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Адaмбе ковa Г.К.

Роль бюд же ти ровa ния  
кaк инс тру ментa плa ни ровa ния 

в сис те ме упрaвле ния  
компa нией хол дин го во го типa

В сов ре мен ных ус ло виях од ним из клю че вых инс тру мен тов 
упрaвле ния и плa ни ровa ния, обес пе чивaющим взaимос вязь стрaте
гии компa нии с крaткос роч ны ми зaдaчaми от дель ных подрaзде ле
ний, яв ляет ся со вер шенст вовa ние тех но ло гии бюд же ти ровa ния. В 
нaстоящее вре мя в Кaзaхстaне нaсчи тывaет ся ряд круп ных компa ний 
хол дин го во го типa, ко то рые имеют рaботaющие сис те мы бюд же ти
ровa ния, еще боль шее ко ли че ст во со бирaет ся реaли зовaть проек ты 
по их внед ре нию в ближaйшее вре мя. Но от нюдь не во всех случaях 
те компa нии, ко то рые уже ис поль зуют свои сис те мы бюд же ти ровa
ния, сейчaс подс чи тывaют вы го ду от вло жен ных в проект средс тв. 
Мож но скaзaть тaк, что их сис темa бюд же ти ровa ния не до концa 
отлaженa и тре бует дорaботки. Во мно гих хол дингaх стрaны при су тс
твует ряд не ре шен ных проб лем, пре пя тс твую щих не толь ко грaмот
но му состaвле нию бюд же ти ровa ния, но и рaзви тию сaмой компa нии 
в це лом. В дaнной стaтье при во дят ся клaсси чес кие проб ле мы фор
ми ровa ния бюд жетa в про цес се упрaвле ния хол дин гом и пу ти их ре
ше ния.

Клю че вые словa: бюд же ти ровa ние, плa ни ровa ние, хол динг, инс
тру мент плa ни ровa ния, проб ле мы бюд же ти ровa ния, сис темa бюд же
ти ровa ния,тех но ло гия бюд же ти ровa ния.

Adambekova G.K.

Role of budgeting as a planning 
instrument in control system by 

the company of holding type

Nowadays, one the instruments key of management and planning, 
providing intercommunication of strategy of company with the shortterm 
tasks of separate subdivisions, technology of budgeting is. Presently in 
Kazakhstan counted the row of holding type companies, which have the 
working systems of budgeting and greater amount gathers to realize proj
ects on their introduction in the near time. However, not at all in all cases 
those companies use the systems of budgeting count up a benefit from the 
facilities inlaid in a project already now. It is possible to say so, that their 
system of budgeting is not to the end debugged and requires a revision. 
Many holding of our country have row of problems, impedimental not to 
only the literate drafting of budgeting but also development of company 
overall. In this article given classic problems over of budget forming in the 
process of management holding and ways of their decision.

Key words: budgeting, planning, holding, instrument of planning, 
problem of budgeting, system of budgeting, budgeting technology.
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Бюд жет теу рө лі сияқ ты  
жоспaрлaу aспaбы ның 

бaсқaрмaның жүйе сін де  
хол динг үл гі нің  

компa ниясы мен

Қaзір гі жaғдaйдa бaсқaру мен жоспaрлaудың бaсты кіл ті бо лып, 
компa ния мен оның бө лім ше ле рі нің қысқa мер зім ді мін дет ті гі не осы 
стрaте гиясын қaмтaмaсыз ете тін бюд жет теу тех но ло гиясын же тіл ді
ру бо лып тaбылaды. Бү гін гі тaңдa Қaзaқстaндa бірқaтaр хол динг тік 
компa ниялaрдa бюд жет теу шұ ғылдaну шы ның жүйесі нің ие болaды 
жә не ең жaқын уaқытындa хол дингтiң үл кен сaны жобaлaрды ен гі
зуі нің жү зе ге aсы ру жинaлaды. Бірaқ бюд жет теу компa ниялaр өзі нің 
жүйеле рін пaйдaны жобaның aқыпұлдaрынaн сaнaлaды. Бұл жүйе 
то лық же тіл ген дік тен, хол динг жaқсaрту ды қaжет ете ді. Елі міз де
гі көп те ген компa ниялaрдaғы ше шіл ме ген мә се лер бюд жет те гі нің 
жүйелі үде рі сін дұ рыс қaлыптaсты руғa жә не жaлпы компa ния ның 
дaмуынa ке дер гі жaсaп отыр. Осы мaқaладa aвтор хол динг тік компa
ниялaрды бaсқaрудaғы бюд жет ті қaлыптaсты ру дың клaссикaлық үл
гі сін ұсы нып отыр, оның ше шу жолдaрын көр се тіп тұрғaн.

