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В статье рассматриваются вопросы построения комплексных информационных систем, 
способных в полной мере обеспечить решение задач корпоративного планирования и бюдже-
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1. Введение  

П
ланирование, включая планирование в 

финансовых терминах (бюджетирование), 

является одним из основных элементов си-

стем управления предприятиями и организациями. 

При этом следует отметить объективные различия 

между стратегически ориентированным планиро-

ванием корпоративного уровня и планированием 

текущей деятельности организации. 

Планирование корпоративного уровня носит гло-

бальный характер: такие планы формируются для 

длительных (более года) временных периодов, охва-

тывают всю организацию (или группу) и используют 

обобщенные, агрегированные показатели. Что ка-

сается планов текущей деятельности, то они явля-

ются локальными и краткосрочными, хотя и более 

детальными по составу показателей. Обе категории 

планов объективно необходимы, поскольку в сово-

купности они обеспечивают преемственность систе-

мы планирования – от стратегического уровня до 

уровня отдельных операций. Далее, говоря о систе-

мах планирования и бюджетирования, будем иметь 

в виду стратегически ориентированные планы кор-

поративного уровня.

В идеале, корпоративные планы и бюджеты долж-

ны являться эффективным средством реализации 

стратегии организации, поскольку именно они при-
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званы выразить стратегические цели в виде конкрет-

ных плановых показателей и бюджетных статей, с 

привязкой к соответствующим временным периодам. 

По сути, планы и бюджеты корпоративного уровня 

являются связующим звеном между стратегией и по-

вседневной деятельностью организации, тем самым 

обеспечивая целостность системы управления и спо-

собствуя преодолению проблемы «стратегического 

разрыва» (strategy gap), свойственной многим совре-

менным компаниям [7]. Для этого разработан целый 

ряд подходов к формированию планов и бюджетов, 

включая гибкие бюджеты, скользящее планирование, 

функционально-стоимостное бюджетирование, пла-

нирование «с нуля» и многие другие [3; 5; 8]. 

В современной экономической среде, весьма из-

менчивой и труднопредсказуемой, к корпоративно-

му планированию и бюджетированию предъявляют-

ся новые требования, прежде всего, в части гибкости 

и адаптивности. Это означает многовариантность 

планирования, основанного на разных сценариях 

развития компании и внешней среды и, соответ-

ственно, на разных наборах планово-бюджетных 

предпосылок, а также возможность оперативной 

корректировки планов и бюджетов по мере измене-

ния внешней и внутренней среды организации. 

Однако, как показывает практика, системы кор-

поративного планирования и бюджетирования 

крайне редко обладают желаемыми свойствами. 

Это объясняется сложностью планово-бюджетных 

моделей, высокими трудозатратами на их поддерж-

ку, а также недостаточно эффективной организа-

цией взаимодействия специалистов, задействован-

ных в бюджетном процессе. В результате все чаще 

возникают вопросы о несостоятельности «тради-

ционного» планирования и бюджетирования и 

целесообразности применения более гибких (хотя 

и менее детализированных) методов управления, 

основанных на формировании целевых показате-

лей и делегировании полномочий [10]. 

Решение или, по крайней мере, значительное 

смягчение существующих проблем корпоративно-

го планирования и бюджетирования становится 

возможным при помощи современных информа-

ционных систем, позволяющих существенно повы-

сить скорость обработки информации, гарантиро-

вать точность расчетов и обеспечить эффективное 

взаимодействие участников бюджетного процесса. 

Разумеется, речь не идет о «легких» решениях (к 

которым, прежде всего, относятся электронные 

таблицы): учитывая сложность решаемых задач и 

требования к оперативности обработки управлен-

ческой информации, для корпоративного планиро-

вания и бюджетирования следует применять более 

функциональные программные средства. 

В связи с этим приобретают актуальность вопро-

сы о том, какие информационные системы могут 

применяться для решения задач корпоративного 

планирования и бюджетирования, как эти системы 

должны взаимодействовать между собой и как они 

должны быть интегрированы с внешними инфор-

мационными объектами – источниками и потре-

бителями управленческой информации. Для ответа 

на эти вопросы следует рассмотреть роль корпо-

ративного планирования и бюджетирования в си-

стеме информационной поддержки корпоратив-

ного управления и стратегического менеджмента, 

определить требования к информатизации плани-

рования и бюджетирования и затем, на основе этих 

требований, – оценить применимость тех или иных 

классов информационных систем. 

