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Введение. Развитие методического обеспечения системы управления и планирования предприятий 

оборонно-промышленного комплекса обуславливает применение различных функциональных инстру-

ментов  с использованием экономических, математических и статистических методов, 

позволяющих повысить эффективность деятельности  предприятий  оборонно-промышленного 

комплекса на основе  принципов формализации,  системности,  регулярности. 

Данные и методы. Теоретической основой явились  научно-исследовательские труды российских и 

зарубежных ученых, связанные с проблемами планирования, учета и контроля затрат, бюджетиро-

вания  предприятий производственного сектора, практический опыт предприятий  оборонно-

промышленного комплекса. 

Полученные результаты. В статье уточнено понятие внутрифирменного планирования на пред-

приятиях оборонно-промышленного комплекса, рассмотрены принципы внутрифирменного 

планирования, позволяющие адаптироваться к условиям цифровизации экономики, представлены 

функции бюджетирования и этапы постановки системы бюджетирования на предприятиях обо-

ронно-промышленного комплекса с учетом отраслевой специфики и в рамках реализации подхода к 

процессу бюджетирования «снизу вверх/сверху вниз». Исследовано распределение полномочий в 

рамках методологического обеспечения бюджетного процесса между предприятиями оборонно-

промышленного и головной организацией холдинга, к которому они относятся, и обозначены суще-

ственные критерии исполнения бюджета. 

Заключение. Рассмотрены особенности реализации процедуры  постановки системы бюджетиро-

вания на предприятиях оборонно-промышленного комплекса с учетом  их отраслевой 

принадлежности. 
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Introduction. The development of methodological support for the management and planning system of 

enterprises in the military-industrial complex determines the use of various functional tools using economic, 

mathematical and statistical methods; allowing to increase the efficiency of the enterprises of the military-

industrial complex on the basis of the principles of formalization, consistency, and regularity. 

Data and methods. The theoretical basis was the research works of Russian and foreign scientists related to 

the problems of planning, accounting and control of costs, budgeting of enterprises in the manufacturing 

sector, and the practical experience of enterprises of the military-industrial complex. 

Results. The article clarifies the concept of intra-firm planning at enterprises of the military-industrial 

complex, considers the principles of intra-firm planning, which make it possible to adapt to the conditions of 

digitalization of the economy, presents the budgeting functions and stages of setting up a budgeting system at 

enterprises of the military-industrial complex, taking into account the industry specifics and as part of the 

implementation of the approach to the process bottom-up / top-down budgeting. The distribution of powers 

within the framework of the methodological support of the budgetary process between the enterprises of the 

military-industrial and the parent organization of the holding to which they belong has been investigated, 

and essential criteria for budget execution have been identified. 

Conclusion. The features of the implementation of the procedure for setting up the budgeting system at the 

enterprises of the military-industrial complex, taking into account their industry affiliation, are considered. 
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Введение 

Проект федерального бюджета России на 

2021 год показал: несмотря на общий спад дохо-

дов, правительство не готово сокращать траты на 

военный комплекс. Как следует из пояснитель-

ной записки, расходы по статье «Национальная 

оборона» увеличились на 13 млрд. рублей по 

сравнению с проектом бюджета на 2020 год до 

секвестра и достигли 3,11 трлн рублей (14,5% от 

всех расходов федеральной казны). [1], [2] 

Вместе с тем, происходит сжатие рынка 

вооружений, а государство дает не двусмыслен-

ный посыл о повышения контроля над этой 

областью экономики.[3], [4] Первое  резко обо-

стряет внутреннюю конкуренцию между военно-

промышленными предприятиями и корпорация-

ми, второе приводит к тому, что предприятия 

оборонно-промышленного комплекса вынужде-

ны реагировать на такие изменения проведением 

масштабных реструктуризационных мероприя-
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тий, повышающих их эффективность, заметно 

снижающих издержки. 