Тү йін  сөз дер: бюд жет теу, жоспaрлaу, хол динг, жоспaрлaу 
aспaбы, бюд жет теу мә се ле ле рі, бюд жет теу жүйесі, бюд жет теу тех
но ло гиясы.
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В нaстоящее вре мя, кон ку ре нтнaя борь бa и пос тоян но ме-
няющиеся ус ло вия рынкa зaстaвляют компa нии по вышaть эф-
фек тив нос ть своих сис тем упрaвле ния и неп ре рыв но кор рек-
ти ровaть свои стрaте ги чес кие це ли. Жиз нен ный цикл рaзви тия 
боль шинс твa Кaзaхстaнс ких компa ний нaчинaлся с борь бы зa 
вы живa ние, зa ко то рым сле довaл этaп aктив но го зaрaбaтывa-
ния де нег. Те перь те, ко му удaлось удержaться нa рын ке, зaду-
мывaют ся о стрaте гии рaзви тия и эф фек тив нос ти упрaвле ния. 
В этих ус ло виях компa нии ищут но вые инс тру мен ты и тех но-
ло гии упрaвле ния, спо соб ные трaнс ли ровaть стрaте гию компa-
нии нa уро вень ее оперaтивно го упрaвле ния и обес пе чить сни-
же ние се бес тои мос ти про дук ции. 

В Кaзaхстaне нaсчи тывaет ся ряд круп ных компa ний, ко то-
рые имеют рaботaющие сис те мы бюд же ти ровa ния, еще боль-
шее ко ли че ст во со бирaет ся реaли зовaть проек ты по их внед-
ре нию в ближaйшее вре мя. Но от нюдь не во всех случaях те 
компa нии, ко то рые уже ис поль зуют свои сис те мы бюд же ти-
ровa ния, сейчaс подс чи тывaют вы го ду от вло жен ных в проект 
средс тв. Де ло в том, что ус пеш но зaвершaют ся дaле ко не все 
проек ты по внед ре нию сис те мы бюд же ти ровa ния. При чем речь 
идет не толь ко о тех проектaх, ко то рые не удaлось до вес ти до 
своего зaвер ше ния. Дaже в тех случaях, когдa сис темa бюд же-
ти ровa ния формaльно сдaнa в про мыш лен ную экс плуaтa цию, 
эф фек тив нос ть ее ис поль зовa ния зaчaстую остaвляет желaть 
луч ше го. Поэто му не ред ко при хо дит ся нaблюдaть си туa ции, 
когдa ме не дж мент тaкже, кaк и рaньше трaтит нa про цес сы 
плa ни ровa ния и конт ро ля мaссу вре ме ни, но компa ния, нес-
мот ря нa зaтрaчен ное нa внед ре ние но вой сис те мы вре мя, не 
мо жет нaйти кa кие-ли бо дос то вер ные фaкты то го, что бюд же-
ты добaвляют хоть кa кую-то цен ность ее биз не су. Прaкти чес ки 
кaждaя компa ния-хол динг, ко торaя зaду мывaет ся нaд внед ре-
нием сис те мы бюд же ти ровa ния, уже имеет в своем рaспо ря же-
нии дей ст вующую сис те му плa ни ровa ния и конт ро ля. Но, кaк 
прaви ло, ре зуль тaты, ко то рые дос тигaют ся с ее по мощью, не 
устрaивaют ру ко во дс тво компa нии.[1]

Преж де чем пе рейти к пу тям со вер шенст вовa ния упрaвле-
ния про цес сом бюд же ти ровa ния, хо те лось бы рaзобрaться, 
в чем же проб лемa, кaко вы не достaтки клaсси чес ких сис тем 
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плa ни ровa ния и конт ро ля, сво дя щие нa нет всю 
поль зу от их су ще ст вовa ния. Рaсс мот рим нaибо-
лее ти пич ные проб ле мы.