2. Роль корпоративного планирования 

и бюджетирования в системе управления 

С точки зрения информатизации управления, 

система корпоративного планирования и бюдже-

тирования является частью более общей системы 

– системы информационной поддержки корпора-

тивного управления и стратегического менеджмен-

та (СИП КУСМ). В соответствии с авторским 

определением, СИП КУСМ представляет собой 

«комплекс средств, направленных на решение задач 

сбора, хранения, аналитической обработки и пред-

ставления информации, являющейся ключевой для 

обеспечения информационной прозрачности ор-

ганизации и поддержки принятия стратегических 

управленческих решений внешними и внутренни-

ми заинтересованными лицами» [2, с.103].   

Концептуальная информационно-логическая 

модель СИП КУСМ включает четыре крупных 

функциональных блока, одним из которых являет-

ся блок корпоративного планирования и бюджети-

рования (к другим блокам относятся: блок страте-

гического анализа и стратегического выбора, блок 

целевого управления и блок корпоративной отчет-

ности) [2; 11]. Роль блока корпоративного плани-

рования и бюджетирования в СИП КУСМ заклю-

чается в том, что он обеспечивает преемственность 

управления и непротиворечивость управленческой 

информации, связывая стратегические цели и клю-

чевые показатели организации с более детальными 

финансовыми и операционными планами. 
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В состав блока корпоративного планирования и 

бюджетирования входят два функциональных мо-

дуля: модуль формирования планов и бюджетов и 

модуль анализа выполнения планов.

Модуль формирования планов и бюджетов пред-

назначен для формирования корпоративных пла-

нов (в операционных терминах) и бюджетов (в 

финансовых терминах), которые впоследствии ста-

новятся основой для текущего планирования. Та-

ким образом, в качестве исходящего информаци-

онного потока модуля выступают сформированные 

корпоративные планы и бюджеты. 

В качестве исходных данных для формирования 

планов и бюджетов выступают целевые значения 

ключевых показателей, принятые к реализации сце-

нария развития, а также прогнозы состояния внеш-

ней и внутренней среды организации. В случае фор-

мирования планов на основе фактических данных 

предшествующих периодов («от достигнутого») также 

используется учетная информация. Среди перечис-

ленных входящих информационных потоков блока 

особую роль играют сценарии развития, поскольку 

именно они являются основой для формирования 

бюджетных предпосылок. Множественность рассма-

триваемых сценариев обеспечивает гибкость плани-

рования – возможность составления разных вариан-

тов планов для разных наборов предпосылок. 

Модуль анализа выполнения планов позволяет 

фиксировать отклонения фактических значений 

статей корпоративных планов и бюджетов от со-

ответствующих плановых значений, а также выяв-

лять причины этих отклонений. Результаты такого 

анализа представляют собой исходящий информа-

ционный поток модуля. Что касается входящей ин-

формации модуля, то она представлена плановыми 

значениями показателей, сформированными мо-

дулем формирования планов и бюджетов, а также 

фактическими значениями тех же показателей, по-

ступающими из учетных систем организации. 

Таким образом, блок корпоративного планиро-

вания и бюджетирования связан входящими и ис-

ходящими информационными потоками с другими 

функциональными блоками СИП КУСМ, а также 

с другими системами управления предприятия. В 

частности, блок стратегического анализа и страте-

гического выбора является поставщиком прогноз-

ных данных и потребителем результатов анализа 

выполнения планов, а блок целевого управления 

предоставляет информацию о сценариях развития 

и целевых значениях ключевых показателей. Кроме 

того, в группах компаний может быть задействован 

блок корпоративной отчетности: это происходит в 

случае децентрализованной схемы корпоративного 

планирования и бюджетирования, когда бюджет-

ные модели создаются на уровне отдельных бизнес-

единиц и впоследствии консолидируются на уров-

не группы в целом. 

Что касается других систем управления организа-

ции, то основными потребителями сформирован-

ных корпоративных планов и бюджетов являются 

системы текущего планирования, а в роли постав-

щиков входящей управленческой информации вы-

ступают учетные системы. 