Особый статус предприятий, выпускающих 

продукцию военного, специального и двойного 

назначения, во многом определяет содержание 

их проблем в области планирования. Наиболее 

распространенными в этой сфере являются: 

– несоблюдение сроков исполнения кон-

трактных обязательств и объемов их 

выполнения; 

– нарушение порядка определения постав-

щиков (подрядчиков, исполнителей); 

– несоблюдение обязательных условий при 

оформлении контрактов, заключаемых в сфере 

государственного–оборонного заказа.[5] 

Одной из основных причин такого положе-

ния дел, на наш взгляд, является допущенные 

ошибки в работе предприятий  оборонно-

промышленного комплекса уже на этапе внут-

рифирменного планирования.  

Вышеуказанные обстоятельства и проблемы 

обуславливают необходимость изучения различ-

ных функциональных инструментов  на основе 

экономических, математических и статистиче-

ских методов, позволяющих повысить 

экономическую эффективность предприятий  

оборонно-промышленного комплекса на основе  

принципов системности, регулярности, дирек-

тивности и формализации процесса 

планирования. Содержание и важность данных 

принципов рассмотрена авторами  в табл. 1. 

 

Таблица 1 

Принципы повышения экономической эффективности предприятий  оборонно-промышленного 

комплекса позволяющие адаптироваться к условиям цифровизации экономики 

Principles of increasing the economic efficiency of enterprises of the military-industrial complex that 

allow them to adapt to the conditions of digitalization of the economy 

 
Принцип Содержание Аспект важности 

Системности В состав сводного плана предприятия должны входить все 

сегменты деятельности, его составными частями являются 

операционные планы (отражающие показатели текущих хозяй-

ственных операций), финансовые планы (т. е. величина и 

структура финансовых доходов и расходов), инвестиционные 

планы (включающие капитальное строительство и закупку 

основных средств). 

Необходим для строгого выпол-

нения обязательств по 

государственному-оборонному 

заказу (ГОЗ) 

Директивности Правом утверждения плана бюджета на текущий период наделе-

но высшее руководство организации. Будучи утвержденными, 

его показатели обязательны для исполнения всеми руководите-

лями и сотрудниками структурных подразделений предприятий 

ОПК  

Формализации 

(представления в 

виде набора 

цифр) 

При помощи формализации обеспечивается как действенный 

контроль исполнения плана в текущий период, так и его оценка 

по завершении этапа. Для планов  предприятий оборонно-

промышленного комплекса важна четкость, не допускающая 

двусмысленного толкования, именно поэтому используются 

количественные показатели деятельности. 

Необходим для формирования 

прозрачности расчетов, при 

выполнении ГОЗ 

Регулярности Эффективность планирования невозможна без регулярности, за 

счет которой достигается непрерывность плановых процессов в 

организации. В основе планирования всех последующих перио-

дов лежат итоги и анализ исполнения предыдущего бюджета. 

Необходим для формирования 

обоснованности расчетов, при 

выполнении ГОЗ 

Автоматизации и 

цифровизации 

Перевод текущих процессов в электронную форму, формирова-

ние единого информационного пространства для непрерывного 

обмена данными между различными сферами деятельности и 

структурными подразделениями. 

Необходим для формирования 

прозрачности расчетов, при вы-

полнении ГОЗ 

 

Необходим для строгого (сроки, 

объемы) выполнения обяза-

тельств по ГОЗ 

 

Отметим, особую актуальность выше рас-

смотренных принципов  повышения 

экономической эффективности предприятий  

оборонно-промышленного комплекса в условиях 

необходимости адаптации  к требованиям циф-

ровизации экономики. 
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Предпосылки использования бюджети-

рования как инструмента внутрифирменного 

планирования предприятий  оборонно-

промышленного комплекса 

Анализ различных литературных источни-

ков позволяет дать обобщенное определение 

внутрифирменного планирования как процесс 

формирования целевых общих и разнофункцио-

нальных установок предприятия оборонно-

промышленного комплекса на будущие периоды, 

а также выбора инструментов их эффективной 

формализации. [6], [7], [8] .  

