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2.00 3-А 

I. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования 

В настоящее время российская электроэнергетика находится в слож
ном финансово-экономическом положении, что обусловлено как общи
ми проблемами российской экономики, так и рядом специфических фак
торов внутриотраслевого характера. Все это приводит к снижению на
дежности, безопасности и эффективности энергоснабжения. Нарастает 
угроза ограничений по удовлетворению будущего спроса на электричес
кую и тепловую энергию уже в ближайшие годы. Вместе с тем, преодоле
ние кризисных тенденций в электроэнергетике невозможно без привлече
ния крупномасштабных инвестиций. Требуемый на период до 2010 года 
объем инвестиций составляет около 50 миллиардов долларов США. Обес
печить приток таких ресурсов из собственных источников энергокомпа
ний и государственного бюджета представляется невозможным. 

На ближайщую перспективу основным источником финансирова
ния текущей деятельности и перспективного развития энергетического 
хозяйства страны останутся собственные средства энергетического хол
динга и предприятий в него входящих, получаемые, прежде всего, за 
счет основных видов деятельности. Поэтому весьма актуальным явля
ется вопрос соверщенствования управления компанией с использова
нием современных методов внутрифирменного планирования, бюдже
тирования, контроля и анализа хозяйственной деятельности с учетом 
основных направлений ее реструктуризации и изменения внутрикорпо
ративных, хозяйственных отношений, и достижение на этой основе ус
тойчивых темпов роста экономических показателей деятельности элек
троэнергетического холдинга. 

Следует подчеркнуть, что существующая организация управления 
в компаниях электроэнергетики недостаточно приспособлена к эффек
тивному функционированию в рыночной экономике. Анализ организа
ционной структуры и механизмов управления РАО «ЕЭС России» и 
других компаний холдинга, проведенный с учетом международной прак
тики управления электроэнергетическими корпорациями, показывает 
наличие целого ряда проблем, которые затрудняют и снижают эффек
тивность управления компаний. Учитывая характер намечаемых в элек
троэнергетике России преобразований, особую роль приобретают воп
росы научного обоснования и разработки адекватных методов управ
ления хозяйственной деятельностью отдельных бизнес-единиц и хозяй
ствующих субъектов, их эффективного функционирования.." успппит 
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рыночной экономики. Рещение данной проблемы представляется воз
можным, по нашему мнению, путем формирования концепции корпо
ративного управления денежными потоками, которая бы охватывала 
все узловые направления деятельности электроэнергетического холдин
га, и разработки на ее базе конкретных механизмов и алгоритмов реше
ния общекорпоративных задач. 

Состояние научной разработанности проблемы. Анализ научных 
исследований и практики реформирования электроэнергетики за рубе
жом показал наличие огромного внимания к данной проблематике. 
Появились исследования, в том числе и российских авторов, в области 
обоснования институциональной структуры отраслей топливно-энер
гетического комплекса в рамках общеэкономической системы народ
ного хозяйства. Получили теоретическое обоснование процессы дере
гулирования, приватизации и конкуренции в электроэнергетике, вклю
чая, в том числе, и осмысление их практической реализации. 

Значительный вклад в решение задач совершенствования управле
ния энергетикой России внесли как отечественные, так и зарубежные 
ученые-экономисты. 

Однако в настоящее время отсутствуют фундаментальные исследо
вания в области методологии экономического и финансового управле
ния, регулирования предприятиями и организациями электроэнергети
ческого комплекса России в целом. При этом проблемам экономичес
кого управления энергетикой холдинга, ориентированного главным 
образом на обеспечение основных показателей эффективности функци
онирования в современных условиях, по нашему мнению не уделяется 
должного внимания. Создание целостной теории формирования мето
дологии, механизмов и инструментов экономического управления фи
нансовыми ресурсами в крупных энергетических компаниях имеет все 
возрастающую актуальность. 

Цель и задачи исследования - теоретическое обоснование основных 
принципов, методов и механизмов формирования, функционирования 
и развития системы управления электроэнергетическим комплексом на 
основе системы бюджетирования и их практическая реализация на пред
приятиях и организациях электроэнергетики. В соответствии с этой це
лью в диссертации поставлены и решены следующие задачи, которые 
отражают общую логику исследования: 

- анализ теоретических подходов и практики реформирования энер
гетических компаний, позволяющий сформулировать предпосылки для 
разработки адекватных методов управления хозяйственной деятельно-



стью отдельных бизнес-единиц в процессе их реформирования и рест
руктуризации; 

- анализ институциональной среды отрасли, позволяющий дать 
оценку возможных направлений реструктуризации отрасли и опреде
лить наиболее эффективные инструменты управления в переходный 
период; 

- разработка методологии экономического управления финансо
выми ресурсами в рамках холдинга на основе баланса интересов всех 
хозяйствующих субъектов; 

- обоснование принимаемых подходов к формированию системы 
организации финансового планирования в рамках холдинга, обеспечи
вающей достижение стратегических целей его развития; 

- разработка принципов бюджетирования и корпоративного конт
роля денежных потоков применительно к условиям жесткого регулиро
вания тарифов с учетом особенностей переходного периода; 

- обоснование системы экономических, бюджетных и оценочных 
показателей, обеспечивающих баланс интересов бизнес-единиц и увяз
ку стратегического и оперативного планирования в рамках холдинга; 

- разработка организационных механизмов реализации корпо
ративного финансового управления с их реализацией в форме регла
ментов разработки, анализа и контроля бюджетов общества и дочер
них компаний; 

- создание функционирующей в режиме реального времени инфор
мационной модели бюджетирования хозяйственной деятельности хол
динга РАО «ЕЭС России» на основе информационных баз-знаний, под
системы финансового мониторинга и блоков разработки бюджетов. 

Предметом исследования является методология управления на ос
нове системы бюджетирования на предприятиях и организациях РАО 
«ЕЭС России» и холдинга в целом. 