Приведенная информационно-логическая модель 

может служить основой для обсуждения конкретных 

информационных систем, способных обеспечить 

практическую реализацию функций корпоративно-

го планирования и бюджетирования. 

3. Специализированные информационные 

системы планирования и бюджетирования

В качестве первого (и наиболее важного) класса 

информационных систем, применяемых для реше-

ния задач планирования на корпоративном уровне, 

рассмотрим специализированные системы плани-

рования и бюджетирования. В настоящее время 

такие системы присутствуют в продуктовых линей-

ках многих мировых разработчиков программно-

го обеспечения – Oracle, SAP, IBM, SAS и других. 

Более того, часто такие системы позиционируются 

в качестве составных частей комплексных систем 

управления эффективностью бизнеса (Business 

Performance Management, BPM), называемых также 

системами управления корпоративной эффектив-

ностью (Corporate Performance Management, CPM) 

или системами управления эффективностью пред-

приятия (Enterprise Performance Management, EPM) 

[1; 4; 6; 7].  

Отметим, что специализированные системы пла-

нирования и бюджетирования существенно отли-

чаются от модулей планирования, присутствующих 

в составе систем управления ресурсами предпри-

ятий (ERP-систем). Причина различий состоит в 

том, что если ERP-системы обеспечивают текущее 

(краткосрочное) планирование в рамках отдельных 

подразделений с применением детальных показа-

телей, то планирование и бюджетирование корпо-

ративного уровня охватывает всю компанию (груп-

пу) и оперирует агрегированными показателями в 

рамках достаточно длительных плановых периодов. 



61БИЗНЕС-ИНФОРМАТИКА №1(23)–2013 г.

ИНФОРМАЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ И ТЕХНОЛОГИИ В БИЗНЕСЕ

Как правило, специализированные системы кор-

поративного планирования и бюджетирования 

основаны на принципах многомерного анализа 

управленческой информации и разрабатываются с 

применением технологий аналитической обработ-

ки данных в режиме реального времени (On-Line 

Analytical Processing, OLAP). Аналитические изме-

рения многомерных баз данных («кубов»), в кото-

рых хранится управленческая информация, имеют 

вполне определенную интерпретацию, отражаю-

щую логику формирования планов и бюджетов. В 

частности, все полнофункциональные системы 

корпоративного планирования и бюджетирования 

способны поддерживать такие измерения, как пе-

речень планово-бюджетных статей (план счетов), 

годы и периоды планирования (календарь), валюты 

и их курсы, элементы организационной структуры 

(центры финансовой ответственности), сценарии 

планирования, версии планов и бюджетов, виды 

продукции, географические сегменты и т.п. При 

этом некоторые из аналитических измерений (на-

пример, план счетов и календарь планирования) 

считаются обязательными, а другие могут опреде-

ляться пользователями, в зависимости от специфи-

ки задач конкретной организации. 

Многие из систем корпоративного планирования 

и бюджетирования также способны поддерживать 

функции управления процессами формирования 

планов и бюджетов, включая многоступенчатые 

процедуры согласования и утверждения планово-

бюджетных показателей. 

Еще одним важным свойством систем этого клас-

са является возможность их интеграции с другими 

системами управления, в частности, с системами 

управления по ключевым показателям, система-

ми консолидации финансовой отчетности (эти два 

класса систем также позиционируются как компо-

ненты систем управления эффективностью бизне-

са), а также учетными системами и системами теку-

щего планирования, которые часто представляют 

собой модули систем управления ресурсами пред-

приятий (ERP-систем). 

Таким образом, специализированные информа-

ционные системы планирования и бюджетирова-

ния в целом соответствуют требованиям соответ-

ствующего функционального блока СИП КУСМ. В 

качестве информационно-технологических реше-

ний, которые в той или иной мере могут считать-

ся альтернативой специализированным системам 

планирования и бюджетирования, могут рассма-

триваться электронные таблицы, надстройки над 

ERP-системами и заказные разработки. Однако 

все они по разным причинам значительно уступа-

ют специализированным системам планирования 

и бюджетирования по своей функциональности, 

масштабируемости и эксплуатационной надежно-

сти. Поэтому именно специализированные систе-

мы могут считаться основным классом инструмен-

тальных средств, применяемых для корпоративного 

планирования и бюджетирования. 

