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ВВЕДЕНИЕ 

Устойчивость развития российской экономики оказалась 

под угрозой вследствие беспрецедентного геополитического 

и экономического кризиса в мировой экономике в 2022 г. Внеш-

ние санкции сделали нежизнеспособными отдельные, ранее су-

ществовавшие связи, рынки сбыта и экспортные направления. 

Российская экономика столкнулась с острой необходимостью 

быстрой структурной перестройки, налаживания новых контак-

тов, переориентации на новые рынки. 

В условиях внешнеэкономической нестабильности и санк-

ционного давления особую значимость в поддержании устойчи-

вости национальной экономики приобретает обеспечение ста-

бильного функционирования системообразующих промышлен-

ных производств, являющихся основой роста и развития других 

отраслей народного хозяйства, а также способных покрывать 

внутренние потребности в продукции и обеспечивать занятость 

населения. 

Актуальность исследования обусловлена проблемой обес-

печения стабильных финансовых условий функционирования си-

стемообразующих промышленных организаций в условиях 

внешних вызовов и неопределенности. 

Позиционирование эффективно организованного финан-

сового менеджмента как ведущего звена системы внутрихозяй-

ственного управления системообразующими промышленными 

организациями способствует не только сохранению статуса по-

стоянно действующего хозяйствующего субъекта, но и обеспечи-

вает на этой основе устойчивое развитие экономики страны. 

Целью настоящего исследования является развитие теоре-

тических положений и обоснование методологических аспектов 

финансового менеджмента системообразующих промышленных 
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организаций под влиянием внутренних и внешних экономиче-

ских факторов для повышения их совокупной финансовой устой-

чивости. 

Для реализации поставленной цели потребовалось решить 

следующие задачи: 

— исследовать теоретические предпосылки разработки 

научных подходов к финансовому менеджменту системообразу-

ющих промышленных организаций; 

— установить детерминанты исследования финансового 

менеджмента организаций по объектам финансового управления; 

— дать организационно-финансовую характеристику си-

стемообразующих промышленных организаций; 

— изучить теоретические аспекты формирования системы 

внутрихозяйственного управления системообразующих про-

мышленных организаций с базисной ролью в ней финансового 

менеджмента; 

— обосновать роль ключевых заинтересованных сторон 

в обеспечении совокупной финансовой устойчивости системооб-

разующих промышленных организаций; 

— предложить методический инструментарий оценки эф-

фективности финансового менеджмента системообразующих 

промышленных организаций; 

— предложить комплексную методику оценки совокупной 

финансовой устойчивости системообразующих промышленных 

организаций. 

Объектом исследования выступает система финансового 

менеджмента системообразующих промышленных организаций 

как целостная концептуальная модель, ориентированная на до-

стижение устойчивого развития экономики страны. 

Предметом исследования являются экономические отно-

шения, возникающие в процессе формирования концепции фи-

нансового менеджмента системообразующих промышленных ор-

ганизаций и ее реализации в экономической системе страны. 

Теоретическую и методологическую основу исследования 

составили труды зарубежных и российских ученых-экономистов 

в области теории финансов организаций, финансового менедж-

мента, теории заинтересованных лиц (стейкхолдеров). 
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ГЛАВА 1 

 
ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ДЕТЕРМИНАНТЫ 

ИССЛЕДОВАНИЯ ФИНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
ОРГАНИЗАЦИЙ 

1.1. Теоретические предпосылки разработки 
научных подходов к исследованию 

финансового менеджмента организаций 

Исследование факторов и условий обеспечения финансо-

вой устойчивости экономической системы страны в целом и ее 

хозяйственных единиц является актуальной проблемой совре-

менной экономической науки. 

Глобальные вызовы современности формируют новые 

принципы внутрихозяйственного взаимодействия и управления, 

ориентированные на долгосрочное устойчивое развитие на 

макро-, мезо- и микроуровне. 

Финансы, выступая «обобщающей экономической катего-

рией, характеризующей процессы денежной природы и денеж-

ные отношения в стране и обществе»1, «выражают систему де-

нежные отношений, регулируемых государством в целях форми-

рования фондов финансовых ресурсов для удовлетворения раз-

личных общественных потребностей»2. 

                                                             
1 Журавлева Г. П., Смагина В. В. Экономическая теория и политика рыноч-

ной системы хозяйствования. — М.: Финансы и статистика, 2008. — С. 520. 
2 Бочаров В. В., Леонтьев В. Е. Корпоративные финансы. — СПб.: Питер, 

2002. — С. 13. 
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Из концепции теории финансов, по мнению автора, выте-

кает ряд важных следствий: 

1) организация (предприятие), выступая базовой хозяй-

ственной единицей экономической и финансовой системы 

страны, обеспечивает формирование и использование фондов 

финансовых ресурсов на макроуровне; 

2) финансы как экономическая категория, отражающая са-

мостоятельную функциональную область деятельности органи-

зации, имеют денежную природу и отражают систему денежных 

отношений на микроуровне; 

3) для осуществления финансово-хозяйственной деятель-

ности организация формирует и использует фонд денежных 

средств, управление которым позволяет ей достичь поставлен-

ных стратегических и оперативных целей; 

4) эффективное управление фондами и потоками денеж-

ных средств организации создает условия для удовлетворения 

общественных потребностей ее стейкхолдеров. 

Теория финансового менеджмента возникла на основе тео-

рии финансов как науки о распределении и перераспределении 

валового внутреннего продукта, а также с учетом специфики 

формирования и использования различных фондов денежных 

средств. 

Предпосылки для обособления финансового менеджмента 

как науки «появились и получили свое развитие в XX веке в за-

падных странах, где были созданы основы общей экономической 

теории; …индустриальное общество с крупным промышленным 

производством и акционерной формой собственности; эффек-

тивная система правовых институтов и рыночная инфраструк-

тура; развитая система национальных и международных фондо-

вых рынков и финансовых посредников… Именно в это время 

управление капиталом становится отдельной функцией управле-

ния и обособляется организационно в структуре компаний»1. 

Теория принятия решений (Г. А. Саймон) обосновывает 

удовлетворение интересов собственников как основную цель 

                                                             
1 Финансы предприятий / под ред. М. В. Романовского. — СПб.: Бизнес-

пресса, 2000. — С. 51−52. 



Г л а в а  1  

 10 

бизнеса, является базой для формирования и развития «крае-

угольных камней» финансового менеджмента — теории порт-

феля Г. Марковица, структуры капитала, дивидендов1. 

Концепция финансового менеджмента прикладного 

характера теоретических основ управления финансами 

(Т. Коупленд, Дж. Уэстон, Р. Брейли, С. Майерс, С. Росс, Ю. Бриг-

хем, Л. Гапенски, Дж. К. Ван Хорн, У. Шарп) по вопросам управ-

ления финансовыми ресурсами компании представляет собой 

самостоятельное научное и практическое направление на стыке 

трех наук, таких как современная теория финансов, бухгалтер-

ский учет и общая теория управления2. 

Компромиссная теория (М. Миллер, Р. Масюлис, Дж. Уор-

нер) исследует внешние и внутренние факторы, влияющие на до-

ходность и риски организации в процессе привлечения денеж-

ного капитала и его использования: «Концепция компромисса 

между экономией от снижения налоговых платежей и финансо-

выми издержками по заемным средствам позволяет лучше по-

нять факторы, определяющие оптимальную структуру капи-

тала»3. 

Следом за неоклассической теорией финансов развитие 

финансовой мысли происходит в рамках неоинституциональ-

ной теории. 

Сторонники трансакционного подхода (Р. Г. Коуз) изу-

чают организационные структуры и экономические отношения 

внутри фирмы, в которых участвуют экономические агенты на 

контрактной основе: «Фирма — это сеть контрактов; цель фирмы 

— в выборе оптимальной контрактной формы, обеспечивающей 

максимальную экономию на трансакционных издержках»4. 

                                                             
1 Финансы предприятий / под ред. М. В. Романовского. — СПб.: Бизнес-

пресса, 2000. — С. 54. 
2  Ковалев В. В. Практикум по анализу и финансовому менеджменту. — 

2-е изд., перераб. и доп. — М.: Финансы и статистика, 2006. — С. 11. 
3 Леонтьев В. Е., Бочаров В. В., Радковская Н. П. Финансовый менеджмент. 

— М.: Элит, 2005. — С. 68. 
4 Финансы предприятий / под ред. М. В. Романовского. — СПб.: Бизнес-

пресса, 2000. — С. 51−52. 
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Теория агентских отношений (М. Джессинг, У. Меклинг, 

Ю. Фама, Л. Гурвиц, С. Росс) исследует «конфликт интересов соб-

ственников бизнеса и наемных менеджеров (или агентов), обла-

дающих большим объемом информации о предприятии и дей-

ствующих далеко не всегда в целях максимизации благосостоя-

ния собственников… Стимулами для менеджеров могут являться 

системы стимулирования на основе показателей эффективности 

и результативности деятельности организации»1. При этом инте-

ресы корпорации считаются тождественными интересам акцио-

неров; механизм корпоративных отношений рассматривается 

через инструментарий агентских затрат2. 

Теория асимметричной информации (К. Эрроу, Дж. Акер-

лоф) учитывает неравномерность информационных потоков, 

связанных с перспективами развития организации у разных 

участников рынка: «…часть участников рынка в большей степени 

осведомлена о качестве торгуемого товара…; на таком рынке 

цена товара может снижаться, и в конечном итоге рынок прихо-

дит к коллапсу»3. 

Исследование, проведенное автором в сфере науки финан-

сов, позволило сделать следующий вывод: финансы опосредуют 

кругооборот капитала организации и тем самым создают условия 

для достижения целей ее деятельности. 

Вопрос о сущности финансового менеджмента организа-

ции широко обсуждается в мировой и российской научной среде 

(прил. А). 

На основе проведенного анализа точек зрения известных 

ученых автором выработаны следующие подходы к трактовке 

научного понятия «финансовый менеджмент», имеющие при-

кладное значение для исследования данной научной категории: 

1) базисный подход; 

                                                             
1 Корпоративные финансы / под ред. М. В. Романовского, А. И. Вострокну-

товой. — СПб.: Питер, 2011. — С. 100. 
2 Мецгер А. А., Балан А. В. Корпоративное управление. — Екатеринбург: 

Изд-во Гуманитарного ун-та, 2003. — С. 13. 
3 Корпоративные финансы / под ред. М. В. Романовского, А. И. Вострокну-

товой. — СПб.: Питер, 2011. — С. 102. 
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2) ресурсный подход; 

3) инструментальный подход; 

4) целевой (стейкхолдерский) подход. 

Рассмотрим последовательно теоретическую наполняе-

мость предлагаемых автором подходов к исследованию сущно-

сти финансового менеджмента. 

I. Б а з и с н ы й  п о д х о д  — основополагающий, по мне-

нию автора, в теории финансового менеджмента организаций. 

Его сущность сводится к определению места управления финан-

сами среди других функциональных направлений деятельности 

организации как базисного. 

Значимость финансов в системе внутрихозяйственного 

управления широко исследуется зарубежными и российскими 

учеными и специалистами. 

Как справедливо отмечают Р. С. Каплан и Д. П. Нортон, со-

здатели сбалансированной системы показателей эффективности 

организации (ССП), «финансовые цели и показатели должны иг-

рать двойную роль: они определяют финансовые результаты, 

ожидаемые от проведения в жизнь стратегии, с одной стороны, 

и являются базовыми при определении целей и показателей 

остальных составляющих ССП — с другой»1. 

Значимость финансов во внутрихозяйственном управле-

нии американский ученый по учету и анализу Дж. К. Ван Хорн 

сводит к роли финансового директора организации, который 

преимущественно «осуществляет эффективное распределение 

фондов в рамках предприятия»2. 

В российской экономической науке финансы характеризу-

ются как важнейший инструмент экономической политики и ре-

гулирования рыночных отношений: «…финансы выражают от-

ношение экономического базиса, ту часть производственных от-

ношений, которая связана с планомерным формированием, рас-

                                                             
1 Каплан Р. С., Нортон Д. П. Сбалансированная система показателей: от 

стратегии к действию / пер. с англ. М. Павлова. — 2-е изд., испр. и доп. — М.: 

Олимп-Бизнес, 2004. — С. 50. 
2 Ван Хорн Дж. К. Основы управления финансами: пер. с англ. — М.: Фи-

нансы и статистика, 1996.— С. 14. 
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пределением и использованием фондов денежных средств, 

предназначенных для расширенного воспроизводства и дина-

мичного развития экономики»1. 

Профессор Высшей школы экономики Т. В. Теплова отме-

чает важность «согласования финансовой политики (организа-

ции) с политиками кадровой (HR), социальной (PR), маркетинго-

вой, производственной»2. 

О. А. Евстигнеева рассматривает управление финансами 

предприятия как «систему, которая подчиняет в своей структуре 

другие системы управления предприятием (управление прода-

жей, производством и т. д.) и объединяет их в единый финансо-

вый контур, направленный на достижение поставленной цели»3. 

Р. И. Найденова, А. Ф. Виноходова и А. И. Найденов утвер-

ждают, что «финансовый менеджмент воздействует на все сто-

роны деятельности организации, так как выбор критериев для 

принятия правильных финансовых решений вызывает необходи-

мость изменений во многих сферах функционирования органи-

зации»4. 

Как утверждают М. И. Ткачук и Е. Ф. Киреева, «финансовые 

решения регулируют не только движение денежных средств, но 

одновременно оценивают и активно воздействуют на формиро-

вание и использование материальных и трудовых ресурсов каж-

дой сделки, операции, исходя из финансовой выгоды»5. 

К функциям финансового менеджмента, по мнению 

А. Д. Шеремета и А. Ф. Ионовой, «относится достижение сбалан-

                                                             
1 Журавлева Г. П., Смагина В. В. Экономическая теория и политика рыноч-

ной системы хозяйствования. — М.: Финансы и статистика, 2008. — С. 520. 
2 Теплова Т. В. Эффективный финансовый директор. — 2-е изд., перераб. 

и доп. — М.: Юрайт, 2011. — С. 38. 
3 Евстигнеева О. А. Концепция модели управления финансами предприя-

тия с использованием стратегических и оперативных показателей // Вектор 

науки Тольяттинского государственного университета. Серия: Экономика 

и управление. — 2014. — № 3 (18). — С. 34. 
4 Найденова Р. И., Виноходова А. Ф., Найденов А. И. Финансовый менедж-

мент. — М.: КноРус, 2009. — С. 9. 
5 Ткачук М. И., Киреева Е. Ф. Основы финансового менеджмента. — Минск: 

Интерпрессервис; Экоперспектива, 2002. — С. 23. 
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сированности материальных и финансовых ресурсов, организа-

ция эффективного их использования»1. 

Е. А. Кандрашина напоминает о «существовании значи-

тельного взаимного проникновения функциональных аспектов 

управления — так, например, решения относительно внедрения 

новой технологии предполагают согласование производствен-

ных, финансовых, кадровых решений»2. 

Эксперт-консультант Е. Н. Станиславчик говорит об управ-

лении финансовыми отношениями предприятия «во взаимо-

связи с организацией операционных процессов обеспечения, 

производства и сбыта»3. 

Представленные выше взгляды зарубежных и российских 

ученых относительно роли финансов в системе внутрихозяй-

ственного управления организации являются основой для фор-

мирования авторского базисного подхода к определению сущно-

сти научного понятия «финансовый менеджмент». 

II. Р е с у р с н ы й  п о д х о д . По нашему мнению, пред-

ставители данного похода исследуют научное понятие «финан-

совый менеджмент» в разрезе отдельных объектов финансового 

управления, состав которых при этом остается дискуссионным. 

Этот подход отражает суть управления финансами, что делает 

его наиболее распространенным как среди зарубежных, так 

и российских ученых. 

Р. Брейли и С. Майерс связывают управление финансами 

с «управлением потоками денежных средств между рынками ка-

питалов (финансовыми активами) и операциями фирмы (реаль-

ными активами)»4. 

Особой позиции придерживаются профессор Ю. Бригхэм 

и профессор М. Эрхардт: «Финансовая служба… непосредственно 

                                                             
1 Шеремет А. Д., Ионова А. Ф. Финансы предприятий: менеджмент и ана-

лиз. — М.: ИНФРА-М, 2004. — С. 61. 
2 Кандрашина Е. А. Финансовый менеджмент. — М.: Дашков и К°, 2012. — 

С. 9. 
3 Станиславчик Е. Н. Финансовый менеджмент. — М.: Ось-89, 2008. — С. 11. 
4 Брейли Р., Майерс С. Принципы корпоративных финансов / пер. с англ. 

М. В. Белова и др. — М.: Олимп-Бизнес, 1997. — С. 4−5. 
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управляет потоками денежных средств и… ценными бумагами 

фирмы, отвечает за планирование структуры ее капитала, за вы-

пуск акций и облигаций в целях привлечения капитала…, за фи-

нансовыми рисками»1. 

Р. Н. Холт выделяет следующие этапы деятельности финан-

сового менеджера: «Анализ отчетности, прогнозирование денеж-

ных средств, выпуск акций, займы, операции с инвестициями, 

оценка операций слияния и поглощения фирм»2. 

Профессор Дж. К. Ван Хорн под управлением финансами 

понимает «эффективное распределение фондов в рамках пред-

приятия и мобилизацию средств на как можно более выгодных 

условиях»3. 

Представители международного научного сообщества 

Ф. Ч. Ли и И. Дж. Финнерти в управление финансами включают 

такие сферы деятельности, как «планирование прибыли, финан-

совое планирование, управление наличностью, управление инве-

стициями, приобретение или аренда, структура капитала, стои-

мость капитала, дивидендная политика, управление налогами, 

оценка результативности управления, оценка достижений корпо-

рации и ее рыночной стоимости»4. 

Российский ученый А. И. Барабанов и его коллеги под фи-

нансовым менеджментом понимают «науку и искусство управ-

лять денежными потоками предприятия, привлекая наиболее ра-

циональные источники финансовых ресурсов и используя их 

с наибольшей эффективностью»5. 

Профессор Ю. М. Березкин определяет финансовый ме-

неджмент как «профессиональную технику управления денеж-

                                                             
1 Бригхэм Ю., Эрхардт М. Финансовый менеджмент / пер. с англ. под ред. 

Е. А. Дорофеева. — 10-е изд. — СПб.: Питер, 2007. — С. 34−35. 
2 Холт Р. Н. Основы финансового менеджмента: пер. с англ. — М.: Дело 

Лтд, 1995. — С. 7. 
3 Ван Хорн Дж. К. Основы управления финансами: пер. с англ. — М.: Фи-

нансы и статистика, 1996. — С. 14. 
4 Ли Ч. Ф., Финнерти И. Дж. Финансы корпораций: теория, методы и прак-

тика: пер. с англ. — М.: ИНФРА-М, 2000. — С. 5. 
5 Финансовый менеджмент / А. Н. Гаврилова, Е. Ф. Сысоева, А. И. Бараба-

нов и др. — 4-е изд., испр. и доп. — М.: КноРус, 2007. — С. 10. 
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ными потоками на уровне отдельного предприятия (фирмы, кор-

порации)»1. 

Российский исследователь С. В. Большаков считает, что 

финансовый менеджмент — это «процесс системного финансо-

вого управления формированием, распределением, перераспре-

делением и использованием финансовых ресурсов хозяйствую-

щего субъекта, направленный на оптимизацию оборота его де-

нежных средств и осуществляемый посредством проведения фи-

нансовой политики предприятия»2. 

Представители Санкт-Петербургской научной финансовой 

школы В. Е. Леонтьев, В. В. Бочаров и Н. П. Радковская под финан-

совым менеджментом понимают «весь процесс управления вос-

производством с помощью формирования и использования фи-

нансовых ресурсов, капитала и денежных потоков, необходимых 

для осуществления предпринимательской деятельности в усло-

виях риска… это искусство управления финансами предприя-

тий… в условиях действия внутренней и внешней среды, т. е. де-

нежными отношениями, связанными с образованием и расходо-

ванием их доходов (выручки), прибыли, капитала, и денежных 

фондов»3. 

Представитель Уральской финансовой школы профессор 

О. Б. Веретенникова и ее коллеги выделяют такие объекты финан-

сового управления организации, как «структура денежного капи-

тала; инвестиции в основной капитал; вложения в оборотный ка-

питал; затраты на производство, реализацию продукции и осу-

ществление внереализационной деятельности; формирование 

и распределение прибыли; формирование денежных потоков 

(входящих и исходящих)»4. 

                                                             
1 Березкин Ю. М. Финансовый менеджмент в вопросах и задачах. — Ир-

кутск: БГУЭП, 2005. — С. 6. 
2 Большаков С. В. Основы управления финансами. — М.: ФБК-Пресс, 2000. 

— С. 60. 
3 Леонтьев В. Е., Бочаров В. В., Радковская Н. П. Финансовый менеджмент. 

— М.: Элит, 2005. — С. 62. 
4  Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. 

— С. 75. 
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Профессор A. A. Володин с коллегами трактуют «финансо-

вый менеджмент, или финансовый механизм, предприятий как 

систему управления финансами, предназначенную для органи-

зации взаимодействия денежных потоков, финансовых отноше-

ний и фондов денежных средств…»1. 

Представители Московской научной финансовой школы 

профессор А. Г. Грязнова, доцент Н. С. Шмиголь и их коллеги под 

управлением финансами понимают «процесс целенаправлен-

ного воздействия с помощью специальных приемов и методов на 

финансовые отношения и соответствующие им виды финансо-

вых ресурсов для реализации функций субъектов власти и субъ-

ектов хозяйствования, целей и задач их деятельности»2. 

А. И. Деева выделяет следующие функции управления фи-

нансами: 

«…— разработка текущих и перспективных финансовых 

планов, анализ их выполнения — анализ финансового состояния 

предприятия…; 

— выявление резервов…; 

— привлечение дополнительных финансовых ресурсов…; 

— организация выпуска ценных бумаг…; 

— размещение временно свободных финансовых ресурсов 

предприятия…; 

— финансовый контроль…»3. 

Профессор Е. А. Кандрашина понимает под финансовым 

менеджментом «деятельность по регулированию денежных по-

токов коммерческой организации, работающей в реальном сек-

торе экономики»4. 

                                                             
1 Справочник финансиста предприятия / Н. П. Баранникова, Л. А. Бурмист-

рова, А. А. Володин и др. — 4-е изд., доп. и перераб. — М.: ИНФРА-М, 2002. — С. 12. 
2  Финансы / А. Г. Грязнова, Е. В. Маркина, M. Л. Седова и др.; под ред. 

А. Г. Грязновой, Е. В. Маркиной. — 2-е изд., перераб. и доп. — М.: Финансы и ста-

тистика, 2012. — С. 70. 
3 Деева А. И. Финансы. — 2-е изд. перераб. и доп. — М.: Экзамен, 2004. — 

С. 283. 
4 Кандрашина Е. А. Финансовый менеджмент. — М.: Дашков и К°, 2012. — 

С. 5. 
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Коллектив авторов — В. Г. Когденко, М. В. Мельник 

и И. Л. Быковников — финансовый менеджмент трактуют как 

«систему отношений, возникающих по поводу привлечения (фи-

нансовая деятельность), распределения и размещения финансо-

вых ресурсов (инвестиционная деятельность)»1. 

Профессор М. В. Кудина определяет финансовый менедж-

мент как «управление финансовыми операциями, денежными 

потоками, призванное обеспечить привлечение, поступление не-

обходимых финансовых ресурсов в нужные периоды времени 

и их рациональное использование в соответствии с намеченными 

целями, программами, планами, реальными нуждами»2, при этом 

«…содержание управления финансами компании раскрывается 

в трех направлениях деятельности: инвестиционная политика, 

управление источниками средств, дивидендная политика»3. 

По мнению профессора М. Г. Лапусты, «управление финан-

сами предприятия — это эффективное управление потоками его 

денежных средств»4. 

Представитель Московской научной школы финансового 

менеджмента, профессор И. Я. Лукасевич утверждает, что «фи-

нансовый менеджмент — это управление финансовыми ресур-

сами и финансовой деятельностью хозяйствующего субъекта»5. 

Коллектив ученых Санкт-Петербургской научной финансо-

вой школы — М. В. Романовский, О. В. Врублевская и Б. М. Сабанти 

— связывают финансовый менеджмент с «организацией денеж-

ных потоков предприятия, формированием и использованием 

капитала, денежных доходов и фондов»6. 

                                                             
1 Когденко В. Г., Мельник М. В., Быковников И. Л. Краткосрочная и долго-

срочная финансовая политика. — М.: Юнити-Дана, 2010. — С. 6. 
2 Кудина М. В. Финансовый менеджмент. — 2-е изд. — М.: ИНФРА-М, 2012. 

— С. 27. 
3 Кудина М. В. Финансовый менеджмент. — М.: ИНФРА-М, 2004. — С. 25. 
4 Справочник директора предприятия / под ред. М. Г. Лапусты. — 3-е изд., 

испр. и доп. — М.: ИНФРА-М, 1999. — С. 550. 
5 Лукасевич И. Я. Финансовый менеджмент. — 2-е изд., перераб. и доп. — 

М.: Эксмо, 2010. — С. 12. 
6 Финансы / под ред. М. В. Романовского, О. В. Врублевской, Б. М. Сабанти. 

— М.: Юрайт, 2000. — С. 450. 
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По мнению профессоров Н. Н. Селезневой и А. Ф. Ионовой, 

«финансовый менеджмент — это система рационального управ-

ления процессом финансирования хозяйственной деятельности 

организации, которая включает движение финансовых ресурсов 

и формирование финансовых отношений, возникающих в ре-

зультате этого движения… это система рационального и эффек-

тивного использования капитала, механизм управления движе-

нием финансовых ресурсов»1. 