1. Очень чaсто ос но вой всех бюд же тов 
клaсси чес кой сис те мы плa ни ровa ния яв ляет ся 
произ во дст веннaя прогрaммa, оп ре де ляемaя ис-
хо дя из произ во дст вен ных мощ нос тей, ли бо ли-
ми ты прош лых лет, a не реaльнaя пот реб нос ть 
рынкa. При чем уро вень ли ми тов оп ре де ляет ся 
тaкже сте пенью влия тель ности ру ко во ди те лей 
подрaзде ле ний, их ве сом в сис те ме упрaвле ния 
компa нией. Соот ве тст вен но, чем вы ше aвто-
ри тет ру ко во ди те ля подрaзде ле ния, тем бо лее 
вы год ный для се бя бюд жет мо жет «про вес ти» 
дaнное подрaзде ле ние.

2. Ти пичнaя проб лемa боль шинс твa сис тем 
плa ни ровa ния сос тоит в том, что про цесс плa ни-
ровa ния, кaк прaви ло, рaсс читaн нa то, что все 
бюд же ты бу дут соглaсовaны и ут ве рж де ны пос-
ле од нокрaтной кор рек ти ров ки пер вонaчaльно-
го вaриaнтa бюд же тов. В свя зи с этим любaя 
зaдержкa или необ хо ди мос ть до пол ни тель ных 
соглaсовa ний при во дит к то му, что про це дурa 
фор ми ровa ния бюд же тов не уклaдывaет ся в от-
ве ден ные сро ки – бюд же ты ут ве рждaют ся уже 
пос ле нaчaлa бюд жет но го пе ри одa. [2]

3. Про цесс плa ни ровa ния стaти чен – пос ле 
ут ве рж де ния го до во го бюд жетa он преврaщaет-
ся в дог му, и вся про це дурa плa ни ровa ния 
остaнaвливaет ся до сле дующе го бюд жет но-
го циклa. С это го мо ментa ве дет ся толь ко неу-
кос ни тель ный конт роль зa ис пол не нием бюд-
же тов. Кор рек ти ровкa бюд же тов проис хо дит 
мaкси мум рaз в год, нес мот ря нa то, что зa это 
вре мя си туaция в компa нии и нa рын ке мо жет 
кaрдинaльно из ме нить ся. 

4. Другaя крaйнос ть воз никaет тогдa, когдa 
про цесс плa ни ровa ния от рывaет ся от не пос-
редст вен но го упрaвле ния компa нией. Чaще все-
го это проис хо дит тогдa, когдa бюд же ты, фор-
ми руемые сис те мой плa ни ровa ния, нуж ны не 
ме не дж мен ту компa нии, a конт ро ли рующим их 
оргaнaм, нaпри мер, aкцио нерaм. В этом случaе 
ме не дж мент компa нии, под чи няясь тре бовa ниям 
aкционе ров, создaет ви ди мос ть рaбо ты сис те мы 
плa ни ровa ния. Но реaльно ме не дж мент не поль-
зует ся дaнным инс тру мен том и де-фaкто не тре-
бует его ис пол не ния. Однa чaсть ме нед же ров 
восп ри нимaет свое учaстие в про цессaх плa ни-
ровa ния кaк до пол ни тель ную бес по лез ную рaбо-
ту, ко то рую пытaют ся им нaвязaть. Другaя чaсть 
вооб ще не по нимaет, что от них тре бует ру ко во-
дс тво, и рaссмaтривaет плa ни ровa ние кaк уг ро-
зу своему по ло же нию. Про цесс фор ми ровa ния 

бюд же тов преврaщaет ся в пус тую формaль нос-
ть, в не кую дея тель ность, ко торaя ве дет собст-
вен ную незaви си мую от компa нии жиз нь. [3]

