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Рассмотрены теории и концепции финансового менеджмента, положенные в основу бюджетирова-

ния электросетевой компании, а также формирование финансовой и бюджетной структуры электросе-

тевой компании. Предложены показатели, закрепленные за центрами финансовой ответственности 

электросетевой компании. 
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ЭФФЕКТИВНОСТИ. 

The article describes the theory and concepts of financial management, budgeting of an underlying grid 

company, discusses the formation of the financial and budgetary structure of the power grid, proposes indicators 

assigned to the CFD grid company. Budgeting is one of the main tools of management of the company, which 

has been actively used by companies as a financial planning and control technology. Application of budgeting 

allows managers to monitor the status of cases in all the divisions of the company, to interact and to adjust their 

actions to overall strategic objectives. Budgeting provides an opportunity to evaluate possible options in adverse 

situations in advance and, consequently, take the necessary measures in due time. 
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Введение. Бюджетирование — один из ос-

новных инструментов управления компани-

ей, который давно и активно используется 

компаниями как технология финансового 

планирования и контроля. Применение 

бюджетирования позволяет руководителям 

отслеживать состояние дел во всех подразде-

лениях компании, обеспечивать их взаимо-

действие и подчинять их действия общей 

стратегической цели. Бюджетирование пре-

доставляет возможность заранее просчитать 

вероятные варианты в неблагоприятных си-

туациях, а соответственно, заранее принять 

необходимые меры [1, 24]. 

В то же время традиционное бюджетиро-

вание в последние годы все чаще подвергает-

ся критике. Основной проблемой традици-

онного подхода является отсутствие четкой 

связи между стратегическим управлением и 

бюджетным планированием и контролем. 

В настоящее время в свете новых условий 

функционирования электросетевых компа-

ний и их перехода на RAB-регулирование 

(метод тарифного регулирования на основе 

возвратности инвестированного капитала) 

становится актуальным совершенствование 

системы бюджетирования этих компаний. 

Методика и результаты исследования. 
Сегодня процесс бюджетирования электро-

сетевых компаний сводится к организации 

системы бизнес-планирования на предпри-

ятии [5]. 

Формирование бизнес-плана начинается с 

доведения головной компанией ключевых по-

казателей эффективности (КПЭ), а также та-

рифных ориентиров до филиалов (электросе-

тевых компаний). Основные КПЭ для элек-

тросетевых компаний — величины полезного 

отпуска, потерь электроэнергии и прибыли до 

налогообложения. Обеспечение выполнения 

бюджетного задания по минимальному разме-

ру прибыли до налогообложения является 

обязательным условием формирования биз-

нес-плана электросетевых компаний. 



 
 

149 

Финансы, налогообложение, инвестиции

Т а б л и ц а  1  

Теории и концепции финансового менеджмента, положенные в основу бюджетирования  
электросетевой компании  

Теории и концепции  

финансового менеджмента 

Применение теорий и концепций финансового менеджмента 

в бюджетировании электросетевой компании 

Управление по результатам Формулировка целей и задач.

Определение и отбор показателей оценки результатов деятельности 

электросетевой компании, характеризующих количественные или качест-

венные параметры выполнения поставленных задач. 

Оценка результатов деятельности электросетевой компании по следующим 

критериям: валовая выручка, норма доходности на вложенный капитал. 

Принятие обоснованных решений по объемам финансирования дея-

тельности электросетевой компании 

Временная стоимость денег 

и  модель «Дисконтированный 

денежный поток DCF» 

Применяется для определения стоимости средств, привлеченных 

в электросетевую компанию, и доходности источников средств, 

направляемых на основные виды деятельности электросетевой компании 

Структура и стоимость капитала Участвует в формировании пропорций привлеченного капитала

Доходность и риск Участвует в оценке доходности электросетевой компании 

 

Нами выделен ряд недостатков сущест-

вующей системы бюджетирования электросе-

тевых компаний: 

1) сведение процесса бюджетирования к 

бизнес-планированию; 

2) сложность существующей системы 

бюджетирования в целом; 

3) типовые формы бюджетов, не учиты-

вающие специфики электросетевой компа-

нии в условиях перехода на RAB-регулиро-

вание (например, переход от краткосрочного 

к средне- и долгосрочному планированию); 

4) отсутствие четкого деления электросе-

тевой компании по центрам финансовой от-

ветственности; 

5) отсутствие ключевых бюджетных пока-

зателей, за которые отвечают ЦФО; 

6) отсутствие методик оценки эффектив-

ности финансового менеджмента электросе-

тевых компаний; 

7) формальный подход работников к 

бюджетированию. 