Профессор В. Н. Смагин считает, что «финансовый мене-

джер должен умело распоряжаться активами предприятия, 

управлять источниками финансирования ведущейся деятельно-

сти, рационально использовать производственные ресурсы»2. 

Профессор Т. В. Теплова, исследуя функционал генераль-

ного финансового директора современной компании, выделяет 

следующие его обязанности: «…постоянный поиск вариантов бо-

лее эффективного использования имеющихся и потенциально 

доступных ресурсов для максимизации денежных потоков с од-

новременным взвешиванием рисков»3. 

М. И. Ткачук и Е. Ф. Киреева под управлением финансами 

понимают «…изыскание источников денежных поступлений, их 

мобилизацию, расходование, определение наиболее рациональ-

ных ресурсов и способов их использования, маневрирования 

ими»4. 

Профессорский коллектив в лице А. Д. Шеремета 

и А. Ф. Ионовой финансовый менеджмент называют «процессом 

управления денежным оборотом, формированием и использова-

нием финансовых ресурсов организации»5. 

                                                             
1 Селезнева Н. Н., Ионова А. Ф. Финансовый анализ. Управление финан-

сами. — 2-е изд., перераб. и доп. — М.: Юнити-Дана, 2006. — С. 397. 
2 Смагин В. Н. Финансовый менеджмент. — М.: КноРус, 2007. — С. 4. 
3 Теплова Т. В. Эффективный финансовый директор. — 2-е изд., перераб. 

и доп. — М.: Юрайт, 2011. — С. 38. 
4 Ткачук М. И., Киреева Е. Ф. Основы финансового менеджмента. — Минск: 

Интерпрессервис; Экоперспектива, 2002. — С. 23. 
5 Шеремет, А. Д., Ионова А. Ф. Финансы предприятий: менеджмент и ана-

лиз. — М.: ИНФРА-М, 2004. — С. 46. 
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Профессор Е. И. Шохин выделяет «два главных направле-

ния в управлении финансами на предприятии: как распорядиться 

имеющимися финансовыми ресурсами (управление активами); 

как привлечь необходимые финансовые ресурсы (управление ис-

точниками средств, устойчивыми пассивами)»1. 

Опираясь на представленные выше воззрения ученых, мне-

ние мировой науки о выделяемых объектах финансового управ-

ления, автор далее, при рассмотрении системы управления фи-

нансами организации, приводит свою точку зрения и предлагает 

при оценке финансовой деятельности организации применять 

детализированный и укрупненный состав объектов финансового 

управления. 

III. И н с т р у м е н т а л ь н ы й  п о д х о д  к научному по-

нятию «финансовый менеджмент», предлагаемый автором, пред-

ставляют труды специалистов, раскрывающих сущность управле-

ния финансами через характеристику их механизма. Так, И. Т. Ба-

лабанов считает финансовый менеджмент «процессом выра-

ботки цели управления финансами и осуществления воздействия 

на них с помощью методов и рычагов финансового механизма»2. 

Группа ученых-исследователей — Н. И. Берзон, Т. В. Теп-

лова и др. — финансовый менеджмент рассматривают как «си-

стему принципов, правил и техник управления финансовыми ре-

сурсами субъекта рыночных отношений — одну из самых дина-

мично развивающихся областей экономической науки» и «целе-

направленное воздействие управляющих субъектов финансовых 

отношений на движение финансовых ресурсов при помощи спе-

циальных приемов, методов и инструментов с целью выполнения 

задач и обязанностей»3. 

Профессор И. А. Бланк под финансовым менеджментом по-

нимает «систему принципов и методов разработки и реализации 

управленческих решений, связанных с формированием, распре-

                                                             
1 Финансовый менеджмент / под ред. Е. И. Шохина. — 4-е изд., стер. — М.: 

КноРус, 2012. — С. 27. 
2 Балабанов И. Т. Основы финансового менеджмента. Как управлять капи-

талом? — М.: Финансы и статистика, 1995. — C. 19. 
3 Финансовый менеджмент / под ред. Н. И. Берзона, Т. В. Тепловой. — М.: 

КноРус, 2016. — С. 19. 
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делением и использованием финансовых ресурсов предприятия, 

и организацией оборота его денежных средств»1. 

В. И. Данилин исследует управление финансами организа-

ции как «совокупность концепций, правил и методов выработки 

и принятия инвестиционных и финансовых решений»2. 

Профессор В. В. Ковалев изучает финансовый менеджмент 

как «систему действия по оптимизации финансовой модели 

фирмы…, систему действий по оптимизации баланса хозяйству-

ющего субъекта»3. 

Н. В. Колчина с коллегами под системой управления фи-

нансовыми предприятиями подразумевают «финансовые ме-

тоды, финансовые инструменты, правовое обеспечение, инфор-

мационно-методическое обеспечение управления финансами 

с целью достижения максимальной прибыли»4. 

Инструментальный подход к управлению финансами орга-

низации, широко поддерживаемый научной общественностью, 

позволил автору включить в методику оценки эффективности 

управления финансами организации, базирующуюся на фактор-

ном анализе внутренней и внешней среды, расширенный пере-

чень стратегических и оперативных финансовых показателей. 

IV. Ц е л е в о й  ( с т е й к х о л д е р с к и й )  п о д х о д . По 

нашему мнению, сторонников данного подхода к финансовому 

менеджменту объединяет мысль о его направленности на дости-

жение стратегических и оперативных целей деятельности орга-

низации, что позволяет в полной мере соблюдать интересы всех 

контактных аудиторий (заинтересованных субъектов). 

Дж. К. Ван Хорн утверждает, что целью эффективного рас-

пределения фондов в рамках предприятия и мобилизации 

                                                             
1 Бланк И. А. Финансовый менеджмент. — Киев: Ника-Центр, 2010. — С. 11. 
2 Данилин В. И. Финансовый менеджмент: задачи, тесты, ситуации. — М.: 

Проспект, 2007. — С. 7. 
3 Ковалев В. В. Курс финансового менеджмента. — 2-е изд., перераб. и доп. 

— М.: Проспект, 2011. — С. 20. 
4 Финансы предприятий / Н. В. Колчина, Г. Б. Поляк, Л. П. Павлова и др.; под 

ред. Н. В. Колчиной. — 2-е изд., перераб. и доп. — М.: Юнити-Дана, 2001. — С. 15; 

Финансы предприятий / сост. Л. А. Бурмистрова. — М.: ИНФРА-М, 2000. — С. 28. 
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средств на как можно более выгодных условиях выступает… мак-

симизация благосостояния акционеров компании»1. 

Профессор И. Т. Балабанов под финансовым менеджмен-

том понимает «процесс выработки цели управления финансами… 

и… включает в себя стратегию и тактику управления»2. 

Российский ученый А. И. Барабанов и его коллеги считают, 

что финансовый менеджмент необходим «для достижения стра-

тегических и тактических целей предприятия»3. 

Управление финансами, по мнению профессора Ю. М. Бе-

резкина, «нацелено на удовлетворение интересов собственников 

(акционеров)»4. 

Профессор О. Б. Веретенникова с коллегами определяет 

финансовый менеджмент как «систему денежных отношений по 

поводу управления денежным хозяйством предприятий, направ-

ленную на достижение стратегических и тактических целей раз-

вития бизнеса, определенных на основе разработанной собствен-

никами финансовой политики»5. 

Н. В. Колчина и Л. А. Бурмистрова констатируют, что «си-

стема управления финансами предприятия включает в себя: фи-

нансовые методы, финансовые инструменты, правовое обеспече-

ние, информационно-методическое обеспечение управления фи-

нансами с целью достижения максимальной прибыли»6. 

                                                             
1 Ван Хорн Дж. К. Основы управления финансами: пер. с англ. — М.: Фи-

нансы и статистика, 1996. — С. 14. 
2 Балабанов И. Т. Основы финансового менеджмента. Как управлять капи-

талом? — М.: Финансы и статистика, 1995. — С. 19. 
3 Финансовый менеджмент / А. Н. Гаврилова, Е. Ф. Сысоева, А. И. Бараба-

нов и др. — 4-е изд., испр. и доп. — М.: КноРус, 2007. — С. 10. 
4 Березкин Ю. М. Финансовый менеджмент в вопросах и задачах. — Ир-

кутск: БГУЭП, 2005. — С. 6. 
5  Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. 

— С. 67−68. 
6 Финансы предприятий / Н. В. Колчина, Г. Б. Поляк, Л. П. Павлова и др.; под 

ред. Н. В. Колчиной. — 2-е изд., перераб. и доп. — М.: Юнити-Дана, 2001. — С. 15; 

Финансы предприятий / сост. Л. А. Бурмистрова. — М.: ИНФРА-М, 2000. — С. 28. 
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Профессор И. Я. Лукасевич трактует цель финансового ме-

неджмента как «реализацию стратегических и текущих целей де-

ятельности хозяйствующего субъекта»1. 

Коллектив ученых в составе Р. И. Найденовой, А. Ф. Вино-

ходовой и А. И. Найденова под целью финансового менеджмента 

понимают «активное и рациональное управление финансами ор-

ганизации»2. 

Коллектив ученых — представителей Санкт-Петербургской 

научной финансовой школы — М. В. Романовский, О. В. Врублев-

ская и Б. М. Сабанти исследуют финансовый менеджмент как 

«специфическую область управленческой деятельности, … необ-

ходимую для достижения стратегических и тактических целей 

развития предприятия»3. 

Профессора Н. Н. Селезнева и А. Ф. Ионова под целью 

управления финансами понимают «обеспечение максимизации 

благосостояния собственников предприятия»4. 

Профессора В. А. Слепов и Е. В. Лисицына рассматривают 

финансовый менеджмент как «систему управления финансо-

выми потоками компании, направленную на достижение целей 

функционирования компании на рынке»5. 

Профессор, заслуженный экономист РФ В. Н. Смагин утвер-

ждает, что «финансовый менеджер должен… реализовывать 

краткосрочные и долгосрочные цели развития предприятия, дей-

ствовать в интересах акционеров, но при этом, конечно, оста-

ваться в рамках правового поля и учитывать преобладающие об-

щественные интересы»6. 

                                                             
1 Лукасевич И. Я. Финансовый менеджмент. — 2-е изд., перераб. и доп. — 

М.: Эксмо, 2010. — С. 12. 
2 Найденова Р. И., Виноходова А. Ф., Найденов А. И. Финансовый менедж-

мент. — М.: КноРус, 2009. — С. 9. 
3 Финансы / под ред. М. В. Романовского, О. В. Врублевской, Б. М. Сабанти. 

— М.: Юрайт, 2000. — С. 450. 
4 Селезнева Н. Н., Ионова А. Ф. Управление финансами: задачи, ситуации, 

тесты, схемы. — М.: Юнити-Дана, 2004. — С. 5. 
5  Слепов В. А., Лисицына Е. В. Финансовый менеджмент для бакалавров 

экономики. — М.: ФБК-Пресс, 2005. — С. 11. 
6 Смагин В. Н. Финансовый менеджмент. — М.: КноРус, 2007. — С. 4. 
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Эксперт-консультант в области анализа финансового со-

стояния предприятий Е. Н. Станиславчик под финансовым ме-

неджментом понимает «управление финансовыми отношениями 

предприятия с другими экономическими субъектами (общество, 

конкуренты, рынок сбыта, государство, рынок труда, рынок сы-

рья, рынок машин и оборудования, денежный рынок) во взаимо-

связи с организацией на предприятии операционных процессов 

обеспечения, производства и сбыта»1. 

Профессор Е. С. Стоянова называет финансовый менедж-

мент «наукой управления финансами предприятия, направлен-

ной на достижение его стратегических и тактических целей»2. 

М. И. Ткачук и Е. Ф. Киреева считают, что «финансовая дея-

тельность предприятия… направлена на достижение положи-

тельных конечных результатов»3. 

Представленный трудами зарубежных и российских уче-

ных целевой (стейкхолдерский) подход является, по мнению ав-

тора, квинтэссенцией управления финансами организации: осно-

ванный на необходимости достижения поставленных целей, он 

позволяет каждому участнику процесса удовлетворить свои инте-

ресы и достичь своих целей — макро- и микроэкономических, де-

нежных и не денежных. Такая трактовка позволяет устойчивость 

внутрихозяйственного управления организации с позиции ее заин-

тересованных субъектов считать сопряженной с управлением фи-

нансами сферой управления организации. 

На основе вышеперечисленных точек зрения зарубежных 

и российских ученых и специалистов по вопросу сущности фи-

нансового менеджмента, сгруппированных автором в научные 

подходы, предлагается рассмотреть определенные формы прояв-

ления выделенных подходов (рис. 1). 

Указанные формы проявления подходов отражены в автор-

ской концепции управления финансами организации под влия-

нием внутренних и внешних факторов, а именно автор предла-

                                                             
1 Станиславчик Е. Н. Финансовый менеджмент. — М.: Ось-89, 2008. — С. 11. 
2 Финансовый менеджмент: теория и практика / под ред. Е. С. Стояновой. 

— 5-е изд., перераб. и доп. — М.: Перспектива, 2005. — С. 8. 
3 Ткачук М. И., Киреева Е. Ф. Основы финансового менеджмента. — Минск: 

Интерпрессервис; Экоперспектива, 2002. — С. 23. 
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гает рассматривать финансовый менеджмент системообразую-

щей промышленной организации: 

1) как многоуровневую систему управления, включающую 

в себя финансовую политику, стратегическое и оперативное 

управление финансами организации; 

2) базисный элемент в системе внутрихозяйственного 

управления, посредством которого закладываются финансовые 

цели и финансовые показатели достижения этих целей в нефи-

нансовые направления деятельности организации; 

3) систему денежных отношений, находящихся под влия-

нием изменяющейся внешней и внутренней среды, что обуслов-

ливает неизбежность воздействия финансовых рисков; 

4) систему денежных потоков, обслуживающих кругообо-

рот капитала организации, по завершению которого формиру-

ется прибавочная стоимость как основа удовлетворения интере-

сов финансовых и нефинансовых субъектов организации. 

Предлагаемые подходы 
к трактовке научного понятия

«Управление финансами организации»
Форма проявления

I. Базисный подход
Место управления финансами 

организации в системе 
внутрихозяйственного управления

II. Ресурсный подход Объекты управления финансами 
организации

III. Институциональный подход
Механизмы управления финансами 

организации

IV. Целевой (стейкхолдерский) 
подход

Удовлетворение интересов всех 
заинтересованных субъектов 

организации
 

Рис. 1. Формы проявления авторских подходов 

к трактовке научного понятия «финансовый менеджмент»  

По мнению автора, комплексное исследование процесса 

управления финансами системообразующей промышленной ор-

ганизации, помимо собственно системы финансового менедж-

мента, в современных условиях предполагает рассмотрение сле-

дующих смежных вопросов: 
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— взаимодействие финансов с другими функциональными 

направлениями деятельности организации; 

— функционирование бизнеса в условиях неопределенно-

сти и риска (требует постоянного совершенствования подходов 

к оценке и управлению финансами организации); 

— необходимость тщательного исследования влияния не 

только факторов воздействия внутренней, но и внешней среды 

вследствие того, что представление организации выходит за пре-

делы замкнутой внутренней системы; 

— необходимость использования в управлении организа-

цией новых методов, одним из которых является финансовое 

консультирование как внутреннее бизнес-партнерство, что про-

диктовано современными требованиями к организации пред-

принимательской деятельности в условиях нарастающих транс-

формационных процессов; 

— возрастание роли стейкхолдеров организации в разви-

тии и укреплении устойчивости бизнеса. 

На основе зарубежной и российской теоретической плат-

формы финансового менеджмента организаций сформулиро-

ваны авторские подходы к сущности финансового менеджмента, 

которые впоследствии позволят автору теоретически обосновать 

векторы повышения эффективности управления финансами ор-

ганизаций для укрепления финансовой устойчивости промыш-

ленного сектора экономики страны. 

1.2. Управление финансовыми ресурсами 
системообразующей промышленной организации 

Деятельность любой организации начинается с формиро-

вания необходимого объема финансовых ресурсов для обеспече-

ния своего функционирования. Как правило, на первом этапе 

жизненного цикла организация имеет в своем распоряжении 

уставный капитал (фонд), обеспечивающий ее минимальные ин-

вестиционные и текущие потребности. На последующих этапах 

развития у организации расширяются возможности финансиро-

вания как за счет собственных источников, так и обязательств. 
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В экономической литературе представлено множество 

трактовок понятий «финансовые ресурсы», «источники финан-

сирования», «денежный капитал» (табл. 1). 

Т а б л и ц а  1  

Трактовки понятий «финансовые ресурсы», 

«источники финансирования», «денежный капитал» 

Исследователь Трактовка понятия 

И. А. Бланк Называет понятия «главной экономической базой созда-

ния и развития организации…, обеспечивающей инте-

ресы государства, собственников и персонала»1, выделяя 

собственный и заемный капитал, включающий прибыль, 

амортизацию, эмиссию акций, облигаций, банковский 

и коммерческий кредит, лизинг и др.2 

Л. В. Донцова, 

Н. А. Никифорова 

Указывают на бухгалтерскую природу денежного капи-

тала организации как на источник «финансирования фи-

нансово-хозяйственной деятельности организации, вели-

чина которого отражается в пассиве бухгалтерского ба-

ланса»3 

А. Ю. Казак, 

О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, 

К. В. Ростовцев 

«Денежные средства, привлекаемые предприятием 

с рынка денежного капитала, из бюджета, а также созда-

ваемые самим предприятием, за счет которых формиру-

ется имущество, необходимы для ведения предпринима-

тельской деятельности»4 

И. В. Ивашковская «Специальное логическое понятие, введенное в специаль-

ный финансовый анализ для обозначения комбинации 

(соотношения) источников заемного и собственного фи-

нансирования, которая принята в организации для реали-

зации ее рыночной стратегии»5 

                                                             
1  Бланк И. А. Основы финансового менеджмента: в 2 т. — Киев: Ника-

Центр, 2000. — Т. 1. — С. 414. 
2 Бланк И. А. Управление формированием капитала. — Киев: Ника-Центр, 

2000. — С. 43−45. 
3  Донцова Л. В., Никифорова Н. А. Анализ финансовой отчетности. — 

4-е изд., перераб. и доп. — М.: Дело и Сервис, 2003. — С. 199. 
4  Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой. — 

2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 55. 
5 Ивашковская И. В. От финансового рычага к оптимизации структуры ка-

питала компании // Управление компанией. — 2004. — № 11 (42). — С. 18. 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1  

Исследователь Трактовка понятия 

В. В. Ковалев «Совокупность источников финансирования рассматри-

вает „финансовую структуру фирмы“ и выделяет следую-

щие традиционные виды источников средств: 

— по происхождению — собственные и привлеченные; 

— по отношению к фирме — внутренние и внешние; 

— по срочности — краткосрочные и долгосрочные; 

— по платности — платные и бесплатные»1 

Я. М. Миркин «Сумма средств, инвестированная собственниками в ор-

ганизацию на постоянной основе в качестве ресурсной 

базы его деятельности». При этом ученый указывает на 

«необходимость исследования направлений использова-

ния данного капитала с целью обоснования эффективно-

сти его формирования»2 

Г. В. Поляк «Стоимость, авансируемая в производство с целью извле-

чения прибыли, т. е. стоимость, воспроизводящая новую 

стоимость»3 

М. В. Романовский «Самовозрастающая стоимость, т. е. стоимость, авансиро-

ванная (инвестированная) в производство в целях извле-

чения прибыли (воспроизводства новой стоимости)»4 

Е. И. Шохин Рассматривает финансовые ресурсы организации с уче-

том временного фактора как «сумму источников кратко-

срочного и долгосрочного характера»5 

На наш взгляд, финансовые ресурсы системообразующей про-

мышленной организации представляют собой совокупность источ-

ников финансирования, сформированных за счет ее собственных, 

привлеченных и заемных средств, необходимых для осуществле-

ния простого и расширенного воспроизводства. 

                                                             
1 Ковалев В. В. Курс финансового менеджмента. — 2-е изд., перераб. и доп. 

— М.: Проспект, 2011. — С. 324. 
2 Миркин Я. М. Рынок ценных бумаг России: воздействие фундаменталь-

ных факторов, прогноз и политика развития = Russian Securities Market: Influence 

of Fundamental Factors, Outlook, and Development Policy. — М.: Альпина Паблишер, 

2002. — С. 81. 
3  Финансовый менеджмент / под ред. Г. Б. Поляка. — 2-е изд., перераб. 

и доп. — М.: Юнити-Дана, 2007. — С. 119. 
4 Финансы предприятий / под ред. М. В. Романовского. — СПб.: Бизнес-

пресса, 2000. — С. 143. 
5  Финансовый менеджмент / под ред. Е. И. Шохина. — М.: ФБК-ПРЕСС, 

2004. — С. 96. 
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Наиболее полно состав источников финансирования орга-

низации представлен в работе «Денежное хозяйство предприя-

тий» под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой (рис. 2). 

Элементы денежного капитала организации

Собственные источники финансирования организации

Внутренние Внешние

1) чистая прибыль, в том числе 
нераспределенная прибыль;

2) фонды, образованные за счет 
чистой прибыли:

— резервный фонд;
— фонд накопления;
— фонд потребления;
3) амортизация основных фондов 

и нематериальных активов;
4) добавочный капитал

1) уставной капитал;
2) добровольные пожертвования

Привлеченные источники финансирования организации

Внутренние Внешние

1) часть устойчивых пассивов:
— минимальная задолженность 

по заработной плате;
— минимальная задолженность 

по налогам и сборам;
— резервы предстоящих расходов 

и платежей

1) часть устойчивых пассивов, 
в том числе авансы покупателей;

2) государственные ресурсы;
3) средства, объединяемые 

организациями для совместной 
деятельности;

4) целевое финансирование;
5) средства инвесторов

Заемные источники финансирования организации

Внутренние Внешние

1) заемные источники, 
предоставляемые внутренними 
контрагентами-участниками 
интегрированного субъекта:

— коммерческий кредит;
— вексельный кредит;
— займы

1) часть устойчивых пассивов, 
в том числе авансы покупателей;

2) государственные ресурсы;
3) средства, объединяемые 

организациями для совместной 
деятельности;

4) целевое финансирование;
5) средства инвесторов

 

Рис. 2. Внешние и внутренние элементы денежного капитала 

системообразующей промышленной организации1 

                                                             
1 Составлено по: Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Ве-

ретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Вере-

тенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 56, 91. 
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В процессе финансирования организации может возник-

нуть ряд проблем, а именно: 

— недооценка возможностей осуществления организацией 

расширенного воспроизводства; 

— отсутствие контроля над внешними и внутренними фак-

торами, влияющими на структуру и стоимость источников фи-

нансирования; 

— ухудшение ключевых финансовых показателей деятель-

ности организации; и др. 

Для решения указанных выше проблем необходимо на по-

стоянной основе осуществлять управление источниками финан-

сирования организации по следующему алгоритму (рис. 3). 

Этап 1
 Анализ текущего состояния источников финансирования организации

Этап 2
 Планирование состояния источников финансирования организации

на краткосрочный и долгосрочный периоды

Этап 3
Регулирование состояния источников финансирования организации

с учетом влияния внешних и внутренних факторов

Этап 4
Контроль достижения планового состояния источников финансирования 

организации и корректировка управленческих решений
 

Рис. 3. Алгоритм управления источниками финансирования  

системообразующей промышленной организации 

На первом этапе алгоритма управления источниками 

финансирования «Анализ текущего состояния источников 

финансирования организации» проводятся следующие про-

цедуры: 

— анализ динамики и структуры источников финансирова-

ния по их укрупненным группам, а также с детализацией по этим 

группам; 

— анализ качества формирования источников финансиро-

вания, что предполагает оценку соответствия балансовой струк-

туры финансовых ресурсов организации профилю ее деятельно-



Теоретические детерминанты исследования финансового менеджмента организаций  

 31 

сти, а также степени выполнения условий финансирования дол-

госрочных активов организации за счет перманентного капитала; 

— анализ финансовых показателей, характеризующих сто-

имость источников финансирования организации (табл. 2); 

Т а б л и ц а  2  

Показатели стоимости источников финансирования 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета 

Показатели цены собственных источников финансирования 

1. Цена функциони-

рующего собствен-

ного капитала 

(СКфо), % 

с
фо

ЧП 100 %
СК ,

СК


=  

где ЧПс — распределенная прибыль собственникам орга-

низации; СК  — средний объем собственного капитала 

2. Цена дополни-

тельно привлекае-

мого акционерного 

капитала за счет 

эмиссии привилеги-

рованных акций 

(ССКпр), % 

пр

пр

пр

Д 100 %
ССК ,

К (1 ЭЗ)


=

 −
 

где Дпр — сумма дивидендов, предусмотренных к выплате 

в соответствии с контрактными обязательствами эми-

тента; Кпр — объем собственного капитала, привлекае-

мого за счет эмиссии привилегированных акций; ЭЗ — за-

траты по эмиссии акций, выраженные десятичной дро-

бью по отношению к сумме эмиссии 

3. Цена дополни-

тельно привлекае-

мого акционерного 

капитала за счет 

эмиссии простых ак-

ций (ССКпа), % 

а па т
па

па

К Д ПВ 100 %
ССК ,

К (1 ЭЗ)

  
=

 −
 

где Ка — количество дополнительно выпущенных акций; 

Дпа — сумма дивидендов, выплаченных на одну простую 

акцию, %; ПВт — планируемый темп выплат дивидендов 

(процентов по паям), выраженный десятичной дробью; 

Кпа — объем собственного капитала, привлеченного за 

счет эмиссии простых акций; ЭЗ — затраты по эмиссии 

акций, выраженные десятичной дробью по отношению 

к сумме эмиссии акций 

4. Цена заемного ка-

питала в форме бан-

ковского кредита 

(Сбк), % 

пк
бк

пк

С (1 Н)
С ,

1 С

 −
=

−
 

где СТпк — процентная ставка по банковский кредиту, %; 

Н — ставка налога на прибыль; Зпк — затраты на привле-

чение банковского кредита 

Показатели цены заемных источников финансирования 

5. Цена финансового 

лизинга (Сфл), %  
а

фл

фл

(ЛС Н ) (1 Н)
С ,

1 З

−  −
=

−
 



Г л а в а  1  

 32 

О к о н ч а н и е  т а б л .  2  

Показатель Формула расчета 

 где ЛС — годовая лизинговая ставка, %; На — годовая 

норма амортизации актива, привлеченного на условиях 

лизинга, %; Снп — ставка налога на прибыль, выраженная 

десятичной дробью; Зфл — уровень расходов по привлече-

нию актива на условиях финансового лизинга к стоимо-

сти этого актива, выраженный десятичной дробью 

6. Цена заемного ка-

питала, привлекае-

мого за счет эмиссии 

купонной облигаций 

(Ско), % 

кп
ко

эо

С (1 Н)
С ,

1 З

 −
=

−
 

где Скп — цена купонного процента по облигациям, %; 

Н — ставка налога на прибыль; Зэо — уровень затрат по 

выпуску облигаций, доля к объему эмиссии 

7. Цена заемного ка-

питала, привлекае-

мого за счет эмиссии 

процентной облига-

ций (Спо), % 

по

о эо

Д (1 H) 100 %
С ,

(Н Д ) (1 З )

r

r

 − 
=

−  −
 

где Дr — среднегодовая сумма дисконта по облигации; 

Но — номинал облигации, подлежащей погашению 

8. Расчет цены ком-

мерческого кредита 

(Сtk), % 

(С 360) (1 H)
С ,k
tk

tk
t

  −
=  

где Сk — размер скидки за продукцию, %; ttk — период 

предоставления коммерческого кредита, дн. 