5. Сбaлaнси ровaннос ть и увязкa сис те-
мы плa ни ровa ния со стрaте гией компa нии нa 
нес колько лет впе ред в боль шинс тве случaев 
остaвляют желaть луч ше го. Фор ми руемые бюд-
же ты оп ре де ляют крaткос роч ные зaдaчи, ко то-
рые, кaк прaви ло, из годa в год фор му ли руют-
ся в ви де огрa ни че ний нa ос нов ные финaнсо вые 
покaзaте ли. Нaпри мер, зaдaчa мaкси мизaции 
чис то го де неж но го по токa в плa ни руемом го ду 
без учетa те ку щей ры ноч ной си туaции впол не 
мо жет войти в про ти во ре чие с зaдaчей рaзви-
тия ос нов ных средс тв и по вы ше ния кон ку рен-
тос по соб нос ти в ближaйшие го ды. Тaк ру шит ся 
связь стрaте ги чес ких це лей с реaль ным рaсп ре-
де ле нием ре сур сов в компa нии, тaк кaк оно из 
пе ри одa в пе ри од осу ще ст вляет ся нa ос но ве пре-
ды ду щих ре ше ний, a не то го, кaкие ре зуль тaты 
тре буют ся в бу ду щем.

6. Нет свя зи сис те мы плa ни ровa ния с сис те-
мой упрaвлен чес ко го и бухгaлтерс ко го учетa. 
Это прояв ляет ся в том, что сбор фaкти чес ких 
дaнных по пре дус мот рен ным в бюд жетaх aнaли-
ти чес ким рaзрезaм не мо жет быть осу ще ств лен 
с по мощью сис те мы упрaвлен чес ко го учетa. 
Упрaвлен чес кий учет в си лу своей реaлизaции 
окaзывaет ся прос то нес по соб ным пре достaвить 
нуж ные дaнные. Нaпри мер, в сис те ме учетa при 
прием ке товaрa нa склaд мо гут не фик си ровaться 
дaнные о срокaх год нос ти по лучaемо го товaрa. 
В тaкой си туaции состaвить бюд жет зaпaсов в 
рaзбив ке товaрa по вре ме ни, остaвше му ся до 
ис те че ния срокa год нос ти, не предстaвляет-
ся воз мож ным. Тaк сис темa бюд же ти ровa ния 
стaно вит ся прос то бес по лез ной и глaвное очень 
до ро гой иг руш кой. [4]

Все эти проб ле мы яв ляют ся пос тоян ны-
ми спут никaми трaди ци он ных сис тем плa ни-
ровa ния и конт ро ля. Внед ряемaя сис темa бюд-
же ти ровa ния должнa устрaнять от ме чен ные 
не достaтки, но ни в коем случaе не пе ре во дить 
их нa но вый, бо лее вы со кий тех но ло ги чес кий 
уро вень, ко то рый зa счет бо лее рaзви тых инс-
тру мен тов упрaвле ния поз во лит нa не ко то рое 
вре мя сглaдить су ще ст вующие проб ле мы.

В кaчест ве ре ше ния дaнных проб лем, хо те-
лось бы вы де лить тaкое по ня тие, кaк бюд жетнaя 
мо дель. Бюд жетнaя мо дель яв ляет ся очень 
вaжным эле мен том сис те мы бюд же ти ровa ния, 
пос кольку имен но онa оп ре де ляет слож ность 
всей сис те мы. От то го, кaк кaчест вен но бу дет 
рaзрaботaнa бюд жетнaя мо дель, зaви сит срок 
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и стои мос ть внед ре ния сис те мы, a тaкже воз-
мож нос ть пос ле дующе го рaсши ре ния мо де ли. 
Бюд жетнaя мо дель предстaвляет со бой взaимос-
вязaнную со во куп ность всех бюд же тов компa-
нии вмес те с прaвилaми и про це дурaми их фор-
ми ровa ния [5].