Совершенствование бюджетирования с 

применением концепций финансового ме-

неджмента позволяет повысить качество 

процессов анализа, планирования и контро-

ля результатов деятельности электросетевых 

компаний [2]. Теории и концепции финан-

сового менеджмента, положенные в основу 

бюджетирования электросетевой компании, 

представлены в табл. 1. 

Среди важнейших этапов постановки 

системы бюджетирования следует выделить 

формирование финансовой и бюджетной 

структур электросетевой компании [3]. 

Сформированная финансовая структура 

позволяет вести внутреннюю учетную поли-

тику, отслеживать движение ресурсов внутри 

электросетевой компании и оценивать эф-

фективность деятельности компании в целом 

и ее составных частей [4]. 

Финансовая структура электросетевого 
предприятия — это экономический механизм 

делегирования полномочий и наделения ответ-

ственностью подразделений электросетевого 

предприятия за конечные финансовые резуль-

таты деятельности. Финансовая структура пред-

ставляет собой иерархическую систему центров 

финансовой ответственности, определяющую 

участие подразделений в формировании конеч-

ного финансового результата деятельности. 

Финансовая структура электросетевого 

предприятия в целом основана на организа-

ционной структуре. 

Центр финансовой ответственности (ЦФО) — 

структурное подразделение или группа подраз-

делений электросетевого предприятия, наде-

ленное в производственных целях ответствен-

ностью и полномочиями планировать, испол-

нять и отчитываться за финансово-экономи-

ческие результаты своей деятельности. Финан-
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сово-экономические показатели деятельности 

ЦФО являются составной частью финансово-

экономических показателей деятельности вы-

шестоящего ЦФО и предприятия в целом. 

Центр финансовой ответственности реа-

лизует свои полномочия планировать, ис-

полнять и отчитываться за финансово-

экономические результаты своей деятельно-

сти в системе бюджетов. 

Электросетевое предприятие и отдельные 

ЦФО в его составе несут ответственность за 

следующие основные финансово-экономиче-

ские показатели деятельности: 

 — имущество и источники средств; 

 — распределение чистой прибыли; 

 — маржинальная прибыль отдельных под-

разделений; 

 — доходы и поступления денежных средств; 

 — расходы и выплаты денежных средств. 

В зависимости от контролируемых пока-

зателей деятельности каждому ЦФО при-

сваивается его тип. Различают следующие 

типы ЦФО (табл. 2). 

Итак, формирование финансовой струк-

туры электросетевой компании начинается с 

деления центров финансовой ответственно-

сти (ЦФО), определения ответственных по 

каждому ЦФО и показателей, которые будут 

за ними закреплены [1].  

Пример финансовой структуры электро-

сетевой компании представлен в табл. 3. 

Целью разработки бюджетной структуры 

является планирование, учет и контроль резуль-

татов деятельности электросетевой компании. 

Бюджетная структура — структуриро-

ванная экономико-математическая модель 

деятельности электросетевого предприятия, 

позволяющая на этапе планирования опреде-

лить и зафиксировать в форме утвержденно-

го бюджета целевые показатели деятельности 

всего предприятия и каждого ЦФО на пред-

стоящий период, а также учесть результаты 

исполнения бюджетов в аналитических раз-

резах и ракурсах, существенных для приня-

тия управленческих решений. 

Бюджетная структура представляет собой 

сбалансированную систему бюджетов, свя-

занных между собой финансовой логикой, 

каждый из которых группирует плановые и 

фактические показатели деятельности элек-

тросетевого предприятия и ЦФО по соответ-

ствующим бюджетным классификаторам. 

Бюджет в широком определении пред-

ставляет собой упорядоченный по бюджет-

ным классификаторам информационный 

массив плановых или фактических бюджет-

ных показателей, отражающий финансово-

экономической состояние электросетевого 

предприятия во всех существенных для 

управления аспектах.  

