российской Федерации. 
Ключевые слова: срочный рынок, деривативы, производные финансовые инструменты, процентные 
деривативы, фьючерсы, опционы, своп, хеджирование. 
The article presents the main derivatives are used by investors on the derivative market of the Moscow Ex-
change (MICEX). The analysis of the trading volume of the most common derivatives on the derivative and for-
eign exchange markets is considered. Special attention is paid to interest rate derivatives. Significant problems 
of the derivatives market development in the Russian Federation are identified. 
Key words: derivative market, derivatives, interest rate derivatives, futures, options, swap, hedging. 
 
Основные положения 

1. Рынок производных финансовых инструментов в России располагает узким набором инструментов. 