П р и м е ч а н и е .  Составлено по: Денежное хозяйство предприятий 

/ А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. 

А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. 

— С. 138−139; Управление инвестиционной деятельностью предприятия: моно-

графия / В. П. Иваницкий, Н. Г. Привалов, С. Г. Привалова, И. В. Токарева. — Ека-

теринбург: УрГСХА, 2009. — С. 63−84. 

— анализ финансовых показателей, характеризующих 

эффективность формирования источников финансирования 

(табл. 3). 

По результатам проведенного анализа дается квалифици-

рованное суждение о текущем состоянии источников финансиро-

вания организации. 

Второй этап алгоритма управления источниками фи-

нансирования «Планирование состояния источников фи-

нансирования организации на краткосрочный и долгосроч-

ный периоды» начинается с постановки цели и задач управле-

ния финансовыми ресурсами организации (рис. 4). 



 

3
3
 

Т а б л и ц а  3  

Показатели эффективности формирования источников финансирования 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета Норма 

1. Коэффициент, отражаю-

щий соотношения заемных 

и собственных средств (К) 

Заемный капитал
К

Собственный капитал Доходы будущих периодов
=

+
 

< 1 

2. Коэффициент концент-

рации собственного капи-

тала (автономии) (Ка) 
а

Собственный капитал
К

Валюта баланса
=  

> 0,5 

3. Рентабельность совокуп-

ного капитала (ROA) 
Чистая прибыль

Валюта баланса
ROA =  

  Среднее значе-

ние по отрасли 

4. Рентабельность соб-

ственного капитала (ROE) 
Чистая прибыль

Собственный капитал
ROE =  

 Среднее значе-

ние по отрасли 

5. Эффект финансового ры-

чага (ЭФР) ЭФР = 
Ставка налога1

на прибыль
 

−  
 

Средний
Рентабельность процент

активов по кредитам

 
 −
 
 

Заемный
капитал

Собственный
капитал

  

> 0 

6. Средневзвешенная стои-

мость капитала (WACC) 
Стоимость Доля -го источника средств

-го источника средств в валюте баланса
iWACC

i
 

=  
 

  
WACC < ROA 

7. Рыночная стоимость ор-

ганизации (V) 
Чистая прибыль

V
WACC

=  
> Балансовой сто-

имости 
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 Цель управления финансовыми ресурсами организации — 
обеспечение эффективного финансирования организации 

и повышение ее рыночной стоимости

Задачи управления финансовыми ресурсами организации

Формирование денежного капитала в объеме, 
удовлетворяющем текущие и инвестиционные потребности организации

Использование денежного капитала в деятельности организации, 
обеспечивающей его окупаемость за счет чистой прибыли

Установление стоимости денежного капитала 
на уровне ниже минимальной нормы рентабельности капитала 
по нераспределенной прибыли для любых видов деятельности 

организации

Достижение оптимальной структуры денежного капитала для сохранения 
и укрепления рентабельности и ликвидности (платежеспособности) 

предприятия и снижения предпринимательских рисков
 

Рис. 4. Цель и задачи управления финансовыми ресурсами  

системообразующей промышленной организации 

Далее осуществляется планирование состояния источников 

финансирования организации в следующем порядке: 

1) планирование балансовых значений собственных фи-

нансовых ресурсов организации (табл. 4); 

Т а б л и ц а  4  

План по капиталу и резервам на 20___ г. 

№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

1 Уставной капитал (складочный капитал, уставной фонд, 

вклады товарищей) 

 

2 Собственные акции, выкупленные у акционеров  

3 Переоценка внеоборотных активов  

4 Добавочный капитал (без переоценки)  

5 Резервный капитал  

6 Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)  

Итого по капиталу и резервам 

(стр. 1 − стр. 2 + стр. 3 + стр. 4 + стр. 5 + стр. 6) 
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2) формирование плана по обязательствам организации 

(табл. 5); 

Т а б л и ц а  5  

План по обязательствам на 20___ г. 

№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

1 Заемные средства  

2 Отложенные налоговые обязательства  

3 Оценочные обязательства  

4 Прочие обязательства  

5 Итого по долгосрочным обязательствам 

(стр. 1 + стр. 2 + стр. 3 + стр. 4) 

 

6 Заемные средства  

7 Кредиторская задолженность  

8 Доходы будущих периодов  

9 Оценочные обязательства  

10 Прочие обязательства  

11 Итого по краткосрочным обязательствам 

(стр. 6 + стр. 7 + стр. 8 + стр. 9 + стр. 10) 

 

Итого по обязательствам 

(стр. 5 + стр. 11) 

 

3) планирование ключевых показателей состояния денеж-

ного капитала организации (см. табл. 3) с учетом принципов реа-

лизуемой финансовой политики и финансовой стратегии органи-

зации, а также специфики воздействия внешний факторов. 

На третьем этапе алгоритма управления источниками 

финансирования «Регулирование состояния источников 

финансирования организации с учетом влияния внешних 

и внутренних факторов» осуществляется внедрение утвер-

жденных мероприятий по улучшению состояния финансовых ре-

сурсов организации. Возможный перечень направлений повы-

шения эффективности финансирования представлен на рис. 5. 

Выработанная программа действий по регулированию со-

стояния источников финансирования организации создаст усло-

вия для его последующего мониторинга и принятия корректиру-

ющих решений. 
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Направления регулирования состояния  источников
финансирования организации

Наращивание собственных средств организации 
путем увеличения ее уставного капитала, прибыли и фондов

Реструктуризация обязательств организации из краткосрочных 
в долгосрочные

Соблюдение целевого использования средств организации

Минимизация стоимости денежного капитала организации

Изыскивание возможностей привлечения бюджетных ассигнований
 

Рис. 5. Направления регулирования состояния 

источников финансирования 

системообразующей промышленной организации 

На заключительном, четвертом, этапе алгоритма 

управления источниками финансирования «Контроль до-

стижения планового состояния источников финансирова-

ния организации и корректировка управленческих реше-

ний» проводится проверка наличия отклонений фактических по-

казателей состояния источников финансирования организации 

от плановых. При обнаружении наличия отклонений необходимо 

определить их характер, т. е. они случайны или регулярны. Кроме 

того, выявляются причины возникновения отклонений с учетом 

воздействия изменяющейся внутренней и внешней среды. При 

необходимости вносятся изменения в ранее принятые управлен-

ческие решения по регулированию состояния источников финан-

сирования организации. 

Управление финансовыми ресурсами системообразующей 

промышленной организации будет считаться эффективным при 

условии обеспечения: 

— достаточного объема финансирования текущей и инве-

стиционной деятельности; 

— оптимальной структуры и стоимости источников 

средств; 

— увеличения рентабельности собственного капитала; 

— повышения рыночной стоимости организации. 
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1.3. Основной капитал 
системообразующей промышленной организации: 

особенности формирования и управления 

Основной капитал как денежное выражение величины 

внеоборотных активов организации участвует в основной и инве-

стиционной деятельности, формирует долгосрочную часть акти-

вов организации. Элементы основного капитала организации для 

наглядности представлены на рис. 6. 

Основной капитал организации

Реальный основной капитал Долгосрочные 
финансовые 

вложения

Нематериальные 
активы

Действующее 
амортизируемое 

имущество

Незавершенные 
затраты 

на строительство 
(приобретение 

имущества)
 

Рис. 6. Состав основного капитала 

системообразующей промышленной организации 

В зависимости от особенностей технологии и производ-

ства, отраслевой принадлежности, финансовых возможностей, 

а также принципов производственной и финансовой политик со-

став и структура основного капитала системообразующей про-

мышленной организации будут различаться. 

Действующее амортизируемое имущество, составляю-

щее значительную долю реального основного капитала, подраз-

деляется на активную и пассивную части в зависимости от интен-

сивности использования в производственном процессе и срока 

полезного использования. 

Помимо действующего амортизируемого имущества в со-

став реального основного капитала включается часть активов, на-

ходящихся в незавершенной стадии, т. е. не введенные в эксплу-

атацию, а именно незавершенные затраты на строительство (рас-

ходы по незавершенному строительству организации) и незавер-

шенные затраты на приобретение готовых объектов имущества. 
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Следующий элемент активов в составе основного капитала 

организации — это нематериальные активы (рис. 7). 

Виды

Исключительное право 
патентообладателя 

на изобретение, промышленный 
образец, полезную модель

Признаки

Исключительное авторское право 
на программы для ЭВМ, 

базы данных

Имущественное право автора 
или иного правообладателя 
на топологии интегральных 

микросхем

Исключительное право владельца 
на товарный знак и знак 

обслуживания, наименование 
места происхождения товаров

Отсутствие 
материально-вещественной 

(физической) структуры

Исключительное право 
патентообладателя 

на селекционные достижения

Возможность идентификации 
(выделения, отделения) 
от другого имущества

Использование в производстве 
продукции, при выполнении 

работ или оказании услуг 
либо для управленческих нужд

Использование в течение 
длительного времени, 

т. е. свыше 12 мес., или обычного 
операционного цикла, 

если он превышает 12 мес.

Не предполагается дальнейшая 
перепродажа данного имущества

Наличие надлежаще 
оформленных документов, 

подтверждающих существование 
самого актива и исключительного 

права у организации 
на результаты интеллектуальной 

деятельности (приобретения) 
патента, товарного знака

Нематериальные активы

 

Рис. 7. Характеристика нематериальных активов 

системообразующей промышленной организации1 

В составе нематериальных активов учитываются также де-

ловая репутация и организационные расходы организации, свя-

занные с образованием юридического лица, признанные со-

гласно учредительным документам частью вклада участников 

(учредителей) в уставный (складочный) капитал. 

                                                             
1 Составлено по: Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Ве-

ретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Вере-

тенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 149. 
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Нематериальные активы имеют первоначальную и оста-

точную стоимость; переоценка стоимости нематериальных акти-

вов не производится, кроме случаев, установленных законом. 

Источники воспроизводства основного капитала, т. е. ис-

точники финансирования инвестиционной деятельности, должны 

быть долгосрочными источниками, способными в стратегиче-

ском плане удовлетворять инвестиционные потребности органи-

зации (рис. 8). 

Источники финансирования основного капитала организации

1. Собственные 
источники

2. Привлеченные 
источники

3. Заемные
источники

1.1. Уставный 
капитал

1.2. Амортизация 
основных фондов
и нематериальных 

активов

1.3. Часть чистой 
прибыли, 

остающаяся
в распоряжении 

организации

1.4. Средства фонда 
накопления

2.1. Бюджетные 
ассигнования

2.2. Средства 
иностранных 
инвесторов

2.3. Средства, 
привлекаемые 

на условиях 
совместной 

деятельности

3.1. Долгосрочное 
банковское 

кредитование

3.2. Лизинговое 
финансирование

3.3. Облигационные 
займы

3.4. Займы у других 
хозяйствующих 

субъектов

 

Рис. 8. Источники финансирования основного капитала 

системообразующей промышленной организации1 

Первая группа источников воспроизводства основного ка-

питала системообразующей промышленной организации вклю-

чает собственные средства. 

1.1. Финансирование за счет средств уставного капитала яв-

ляется первоначальным источником средств, доступным для 

вновь создаваемой организации либо организации акционерного 

типа, осуществляющей дополнительную эмиссию акций. 

                                                             
1 Составлено по: Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Ве-

ретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Вере-

тенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 150−155. 
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1.2. Амортизация выступает собственным источником фи-

нансирования основных фондов и нематериальных активов ор-

ганизации. 

Величина амортизационных отчислений определяется ис-

ходя из норм амортизации, являющихся установленным разме-

ром амортизационных отчислений на полное восстановление за 

определенный период по конкретному виду основных фондов, 

выраженным в процентах к их балансовой стоимости. 

Исчисление амортизации для налогового учета регулируется 

гл. 25 ч. II Налогового кодекса РФ. В соответствии с этим докумен-

том амортизируемым признается имущество со сроком полез-

ного использования более 12 месяцев и первоначальной стоимо-

стью 100 000 р. 

Классификация основных фондов, включаемых в опреде-

ленную амортизационную группу, утверждена Постановлением 

Правительства РФ от 1 января 2002 г. № 1 «О классификации ос-

новных средств, включаемых в амортизационные группы». Для 

тех видов основных средств, которые не указаны в амортизаци-

онных группах, срок полезного использования устанавливается 

налогоплательщиком в соответствии с техническими условиями 

или рекомендациями организаций-изготовителей. 

В налогообложении выделяют линейный и нелинейный ме-

тоды начисления амортизация. 

Начисление амортизации по вводимому в эксплуатацию 

объекту начинается с первого числа месяца, следующего за меся-

цем, в котором этот объект был введен в эксплуатацию. По объ-

екту, выбывающему из эксплуатации, амортизация прекращает 

начисляться с первого числа месяца, следующего за месяцем, ко-

гда объект выбыл из состава амортизируемого имущества нало-

гоплательщика по любым основаниям. 

Налогоплательщик применяет линейный метод начисле-

ния амортизации к зданиям, передаточным устройства, входя-

щим в 8–10-ю амортизационные группы, независимо от сроков 

их ввода в эксплуатацию. К остальным основным фондам можно 

применять один из указанных методов по выбору. Выбранный 

метод нельзя изменять в течение всего периода начисления 

амортизации. 
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Начисление амортизации осуществляется в соответствии 

с нормой, определяемой исходя из срока полезного использова-

ния амортизируемого имущества. 

При линейном методе норма амортизации (К) по каждому 

объекту амортизируемого имущества определяется по авторской 

формуле 

 
1

100 %,= K
n

 (1) 

где К — норма амортизации, исчисляемая в процентах к первона-

чальной (восстановительной) стоимости объекта амортизируе-

мого имущества, %; n — срок полезного использования имуще-

ства, мес. 

Сумма начисленной за один месяц амортизации определя-

ется как произведение первоначальной (восстановительной) сто-

имости и нормы амортизации по данному объекту. 

При нелинейном методе норма амортизации (К) рассчиты-

вается по авторской формуле 

 
2

100 %,= K
n

 (2) 

где К — норма амортизации, исчисляемая в процентах к остаточ-

ной стоимости объекта амортизируемого имущества, %. 

При нелинейном методе сумма начисленной за один месяц 

амортизации определяется как произведение остаточной стои-

мости имущества и нормы амортизации по данному объекту. При 

этом с месяца, следующего за месяцем, в котором остаточная сто-

имость объекта амортизируемого имущества достигнет 20 % пер-

воначальной (восстановительной) стоимости, амортизация на-

числяется в особом порядке. Остаточная стоимость объекта амор-

тизируемого имущества в целях начисления амортизации фикси-

руется как его базовая стоимость для дальнейших расчетов. Раз-

мер амортизационных отчислений за один месяц по данному 

объекту определяется путем деления его базовой стоимости на 
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количество месяцев, оставшихся до окончания срока полезного 

использования данного объекта. 

Исчисление амортизации в управленческом учете необхо-

димо для принятия управленческих решений с целью определе-

ния стоимости основных фондов в случае их продажи ранее исте-

чения срока амортизации. 

В целях управленческого учета амортизация может быть 

начислена одним из следующих способов: 

а) линейным; 

б) уменьшаемого остатка; 

в) списания стоимости по сумме чисел лет срока полезного 

использования; 

г) списания стоимости пропорционально объему продук-

ции (работ, услуг). 

Линейный и нелинейный методы расчета уменьшаемого 

остатка были рассмотрены выше в рамках вопроса об исчислении 

амортизации для налогового учета. 

При способе списания стоимости по сумме чисел лет полез-

ного использования годовая сумма амортизации исчисляется ис-

ходя из первоначальной стоимости или текущей (восстанови-

тельной) стоимости объекта основных фондов и соотношения, 

в числителе которого — число лет, остающихся до конца срока по-

лезного использования объекта, а в знаменателе — сумма чисел 

лет срока полезного использования объекта. Амортизация при 

этом начисляется ежемесячно и равномерно, даже если произ-

водство носит сезонный характер. 

При способе списания стоимости пропорционально объему 

продукции (работ) начисление амортизации производится исходя 

из натурального показателя объема продукции (работ) в отчет-

ном периоде и соотношения первоначальной стоимости объекта 

основных фондов и предполагаемого объема продукции (работ) 

за весь срок полезного использования амортизируемого объекта. 

Срок полезного использования объекта амортизируемого 

имущества определяется организацией самостоятельно при при-

нятии имущества к бухгалтерскому учету, но в пределах сроков, 

установленных для конкретной амортизационной группы, ис-

ходя из: 
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— ожидаемого срока использования имущества в соответ-

ствии с ожидаемой производительностью и мощностью; 

— ожидаемого физического износа, зависящего от режима 

эксплуатации (количества смен), естественных условий и влия-

ния агрессивной среды, системы технического обслуживания 

и ремонта; 

— нормативно-правовых и других ограничений использо-

вания объектов (например, от срока аренды). 

В случае улучшения (повышения) первоначально приня-

тых нормативных показателей функционирования объекта ос-

новных фондов, что произошло в результате реконструкции или 

модернизации объекта, срок полезного использования основных 

фондов пересматривается. 

Помимо основных фондов в своей деятельности организа-

ции в течение длительного периода используют нематериаль-

ные активы, подверженные амортизации. 

Для налогового учета срок полезного использования объ-

екта учета обусловлен сроком действия патента, свидетельства 

и (или) другими сроками в соответствии с законодательством РФ 

или законодательством иностранного государства, а также соот-

ветствующими договорами. 

Для нематериальных активов, по которым невозможно 

определить срок полезного использования, норма амортизации 

устанавливается из расчета на 10 лет, но не более срока деятель-

ности налогоплательщика. При этом амортизация нематериаль-

ных активов для налогового учета должна рассчитываться, как 

и по основным фондам, посредством линейного или нелинейного 

метода. 

Для реализации целей управленческого учета1 определение 

срока полезного использования нематериальных активов произ-

водится исходя из срока действия патента, свидетельства и дру-

гих ограничений сроков согласно законодательству РФ, а также 

ожидаемого срока использования объекта, в течение которого ор-

ганизация может получать экономические выгоды (доход). 

                                                             
1  Положение по бухгалтерскому учету «Учет нематериальных активов» 

ПБУ 14/2000. 
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Для отдельных групп нематериальных активов срок полез-

ного использования определяется исходя из количества продук-

ции или иного натурального показателя, например объема работ, 

ожидаемого к получению в результате использования объекта. 

Для нематериальных объектов, по которым невозможно 

определить срок полезного использования, нормы амортизации 

устанавливаются в расчете на 20 лет, но не более срока деятель-

ности организации. 

Амортизационные отчисления по нематериальным акти-

вам отчисляются тремя способами: 

а) линейным; 

б) нелинейным; 

в) списания стоимости пропорционально объему продук-

ции (работ). 

Определение суммы амортизационных отчислений по не-

материальным активам указанными способами аналогично рас-

четам соответствующим способом по основным фондам. 

1.3. Часть чистой прибыли, остающаяся в распоряжении ор-

ганизации, является полноценным источников воспроизводства 

основного капитала, возникающим после уплаты налога на при-

быль и погашения всех необходимых обязательств. Полученная 

организацией чистая прибыль по решению управляющего органа 

может полностью или частично расходоваться на приобретение 

оборудования, капитальное строительство и пр. 

1.4. Средства фонда накопления, сформированного за счет 

чистой прибыли, используются на реализацию следующих 

направлений: 

— создание и приобретение основных средств, включая ка-

питальное строительство в форме нового строительства, рекон-

струкции, расширения и технического перевооружения действу-

ющих организаций как имущественного комплекса, направлен-

ные на производство продукции; 

— другие работы капитального характера; 

— приобретение зданий, сооружений, оборудования, транс-

портных средств и других отдельных объектов (или их частей) ос-

новных средств, оборудования и т. п.; 
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— приобретение и (или) создание объектов нематериаль-

ных активов, а также их улучшение; и т. д. 

Вторая группа источников воспроизводства основного ка-

питала системообразующей промышленной организации вклю-

чает в себя привлеченные средства. 

2.1. Бюджетные ассигнования предоставляются на безвоз-

мездной и безвозвратной основе в форме целевого финансирова-

ния, а именно: 

— мер инвестиционного стимулирования (например, госу-

дарственно-частное партнерство и инвестиционные льготы); 

— субсидирования технического перевооружения; 

— субсидий на покрытие процентных ставок по кредиту на 

инвестиционные цели; 

— субсидий по научно-исследовательской и опытно-кон-

структорской работе; и пр. 

2.2. Средства иностранных инвесторов являются привле-

ченными источниками финансирования. При этом финансовый 

интерес инвестора, как правило, фиксируется в процентном от-

ношении к прибыли организации, полученной в процессе реали-

зации инвестиционного проекта. 

2.3. Средства, привлекаемые на условиях совместной дея-

тельности, также выступают привлеченными денежными ресур-

сами организации. Условия привлечения подобных денежных 

средств зависят от особенностей реализации совместной дея-

тельности. 

Третья группа источников воспроизводства основного ка-

питала системообразующей промышленной организации вклю-

чает в себя заемные средства. 

3.1. Долгосрочное банковское кредитование предполагает 

банковское финансирование на срок свыше одного года; при этом 

организация-заемщик должна, с одной стороны, удовлетворять 

требованиям кредитора по оценке кредитоспособности, а с дру-

гой — оценить доступность и целесообразность привлечения дол-

госрочных кредитов в свое хозяйство. 

3.2. Лизинговое финансирование выступает разновидностью 

долгосрочного кредитования крупных сделок под приобретение 

дорогостоящего имущества. 
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3.3. Облигационные займы (облигации), согласно Граждан-

скому кодексу РФ, признаются ценными бумагами, удостоверяю-

щими право их держателя на получение от лица, выпустившего 

облигации, номинальной стоимости облигаций или иного иму-

щественного эквивалента в предусмотренный ими срок. 

3.4. Займы у других хозяйствующих субъектов являются за-

емным источником финансирования, отражающим отношения 

между кредитором и заемщиком. Временно свободные денежные 

ресурсы одних хозяйствующих субъектов посредством движения 

ссуженной стоимости перетекают к другим субъектам хозяйство-

вания, испытывающим потребности в дополнительном финанси-

ровании своей деятельности. 

Для эффективной организации инвестиционной деятель-

ности необходимо осуществлять управление основным капита-

лом по определенному алгоритму (рис. 9). 

Этап 1
 Анализ текущего состояния основного капитала организации

Этап 2
 Планирование состояния основного капитала организации

на краткосрочный и долгосрочный периоды

Этап 3
Регулирование состояния основного капитала организации

с учетом влияния внешних и внутренних факторов

Этап 4
Контроль достижения планового состояния основного капитала

организации и корректировка управленческих решений
 

Рис. 9. Алгоритм управления основным капиталом 

системообразующей промышленной организации 

На первом этапе алгоритма управления основным ка-

питалом «Анализ текущего состояния основного капитала 

организации» проводят: 

— анализ динамики и структуры элементов основного ка-

питала организации; 

— анализ показателей эффективности инвестиционной де-

ятельности организации (табл. 6); 
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— анализ показателей эффективности управления основ-

ным капиталом организации (табл. 7). 