Одним из инструментов планирования явля-

ется бюджетирование. [9], [10], [11] 

На наш взгляд, данный инструмент требует 

внимательного рассмотрения в разрезе внутри-

фирменного планирования предприятий 
оборонно-промышленного комплекса, т.к. по-

звояет повысть прозрачность затрат, сделать их 

более обонованными, уже на этапе планирования 

предвидеть и просчитать возможные негативные 

события. [12] 

Для полного осмысления роли бюджетиро-

вания в процессе внутрифирменного 

планирования предприятий  оборонно-

промышленного комплекса необходимо пере-

числить функции, которые оно выполняет (рис. 

1). 

 

 
 

Рис. 1. Функции бюджетирования как инструмента внутрифирменного планирования  

предприятий  оборонно-промышленного комплекса 

Fig. 1. Functions of budgeting as a tool for internal planning of enterprises o 

f the military-industrial complex 

 

Как мы видим из рисунка 1, все представ-

ленные функции бюджетирования позволяют 

предприятиям оборонно-промышленного ком-

плекса адаптироваться к условиям постоянно 

меняющейся внешней и внутренней среды, что 

делает их реализацию через систему бюджетов 

необходимой и  актуальной. 

Практический опыт использования бюд-

жетирования как инструмент 

внутрифирменного планирования предпри-

ятий оборонно-промышленного комплекса 

Обобщая опыт различных авторов и органи-

заций и с учетом ранее описанных принципов 

повышения экономической эффективности 

предприятий  оборонно-промышленного ком-

плекса, можно выделить пять этапов постановки 

системы бюджетирования в организации. Они 

представлены в табл. 2. Также в табл. 2 пред-

ставлен российский опыт внедрения 

бюджетирования на предприятиях оборонно-

промышленного комплекса на примере АО 

«ВЦКБ «Полюс» (Воронеж), АО «Алмаз» (Рос-

тов-на-дону), АО «НПП «Связь» (Тульской обл., 

Щёкинский р-н, д. Ясная Поляна). 

 

 

 

 

 

 

 

Функции бюджетирования 

как инструмента внутрифир-

менного планирования 

Аналитическая  

Планирования 

Финансового контроля 

Управленческого учета 

Коммуникационная Координационная 
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Таблица 2  

Этапы постановки системы бюджетирования в организации, учитывающие принципы системно-

сти, директивности, формализации, регулярности, автоматизации и цифровизации процесса 

внутрифирменного планирования 

Stages of setting up a budgeting system in an organization that take into account the principles of con-

sistency, directivity, formalization, regularity, automation and digitalization of the process of internal 

planning of enterprises of the military-industrial complex 
Название этапа Содержание Опыт 

АО 

«ВЦКБ 

«Полюс» 

АО «Ал-

маз» 

АО «НПП 

«Связь» 

1. Формирование 

финансовой струк-

туры 

Разработать модель структуры, позволяю-

щей установить ответственность за 

исполнение бюджетов и контролировать 

источники возникновения доходов и расхо-

дов 

Внедрено 

более 3 

лет назад 

Внедрено 

более 5 

лет назад 

Внедрено 

более 2 лет 

назад 

2. Создание 

структуры бюдже-

тов 

Определяется общая схема формирования 

сводного бюджета предприятия 

Внедрено 

более 3 

лет назад 

Внедрено 

более 5 

лет назад 

Внедрено 

более 2 лет 

назад 

3. Формирование 

учетно-финансовой 

политики организа-

ции 

Разрабатываются правила ведения и консо-

лидации бухгалтерского, производственного 

и оперативного учета в соответствии с 

ограничениями, принятыми при составле-

нии и контроле (мониторинге) выполнения 

бюджетов 

Внедрено 

более 3 

лет назад 

Внедрено 

более 5 

лет назад 

Внедрено 

более 2 лет 

назад 

4. Разработка 

регламента плани-

рования 

Определяются процедуры планирования, 

мониторинга и анализа причин невыполне-

ния бюджетов, а также текущей 

корректировки бюджетов. 

