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УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ В ПРОЦЕССЕ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ 
НА ПРЕДПРИЯТИИ

Аннотация. Обоснован выбор оптимального бюджета предприятия с 
учётом рисков и неопределенности внешней среды.

Ключевые слова: предприятие, риск, прогнозирование, бюджет, пла­
нирование.

I. Введение. Большинству операций коммерческого и финансового 
характера в той или иной степени присущ риск, более того, экономиче­
ский риск выступает в качестве необходимого момента экономического 
процесса. Исследование роли риска в предпринимательской деятельно­
сти можно найти еще в трудах Р. Кантильона, И. Тюнена, Ф. Найта и дру­
гих известных ученых-экономистов. Так, Тюнен утверждал, что доход 
предпринимателя связан не просто с риском, а с риском непредсказуе­
мым, неисчислимым, от которого нельзя застраховаться. Такого риска в 
деятельности предпринимателя хватает, поскольку он является «изобре­
тателем и исследователем в своей области» [1]. Без экономического рис­
ка трудно ожидать прорывов в предпринимательской деятельности.

II. Постановка задачи. Во всем мире большинство управленческих 
решений, связанных с финансовой деятельностью предприятия, прини­
маются в условиях риска. В условиях неопределенной внешней среды, 
характерной для украинских предприятий, проблема риска играет важ­
ную роль в процессе обоснования и принятия управленческих решений, 
причем не только стратегического характера, но и в области краткосроч­
ного планирования деятельности предприятия. В связи с этим проблема 
оценки и учета экономического риска приобретает важное значение для 
повышения эффективности управления финансовыми ресурсами про­
мышленного предприятия. От способности оценить и учесть возможность 
возникновения и степень влияния последствий непредвиденного хода 
событий зависит не только успех, но и порой сама возможность сущест­
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вования предприятия. Здесь важную роль играет система бюджетирова 
ния, позволяющая рассмотреть различные варианты развития ситуации.

III. Результаты. Ключевым моментом в оценке риска на этапе форми­
рования бюджета фирмы является анализ и прогнозирование возможных 
потерь ресурсов вследствие непредвиденного развития событий. Для 
этого следует выявить все возможные факторы риска, как присущие фи­
нансовой или производственно-коммерческой деятельности вообще, так 
и специфические, характерные для конкретного предприятия или рас­
сматриваемой отрасли.

Риски, с которыми сталкивается промышленное предприятие, можно 
условно разделить на следующие группы:

- явные - группа рисков, которые известны из экономической теории и 
ранее накоплены из собственной практики предприятия;

- скрытые - группа рисков, которые неизвестны заранее и становятся 
заметны уже в процессе деятельности предприятия (например, вероят­
ность жестких мер правительства, которые могут вызвать изменение фи­
нансово-экономической деятельности предприятия, налогового законо­
дательства, непредвиденные ситуации внутри предприятия и т.д.).

Чем более многочисленной в процессе функционирования предпри­
ятия оказывается вторая группа, тем выше вероятность того, что пред­
приятие пострадает от скрытых рисков. В связи с этим основная задача 
менеджеров сводится к сокращению объема второй группы рисков, что 
возможно в условиях регулярного анализа финансово-хозяйственной дея­
тельности предприятия и выделения возможных факторов риска.

Классифицировать риски сложно, что обусловлено их многообразием. 
Классификация рисков может быть произведена в соответствии с раз­
личными признаками. Так, А.С. Шапкин предлагает достаточно интерес­
ную и вместе с тем наиболее сложную классификацию (рис.1) [5].

Совершенно иную классификацию рисков предложил Р. Качилов 
(рис.2). Его подход более простой, но он не учитывает целый ряд факто­
ров риска [4].

