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ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
 

1. Цели освоения дисциплины 
 
Целями освоения дисциплины «Финансовое планирование и 

бюджетирование» являются:  
 способствовать приобретению студентами реальных знаний, 

полученных в результате изучения, как общих принципов, так и 
конкретных методов и приемов финансового планирования и 
бюджетирования; 

 ознакомить  студентов с основными терминами, понятиями, 
принципами и методами используемыми в финансовом планировании; 

 подготовить студентов к эффективному  использованию 
современных информационных технологий при изучении 
законодательства в области финансовой деятельности предприятий 
различных форм собственности;  

 сформировать у студентов современной системы знаний и 
навыков, позволяющей обосновывать финансовые и инвестиционные 
решения на уровне предприятия; 

 сформировать у студентов практические навыки  по предвидению, 
прогнозированию и  диагностированию финансового положения 
предприятия, способствовать развитию научного и экономического 
мышления, создать базу  для изучения других дисциплин; 

 формирование у студентов теоретических основ и практических 
навыков оценки эффективности решения задач бюджетирования.  

 
2. Место дисциплины в структуре основной профессиональной 

образовательной программы 
 
Дисциплина «Финансовое планирование и бюджетирование» 

(Б1.В.01) относится к дисциплинам части, формируемой участниками 
образовательных отношений блока 1 Дисциплины (модули) подготовки 
магистра по направлению подготовки «Экономика» профилю 
«Финансовое планирование». Дисциплина «Финансовое планирование и 
бюджетирование» реализуется на 2 курсе. 

Для изучения дисциплины необходимы компетенции, 
сформированные в результате изучения дисциплины «Микроэкономика».  

Компетенции, сформированные при изучении данной дисциплины, 
могут быть полезны при изучении дисциплин «Финансовый и 
управленческий учет», «Корпоративные финансы». 
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3. Результаты обучения по дисциплине 

 
Код и 

наименование 
компетенции 

Код и наименование индикатора 
(индикаторов) достижения 

компетенции 

Результаты обучения 

ПK-1– Способен 
планировать, 
организовать  и 
контролировать 
процессы ведения 
бухгалтерского и  
налогового учета,  
составления и 
представления 
бухгалтерской 
(финансовой) 
отчетности, 
финансового 
планирования и 
бюджетирования в 
экономических 
субъектах 

ПК 1.1. - Способен оказывать 
экономическим субъектам услуги по 
ведению бухгалтерского учета, включая 
составление бухгалтерской (финансовой) 
отчетности 

знать:  
 концептуальные 

основы финансового 
планирования; 

уметь: 
 организовать 

процесс бюджетного 
планирования и 
прогнозирования 
деятельности организации, 
отрасли, региона и 
экономики и составлять 
прогноз основных 
финансовых показателей. 

владеть:  
 основными 

методами, способами и 
средствами получения, 
хранения, переработки 
информации, иметь навыки 
работы с компьютером как 
средством управления 
финансовой информацией, 
способен работать с 
информацией в глобальных 
компьютерных сетях. 
 

ПК-2 
Способен 
планировать, 
организовать и 
контролировать 
деятельность, 
связанную с  
проведением 
внутренней 
аудиторской 
проверки, 
выполнением 
консультационного 
проекта и  
методическим 
сопровождением 

ПК 2.1 - Способен проводить внутренние 
аудиторские проверки и (или) выполнять 
консультационный проект 
самостоятельно или в составе группы 

знать:  
 методы 

планирования, 
прогнозирования и 
диагностики финансового 
состояния организации, 
муниципалитета, региона. 

уметь: 
 планировать 

деятельность организации, 
структуру его финансовых 
ресурсов и показателей, 
обеспечивающих 
улучшение финансового 
положения организации; 

владеть:  
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деятельности 
службы 
внутреннего 
аудита 

 навыками 
составления бюджетов 
разных уровней и прогноза 
основных финансовых 
показателей деятельности 
организации, отрасли, 
региона и экономики в 
целом. 

 
ПК-4 
Способен 
осуществлять 
финансовое 
консультирование 
по финансовым 
услугам и 
составлению 
финансового плана 
и формированию 
целевого 
инвестиционного 
портфеля 

ПК 4.3 – Способен к аналитическому 
обеспечение разработки стратегии 
изменений организации 

знать:  
 систему 

механизмов финансовой 
стабилизации организации в 
условиях его несостоя-
тельности. 

уметь: 
 использовать 

систему механизмов 
финансовой стабилизации 
для увеличения устойчи-
вости финансового 
положения организации; 

владеть:  
 навыками 

составления бюджетов 
разных уровней и прогноза 
основных финансовых 
показателей деятельности 
организации, отрасли, 
региона и экономики в 
целом. 
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СОДЕРЖАНИЕ КУРСА 

 
Введение  

Понятие планирования на предприятии. Основные положения 
планирования. Виды планирования.  

 
Методические указания 

 
Приступая к изучению данной темы, следует уяснить, что 

планирование – это одна из составных частей управления, заключающаяся 
в разработке и практическом осуществлении планов, определяющих 
будущее состояние экономической системы, путей, способов и средств его 
достижения.  

Надо учесть, что выделяется планирование отдельных сфер 
деятельности, видов ресурсов, например, производственное планирование, 
финансовое планирование, социальное планирование.  

Планирование в директивной форме присуще централизованно 
управляемой экономике, где ведущую роль играют государственные 
планы. В экономике рыночного типа более распространено бюджетное 
планирование, планирование на уровне компаний, фирм, а также 
государственное планирование, которое носит преимущественно 
индикативный, ориентирующий характер.  

В планировании используются как экономико-математические, 
балансовые методы, так и экспертные оценки. Планирование включает 
принятие плановых решений уполномоченными на то органами, лицами. 

Высшая цель планирования состоит в том, чтобы быть действенным 
инструментом достижения целей предприятия, т.е. своевременно выявлять 
средства альтернативы, а также шансы и риски достижения целей и 
выбирать соответствующие мероприятия. Планирование относится к числу 
наиболее интенсивно исследуемых проблемных отраслей в теории 
экономики производства. Необходимость планирования деятельности 
предприятия в условиях рынка объективно возрастает в связи с высокой 
неопределенностью внешней среды в которой находится предприятие. 

Для планирования характерно определение путей, методов и 
способов достижения цели и поставленной задачи. 

 
Вопросы для самопроверки 

 
1. В чем заключается суть планирования? 
2. Какие методы оценки используются в планировании? 
3. Какие современные тенденции в планировании? 