Объектом исследования является система управления предприятия
ми и организациями холдинга РАО «ЕЭС России» в целом, определяю
щая совокупность производственно- экономических и финансовых от
ношений. 

Методологическая и теоретическая основа исследования - фундамен
тальные труды классиков экономической науки в области управле
ния, институциональный подход к анализу внутренней и внешней 
среды функционирования отрасли, методы финансового анализа. В 
качестве методологической базы диссертационной работы использу
ется системный подход к анализу всей совокупности форм и принци-







Отдельные положения диссертации используются, в том числе ав
тором, при преподавании учебных дисциплин, а также при повышении 
квалификации специалистов акционерных обществ энергетики и элект
рификации, акционерных обществ электростанций. 

Сведения о реализации и целесообразности практического исполь
зования результатов. 

Разработанные в диссертации принципы, правила, организацион
ные механизмы, методики положены в основу управления бюджетным 
процессом холдинга РАО «ЕЭС России» и его дочерних и зависимых 
обществ. Положения диссертации внедрены с 2000 года в 103 энерго
компаниях РАО «ЕЭС России». 

Предложенная методология экономического управления на основе 
бюджетирования и реализующий ее программно-вычислительный ком
плекс могут быть адаптированы и использованы на предприятиях смеж
ных отраслей экономики. 

Апробация результатов работы. 
Основное содержание работы нащло отражение в публикациях, 

авторских свидетельствах, ведомственных документах и выступлениях 
автора на научно-практических конференциях, отраслевых совещани
ях, посвященных рассматриваемой проблематике: 

- международная научно-техническая конференция «Состояние и 
перспективы развития электротехнологий. Бенардосовские чтения» 
(Иваново, март 1991 г.); 

- международная научная конференция «Современное состояние, 
проблемы и перспективы развития российской экономики. Кондрать
евские чтения» (Иваново, апрель 1996 г.); 

- всероссийское совещание работников территориальных управле
ний федерального казначейства Министерства финансов РФ (Москва, 
май 2000 г.); 

- научно-практическая конференция «Современное состояние, про
блемы и перспективы развития российской экономики». Четвертые кон
дратьевские чтения. (Иваново, сентябрь 2002 г.); 

- всероссийский научно-практический семинар «Современное уп
равление предприятием. Формирование конкурентных преимуществ 
предприятий на основе консолидации современных управленческих и 
информационных технологий» (Москва, октябрь 2002 г.); 



- совещание генеральных директоров энергетических компании 
«Уралэнерго» (Пермь, март 2001 г.); 

- совещание генеральных директоров энергетических компаний 
«Волгаэнерго» (Ульяновск, март 2001 г.); 

- совещание генеральных директоров энергетических компаний 
«Сибирьэнерго» (Омск, апрель 2001 г.); 

- совещание генеральных директоров энергетических компаний 
«Востокэнерго» (Владивосток, апрель 2001 г.); 

- совещание генеральных директоров энергетических компаний 
«Южэнерго» (Махачкала, май 2001 г.); 

- совещание руководителей казначейств энергетических компаний 
«Волгаэнерго» (Чебоксары, июнь 2001 г.); 

- совещание генеральных директоров энергетических компаний 
«Севзапэнерго» (Новгород, февраль 2001 г.); 

- семинар-совещание «Информационные технологии сопровожде
ния бизнес-процессов на предприятиях электроэнергетики» (Москва, 
декабрь 2001 г.); 

- семинар-совещание руководителей казначейств и отделов бюдже
тирования энергетических компаний «Центрэнерго» (Иваново, март 
2002 г.); 

- семинар руководителей АО-энерго и АО-электростанций «Ана
лиз и контроль хозяйственной деятельности в АО-энерго в период ре
формирования» (Москва, июль 2002 г.); 

- семинар руководителей и специалистов энергетических компаний 
«Центрэнерго» «Организация процесса бюджетирования в АО-энерго. 
Развитие бюджетного процесса, внебюджетные отношения» (Иваново, 
сентябрь 2002 г.); 

Результаты исследования доложены на заседании кафедры «Менед
жмента в международном топливно-энергетическом бизнесе» (октябрь 
2002г.), на Правлении РАО «ЕЭС России». 

Публикации. 
По профилю диссертации опубликована 31 печатная работа, в том 

числе 8 монографий, общим объемом 79,5 печатных листов, из которых 
лично автору принадлежит 38,3 печатных листа. 



Диссертация состоит из введения, пяти глав, заключения и содер
жит 359 страниц машинописного текста, в т.ч. 41 рисунок, 49 таблиц, а 
также список использованных литературных источников из 163 наиме
нований. 

2. ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ ДИССЕРТАЦИИ 

Во введении обоснована актуальность проведенного исследования, 
сформулирована цель работы и решенные для достижения указанной 
цели задачи, определены предмет и объект исследования, методологи
ческая основа исследований, научная новизна и теоретическая значи
мость диссертационного исследования, степень разработанности темы, 
практическая ценность и апробация работы, а также ее отличие от ра
бот аналогичного профиля. Сформулированы основные положения, 
выносимые на защиту. 

В первой главе «Состояние и перспективы развития электроэнерге
тики России» сформулированы основные цели и задачи управления от
раслью в условиях реструктуризации и развития рыночных отношений 
на основе изменения институциональной структуры электроэнергетики 
- изменения норм и правил, определяющих поведение хозяйственных 
единиц, форм их взаимодействия и соответственно организационной 
структуры. 