Т а б л и ц а  6  

Показатели эффективности инвестиционной деятельности 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета 

Статические методы оценки эффективности инвестиций 

1. Статическая 

рентабельность 

проекта (Rc) 

c
и

П
100 %,

К
= R  

где П  — среднегодовая прибыль, полученная на инвестиро-

ванный капитал; иК  — средний инвестированный в проект 

капитал 

2. Период окупае-

мости проекта (О) 
и

к

К
О ,

В
=  

где Ки — инвестированный в проект капитал; кВ  — средняя 

сумма возврата капитала 

Динамические методы оценки эффективности инвестиций 

3. Приведенная 

чистая стоимость 

(NPV) 

o
1

( ) ,
t t

n

e a t
t

NPV I K K q
=

= − + −   

где Io — первоначальная стоимость инвестиций; ;
te

K  
ta

K  —

поступления и выплаты в период t соответственно; n — коли-

чество периодов инвестирования (срок реализации инвести-

ционного проекта); qt — множитель дисконтирования в пе-

риод t: 

1
(1 ) ,

(1 )
t

t t
q i

i
−= = +

+
 

где i — калькулируемая ставка дисконтирования, включаю-

щая безрисковую ставку процента, а также калькулируемые 

маркетинговый, производственный и финансовые риски 

4. Метод опреде-

ления внутрен-

ней нормы до-

ходности (О) 

o
1

1
О ( ) ,

(1 )t t

n

e a t
t

I K K
IRR=

= − + − 
+

  

где IRR — внутренняя норма доходности. Инвестиции вы-

годны, если ставка дисконтирования i будет ниже или равна 

внутренней норме доходности 

5. Метод аннуи-

тета (А) 

А = NPV  FK, 

где FK — фактор возврата капитала: 

(1 )

(1 ) 1

n

n

i i
FK

i

 +
=

+ −  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  6  

Показатель Формула расчета 

6. Динамический 

срок окупаемости 

(ДРР) 

о

1

ДРР ,

( )
t t

n

e a t
t

I
N

K K q
=

= 

− 

 

где N — срок эксплуатации объекта инвестирования по нор-

мативу 

П р и м е ч а н и е .  Составлено по: Денежное хозяйство предприятий 

/ А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. 

А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. 

— С. 162−164. 

По результатам проведенного анализа дается квалифици-

рованное суждение о текущем состоянии основного капитала ор-

ганизации. 

Второй этап алгоритма управления основным капита-

лом «Планирование состояния основного капитала органи-

зации на краткосрочный и долгосрочный периоды» начина-

ется с постановки цели и задач управления основным капиталом 

организации (рис. 10). 

 Цель управления  основным капиталом организации —
повышение эффективности текущей деятельности, 

связанной с производством и реализацией продукции (работ, услуг),
и инвестиционной деятельности организации

Задачи управления основным капиталом организации

Формирование основного капитала в объеме, 
удовлетворяющем текущие и инвестиционные потребности организации

Повышение производственной мощности организации

Обеспечение оптимальных сроков окупаемости инвестиций
в основной капитал

Достижение оптимального соотношения между собственными 
и заемными источниками воспроизводства основного капитала

Обеспечение требуемого уровня фондорентабельности
 

Рис. 10. Цель и задачи управления основным капиталом  

системообразующей промышленной организации 
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Т а б л и ц а  7  

Показатели эффективности управления основным капиталом 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета Норма 

1. Оборачиваемость основ-

ных средств (фондоотдача) 
Выручка

Среднегодовая стоимость основных средств
 

≥ Среднее значение  

по отрасли 

2. Фондоемкость Среднегодовая стоимость основных средств

Выручка
 

≥ Среднее значение  

по отрасли 

3. Коэффициент использо-

вания производственной 

мощности 

Объем выпущенной продукции

Максимально возможный выпуск продукции за год
 

≥ Среднее значение  

по отрасли 

4. Фондорентабельность 

основных средств 
Прибыль до налогообложения

Среднегодовая стоимость основных средств
 

≥ Среднее значение  

по отрасли 

5. Рентабельность основ-

ного капитала 
Чистая прибыль

Основной капитал
 

≥ Среднее значение  

по отрасли 

6. Коэффициент обновле-

ния основных средств 
Стоимость введенных основных средств

Стоимость основных средств на конец года
 

≥ Среднее значение  

по отрасли 
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Далее осуществляется планирование состояния основного 

капитала системообразующей промышленной организации 

в следующем порядке: 

1) планирование балансовых значений по основному капи-

талу организации (табл. 8); 
Т а б л и ц а  8  

План по основному капиталу на 20___ г. 

№ 

п/п 
Показатель 

Сумма, 

тыс. р. 

1 Нематериальные активы  

2 Результаты исследований и разработок  

3 Нематериальные поисковые активы  

4 Основные средства  

5 Доходные вложения в материальные ценности  

6 Финансовые вложения  

7 Отложенные налоговые активы  

8 Прочие внеоборотные активы  

Итого по основному капиталу 

(стр. 1 + стр. 2 + стр. 3 + стр. 4 + стр. 5 + стр. 6 + стр. 7 + стр. 8) 

 

2) планирование ключевых показателей состояния основ-

ного капитала организации (см. табл. 7) с учетом соблюдения 

принципов реализуемой финансовой политики и финансовой 

стратегии системообразующей промышленной организации, 

а также воздействия внешних факторов. 

На третьем этапе алгоритма управления основным ка-

питалом «Регулирование состояния основного капитала ор-

ганизации с учетом влияния внешних и внутренних факто-

ров» осуществляется внедрение утвержденных мероприятий по 

улучшению состояния основного капитала системообразующей 

промышленной организации. Возможный перечень направле-

ний повышения эффективности управления основным капита-

лом представлен ниже (рис. 11). 

Выработанная программа действий по регулированию со-

стояния основного капитала организации позволит создать усло-

вия для его последующего мониторинга и принятия корректиру-

ющих решений. 
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Направления регулирования состояния
основного капитала организации

Удовлетворение потребности в реальном основном капитале 
и нематериальных активах

Улучшение структуры основных фондов за счет увеличения доли 
высокотехнологичных машин и оборудования

Достижение оптимального соотношения между источниками 
воспроизводства основного капитала

Своевременное обновление основного капитала организации
для обеспечения ее конкурентоспособности

Снижение доли непрофильных активов на балансе организации

Проведение текущего мониторинга инвестиционной деятельности 
организации с целью повышения ее эффективности 

и предупреждения возможных рисков
 

Рис. 11. Направления регулирования состояния основного капитала 

системообразующей промышленной организации 

На заключительном, четвертом, этапе алгоритма 

управления основным капиталом «Контроль достижения 

планового состояния основного капитала организации 

и корректировка управленческих решений» проводится про-

верка наличия отклонений фактических показателей состояния 

основного капитала системообразующей промышленной орга-

низации от плановых. При наличии отклонений необходимо 

определить их характер, т. е. являются они случайными или ре-

гулярными. Кроме того, выявляются причины возникновения 

отклонений с учетом воздействия изменяющейся внутренней 

и внешней среды. При необходимости вносятся изменения в ра-

нее принятые управленческие решения по регулирования состо-

яния основного капитала организации. 

Итак, инвестиции в основной капитал организации явля-

ются необходимым условием ведения простого и расширенного 

воспроизводства, наращивания внутреннего потенциала, повы-

шения эффективности деятельности бизнеса в целом. 
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1.4. Финансовые аспекты 
управления оборотным капиталом 

системообразующей промышленной организации 

Оборотный капитал, являясь денежным выражением ве-

личины текущих активов организации, участвует в ее производ-

ственной и коммерческой деятельности. Элементы оборотного 

капитала организации представлены на рис. 12. 

Оборотный капитал организации

Оборотные средства Краткосрочные финансовые вложения

Оборотные 
производственные 

фонды

Фонды
обращения

Сырье

Материалы

Полуфабрикаты

Незавершенное 
производство

Готовая 
продукция

Дебиторская 
задолженность

Денежные
средства
(касса;

текущий, 
расчетный 

и валютный 
счета)

Займы другим 
организациям

Вложения 
на финансовом рынке

Вложения 
на денежном рынке 
(депозитный счет,     

иностранная 
валюта и т. п.)

Вложения 
в высоколиквидные 

ценные бумаги

 

Рис. 12. Состав оборотного капитала 

системообразующей промышленной организации 

Источниками воспроизводства оборотного капитала, т. е. 

источниками финансирования основной деятельности, являются 

кратко- и долгосрочные денежные ресурсы, способные покры-

вать текущие потребности системообразующей промышленной 

организации (рис. 13). 

Первая группа источников воспроизводства оборотного 

капитала системообразующей промышленной организации вклю-

чает в себя следующие собственные средства. 
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Источники финансирования оборотного капитала организации

1. Собственные 
средства

2. Привлеченные 
средства

3. Заемные
 средства

1.1. Часть чистой
прибыли,

остающаяся
в распоряжении

организации

1.2. Средства фонда 
накопления

1.3. Резервный фонд

2.1. Устойчивые 
пассивы

2.2. Бюджетные 
ассигнования 

3.1. Краткосрочное 
банковское 

кредитование

3.2. Кредиторская 
задолженность

3.3. Факторинг
2.3. Средства 
инвесторов,
в том числе 

иностранных
 

Рис. 13. Источники финансирования оборотного капитала 

системообразующей промышленной организации1 

1.1. Часть чистой прибыли, остающаяся в распоряжении ор-

ганизации; может полностью или частично расходоваться на при-

обретение сырья, материалов, полуфабрикатов, готовой продук-

ции, а также на текущий ремонт. По решению управляющего ор-

гана чистая прибыль в распоряжении организации может направ-

ляться на краткосрочные финансовые вложения с целью получе-

ния дополнительного дохода. 

1.2. Средства фонда накопления; могут выступать источни-

ками пополнения оборотных средств организации. 

1.3. Резервный фонд; его формирование является одним из 

способов управления финансовыми рисками организации, 

например через самострахование. Денежные резервы формиру-

ются за счет чистой прибыли по желанию управляющего органа 

организации, за исключением акционерных обществ, которые по 

законодательству обязаны формировать резервный фонд в мини-

мальном размере — 5 % от уставного капитала акционерного об-

щества. Резервный фонд может быть использован на покрытие 

непредвиденных расходов и текущих убытков организации. 

                                                             
1 Составлено по: Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Ве-

ретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Вере-

тенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 174−176. 
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Вторая группа источников воспроизводства оборотного 

капитала организации включает в себя привлеченные средства. 

2.1. Устойчивые пассивы — привлеченные средства, находя-

щиеся в обороте организации, но ей не принадлежащие. К ним 

относятся следующие краткосрочные ресурсы: 

— минимальная задолженность по заработной плате — 

задолженность, срок уплаты которой для организации пока 

не наступил; чаще всего заработная плата аккумулируется на 

расчетном счете организации и выдается работникам два раза 

в месяц. Между датами выплаты заработной платы при условии 

обеспечения короткого операционного цикла средства могут ис-

пользоваться организацией на пополнение оборотных средств; 

— минимальная задолженность по налогам и сборам; 

— минимальная задолженность по авансовым платежам 

покупателей. Используется как источник покрытия затрат по не-

завершенному производству в организациях с длительным про-

изводственным циклом; 

— резервы предстоящих расходов и платежей. Организа-

ция может резервировать определенный запас денежных сумм 

на продолжительное время во избежание колебаний себестоимо-

сти продукции; и пр. 

2.2. Бюджетные ассигнования; их получают организации 

государственной и муниципальной форм собственности, а также 

частные организации, выполняющие государственные про-

граммы. 

2.3. Средства инвесторов, в том числе иностранных; могут 

рассматриваться в качестве источника воспроизводства оборот-

ного капитала при условии участия инвестора в текущей дея-

тельности организации. 

Третья группа источников воспроизводства оборотного 

капитала организации включает в себя заемные средства. 

3.1. Краткосрочное банковское кредитование предполагает 

привлечение кредитов сроком до года, выдаваемых банками под 

восполнение или формирование оборотных средств. Для этого 

нужно предоставить экономическое обоснование и необходи-

мый залог. Кроме того, целесообразно оценить выгодность при-
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влекаемого кредита и его потенциальное влияние на рентабель-

ность собственного капитала. 

3.2. Кредиторская задолженность — наиболее востребован-

ный способ финансирования текущих финансовых потребностей 

организаций — представляет собой отсрочку платежа по всем ви-

дам обязательств перед поставщиками и подрядчиками, бюдже-

том и пр. 

3.3. Факторинг — разновидность финансовых услуг по пе-

реуступке прав требований третьим лицам, т. е. по продаже деби-

торской задолженности фактор-фирмам с дисконтом (факторин-

говой комиссией). 

Выбор источников финансирования оборотного капитала 

и их структуры является важным управленческим вопросом, вли-

яющим на уровень ликвидности, платежеспособности и финансо-

вой устойчивости организации. 

С целью обеспечения эффективной текущей деятельности, 

связанной с производством и реализацией продукции, необхо-

димо осуществлять управление оборотным капиталом организа-

ции по следующему алгоритму (рис. 14). 

Этап 1
Анализ текущего состояния оборотного капитала организации

Этап 2
Планирование состояния оборотного капитала организации

на краткосрочный и долгосрочный периоды

Этап 3
Регулирование состояния оборотного капитала организации

с учетом влияния внешних и внутренних факторов

Этап 4
Контроль достижения планового состояния оборотного капитала

организации и корректировка управленческих решений
 

Рис. 14. Алгоритм управления оборотным капиталом 

системообразующей промышленной организации 

Первый этап алгоритма управления оборотным капи-

талом «Анализ текущего состояния оборотного капитала ор-

ганизации» предполагает следующие процедуры: 



 

5
6
 Т а б л и ц а  9  

Показатели эффективности управления оборотным капиталом 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета Норма 

1. Рентабельность текущих 

активов (ROCA) 
Чистая прибыль

Среднегодовая стоимость оборотных активов
 

≥ Среднее значение 

по отрасли 

2. Коэффициент оборачи-

ваемости оборотных 

средств 

Выручка

Среднегодовая стоимость оборотных активов
 

≥ Среднее значение 

по отрасли 

3. Длительность одного 

оборота оборотных средств 
365 дн.

Коэффициент оборачиваемости оборотных средств
 

≥ Среднее значение 

по отрасли 

4. Состояние собственных 

оборотных средств 
Оборотные активы Краткосрочные обязательства−  ≥ Среднее значение 

по отрасли 

5. Коэффициент обеспе-

ченности собственными 

оборотными средствами 

Состояние собственных оборотных средств

Оборотные активы
 

≥ Среднее значение 

по отрасли 

6. Оборачиваемость креди-

торской задолженности 
Выручка

Среднегодовая стоимость кредиторской задолженности
 

≥ Среднее значение 

по отрасли 

7. Оборачиваемость деби-

торской задолженности 
Выручка

Среднегодовая стоимость дебиторской задолженности
 

≥ Среднее значение 

по отрасли 

8. Коэффициент маневрен-

ности 
Состояние собственных оборотных средств

Собственный капитал
 

0,2−0,5 
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— анализ динамики и структуры элементов оборотного ка-

питала организации; 

— анализ финансовых показателей эффективности управ-

ления оборотным капиталом организации (табл. 9). 

На основе результатов проведенного анализа дается ква-

лифицированное суждение о текущем состоянии оборотного ка-

питала организации. 

Второй этап алгоритма управления оборотным капи-

талом «Планирование состояния оборотного капитала орга-

низации на краткосрочный и долгосрочный периоды» начи-

нается с постановки цели и задач управления оборотным капита-

лом организации (рис. 15). 

 Цель управления оборотным капиталом организации —
повышение эффективности текущей деятельности,

связанной с производством и реализацией продукции (работ, услуг)

Задачи управления оборотным капиталом организации

Формирование оборотного капитала в объеме,
удовлетворяющем текущие финансовые потребности организации

Обеспечение непрерывного процесса производства
и реализации продукции

Достижение оптимального соотношения между собственными, 
заемными и привлеченными источниками финансирования 

оборотного капитала

Обеспечение требуемого уровня оборачиваемости и эффективности 
управления оборотным капиталом

 

Рис. 15. Цель и задачи управления оборотным капиталом  

системообразующей промышленной организации 

Далее в следующем порядке осуществляется планирование 

состояния оборотного капитала организации: 

1) планирование балансовых значений оборотного капи-

тала организации (табл. 10); 

2) планирование ключевых показателей состояния оборот-

ного капитала организации (см. табл. 9) с учетом принципов ре-
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ализуемой его финансовой политики и финансовой стратегии, 

а также воздействия внешний факторов. 

Т а б л и ц а  1 0  

План по оборотному капиталу на 20___ г. 

№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

1 Запасы  

2 НДС по приобретенным ценностям  

3 Дебиторская задолженность  

4 Краткосрочные финансовые вложения  

5 Денежные средства и их эквиваленты  

6 Прочие оборотные активы  

Итого по оборотному капиталу 

(стр. 1 + стр. 2 + стр. 3 + стр. 4 + стр. 5 + стр. 6) 

 

На третьем этапе алгоритма управления оборотным 

капиталом «Регулирование состояния оборотного капитала 

организации с учетом влияния внешних и внутренних фак-

торов» осуществляется внедрение принятых мероприятий по 

улучшению состояния оборотного капитала организации. Воз-

можный перечень направлений повышения эффективности 

управления оборотным капиталом организации представлен на 

рис. 16. 

Выработанная программа действий по регулированию со-

стояния оборотного капитала организации создаст условия для 

его последующего мониторинга и принятия корректирующих 

решений. 

На четвертом этапе алгоритма управления оборотным 

капиталом «Контроль достижения планового состояния обо-

ротного капитала организации и корректировка управлен-

ческих решений» проводится проверка наличия отклонений 

фактических показателей состояния оборотного капитала орга-

низации от плановых. При обнаружении отклонений необходимо 

определить их характер, т. е. являются ли они случайными или 

регулярными. Кроме того, устанавливаются причины отклоне-

ний, возникших из-за изменившейся внутренней и внешней 
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среды. При необходимости вносятся изменения в ранее принятые 

управленческие решения по регулированию состояния оборот-

ного капитала организации. 

Направления регулирования состояния
оборотного капитала организации

Удовлетворение потребности в оборотных производственных фондах
и запасах готовой продукции с целью обеспечения непрерывного 

процесса производства и достижения оптимального уровня запасов

Снижение дебиторской задолженности до приемлемого
для организации уровня

Достижение оптимального соотношения 
между источниками финансирования оборотного капитала

Ускорение оборачиваемости оборотных средств организации

Поддержание и удовлетворение минимальной потребности
в денежных активах с целью обеспечения выполнения

 текущих хозяйственных операций
 

Рис. 16. Направления регулирования состояния оборотного капитала  

системообразующей промышленной организации 

Итак, вложения в оборотный капитал обеспечивают орга-

низацию материальными и денежными ресурсами, необходи-

мыми для осуществления производства и реализации продукции, 

а также для приращения доходов путем формирования кратко-

срочных финансовых вложений. 

1.5. Управление расходами (затратами) 
системообразующей промышленной организации 

Неотъемлемым объектом финансового менеджмента явля-

ются расходы (затраты) организации, подразделяемые на две 

группы. 

Первая группа — расходы (затраты) на производство 

и реализацию продукции: 

— материальные расходы; 

— расходы на оплату труда; 

— расходы на амортизацию; и пр. 
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Как правило, данные расходы имеют наибольшую долю 

в общей структуре расходов (затрат) организации. 

Вторая группа — внереализационные расходы, включа-

ющие в себя: 

— расходы на содержание переданного по договору аренды 

(лизинга) имущества, в том числе его амортизация; 

— расходы в виде процентов по любым долговым обяза-

тельствам, в том числе процентов, начисленных по ценным бу-

магам и иным обязательствам, выпущенным (эмитированным) 

налогоплательщиком; 

— расходы на организацию выпуска собственных ценных 

бумаг, в частности на подготовку проспекта эмиссии ценных бу-

маг, изготовление или приобретение бланков, регистрацию цен-

ных бумаг; 

— расходы, связанные с обслуживанием приобретенных 

ценных бумаг, в том числе связанные с оплатой услуг реестро-

держателя, депозитария и т. п.; 

— расходы в виде отрицательной курсовой разницы, возни-

кающей от переоценки имущества, представленного как валют-

ные ценности, и требований (обязательств), стоимость которых 

выражена в иностранной валюте; 

— расходы в виде отрицательной (положительной) раз-

ницы, образующейся вследствие отклонения курса продажи (по-

купки) иностранной валюты от официального курса Централь-

ного банка РФ, установленного на дату перехода права собствен-

ности на иностранную валюту; 

— расходы налогоплательщика, применяющего метод на-

числения, на формирование резервов по сомнительным долгам; 

— расходы на ликвидацию выводимых из эксплуатации ос-

новных средств, включая суммы недоначисленной в соответ-

ствии с установленным сроком полезного использования амор-

тизации, а также расходы на ликвидацию объектов незавершен-

ного строительства и иного имущества, монтаж которого не за-

вершен, охрану недр и другие аналогичные работы; 

— расходы, связанные с консервацией и расконсервацией 

производственных мощностей и объектов, в том числе затраты на 
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содержание законсервированных производственных мощностей 

и объектов; 

— судебные расходы и арбитражные сборы; 

— затраты на аннулированные производственные заказы, 

а также затраты на производство, не давшее продукции; 

— расходы по операциям с тарой; 

— расходы в виде признанных должником или подлежащих 

оплате на основании решения суда, вступившего в законную силу, 

штрафов, пеней и (или) иных санкций за нарушение договорных 

или долговых обязательств, а также расходы на возмещение при-

чиненного ущерба; 

— расходы в виде налогов, относящихся к поставленным 

товарно-материальным ценностям, оказанным работам, услугам, 

если кредиторская задолженность по такой поставке списана 

в отчетном периоде в связи с истечением срока исковой давности 

или по другим основаниям; 

— расходы на услуги банков, в том числе связанные с уста-

новкой и эксплуатацией электронных систем документооборота 

между банком и клиентами, в том числе системы «клиент — 

банк»; 

— расходы на проведение ежегодного собрания акционе-

ров (участников, пайщиков); 

— не подлежащие компенсации из бюджета расходы на 

проведение работ по мобилизационной подготовке, включая за-

траты на содержание мощностей и объектов, загруженных (ис-

пользуемых) частично, но необходимых для выполнения моби-

лизационного плана; 

— расходы по операциям с финансовыми инструментами 

срочных сделок; 

— другие обоснованные расходы. 

К внереализационным расходам приравниваются убытки, 

полученные налогоплательщиком в отчетном (налоговом) пери-

оде, в частности: 

— в виде убытков прошлых налоговых периодов, выявлен-

ных в текущем отчетном (налоговом) периоде; 

— суммы безнадежных долгов или суммы безнадежных 

долгов, не покрытые за счет средств резерва; 
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— потери от простоев, обусловленных внутрипроизвод-

ственными причинами; 

— не компенсируемые виновниками потери от простоев по 

внешним причинам; 

— расходы в виде недостачи материальных ценностей 

в производстве и на складах; 

— потери от стихийных бедствий, пожаров, аварий и других 

чрезвычайных ситуаций, включая затраты, связанные с предот-

вращением или ликвидацией последствий стихийных бедствий 

или чрезвычайных ситуаций; 

— убытки по сделке уступки прав требования1. 

В целях налогового учета расходов таковыми признаются 

обоснованные и документально подтвержденные затраты, а так-

же убытки в соответствии со ст. 265 гл. 25 Налогового кодекса РФ. 

При этом понимаются: 

а) под обоснованными расходами — экономически оправ-

данные затраты, оценка которых выражена в денежной форме; 

б) под документально подтвержденными расходами — за-

траты, подтвержденные документами, оформленные в соответ-

ствии с законодательством РФ. 

Кроме того, для признания затрат расходами необходимо, 

чтобы они — затраты — были произведены для осуществления де-

ятельности, направленной на получение дохода. 

Расходы, подразделяемые в соответствии с Налоговым ко-

дексом РФ на расходы на производство и реализацию и внереа-

лизационные расходы для налогового учета, необходимо также 

группировать по видам: 

1) расходы на производство и реализацию товаров (работ, 

услуг) собственного производства, а также расходы, понесенные 

при реализации имущества, имущественных прав, за исключе-

нием расходов, указанных в п. 2−6; при этом общая сумма расхо-

дов уменьшается на суммы остатков незавершенного производ-

ства, продукции на складе и продукции отгруженной, но не реа-

лизованной на конец отчетного (налогового) периода; 

                                                             
1  Налоговый кодекс Российской Федерации (часть вторая) от 5 августа 

2000 г. № 117-ФЗ. — Глава 25. Налог на прибыль организаций. — Ст. 265. 
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2) расходы, понесенные при реализации ценных бумаг, не 

обращающихся на организованном рынке; 

3) расходы, понесенные при реализации покупных товаров; 

4) расходы, понесенные при реализации финансовых ин-

струментов срочных сделок, не обращающихся на организован-

ном рынке; 

5) расходы, связанные с реализацией основных средств; 

6) расходы, понесенные обслуживающими производствами 

и хозяйствами при реализации ими товаров (работ, услуг)1. 

В целях эффективного управления расходами (затратами) 

организации следует руководствоваться приведенным ниже ал-

горитмом (рис. 17). 

Этап 1
Анализ текущего состояния расходов (затрат) организации

Этап 2
Планирование состояния расходов (затрат) организации

на краткосрочный и долгосрочный периоды

Этап 3
Регулирование состояния расходов (затрат) организации

с учетом влияния внешних и внутренних факторов

Этап 4
Контроль достижения планового состояния расходов (затрат) организации 

и корректировка управленческих решений
 

Рис. 17. Алгоритм управления расходами (затратами) 

системообразующей промышленной организации 

На первом этапе алгоритма управления расходами (за-

тратами) «Анализ текущего состояния расходов (затрат) ор-

ганизации» проводятся следующие процедуры: 

— анализ динамики и структуры расходов (затрат) органи-

зации; 

— анализ финансовых показателей эффективности управ-

ления расходами (затратами) организации (табл. 11). 