Внедрено 

более 3 

лет назад 

Внедрено 

более 5 

лет назад 

Внедрено 

более 2 лет 

назад 

5. Внедрение 

системы бюджети-

рования 

Включает работы по составлению операци-

онного и финансового бюджетов на 

планируемый период, проведению сценар-

ного анализа, корректировке системы 

бюджетирования по результатам анализа ее 

соответствия потребностям. 

Внедрено 

более 3 

лет назад 

Внедрено 

более 5 

лет назад 

Внедрено 

более 2 лет 

назад 

 

Нужно отметить, что все вышеуказанные 

предприятия не только относятся к оборонно-

промышленному комплексу и имеют схожую 

продукцию. Внедрение выше перечисленных 

этапов постановки системы бюджетирования в 

организации на всех трех анализируемых пред-

приятиях происходило по разному и с разной 

продолжительностью. Основным факторами, 

повлекшими разное время   внедрения системы 

бюджетирования, стали  мотивация и профес-

сионализм руководства данных предприятий 

В развитие темы отметим, что выделяют три 

основных подхода к процессу бюджетирования: 

• «сверху вниз»; 

• «снизу вверх»; 

• «снизу вверх/сверху вниз». [9] 

При рассмотрении данного аспекта бюдже-

тирования нужно отметить, что АО «ВЦКБ 

«Полюс» (Воронеж), АО «Алмаз» (Ростов-на-

дону), АО «НПП «Связь» (Тульской обл., Щё-

кинский р-н, д. Ясная Поляна) входят в 

структуру холдинга АО «Росэлектроника».[13] 

На данных предприятиях используется ком-

плексный подход  «снизу вверх/сверху вниз». 

Так, в целях формирования бюджета Холдинга и 

ее организаций все организации Холдинга, уча-

ствующие в бюджетном процессе, формируют 

обязательный набор унифицированных бюджет-

ных форм, одинаковых для всех организаций. 

Все бюджетные формы, применяемые в 

единой системе бюджетирования Корпорации и 

ее организаций, формируются организациями 

Холдинга в соответствии с Методологией фор-

мирования бюджетных форм организаций только 

в специализированном программном обеспече-

нии, разработанными Корпорацией. 
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Неотъемлемой частью бюджетных документов 

являются дополнительные формы «План кон-

трактации» и «Расчет плановых дивидендов», не 

входящие в состав программного комплекса. 

Итак,  каждое из выше указанных предпри-

ятий, а именно АО «ВЦКБ «Полюс», АО 

«Алмаз», АО «НПП «Связь»  составляет: 

 комплекс бюджетов организации; 

 план контрактации; 

 расчет плановых дивидендов; 

 пояснительную записку к бюджету орга-

низации с обязательным Приложением 

«Основные показатели» с печатью организации и 

подписью руководителя. 

На наш взгляд, эффективность использова-

ния выше указанных бюджетов во многом 

зависит от того, насколько полно они реализуют 

в себе функции бюджетирования (рис. 1). В 

связи с этим рассмотрим реализацию ранее 

представленных функций бюджетирования через 

различные виды бюджетов, используемых на  

исследуемых предприятия оборонно-

промышленного комплекса (табл. 3).  