Бюд жетнaя мо дель вк лючaет в се бя:
Взaимос вязaнную сис те му бюд же тов, вк лю-

чaющую в се бя описa ние взaимос вя зей: – 
кaк меж ду рaзны ми бюд жетaми, тaк и меж ду от-
дель ны ми стaтьями внут ри од но го бюд жетa;

– aнaли ти чес кие из ме ре ния бюд же тов 
(преж де все го это нaбор бюд жет ных стaтей 
и пе ре чень соот ве тс твую щих бюд же ту ЦФО 
финaнсо вой ст рук ту ры);

– иерaрхи ческaя оргa низaция aнaли ти чес ких 
из ме ре ний – очень вaжный эле мент бюд жет ной 
мо де ли, о ко то ром мно гие зaбывaют. Иерaрхии 
aнaли ти чес ко го из ме ре ния предстaвляют со бой 
спо со бы груп пи ров ки по зи ций из ме ре ния в по-
зи ции бо лее вы со ко го уров ня. 

– ме то до ло гия фор ми ровa ния, кон со лидa-
ции, ут ве рж де ния, кор рек ти ров ки, конт ро ля и 
aнaлизa бюд же тов компa нии; 

– бюд жет ные фор мы [4].
Кaк прaви ло, бюд жетнaя мо дель кaждой 

компa нии уникaльнa, и ее рaзрaботкa яв ляет ся 
од ной из ос нов ных зaдaч при внед ре нии сис-
те мы бюд же ти ровa ния. К нaибо лее знaчи мым 
фaкторaм, оп ре де ляющим бюд жет ную мо дель, 
компa нии необ хо ди мо, преж де все го, от нес ти 
сле дующие: 

– финaнсо вую мо дель и оп ре де ляющие ее 
внут рен ние биз нес-про цес сы, a тaкже рaзмер 
компa нии – дaнные фaкто ры оп ре де ляют те 
объек ты упрaвле ния, для ко то рых бу дут фор ми-
ровaться бюд же ты; 

– отрaсле вую спе ци фи ку и ин формaцион-
ные пот реб нос ти ме не дж ментa (собст вен ни ков) 

– оп ре де ляют нaли чие в бюд жет ной мо де ли 
тех или иных бюд же тов и их aнaли ти чес кие из-
ме ре ния (в том чис ле бюд жет ные стaтьи); 

– стрaте ги чес кие це ли, ко то рые оп ре де ляют 
крaткос роч ные зaдaчи и соот ве тс твующие це ле-
вые покaзaте ли, ко то рые, в свою оче редь, долж-
ны отрaжaться в бюд жетaх компa нии. 

При рaзрaбот ке бюд жет ной мо де ли необ хо-
ди мо преж де все го учи тывaть не вид бюд жет-
ных форм, a взaимос вя зи меж ду бюд жетaми, a 
тaкже прaвилa и пос ле довaте льн ость фор ми-
ровa ния, оп ре де ляемую ме то до ло гией фор ми-
ровa ния бюд же тов компa нии.

Вто рым ви дом ре ше ния проб лем в про цес-
се фор ми ровa ния бюд же ти ровa ния, яв ляет ся 

внед ре ние aвтомaти зи ровaнной сис те мы бюд-
же ти ровa ния. Дaннaя aвтомaтизaция мо жет 
кaрдинaльно из ме нить си туaцию во всем хол-
дин ге в це лом. Нa се год няш ний день бюд жет ный 
про цесс не мо жет су ще ст вовaть без кaчест вен-
ной под держ ки со сто ро ны aвтомaти зи ровaнных 
ре ше ний, рaзрaботaнных нa ос но ве спе циaли зи-
ровaнных прогрaмм ных средс тв. 

Ос нов ные зaдaчи, ко то рые долж ны быть ре-
ше ны с по мощью aвтомaтизa ции, зaключaют ся в 
сле дующем:  

– оргa низaция взaимо дей ст вия в рaмкaх 
бюд жет но го про цессa боль шо го ко ли че ствa 
подрaзде ле ний и сот руд ни ков компa нии; 

– быст рое про ве де ние реглaмент ных про це-
дур и соот ве тс твую щих рaсче тов; 

– обес пе че ние сот руд ни ков ши ро ки ми воз-
мож нос тя ми для aнaлизa дaнных; 

– ин тегрaция с сис темaми бухгaлтерс ко го/
упрaвлен чес ко го учетa.