Бюджет в узком определении — докумен-

тарная форма представления бюджетных 

показателей на бумажном носителе в целях 

его: утверждения и исполнения (плановая 

форма); контроля, учета и анализа результа-

тов его исполнения (отчетная форма). Со-

держит в установленном формате плановые 

или фактические показатели деятельности 

электросетевого предприятия и ЦФО на  

соответствующий период, сгруппированные 

в  разрезе бюджетных классификаторов, по-

зволяет методом управления по отклоне-

ниям решать финансово-экономические за-

дачи. 
 

Т а б л и ц а  2   
Классификация типов ЦФО по контролируемым показателям 

Показатель 

Типы ЦФО

Центр инве-
стиций (ЦИ)

Центр 
прибыли (ЦП)

Центр маржинальной 
прибыли (ЦМП) 

Центр  
доходов (ЦД) 

Центр 
затрат (ЦЗ)

Имущество и источники средств 
электросетевой компании 

+  

Финансовый результат электро-
сетевой компании 

+  

Маржинальная прибыль (убыток) +  

Доходы и поступления + 

Расходы и выплаты  +
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Т а б л и ц а  3  
Финансовая структура электросетевой компании 

Группа  
аналитических 

центров 

Наименование  
аналитического центра 

Подразделение ГД,  
выполняющее функции АЦ 

ЦО  
«Генеральная 
дирекция» 

ЦО  
«Филиалы»

Доходы 

Доходы от реализации электри-
ческой энергии 

Управление реализации   

Доходы от оказания услуг 
по обслуживанию, ремонту 
и эксплуатации сданного
в аренду оборудования;

Управление реализации

  

Доходы от реализации прочего
имущества 

Управление корпоративной 
политики 

  

Доходы от сдачи имущества 
в аренду 

Управление корпоративной 
политики 

  

Доходы от оказания слуг связи Управление ИТ  
Доходы от реализации сверх-
нормативных остатков МТР, 
неликвидных остатков МТР

Заместитель генерального дирек-
тора по ГЭС (служба обеспечения)   

Доходы от краткосрочных 
финансовых вложений

Казначейство   

Прочие доходы (91 счет за исклю-
чением доходов от реализации 
имущества и доходов от сдачи 
имущества в аренду)

Заместитель генерального дирек-
тора по ГЭС (служба обеспе-
чения) 

  

Затраты 

Процессы 

Ремонты, осуществляемые 
хозяйственным способом

Управление производством   

Ремонты, осуществляемые 
подрядным способом

Управление производством   

Закупка МТР на ремонты Управление производством  
Обслуживающие производства Заместитель генерального дирек-

тора по ГЭС (служба обеспечения) 
  

Содержание и эксплуатация 
зданий и сооружений

Заместитель генерального дирек-
тора по ГЭС (служба обеспечения) 

  

ИТ Управление ИТ  
Эксплуатация прочего обору-
дования общехозяйственного 
назначения 

Заместитель генерального ди-
ректора по ГЭС (служба обес-
печения)

  

Работа с персоналом Дирекция по организационному 
развитию и управлению пер-
соналом

  

Маркетинг Коммерческая дирекция  
Общее руководство Управление корпоративной 

политики
  

Элементы 
затрат 

Затраты на персонал Управление персоналом  
Налоги Бухгалтерия  
Топливо Заместитель генерального директора 

по ГЭС (служба обеспечения)
  

Коммунальные услуги Заместитель генерального директора 
по ГЭС (служба обеспечения) 

  

Услуги сторонних организа-
ций по подготовке и перепод-
готовке кадров 

Управление персоналом
  

Участие в выставках Помощник генерального директора 
по связям с общественностью

  

Услуги по обеспечению режима
безопасности 

Заместитель генерального директора 
по ГЭС (служба обеспечения)

  

Прочие 
затраты 
(91-й счет) 

Мобилизационная подготовка Заместитель генерального директора 
по ГЭС (служба обеспечения)

  

Гражданская оборона Заместитель генерального директора 
по ГЭС (служба обеспечения) 

  

Прочие Заместитель генерального директора 
по ГЭС (служба обеспечения) 
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Функциональный бюджет регулируемой деятельности