                                                             
1  Налоговый кодекс Российской Федерации (часть вторая) от 5 августа 

2000 г. № 117-ФЗ. — Глава 25. Налог на прибыль организаций. — Ст. 315. 
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Т а б л и ц а  1 1  

Показатели оценки 

эффективности управления расходами (затратами) 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета 

1. Доля покрытия 

издержек по про-

дуктам (ДП) 

пер
В З

ДП ,
В

−
=  

где В — выручка от реализации продукции; Зпер — перемен-

ные затраты на производство и реализацию продукции 

2. Критический 

объем продаж (ВЕР) 
пост

пер

З
,

В З
ВЕР =

−
 

где Зпост — постоянные затраты на производство и реализа-

цию продукции 

3. Запас финансо-

вой прочности 

(ЗФП) 

IВ
ЗФП 100 %,

В

ВЕР−
=   

где ВI — выручка от реализации, измененная под воздей-

ствием определенных факторов; ВЕР — критический объем 

продаж в денежном выражении, первоначально принятый 

для расчетов 

4. Эффект операци-

онного рычага 

(ЭОР) 

пер

рпр

В З
ЭОР ,

П

−
=  

где Прпр — прибыль от реализации продукции 

Второй этап алгоритма управления расходами (затра-

тами) «Планирование состояния расходов (затрат) организа-

ции на краткосрочный и долгосрочный периоды» начинается 

с постановки цели и задач управления ими (рис. 18). 

Далее осуществляется планирование состояния расходов 

(затрат) организации, а именно: 

1) планирование расходов (затрат) организации на пред-

стоящий финансовый год по форме № 2 (табл. 12); 

2) планирование ключевых показателей состояния расхо-

дов (затрат) организации (см. табл. 11) с учетом принципов реа-

лизуемой финансовой политики и финансовой стратегии органи-

зации, а также воздействия внешних факторов. 
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 Цель управления расходами (затратами) организации —
обеспечение эффективного функционирования организации 

и повышение ее прибыли

Задачи управления расходами (затратами) организации

Формирование обязательных расходов в объеме, 
удовлетворяющем текущие потребности организации

Формирование необязательных расходов в объеме, 
необходимом для обеспечения роста прибыли и рентабельности

Обеспечение окупаемости всей совокупности расходов организации

Снижение непроизводительных расходов организации

Достижение оптимальной структуры расходов организации 
для сохранения и укрепления рентабельности 

и ликвидности (платежеспособности) организации 
и снижения предпринимательских рисков

 

Рис. 18. Цель и задачи управления расходами (затратами) 

системообразующей промышленной организации 

Т а б л и ц а  1 2  

План по расходам (затратам) организации на 20___ г. 

№ п/п Показатель Сумма, тыс. р. 

1 Расходы от основной деятельности, всего  

1.1 себестоимость  

1.2 коммерческие расходы  

1.3 управленческие расходы  

2 Внереализационные расходы, всего:  

2.1 проценты к уплате  

2.2 прочие расходы  

Итого по расходам (затратам) (стр. 1 + стр. 2)  

На третьем этапе алгоритма управления расходами (за-

тратами) «Регулирование состояния расходов (затрат) орга-

низации с учетом влияния внешних и внутренних факторов» 

осуществляется внедрение утвержденных мероприятий по улуч-

шению состояния расходов (затрат) организации. Возможные нап-

равления повышения эффективности управления расходами (за-

тратами) организации представлены на рис. 19. 



Г л а в а  1  

 66 

Направления регулирования состояния расходов (затрат) организации

Снижение расходов организации, 
связанных с основной и инвестиционной деятельностью, 

до минимально приемлемого уровня

Снижение внереализационных расходов организации

Отказ от неэффективных расходов организации

Повышение маржинального дохода 
в разрезе продуктового ассортимента организации

Повышение запаса финансовой прочности организации

Снижение финансового риска путем достижения оптимального 
соотношения постоянных и переменных расходов организации

 

Рис. 19. Направления регулирования состояния расходов (затрат)  

системообразующей промышленной организации 

Выработанная программа регулирования состояния расхо-

дов (затрат) поможет организации создать условия для их (рас-

ходов) последующего мониторинга и принятия корректирующих 

решений. 

На четвертом этапе алгоритма управления расходами 

(затратами) «Контроль достижения планового состояния 

расходов (затрат) организации и корректировка управлен-

ческих решений» проводится проверка наличия отклонений 

фактических показателей состояния расходов (затрат) организа-

ции от плановых. При обнаружении отклонений необходимо 

определить их характер, т. е. являются они случайными или ре-

гулярными. Кроме того, устанавливают причины отклонений, 

возникших вследствие воздействия изменяющейся внутренней 

и внешней среды. При необходимости вносятся изменения в ра-

нее принятые управленческие решения по регулированию состо-

яния расходов (затрат) организации. 
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1.6. Финансовые аспекты управления 
прибылью и рентабельностью 

системообразующей промышленной организации 

Получение прибыли — основная экономическая цель дея-

тельности любой коммерческой организации. 

Прибыль выступает финансовым результатом деятельно-

сти организации и определяется как разница между получен-

ными доходами и произведенными расходами. 

Для налогового учета формируют следующие пять видов 

прибыли (убытков): 

1) валовая прибыль, полученная как разность между выруч-

кой и полной себестоимостью; 

2) прибыль от продаж, выступающая финансовым резуль-

татом основной деятельности организации, связанной с произ-

водством и реализацией продукции; 

3) внереализационная прибыль — финансовый результат 

прочих видов деятельности; 

4) прибыль до налогообложения, включающая в себя при-

быль от продаж и внереализационную прибыль; 

5) чистая прибыль — конечный финансовый результат дея-

тельности организации. 

Для управленческого учета формируется чистая прибыль, 

остающаяся в распоряжении организации; она освобождена от 

всех обязательств и подлежит распределению в фонды накопле-

ния, потребления и в резервный фонд. 

Рассмотрим систему формирования прибыли организации, 

используемую в целях налогового учета (рис. 20). 

Процесс формирования прибыли связан с образованием от-

дельных групп доходов организации и понесением соответству-

ющих групп расходов. В целях налогообложения прибыли к дохо-

дам организации относятся доходы от реализации товаров (ра-

бот, услуг) и имущественных прав, а также внереализационные 

доходы. Расходы в зависимости от их характера, условий осу-

ществления и направлений деятельности организации подразде-

ляются на расходы, связанные с производством и реализацией, 

и внереализационные расходы. 
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Доходы от реализации товаров 
(работ, услуг) и имущественных прав 

(выручка за вычетом НДС, акцизов)

Внереализационные доходы
(доходы от участия 

в других организациях, проценты 
к получению, прочие доходы)

− −
Расходы, связанные 

с производством и реализацией 
(себестоимость продаж, 
коммерческие расходы, 

управленческие расходы)

Внереализационные расходы 
(проценты к уплате, прочие расходы)

=
Прибыль (убыток) от продаж

Прибыль (убыток) до налогообложения

−

Текущий налог на прибыль, 
в том числе постоянные налоговые обязательства (активы)

=
Чистая прибыль (убыток)

=
Внереализационная прибыль+

 

Рис. 20. Система формирования прибыли 

системообразующей промышленной организации1 

Далее рассмотрим последовательно указанные группы до-

ходов и расходов организации. 

Доходом от реализации признают выручку от продажи 

товаров (работ, услуг) как собственного производства, так и ра-

нее приобретенных, а также выручку от продажи имуществен-

ных прав, т. е. неиспользуемого оборудования, сырья, земельных 

участков и пр. 

Расходы, связанные с производством и (или) реализа-

цией продукции, подразделяются на материальные расходы, 

расходы на оплату труда, суммы начисленной амортизации и пр. 

Виды доходов и расходов, связанных с внереализацион-

ными операциями и сделками, представлены на рис. 21. 

Основные направления распределения и использования 

прибыли организации представлены на рис. 22. 

                                                             
1  Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой. — 

2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 221. 
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Внереализационные доходы

От долевого участия 
в других организаций

Внереализационные расходы

На оплату услуг банков

В виде положительной 
(отрицательной) курсовой 

разницы при продаже (покупке) 
иностранной валюты

В виде признанных должником 
или подлежащих уплате штрафов, 

пеней и (или) иных санкций 
за нарушение договорных 

обязательств, а также сумм 
возмещения убытков или ущерба

От сдачи имущества в аренду

В виде безвозмездно 
полученного имущества 

(работ, услуг)

В виде дохода прошлых лет, 
выявленного в отчетном 

(налоговом) периоде

В виде сумм кредиторской 
задолженности, списанной 
в связи с истечением срока 

исковой давности

От предоставления в пользование 
прав на результаты 

интеллектуальной деятельности 
и приравненные к ним средства 

индивидуализации

В виде процентов, полученных 
по договорам займа, кредита, 

банковского счета, банковского 
вклада, а также по ценным 

бумагам и другим долговым 
обязательствам

Прочие внереализационные 
доходы

По операциям
с финансовыми инструментами 

срочных сделок

На консервацию
и расконсервацию 

производственных мощностей 
и объектов; прочие обоснованные 

расходы; и др.

Расходы по операциям с тарой

Судебные расходы 
и арбитражные сборы

На формирование резервов 
по сомнительным долгам

В виде процентов по долговым 
обязательствам любого вида —

в пределах норматива

На содержание переданного 
по договору аренды имущества

В виде процентов 
и иных санкций за нарушение 

договорных обязательств

Прочие внереализационные 
расходы

 

Рис. 21. Виды доходов и расходов, 

связанных с внереализационными операциями и сделками  

системообразующей промышленной организации1 

                                                             
1 Составлено по: Налоговый кодекс Российской Федерации (часть вторая) 

от 5 августа 2000 г. № 117-ФЗ. — Глава 25. Налог на прибыль организаций. — 

Ст. 250, 265. 
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Фонд накопления Фонд потребления Резервный фонд

Чистая прибыль, 
остающаяся в распоряжении организации

Нераспределенная 
прибыль

Создание 
и приобретение 

основных средств: 
капитальное 

строительство 
в форме нового 
строительства; 
реконструкция, 

расширение 
и техническое 

перевооружение 
действующих 

предприятий как 
(имущественного 

комплекса)

Другие работы 
капитального 

характера

Приобретение 
зданий, сооружений, 

оборудования, 
транспортных 

средств и других 
отдельных объектов 

(или их частей) 
основных средств, 

оборудования и т. п.

Приобретение 
и (или) создание 

объектов 
нематериальных 

активов, а также их 
улучшение и т. д.

Выдача займов (ссуд) 
работникам

в соответствии 
с законодательством, 

в том числе
на строительство 

жилья

Осуществление 
мероприятий

по социальному 
развитию (кроме 

капитальных 
вложений)

Материальное 
поощрение 
коллектива 

организации, 
не приводящее 
к образованию 

нового имущества 
организации

Выплата 
материальной 

помощи работникам 
организации

Выплата 
единовременных 

пособий уходящим на 
пенсию работникам, 
надбавок к пенсиям

Оплата 
предоставляемых 
дополнительных 

(сверх установленной 
трудовым 

законодательством 
продолжительности) 

отпусков и т. д.

Покрытие убытков, 
погашение облигаций 

и выкупа акций 
общества в случае 
отсутствия иных 

средств

 

Рис. 22. Направления распределения и использования прибыли 

системообразующей промышленной организации1 

                                                             
1 Составлено по: Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Ве-

ретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Вере-

тенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 221. 
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Рентабельность выступает относительным показателем 

эффективности финансово-хозяйственной деятельности органи-

зации. 

С целью эффективного управления прибылью и рентабель-

ностью организации следует руководствоваться приведенным 

ниже алгоритмом (рис. 23). 

Этап 1
Анализ текущего состояния прибыли и рентабельности организации

Этап 2
Планирование состояния прибыли и рентабельности организации 

на краткосрочный и долгосрочный периоды

Этап 3
Регулирование состояния прибыли и рентабельности организации 

с учетом влияния внешних и внутренних факторов

Этап 4
Контроль достижения планового состояния прибыли и рентабельности 

организации и корректировка управленческих решений
 

Рис. 23. Алгоритм управления прибылью и рентабельностью 

системообразующей промышленной организации 

На первом этапе алгоритма управления прибылью 

и рентабельностью «Анализ текущего состояния прибыли 

и рентабельности организации» проводятся следующие про-

цедуры: 

— анализ фактического состояния отдельных видов при-

были организации, в том числе факторный анализ; 

— анализ критического объема продаж, доли покрытия рас-

ходов по продуктам (относительного маржинального дохода), эф-

фекта операционного рычага; 

— анализ финансовых показателей эффективности управ-

ления прибылью и рентабельностью организации системообра-

зующей (табл. 13). 

На основе полученных результатов дается квалифициро-

ванное суждение о текущем состоянии прибыли и рентабельно-

сти организации. 
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Т а б л и ц а  1 3  

Расчет показателей эффективности 

управления прибылью и рентабельностью 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета 

1. Рентабельность активов (ROA) Чистая прибыль

Активы
ROA =  

2. Рентабельность собственного ка-

питала (ROE) 
Чистая прибыль

Собственный капитал
ROE =  

3. Рентабельность продаж (Rпродаж) 
продаж

Прибыль от продаж

Выручка
R =  

4. Рентабельность производства 

(Rпзв) пзв

Валовая прибыль

Полная себестоимость
R =  

5. Рентабельность внереализацион-

ной деятельности (Rвнрд) внрд

Внереализационная прибыль

Внереализационные доходы
R =  

6. Окупаемость (рентабельность) за-

трат (РР) 
Прибыль от продаж

Полная себестоимость
РР =  

7. Рентабельность перманентного 

капитала (ROIC) 
Прибыль до налогообложения

Среднегодовая Среднегодовая
стоимость стоиость

собственного долгосрочных
капитала обязательств

ROIC =

+

 

Второй этап алгоритма управления прибылью и рента-

бельностью «Планирование состояния прибыли и рента-

бельности организации на краткосрочный и долгосрочный 

периоды» начинается с постановки цели и задач управления 

прибылью и рентабельностью системообразующей промышлен-

ной организации (рис. 24). 

Доходы организации необходимо планировать для приня-

тия обоснованных управленческих решений по укреплению фи-

нансового положения. Существуют два метода планирования 

доходов организации: 

1) метод прямого счета — объем выручки от реализации то-

варов (работ, услуг) рассчитывается по результатам маркетинго-

вых исследований путем умножения объема реализации продук-

ции, работ, услуг в натуральном выражении, востребованных 

рынком, на отпускную цену за единицу; 
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 Цель  управления прибылью и рентабельностью организации —
обеспечение максимизации прибыли и рентабельности, 

а также повышение стоимости организации

Задачи управления прибылью и рентабельностью организации

Увеличение выручки и внереализационных доходов

Снижение постоянных и переменных расходов

Совершенствование маркетинговой, инвестиционной 
и финансовой политики организации

Совершенствование использования внеоборотных и оборотных активов

Повышение покрытия расходов по продуктам

 

Рис. 24. Цель и задачи управления прибылью и рентабельностью 

системообразующей промышленной организации 

2) расчетный метод — выручка от реализации продукции 

(В) определяется по авторской формуле 

 В = О1 + Т — О2, (3) 

где Т — товарный выпуск продукции; О1, О2 — остатки готовой 

продукции на начало и конец планируемого периода. 

Остатки готовой продукции могут оцениваться как по про-

изводственной себестоимости, так и по отпускным ценам. В пер-

вом случае для расчета выручки требуется оценить остатки гото-

вой продукции по отпускным ценам. Это производится путем 

умножения величины остатков готовой продукции по производ-

ственной себестоимости на коэффициенты пересчета, исчислен-

ные отдельно для остатков на начало и конец планируемого пе-

риода. 

Планирование доходов организации на предстоящий фи-

нансовый год осуществляется, как показано в табл. 14. 

Расчет плановой прибыли по несравнимой товарной про-

дукции основан на прогнозировании ее рентабельности. Для 

определения общей суммы прибыли от продаж составляют свод-

ный план по прибыли. 
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Т а б л и ц а  1 4  

План по доходам на 20___ г. 

№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

1 Доходы от реализации (выручка), всего  

2 Внереализационные доходы, всего:  

2.1 доходы от участия в деятельности других организаций  

2.2 проценты к получению  

2.3 прочие доходы  

Итого по доходам (стр. 1 + стр. 2)  

В данный документ вносят оптимальные показатели при-

были, принятые на основе предполагаемых к внедрению управ-

ленческих решений (табл. 15). 

Т а б л и ц а  1 5  

Сводный план по прибыли от продаж на 20___ г. 

№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

1 Себестоимость товарной продукции планируемого года, 

всего, в том числе несравнимой товарной продукции 

 

2 Прибыль на товарный выпуск сравнимой продукции плани-

руемого года исходя из базовой рентабельности 

 

3 Влияние на прибыль по сравнимой продукции факторов, не 

учтенных в базовой рентабельности: 

 

3.1 изменение прибыли за счет изменения себестоимости  

3.2 изменение прибыли за счет сдвигов в ассортименте  

3.3 изменение прибыли за счет улучшения качества продук-

ции 

 

4 Прибыль от производства сравнимой товарной продукции пла-

нируемого года (стр. 2 + стр. 3) 

 

5 Прибыль от реализации остатков готовой продукции на 

начало планируемого года 

 

6 Прибыль от реализации остатков готовой продукции на ко-

нец планируемого года 

 

7 Прибыль от реализации сравнимой товарной продукции в пла-

нируемом году (стр. 4 + стр. 5 — стр. 6) 

 

8 Прибыль от реализации несравнимой товарной продукции  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1 5  

№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

Общая сумма прибыли от продаж по организации 

(стр. 7 + стр. 8) 

 

П р и м е ч а н и е . Составлено по: Денежное хозяйство предприятий 

/ А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. 

А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой. — 2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. 

— С. 224. 

Планирование ключевых показателей состояния прибыли 

и рентабельности организации (см. табл. 13) осуществляется 

с учетом выполнения принципов реализуемой финансовой по-

литики и финансовой стратегии организации, а также воздей-

ствия внешних факторов. 

На третьем этапе алгоритма управления прибылью 

и рентабельностью «Регулирование состояния прибыли 

и рентабельности организации с учетом влияния внешних 

и внутренних факторов» осуществляется внедрение утвержден-

ных мероприятий, направленных на улучшение состояния при-

были и рентабельности организации. Перечень направлений по-

вышения прибыли и рентабельности представлен на рис. 25. 

Направления регулирования состояния прибыли 
и рентабельности организации

Снижение постоянных расходов и оптимизация переменных расходов

Повышение маржинального дохода по отдельным продуктам

Увеличение доходов от основной деятельности
и внереализационных доходов

Корректировка маркетинговой (ассортиментной) политики организации

Корректировка финансовой политики организации,
в том числе политики финансирования, инвестиционной политики, 

политики управления оборотным капиталом, политики формирования
и распределения прибыли, политики управления денежными потоками

 

Рис. 25. Направления регулирования состояния прибыли и рентабельности 

системообразующей промышленной организации 
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Выработанная программа действий по регулированию со-

стояния прибыли и рентабельности организации поможет со-

здать условия для его последующего мониторинга и принятия 

корректирующих решений. 

На четвертом этапе алгоритма управления прибылью 

и рентабельностью «Контроль достижения планового состо-

яния прибыли и рентабельности организации и корректи-

ровка управленческих решений» проводится проверка наличия 

отклонений фактических показателей состояния прибыли и рен-

табельности организации от плановых. При наличии отклонений 

необходимо в первую очередь определить их характер, т. е. явля-

ются они случайными или регулярными. Кроме того, нужно вы-

явить причины возникновения отклонений с учетом воздействия 

изменяющейся внутренней и внешней среды. При необходимо-

сти вносятся изменения в ранее принятые управленческие реше-

ния по регулированию состояния прибыли и рентабельности ор-

ганизации. 

1.7. Управление денежными потоками 
системообразующей промышленной организации 

Функционирование организации сопряжено с движением 

денежных средств и зависит от наличия достаточного объема по-

ступлений и выплат, что, в свою очередь, влияет на уровень лик-

видности и платежеспособности организации. 

Денежные потоки организации представляют собой ре-

альное движение денежных средств, обслуживающее текущие, 

инвестиционные и финансовые операции — за отчетный период. 

Их классифицируют по видам хозяйственной деятельности в со-

ответствии с международными стандартами учета на основную, 

инвестиционную и финансовую деятельность (рис. 26−28). 

Денежные потоки, связанные с текущими операциями, 

обеспечивают реализацию основных производственно-коммер-

ческих функций. В связи с тем, что у большинства организаций 

основная деятельность является главным источником формиро-

вания прибыли, существенный объем поступлений денежных 

средств приходится именно на этот вид деятельности. 
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Выручка от реализации 
продукции

Платежи по счетам поставщиков 
и подрядчиков

Поступления Платежи

Погашение дебиторской 
задолженности Выплата заработной платы

Поступления от продажи части 
активов

Отчисления в бюджет,
во внебюджетные фонды

Авансы, полученные
от покупателей

Уплата процентов за кредит

Результирующий денежный поток 
по основной деятельности

 

Рис. 26. Направления денежных потоков по основной деятельности 

системообразующей промышленной организации 

Продажа основных средств, 
нематериальных активов

Приобретение основных средств, 
нематериальных активов

Поступления Платежи

Дивиденды, проценты 
от долгосрочных финансовых 

вложений
Капитальные вложения

Возврат других финансовых 
вложений

Долгосрочные финансовые 
вложения

Результирующий денежный поток 
по инвестиционной деятельности

 

Рис. 27. Направления денежных потоков по инвестиционной деятельности 

системообразующей промышленной организации 

Инвестиционные операции сопровождаются, как правило, 

значительными объемами поступлений и выплат по приобрете-

нию, продаже долгосрочных активов, а также от инвестиционных 

проектов. Однако необходимо учитывать тот факт, что инвести-

ционные программы по модернизации и расширению производ-

ственных мощностей на определенном этапе их реализации тре-

буют временного оттока денежных средств. 

Финансовая деятельность с точки зрения исследования де-

нежных потоков рассматривается как деятельность, связанная 
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с привлечением дополнительных источников финансирования 

и их обслуживанием и тем самым способствующая финансовому 

обеспечению основной и инвестиционной деятельности. 

Краткосрочные кредиты и займы
Возврат краткосрочных кредитов 

и займов

Долгосрочные кредиты и займы
Возврат долгосрочных кредитов 

и займов

Поступления от эмиссии акций Выплата дивидендов

Результирующий денежный поток 
по финансовой деятельности

Целевое финансирование Погашение векселей

Поступления Платежи

 

Рис. 28. Направления денежных потоков финансовой деятельности 

системообразующей промышленной организации 

Для эффективного управления денежными потоками орга-

низации необходимо руководствоваться следующим алгорит-

мом (рис. 29). 

Этап 1
Анализ текущего состояния денежных потоков организации

Этап 2
Планирование состояния денежных потоков организации 

на краткосрочный и долгосрочный периоды

Этап 3
Регулирование состояния денежных потоков организации

с учетом влияния внешних и внутренних факторов

Этап 4
Контроль достижения планового состояния денежных потоков 

организации и корректировка управленческих решений
 

Рис. 29. Алгоритм управления денежными потоками 

системообразующей промышленной организации 
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На первом этапе алгоритма управления денежными 

потоками «Анализ текущего состояния денежных потоков 

организации» проводятся следующие процедуры: 

— анализ динамики и структуры денежных потоков в раз-

резе видов хозяйственной деятельности; 

— анализ динамики и структуры результирующего денеж-

ного потока организации и его составляющих; 

— анализ ликвидности и платежеспособности организации 

(табл. 16). 

Т а б л и ц а  1 6  

Показатели ликвидности и платежеспособности 

системообразующей промышленной организации 

Показатель Формула расчета 

1. Коэффициент текущей 

ликвидности (коэффици-

ент покрытия) (Ктел. л) 

д

тек. д

ОА ДЗ
К ,

КО

−
=  

где ОА — оборотные активы; ДЗд — долгосрочная 

дебиторская задолженность (свыше одного года); 

КО — краткосрочные обязательства 

2. Коэффициент абсолют-

ной ликвидности (Кабс. л) абс. л

ДС КФВ
К ,

КО

+
=  

где ДС — денежные активы и их эквиваленты; КФВ 

— краткосрочные финансовые вложения 

3. Коэффициент быстрой 

(срочной) ликвидности 

(Кср. лкв) 

ср. лкв

ДЗ КФВ+ДС
К ,

КО

+
=  

где ДЗ — дебиторская задолженность (до одного 

года) 

4. Коэффициент обеспе-

ченности собственными 

оборотными средствами 

(Кобесп) 

=
обесп

СОС
К ,

ОА
 

где СОС — собственные оборотные средства, т. е. ве-

личина превышения суммы оборотных средств над 

суммой краткосрочных обязательств 

5. Коэффициент восстанов-

ления (утраты) платеже-

способности (К3) 

1ф 1ф 1н

3

У
К (К К )

К ,
2

Т
+ −

=  

где К1ф — коэффициент текущей ликвидности 

в конце отчетного периода; К1н — коэффициент те-

кущей ликвидности в начале отчетного периода; 

Т — продолжительность отчетного периода, мес.;  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1 6  

Показатель Формула расчета 

 У — период восстановления (утраты) платежеспо-

собности (при расчете коэффициента восстановле-

ния платежеспособности У = 6 мес.; при расчете ко-

эффициента утраты платежеспособности У = 3 мес.); 

2 — норматив коэффициента текущей ликвидности 

Главным источником информации для анализа текущего 

состояния денежных потоков организации является «Отчет о дви-

жении денежных средств» (форма № 4 РСБУ). 

На основе анализа дается квалифицированное суждение 

о текущем состоянии денежных потоков организации. 

Второй этап алгоритма управления денежными пото-

ками «Планирование состояния денежных потоков органи-

зации на краткосрочный и долгосрочный периоды» начина-

ется с постановки цели и задач управления денежными пото-

ками организации (рис. 30). 