Состояние российской энергетики объективно определяется произо
шедшим в период 1991-2001 гг. существенным снижением потребления 
электроэнергии большинством отраслей промышленности, а так же це
лым рядом общеэкономических и политических факторов. Постоянно 
растущая дебиторская задолженность энергопредприятий, неэффектив
ность тарифного регулирования в энергетике, отсутствие стимулов к 
снижению издержек производства, недостаток ликвидных средств при 
оплате за поставленную электроэнергию привели к резкому снижению 
инвестиций в электроэнергетику. Эти проблемы нашли свое отражение 
в ускоренном старении основных фондов в электроэнергетике. Износ 
оборудования уже в 2001 году составил 52 %. Сохранение тенденций к 
снижению располагаемой мощности электрических станций даже в крат
косрочной перспективе может привести к серьезным экономическим 
проблемам. Низкая рентабельность, отсутствие государственной под
держки развития отрасли за последние годы привели к снижению объе
ма инвестиций в 6 раз. В настоящее время отрасль не способна сформи
ровать платежеспособный заказ на обновление технологического обо-



рудования, восполнение производственных мощностей в связи с суще
ственным отставанием роста тарифов на энергию по сравнению с рос
том цен в промышленности. Положение усугубляется повышением цен 
на топливо и длительным инвестиционным циклом. Инвестиционная 
деятельность в электроэнергетике по этим причинам ограничена даже 
по сравнению с другими отраслями ТЭК. Все это приводит к снижению 
надежности, безопасности и эффективности энергоснабжения. Нарас
тает угроза ограничений по удовлетворению спроса на электрическую 
и тепловую энергию уже в ближайшие годы. Поэтому необходимо рест
руктурировать компании таким образом, чтобы обеспечить их инвес
тиционную привлекательность для отечественных и зарубежных инвес
торов. Налицо, таким образом, острая необходимость реформирования 
предприятий электроэнергетической отрасли, что позволит не только 
вывести из кризиса саму отрасль, но и заложить надежный фундамент 
для устойчивого развития и роста всей экономики России. 

Следует подчеркнуть, что существующая организация управления 
в компаниях электроэнергетики недостаточно приспособлена к эффек
тивному функционированию в рыночной экономике. Анализ органи
зационной структуры и механизмов управления предприятиями хол
динга РАО «ЕЭС России», проведенный с учетом международной прак
тики управления электроэнергетическими корпорациями, позволил вы
явить наличие целого ряда проблем, которые снижают эффективность 
управления электроэнергетическими компаниями. Учитывая беспре
цедентный характер намечаемых в электроэнергетике России преоб
разований, особую роль приобретают вопросы научного обоснования 
и разработки адекватных методов управления хозяйственной деятель
ностью отдельных бизнес-единиц и хозяйствующих субъектов не толь
ко в процессе их реформирования и реструктуризации, но и для после
дующего эффективного их функционирования в условиях развитого 
рыночного хозяйства. 

Важное значение для формирования общей методологии управле
ния и системы бюджетирования в электроэнергетике России имеет ана
лиз возможных путей реформирования энергокомпании, таких как сли
яния и поглощения энергокомпаний, диверсификация их деятельности 
и реструктуризация энергетического бизнеса. В связи с этим надо отме
тить, что в отличие от промышленно развитых стран, в которых рефор
мирование и реструктуризация проводятся регулярно при изменении 



конъюнктуры, условии конкуренции и т.п., перед российскими предпри
ятиями стоит более глобальная задача: в процессе реструктурирования 
необходимо, по сути, создать совершенно новые производственные и 
управленческие структуры, системы и методы управления. 

В экономической литературе в последнее время широко использу
ются понятия «реформирование», «реорганизация», «реструктуризация» 
и «реинжиниринг» предприятий и компаний. Однако необходимо от
метить, что до сих пор зачастую происходит смешение данных понятий 
и нет единой точки зрения в их определении. 

Исследование практики реформирования предприятий энергети
ки зарубежных стран за последние десятилетие показало, что набор 
используемых при проведении реструктуризации стратегий значитель
но ограничен из-за специфики, присущей предприятиям топливно-энер
гетического комплекса в мире в целом и в каждой отдельно взятой стра
не. На практике при реструктурировании энергокомпаний чаще всего 
используются стратегии горизонтальной интеграции, различных ви
дов диверсификации деятельности. Учитывая то, что стратегической 
задачей реструктуризации на основе создания горизонтально - интег
рированных компании является создание условий для снижения тари
фов, как в текущем периоде, так и в отдаленной перспективе на основе 
привлечения инвестиции в электроэнергетику, то именно с этих пози
ции необходимо оценивать привлекательность той или иной модели 
реструктуризации отрасли. 

Одним из условий привлечения инвестиций в отрасль является со
здание механизма контроля над финансовыми потоками и разработка 
эффективной инвестиционной политики. Это требует отхода от преиму
щественного учета технологических связей при обосновании форм ин
теграции (отраслевой структуры) к учету финансово-экономических 
связей и форм перекрестного владения активами. В связи с этим сохра
нение на переходный период как генерирующих, так и сетевых компа
ний в качестве дочерних обществ холдинга является вполне оправдан
ным. Жесткое регулирование тарифов на электрическую и тепловую 
энергию требует использования адекватного механизма бюджетного 
регулирования деятельности дочерних и зависимых обществ. Следстви
ем этого является сосредоточение на уровне головной структуры РАО 
«ЕЭС России» не только функций стратегического планирования и уп-
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ния холдингом, которые необходимы для реализации стратегии разви
тия РАО «ЕЭС России» с учетом, как специфических особенностей от
расли, так и воздействия системы государственного регулирования. 

При этом условиями успешного формирования, внедрения и функ
ционирования системы финансового планирования являются: 

- реформирование организационной структуры холдинга, опреде
ляющей функции и ответственность руководителей; 

- интеграция финансового планирования с организационной и ин
формационной структурами предприятия и схемами исполнения биз
нес-процессов; 

- стандартизация исходной информации и обеспечение ее согласо
ванного использование всеми бизнес-единицами холдинга. 