Функциональный бюджет по передаче электрической энергии 

Функциональный бюджет 
управления сетью 

Функциональный 
бюджет инвестиционной 

деятельности 
по объектам ЕНЭС 

Функциональный 
бюджет технического 

обслуживания и ремонта 
объектов ЕНЭС 

Функциональный бюджет 
обеспечения систем 
управления и связи 
объектов ЕНЭС 

Функциональный бюджет по технологическому присоединению 

Функциональный бюджет общехозяйственной деятельности 

Функциональный бюджет административно-управленческой деятельности 

Функциональный бюджет нерегулируемой деятельности

Функциональный бюджет 
страховой и аварийно-

восстановительной деятельности 

Функциональный бюджет 
агентской деятельности 

Функциональный бюджет прочей 
реализации на сторону 

 

Перечень функциональных бюджетов 
 

Формирование бюджетной структуры 

электросетевого предприятия осуществляется 

по следующим направлениям: 

 — по функциональным направлениям 

(функциональные бюджеты); 

 — по экономическому содержанию вклю-

чаемых в них показателей (финансовые 

бюджеты); 

 — по бюджетным классификаторам. 

Функциональный бюджет — бюджет, вклю-

чающий в себя показатели деятельности элек-

тросетевого предприятия и ЦФО по заданно-

му функциональному направлению деятель-

ности. Перечень функциональных бюджетов 

определяется перечнем функциональных ви-

дов деятельности. 

Система бюджетного управления электросе-

тевой компании может включать в себя сле-

дующие функциональные бюджеты (см. схему). 

Функциональный бюджет верхнего уров-

ня группирует показатели функциональных 

бюджетов нижнего уровня. 

Функциональные бюджеты по передаче 

электрической энергии (управление сетью, ин-

вестиционная деятельность по объектам 

ЕНЭС, техническое обслуживание и ремонт 

объектов ЕНЭС, обеспечение систем управле-

ния и связи объектов ЕНЭС) и по технологи-

ческому присоединению являются функцио-

нальными бюджетами прямых расходов, так 

как и доходы и расходы, включаемые в них: 

 — непосредственно связаны с выполнением 

основных производственных функций; 

 — определяются натуральными объемами 

ремонтно-эксплуатационного и информаци-

онного обслуживания (как в форме условно-

го объема электрических сетей, так и в фор-

ме номенклатуры выполняемых работ). 

Функциональные бюджеты общехозяйст-

венной и административно-управленческой 

деятельности являются функциональными 

бюджетами накладных расходов, так как по-

казатели, включаемые в них, не зависят от 

натуральных объемов ремонтно-эксплуата-
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ционного и информационного обслужива-

ния, а определяются принятой системой 

управления, потребностями по обеспечению 

производственной деятельности. 

Финансовый бюджет — бюджет, включаю-

щий в себя однородные экономические по-

казатели деятельности, решающие одну из 

задач бюджетного и финансово-экономи-

ческого управления деятельностью электро-

сетевой компании и ЦФО. 

Для решения каждой финансово-эконо-

мической задачи показатели каждой группы 

объединяются в соответствующий финансо-

вый бюджет: 

бюджет закупок; 

бюджеты доходов и расходов; 

бюджет движения денежных средств. 

В целях управления всеми финансово-

экономическими показателями деятельности 

электросетевой компании по каждому функ-

циональному направлению каждый функ-

циональный бюджет состоит из соответст-

вующих финансовых бюджетов. 

В зависимости от назначения функцио-

нального вида деятельности в состав функ-

циональных бюджетов могут включаться 

только отдельные финансовые бюджеты. 

Операционный бюджет — бюджет кон-

кретного центра финансовой ответственно-

сти по всем функциональным направлениям 

и всем финансовым бюджетам. 

Операционный бюджет составляется толь-

ко по конкретному центру финансовой ответ-

ственности в целях определения для него 

плановых показателей по всем направлениям 

деятельности и в разрезе всех бюджетных 

классификаторов, а также анализа результатов 

исполнения бюджета конкретного ЦФО.  

Бюджетный классификатор представляет 

собой систему группировки плановых и фак-

тических показателей деятельности электро-

сетевого предприятия и ЦФО по существен-

ным для принятия управленческих решений 

критериям: 

 — по ответственным за планирование и ис-

полнение бюджета (ЦФО); 

 — по видам получаемых и расходуемых эко-

номических ресурсов (статьи); 

 — по видам объектов, в отношении которых 

осуществляется та или иная деятельность 

(места возникновения затрат); 

 — по целям и задачам (проекты и целевые 

программы); 

 — по номенклатуре оказываемых услуг (ви-

ды ремонтных работ, работ по поддержке 

систем управления и связи, автотранспорт-

ных услуг). 