 Цель управления денежными потоками организации —
обеспечение требуемого уровня ликвидности и платежеспособности 

организации

Задачи управления денежными потоками организации

Определение необходимого объема денежных средств, 
источников их получения и основных направлений расходования

Обеспечение стабильного превышения поступлений денежных средств 
над платежами в результате осуществления текущей, 

инвестиционной и финансовой деятельности организации

Формирование организацией достаточного количества собственных 
средств для осуществления текущей и инвестиционной деятельности

Достижение положительного сальдо денежного потока для сохранения 
и укрепления рентабельности и ликвидности (платежеспособности) 

организации и снижения финансовых рисков
 

Рис. 30. Цель и задачи управления денежными потоками 

системообразующей промышленной организации 
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Далее последовательно осуществляется планирование со-

стояния денежных потоков организации: 

1) планирование денежных потоков организации на пред-

стоящий финансовый год (табл. 17); 

Т а б л и ц а  1 7  

План движения денежных средств на 20___ г. 

№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

Денежные потоки от текущих операций 

1 Поступления, всего:  

1.2 от продажи продукции, товаров, работ и услуг  

1.3 от арендных платежей, лицензионных платежей, роялти, ко-

миссионных и иных аналогичных платежей 

 

1.4 от перепродажи финансовых вложений  

1.5 прочие поступления  

2 Платежи, всего:  

2.1 поставщикам (подрядчикам) за сырье, материалы, работы, 

услуги 

 

2.2 в связи с оплатой труда работников  

2.3 проценты по долговым обязательствам  

2.4 налог на прибыль  

2.5 прочие платежи  

3 Сальдо денежных потоков от текущих операций  

Денежные потоки от инвестиционных операций 

4 Поступления, всего:  

4.1 от продажи внеоборотных активов (кроме финансовых вло-

жений) 

 

4.2 от продажи акций других организаций (долей участия)  

4.3 от возврата предоставленных займов, от продажи долговых 

ценных бумаг (прав требования денежных средств к другим 

лицам) 

 

4.4 дивидендов, процентов по долговым финансовым вложе-

ниям и аналогичных поступлений от долевого участия в дру-

гих организациях 

 

4.5 прочие поступления  

5 Платежи, всего:  

5.1 в связи с приобретением, созданием, модернизацией, рекон-

струкцией и подготовкой к использованию внеоборотных ак-

тивов 
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№ 

п/п 
Показатель Сумма, тыс. р. 

5.2 в связи с приобретением акций других организаций (долей 

участия) 

 

5.3 в связи с приобретением долговых ценных бумаг (прав тре-

бования денежных средств к другим лицам), предоставление 

займов другим лицам 

 

5.4 проценты по долговым обязательствам, включаемым в стои-

мость инвестиционного актива 

 

5.5 — прочие платежи  

6 Сальдо денежных потоков от инвестиционных операций  

Денежные потоки от финансовых операций 

7 Поступления, всего:  

7.1 получение кредитов и займов  

7.2 денежных вкладов собственников (участников)  

7.3 от выпуска акций, увеличения долей участия  

7.4 от выпуска облигаций, векселей и других долговых ценных 

бумаг и др. 

 

7.5 прочие поступления  

8 Платежи, всего:  

8.1 собственникам (участникам) в связи с выкупом у них акций 

(долей участия) организаций или их выходом из состава 

участников 

 

8.2 на уплату дивидендов и иных платежей по распределению 

прибыли в пользу собственников (участников) 

 

8.3 в связи с погашением (выкупом) векселей и других долговых 

ценных бумаг, возврат кредитов и займов 

 

8.4 прочие платежи  

9 Сальдо денежных потоков от финансовых операций  

Сальдо денежных потоков на плановый период 

(стр. 3 + стр. 6 + стр. 9) 

 

2) составление бюджета движения денежных средств 

(БДДС); 

3) планирование ликвидности (платежеспособности) орга-

низации (см. табл. 16) с учетом соблюдения принципов реализу-

емой финансовой политики и финансовой стратегии организа-

ции, а также воздействия внешних факторов. 

На третьем этапе алгоритма управления денежными 

потоками «Регулирование состояния денежных потоков ор-
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ганизации с учетом влияния внешних и внутренних факто-

ров» осуществляется внедрение утвержденных мероприятий по 

улучшению состояния денежных потоков организации. Пере-

чень направлений повышения эффективности управления де-

нежными потоками представлен на рис. 31. 

Направления регулирования состояния денежных потоков
организации

Бюджетирование денежных средств 
с использованием платежного календаря

Прогноз расходования денежных средств по всем видам деятельности

Увеличение потока денежных средств
за счет роста притока и уменьшения оттока 
в краткосрочном и долгосрочном периодах

Наращивание собственных средств организации 
путем увеличения ее уставного капитала, прибыли и фондов 

 

Рис. 31. Направления регулирования состояния денежных потоков  

системообразующей промышленной организации 

Выработанная программа действий по регулированию со-

стояния денежных потоков системообразующей промышленной 

организации создаст условия для его последующего мониторинга 

и принятия корректирующих решений. 

На четвертом этапе алгоритма управления денежными 

потоками «Контроль достижения планового состояния де-

нежных потоков организации и корректировка управленче-

ских решений» проводится проверка наличия отклонений фак-

тических показателей состояния денежных потоков организации 

от плановых. При наличии таковых необходимо определить их 

характер, т. е. являются они случайными или регулярными. Далее 

выявляются причины возникновения отклонений с учетом воз-

действия изменяющейся внутренней и внешней среды. При необ-

ходимости вносятся изменения в ранее принятые управленче-

ские решения по регулированию состояния денежных потоков 

организации. 
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Управление денежными потоками организации будет счи-

таться эффективным при условии обеспечения: 

— достаточного объема поступлений и выплат от текущей, 

инвестиционной и финансовой деятельности; 

— положительного результирующего денежного потока 

организации за отчетный период; 

— требуемого уровня ликвидности и платежеспособности. 

Таким образом, исследование финансового менеджмента 

организаций с использованием системного подхода предпола-

гает изучение особенностей формирования отдельных объектов 

финансового управления организаций (финансовых ресурсов, 

основного и оборотного капитала, расходов, денежных накопле-

ний и денежных потоков) и алгоритмизацию их управления. 
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ГЛАВА 2 
 

КОНЦЕПЦИЯ РАЗВИТИЯ 
ФИНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

СИСТЕМООБРАЗУЮЩИХ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ 

2.1. Системообразующие 
промышленные организации 

как основа устойчивого развития 
российской экономики: финансовые аспекты 

Мировой экономический кризис 2008 г., оказавший замет-

ное влияние на траекторию развития национальных экономик, 

потребовал от российских властей разработки и внедрения новых 

подходов к преодолению кризисных явлений в экономической 

сфере страны. Существенный удар приняли на себя крупные про-

мышленные организации, оказавшиеся одномоментно отрезан-

ными от внешних кредитных ресурсов. Главный акцент был сде-

лан государством на поддержке развития промышленного сек-

тора экономики, создающего основную часть валового внутрен-

него продукта. Так, по итогам заседания Правительственной ко-

миссии по повышению устойчивости развития экономики был 

принят перечень из 295 системообразующих организаций, имею-

щих стратегическое значение. 

Под системообразующими организациями стали понимать 

организации, оказывающие значительное влияние на развитие 

экономики страны, отрасли, региона, обеспечивающие наиболь-
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шую занятость в своих отраслях и являющиеся крупнейшими 

налогоплательщиками. 

Во время финансового кризиса 2014−2015 гг., после ослаб-

ления рубля на фоне подешевевшей нефти и высоких геополити-

ческих рисков список системообразующих организаций перио-

дически пересматривался в сторону сокращения1 с целью оказа-

ния поддержки организациям, попавшим в сложную экономиче-

скую ситуацию. 

В 2020 г. кризисные явления в мировой экономике, связан-

ные с пандемией коронавируса, обусловили необходимость рас-

ширения перечня системообразующих промышленных организа-

ций до более 600 позиций; при этом, помимо возможности пре-

тендовать на государственную поддержку, для таких организа-

ций был введен мораторий на банкротство в период кризиса. 

Однако уже 16 апреля 2020 г. премьер-министром России 

М. В. Мишустиным было внесено предложение отказаться от еди-

ного перечня системообразующих промышленных организаций 

и вести на уровне профильных министерств и госкорпораций ди-

намичные отраслевые списки, утвержденные Правительственной 

комиссией по повышению устойчивости развития российской 

экономики2. 

Перечень системообразующих промышленных организа-

ций пополняется; включение в отраслевые списки системообра-

зующих организаций осуществляется при условии превышения 

минимальных значений отраслевых показателей, определенных 

для каждой отдельно взятой отрасли3. Кроме данных критериев, 

для включения организации в перечень системообразующих, 

должно быть наличие одного или нескольких из следующих осно-

ваний: 

                                                             
1 Анисенко Н. А. Классификация и критерии отбора системообразующих 

предприятий Российской Федерации // Вестник Российского университета 

дружбы народов. Серия: Экономика. — 2017. — Т. 25, № 4. — С. 536. 
2 Перечень системообразующих организаций российской экономики: про-

токол заседания Правительственной комиссии по повышению устойчивости раз-

вития российской экономики от 20 марта 2020 г. № 3. 
3 Демидова С. Е., Блошенко Т. А., Керейто А. Ю. Структурный анализ систе-

мообразующих организаций // Самоуправление. — 2022. — № 4 (132). — С. 305−309. 
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— градообразующее предприятие, оказывающее суще-

ственное влияние на развитие региона1; 

— головной исполнитель или исполнитель первого уровня 

кооперации по гособоронзаказу; 

— осуществление деятельности по эксплуатации критиче-

ской инфраструктуры и (или) обеспечению безопасности на тер-

ритории Республики Крым, города Севастополя, Калининград-

ской области и Дальневосточного федерального округа; 

— осуществление разработки и внедрения критических 

технологий, разработки критически важного программного обес-

печения; 

— обеспечение информационной безопасности, предостав-

ление услуг по разработке и эксплуатации государственных ин-

формационных систем, общественно значимых сервисов в сети 

Интернет; 

— обеспечение транспортной доступности удаленных тер-

риторий; 

— осуществление торговой деятельности непродовольст-

венными товарами потребительского спроса с переориентацией 

на российских поставщиков при отказе иностранных поставок 

организациями с численностью сотрудников не менее 900 чел.2 

В 2022 г. по решению Правительства РФ3 для поддержки си-

стемообразующих организаций возобновлены следующие адрес-

ные меры: 

— предоставление государственных гарантий, необходи-

мых для реструктуризации кредитов или получения новых кре-

дитов и облигационных займов; 

                                                             
1 Коготов В. В. Классификация системообразующих предприятий // Фи-

нансы и кредит. — 2012. — № 9 (489). — С. 74. 
2 Критерии и порядок включения организаций в перечень системообразу-

ющих организаций российской экономики (приложение № 1 к протоколу заседа-

ния Подкомиссии по повышению устойчивости финансового сектора и отдельных 

отраслей экономики Правительственной комиссии по повышению устойчивости 

развития российской экономики в условиях санкций от 22 апреля 2022 г. № 5кс). 
3 О внесении изменений в Правила отбора организаций, включенных в от-

раслевые перечни системообразующих организаций российской экономики, 

претендующих на предоставление в 2020 г. мер государственной поддержки: по-

становление Правительства РФ от 6 марта 2022 г. № 296. 
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— субсидирование возмещения затрат на производство, 

выполнение работ и предоставление услуг; 

— субсидирование процентных ставок; 

— реструктуризация налоговой задолженности; 

— государственный заказ; 

— таможенно-тарифная политика; и т. д. 

Для упрощения доступа к получению государственной под-

держки потенциальным участникам программы не требуется про-

ходить обязательную оценку финансовой устойчивости (стресс-те-

сты); однако, по мнению экспертов, данная мера «снижает возмож-

ности заранее подготовиться к развитию негативных сценариев, 

а также сжимает аналитическую базу данных по финансовой 

устойчивости компаний для дальнейшего анализа результатив-

ности примененных мер и инструментов поддержки, повышает 

риски кредитных организаций»1. 

Действенными финансовыми мерами поддержки системооб-

разующим промышленным организациям считаются специальные 

кредитные программы, предусматривающие льготное кредитова-

ние на поддержание текущей деятельности по ставке 11 % годовых 

(одна организация сможет получить до 10 млрд р. на один год, 

группа компаний — до 30 млрд р.). Планируется докапитализация 

Фонда развития промышленности до 60 млрд р. для реализации 

программы импортозамещения. Доступные заемные средства 

призваны обеспечить бесперебойную работу системообразую-

щих организаций важных для экономики отраслей. 

Следует учитывать, что включение организации в перечень 

системообразующих не является гарантией финансовой под-

держки. Для постоянного мониторинга финансово-экономиче-

ской и социальной ситуации соответствующими министерствами 

предусмотрено создание рабочих групп при комиссии по повы-

шению устойчивого развития экономики с участием представи-

телей Министерства экономического развития, Министерства 

                                                             
1 Блошенко Т. А., Демидова С. Е. Системообразующие организации: анти-

кризисные меры и инструменты государственной поддержки // Вестник Алтай-

ской академии экономики и права. — 2022. — № 10-1. — С. 15. 
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финансов, Министерства регионального развития, банка-парт-

нера (Сбербанк, ВЭБ, ВТБ, Газпромбанк и другие кредитные орга-

низации), администрации соответствующего региона и менедж-

мента организации. По итогам мониторинга рабочая группа либо 

принимает план по оздоровлению организации, либо решение 

о продолжении мониторинга. 

Для определения мер государственной поддержки и их 

обоснования объемов предоставления с распределением по фор-

мам и срокам их предоставления проводится анализ финансово-

хозяйственной деятельности системообразующей организации, 

а также составляется прогноз по группе показателей на предсто-

ящий период, в котором планируется получение государствен-

ной поддержки. В данный перечень включены следующие пока-

затели: 

«— объемы реализованной продукции, выполняемых ра-

бот, оказываемых услуг; 

— средняя цена реализации единицы продукции, выполня-

емой работы, оказываемой услуги; 

— общий объем доходов системообразующей организации; 

— объемы переменных расходов системообразующей орга-

низации; 

— объемы постоянных расходов системообразующей орга-

низации (расходы, связанные с оплатой труда работников и пере-

числением обязательных платежей в государственные внебюд-

жетные фонды, и иные расходы); 

— изменения показателей оборотных активов (по дебитор-

ской задолженности, кредиторской задолженности, объемам то-

варно-материальных запасов); 

— показатели текущих расходов системообразующей орга-

низации (на обслуживание основных средств, по налоговым пла-

тежам и иным обязательным платежам в бюджеты бюджетной си-

стемы РФ и др.); 

— оценка воздействия на объемы доходов и расходов си-

стемообразующей организации мер государственного регулиро-

вания, принятых в отношении системообразующей организации 

на дату подачи заявления о предоставлении мер поддержки; 
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— объемы выплат акционерам и иным участникам систе-

мообразующей организации, связанные с владением ими акци-

ями (долями в уставном капитале) системообразующих организа-

ций и возвратом таким участникам акционерных займов; 

— критерии оценки финансового состояния системообра-

зующей организации, определяемые по состоянию на конец 

2021 г. и конец 2022 г.; 

— показатели совокупных объемов ликвидных активов по 

состоянию на 31 декабря 2021 г., в состав которых для целей про-

ведения анализа деятельности включаются объемы денежных 

средств, эквивалентов денежных средств и краткосрочных фи-

нансовых вложений (определяется в отношении фактических 

значений за 2021 г.)»1. 

Таким образом, государственное содействие, оказываемое 

системообразующим промышленным организациям, нацелено на 

обеспечение их бесперебойного функционирования, на поддержку 

производственного цикла и, соответственно, сохранение рабочих 

мест. 

2.2. Теоретические аспекты формирования 
системы внутрихозяйственного управления 

системообразующих промышленных организаций 
с центральным позиционированием 

финансового менеджмента 

Организация как самостоятельный хозяйствующий субъект 

создается (учреждается) в соответствии с действующим законо-

дательством для производства продукции, выполнения работ 

и оказания услуг в целях удовлетворения общественных потреб-

ностей и получения прибыли2. При этом «каждый экономический 

                                                             
1 О реализации мер поддержки системообразующих организаций, преду-

смотренных постановлением Правительства Российской Федерации от 10 мая 

2020 г. № 651: приказ Минэкономразвития России от 18 марта 2022 г. № 136. 
2 Справочник директора предприятия / под ред. М. Г. Лапусты. — 3-е изд., 

испр. и доп. — М.: ИНФРА-М, 1999. — С. 6. 
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субъект… выступает со своими конкретными хозяйственными 

интересами по отношению к ресурсам, результатам производства 

и условиям их присвоения»1. 

Управление деятельностью системообразующей промыш-

ленной организации международной и российской научной об-

щественностью исследуется как процесс управления ее внутрен-

ней средой. Обзор основных трактовок содержания процесса 

управления внутренней средой хозяйствующего субъекта пред-

ставлен в табл. 18. 

Т а б л и ц а  1 8  

Основные трактовки содержания 

процесса управления внутренней средой 

системообразующей промышленной организации 

Исследователь Трактовка 

М. Портер «Сочетание видов деятельности с устойчивость конку-
рентных преимуществ обеспечивается такими основными 
процессами, как материально-техническое снабжение, про-
изводственные процессы, товарораспределение (сбыт), 
маркетинг и продажи, обслуживание, а также вспомога-
тельными процессами — развитие технологии, управление 
человеческими ресурсами, поддержание инфраструктуры 
компании, в том числе финансирование, бухгалтерский 
учет, управление качеством и т. д.»2 

Дж. Пирс II, 

Р. Робинсон 

Под внутренней средой понимают «сильные и слабые 
стороны компании, основные и вспомогательные виды де-
ятельности, внутренние ресурсы компании»3 

М. Х. Мескон, 

М. Альберт, 

Ф. Хедоури 

Исследуют внутреннюю среду как совокупность внутрен-
них взаимосвязанных «переменных: это цели, структура, 
задачи, технология и люди»4 

                                                             
1 Дубровский В. Ж., Чайкин Б. И. Экономика и управление предприятием 

(фирмой). — 3-е изд., перераб. и доп. — Екатеринбург: УрГЭУ, 2003. — С. 12−13. 
2 Портер Е. М. Конкуренция / пер. с англ. О. Л. Пелявского и др. — М.: Ви-

льямс, 2005. — С. 93−95. 
3 Пирс II Дж., Робинсон Р. Стратегический менеджмент / пер. с англ. Е. Ми-

лютина. — 12-е изд. — СПб.: Питер, 2013. — С. 206−242. 
4 Мескон М. Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: пер. с англ. 

— М.: Дело, 2000. — С. 89−109. 
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  1 8  

Исследователь Трактовка 

В. П. Галенко, 

Г. П. Самарина, 

О. А. Страхова 

«Внутренняя среда характеризует процессы, происходя-
щие на предприятии, перед которым стоит множество про-
блем: изучение спроса на товар, привлечение капитала, со-
кращение затрат (издержек) на приобретение необходимых 
ресурсов и в процессе производства, производство каче-
ственной продукции, реализация продукции, получение 
прибыли, обслуживание обязательств»1 

М. М. Алексеева «Внутренняя среда организации включает в себя следую-
щие основные элементы: производство, финансы, марке-
тинг, управление персоналом, организационная структура»2 

П. А. Кохно, 

В. А. Микрюков, 

С. Е. Комаров 

Производственная организация (представляет собой. — 
Н. П.) …массив всевозможных структур, влияющих на ре-
зультаты работ всей организации, таки как организацион-
ная структура, структура рабочих функций, структура об-
мена продукцией и услугами, информационная структура, 
ресурсно-технологическая структура, структура трудовых 
ресурсов3. 

Внутренняя среда — совокупность следующих составляю-
щих: управление производительностью; мотивация персо-
нала; стимулирование изобретательской деятельности; фи-
нансовый менеджмент; организационная структура пред-
приятия4 

М. Г. Лапуста, 

Л. Г. Шаршукова 

Внутренняя среда рассматривается как совокупность че-
тырех групп факторов: стратегия фирмы; принципы дея-
тельности фирмы; ресурсы и их использование; качество 
и уровень использования маркетинга5 

И. Н. Ткаченко Отдельными функциональными направлениями, отра-
жающими специфические аспекты деятельности хозяй-
ствующего субъекта, признаются сфера логистики, сфера 
производства, финансовая сфера, маркетинговая деятель-
ность, сфера распределения, продаж и обслуживания, сфера 
нововведений, управление человеческими ресурсами6 

                                                             
1 Галенко В. П., Самарина Г. П., Страхова О. А. Бизнес-планирование: со-

здание успешного бизнес-плана на предприятии. — М.: Питер, 2004. — С. 124−125. 
2  Алексеева М. М. Планирование деятельности фирмы. — М.: Финансы 

и статистика, 1997. — С. 66−67. 
3 Кохно П. А., Микрюков В. А., Комаров С. Е. Менеджмент. — М.: Финансы 

и статистика, 1993. — С. 135. 
4 Там же. — С. 148. 
5 Лапуста М. Г., Шаршукова Л. Г. Риски в предпринимательской деятель-

ности. — М.: ИНФРА-М, 1998. — С. 95−100. 
6 Ткаченко И. Н. Эволюция внутрифирменных корпоративных отношений. 

— Екатеринбург: ИЭ УрО РАН, 2001. — С. 269. 
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  1 8  

Исследователь Трактовка 

А. Ю. Казак, 

О. Б. Веретенникова 

Под внутренней средой понимают «шесть подсистем 
(функциональных областей) деятельности предприятия: 
маркетинг (сбыт); исследования и новые разработки; про-
изводство (технику и технологию); логистику (матери-
ально-техническое снабжение); персонал; финансовый ме-
неджмент»1 

Е. Г. Ойхман, 

Э. В. Попов 

«Бизнес состоит из всех относящихся к делу бизнес-про-

цессов»2 

Д. В. Домащенко, 

Ю. Ю. Финогенова 

К внутренним факторам относят: «…ликвидные средства, 

денежный поток, исследования и развития, интеллектуаль-

ный капитал, бухгалтерский учет, информационные техно-

логии, персонал, имущество, продукты и услуги»3 

Н. Е. Симионова Под внутренней средой понимает совокупность «аспектов 

хозяйственной деятельности: финансы (структура баланса, 

рентабельность активов, рентабельность инвестиций, коэф-

фициент реинвестирования); производство (загрузка обо-

рудования, производственные мощности, степень износа 

технологического оборудования, возможности расширения 

производства); управление (гибкость организационной 

структуры, степень обеспеченности информацией, наличие 

современных информационных технологий, профессио-

нальный уровень управленческого персонала); маркетинг 

(доля рынка, престиж торговой марки, уровень цен, инфор-

мационное обеспечение маркетинга, возможности в орга-

низации сервиса, наличие постоянной клиентуры, наличие 

эксклюзивных прав); кадры (уровень квалификации произ-

водственного персонала, уровень квалификации сбытового 

персонала, расходы на переподготовку); технология (внед-

рение инноваций в производство, возможности разработки 

новых продуктов, возможности ресурсосбережения, эколо-

гически чистые технологии)»4  

                                                             
1  Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой. — 

2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 72. 
2 Ойхман Е. Г., Попов Э. В. Реинжиниринг бизнеса: реинжиниринг органи-

заций и информационные технологии. — М.: Финансы и статистика, 1997. — 

С. 127. 
3 Домащенко Д. В., Финогенова Ю. Ю. Управление рисками в условиях фи-

нансовой нестабильности. — М.: ИНФРА-М, 2010. — С. 12. 
4 Симионов Н. Е. Методы анализа рынка. — М.: Экспертное бюро, 2000. — 

С. 12−14. 
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  1 8  

Исследователь Трактовка 

В. Н. Наумов «Внутреннее пространство, или внутренняя среда, пред-
приятия представляет собой интегрированную совокуп-
ность производственно-технологических, финансово-эко-
номических, социокультурных, организационно-техниче-
ских и административных условий, определяющих харак-
тер и формы бизнес-процессов организации. В самом об-
щем виде внутренняя среда предприятия состоит из пяти 
блоков: миссии (стратегической цели), рабочих целей и за-
дач, структуры предприятия, технологии и персонала»1 

А. Н. Мардас, 

О. А. Мардас 

«Внутреннее состояние организации представляет собой 
производство, маркетинг, финансы, управление персона-
лом, организационную структуру»2. 

Под внутренней средой понимают «сильные стороны 
(компетентность менеджеров, значительные финансовые 
ресурсы, высокую квалификация персонала, солидную ре-
путация у клиентов, позицию лидера на рынке) и слабые 
стороны (отсутствие ясной стратегии, ухудшающуюся кон-
курентную позицию, устаревшее оборудование, отсутствие 
системы управленческого учета, производственные про-
блемы и высокие издержки, уязвимость по отношению 
к давлению со стороны конкурентов, отставание в области 
исследований и разработок, отсутствие перспектив дивер-
сификации, отсутствие информации о рынке)»3 

А. П. Градов «Внутренняя среда (микросреда) интерпретируется как 
уникальная вне зависимости от формы организации 
фирмы и объединяет все функциональные среды внутри 
производственной системы (кадры; финансы и бухгалтер-
ский учет; обеспечение поставками; исследование, разви-
тие и изобретения; распространение продукции; производ-
ство; маркетинг)»4 

В. А. Пирожков «Внутренняя среда организации представляет собой ор-

ганичное сочетание таких самостоятельных элементов, как 

структура, внутриорганизационные процессы, технология, 

кадры, организационная культура»5 

                                                             
1 Наумов В. Н. Организация предпринимательства. — СПб.: Питер, 2010. — 

С. 47−54. 
2 Мардас А. Н., Мардас О. А. Организационный менеджмент. — СПб.: Пи-

тер, 2003. — С. 103−104. 
3 Там же. 
4  Экономическая стратегия фирмы / под ред. А. П. Градова. — 3-е изд., 

испр. — СПб.: Спец-Лит, 2000. — С. 33−36. 
5 Пирожков В. А. Основы менеджмента. — 2-е изд., доп. и перераб. — Ека-

теринбург: УрГЭУ, 2004. — С. 41. 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1 8  

Исследователь Трактовка 

В. Ж. Дубровский, 

Б. И. Чайкин 

В функциональной организационной структуре предпри-

ятия «выделяются управленческие подразделения, специа-

лизирующиеся на производственной деятельности, НИОКР, 

сбыте, снабжении, планировании и т. д.»1 

И. Н. Герчикова «Сфера управления (организации. — Н. П.) охватывает не 
только производство, но и НИОКР, сбыт, финансы, комму-
никации, т. е. все стороны обширной деятельности органи-
зации»2 

З. П. Румянцева, 

Н. Б. Филинов, 

Т. Б. Шрамченко 

«Самым распространенным видом структуры управления 
по иерархическому типу является линейно-функциональ-
ная. В основу ее построения положены: линейная верти-
каль управления и специализация управленческого труда 
по функциональным подсистемам организации (марке-
тинг, производство, исследования и разработки, финансы, 
персонал и др.)»3 

Обозначенные позиции ученых относительно содержания 

процесса управления внутренней средой организации подтвер-

ждают многообразие представлений об организации деятельно-

сти хозяйствующих субъектов; при этом большинство исследова-

телей рассматривают в качестве основных составляющих про-

цесса функциональные области деятельности организации. 