2. Разработка системы экономических нормативов (контрольных 
показателей) финансового планирования и оценки деятельности струк
турных подразделений холдинга на основе формирования целевой фун
кции управления и моделирования бизнес-процессов. 

Структуризация бизнез-процессов позволяет создать основу для 
разработки сбалансированной системы показателей бюджетов, увязать 
стратегию компании с набором взаимосвязанных индикаторов инди
видуально разработанных для различных уровней управления и связан
ных между собой. При этом процесс составления бюджета на плановый 
период предлагается рассматривать как моделирование деятельности, 
где в качестве входных характеристик используются параметры состоя
ния хозяйствующего субъекта на начало бюджетного периода, а в каче
стве выходных - значения целевых конечных показателей бюджета, от
ражающих целевые установки развития энергокомпаний. При таком 
подходе возникает возможность оценки совокупного эффекта прини
маемых управленческих решений с учетом как межфункциональных свя
зей между отдельными бизнес-процессами, так и изменений внешних ус
ловий функционирования. 

Использование единой системы бюджетных показателей дает воз
можность применения в бюджетном процессе автоматизированных тех
нологий с целью обеспечения единства формирования, исполнения и 
оценки бюджетов предприятий и организаций Обществ и холдинга РАО 
«ЕЭС России» на основании единых методологических и программно -
технологических принципов. 
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в третьей главе «Методология организация бизнес - планирования 
и оперативного управления на предприятиях электроэнергетического хол
динга» рассмотрены вопросы организации системы бизнес - планиро
вания и формирования методики планирования текущей деятельности 
и развития предприятий электроэнергетического холдинга. 

Проведенный в диссертации анализ причин недостаточной эффек
тивности функционирования целого ряда предприятий электроэнерге
тической отрасли России, позволил выявить наиболее значимые про
блемы и сформулировать следующие основные принципы постановки 
системы планирования на предприятиях электроэнергетического хол
динга РАО «ЕЭС России»: 

• планирование должно осуществляться «сверху вниз» по принци
пу «дерева целей», то есть системно, тогда планы будут комплексными 
и сбалансированными; 

• корректировка и уточнение плановых заданий должны осуществ
ляться в обратном порядке, т.е. «снизу вверх», поскольку на промежу
точные и конечные экономические результаты деятельности АО - энер-
го и федеральных электростанций оказывают дестабилизирующее вли
яние целый комплекс трудно предсказуемых внещних факторов; 

• планирование должно осуществляться сценарно с учетом предпо
лагаемых изменений внещней среды, внещних и внутренних рисков; 

• необходимо планировать защитные действия и контрдействия для 
компенсации реальных угроз, связанных с лоббированием интересов 
крупных потребителей электроэнергии в регулирующих органах феде
рального и регионального уровней; 

• следует оптимизировать планы и производственные программы с 
учетом стратегических интересов собственника; 

• система планирования должна быть привязана к имеющейся на 
предприятиях электроэнергетики системе центров ответственности, 
полномочий, системе контроллинга. В противном случае реализация 
даже самых продуманных и сбалансированных планов будет малоэф
фективной; 

• система планирования должна включать в себя систему моти
вации для высшего менеджмента, «ключевых» руководителей и спе
циалистов. 
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приятии. Анализ функционирования зарубежных энергетических ком
паний показывает, что большинство из них в качестве основной страте
гической цели выдвигают задачи устойчивого развития, поскольку в 
отраслях естественных монополий цели максимизации прибыли зачас
тую входят в противоречие с общенациональными интересами. К тому 
же, в рамках экономических отношений, сложившихся в настоящее вре
мя между головной компанией РАО «ЕЭС России» и дочерними струк
турами, когда часть дохода АО - энерго и АО - электростанций изыма
ется головной компанией в виде платы за услуги по организации функ
ционирования и диспетчирования ФОРЭМ, у дочерних компаний от
сутствует реальный стимул наращивания объема прибыли. 

Для энергетических предприятий стратегическая направленность 
бизнес - планов имеет особую значимость. Это связано с тем, что 
эффективность будущей эксплуатации энергетических объектов, раз
меры их будущих текущих затрат и прибылей, в значительной степе
ни определяются эффективностью процессов развития энергетичес
ких компаний. 

Осуществляемая в настоящее время реструктуризация электроэнер
гетики должна способствовать, по нашему мнению, росту адаптивных 
возможностей как электроэнергетических предприятий в целом, так и 
разрабатываемых ими бизнес - планов. Добиться этого можно путем 
создания возможностей для конкурентных отношений на стадии произ
водства и сбыта электроэнергии. Это позволит достичь более высокой 
степени гибкости функционирования и развития электроэнергетических 
систем, т.е. объекта управления и расширить возможности планирова
ния, стимулирования, применения адекватных организационных струк
тур управления и т. п. 

Существенным недостатком существующей системы бизнес - пла
нирования энергетических предприятий является ее дискретный харак
тер. Корректировка планов, как правило, осуществляется только в кон
це квартала, по результатам фактических показателей. Это в значитель
ной степени лишает предприятия гибкости в использовании ресурсов и, 
в первую очередь, финансовых средств. По нашему мнению, корректи
ровка выполнения планов должны охватывать все уровни планирова
ния (от оперативного до стратегического), что имеет особо важное зна
чение в условиях специфики электроэнергетического производства. 
Только в этом случае, возможно, добиться действенного влияния систе-

16 







На заключительном этапе проводится анализ финансовых итогов 
деятельности в целом компании по таким направлениям, как изменение 
прибыли от реализации продукции (по отгрузке, по оплате) в разрезе ви
дов деятельности, формирование и использование чистой прибыли (вып
лата дивидендов, развитие, пополнение запасов, налоговые платежи, пени, 
штрафы и т.п.), изменение ключевых показателей эффективности. 