Тема 1. Современное состояние финансового планирования  
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Роль финансового планирования в современной системе 

финансового менеджмента. Цели и задачи финансового планирования. 
Принципы организации процесса финансового планирования. 
Организационная структура системы финансового планирования: 
плановые службы и их взаимодействие с другими управленческими 
подразделениями; структура планово-финансовой службы; распределение 
полномочий и ответственности. Источники информации для финансового 
планирования: виды, назначение, особенности сбора и обработки 
информации. Периодичность сбора информации для целей финансового 
планирования. Основные требования к информационным источникам. 

 
Методические указания 

 
 
Научный менеджмент как система научных знаний появился 

сравнительно недавно — в начале ХХ века. Бурное развитие этой области 
науки стремительно продолжается: в последние годы выявилась важная 
роль контроллинга — современной концепции системного управления 
организацией, в основе которой лежит стремление обеспечить ее 
долгосрочное эффективное существование. 

Наличие связи между современным менеджментом и научными 
приемами планирования и прогнозирования не вызывает сомнения. 
Собственно, прогнозирование будущего — это основа многих научных 
исследований, включая экономическую и финансовую  науку. 
 Постижение  методологии  расчетов,  позволяющих наиболее  точно 
 обосновать  будущее  применительно  к исследуемому явлению,  дает  
именно  планирование  и  прогнозирование   как область научных знаний. 
Все плановые и прогнозные расчеты подчиняются единой методологии, 
которая определяет принципы, методы, алгоритм осуществляемых 
расчетов, а также выбор индикаторов экономического предвидения. 

Природа экономического предвидения, классификация показателей и 
параметров, современные мнения и взгляды специалистов по вопросам 
прогнозирования и планирования, опыт зарубежных стран в этой области, 
рекомендуемые подходы к экономическим обоснованиям различных 
сторон деятельности, в том числе к выбору стратегий развития, 
обоснование политики компании, определение экономического эффекта 
выбранных решений, структура плана, задачи совершенствования 
плановой работы — все эти и ряд других вопросов составляют содержание 
изучаемой дисциплины. 

Неточное формирование образа будущего обычно ведет к утопии, 
для которой характерно  представление  о  желаемом  будущем,  а не об 
объективно достижимом. 



 

 7

Представление о будущем называется предвидением. Оно может 
быть как научным, так и ненаучным. Ненаучное предвидение может быть 
обыденным, интуитивным и религиозным. Однако предвидение в 
экономической жизни должно быть, как правило, научным. Научное 
предвидение — это опережающее отображение действительности, 
основанное на познании законов природы, общества и мышления. Научное 
предвидение может иметь форму: предсказания, которому присущ 
описательный характер, или форму предуказания, когда указываются 
необходимые действия для достижения цели. Формой предсказания 
является прогноз, то есть научное исследование, направленное на 
определение перспектив развития явления. Прогнозируются те явления, на 
которые человек не может оказать влияние или оно бывает слабым. 
Например, разрабатываются прогнозы погоды, урожая, моды, спроса на 
товары, рождаемости, смертности. Понятно, что эти явления невозможно 
предсказать с высокой точностью, а тем более запланировать. 

Предуказание, в отличие от предсказания, связано с решением 
проблемы. Здесь обязательно присутствует волевое решение человека 
(группы людей) по достижению намечаемой цели. Предуказание может 
быть в форме планирования и программирования. 

Планирование — это проекция в будущее для достижения 
поставленной цели при определенных условиях и возможностях. Прогноз 
— это документ, отражающий поиск реального и экономически 
оправданного решения. 

Планирование   может   быть   выполнено   с разным   (в зависимости 
от потребности) уровнем детализации. Составление комплекса  этих 
 документов  —  один  из  наиболее  широко  используемых    подходов    в 
практике    финансового    планирования   и прогнозирования. 

Финансовое  планирование  —  это  совокупность  взаимосвязанных 
решений по управлению процессами формирования, перераспределения  и 
использования  финансовых  ресурсов,  реализующихся в 
детализированных финансовых планах. 

Виды корпоративного финансового планирования: 
- Реактивное планирование (вертикальный патернализм на основе 

исторических оценок). 
- Инактивное планирование (приспособление к настоящему). 
- Преактивное планирование (прогнозирование). 
- Интерактивное  планирование  (на основе  мобилизации 

 обратной связи с инициативными группами). 
- Стратегическое планирование. 
- Оперативное планирование (тактическое, текущее). 
Направления корпоративного  финансового   планирования  

включают операционную, инвестиционную и финансовую деятельность 
компаний, предприятий, организаций. 
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Основные функции корпоративного финансового планирования:  
а) прогнозирование — как взгляд в будущее, оценка возможных 

путей развития ситуации, последствий принимаемых решений и любых 
событий; 

б) планирование состоит в разработке последовательности действий, 
позволяющей достигнуть желаемого, завершающаяся принятием какого 
(управленческого, потребительского, сумасшедшего) решения. 

Предметом финансового планирования в компании (на предприятии, 
в организации) выступают денежные потоки, финансовые и другие 
ресурсы компании. 

Субъектами финансового планирования в системе финансового 
 менеджмента  выступают  собственники,  руководители,  финансовые 
менеджеры, соответствующие службы и организационные структуры 
компании (предприятия, организации).  

Главным субъектом планирования с позиции управления и контроля 
является собственник компании. 

Объектами корпоративного финансового планирования являются 
финансовые и иные ресурсы компании: 

- доход от реализации продукции, товаров и услуг; 
- прибыль и пути ее распределения; 
- фонды специального предназначения, его использование; 
- налоги и сборы в бюджет; 
- взносы в внебюджетные государственные фонды; 
- заемные средства; 
- капиталовложения; 
- отношения,  возникающие  между  субъектами  хозяйственной 

деятельности. 
Финансовый план является обобщенным финансовым документом, 

 который  отображает  поступление  и распределение  денежных средств в 
краткосрочном и долгосрочном периоде. 

Финансовое  планирование,  являющееся  системным  процессом, 
предполагает: 

- проведение анализа финансовых возможностей компании; 
- прогнозирование     последствий     реализации     финансовых и 

иных планов и управленческих решений; 
- обоснование выбора оптимального варианта из ряда возможных и 

включение в состав соответствующего плана; 
- оценку результатов и сопоставление с параметрами 

плана. Финансовый план необходим, чтобы: 
- получить соответствующий прогноз будущих 

денежных поступлений; 
- сформировать текущий и капитальный бюджет; 
- спрогнозировать финансовые ресурсы на плановый период. 
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Основная цель финансового планирования состоит в определении 
объема финансов, достаточных чтобы достигнуть определенных 
корпоративных целей. 