 

Таблица 3 

Полнота реализации функций бюджетирования на предприятиях оборонно-промышленного 

комплекса через различные виды бюджетов 

Full implementation of budgeting functions at the enterprises of the military-industrial complex through 

various types of budgets 
Предприятие / 
Вид бюджета 

Реализуемые функции бюджетирования 

Аналитическая Финансового 
контроля 

Планирования Управленческого 
учета 

Коммуникационная Координационная 

АО «ВЦКБ «Полюс»  

Основные 

бюджетные 
формы 

Частично 

 

Практически 

полностью   

Частично 

 

Частично 

 

Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

Функциональные 

бюджеты 

Частично Практически 

полностью   

Частично Частично Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

Технологические 

формы 

Частично Практически 

полностью   

Частично Частично Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

Отдельные 
формы 

Частично Практически 
полностью   

Частично Частично Практически 
полностью   

Практически 
полностью  

АО «Алмаз»  

Основные 

бюджетные 
формы 

Частично 

 

Практически 

полностью   

Частично 

 

Частично 

 

Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

Функциональные 

бюджеты 

Частично Практически 

полностью   

Частично Частично Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

Технологические 
формы 

Частично Практически 
полностью   

Частично Частично Практически 
полностью   

Практически 
полностью  

Отдельные 

формы 

Частично Практически 

полностью   

Частично Частично Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

АО «НПП «Связь»  

Основные 
бюджетные 

формы 

Частично 
 

Практически 
полностью   

Частично 
 

Частично 
 

Практически 
полностью   

Практически 
полностью  

Функциональные 

бюджеты 

Частично Практически 

полностью   

Частично Частично Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

Технологические 

формы 

Частично Практически 

полностью   

Частично Частично Практически 

полностью   

Практически 

полностью  

Отдельные 
формы 

Частично Практически 
полностью   

Частично Частично Практически 
полностью   

Практически 
полностью  

 

Аналитическая работа на рассматриваемых 

предприятиях  в основном ведется только по 

директивно определенным направлениям, обу-

словленными головной организацией холдинга, а 

также утверждённой государственной програм-

мой Российской Федерации «Развитие оборонно-

промышленного комплекса». Как известно «ини-

циатива наказуема» и  предприятия не хотят 

брать на себя излишнюю ответственность, что, в 

свою очередь, обесценивает необходимость 

использования более глубокого разнопланового 

анализа. 

Продолжением ссуженной аналитической 

работы, а также отсутствия сквозного характера 
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бюджетов  является частичная реализация функ-

ции управленческого учета. 

Отсутствие на исследуемых предприятиях 

соответствующей аналитики делает невозмож-

ной полную реализацию функции планирования. 

Например, в бюджетах не используется сценар-

ный подход, а он является наиболее 

эффективным в условиях постоянно изменяю-

щейся среды 

Функции координации и частично комму-

никации реализуются через распределение 

полномочий в рамках методологического обес-

печения бюджетного процесса позволяет 

рассматриваемым организациям разрабатывать: 

 нормативно-методологичес 

кую документацию о порядке бюджетиро-

вания, не противоречащую нормативно-

методологическим документам Холдинга; 

 план-график бюджетного процесса орга-

низации, обеспечивающий исполнение сроков 

предоставления бюджета организаций, установ-

ленного холдингом; 

 дополнительные бюджетные формы. 

Ответственность за исполнение бюджета 

несет руководитель данной организаций (гене-

ральный директор, директор, президент и т.п.). 

Ответственность за исполнение сводного/ консо-

лидированного бюджета Холдинга несет руково-

дитель. 

В общем случае существенным неисполне-

нием бюджета признаются следующие 

результаты отчетного периода организации 

Корпорации или Холдинга, при которых по 

ежеквартальному отчету (накопленным итогом) 

и годовому отчету по исполнению бюджета: 

 выполнение менее, чем на 85% от 

запланированных показателей; 

 выполнение менее, чем на 90% от 

запланированных показателей в случае прове-

денной корректировки бюджета.  

Среди планируемых показателей АО «ВЦКБ 

«Полюс», АО «Алмаз», АО «НПП «Связь» мож-

но выделить: 

 выручку; 

 операционную прибыль; 

 чистую прибыль; 

 рентабельность по чистой прибыли;. 