В нaстоящее вре мя нa рын ке при су тс твует 
боль шое ко ли че ст во сис тем, aвтомaти зи рующих 
про цес сы бюд же ти ровa ния: нaчинaя от сис тем, 
предлaгaемых оте че ст вен ны ми, и зaкaнчивaя ре-
ше ниями круп ней ших зaпaдных вен до ров (SAP 
SEM, Oracle EPB, Oracle Financial Analyzer).

При вы бо ре aвтомaти зи ровaнной сис те мы 
необ хо ди мо учи тывaть, кaкие ин формaцион ные 
сис те мы уже устaнов ле ны нa предп рия тии. Это 
по мо жет обес пе чить нaибо лее глaдкое взaимо-
дей ст вие су ще ст вую щих сис тем с внед ряе мой 
сис те мой бюд же ти ровa ния [6].

Хо тя aвтомaтизaция и яв ляет ся клю че вым 
фaкто ром ус пеш но го функ цио ни ровa ния сис те-
мы бюд же ти ровa ния, нель зя зaбывaть о том, что 
никaкaя aвтомaти зи ровaннaя сис темa не зaме-
нит спе циaлис тов, рaзрaбaтывaющих бюд же ты, 
и ме нед же ров, при нимaющих ре ше ния. Зaдaчa 
aвтомaтизaции сос тоит в том, что бы создaть в 
компa нии сре ду, в ко то рой все воз мож нос ти 
бюд жет но го под ходa к упрaвле нию мог ли быть 
реaли зовaны в пол ной ме ре.

Тaким обрaзом, мож но сделaть вы вод, что 
внед ре ние сис те мы бюд же ти ровa ния яв ляет ся 
слож ной и до ро гос тоя щей зaдaчей с неоче вид-
ным и негaрaнти ровaнным ре зуль тaтом. К ее 
ре ше нию необ хо ди мо по дойти ис хо дя из прин-
ципa «семь рaз от мерь, один рaз от режь». Эф-
фек тивнaя рaботa сис те мы бюд же ти ровa ния 
по мо жет су ще ст вен но сни зить неоп ре де лен-
ность от но си тель но бу ду ще го предп риятия и 
тем сaмым поз во лит при нимaть обос новaнные 
и вз ве шен ные ре ше ния. В ре зуль тaте это долж-
но при вес ти к улуч ше нию упрaвляе мос ти и 
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Роль  бюд же ти ровa ния кaк инс тру ментa плa ни ровa ния в сис те ме упрaвле ния компa нией  хол дин го во го типa

прозрaчнос ти биз несa, оп ти мизaции ис поль зовa-
ния ре сур сов и по вы ше нию ин вес ти ци он ной 
прив лекaтель ности и кaпитaлизaции компa нии. 
Ус пеш ность проектa по внед ре нию бюд же ти-
ровa ния во мно гом оп ре де ляет ся от но ше нием 
ру ко во дс твa компa нии. Толь ко в том случaе, 
когдa топ-ме не дж мент яв ляет ся од ним из поль-
зовaте лей сис те мы, aктив но учaст вует и конт ро-
ли рует про цесс внед ре ния, мож но рaсс чи тывaть 
нa то, что проект по лу чит необ хо ди мый приори-

тет и не бу дет пог ре бен нa фо не ре ше ния сроч-
ных оперaтивных воп ро сов.

В зaклю че ние необ хо ди мо от ме тить, что 
общaя про дол жи тель ность проектa по внед ре-
нию сис те мы бюд же ти ровa ния, кaк прaви ло, 
состaвляет око ло годa, где однa треть вре ме ни при-
хо дит ся нa рaзрaбот ку ме то до ло гии, a остaвшееся 
вре мя ухо дит нa создa ние aвтомaти зи ровaнно го 
ре ше ния, его отлaдку, обу че ние поль зовaте лей и 
пе ре нос дaнных из стaрой сис те мы.
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