Принято выделять задачи финансового планирования: 
- анализ взаимосвязи решений о финансировании, инвестициях  и 

дивидендов,  используя  экономическую,  правовую  и рыночную 
информацию; 

- составление прогноза последствий принятых управленческих 
решений; 

- выбор решений, которые следует выполнить в рамках планов; 
Принципы корпоративного финансового планирования: 
Принцип системного планирования, который состоит в совокупности 

элементов, их взаимосвязи и единого вектора развития. 
Принцип координации планов отдельных структурных 

подразделений компании, который состоит в необходимости согласования 
вносимых изменений и их отражения в общем плане. 

Принцип участия означает, что каждый работник является 
участником плановой деятельности. 

Принцип  непрерывности  реализуется  в потребности  регулярной 
смены планов. 

Принцип гибкости предполагает наличие резервных планов  и 
ресурсов для их реализации. 

Принцип точности означает, что планы должны быть 
детализированы и конкретизированы с учетом внешних и внутренних 
условий. 

Методы корпоративного финансового планирования — это способы 
 и приемы  плановых  расчетов.  Финансовое  планирование в  компании  
(на  предприятии,  в  организации)   осуществляется с помощью 
нескольких методов. 

Финансовое  планирование  в составе  корпоративных  бизнес-
планов разрабатывается в виде прогнозных финансовых документов, 
которые призваны обобщить материалы предыдущих разделов и 
представить их в стоимостном выражении. 

Критерием эффективности внутрифирменного планирования 
выступает степень использования плана в реальной хозяйственной жизни 
как руководства к действию, степень соответствия плана реальным 
условиям. Поэтому в настоящее время планирование компании 
представляет собой непрерывный процесс, направленный на адаптацию 
временных решений, относящихся к будущему, с учетом постоянного 
обновления информации о состоянии дел компании и условиях ее 
деятельности. 

Крайне важной является адаптация плана, которая зависит от выбора 
момента принятия планового решения. Затягивание этого момента ради 
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сбора и учета полной информации может привести к замедлению и потере 
времени. Поэтому необходим выбор времени принятия планового 
решения, а затем разработка процесса его адаптации с учетом вновь 
поступающей информации. 

В настоящее время  в практике  составления  плана   компании нет 
четких правил. Здесь все определяется здравым смыслом. Но обычно 
началу планирования предшествуют два отдельных этапа. На первом, 
предварительном этапе определяются реальные задачи компании, их 
возможные параметры и выявляются необходимые ресурсы. На втором 
этапе подтверждается реальность поставленных задач, происходит 
уточнение данных, а также определяются конкретные методы и способы 
их достижения.  

В процессе финансового планирования задаются основные 
показатели  будущей  деятельности,  определяются  основные  источники 
финансовых ресурсов и объекты их вложения, определяется потребность в 
дополнительном финансировании. 

Финансовое прогнозирование лежит в основе финансового 
планирования. Оно опирается на результаты маркетинговых исследований, 
SWOT-анализа, анализа общей экономической ситуации на национальном 
и мировом рынках. Будущий прогноз продаж является отправной точкой и 
наиболее сложным элементом всего процесса планирования. 

Корпоративное финансовое планирование направлено на решение 
следующих задач: конкретизацию перспектив развития бизнеса в 
систематизированной последовательности количественных и 
качественных показателей; осуществление контроля за финансовым 
состоянием предприятия; выявление резервов увеличения доходов 
предприятия и способов их мобилизации. 

 
 
Тема 2. Бюджетирование как технология финансового 

планирования  
 
Сущность бюджетирования, преимущества и недостатки 

использования технологии бюджетирования в финансовом планировании 
Понятие бюджета. Виды и типы бюджетов. Стратегическое, тактическое и 
оперативное бюджетирование. Классическое и скользящее 
бюджетирование. Понятие системы бюджетного управления.  

 
Методические указания 

 
 
Бюджетирование  формирует  основу  деятельности  прогрессивных, 

с точки зрения организации планирования, компаний и предприятий. В 
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этой связи немаловажно, на чем основывается и как организован этот 
процесс. Планы могут быть разной степени  детализации,  долгосрочными 
 и краткосрочными,  амбициозными или умеренными, но главное — они 
должны быть выполнимы, сбалансированы и укладываться в единую 
общую стратегию. Вне зависимости от видов деятельности, размера и 
позиционирования компании на рынке, правильный план способствует 
сплочению коллектива, а эффективность планов всего предприятия 
зависит  от  сбалансированности  планов  отдельных  подразделений. 
 Требовательность,  профессионализм  и авторитет  руководителя также 
играют роль при достижении цели планирования и бюджетирования. 

Напротив,  некорректные  планы  —  всегда  отрицательно 
 сказываются на результатах планирования: заниженные и необоснованно 
растянутые во времени, необоснованные показатели могут вызывать 
 апатию,  раздражение,  неверие  в возможности  коллектива и силы 
отдельных подразделений. План должен обеспечить точную реализацию 
целей компании в заданные сроки, а руководитель — координацию 
действий участников с помощью системного подхода к реализации плана, 
собственных знаний и опыта, декомпозировав их в понимание и 
мотивированные действия коллектива путем планирования. 

В процессе  подготовки  к планированию  и в ходе  самого  процесса 
планирования следует всегда ориентироваться на научную основу 
менеджмента: целеполагание, организацию процесса, построение системы 
первичного учета, контроль процессов и показателей, регулирование  и  
координацию  работы,   стимулирование  и мотивацию. Приступая к 
планированию, необходимо выделить основные закономерности работы 
организации, оценить качество и полноту информационных потоков и 
какова их детализация, каковы финансовые возможности компании, а 
также учесть позицию собственников и руководителей компании, оценить, 
насколько они едины в понимании не только самих целей, но и путей их 
достижения. Чем больше внимания уделяется организационным вопросам, 
согласованию понятий, действий и идеологии, тем эффективнее проходит 
процесс планирования. 

Процесс планирования через систему бюджетов является составной   
частью   управления,    а бюджетирование    тесно    связано   с обоими 
процессами. От того, как работает система бюджетного управления, 
 насколько  ее  поддерживают  руководство  и сотрудники,  зависит 
 качество  и своевременность  реализации  управленческих решений. 
Обучение сотрудников научным методам бюджетирования, организации 
бюджетирования на предприятии составляет важную прикладную задачу. 