В целях обеспечения планирования, учета 

результатов и анализа результатов исполне-

ния бюджетов по различным критериям 

управления показатели каждого бюджета 

группируются в разрезе следующих бюджет-

ных классификаторов (табл. 4). 

 
Т а б л и ц а  4  

Бюджетные классификаторы и их назначение 

Бюджетный классификатор Назначение классификатора 

Классификатор ЦФО Определение вклада каждого ЦФО в конечный результат деятельности 
электросетевой компании 

Классификатор функцио-
нальных бюджетов (видов 
деятельности) 

Определение пропорций финансирования деятельности электросетевой 
компании и конкретных ЦФО по функциональным направлениям 
деятельности 

Классификаторы статей БДР 
(для БДР) или статей БДДС 
(для БДДС и бюджета закупок) 

Определение видов получаемых и расходуемых экономических ресурсов 
(элементов доходов и элементов затрат) 

Классификатор мест воз-
никновения затрат 

Определение пропорций финансирования деятельности электросетевой ком-
пании по прямым и накладным расходам по отношению к объектам ЕНЭС 
(прямые расходы), организационным подразделениям (накладные расходы) 

Классификатор проектов Определение пропорций финансирования деятельности электросетевого 
предприятия по конкретным проектам, целям, задачам 

Классификатор видов работ 
по ТоиР 

Группировка доходов и расходов в разрезе видов ремонтно-эксплуатационных
работ в целях недопущения убытков по каждой из них 
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Т а б л и ц а  5  

Показатели, закрепленные за центрами финансовой ответственности электросетевой компании 

Центры финансовой ответственности Показатели Ответственное лицо

Центр выручки Валовая выручка Заместитель директора 

по реализации услуг 

Центр затрат Величина себестоимости, материалоотдача, 

производительность труда, затраты на 1 р. 

реализованной продукции (услуг) 

Заместитель директора 

по техническим вопросам

Центр инвестиций, центр прибыли, 

центр маржинальной прибыли, 

центр доходов, центр затрат 

Отклонения фактических показателей от пла-

новых, коэффициенты ликвидности, финан-

совой устойчивости, деловой активности 

Заместитель директора 

по экономике и финансам

Центр прибыли (или центр инве-

стиций) 

Норма доходности на вложенный капитал, 

рентабельность продаж (ROS) 

Директор электросетевой

компании 

 

На наш взгляд, процесс формирования 

финансовой и бюджетной структур заверша-

ется определением показателей, за которые 

отвечает каждое ЦФО. Это позволит распре-

делять ответственность подразделений за 

реализацию инвестиционной стратегии го-

ловной электросетевой компании и прини-

мать обоснованные управленческие решения. 

В табл. 5 приведены предложенные нами 

показатели, закрепленные за каждым ЦФО. 

Выводы. Совершенствование системы бюд-

жетирования электросетевой компании по-

зволит: 

 — распределить ответственность за дости-

жение результатов деятельности электросете-

вой компании; 

 — разработать действенную систему моти-

вации сотрудников; 

 — повысить эффективность и обоснован-

ность принятия управленческих решений; 

 — оценить эффективность деятельности 

электросетевой компании в целом и по под-

разделениям; 

 — обеспечить прозрачность движения де-

нежных средств, их эффективное распреде-

ление и использование с целью получения 

гарантированного возврата вложенных 

средств и ожидаемого уровня доходов, что 

повысит инвестиционную привлекательность 

отрасли [8]. 

Совершенствуя свою систему управле-

ния, электросетевые компании могут дос-

тигнуть не локальных, интересных только 

для отдельной компании результатов, а по-

лучить опыт, который был бы полезен мно-

гим российским организациям, в том числе, 

на наш взгляд, и правительству страны. По-

ка еще в России очень мало практики пол-

ноценной связи стратегических установок 

развития с технологиями оперативного 

управления (бюджетирования в том числе), 

и подобные новаторские идеи, если они бу-

дут, все-таки, успешно реализованы, — это 

серьезная заявка на становление полноцен-

ной и эффективной культуры финансового 

управления. 
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