В четвертой главе диссертации «Разработка системы бюджетирова
ния хозяйственной деятельности на энергетических предприятиях хол
динга» проанализированы особенности организации бюджетирования 
деятельности энергетических предприятий холдинга, разработаны ме
тодические подходы к организации системы бюджетирования на энер
гетических предприятиях и оценке эффективности реализации системы 
бюджетирования в электроэнергетике, предложен вариант информаци
онной поддержки реализации концепции бюджетирования электроэнер
гетического холдинга. 

Система бюджетирования в условиях функционирования электро
энергетического холдинга должна обеспечивать взаимосвязь стратеги
ческого, тактического и оперативного планирования, взаимосвязь между 
системой планирования и системой финансового и управленческого 
учета и контроля. Она основывается на разделении ответственности по 
уровням управления и функциональным подсистемам, на контроле над 
расходованием финансовых ресурсов, с использованием интегрирован
ной информационной системы планирования и учета расхода ресурсов 
энергопредприятий. 

Построение системы бюджетирования преследует следующие цели: 
1. Обеспечение возможности руководства прогнозировать состоя

ние каждого отдельного энергопредприятия и холдинга в целом, орга
низация непрерывного контроля за теми процессами, которые до этого 
или не контролировались вообще, или контролировались эпизодичес
ки и фрагментарно. 

2. Повышение качества оперативной информации необходимой для 
принятия решений. 

3. Создание информационной основы для более объективной оцен
ки финансово-экономических последствий и качества тех или иных ре
шений, отбраковке решений, противоречащих интересам энергетичес
кого предприятия. 

4. Обеспечение взаимосвязи стратегических и тактических целей и 
планов развития энергопредприятия. 
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Ккки - коэффициент качества казначейского исполнения бюджета. 
Коэффициент своевременности представления информации пред

ставляет собой произведение двух составляющих: коэффициента своев
ременности представления предложений по контрольным показателям 
(Кскп) и коэффициента своевременности представления утвержденного 
бюджета (Кеб) 

Кс = Кскп . Кеб. (2) 

Максимальная величина Кс может достигать 1, если все подразде
ления, задействованные в процессе бюджетирования своевременно, в 
соответствии с регламентом, представляют необходимую информацию. 
В соответствии с разработанным и принятым регламентом энергоком
пании направляют предложения по контрольным показателям в соот
ветствующий департамент РАО «ЕЭС России» за 30 дней до начала пла
нируемого периода. При представлении предложений раньше или за 30 
дней Кскп = 1,0. В случае нарушения сроков представления предложе
ний данный коэффициент определяется следующим образом: 

Кскп = Тфкп / Тркп , (3) 

где: Тфкп - фактическая дата представления предложений по конт
рольным показателям; 

Тркп - регламентированная дата представления предложений по 
контрольным показателям. 

В соответствии с регламентом энергокомпании направляют утвер
жденные бюджеты в соответствующий департамент до 5 числа перво
го месяца планируемого периода. При представлении бюджета 5 чис
ла или ранее, коэффициент своевременности представления утверж
денного бюджета Кеб = 1,0. В случае не выполнения утвержденного 
срока представления бюджета, данный коэффициент определяется сле
дующим образом: 

Ксб = Трб/Тфб, (4) 
где: Трб - регламентированная дата представления утвержденного бюд

жета в соответствующий департамент РАО «ЕЭС России»; 
Тфб-фактическая дата представления утвержденного бюджета в 

соответствующий департамент РАО «ЕЭС России». 
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Коэффициент качества планирования бюджетных показателей 
(Ккп) определяется на основе двух составляющих: коэффициента час
тоты корректировок бюджета (Кчк) и коэффициента отклонений от 
бюджета (Коб): 

Ккп = Кчк. Коб. (5) 

Коэффициент частоты корректировок бюджета (Кчк) в отчетном 
периоде, которые осуществляются по инициативе отдельных энергети
ческих компаний, находится в пределах от 1 до 0. Если в течение плано
вого периода бюджет не подвергался ни разу корректировке, то Кчк 
принимает значение 1. Каждой корректировке соответствует уменьще-
ние данного показателя на 0,05. 

Коэффициент отклонений от бюджета (Коб) определяется как сред
нее арифметическое относительных величин фактического выполнения 
доходной и расходной частей первоначально утвержденного бюджета. 
Если данные отчета равны или меньше первоначального плана, то Коб 
равен относительным величинам выполнения бюджета. Если данные 
отчета больше первоначального плана Коб определяется как разность 
«1 - относительная величина выполнения бюджета». Поэтому значение 
коэффициента качества планирования бюджет бюджетных показателей 
может находиться в пределах: О =< Ккп =< 1. 

Коэффициент качества казначейского исполнения бюджета (Ккки) 
позволяет оценить относительную величину перекосов в финансирова
нии расходов бюджета. Определяется как произведение: 

Ккки = Кпф-Кнф, (6) 
где: Кпф - коэффициент перефинансирования статей бюджета; 

Кнф - коэффициент недофинансирования статей бюджета. 
Коэффициент перефинансирования статей бюджета можно опреде

лить из соотношения: 

Кпф = АСпф./Спф., (7) 

где: АСпф. - сумма отклонений по перефинансируемым статьям; 
Спф. - полная сумма статей, по которым допущено перефинанси

рование. 
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Коэффициент недофинансирования статей бюджета: 

Кнф = АСнф. / Снф., (8) 
где: АСнф. - сумма отклонений по недофинансируемым статьям; 

Спф. - полная сумма статей, по которым допущено недофинанси
рование. 

Коэффициент качества казначейского исполнения бюджета также 
находится в пределах от О до 1. 

В пятой главе «Разработка и реализация системы управления бюд
жетированием в РАО «ЕЭС России»» показано, что реализация систе
мы бюджетирования как элемента общей системы управления обществом 
невозможна без наличия соответствующей организационной структу
ры, предполагающей вьщеление подразделений и служб, выполняющих 
функции разработки, контроля и анализа бюджета, регламента взаимо
действия служб аппарата управления РАО «ЕЭС России» и предприя
тий холдинга. 