Бюджетное управление — есть система управления компанией по 
центрам ответственности через бюджеты, позволяющая достигать 
поставленных целей путем реализации бюджетных полномочий и 
наиболее эффективного использования ресурсов. Бюджетные полномочия 
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— это права и обязанности субъектов бюджетного управления и иных 
участников бюджетного процесса по регулированию бюджетных 
отношений, организации и осуществлению процесса планирования и 
контроля. Систему бюджетного управления на предприятии принято  
выстраивать,  включая в нее следующие процессы: 

- формирование финансовой структуры и определение 
бюджетных полномочий участников процесса; 

- разработка и утверждение бюджетов компании (в том числе 
распределение лимитов бюджета по статьям доходов и расходов); 

- формирование договорных обязательств в рамках утвержденных 
бюджетов с учетом минимизации рисков и обеспечения безопасности 
деятельности компании; 

- исполнение  расчетов  в рамках  сформированных  договорных 
обязательств и контроль над исполнением бюджетов доходов и расходов и 
бюджета движения денежных средств; формирование полного пакета 
первичных  учетных  документов  (по  доходной  и расходной частям); 

- формирование и предоставление управленческой отчетности; 
анализ и принятие решений. 

Основные  принципы  бюджетного  управления  отражаются в 
отдельном документе — положении о бюджетировании — и в дальнейшем 
поддерживаются в актуальном состоянии. Положение обязательно 
пересматривается при изменениях в стратегии предприятия,  структуры  и 
принципов  взаимодействия  подразделений. При составлении любого 
плана (или бюджета) важным является вопрос: с чего начать? В 
бюджетном управлении — это упорядочение процессов управления, 
создание системы планирования и контроля, управленческого учета и 
бюджетирования. 

 
 
 
Тема 3. Организация системы финансового планирования  
 
Понятие финансовой структуры организации. Виды центров 

финансовой ответственности (ЦФО). Реформирование финансовой 
структуры организации в зависимости от потребностей системы 
бюджетирования. Организация финансового планирования без 
реформирования финансовой структуры путем адаптации системы 
бюджетирования. Особенности формирования финансовой структуры 
сложных экономических систем (дочерние предприятия, филиалы, 
холдинги, группы и объединения компаний)  

 
Методические указания 
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Организация планирования зависит от величины предприятия. На 

очень мелких предприятиях не существует разделения управленческих 
функций в собственном смысле этого слова, и руководители имеют 
возможность самостоятельно вникнуть во все проблемы. На крупных 
предприятиях работа по составлению бюджетов (планов) должна 
производиться децентрализовано. Ведь именно на уровне подразделений 
сосредоточены кадры, имеющие наибольший опыт в области 
производства, закупок, реализации, оперативного руководства и т.д. 
Поэтому именно в подразделениях и выдвигаются предложения 
относительно тех действий, которые было бы целесообразно предпринять 
в будущем.  

Бюджеты подразделений должны разрабатываться не изолированно 
друг от друга. При расчете, например, плановых показателей реализации, а 
значит и величины покрытия необходимо знать условия производства и 
запланированные отпускные цены. Чтобы обеспечить действенную 
систему координации, на многих предприятиях разрабатывается 
инструкция по составлению бюджетов, в которой содержится повременной 
план, а также распределение обязанностей и ответственности при расчете 
бюджетных показателей. 

Различают две схемы организации работ по составлению бюджетов 
(планов): по методу break-down (сверху-вниз) и по методу build-up (снизу-
вверх). 

По методу break-down работа по составлению бюджетов начинается 
“сверху”, т.е. руководство предприятия определяет цели и задачи, в 
частности плановые показатели по прибыли. Затем эти показатели во все 
более детализированной, по мере продвижения на более низкие уровни 
структуры предприятия, форме включаются в планы подразделений. По 
методу build-up поступают наоборот. Например, расчет показателей 
реализации начинают отдельные сбытовые подразделения, и затем уже 
руководитель отдела реализации предприятия сводит эти показатели в 
единый бюджет (план), который в последствии может войти составной 
частью в общий бюджет (план) предприятия.  

Методы break-down и build-up представляют две противоположные 
тенденции. На практике не целесообразно использовать только один из 
этих методов. Планирование и составление бюджетов представляют собой 
текущий процесс, в котором необходимо постоянно осуществлять 
координацию бюджетов различных подразделений.  

Процесс финансового планирования включает несколько этапов. 
На первом анализируются финансовые показатели за предыдущий 

период. Для этого используют основные финансовые документы 
предприятий – бухгалтерский баланс, отчёты о прибылях и убытках, 
отчёты о движении денежных средств.  
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Они имеют важное значение для финансового планирования, так как 
содержат данные для анализа и расчёта финансовых показателей 
деятельности предприятия, а также служат основой для составления 
прогноза этих документов. Причём, сложная аналитическая работа на этом 
этапе несколько облегчается тем, что форма финансовой отчётности и 
планируемые финансовые таблицы одинаковы по содержанию. 

Баланс предприятия входит в состав документов финансового 
планирования, а отчётный бухгалтерский баланс является исходной базой 
на первой стадии планирования.  

Второй этап предусматривает составление основных прогнозных 
документов, таких как прогноз баланса, отчёта о прибылях и убытках, 
движения денежных средств (движение наличности), которые относятся к 
перспективным финансовым планам и включаются в структуру научно-
обоснованного бизнес-плана предприятия. 

На третьем этапе уточняются и конкретизируются показатели 
прогнозных финансовых документов посредством составления текущих 
финансовых планов. 

На четвёртом этапе осуществляется оперативное финансовое 
планирование.  

Завершается процесс финансового планирования практическим 
внедрением планов и контролем за их выполнением. 

Отечественные предприятия зачастую сталкиваются с рядом 
проблем в области организации финансового планирования: 

­ нереальность формируемых финансовых планов, что связано с 
необоснованными плановыми данными по сбыту, планируемой долей 
денежных средств в расчетах, заниженными сроками погашения 
дебиторской задолженности, увеличенными потребностями в 
финансировании. Основной причиной такого положения дел является 
функциональная разобщенность подразделений, участвующих в 
составлении финансовых планов. В результате планы не являются реальным 
инструментом управления; 

­ низкая оперативность составления планов. Это связано с 
отсутствием четкой системы подготовки и передачи плановой информации 
из отдела в отдел, длительностью процедуры согласования планов, 
недостатком и недостоверностью информации; 

­ отсутствие четких внутренних стандартов составления планов; 
­ «оторванность» стратегического планирования от текущего;  
­ слабая выполнимость планов с точки зрения обеспечения 

необходимыми финансовыми и материальными ресурсами.  
Многие причины возникновения проблем в области финансового 

планирования связаны с отсутствием организации самого процесса 
планирования. Причинами этого являются: отсутствие ориентации на 
конечный результат, потери информации и ее искажение при передаче, 
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проблемы на стыках между функциональными отделами, чрезмерная 
длительность процедур согласования решений, дублирование функций. 