Представляется, что наиболее удобной для классификации рисков, 
оказывающих воздействие на промышленно предприятие, будет класси­
фикация, предлагаемая в табл.1. В зависимости от места возникновения 
риски делятся на внешние и внутренние.
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Таблица 1
Классификация факторов риска промышленного предприятия______

Риски
Внешние Внутренние

Прямого действия Непрямого действия
международ­
ные; полити 
чески е; соци 
альные; науч 
но-техничес- 
кие; экологи 
ческие; эко 
номические; 
правового ре 
гулирования

сфера хранения и управлена 
складскими запасами; сферг 
снабжения; сфера сбыта; сферг 
учёта затрат(потери от неполного 
учёта затрат); финансовая сфера 
производственная сфера (основ 
ная деятельность и вспомога 
тельная); техническая и техноло 
гическая сфера (отстаивание 
имеющихся основных фондов У 
используемых технологий от ми 
ровых стандартов)

ошибки в процессе планиро 
вания (как финансового, та> 
и производственного); ошиб 
ки в управленческих решени 
ях; потеря значимой инфор 
мации; кадровые риски; об 
ласть организационное 
структуры предприятия; не 
эффективное использование 
времени менеджерами

К внешним рискам относятся факторы, обусловленные причинами, не 
связанными непосредственно с деятельностью предприятия. В большин­
стве своем такие риски не выражены явно и могут лишь поддаваться про­
гнозированию.

Внутренними рисками считаются факторы, непосредственно связан­
ные с деятельностью самого предприятия. Борьба с такими рисками мо­
жет быть вполне успешной с помощью системы бюджетного планирова­
ния деятельности. В свою очередь, внутренние риски делятся на риски 
прямого (оперативные потери или упущенные выгоды) и непрямого дей­
ствия (стратегические потери).

Отметим, что внедрение системы бюджетирование может стать инст­
рументом борьбы с внутренними факторами риска прямого действия.

В сфере хранения и управления складскими запасами система бюд­
жетного планирования позволяет получить по любому виду ресурса точ­
ную информацию о его количестве, состоянии и месте нахождения в со­
ответствии с внутренними и внешними документами.

Таким образом, снижается риск в получении неточной или неполной 
информации о состоянии складских запасов на предприятии. Такая сис­
тема учета способствует выявлению различного рода хищений ресурсов.

В сфере снабжения бюджетирование позволяет избежать накаплива­
ния излишков запасов на складах предприятия и не попасть в ситуацию 
резкого дефицита какого-либо вида ресурсов, что может повлечь за со­
бой сокращение или даже остановку производства. Бюджетное планиро­
вание дает возможность максимально точно подсчитать потребность в 
каждом материале на определенный период в соответствии с утвержден­
ным планом производства и избежать необходимости срочных закупок 
сырья по более высоким ценам.
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Внедрение бюджетирования в сфере сбыта позволяет удовлетворить 
все индивидуальные требования клиента в конкретные сроки, т. е. по­
ставить продукцию и услуги в необходимые или в ближайшие сроки, со­
гласованные с производственными возможностями компании в плановом 
интервале.

В сфере учета затрат система бюджетного планирования также играет 
большую роль - происходит четкая увязка затрат и их отклонений с кон­
кретными центрами ответственности, что позволяет применять конкрет­
ные действия по их сокращению. Такая система учета дает возможность 
реально отслеживать места возникновения накладных расходов. Кроме 
того, бюджетирование позволяет определить действительную эффектив­
ность работы конкретных подразделений.

В финансовой сфере бюджетирование дает возможность оперативно 
отслеживать ликвидность активов, поступлений и платежей, определить 
действительную финансовую эффективность взаимозачетных схем, бар­
терных сделок и других неденежных форм расчетов. Бюджетное плани­
рование избавляет от ошибок в начислении налогов и служит средством 
контроля за соблюдением выполнения финансовых обязательств.

В производственной сфере (основная и вспомогательная деятель­
ность) бюджетирование устанавливает производственную программу на 
определенный период. Исходя из такой производственной программы и 
величины запасов, впоследствии устанавливаются производственная се­
бестоимость продукции и издержки хранения запасов.