Совокупность организационной структуры, а также регламента 
взаимодействия элементов организационной структуры следует рассмат
ривать как систему управления бюджетированием. 

В качестве инструмента финансового планирования и контроля 
необходимо использовать максимально детализированный бюджет, 
разрабатываемый как по компаниям холдинга РАО «ЕЭС России», так 
и в разрезе стратегических зон бизнеса. Использование процесса бюд
жетирования в рамках холдинга РАО «ЕЭС России» позволяет опреде
лить наличия потенциала роста и сформулировать четкую стратегию 
его развития. Исследования показали, что реализация системы бюдже
тирования в рамках энергохолдинга позволяет создать эффективную 
систему управления как в горизонтально-интегрированных, так и в вер
тикально-интегрированных компаниях. 

В диссертации показано, что реализация корпоративного финан
сового управления на базе внедрения системы бюджетирования в РАО 
«ЕЭС России» и на предприятиях энергохолдинга, позволяет: 

- добиться сбалансированности доходов и расходов, как по энер
гохолдингу в целом, так и по его структурным подразделениям; 

- на основе системного подхода рещить проблемы ликвидации ра
нее накопившейся дебиторской и кредиторской задолженности; 
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- прогнозировать достижение уровня финансовых показателей до
черних и зависимых обществ. 

Исследования практической реализации системы бюджетирования 
на предприятиях холдинга РАО «ЕЭС России» показывают актуальность 
вопроса разработки и внедрения новых экономических и финансовых 
нормативов ведения хозяйственной деятельности, а также использова-. 
ние оптимизационных расчетов, необходимых для выработки и приня
тия наиболее эффективных вариантов управленческих решений. Кроме 
того, в условиях перехода энергетики на работу в условиях рыночной 
экономики должно уменьшаться значение директивных методов управ
ления. Для решения выше перечисленных задач предложена обобщен
ная экономическая модель финансового управления холдинга РАО 
«ЕЭС России» (рис.1). 

На основе этой модели разработан механизм финансового управ
ления в рыночных условиях представляющий собой интегрированную 
систему процессов формирования бюджета, его исполнения и обеспече
ния общего баланса доходов и расходов (рис.2). Специфические усло
вия функционирования энергетики России, обусловленные ее террито
риальной распределенностью и многочисленностью участвующих в 
производственном процессе структурных подразделений, требует адап
тации предлагаемого механизма для целей корпоративного финансо
вого управления (рис.3). Преимущества предлагаемого механизма зак
лючаются в осуществлении квазиоптимального управления за счет дос
тижения баланса доходов и расходов в прогнозируемом периоде. Это 
удается обеспечить за счет того, что на этапе формирования бюджетов 
выдвигаются контрольные показатели, которые проходят многократ
ные согласования с заинтересованными сторонами: участниками бюд
жетного процесса, подразделениями занятыми мониторингом и анали
зом казначейского исполнения бюджетов, разработкой управляющих 
воздействий по нейтрализации негативных тенденций в ходе исполне
ния бюджетов. 

Анализ проведенных автором исследований функциональных вза
имосвязей процесса бюджетирования дочерних и зависимых обществ 
холдинга РАО «ЕЭС России» позволил выявить особенности их взаи-
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модеиствия, связанные с реализацией принципов интегрированного 
диагонально - матричного управления. Данный вид управления обла
дает серьезными преимуществами, связанными с реализацией высоко
точного и быстрого процесса принятия эффективных управленческих 
решений. Функциональная схема диагонально-матричного управления 
представлена на рис. 4. 

На этапе практической реализации предлагаемого механизма 
корпоративного финансового управления возникают сложности орга
низационного порядка, связанные с согласованием по времени и ре
альному содержанию определенных действий персонала различных 
структурных подразделений. Для устранения этого недостатка пред
лагается организационная схема формирования бюджета, которая 
представлена на рис.5. 

Предлагаемая модель механизма финансового управления работа
ет в режиме реального времени, что позволяет своевременно обеспечи
вать блоки управления необходимой информацией для выработки уп
равляющих воздействий. Центральное место в конструкции механизма 
финансового управления занимает: анализ финансового и экономичес
кого состояния компании; определение стратегии и тактики управле
ния; формирование бюджетов дочерних и зависимых обществ РАО «ЕЭС 
России»; финансовый мониторинг, основанный на получении достовер
ной информации по внутрифирменной и государственной отчетности; 
обеспечение оптимального баланса между доходами и расходами; раз
работка упреждающих воздействий на развитие негативных тенденций 
в функционировании электроэнергетики. 

В диссертации разработана информационная модель механизма 
финансового управления, (рис. 6), которая позволяет осуществлять вы
работку системы превентивных мер, упреждающих негативное разви
тие ситуаций. Реализация представленной схемы предполагает созда
ние интегрированной информационно-справочной базы и базы знаний 
для выполнения процедур, предусмотренных Регламентом формирова
ния бюджета РАО «ЕЭС России» и отчета о его исполнении предприя
тий энергохолдинга. 
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На основании выполненных в диссертационной работе исследо
ваний были сформулированы следующие основные научные выводы и 
практические рекомендации: 

1. В результате изучения и анализа опыта работы и практики ре
формирования предприятий энергетики зарубежных стран и российс
ких энергокомпаний в последние десятилетия показано, что набор стра
тегий, используемых при проведении реструктуризации, является отно
сительно ограниченным из-за специфики, присущей предприятиям топ
ливно-энергетического комплекса в мире в целом и в каждой отдельно 
взятой стране. В частности, при реструктурировании энергокомпаний 
чаще всего используются стратегии горизонтальной интеграции, раз
личных видов диверсификации и вьщеления (горизонтальной реструк
туризации). При этом показано, что с учетом беспрецедентного харак
тера преобразований в электроэнергетике Российской Федерации ос
новные направления реформирования и предпосылки разработки адек
ватных методов экономического управления хозяйственной деятельно
стью основных бизнес-единиц, объективно отражающие современное 
состояние и перспективы их деятельности в условиях реформирования 
электроэнергетики, фактически сводятся к созданию новых производ
ственных и управленческих структур, методов и системы экономичес
кого управления финансовыми ресурсами на основе баланса интере
сов всех хозяйствующих субъектов. 