Организация финансового планирования может быть успешной 
только тогда, когда: 

­ происходит координация интересов различных служб в процессе 
разработки плана и его реализации; 

­ создается единый порядок действий для всех работников 
предприятия; 

­ действует система мотивации, направленная на эффективное 
использование материального и интеллектуального потенциала 
предприятия; 

­ весь процесс планирования разбивается на отдельные модули, 
что существенно упрощает процесс разработки и реализации плана, а 
также контроль за его выполнением; 

­ разработана система документооборота, смысл которой 
заключается в том, что на ее основе можно получить объективное 
представление о производственно-хозяйственной деятельности на 
предприятии; 

­ существует взаимосвязь между долгосрочными и 
краткосрочными планами в целях нахождения оптимального решения в 
условиях ограниченного альтернатив использования ресурсов; 

­ составляемые на предприятии планы сбалансированы между 
собой. 

Таким образом, только в результате реализации этих функций на 
практике можно говорить о постановке и организации финансового 
планирования на предприятии. 

Центр финансовой ответственности (ЦФО) — структурное 
подразделение,  которое  в процессе  своей  функциональной  деятельности 
формирует, исполняет и контролирует бюджеты или их отдельные статьи. 
Каждый ЦФО возглавляет руководитель, который несет ответственность за 
деятельность подразделения в рамках бюджетного управления. 

Далее важно понять, возможно ли финансовую структуру 
сформировать на основе организационной. Если  на  предприятии  не в 
полной мере реализована система бюджетного управления, то 
целесообразно использовать механизм «как есть» и совместить 
организационную и финансовую структуры — это удобно с 
организационной точки зрения, поскольку руководитель подразделения 
будет выступать и руководителем центра финансовой ответственности, то 
есть будет наделен правами и обязанностями финансового  управления, 
 что  позволит  избежать  конфликтов,  противоречий и неэффективности в 
работе между руководителями ЦФО и функционального подразделения. 

Если на предприятии процесс бюджетного управления уже 
функционирует, то можно или даже необходимо развести эти понятия, 
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поскольку все-таки финансовая структура отличается от организационной. 
 Финансовая  структура  отражает  ответственность за достижение целевых 
показателей ЦФО, то есть отражает цели и задачи бизнеса, в том числе с 
учетом его диверсификации. Организационная структура построена на 
иерархической подчиненности и, как это ни печально, может сложиться 
под влиянием внутрифирменных «политических» тенденций и личностных 
влияний отдельных сотрудников. В основе организационной структуры 
всегда лежит функциональная специализация (отдел развития, отдел 
снабжения, ИТО, технологический отдел и прочие), а в основе финансовой 
— экономические отношения между ЦФО. 

Формирование концепции бюджетирования на принципах 
управления по центрам ответственности позволяет финансовой структуре 
компании быть основным механизмом достижения финансовых целей 
предприятия.  

Организационная иерархия, очевидно, имеет место в любой 
компании, но принципы подчинения могут отличаться исходя из 
отраслевых или иных особенностей деятельности. 

Субъектами бюджетирования ЦФО первого уровня выступают 
укрупненные образования — дирекции, отделы, службы; функциональные 
структуры — цеха, текущее управление которыми находится в ведении 
соответствующих подразделений. 

После формирования финансовой структуры следует этап 
определения  с полномочиями  и обязанностями  участников  процесса на 
всех этапах бюджетного управления и разграничение зон ответственности. 
 В качестве  примера  используют  матрицу  полномочий и 
ответственности субъектов бюджетного управления (табл. 5). 

Аналогичные матрицы составляются на остальных этапах 
бюджетного управления, при этом важно вовлечь в процесс всех ключевых 
участников (руководителей ЦФО), довести идею до уровня осознанного 
понимания и принятия процесса, обсудить во всех деталях  и согласовать,  
уравновесить  полномочия  и ответственность. 

Вне зависимости от циклической стадии существования компании и 
ее структуры, в процессе планирования используются, как правило, 
несколько видов бюджетов: функциональные; операционные; бюджет 
доходов и расходов (БДР); бюджет движения денежных средств (БДДС); 
бюджет по балансовому листу (БЛ); сводный инвестиционный бюджет 
(состоит из бюджетов отдельных проектов). 

 
 
 
Тема 4. Бюджетный процесс и система бюджетирования  
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Сущность бюджетного процесса. Бюджетный регламент: понятие, 
составные элементы, порядок разработки. Структура системы 
бюджетирования. Система норм и нормативов как обязательный элемент 
системы бюджетирования Типовой алгоритм составления бюджета. 
Автоматизация бюджетного процесса и функционирование системы 
бюджетного управления.  

 
Методические указания 

 
 
Бюджетирование представляет собой финансовое (финансово-

производственное, финансово-торговое, иное) планирование деятельности 
предприятия посредством составления общего бюджета предприятия, а 
также бюджетов отдельных подразделений с целью определения их 
финансовых затрат и результатов. Назначение бюджетирования на  
предприятии  заключается  в  том,  что  это основа планирования и 
принятия управленческих решений на предприятии, оценки всех аспектов 
финансовой состоятельности предприятия, контроля и управления 
материальными и денежными ресурсами  предприятия,  укрепления   
финансовой   дисциплины и подчинения интересов отдельных 
структурных подразделений интересам предприятия в целом и 
собственникам его капитала. 

На каждом предприятии может быть своя специфика 
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 инструментарий. 

Бюджеты могут быть составлены как для предприятия в целом, так и 
для его подразделений. 

Общий (основной) бюджет — это скоординированный по всем 
подразделениям и функциям план работы предприятия в целом, 
объединяющий блоки отдельных бюджетов и характеризующий 
информационный поток для принятия и контроля управленческих решений 
в области финансового планирования. 

В основном бюджете в количественном выражении рассматриваются 
будущая прибыль, денежные потоки и поддерживающие планы. Основной 
бюджет представляет итог многочисленных обсуждений и решений о 
будущем предприятия, обеспечивает как оперативное, так и финансовое 
управление. 

Расчеты, осуществляемые в процессе формирования бюджета 
предприятия, позволяют в полном объеме и своевременно определить 
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необходимую сумму денежных средств на реализацию принятых решений, 
а также источники поступления этих средств (собственные, кредитные, 
средства инвестора и т. п.). 

Эффект от разработки бюджета состоит в повышении степени 
гибкости предприятия из-за возможности предвидеть результаты  

управленческих действий, определить базовые установки для 
каждого направления деятельности предприятия и рассчитать разные 
варианты, заранее подготавливая ответные действия на возможные 
изменения как во внешней, так и во внутренней среде. 