В технической и технологической сфере бюджетирование устраняет 
отставание имеющихся основных фондов. Кроме того, создается благо­
приятная среда для внедрения на предприятии технологий, соответст­
вующих мировым стандартам.

Значительно снизить потери от факторов непрямого действия помога­
ет автоматизация системы бюджетного планирования. Данная процедура 
снижает вероятность появления ошибки в процессе планирования. Руко­
водителям компании и менеджерам предоставляется возможность мгно­
венно получать достоверную информацию в любом интересующем на­
правлении, на сбор которой ранее было бы потрачено значительное ко­
личество рабочего времени. Появляется и возможность анализа эффек­
тивности работы каждого подразделения и сотрудника.

Влияние рисков на деятельность предприятия и их последствия могут 
быть как положительными, так и отрицательными. Задача финансовых 
менеджеров заключается в том, чтобы учесть максимально возможное 
количество рисков в процессе составления бюджета.

Бюджет будет выступать сценарием работы предприятия на опреде­
ленный период. В случае возникновения непредвиденной ситуации не­
возможно в короткий срок, наилучшим образом перераспределить ресур­
сы, привлечь дополнительные средства и перестроить деятельность, в 
особенности если это касается крупного промышленного предприятия.
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В связи с этим разрабатывается несколько бюджетов с учетом возмож­
ных рисков. Основой для формирования бюджетов предприятия на опре­
деленный период выступает начальный бюджет (initial budget), который 
еще называют бюджет-минимум. Такой бюджет составляется с минималь­
ным уровнем риска (полностью свести риск к нулю невозможно).

Доходная часть начального бюджета включает поступления только от 
обеспеченных договорами заказов, вероятность выполнения которых 
превышает 90 %, а расходная часть состоит из рассчитанных по нормати­
вам условно-переменных затрат и необходимого минимума условно­
постоянных расходов. Кроме того, для расчетов с поставщиками учиты­
ваются только те контракты, вероятность поставки по которым также 
превышает 90 % . Причем, чтобы получить менее подверженный влиянию 
рисков начальный бюджет, необходимо просчитать различные варианты 
изготовления и транспортировки продукции (способы доставки, техноло­
гию изготовления и т. п.). Таким образом, начальный бюджет - это наи­
более реальный сценарий развития событий.

Дальнейшая задача финансовых менеджеров компании сводится к то­
му, чтобы оценить необходимые действия по улучшению показателей и 
приближению к достижению необходимых для предприятия результатов. 
На основе начального бюджета составляются следующие варианты бюд­
жетов с учетом мероприятий по нейтрализации возможных рисков. Таких 
вариантов может быть несколько, но итогом должен стать бюджет- 
максимум, т. е. наиболее оптимальный вариант работы предприятия.

Составить бюджет на месяц с учетом всех возможных рисков невоз­
можно. В связи с этим целесообразно составить такой бюджет на год, 
проводя ежемесячную корректировку по результатам работы предпри­
ятия. Риск, как известно, является категорией вероятностной, поэтому 
для его оценки возможно применение таких методов, как статистиче­
ский, экспертный, построения моделей случайных процессов. Каждый из 
этих методов имеет свои преимущества и недостатки. Предприятие вы­
бирает более подходящий метод оценки риска в зависимости от своих 
специфических особенностей, предпочтений и удобств расчетов.

В экономической литературе есть еще одна точка зрения на формиро­
вание бюджета, учитывающего возможные потери [2]. Согласно этой 
идее форма бюджета предприятия, учитывающая риск неполучения пла­
нируемых доходов и (или) превышения запланированного уровня расхо­
дов, выводится при помощи табл. 2.
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Таблица 2.