В то же время можно выделить четыре группы за-

дач, которые представляются достаточно важными, 

но которые не покрываются (или покрываются в 

недостаточной степени) функциональностью спе-

циализированных информационных систем кор-

поративного планирования и бюджетирования. 

Задачи первой группы, так или иначе, связаны 

с проблемой формирования планово-бюджетных 

предпосылок – исходных данных, на основании ко-

торых формируются планы и бюджеты. К числу та-

ких задач, в частности, относятся задачи прогнози-

рования, финансового моделирования (например, 

построения схем распределения косвенных затрат), 

а также описания сложных причинно-следственных 

взаимосвязей между планово-бюджетными статья-

ми (такие взаимосвязи могут обладать нелинейно-

стью, носить вероятностный характер и обладать 

временными лагами). 

К числу задач второй группы относятся задачи, 

связанные с принятием решений, т.е. с выбором 

из двух или более альтернатив. Такие задачи могут 

возникать при оценке правдоподобности разра-

ботанных сценариев и сформированных наборов 

предпосылок, а также при определении политики 

организации в части распространения планово-

бюджетных статей на низовые звенья организации. 

В таких случаях последствия принимаемых ре-

шений далеко не всегда могут быть «просчитаны» 

экономически, часто требуется принимать во вни-

мание трудноформализуемые факторы. Поэтому 

решение задач выбора может основываться на экс-

пертных оценках и их последующей обработке, что 

тоже выходит за пределы функциональности спе-

циализированных информационных систем пла-

нирования и бюджетирования.  

К третьей группе относятся задачи анализа ис-

полнения планов и бюджетов. Разумеется, систе-

мы планирования и бюджетирования позволяют 

фиксировать отклонения «факта» от «плана», как 

в абсолютном выражении, так и в процентах. В то 

же время их функциональность оказывается недо-
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статочной для углубленного анализа причин воз-

никновения таких отклонений.     

Наконец, к четвертой группе задач следует отне-

сти задачи, связанные с визуализацией управлен-

ческой информации, необходимой для представле-

ния планово-бюджетной информации в наглядном 

виде, удобном для осмысления и принятия соответ-

ствующих решений. 

Сказанное позволяет сделать вывод о том, что спе-

циализированные системы планирования и бюдже-

тирования, занимая центральное место в комплек-

се решений для стратегически ориентированного 

планирования на корпоративном уровне, все же не 

могут считаться самодостаточными. Поэтому они 

должны дополняться некоторыми другими компле-

ментарными аналитическими приложениями, спо-

собными обеспечить информационную поддержку 

ряда вспомогательных, но, тем не менее, достаточно 

важных функций.  

4. Комплементарные информационные системы 

Рассмотрим основные классы аналитических 

информационных систем прикладного характера 

(аналитических приложений), которые могут быть 

полезными при решении задач, не охватываемых 

стандартной функциональностью специализиро-

ванных систем планирования и бюджетирования. 

Для решения задач формирования планово-бюд-

жетных предпосылок весьма полезными могут 

оказаться три класса аналитических приложений: 

системы имитационного моделирования, системы 

статистического анализа данных и системы финан-

сового анализа и моделирования. 

Системы имитационного моделирования явля-

ются универсальными, они позволяют строить 

модели сложных систем (в том числе социально-

экономических) с учетом сложных взаимосвязей 

между их элементами. Возможность моделирова-

ния внешней и внутренней среды организации дает 

возможность применять такие системы для прогно-

зирования и, соответственно, для формирования 

предпосылок для последующего формирования 

корпоративных планов и бюджетов. Системы ими-

тационного моделирования довольно разнообраз-

ны и могут основываться на разных экономико-

математических методах и моделях. В частности, 

такие системы могут применять методы системной 

динамики [9] (примером может служить программ-

ный продукт Powersim Studio) или методы Монте-

Карло (пример – Oracle Crystal Ball). 

Системы статистического анализа данных также 

являются универсальным решением, применимым в 

самых разных областях знаний. С точки зрения за-

дач планирования и бюджетирования такие систе-

мы также позволяют строить прогнозы (на основе 

исторических данных) и, соответственно, тоже мо-

гут считаться важным инструментом для формиро-

вания планово-бюджетных предпосылок (примером 

систем этого класса является IBM SPSS). 