Кроме того, назначение бюджета изменяются в зависимости от  того, 
 в какой  фазе  формирования  и реализации  он  находится. В начале 
отчетного периода бюджет представляет собой план продаж, расходов и 
других финансовых операций в наступающем периоде. В конце он играет 
роль измерителя, позволяющего сравнивать полученные результаты с 
плановыми показателями и корректировать дальнейшую деятельность. 

Для полного осмысления бюджетирования необходимо 
перечислить функции, которые оно выполняет: 

- аналитическую: переосмысление бизнес-идеи; 
коррекция стратегии; постановка дополнительных целей; анализ 
операционных альтернатив; 

- финансового планирования: вынуждает планировать и тем самым 
обдумывать будущее; 

- финансового учета: вынуждает учитывать и обдумывать 
совершенные действия в прошлом и тем самым помогает принимать 
правильные решения в будущем; 

- финансового контроля: позволяет сравнивать 
поставленные задачи и полученные результаты; выявляет слабые и 
сильные стороны; 

- мотивационную: осмысленное принятие плана; 
ясность постановки целей;  наказание  за  срыв;  поощрение  за  
выполнение   и перевыполнение; 

- координационную: координация функциональных 
блоков оперативного планирования; 

- коммуникационную: согласование планов подразделений 
компании; нахождение компромиссов; закрепление ответственности 
исполнителей. 

Как  и любое  явление,  бюджетирование  имеет  свои 
 положительные стороны и недостатки. 

Положительное влияние на финансово-экономическое 
состояние бюджетирование оказывает через: 

- мотивацию и настрой коллектива; 
- координацию работы предприятия в целом; 
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- анализ бюджетов позволяет своевременно вносить 
корректирующие изменения; 

- усовершенствование процесса распределения ресурсов; 
- развитие процессов коммуникаций; 
- интеграцию менеджерам подразделений понимать свою роль в 

организации; 
- инструментарий  сравнения  достигнутых  и желаемых 

 результатов. 
Недостатки бюджетирования: 
- различное восприятие бюджетов у должностных лиц разных 

структур и подчинения (например, бюджеты не всегда способны помочь в 
решении повседневных, текущих проблем, не всегда отражают причины 
событий и отклонений, не всегда учитывают изменения условий; кроме 
того, не все менеджеры обладают достаточной подготовкой для анализа 
финансовой информации); 

- сложность реализации и дороговизна системы бюджетирования; 
- если бюджеты не доведены до сведения каждого сотрудника, то 

они не оказывают практически никакого влияния на мотивацию и 
результаты работы, а вместо этого воспринимаются исключительно как 
средство для оценки деятельности работников и отслеживания ошибок; 

- бюджеты   требуют   от   сотрудников   высокой  
 производительности труда; в свою очередь, сотрудники 
противодействуют этому,  стараясь  минимизировать  свою  нагрузку,  что 
 приводит к конфликтам, вызывает состояние подавленности, страха, а 
следовательно, снижает эффективность работы; 

- противоречие между достижимостью целей и их стимулирующим 
эффектом: если достичь поставленных целей слишком легко, то бюджет не 
имеет стимулирующего эффекта для повышения производительности; если 
слишком сложно — стимулирующий эффект пропадает, поскольку никто 
не верит в возможность достижения целей. 

Бюджет предприятия всегда разрабатывается на определенный 
временной интервал, который называется бюджетным периодом. 
Правильный выбор продолжительности бюджетного периода является 
важным фактором эффективности бюджетного планирования предприятия. 

Как правило, сводный бюджет организации составляется и 
утверждается на весь бюджетный период (обычно это один календарный 
год). Это объясняется тем, что за такой промежуток времени 
выравниваются сезонные колебания конъюнктуры. Индикативно, то есть 
без утверждения в качестве системы целевых показателей  и нормативов, 
 обязательных  к исполнению,  некоторые показатели бюджетов могут 
устанавливаться на более продолжительный период (три-пять лет). 

Учитывая изложенное, составление бюджетов — есть результат 
коллективных усилий всех ключевых менеджеров компании.  Для целей 
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повышения эффективности воплощения бюджетного процесса 
целесообразным может быть создание коллегиального органа — 
бюджетного комитета, к задачам которого относится: 

- обеспечение формирования бюджета на год, квартал, месяц; 
- контроль исполнения бюджета компании, выявление причин 

отклонений фактических значений от плановых, разработка мероприятий в 
целях исполнения бюджета; 

- вовлечение  в процесс  бюджетного  управления  должностных лиц 
и ответственных сотрудников; 

- выявление неправомерных действий со стороны должностных лиц 
и работников, определение мер для предотвращения таких ситуаций. 

Процесс организации бюджетирования состоит из ряда 
последовательных этапов: 

1. Анализ рынка и финансового положения организации. 
2. Определение ключевых или ограничивающих факторов. 
3. Составление прогнозных функциональных бюджетов. 
4. Консолидация и балансировка бюджета по 

операционной деятельности. 
5. Формирование инвестиционной части бюджета. 
6. Определение потребности в финансовых ресурсах. 
7. Формирование и утверждение налогового бюджета. 
8. Составление консолидированного бюджета компании. 
9. Ознакомление всех заинтересованных участников с бюджетом. 
10. Организация системы контроля исполнения бюджета. 
11. Обсуждение процедуры корректировки бюджетов. 
12. Оценка деятельности компании с позиции бюджета. Каждый  

 этап   целесообразно   расписать   до   уровня   процедур, требуемой 
информации, ответственных, сроков, результата. 

 
 
 
Тема 5. Технология разработки финансового плана  
 
Прогноз объема продаж и бюджет продаж. Бюджет производства. 

Операционные бюджеты: особенности разработки. Бюджет товарных 
запасов. Бюджеты производственных затрат. Бюджет себестоимости. 
Финансовые бюджеты: особенности разработки. Инвестиционный бюджет. 
Бюджеты расчетов с контрагентами. Соотношение финансовых бюджетов 
и платежного календаря. Мастер-бюджет: особенности разработки. План 
прибыли. План движения денежных средств. Прогнозный баланс. 
Финансово-экономическое обоснование управленческих решений на 
основе данных мастер-бюджета.  
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Методические указания 
 
 
Разработка финансового плана – последовательность ряда 

взаимосвязанных процедур, которые характеризуют единый процесс 
финансового планирования. Необходимость деления процесса разработки 
плана на отдельные этапы объясняется тем, что это позволяет выявить 
состояние отдельных этапов и сформулировать предложения по 
совершенствованию процесса финансового планирования в целом. 