2. Анализ институциональной среды в экономике России и возмож
ных направлений реструктуризации электроэнергетической отрасли 
позволил установить, что наиболее эффективными инструментами от
раслевого управления в электроэнергетике являются механизмы и ме
тоды экономического управления на основе бюджетирования, обеспе
чивающие синхронизацию выработки и реализации экономических, 
производственных и финансовых рещений в рамках самостоятель
ных хозяйственных единиц и холдинга в целом. Имеющееся в настоя
щее время место достаточно жесткое регулирование тарифов на элект
рическую и тепловую энергию вместе с тем требует использования ме
ханизма жесткого бюджетного регулирования деятельности дочерних 
и зависимых обществ электроэнергетического холдинга, а также сохра-
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нения на переходный период такого инструмента управления, как ге
нерирующие и сетевые компании, в качестве дочерних обществ хол
динга. При этом на переходном этапе реструктуризации отрасли необ
ходимым и оправданным является сосредоточение на уровне головной 
структуры РАО ЕЭС не только функций стратегического планирова
ния и управления, но и функций текущего финансового и производствен
ного менеджмента. Для этого должна быть создана методология управ
ления финансовыми ресурсами на предприятиях холдинга, самой мате
ринской компании на основе бюджетирования. 

3. Предложенная в диссертации методология синхронного эконо
мического управления денежными ресурсами в рамках холдинга на ос
нове бюджетирования учитывает баланс интересов всех хозяйствующих 
субъектов, пронизывает все стороны деятельности предприятий, позво
ляет определить наличие потенциала роста и сформулировать четкую 
стратегию их развития. Повышением эффективности управления про
изводством и финансовой прозрачности, создаются благоприятные ус
ловия для привлечения потенциальных инвесторов, а внедрение систе
мы бюджетирования в рамках холдинга позволяет подготовить эффек
тивные механизмы управления не только финансовой, но и производ
ственно-хозяйственной деятельностью, как в горизонтально интегри
рованных, так и в вертикально-интегрированных компаниях. 

29 



о Cr(t) 

T/ t) 
'^IW 

Фг(0-< i 

Co(t) 

To(t) 

Oo(t) 

p ^ 
i 

— • 

Холдинг 

Q(t) + VXt) + mXt)-P,( t ) 

r - ресурсы 

Оптимизация финансового управления 

Co(t) + Vo(t) + ino(t) = Po(t) 

а 

Блок оценки эффективности принимаемых 
решений (выполнения производственных 

программ) 

а 

Программы, концепции, стратегии, 
мероприятия 

Cp(t) + Vp(t) + mp(t) + Amp(t) = Pp(t) 

1 
Выполнение производственной 

Cr(t), Co(t), Cp(t) - материальные ресурсы; 

Tr(t), T„(t), Tp(t) - трудовые ресурсы; 

Фг(0, Фо(0, Фр(0 - финансовые ресурсы; 

' mr(t), mo(t), mp(t) - прибыль; 

ДШгСО, Дто(0. ДШрСО - дополнительная прибыль от 

финансового управления; 

Pr(t), Ро(0, Рр(0 - результаты. 

Рисунок!. Обобщенная экономическая модель финансового управления холдинга РАО "ЕЭС России" 



Стратегия развития 
Общества Формирование приоритетных целей управления с учетом межбюджетных 

отношений 

Разработка и доведение контрольных показателей для формирования бюджета 
компании 

t 
Бюджет основной 

деятельности 

Бюджет по доходам 

Топливный бюджет 

Бюджет управленческих расх>дов 

Формирование бюджета 

t 
Бюджет инвестиционной 

деятельности 

Целевая инвестиционная 
программа 

Программа технического 
переворужения 

Бюджет финансовой 
деятельности 

Кредитный план 

План мобилизации 
дебиторской задолженности 

План погашения 
кредиторской задолженности 

Рисунок 2. Механизм финансового управления в рыночных условиях 



РАО "ЕЭС России" 

Формирование 
приоритетных 
целей управления 

Департамент финансового 
контроля и прогнозирования ^-^ 

Дочерние и зависимые общества 

Определение основных ожидаемых 
экономических и финансовых 
показателей на перспективу 

Разработка и доведение 
контрольных показателей для 

формирования бюджета 

Организация формирования 
проектов бюджетов 

Энергокомпаниями и их 
утверждение 

X 

Мониторинг и анализ 
казначейского исполнения 

бюджета 

Разработка упреждающих 
воздействий на негативные 

тенденции в процессе исполнения 
бюджета 

Прогнозирование финансового 
состояния Энергокомпанин, 

управления активами и пассивами 
общества 

Рисунок 3. Корпоративный механизм финансового управления 

32 



Департамент 
Финансового контроля и 
прогнозирования 

РАО" ЕЭС России" 

Департаменты 
РАО "ЮС России" 

Функции финансового управления 

Дочерние и 
зависимые 
общества 

« 
S 
X и 

о 

о 
fe 
CQ 
О 
и я 
я 
X 
S 

• в 
S 
S 

1 
\ ' \ 

1 С 

^ N 

1 < 

1  ^ 

1 < 

) С 

1 — ( 

) с 

) с 

1 С 

1 С 

t—-< 

и - Ч 

1 С 

1 с 

1—ч 

н—( 

1 с 

^ - — с 

1 с 

1—-х 

(—( 

1 — ( 

^-^ 

> — > 

г V '' 