Автор поддерживает данную позицию и на ее основе пред-

лагает в отношении системообразующих промышленных органи-

заций ввести в научный оборот термин «внутрихозяйственное 

управление системообразующей промышленной организации», обо-

значающий систему экономических отношений по поводу управле-

ния всеми функциональными направлениями деятельности систе-

мообразующей промышленной организации с выделением финансов 

как экономического базиса в системе управления маркетингом, 

НИОКР, производством, логистикой и персоналом, которая обеспе-

                                                             
1 Дубровский В. Ж., Чайкин Б. И. Экономика и управление предприятием 

(фирмой). — 3-е изд., перераб. и доп. — Екатеринбург: УрГЭУ, 2003. — С. 76−77. 
2 Герчикова И. Н. Менеджмент. — 4-е изд., перераб. и доп. — М.: Юнити-

Дана, 2010. — С. 183. 
3 Румянцева З. П., Филинов Н. Б., Шрамченко Т. Б. Общее управление орга-

низацией: принципы и процессы: 17-модульная программа для менеджеров 

«Управление развитием организации». Модуль 3. — М.: ИНФРА-М, 2000. — С. 206. 
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чивает сбалансированный кругооборот денежных и на этой основе 

неденежных ресурсов для реализации экономической политики соб-

ственников системообразующей промышленной организации. 

Цель внутрихозяйственного управления системообразующей 

промышленной организации заключается в формировании эффек-

тивной системы управления внутренними бизнес-процессами 

для достижения целей деятельности системообразующей про-

мышленной организации, в том числе обеспечения устойчивого 

развития сохранения статуса постоянно действующей организа-

ции, поддержания конкурентоспособности организации и повы-

шения качества взаимодействия субъектов макро- и микросреды. 

Задачу внутрихозяйственного управления системообразую-

щей промышленной организации автор видит в повышении эффек-

тивности управления функциональными областями деятельно-

сти. Для ее решения была разработана финансово-экономическая 

модель внутрихозяйственного управления, которая включает 

в себя, с одной стороны, иерархию уровней управления системо-

образующей промышленной организации, а с другой — системы 

управления ее деятельностью по функциональным направле-

ниям в рамках иерархических уровней, т. е. разработки экономи-

ческой политики системообразующей промышленной организа-

ции, а также ее реализации на стратегическом и оперативном 

уровнях, с определением базисной роли системы финансового 

менеджмента (рис. 32). 

1. Управление маркетингом как функциональной обла-

стью деятельности системообразующей промышленной органи-

зации предусматривает формирование и реализацию маркетин-

говой политики, включая: 

а) управление ценовой политикой (контроль цен и их изме-

нения по отдельным продуктам (группам); дифференцирование 

цен для различных групп клиентов и др.); 

б) управление сбытовой политикой (анализ маржинального 

дохода по каналам сбыта; подготовка информации по обороту 

менеджеров, отвечающих за продажи; анализ и оценка выгодно-

сти клиентов и продуктов по показателю маржинального дохода; 

анализ и оценка эффективности планируемых мероприятий по 

сбыту и др.); 
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Рис. 32. Финансово-экономическая модель 

внутрихозяйственного управления системообразующих промышленных организаций 

с определением базисной роли системы финансового менеджмента 



Г л а в а  2  

 98 

в) управление коммуникационной политикой (контроль соб-

ственных коммуникационных расходов; контроль распределения 

коммуникационных расходов на плановые единицы (продукты, 

сегменты рынка, подразделения организации и т. п.); сравни-

тельный анализ динамики коммуникационных расходов в от-

расли и по конкурентам; контроль за выбором рекламных 

агентств по критерию «эффект/расходы»; проведение сравни-

тельных расчетов расходов для альтернативных мероприятий по 

стимулированию продаж и др.)1. 

Система управления маркетингом системообразующей про-

мышленной организации представлена на рис. 33. 

Система управления маркетингом 
системообразующей промышленной организации

Субъекты 
управления 

маркетингом

Собственники организации (маркетинговая политика)

Менеджеры организации (маркетинговая стратегия 
и оперативное управление маркетингом)

Инструменты 
управления 

маркетингом

Организационные

Экономические

Финансовые

Объекты 
управления 

маркетингом

Товар

Цена

Распределение

Продвижение

Конечные цели 
управления 

маркетингом

Экономическая — рост объемов продаж

Финансовая — повышение рентабельности продаж
 

Рис. 33. Система управления маркетингом 

системообразующей промышленной организации 

Так, управление маркетингом связано с формированием 

и реализацией ценовой, сбытовой и коммуникационной поли-

тики, которые направлены на обеспечение повышения объемов 

                                                             
1 Контроллинг в бизнесе. Методологические и практические основы по-

строения контроллинга в организациях / А. М. Карминский, Н. И. Оленев, 

А. Г. Примак, С. Г. Фалько. — М.: Финансы и статистика, 1998. — С. 29−35. 
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реализации продукции организации при условии одновремен-

ного увеличения маржинального дохода по продуктам и сниже-

ния просроченной дебиторской задолженности. 

2. Управление НИОКР в рамках инновационной деятель-

ности осуществляется в целях создания нового или усовершен-

ствованного продукта, реализуемого на рынке, а также нового 

или усовершенствованного технологического процесса, исполь-

зуемого в практической деятельности1. 

Система управления НИОКР системообразующей промыш-

ленной организации представлена на рис. 34. 

Система управления НИОКР 
системообразующей промышленной организации

Субъекты 
управления 

НИОКР

Собственники организации (политика НИОКР)

Менеджеры организации (стратегия НИОКР 
и оперативное управление НИОКР)

Инструменты 
управления 

НИОКР

Организационные

Экономические

Финансовые

Объекты 
управления 

НИОКР

 

Новый или усовершенствованный продукт, 
реализуемый на рынке

Новый или усовершенствованный технологический 
процесс, используемый в практической деятельности 
организации

Конечные цели 
управления 

НИОКР

Экономическая — повышение конкурентоспособности 
продукции, выпускаемой организацией

Финансовая — повышение рентабельности НИОКР

 

 

Рис. 34. Система управления НИОКР 

системообразующей промышленной организации 

При проведении инновационной политики повышение эф-

фективности использования научных разработок и внедрение ре-

зультатов фундаментальных и прикладных исследований в про-

изводство направлены на обновление производственного потен-

                                                             
1  О Концепции инновационной политики Российской Федерации на 

1998−2000 гг.: постановление Правительства РФ от 24 июля 1998 г. № 832. 
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циала организации, рост конкурентоспособности ее продукции, 

а также на повышение рентабельности НИОКР. 

3. Управление производством, будучи функциональной 

областью деятельности любой нефинансовой организации, пред-

ставляет собой систему экономических отношений по поводу 

управления обеспечением производственными ресурсами, управ-

ления производственными потоками и повышения качества вы-

пускаемой продукции (выполненных работ, оказанных услуг). 

Система управления производством системообразующей 

промышленной организации представлена на рис. 35. 

Субъекты 
управления 

производством

Собственники организации (производственная 
политика)

Менеджеры организации (производственная 
стратегия и оперативное управление производством)

Инструменты 
управления 

производством

Организационные

Экономические

Финансовые

Объекты 
управления 

производством

Производственные ресурсы, в том числе материально-
технические запасы

Производственные потоки (диспетчеризация)

Качество продукции

Конечная цель 
управления 

производством

Экономическая — рост производительности труда

Финансовая — снижение себестоимости и повышение 
рентабельности производства

Система управления производством
системообразующей промышленной организации

 

Рис. 35. Система управления производством 

системообразующей промышленной организации 

В целом управление производством направлено на повы-

шение производительности труда, снижение себестоимости про-

дукции и повышение рентабельности производства. 

4. Управление логистикой представляет собой управле-

ние складированием и транспортировкой материальных ресур-

сов вне и внутри организации, включая: текущий контроль за 
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экономичностью процессов складирования и транспортировки 

материальных ресурсов; обеспечение топ-менеджеров информа-

цией для принятия решений в области логистики; согласование 

и оптимизацию материальных потоков с другими потоками в ор-

ганизации. 

Управление логистикой системообразующей промышлен-

ной организации должно осуществляться как крупными органи-

зациями, имеющими собственные логистические подразделения, 

так и организациями среднего и малого бизнеса, прибегающими 

к аутсорсингу транспортных услуг. 

Система управления логистикой системообразующей про-

мышленной организации представлена на рис. 36. 

Система управления логистикой
 системообразующей промышленной организации

Субъекты 
управления 
логистикой

Собственники организации (политика логистики)

Менеджеры организации (логистическая стратегия 
и оперативное управление логистикой

Инструменты 
управления 
логистикой

Организационные

Экономические

Финансовые

Объекты 
управления 
логистикой

Основные логистические потоки (материальные 
и сервисные)

Сопутствующие логистические потоки 
(информационные, финансовые, сервисные)

Конечные цели 
управления 
логистикой

Экономическая — межфункциональная 
и межорганизационная координация и интеграция

Финансовая — повышение рентабельности 
логистических процессов

 

Рис. 36. Система управления логистикой 

системообразующей промышленной организации 

5. Управление персоналом как самостоятельную функци-

ональную область деятельности предлагается рассматривать по 

направлениям: 

а) повышение лояльности сотрудников к руководству орга-

низации через внедрение и использование системы мотивации; 
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б) минимизация рисков, связанных с человеческим факто-

ром, возникающих в результате неудовлетворительной организа-

ции процесса управления организацией, недостаточной подго-

товленности персонала, превышения менеджерами должностных 

полномочий и других нарушений. 

Система управления персоналом системообразующей про-

мышленной организации представлена на рис. 37. 

Система управления персоналом
системообразующей промышленной организации

Субъекты 
управления 
персоналом

Собственники организации (кадровая политика)

Топ-менеджеры организации (кадровая стратегия 
и оперативное управление персоналом)

Инструменты 
управления 
персоналом

Организационные

Экономические

Финансовые

Объекты 
управления 
персоналом

Топ-менеджеры организации 

Функциональные менеджеры организации

Конечные цели 
управления 
персоналом

Экономическая — повышение лояльности 
сотрудников к организации

Финансовая — прирост чистой прибыли на одного 
работника

 

Рис. 37. Система управления персоналом 

системообразующей промышленной организации 

6. Финансовая функциональная область деятельности 

(финансовый менеджмент) является поставщиком денежных 

ресурсов для обеспечения функционирования системообразую-

щей промышленной организации, в том числе всех нефинансо-

вых функциональных областей деятельности (рис. 38). 

Неденежным результатом внутрихозяйственного управле-

ния в разрезе управления производством и смежными нефинан-

совыми функциональными направлениями является производ-

ство продукции, выполнение работ и оказание услуг, а денежным 

результатом всех функциональных областей деятельности — 

формирование прибавочной стоимости; при этом совокупность 
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неденежного и денежного результатов внутрихозяйственного 

управления деятельностью системообразующей промышленной 

организации позволяет обеспечить удовлетворение обществен-

ных потребностей. 

Финансовая 
функциональная 

область 
деятельности

Управление 
финансами

+

Нефинансовые 
функциональные 

области 
деятельности

Результат
внутрихозяйственного 

управления
=

Удовлетворение 
общественных 
потребностей

Формирование 
прибавочной 

стоимости

Управление маркетингом

Управление НИОКР

Управление производством

Управление логистикой

Управление персоналом
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Рис. 38. Место финансов в системе внутрихозяйственного управления  

системообразующей промышленной организации 

Таким образом, автор монографии расширяет традицион-

ный состав элементов оценки внутренней среды организации, 

включающий в себя: маркетинг; финансы / бухгалтерский учет; 

операции (технологические и организационные особенности); 

человеческие ресурсы; культуру, предлагая дополнить полной 

оценкой всех функциональных направлений деятельности орга-

низации в части формирования и использования денежных 

и неденежных ресурсов. 

Центральное позиционирование финансового менеджмен-

та в системе внутрихозяйственного управления системообразую-

щих промышленных организаций предполагает, помимо выше-

рассмотренных аспектов, исследование влияния внешних и внут-

ренних финансовых рисков на совокупную финансовую устойчи-

вость системообразующих промышленных организаций. 

Хозяйствующие субъекты в процессе текущей и инвестици-

онной деятельности сталкиваются с финансовыми рисками, по-

скольку последние являются неотъемлемой характеристикой ее 
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финансовой деятельности. Как справедливо отмечают Д. В. Дома-

щенко и Ю. Ю. Финогенова, «финансовый риск — это риск, кото-

рый связан с вероятностью возникновения непредвиденных фи-

нансовых потерь (снижение прибыли, доходов, потери капитала, 

денежных активов и т. п.»1. 

Согласно традиционному представлению, «в практике фи-

нансового анализа под… риском понимают вероятность (угрозу) 

потери предприятием части своих ресурсов, недополучения до-

ходов или появления дополнительных расходов в результате осу-

ществления деятельности»2. 

Научное понятие «финансовый риск» в качестве характери-

стики финансовой деятельности организации, отображающей 

неопределенность исхода ситуации и возможные финансовые 

потери при ее неблагоприятной реализации, автор предлагает 

рассматривать в узком и широком смысле: 

— в узком смысле финансовый риск имеет чисто финансо-

вую природу и «обусловлен высоким соотношением собственных 

и заемных средств (повышение издержек по обслуживанию капи-

тала, потеря денежных средств)»3; 

— в широком смысле финансовый риск в соответствии с ав-

торской концепцией финансового менеджмента под влиянием 

внутренних и внешних факторов предлагается рассматривать 

применительно к взаимодействию системообразующей про-

мышленной организации с внешней и внутренней средой. 

Так, по мнению Е. В. Серегина, «на национальном уровне 

(в пределах экономики одной страны) предпринимательские 

риски состоят из рисков на макроэкономическом уровне, охваты-

вающих народное хозяйство в целом, и рисков на микроэкономи-

ческом уровне, охватывающих отдельные предприятия-произво-

дители и группы предприятий»4. 

                                                             
1 Домащенко Д. В., Финогенова Ю. Ю. Управление рисками в условиях фи-

нансовой нестабильности. — М.: ИНФРА-М, 2010. — С. 11−13. 
2 Шеремет А. Д., Ионова А. Ф. Финансы предприятий: менеджмент и ана-

лиз. — М.: ИНФРА-М, 2004. — С. 77. 
3 Там же. 
4 Серегин Е. В. Предпринимательские риски. — М.: Финансовая академия 

при Правительстве РФ, 1999. — С. 21. 
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Синтезируя вышеизложенную позицию и стейкхолдер-

ский подход и его воздействие на деятельность системообразую-

щей промышленной организации, автор предлагает при оценке 

финансовых рисков учитывать влияние внешней среды в разрезе 

следующих факторов: 

1) прямое воздействие (заинтересованные субъекты); 

2) косвенное воздействие (народнохозяйственные риски); 

3) косвенное воздействие (локальные (отраслевые) риски). 

При оценке финансовых рисков системообразующей про-

мышленной организации, возникающих под воздействием внут-

ренней среды, автор предлагает проводить исследование по тра-

диционным объектам финансового риска, таким как: 

1) ликвидность и платежеспособность; 

2) финансовая устойчивость; 

3) рентабельность; 

4) деловая активность. 

На основе всего вышеизложенного предлагаем произво-

дить оценку эффективности управления финансовыми рисками 

под влиянием внутренних и внешних факторов с применением 

авторского финансово-экономического механизма (рис. 39). 

Подтвержденная мировой теорией и практикой ведения 

бизнеса значимость влияния финансовых рисков на результаты 

финансово-хозяйственной деятельности организации позволяет 

считать управление финансовыми рисками под влиянием внут-

ренних и внешних факторов, сферой управления, сопряженной 

с финансовым менеджментом системообразующих промышлен-

ных организаций. 

В свою очередь, значимость финансовой функциональной 

области деятельности системообразующих промышленных ор-

ганизаций для общего внутрихозяйственного управления, ши-

роко поддержанная зарубежными и российскими учеными, поз-

воляет считать ее базисной по отношению ко всем другим (нефи-

нансовым) функциональным областям деятельности, выступаю-

щим по отношению к финансовому менеджменту сопряженной 

сферой управления. 
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Объекты 
финансового риска

Внешние
 факторы

Внутренние 
факторы

Ликвидность 
и платежеспособность

Первая группа.
Показатели оценки влияния 

факторов прямого воздействия 
— заинтересованных субъектов

Первая группа. 
Стратегические 

финансовые 
показателиФинансовая 

устойчивость

Прибыльность

Деловая активность

Вторая группа. 
Оперативные 
финансовые 
показатели

Вторая группа.
Показатели оценки влияния 

факторов косвенного 
воздействия —  

народнохозяйственных рисков

Третья группа.
 Показатели оценки влияния 

факторов косвенного 
воздействия — локальных 

(отраслевых) рисков
 

Рис. 39. Финансово-экономический механизм оценки эффективности 

управления финансовыми рисками 

системообразующих промышленных организаций 

под влиянием внутренних и внешних факторов  

2.3. Роль ключевых заинтересованных сторон 
в обеспечении совокупной финансовой устойчивости 

системообразующих промышленных организаций 

Несмотря на почти столетний период эволюции теории за-

интересованных лиц (стейкхолдеров), агентская проблема, свя-

занная с балансированием интересов различных групп юридиче-

ских и физических лиц, прямо или косвенно проявляющих вни-

мание к деятельности организации, остается актуальной. 

Впервые данную проблему рассмотрели американские ис-

следователи А. Берли и Г. Минз в работе «Современная корпора-

ция и частная собственность»1. С течением времени теория заин-

тересованных лиц (стейкхолдеров) расширила представления 

о составе заинтересованных субъектов, которые неразрывно свя-

заны с функционированием организации. 

                                                             
1 См.: Ткаченко И. Н. Корпоративное управление. — Екатеринбург: УрГЭУ, 

2001. — С. 63. 



Концепция развития финансового менеджмента системообразующих промышленных организаций  

 107 

П. Ф. Дракер в качестве основного стейкхолдера рассматри-

вал потребителя: «…есть только одно корректное определение 

цели бизнеса — создавать удовлетворенного потребителя. Потре-

битель определяет, чем занимается бизнес»1. Также ученый ак-

центировал обязательность подконтрольности руководства кор-

порации всем заинтересованным сторонам корпоративного 

управления: «Интересы корпорации должны соответствовать или 

хотя бы не противоречить интересам „заинтересованных сто-

рон“ корпоративного управления»2. 

Т. Дональдсон и Л. Престон считали, что «стейкхолдерский 

менеджмент требует в качестве своей ключевой характеристики 

одновременного внимания к легитимным интересам всех реле-

вантных стейкхолдеров как в установлении организационных 

структур и общей политики, так и в конкретных принимаемых 

решениях. Эти требования касаются любых лиц, управляющих 

корпорацией или влияющих на ее политику, включая не только 

профессиональных менеджеров, но и владельцев, правительство 

и др.»3. 

Дж. Пост, Л. Престон и С. Сакс характеризовали «расширен-

ное предприятие как узловой элемент в сети взаимосвязанных 

стейкхолдеров, которые создают, поддерживают и расширяют 

его возможности создания стоимости; мы обосновываем, что 

долгосрочное выживание и успех фирмы определяются ее спо-

собностями устанавливать и поддерживать отношения внутри 

сети стейкхолдеров»4. 

В настоящее время научное сообщество под стейкхолде-

рами организации понимает «индивидов, группы индивидов 

и организации, являющиеся потребителями (получателями) по-

                                                             
1 Drucker P. F. The practice of management. — New York: Harper & Row, 1954. 

— Р. 37. 
2 Цит. по: Мецгер А. А., Балан А. В. Корпоративное управление. — Екате-

ринбург: Изд-во Гуманитарного ун-та, 2003. — С. 13. 
3 Donaldson T., Preston L. E. The stakeholder theory of the corporation: con-

cepts, evidence, and implications // Academy of management review. — 1995. — 

Vol. 20, no. 1. — Р. 66−67. 
4 Post J. E., Preston L. E., Sachs S. Managing the extended enterprise: the new 

stakeholder view // California management review. — 2002. — Vol. 45, no. 1. — Р. 7. 
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зитивных и негативных контрактных и внешних эффектов от де-

ятельности фирмы и способные влиять на эту деятельность»1. 

Глобализационные процессы в современном мире стали 

неотъемлемой частью мировой экономической системы и наци-

ональных экономик. В свою очередь, субъекты хозяйствования, 

являясь «системообразующей ячейкой экономической системы»2, 

испытывают на себе влияние действующих факторов внешней 

и внутренней среды. Современные реалии экономических и фи-

нансовых отношений в национальном и мировом масштабах но-

сят изменчивый характер и подвержены воздействию многочис-

ленных вызовов. 

Ключевыми трендами устойчивого инновационного разви-

тия российской экономики и бизнеса в последние годы стали тех-

нологические реновации, ускоряющие все бизнес-процессы, 

и виртуализация с повсеместной цифровизацией экономических 

процессов, приводящей к «стремительному возрастанию процес-

сов обновления различных видов экономической информации»3. 

Одновременно с этим, как справедливо отмечает доцент 

кафедры социологии Московского государственного института 

международных отношений (университета) Министерства ино-

странных дел Российской Федерации М. В. Юрасова, «руковод-

ству любой компании приходится считаться с изменяющимися 

условиями ведения бизнеса. Как лидерам делового мира, так 

и политикам требуются ясное понимание масштабов и сути про-

исходящих перемен, а также новые концептуальные подходы, не-

обходимые для успешного ведения дел. В будущем философия 

управления компанией будет строиться не столько на существу-

                                                             
1 Тамбовцев В. Л. Стейкхолдерская теория фирмы в свете концепции ре-

жимов собственности // Российский журнал менеджмента. — 2008. — Т. 6, № 3. — 

С. 20. 
2  Бычкова С. М., Бадмаева Д. Г. Концептуальные основы финансовой 

устойчивости организации // ЭТАП: экономическая теория, анализ, практика. — 

2017. — № 2. — С. 90. 
3  Куприянов Ю. В. Переход к модели интегрированного производствен-

ного планирования в условиях трансформации производственных систем и еди-

ного информационного пространства // Российское предпринимательство. — 

2018. — Т. 19, № 7. — С. 2113. 
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ющих принципах собственности, стабильности и контроля, 

сколько на новых, только начинающих складываться представле-

ниях о взаимозависимости и партнерстве управляющих и управ-

ляемых подструктур»1. 

Указанные особенности функционирования мирового хо-

зяйства и национальных экономик требуют разработки совре-

менных финансовых механизмов управления бизнесом, позволя-

ющих обеспечить оперативную адаптацию субъектов хозяйство-

вания к изменяющимся внешним и внутренним условиям, а также 

устойчивость деятельности и инновационный путь развития. 

В создавшихся условиях системообразующим промышлен-

ным организациям необходимо изыскивать новые форматы ком-

муникаций, выстраивать новые форматы целевых установок 

своей деятельности. В качестве основополагающих целей деятель-

ности системообразующих промышленных организаций, поддер-

живающих поступательное развитие экономики в нестабильных 

условиях, автор предлагает рассматривать: 

1) обеспечение устойчивого развития экономики посредством 

сохранения статуса постоянно действующей организации, т. е. 

обеспечение «непрерывности деятельности организации и ее 

способности продолжать свою деятельность в обозримом буду-

щем»2. Достичь указанной цели возможно путем формирования 

рациональной структуры капитала, способствующей повышению 

финансовой устойчивости бизнеса; 

2) обеспечение конкурентоспособности организации и ее про-

дуктов. Эта цель означает повышение эффективности и качества 

управления всеми функциональными областями деятельности 

организации, что приводит к росту стоимости бизнеса и создает 

условия для его устойчивого инновационного развития. «Конку-

рентоспособность» — показатель «выигрыша» отдельной органи-

                                                             
1 Юрасова М. В. История развития технологий управленческого консуль-

тирования в России: востребованность нового прочтения // Вестник МГИМО-

Университета. — 2012. — № 3 (24). — С. 162. 
2  Шатковская Е. Г. Формирование и реализация финансовой политики 

кредитной организации в условиях согласовательного регулирования: дис. … 

д-ра экон. наук: 08.00.10. — Екатеринбург, 2015. — С. 17. 