№
п/п

Наименование показателя
7лан без
/чёта
оиска

Удельный 
вес ста- 
TtbU в об- 
цей  сумме 
доходов 
или расхо­
дов, %

аиски непо- 
пучения до- 
кода (или 
ірезьі-шения
эасхода)

Сумма воз­
можных по 
vepb дохо­
дов (или 
увеличения 
расходов)

1 г 4 S

Остаток денежных средств 
на начало периода
Всего поступлении денеж­
ных средств

А1
IПоступление денежных 
средств от текущей дея- 
гельности

1.0
Поступление денежных 
средств по обычным 
операциям

1.1
Поступления от продаж 
обычной продукции

1.2
Поступления от продаж 
прочей продукции и 
услуг

1.3
Погашение просрочен­
ной дебиторской задол­
женности

2.0
Другие поступления по 
текущей деятельности

61
Поступление денежных 
средств от инвестиц-ой 
деятсти

і  0 Продажа ОС
? п Продажа ценных бумаг

3.0
Возврат фин. вложении 
и предоставленных зай­
мов

4.0
Доходы по ценным бу­
магам и фин. вложени­
ям

5.0
Поступления от переда 
чи ОС в аренду (лизинг)

6.0
Другие поступления ПС 

Инвестиционной дея­
тельности

С1

1.0

Поступления от финан 
совой деятельности 
[Получение кредитов к
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Ьаймов 1 ■ ■

2.0
Выпуск собственны) 
векселей

3.0
Поступления от эмиссии 
акций

4.0
Внутренние обороты ПС 

счетам
5.0 курсовые разницы

6.0
Прочие поступления 07 
финансовой деятельно­
сти

Всего выбытие денежных 
средств

\2
Выбытие денежных 
средств от текущей дея­
тельности

1.0 Материальные затраты

1.1
Сырьё и материалы на 
технологию

1.2
Услуги производств хар~ 
ра сторон орг-ий

1.3 Энергообеспечение

1.4
Другие покупные вспо- 
могат. материалы

1.5
Прочие внепроизводст- 
венные (коммерч.) рас­
ходы

1.6 Прочие общезаводские 
(управлен.) расходы

'

О
---------

с
ч

Расходы на персонал 
(зарплата + отчисления, 
грн)

*

оc
d

..

Процентные платежи по 
кредитам и займам

4.0 Платежи по налогам

5.0 I
Платежи по прочим 
эперац. и внереализ. 
эасходам

6.0 Платежи по содержанию 
объектов соц. сферы

7.0 Ірочие за счёт чистой 
ірибьіли

8.0 Другие выплаты по те­
кущей деятельности

В2
выбытие денежных средств 
ю инвестиционной деятель- 
юсти

1.0 [Приобретение ОС и НМА 
'(нематериальных акти-

вов)̂

2.0
Приобретение ценных 
бумаг

3.0
Финансовые вложения и 
предоставление займов

4.0
Капитальное строитель­
ство

5.0
Реконстр. (модерниз.) и 
гехперевооруж. произ­
водства

6.0
Капитальные затраты по 
НИОКР

7.0
Другие выплаты по ин­
вестиционной деятель­
ности

С2
Выбытие денежных средств 
по финансовой деятельности

1.0
Возврат кредитов и зай­
мов

2.0
Погашение собственных 
векселей

3.0
Выкуп собственных ак­
ций

4.0
Внутренние обороты по 
счетам

5.0 Выплата дивидендов

6.0
Погашение просрочен­
ной кредиторской за­
долженности

7.0 Курсовые разницы

8.0
Прочие выплаты по фи­
нансовой деятельности -

Итого поступления - выбытия

Остаток денежных средств 
на конец периода

Мера риска

(Ч

Цена
риска

(■Ц>

Здесь мера риска р = ^  .у, + | > я * >и ’
М  JA

где рд- - вероятность того, что і-й доход будет получен в размере,

меньше запланированного бюджета;
Уд. - удельный вес і-го вида доходов в общем объеме поступлений

предприятия, заложенном в бюджете;
Ppj - вероятность того, что j-я статья расходов превышает уровень,

запланированный по бюджету;
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Y ■ - удельный вес j-й статьи расходов в общей сумме расходов пред­

приятия в соответствии с бюджетом.