Системы финансового анализа и моделирования, 

в отличие от систем имитационного моделирования 

и статистического анализа, являются не универ-

сальными, а предметно-ориентированными. Такие 

системы весьма разнообразны, но их объединяет 

то, что все они, так или иначе, предусматривают 

анализ и моделирование финансовых показателей 

организации. Такие системы могут использоваться 

для построения финансовых прогнозов и формиро-

вания сценариев (пример – Oracle Strategic Finance), 

а также для функционально-стоимостного модели-

рования, которое, в условиях значительного объема 

косвенных затрат, является важным источником 

информации для анализа себестоимости и бюд-

жетирования расходов (пример – Oracle Hyperion 

Profitability and Cost Management).  

Для решения задач принятия решений часто при-

меняются методы и модели, позволяющие систе-

матизировать трудноформализуемую информацию. 

Такие методы предусматривают сбор и обработку 

экспертных оценок, тем самым позволяя принять во 

внимание качественные характеристики объектов 

исследования, опираясь на опыт экспертов и их ин-

туицию. На этой основе можно оценивать параметры 

планово-бюджетных моделей и производить выбор 

планово-бюджетного сценария, который будет при-

нят за основу для более детального планирования 

на нижестоящих уровнях управленческой иерархии. 

Методы принятия решений на основе экспертных 

оценок довольно разнообразны, примером может 

служить метод анализа иерархий [12], реализуемый 

информационной системой Expert Choice. 

Для решения задач анализа исполнения планов и 

бюджетов могут применяться уже рассмотренные 

выше системы статистического анализа данных и 

системы финансового анализа и моделирования. 

Используя разные методы и модели, эти системы 

могут применяться для описательного анализа, а 

также для выявления тенденций развития на осно-

ве исторических данных, включая анализ причин 

отклонений фактических значений показателей от 

плановых. 
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Наконец, для задач визуализации управленче-

ской информации в качестве основного инструмен-

тального средства могут рассматриваться системы 

бизнес-интеллекта (Business Intelligence, BI). Буду-

чи универсальными средствами сбора, хранения, и 

представления данных, такие системы позволяют 

представить в наглядном виде всю необходимую 

информацию, включая планово-бюджетные пред-

посылки, плановые и фактические значения показа-

телей, а также отклонения и результаты их анализа. 

Таким образом, в качестве комплементарных 

информационно-технологических решений, спо-

собных расширить и дополнить функциональность 

специализированных систем планирования и бюд-

жетирования, можно выделить следующие классы 

аналитических приложений: 

 системы имитационного моделирования;  

 системы статистического анализа данных;   

 системы финансового анализа и моделирования;  

 системы принятия решений на основе эксперт-

ных оценок;  

 системы бизнес-интеллекта. 

Для формирования полнофункциональной ин-

формационной системы все перечисленные элемен-

ты должны быть интегрированы как между собой, 

так и с другими информационными системами, яв-

ляющимися поставщиками или потребителями со-

ответствующей управленческой информации.  

5. Выводы 

В качестве главного вывода можно отметить, что 

традиционные методы и подходы к корпоративно-

му планированию и бюджетированию не исчерпа-

ли своих возможностей, даже с учетом новых тре-

бований, предъявляемых к системам управления. 

Однако необходимым условием практической 

реализации этих  методов и подходов является 

применение соответствующих информационных 

систем. 

Как показывает анализ функциональных воз-

можностей основных классов информационных 

систем, ни один из них не способен в полной мере 

обеспечить решение всех задач корпоративного 

планирования и бюджетирования. Это означает, 

что необходимая функциональность может быть 

достигнута только путем построения комплексной 

системы, включающей информационные системы 

разных классов. Основная роль в таких комплексах 

отводится специализированным информацион-

ным системам планирования и бюджетирования, а 

в качестве комплементарных решений выступают 

системы имитационного моделирования, системы 

статистического анализа данных, системы финан-

сового анализа и моделирования, системы приня-

тия решений на основе экспертных оценок, а также 

системы бизнес-интеллекта. 
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