Этапы процесса финансового планирования: 
1. Анализ финансовой ситуации. На основании бухгалтерской 

отчетности за предыдущие годы проводится анализ по различным 
направлениям. Так, могут анализироваться: – структура и динамика 
финансовых результатов; – структура и динамика активов и пассивов; – 
эффективность финансовой и инвестиционной деятельности. Отдельным 
направлением анализа должна стать оценка финансовой устойчивости, 
предполагающая анализ: – ликвидности; – платежеспособности; – 
оборачиваемости; – кредитоспособности; – рентабельности; – 
потенциального банкротства и т. д. Данный этап необходим для того, 
чтобы определить существующие проблемы. 

2. Разработка финансовой стратегии предприятия. Исходя из 
результатов предыдущего этапа ставятся стратегические финансовые цели. 
Финансовая стратегия представляет собой совокупность целей и задач в 
рамках финансовой сферы предприятия. Должна включать цели по 
следующим направлениям: – формирование финансовых ресурсов; – 
использование финансовых ресурсов; – финансовая безопасность; – 
качество финансовой работы. Результатом этапа должны стать программа 
стратегического финансового развития и прогнозы в разрезе основных 
финансовых форм отчетности. 

3. Разработка финансовой политики. На основе принятой 
финансовой стратегии принимаются тактические решения по основным 
направлениям финансовой работы, т. е. налоговая, амортизационная, 
инвестиционная, ценовая, таможенная, эмиссионная, дивидендная 
политики. 

4. Разработка текущих финансовых планов. На основе принятых 
показателей финансовой стратегии, принятой финансовой политики и 
плановых документов по основным сферам деятельности предприятия 
осуществляется разработка текущих финансовых планов на год. Основная 
цель этапа – определить общую целесообразность экономических и 
финансовых решений в плановом периоде. 

5. Разработка оперативных финансовых планов, т. е. детализация 
годовых показателей в квартальные, месячные, декадные и дневные. 
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6. Контроль исполнения финансовых планов, который также 
считается этапом процесса финансового планирования, хотя получение 
планового значения показателей, по сути, закончилось на предыдущем 
этапе. Однако в целях эффективности финансового плана этот процесс 
должен быть дополнен механизмами реализации финансовых планов, один 
из элементов которого – контроль. Основное содержание контроля – 
сопоставление плановых и фактических значений по планируемым 
объектам. Для эффективной организации финансового планирования на 
предприятии должны быть созданы все необходимые условия. Так, должна 
быть создана специальная служба или подразделение, организована 
необходимая информационная система, включающая плановые, 
прогнозные, учетные и аналитические данные. 

 
Тема 6. Контроль исполнения финансового плана  
 
Организация мониторинга исполнения финансового плана. 

Основные и дублирующие системы контроля. Отклонения: понятие, виды, 
подходы к анализу, роль в системе контроля исполнения финансового 
плана. Возможности использования скользящего бюджетирования для 
целей контроля. 

 
Методические указания 

 
 

Планирование неразрывно связано с контролем. Более 
того, контроль исполнения плана часто рассматривается как 
заключительный этап процесса планирования. Это связано с тем, что 
разработанный план сам по себе не дает ощутимого эффекта. Он выступает 
инструментом управления. Однако управлять им можно только тогда, 
когда на предприятии созданы механизмы контроля исполнения планов. 
Для каждого плана должны быть созданы механизмы контроля. 

Под контролем вообще понимают процесс отслеживания 
фактического выполнения планов или определение того, насколько 
действия соответствуют плану. 

Цель контроля – обеспечить выполнение плановых заданий. 
Контроль исполнения финансовых планов следует отличать от понятия 
финансового контроля, поскольку последний гораздо шире и ориентирован 
не только на выполнение плана. 

Система контроля исполнения финансового плана должна включать 
следующие элементы: 

– объекты контроля – бюджеты центров финансовой 
ответственности; 



 

 23

– предметы контроля – отдельные характеристики состояния 
бюджетов (например, соблюдение лимитов затрат); 

– субъекты контроля – центры финансовой ответственности, 
осуществляющие контроль за исполнением бюджетов; 

– технологию контроля – осуществление процедур, необходимых для 
выявления отклонений между фактическими и запланированными 
показателями бюджетов. 

Контроль исполнения финансовых планов на предприятии должен 
осуществляться последовательно: 

– определение круга лиц, контролирующих исполнение различных 
статей бюджета; обычно в состав исполнителей контроля планов входят 
финансовый директор или вице-президент по финансам, главный 
бухгалтер организации; 

– определение перечня контрольных показателей для 
анализа(исполнения бюджета)и приоритетов контроля (точности, 
скорости); 

– сбор информации о производственно-финансовой деятельности 
организации и составление отчетов; 

– сравнение плановых и фактических показателей и определение 
отклонений; 

– анализ отклонений и выявление их причин; 

– принятие решения о корректировке бюджета или ужесточении 
контроля за его исполнением. Контроль позволяет судить об 
эффективности системы финансового планирования. Неэффективной 
считается система краткосрочного финансового планирования, в которой 
наблюдается регулярное отклонение фактических результатов от 
запланированных, превышающее 20–30 %. Это говорит о серьезных 
проблемах в управлении. Вообще любой план или бюджет – основа для 
принятия оперативных управленческих решений. Поэтому невыполнение 
бюджета приводит к срыву всех планов коммерческой организации. 
Контроль исполнения планов важен еще и потому, что он может влиять на 
«авторитет» планирования на предприятии. 

Планы должны быть полезны для управления. Только в этом случае 
руководство предприятия не будет жалеть средств на финансовое 
планирование. Повысить результативность финансового планирования 
может как раз контроль его исполнения. Он может сделать из финансового 
планирования эффективный инструмент управления, позволяющий решать 
все возникающие в управлении задачи с наибольшей эффективностью. 
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Проверочный тест 
 

1.Оперативное финансовое планирование включает в себя 
составление и использование 

1.платежного календаря, кассового плана, расчета потребности в 
краткосрочном кредите 

2. финансовой отчетности для установления финансового контроля 
3.финансовых расчетов для оценки финансового состояния 
4. прогноза финансового состояния предприятия 
2.Поступления и расходы в разрезе текущей, инвестиционной и 

финансовой деятельности представляют собой разделы 
1.оперативного финансового плана 
2.текущего финансового плана 
3.перспективного финансового плана 
4.бухгалтерского баланса 
3. План прибылей и убытков должен быть подготовлен до того, 

как начнется разработка 
1.бюджета денежных средств и прогнозируемого баланса 
2.бюджета административных расходов 
3.бюджета коммерческих затрат 
4.бюджета общепроизводственных расходов 
4. Финансовая стратегия акционерного общества направлена на 
1.обеспечение собственников предприятия необходимыми 

денежными средствами 
2.обеспечение рентабельной работы предприятия и получение 

максимальной прибыли 
3.максимизацию акционерной собственности 
4. удовлетворение материальных и социальных потребностей его 

работников 
5. ERP система – это 
1.интегрированная система на базе интернет-технологий для 

управления внутренними и внешними ресурсами предприятия 
2.специальная программа по планированию и бюджетированию 
3. нет правильного ответа 
6.Требования, предъявляемые к финансовому плану 

организации 
1. реальность, сбалансированность, прозрачность для руководства, 

реализуемость, комплексность 
2. гибкость, инициативность, достаточная экономичность, 

адресность 
3. оперативность составления, агрегированность показателей, 

перспективность разработок, удовлетворение интересов собственника 
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7. В чем заключается сущность расчетно-аналитического метода 
планирования финансовых показателей? 