Цена риска Ц = ± Р ^ Д , + ± Р 0 * ^  >
Ы1 У=1

где Д. - сумма планируемого і-го дохода;

R. - суммы расходов по j-й статье.

Таким способом формируется несколько вариантов бюджета с раз­
личными рисками. Все полученные варианты заносятся в таблицу (табл. 
3) и затем на основании анализа данных формируется оптимальный вари­
ант бюджета.

* P H 6 = V P p  ’

где Рд - вероятность того, что будет получен доход, меньше заплани­

рованного бюджета.

Таблица 3.Q, ---- ------ ---------------
« . м п т м / ш п и і и  D a p K ia n ia  и г и д ж і

Показатель
-Id  с учетом рисков 
! Варианты бюджета

1 2 №
1 2 3 4 5
1 .Остаток средств на конец периода по 

бюджета
2. Вероятность невыполнения бюджета 

<Рнб>*
З.Мера риска
4. Цена риска
5.Оценка варианта с точки зрения его оп­

тимальности для предприятия

гр - вероятность того, что расходы превысят уровень, заложенный в 
бюджете.

В свою очередь,

л - ' - n v
м

л.«2-(ГРь+П5)'(«I /=1

Здесь Pgj - вероятность того, что i-й доход будет получен в объеме, 

не меньше запланированного; Р . - вероятность того, что j -я статья рас­

ходов не будет перерасходована.
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Перечисленные выше способы учета риска на этапе формирования 
бюджета эффективны, но в достаточной степени сложны. Кроме того, их 
применение возможно только на предприятиях с высоким уровнем бюд­
жетного управления. Большинству украинских предприятий, на которых 
происходит становление бюджетирования, более подходит следующий 
метод учета рисков, основанный на использовании начального бюджета и 
принципа скользящего бюджетирования. Алгоритм данного метода можно 
описать следующим образом.

1. На начальном этапе формируется годовой бюджет-минимум. Рас­
ходная часть такого бюджета состоит из затрат на материалы, на техно­
логию, а также обязательных отчислений и платежей. Причем и расход­
ная, и доходная части такого бюджета включают договоры с высокой сте­
пенью обеспеченности.

2. На основе бюджета-минимума составляется оптимальный бюджет с 
разбивкой на 12 месяцев, который направлен на реализацию стратегии 
предприятия. Причем если в оптимальном бюджете просроченная деби­
торская задолженность может и не учитываться, то средства на погашение 
кредиторской задолженности, пусть даже и просроченной, закладываются.

3. Оба бюджета выносятся на согласование бюджетному комитету, в 
состав которого включаются представители всех задействованных в про­
цессе бюджетирования отделов. Решения, принимаемые таким составом, 
более эффективны. В западном менеджменте, например, при построении 
бюджетирования на предприятиях большое значение придается кросс- 
функциональным командам, когда над решением комплексной задачи 
одновременно трудятся специалисты самых разных подразделений, объ­
единенных в рамках единой системы.

4. Бюджетным комитетом выявляются и прогнозируются риски, С ко­
торыми может столкнуться компания в процессе выполнения оптимально­
го бюджета; разрабатываются мероприятия по минимизации риска, ве­
дется учет рисков в сценарии развития предприятия.

5. По результатам выполнения бюджета первого месяца проводится 
анализ и выполняются корректирующие действия, на основе которых к 
бюджету будут добавлены планы на «тринадцатый» месяц. Таким обра­
зом, горизонт планирования не сужается. Сам же бюджет постоянно 
«омолаживается» на основе данных, которые появляются на момент кор­
ректировки. Кроме того, такая технология «скользящего» бюджетирова­
ния позволяет предприятию достигать поставленных стратегических це­
лей, даже попадая под воздействие рисков.