Возвращаясь к анализируемым предприяти-

ям, отметим, что выручка за период 2018-2019 у 

АО «Алмаз» и АО «ВЦКБ «Полюс» увеличилась, 

а у  АО «НПП «Связь», наоборот, снизилась при, 

в целом, невысоких показателях (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Выручка за период 2018-2019 

Fig. 2. Revenue for the period 2018-2019 
 

На этом фоне рассмотрим результаты вы-

полнения бюджета по показателю 

«Рентабельность по чистой прибыли», которые 

являются очень зависимыми от достигнутых 

значений выручки  (табл. 4). 
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Таблица 4 

Результаты выполнения бюджета по показателю «Рентабельность по чистой прибыли» 

Results of budget execution by the indicator «Net profit Margin» 

 
Показатель АО «ВЦКБ «Полюс» АО «Алмаз» АО «НПП «Связь» 

2017 г. 2018 г. 2019 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Выполнение более, 

чем на 85% от 

запланированных 

показателей 

         

Выполнение менее, 

чем на 85% от 

запланированных 

показателей 

         

 

Как мы видим из таблицы 4, в 2017-2018 го-

дах все три анализируемые предприятия 

выполняли свои бюджетные обязательства в 

рамках допустимых отклонений. В  2019 АО 

«НПП «Связь» не вошло в группу предприятий с 

допустимыми значениями отклонений по показа-

телю «Рентабельность по чистой прибыли»,  что, 

с одной стороны, говорит о возможных форс-

мажорных обстоятельствах, а с другой, об ошиб-

ках в планировании и необъективном 

прогнозировании данных. И то и другое наводит 

на мысль об отсутствии гибкости в планирова-

нии, несмотря на то, что, в целом, 

бюджетирование как инструмент внутрифир-

менного планирования  оказался довольно 

результативным  в деятельности предприятий, 

так как позволяет достигать поставленных целей. 

Заключение 

Итак, современный этап развития россий-

ской экономики требует от предприятий 

оборонно-промышленного комплекса мобилиза-

ции ресурсов, позволивших им  повысить свою 

эффективность. Данный вопрос довольно трудо-

емкий и содержит в себе множество аспектов, в 

том числе ставит вопрос об эффективности 

внутрифирменного планирования. Авторы ста-

тьи считают, что использование 

бюджетирования как инструмента внутрифир-

менного планирования позволяет адекватно 

реагировать на современные вызовы.   

На сегодняшний день предприятия оборон-

но-промышленного комплекса уже имеют опыт 

использования данного инструмента, но его 

возможности ими используются не в полной 

мере.  

Как было отмечено выше, предприятия дан-

ной отрасли, во-первых, обязаны стоить свою 

работу в соответствии с государственной про-

граммой Российской Федерации «Развитие 

оборонно-промышленного комплекса», а, во-

вторых, в своем большинстве  являются частью 

какого-либо  объединения предприятий. Эти 

обстоятельства обуславливают особенности 

процесса бюджетирования предприятий данной 

отрасли уже на этапе определения ключевых 

контрольных показателей  

В свою очередь, вышеуказанные строго за-

данные рамки накладывают свои отпечаток на 

реализацию процесса бюджетирования на каж-

дом отдельном предприятии оборонно-

промышленного комплекса. Принадлежность к 

объединению предприятий унифицирует формы 

их бюджетов, структуру бюджетов, методы их 

заполнения. Все это, по мнению авторов, не то, 

чтобы лишает инициативности рассматриваемые 

предприятия оборонно-промышленного ком-

плекса в процессе бюджетирования, а скорее 

делает ее нецелесообразной, что в долгосрочной 

перспективе может привести к проблемам  

Тем не менее, на сегодняшний момент вре-

мени,  бюджетирование  как инструмента 

внутрифирменного планирования на предпри-

ятии оборонно-промышленного комплекса имеет 

множество  достоинств, среди которых можно 

выделить следующие: 

 повышение управляемости  

 достижение поставленных целей и задач 

 повышение прозрачности управленче-

ских решений 

 оптимизация и повышение обоснован-
ности  ресурсной базы. 
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