1. на основе анализа достигнутой величины финансового показателя, 
принимаемого за базу, и индексов его изменения в плановом периоде 
рассчитывается плановая величина этого показателя 

2. путем построения балансов достигается увязка имеющихся в 
наличии финансовых ресурсов и фактической потребности в них 

3. разработка нескольких вариантов плановых расчетов при выборе 
определенных критериев, с тем, чтобы выбрать из них наиболее 
оптимальный 

8. Бюджет денежных средств разрабатывается до 
1.плана прибылей и убытков 
2.бюджета капитальных вложений 
3.бюджета продаж 
4.прогнозного бухгалтерского баланса 
9. Какой финансовый показатель, отражающий движение 

денежных средств, характеризует результат производственно 
хозяйственной деятельности коммерческой организации? 

1.вложения в ценные бумаги 
2.размер дивидендов 
3.чистая прибыль 
4.прирост внеоборотных активов 
11. Назовите основную цель разработки внутрифирменных 

планов 
1. он позволяет найти количественное выражение взаимосвязей 

между финансовыми показателями и факторами, их определяющими 
2. на основе анализа достигнутой величины финансового показателя, 

принимаемого за базу, и индексов его изменения в плановом периоде 
рассчитывается плановая величина этого показателя 

3. путем построения балансов достигается увязка имеющихся в 
наличии финансовых ресурсов и фактической потребности в них 

12. Обязательно ли предприятию осуществлять 
автоматизированную систему управления планированием и 
бюджетированием? 

1.да 
2.нет 
3. по желанию 
13. Фонд потребления может быть образован за счет: 
1. стоимости необходимого продукта 
2. стоимости прибавочного продукта 
3. чистой прибыли 
4. стоимости израсходованных в процессе финансово-хозяйственной 

деятельности средств производства 
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14. Основной задачей финансового планирования организации 
является 

1. обеспечение необходимыми финансовыми ресурсами 
2. учет объемов произведенной продукции 
3.измерение эффективности использования трудовых ресурсов 
4. расчет себестоимости 
15. Оборотный капитал формируется за счет 
1.амортизационных отчислений 
2.производственного капитала организации 
3.нормальной кредиторской задолженности 
4.финансовых вложений 
16. Различают следующие виды финансового планирования 
1.по центрам затрат, по центрам финансовой ответственности, по 

центрам прибыльности 
2.попроцессное, попередельное, позаказное 
3. стандарт-кост", "директ-кост", нормативное 
4. стратегическое, текущее, оперативное 
17. Перспективное финансовое планирование включает в себя 
1.определение цели, стратегии и тактики предпринимательской 

деятельности 
2. планирование повышения экономической эффективности 

предприятия 
3. разработку финансовых документов, обеспечивающих контроль 

над денежными потоками 
4.разработку финансовой стратегии предприятия и прогнозирование 

финансовой деятельности 
18. Финансовое планирование и бюджетирование - это: 
1. практическая деятельность по управлению денежными потоками 

компании 
2. наука об управлении государственными финансами 
3. учебная дисциплина, изучающая основы учета и анализа 
4. управление финансами хозяйствующего субъекта 
5. научное направление в макроэкономике 
19. Понятие «бюджетирование» - это 
1. процесс составления финансовых планов и смет 
2. управленческая технология, предназначенная для выработки и 

повышения финансовой обоснованности принимаемых управленческих 
решений 

3. процесс разработки конкретных бюджетов в соответствии с 
целями оперативного планирования 

4. все перечисленное 
20. Риск – это: 
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1. вероятность наступления события, связанного с возможными 
финансовыми потерями или другими негативными последствиями 

2. результат венчурной деятельности 
3. опасность возникновения негативных последствий, связанных с 

производственной, финансовой и инвестиционной деятельностью 
21. Какой из перечисленных методов можно использовать при 

финансовом планировании? 
1.метод долгосрочного прогнозирования 
2.метод уменьшенного остатка 
3.нормативный 
4.линейный метод 
22. Процесс планирования начинается с 
1.формулирования целей 
2.определения лица, ответственного за принятие решений 
3.сбора информации о ситуации 
4.анализа внешней среды 
23. Для расчета количества материалов, которые необходимо 

закупить, должен быть подготовлен 
1.бюджет общепроизводственных расходов 
2.бюджет коммерческих расходов 
3.бюджет производства 
4.бюджет продаж 
24. В чем заключается сущность метода оптимизации плановых 

решений при планировании финансовых показателей? 
1. разработка нескольких вариантов плановых расчетов при выборе 

определенных критериев, с тем, чтобы выбрать из них наиболее 
оптимальный 

2. на основе заранее установленных норм и технико-экономических 
нормативов рассчитывается потребность хозяйствующего субъекта в 
финансовых ресурсах и в их источниках 

3. на основе анализа достигнутой величины финансового показателя, 
принимаемого за базу, и индексов его изменения в плановом периоде 
рассчитывается плановая величина этого показателя 

25. Объектом финансового планирования организации являются 
1. денежные поступления 
2. инвестиционная деятельность 
3. чистая прибыль  
4. финансовые ресурсы 
26. Прогноз бухгалтерского баланса входит в состав 
1.финансовой отчетности организации 
2.перспективного финансового плана 
3.технико-экономического обоснования потребности в кредите 
4.текущего финансового плана 
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27. Текущий финансовый план составляется на период, равный 
1.одному году 
2.одному кварталу 
3.трем годам  
4.десяти годам 
28. Процесс планирования баланса доходов и расходов 

организаций направлен на 
1.более эффективное использование прибыли и других доходов 
2.рациональное использование трудовых ресурсов 
3.улучшение потребительских свойств товара 
4.повышение качества информации, представленной руководству 
29. План движения денежных средств составляется 
1.нормативным методом 
2.методом объекто-периодов 
3.прямым и косвенным методами 
4.аналитическим методом 
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