В целях повышения гибкости предприятия к воздействию внутренних и 
внешних факторов, пожалуй, необходимо разработать ряд мероприятий по 
снижению влияния рисков. Такие мероприятия в случае наступления рис­
ковой ситуации позволят в короткий срок наилучшим образом перераспре­
делить ресурсы и при необходимости перестроят работу фирмы.
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В современной экономической теории, учитывающей опыт как украин­
ских так и западных компаний, принято разделять методы управления 
риском на четыре типа, как видно из рис. 3 [2].

IV. Выводы. По-видимому, из действенных способов повышения эф­
фективности управления финансовыми ресурсами предприятия является 
способность менеджеров компании к управлению рисками.

Умение правильно оценить и учесть риск в процессе принятия управ­
ленческих решений во многом определяет успешность работы компании.

Система бюджетирования позволяет учесть различные варианты раз­
вития событий. Оценка риска идёт уже на этапе формирования бюджета. 
На основе начального бюджета на предприятии могут формироваться 
несколько вариантов бюджетов с различными рисками и рядом меро­
приятий, снижающих воздействие риска на те или иные стороны дея­
тельности компании.

Система бюджетирования позволяет осуществлять корректировку пла­
нов в процессе работы предприятия исходя из уже полученных фактиче­
ских результатов, добиваясь оптимальных показателей.

Таким образом, учет рисков в системе бюджетов во многом способст­
вует повышению эффективности правления финансовыми ресурсами 
промышленных предприятий.
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ФОРМИРОВАНИЕ МЕХАНИЗМА ТРАНСФЕРТНОГО ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ

Аннотация. Представлено математическое описание трансфертного 
ценообразования для продукции предприятия.

Ключевые слова: группа, интеграция, структура, цена, трансферт, 
продукция, затраты, эксперт.

I. Введение. В последнее время одной из общих тенденций развития 
мировой экономики является организация крупномасштабных технико­
экономических систем в виде вертикально-интегрированных промышлен­
ных групп (ВИПГ). Сложная иерархия структурного построения ВИПГ, на­
личие большого числа производственно-коммерческих элементов и их 
взаимосвязей предъявляют повышенные требования к формированию 
оптимальной организационной структуры, быстро и гибко приспосабли­
вающейся к меняющимся условиям рынка.

В рамках изучения ВИПГ основным способом реструктуризации, кото­
рый характеризуется существенным преобразованием организационной 
структуры, является создание комплекса бизнес-единиц.

II. Постановка задачи. Вертикальная интеграция и наличие единого 
центра ВИПГ обеспечивают возможность формирования и эффективного 
использования комплекса организационных, правовых и административ­
ных инструментов централизованного планирования и управления. Среди 
этих инструментов важное место занимают взаимосвязанные механизмы 
трансфертного ценообразования.

III. Результаты. В настоящее время отечественная практика не выра­
ботала единого подхода к решению вопроса формирования внутрифир­
менных трансфертных цен, в то время как в странах с развитой рыночной 
экономикой предприятия широко используют различные методы [1].

Рассмотрим задачу определения трансфертной цены в типовой систе­
ме взаимодействия нескольких подразделений. Предположим, что в про­
изводстве двух видов конечной продукции участвуют три подразделения. 
Для производства единицы конечной продукции первого вида требует­

ся и, единиц промежуточного продукта, для производства единицы ко­

нечной продукции второго вида - пг единиц промежуточного продукта.

Предположим, что складские запасы поступают в производство по транс­
фертной цене, рассчитанной в данном периоде. Также вводим предпо­
ложение об оптимальной загрузке производственных мощностей подраз­
делений [3].

Известны следующие параметры подразделений:

Y0 - количество промежуточной продукции (услуг), которое произво­

дит поставляющее подразделение за один бюджетный период;
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