) 1 J ^ 

г V '' 

Гч "l J -> 

' 

Рисунок 4. Интегрированное диагонально - матричное управление бюджетом дочерних 
и зависимых обществ холдинга РАО "ЕЭС России" 

РОС НАЦИОНАЛЬНАЯ] 
БИБЛИОТЕКА 

СПетер«ург 

О» «О « г , ^ 

.НАя] 

^ I 
33 



uo 
• ^ 

Дспяртамснг импорту 
Выручка от продажи электроэнергии на экспорт 

Дирекция оргвнизаиии соаействия реформам в 
электроэнергетике 

Займы МБРР 

Кчначейегво 
Департамент проектного и торгоиогд 

кредкгы и займы 

Департамент •«^якфа'твной политики 

Дивиденды 

Абонентная плата, включая НДС 
Арендная плата с НДС от АО 

Дспартамеит йухгаятермсого учета 

Дебиторская и кредиторская задолженность 

Кредиторская задолженность по инвестиционной 
деятельности 

Уточненная кредиторская задолженноетъ 
по ннвестицноннс^ деятельности 

Эиерготехнадзор 
Первичные сметы 

ЭСКО Электросетьсераис Представигсльстаа 

К«1НИ1|сй«;тио 
Департамент бухгадтерского учета 

jteMpraMtjfcaittinffiii 

шшы 
Д?||адт1меиц|рд|цмыкт.к11и 

Дирекция арганизямин солейегвна реформам я 

меюудэнацупнее 

Справка по исполнению бюджета 

Ha6q} 
данных Формырманые пяаношоуконамических 

^показателей J. 

Набор 
данных 

Выплата дивидендов акционерам общества 

Ошаютта 
Оплата труда и отчисления во внебюджетные фон{1ы 

Казначейства 
Деиврт^мецт 11Р'>ДТГИД"' «̂  T W A W H * 

Расходы по кредитным обязательспам 

1ен|1Я капитальным 

Мировые соглашения 

|ртамекг буагаятерскога учета 
Аудиторские услуги 

Департамент -импорт» 
Расходы по возмещению затрат от экспортной 

деятельности 

Лир>увиш aprMina^fMn  cn^fut^mm^ реформам • 
элестроэнер^стнке 

Займы М ^ Р 

Утверждение бюджета на правлении РАО "ЕЭС 
России" и Совете Директоров 

т 
Исполнение бюджета 

т 
Рассмотрение на платежной коннсснн 

Прсастааление исполнения бтджетя на 
Правления РАО "ЕЭС Р 

Рисунок 5. Организационная схема формирования бюджета 



Депяртяряешт мсполнктелыюго япяярата 
РАО "ЕЭС Россия-

Лвтоматизиромнное 
рабочее место 

Примечание: 
Реализована схема 
функционирования в 103 
Энергокомпаниях РАО "ЕЭС 
России" 

/ 
Ав 

Проекты СножетФ в ^ 
(бюджеты) > 

Энергокомпания 

^ Ш 
•ЧУ ^ 

томатнэйрованное Аятоматнэирован 
рабочее место рабочее место 

ОС 

Департамент нсполмктельыого аппарата 
РАО "ЕЭС Росенн" 

Департамент нснолпктельного аппарата 
РАО "ЕЭС Росенн" 

Автоматизирован ное 
рабочее место 

Автоматиз1фованное 
рабочее место 

Энергокомпания 

^ 
Автоматизированное 

рабочее место 

z: Лвтоматиэирсяанное 
рабочее место 

Энергокомпання 

В 
Автоматизированное 

рабочее место 

щ 
Автоматизированное 

рабочее место 

Рисунок 6. Информационная модель механизма финансового управления РАО "ЕЭС России" 





система экономического управления на основе бюджетирования долж
на охватывать три уровня управления: стратегический, тактический и 
оперативный, на каждом из которых реализуются функции планирова
ния и контроля. 

Реализация новой управленческой модели в условиях реформиро
вания РАО «ЕЭС России» и разделения его деятельности на отдельные 
бизнес-направления предполагает необходимость обоснования как соб
ственно состава подразделений, выполняющих функции разработки, 
контроля и анализа бюджетов, так и порядка их взаимодействия. При 
этом необходима более углубленная детализация и перегруппировка 
отдельных параметров бюджета Общества, а также его более тесная 
интеграция с процессом составления плана экономических показателей 
и внедрение процедур бюджетирования для построения единого сквоз
ного процесса экономического планирования и бюджетирования. 

6. Установлено, что основными целями и задачами корпоративно
го экономического управления в условиях реформирования электроэнер
гетики являются: 

- достижение сбалансированности доходов и расходов по энерго
холдингу и его структурным подразделениям, с целью обеспечения 
надежного и качественного энергоснабжения потребителей; 

- достижение устойчивых темпов роста экономических показате
лей всех дочерних и зависимых обществ; 

- ликвидация ранее накопившейся дебиторской и кредиторской 
задолженности. 

При этом реализация системы бюджетирования, как элемента об
щей системы экономического управления Обществом, должна базиро
ваться на соответствующей организационной структуре, предполагаю
щей выделение подразделений и служб, выполняющих функции разра
ботки, контроля и анализа бюджетов, едином регламенте взаимодей
ствия служб аппарата управления и структурных подразделений, пу
тем их взаимодействия на основе принципов интегрированного диа
гонально - матричного управления. 

7. Показано, что центральное место в конструкции механизма эко
номического управления занимают: 

• анализ экономического и финансового состояния компании, оп
ределение стратегии и тактики управления, формирование бюджетов 
дочерних и зависимых обществ РАО «ЕЭС России»; 

• финансовый мониторинг, основанный на получении достоверной 
информации по внутрифирменной и государственной отчетности; 
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