Г л а в а  2  

 110 

зации и ее продуктов в конкурентной борьбе1, а также одна из 

важных экономических целей деятельности организации. Дости-

жение данной цели связано с удовлетворением социально-эконо-

мических интересов в деятельности организации, что сводится 

«к содействию развитию экономики через удовлетворение по-

требностей потребителей и других заинтересованных субъектов 

и способствует ускорению процесса создания и реализации вало-

вого внутреннего продукта» 2 . Для поддержания соответствую-

щего уровня конкурентоспособности организации и ее продуктов 

необходимы непрерывный мониторинг изменяющейся внешней 

и внутренней среды и на его основе — внедрение инноваций 

в различные функциональные области деятельности организа-

ции. Современными направлениями инновационной деятельно-

сти организации считаются цифровизация всех бизнес-процес-

сов, создание устойчивых технологических преимуществ бизнеса, 

технологических партнерств, развитие собственных научно-про-

ектных комплексов и пр.; 

3) повышение качества взаимодействия субъектов макро- 

и микросреды. Данная цель направлена на совершенствование 

организационных компетенций, развитие человеческих ресур-

сов, поддержание приверженности высоким этическим принци-

пам ведения бизнеса и пр. 

Достижение в комплексе указанных целей автор видит по-

средством сопряжения интересов всех заинтересованных в успеш-

ной деятельности системообразующих промышленных организа-

ций субъектов, т. е. субъектов макро- и микросреды. 

Теория стейкхолдеров расширяет границы деятельности 

системообразующих промышленных организаций, обусловли-

вая необходимость использования в предпринимательской дея-

тельности ресурсов различной природы, поставщиками которых 

выступают заинтересованные лица, и удовлетворения интересов 

                                                             
1 Армстронг Г., Котлер Ф. Введение в маркетинг / пер. с англ. А. В. Наза-

ренко, О. Л. Пелявского. — 8-е изд. — М.: Вильямс, 2007. — С. 141. 
2  Шатковская Е. Г. Формирование и реализация финансовой политики 

кредитной организации в условиях согласовательного регулирования: дис. … 

д-ра экон. наук: 08.00.10. — Екатеринбург, 2015. — С. 102. 
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последних, побуждая их к взаимовыгодному сотрудничеству 

с системообразующими промышленными организациями на по-

стоянной основе. 

Рассмотрим группы субъектов макро- и микросреды, участ-

вующих в экономических отношениях и проявляющих специфи-

ческую заинтересованность в результатах деятельности системо-

образующих промышленных организаций (рис. 40). 

Субъекты макросреды (внешние) Субъекты микросреды (внутренние)

Потребители

Кредиторы и инвесторы

Поставщики 
материальных ресурсов

Государство

Местное сообщество и различные 
широкие общественные группы

Собственники

Топ-менеджмент (наемный 
управленческий персонал)

Персонал (работники)

 

Рис. 40. Группы заинтересованных субъектов макро- и микросреды 

системообразующих промышленных организаций 1 

Каждая группа субъектов макро- и микросреды имеет спе-

цифические интересы по отношению к результатам деятельности 

бизнеса, однако и сам бизнес проявляет по отношению к этим 

субъектам определенный интерес. В результате эффективного 

функционирования бизнеса и благоприятного воздействия фак-

торов внешней и внутренней среды возникают условия для удо-

влетворения потребностей всех заинтересованных участников 

экономических отношений. 

Достижение баланса интересов субъектов макро- и микро-

среды может обеспечить конструктивное инновационное разви-

тие как отдельно взятых субъектов хозяйствования, так и нацио-

нальной экономической системы в целом. 

                                                             
1 Составлено по: Корпоративные финансы / под ред. М. А. Эскиндарова, 

М. А. Федотовой. — М.: КноРус, 2016. — С. 53; Ткаченко И. Н. Корпоративное 

управление. — Екатеринбург: УрГЭУ, 2001. — С. 63; Финансовый менеджмент / под 

ред. Н. И. Берзона, Т. В. Тепловой. — М.: КноРус, 2016. — С. 22. 
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Условием формирования прибавочной стоимости в про-

цессе кругооборота капитала является достижение организацией 

требуемого уровня финансовой устойчивости. 

Автор предлагает рассматривать научное понятие «финан-

совая устойчивость системообразующей промышленной организа-

ции» следующим образом: 

— в широком смысле — как совокупную финансовую устой-

чивость, т. е. как результат финансово-хозяйственной деятельно-

сти системообразующей промышленной организации, выступа-

ющей основой расширенного воспроизводства; 

— в узком смысле — как финансовую устойчивость, т. е. как 

объект финансового риска. 

Субъекты макро- и микросреды обладают определенным 

капиталом, представляющим ценность для организации, и спо-

собны его предложить организации на взаимовыгодных усло-

виях. В качестве нового формата заключения подобной догово-

ренности между субъектами макро- и микроуровня автор моно-

графии предлагает использовать модели сопряжения интересов 

между указанными группами субъектов. 

Авторская интегрированная модель1  сопряжения интере-

сов субъектов макро- и микросреды включает в себя три состав-

ные части: 

1) модель микросопряжения интересов (рис. 41); 

2) модель макросопряжения интересов (рис. 42); 

3) модель внутрифирменного сопряжения интересов по 

уровням управления системообразующей промышленной орга-

низации (рис. 43). 

                                                             
1 Составлено по: Шатковская Е. Г. Формирование и реализация финансо-

вой политики кредитной организации в условиях согласовательного регулирова-

ния: дис. … д-ра экон. наук: 08.00.10. — Екатеринбург, 2015. — С. 53; Андронов В. В. 

Корпоративный менеджмент в современных экономических отношениях: моно-

графия / науч. ред. В. С. Балабанов. — М.: Экономика, 2003. — С. 90; Ивашкова 

Н. И. Современные маркетинговые концепции создания ценности для потреби-

телей, бизнеса, общества // Вестник Российского экономического университета 

имени Г. В. Плеханова. — 2013. — № 8 (62). — С. 91; Финансовый менеджмент / под 

ред. Н. И. Берзона, Т. В. Тепловой. — М.: КноРус, 2016. — С. 22; Ткаченко, И. Н. Кор-

поративное управление. — Екатеринбург: УрГЭУ, 2001. — С. 63. 



Концепция развития финансового менеджмента системообразующих промышленных организаций  

 113 

Субъекты микросреды (внутренние)

Собственники

Топ-менеджмент
(наемный управленческий персонал)

Персонал (работники)

Организация

1
2

5
6

3
4

 

Рис. 41. Модель микросопряжения интересов 

(внутреннего согласования интересов): 
 — интересы организации по отношению к субъекту микросреды; 

 — интересы субъекта микросреды по отношению к организации; 

1 — финансовый капитал; 2 —дивиденды, рост стоимости бизнеса; 

3 — интеллектуальный капитал; 4 — власть, доход, известность (слава), 

социальное положение; 5 — человеческий капитал; 

6 — вознаграждение за труд, стабильность рабочего места, безопасность труда 

Субъекты макросреды (внешние)

Потребители

Кредиторы и инвесторы

Поставщики материальных ресурсов

Организация

1
2

5
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3
4

Государство
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широкие общественные группы 10

9

7
8

 

Рис. 42. Модель макросопряжения интересов 

(внешнего согласования интересов): 
 — интересы организации по отношению к субъекту макросреды; 

 — интересы субъекта макросреды по отношению к организации; 

1 — объемы продаж, стабильная клиентская база; 

2 —качество и цена товара и услуг; 3 — финансовый капитал; 

4 — возврат капитала, финансовая устойчивость, компенсация риска доходностью 

на вложенный капитал; 5 — материальный капитал; 

6 — соблюдение договоренностей; 7 — государственная поддержка, 

условия ведения предпринимательской деятельности; 

8 — налоговые платежи, рабочие места; 9 — социально-репутационный капитал; 

10 — общественные и иные блага 
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Модель внутрифирменного сопряжения интересов

1. Между собственниками организации

2. Между собственниками и топ-менеджерами организации

3. Между менеджерами различных уровней управления организации

4. Между менеджерами различных функциональных областей 
деятельности организации

 

Рис. 43. Модель внутрифирменного сопряжения интересов 

по уровням управления системообразующей промышленной организации1 

Модель микросопряжения интересов реализуется на уровне 

согласования интересов между внутренними субъектами управ-

ления (собственниками, менеджерами разных уровней управле-

ния) и самой организацией. Данная модель исследует взаимопо-

лезное функционирование субъектов микросреды и организации 

и предусматривает встречное движение ценностей от субъектов 

микросреды к организации и в обратном направлении. 

Модель макросопряжения интересов реализуется на уровне 

внешнего согласования интересов субъектов макросреды и орга-

низации. Предоставляя организации специфические виды капи-

талов, субъекты макросреды, согласно исследуемой модели, по-

лучают обратный положительный эффект в виде удовлетворения 

своих интересов. 

Модель внутрифирменного сопряжения интересов реализу-

ется посредством проведения сбалансированной финансовой 

политики организации и согласования интересов внутренних 

субъектов по уровням управления организации. Согласно дан-

ной модели существуют следующие направления сопряжения ин-

тересов: 

1) между собственниками организации — сопряжение инте-

ресов осуществляется в сфере получения выгод от владения акци-

ями (долями) в результате выплаты дивидендов в ближайшем бу-

                                                             
1 Составлено по: Шатковская Е. Г. Формирование и реализация финансо-

вой политики кредитной организации в условиях согласовательного регулирова-

ния: дис. … д-ра экон. наук: 08.00.10. — Екатеринбург, 2015. — С. 88−94. 
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дущем, а также за счет роста стоимости акций и капитализации 

бизнеса в долгосрочной перспективе; 

2) между собственниками и топ-менеджерами организации 

— сопряжение интересов обеспечивается посредством формиро-

вания высокой заинтересованности в достижении конечных це-

лей управления и принятия активного участия в бизнес-процес-

сах всех категорий сотрудников. 

Анализ интересов субъектов управления деятельностью ор-

ганизации свидетельствует, что: 

а) собственник заинтересован в интенсификации труда, 

в проявлении творческой инициативы каждого сотрудника и его 

лояльности к организации в целом и к собственнику в частности; 

б) диапазон интересов топ-менеджера наиболее широк: по 

вопросам социальной ответственности его интересы совпадают 

с интересами других наемных работников, а на этапе оценки эф-

фективности труда стремятся приблизиться к интересам соб-

ственника; 

в) интересы наемного работника по ряду принципиальных 

вопросов локальны. 

Преодоление конфликта интересов собственника и ме-

неджмента (в лице топ-менеджера и менеджера более низкого 

уровня) некоторые авторы (например, Е. Г. Шатковская) видят 

в разработке и реализации кадровой политики организации1; 

3) между менеджерами разных уровней управления организа-

ции – состоит в особенностях выбора организационной структуры 

организации, которая наилучшим образом обеспечит достиже-

ние поставленных целей посредством уточнения функций струк-

турных подразделений, определения прав и должностных обя-

занностей их руководителей и сотрудников, устранения дублиро-

вания денежных, информационных и материальных потоков2; 

4) между менеджерами разных функциональных областей де-

ятельности организации — сопряжение интересов обеспечивается 

                                                             
1  Шатковская Е. Г. Формирование и реализация финансовой политики 

кредитной организации в условиях согласовательного регулирования: дис. … 

д-ра экон. наук: 08.00.10. — Екатеринбург, 2015. — С. 89-90. 
2 Там же. — С. 92. 
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коллегиальным исполнительным органом (правлением органи-

зации), а также руководителями функциональных и управленче-

ских подразделений и комитетов как на стратегическом, так и на 

оперативном уровне управления посредством принятия коллеги-

альных управленческих решений1. 

Уровень сопряжения интересов субъектов макро- и микро-

среды автор предлагает оценивать с помощью специального ор-

ганизационно-финансового механизма согласования интересов 

субъектов макро- и микросреды. Указанный механизм включает 

интегрированную модель сопряжения интересов субъектов 

макро- и микросреды и набор специфических инструментов (по-

казателей), позволяющих достоверно оценить степень удовле-

творения и качество сопряжения этих интересов. 

Таким образом, удовлетворяя интересы субъектов макро- 

и микросреды, с одной стороны, и субъектов хозяйствования — 

с другой, формируются ценности, являющиеся фундаментом 

устойчивого развития экономики. Применяя новые форматы со-

пряжения интересов субъектов макро- и микросреды, можно 

обеспечить поступающее инновационное развитие как отдельно 

взятого субъекта хозяйствования, так и национальной экономи-

ческой системы в целом. 

 

                                                             
1  Шатковская Е. Г. Формирование и реализация финансовой политики 

кредитной организации в условиях согласовательного регулирования: дис. … 

д-ра экон. наук: 08.00.10. — Екатеринбург, 2015. — С. 94. 
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ГЛАВА 3 
 

МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ ФИНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

СИСТЕМООБРАЗУЮЩИХ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ 

3.1. Методический инструментарий оценки 
эффективности финансового менеджмента 

системообразующих промышленных организаций 

Оценка базисного показателя «Уровень эффективности 

управления финансами системообразующей промышленной ор-

ганизации» (УФО) осуществляется на основе разработанного ав-

тором методического подхода. 

Определение уровня эффективности управления фи-

нансами системообразующей промышленной организации 

в рамках разработанного автором методического подхода пред-

лагается осуществлять на основе принципов расчета качествен-

ных и количественных показателей, предложенных Банком Рос-

сии1 , оценки деятельности этих организаций по укрупненным 

объектам финансового управления — источникам финансирова-

ния, инвестициям в основной капитал, вложениям в оборотный 

капитал, а также рентабельности и ликвидности (платежеспособ-

ности). 

                                                             
1  Об оценке экономического положения банков (вместе с «Методикой 

оценки показателей прозрачности структуры собственности банка»): указание 

Банка России от 3 апреля 2017 г. № 4336-У (ред. от 27 ноября 2018 г.). 
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1. Определение комплексного показателя по объекту 

финансового управления «Источники финансирования дея-

тельности системообразующей промышленной организа-

ции» осуществляется по результатам оценок следующих показа-

телей: «Коэффициент соотношения заемных и собственных 

средств»; «Коэффициент покрытия процентов по EBIT»; «Соотно-

шение совокупного долга и капитала»; «Соотношение чистого 

долга и капитала»; «Соотношение совокупного долга и EBIT»; 

«Коэффициент долгосрочного привлечения заемных средств»; 

«Коэффициент концентрации собственного капитала (автоно-

мии)»; «Коэффициент концентрации заемного капитала»; «Эф-

фект финансового рычага; «Средневзвешенная стоимость капи-

тала (WACC)»; рентабельность капитала (ROE)»; «Рыночная стои-

мость организации (управленческий подход)»; «Экономическая 

добавленная стоимость (EVA)». Методика расчета указанных по-

казателей представлена в табл. Б.1 прил. Б. 

Комплексный показатель, характеризующий уровень эф-

фективности управления источниками финансирования деятель-

ности организации (УФО1), рассчитывается по авторской формуле 

 
13

1
1

Балл Вклад
УФО ,

100
i i

i=


=   (4) 

где Баллi — оценка i-го показателя, балл; Вкладi — оценка i-го по-

казателя, %. 

Оценка показателей, характеризующих уровень эффектив-

ности управления источниками финансирования деятельности 

организации, приведена в табл. 19. 

Комплексный показатель УФО1 применяется при расчете 

базисного показателя «Уровень эффективности управления фи-

нансами системообразующей промышленной организации». 

2. Определение комплексного показателя по объекту 

финансового управления «Инвестиции в основной капитал 

системообразующей промышленной организации» осу-

ществляется по результатам оценок следующих показателей: 

«Период оборота основных средств»; «Оборачиваемость основных 
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средств (фондоотдача)»; «Коэффициент износа основных 

средств»; «Коэффициент обновления основных средств»; «Фон-

дорентабельность основных средств»; «Приведенная чистая сто-

имость (NPV)»; «Внутренняя норма доходности (IRR)»; «Динами-

ческий срок окупаемости (DPP)». Методика расчета указанных 

показателей представлена в табл. Б.2 прил. Б. 

Комплексный показатель, характеризующий уровень эф-

фективности управления инвестициями в основной капитал си-

стемообразующей промышленной организации (УФО2), рассчи-

тывается по авторской формуле 

 
8

2
1

Балл Вклад
УФО .

100
i i

i=


=   (5) 

Оценка показателей, характеризующих уровень эффектив-

ности управления инвестициями в основной капитал организа-

ции, приведена в табл. 20. 

Комплексный показатель УФО2 применяется при расчете ба-

зисного показателя «Уровень эффективности управления финан-

сами организации». 

3. Определение комплексного показателя по объекту 

финансового управления «Вложения в оборотный капитал 

системообразующей промышленной организации» осу-

ществляется по результатам оценок следующих показателей: 

«Оборачиваемость запасов», «Оборачиваемость кредиторской за-

долженности», «Оборачиваемость дебиторской задолженности», 

«Коэффициент обеспеченности собственными оборотными сред-

ствами», «Период погашения кредиторской задолженности», «Пе-

риод погашения дебиторской задолженности», «Период оборота 

запасов», «Период оборота средств в расчетах», «Соотношение ра-

бочего капитала и активов организации», «Соотношение деби-

торской задолженности и активов организации» и «Рентабель-

ность текущих активов». Методика расчета указанных показате-

лей представлена в табл. Б.3 прил. Б. 

Комплексный показатель, характеризующий уровень эф-

фективности управления вложениями в оборотный капитал орга-

низации (УФО3), рассчитывается по авторской формуле 



 

1
2
0
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Оценка эффективности управления источниками финансирования 

системообразующей промышленной организации 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла 
Низкий — 3 

балла 

Коэффициент соотношения заемных и собственных средств 

(УФО1.1), % 6 < 100 ≥ 100 и ≤ 200 > 200 

Коэффициент покрытия процентов по EBIT (УФО1.2), % 

6 

> 150 = 0 

(при отсутствии %) ≤ 150 и ≥ 101 < 100 

Соотношение совокупного долга и капитала (УФО1.3), % 6 < 100 ≥ 100 и ≤ 200 > 200 

Соотношение чистого долга и капитала (УФО1.4), % 6 < 100 ≥ 100 и ≤ 200 > 200 

Соотношение совокупного долга и EBIT (УФО1.5), % 6 < 300 ≥ 300 и ≤ 500 > 500 

Коэффициент долгосрочного привлечения заемных средств 

(УФО1.6), % 6 < 50 ≥ 50 и ≤ 80 > 80 и ≤ 100 

Коэффициент концентрации собственного капитала (автоно-

мии) (УФО1.7), % 8 > 50 ≤ 50 и ≥ 20 < 20 

Коэффициент концентрации заемного капитала (УФО1.8), % 6 < 50 ≥ 50 и ≤ 80 > 80 и ≤ 100 

Эффект финансового рычага (УФО1.9), % 10 > 0 = 0 < 0 

Средневзвешенная стоимость капитала (WACC) (УФО1.10), % 10 WACC < ROA WACC = ROA WACC > ROA 

Рентабельность капитала (ROE) (УФО1.11), % 

10 

> Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 ≤ 0 

Рыночная стоимость организации (управленческий подход) 

(УФО1.12), тыс. р. 10 > Валюта баланса = 0 

< Валюта 

баланса 

Экономическая добавленная стоимость (EVA) (УФО1.13), тыс. р. 10 > 0 = 0 < 0 
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Оценка эффективности управления инвестициями в основной капитал 

системообразующей промышленной организации 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Период оборота основных средств 

(УФО2.1), дн. 10 

Выше среднего значения 

по отрасли 

Среднее значение 

по отрасли 

Ниже среднего значения  

по отрасли 

Оборачиваемость основных средств (фондо-

отдача) (УФО2.2), раз 14 > 1,35 ≤ 1,35 и ≥ 1 < 1 

Коэффициент износа основных средств 

(УФО2.3), доли 10 < 0,2 ≥ 0,2 и ≤ 0,5 > 0,5 

Коэффициент обновления основных средств 

(УФО2.4), доли 10 

Положительный 

прирост — = 0 

Фондорентабельность основных средств 

(УФО2.5), % 14 

> Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 ≤ 0 

Приведенная чистая стоимость (NPV) 

(УФО2.6), тыс. р. 14 > 0 = 0 < 0 

Внутренняя норма доходности (IRR) 

(УФО2.7), % 14 IRR > WACC IRR = WACC IRR < WACC 

Динамический срок окупаемости (DPP) 

(УФО2.8), лет 14 < 1 ≥ 1 и ≤ 3 > 3 
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Оценка показателей, характеризующих уровень эффектив-

ности управления вложениями в оборотный капитал организа-

ции, приведена в табл. 21. 

Комплексный показатель УФО3 применяется при расчете ба-

зисного показателя «Уровень эффективности управления финан-

сами организации». 

4. Определение комплексного показателя по объекту 

финансового управления «Рентабельность системообразую-

щей промышленной организации» осуществляется по резуль-

татам оценок следующих показателей: «Чистая норма прибыли», 

«Соотношение коммерческих и управленческих расходов и вы-

ручки», «Валовая рентабельность», «Рентабельность продаж», 

«Валовая рентабельность затрат», «Валовая рентабельность ком-

мерческих и управленческих расходов», «Рентабельность затрат», 

«Соотношение себестоимости и выручки», «Рентабельность акти-

вов (ROA)», «Рентабельность капитала (ROE)», «Рентабельность 

прибыли до налогообложения и процентов (EBITM)», «Совокуп-

ная налоговая нагрузка», «Эффект операционного рычага» и «За-

пас финансовой прочности». Методика расчета указанных пока-

зателей представлена в табл. Б.4 прил. Б. 

Комплексный показатель, характеризующий уровень эф-

фективности управления рентабельностью (УФО4), рассчитыва-

ется по авторской формуле 
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Оценка показателей, характеризующих уровень эффектив-

ности управления рентабельностью организации, приведена 

в табл. 22. 

Комплексный показатель УФО4 применяется при расчете 

базисного показателя «Уровень эффективности управления фи-

нансами организации». 
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Оценка эффективности управления вложениями в оборотный капитал 

системообразующей промышленной организации 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Оборачиваемость запасов (УФО3.1), раз 11 Среднее значение 

по отрасли 

Выше среднего значения 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Оборачиваемость кредиторской задолженности 

(УФО3.2), раз 

11 Кокз > Kодз Кокз = Kодз Кокз < Kодз 

Оборачиваемость дебиторской задолженности 

(УФО3.3), раз 

11 Kодз < Кокз Кокз = Kодз Kодз > Кокз 

Коэффициент обеспеченности собственными 

оборотными средствами (УФО3.4), доли 

11 > 0,1 ≤ 0,1 и > 0 ≤ 0 

Период погашения кредиторской задолженно-

сти (УФО3.5), дн. 

7 Выше среднего  

значения по отрасли 

Среднее значение 

по отрасли 

Ниже среднего  

значения по отрасли 

Период погашения дебиторской задолженности 

(УФО3.6), дн. 

7 Выше среднего  

значения по отрасли 

Среднее значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Период оборота запасов (УФО3.7), дн. 7 Выше среднего 

значения по отрасли 

Среднее значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Период оборота средств в расчетах (УФО3.8), дн. 7 Выше среднего  

значения по отрасли 

Среднее значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Соотношение рабочего капитала и активов орга-

низации (УФО3.9), % 

11 > 10 ≤ 10 и > 0 ≤ 0 

Соотношение дебиторской задолженности и ак-

тивов организации (УФО3.10), % 

7 < 40 ≥ 40 и ≤ 70 > 70 

Рентабельность текущих активов (УФО3.11), % 11 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 
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Оценка эффективности управления рентабельностью 

системообразующей промышленной организации 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Чистая норма прибыли (ROS) (УФО4.1), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Соотношение коммерческих и управленческих рас-

ходов и выручки (УФО4.2), % 

5 < 10 ≥ 10 и ≤ 15 > 15 

Валовая рентабельность (УФО4.3), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Рентабельность продаж (УФО4.4), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Валовая рентабельность затрат (УФО4.5), % 5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Валовая рентабельность коммерческих и управлен-

ческих расходов (УФО4.6), % 

5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Рентабельность затрат (УФО4.7), % 5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Сотношение себестоимости и выручки (УФО4.8), % 5 < 85 ≥ 85 и ≤ 90 > 90 

Рентабельность активов (ROA) (УФО4.9), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Рентабельность капитала (ROE) (УФО4.10), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 
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Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Рентабельность прибыли до налогообложения 

и процентов (EBITM) (УФО4.11), % 

8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Совокупная налоговая нагрузка (УФО4.12), % 8 На уровне среднего 

значения по отрасли 

Выше среднего 

значения по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Эффект операционного рычага (УФО4.13), % 8 Минимальное 

значение 

Среднее значение Высокое значение 

Запас финансовой прочности (УФО4.14), % 8 > 50 ≤ 50 и > 20 ≤ 20 
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5. Определение комплексного показателя по объекту 

финансового управления «Ликвидность и платежеспособ-

ность системообразующей промышленной организации» 

осуществляется по результатам оценок следующих показателей: 

«Коэффициент текущей ликвидности», «Доля краткосрочной 

в общем объеме задолженности», «Коэффициент быстрой лик-

видности» и «Коэффициент абсолютной ликвидности». Методика 

расчета указанных показателей представлена в табл. Б.5 прил. Б. 

Комплексный показатель, характеризующий уровень эф-

фективности управления ликвидностью и платежеспособностью 

(УФО5), рассчитывается по авторской формуле 

 
4

5
1

Балл Вклад
УФО .

100
i i

i=


=   (8) 

Оценка показателей, характеризующих уровень эффектив-

ности управления ликвидностью и платежеспособностью органи-

зации, приведена в табл. 23. 

Т а б л и ц а  2 3  

Оценка эффективности управления 

ликвидностью и платежеспособностью 

системообразующей промышленной организации 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 

1 балл 

Средний — 

2 балла 

Низкий — 

3 балла 

Коэффициент текущей ликвидности 

(УФО5.1), % 25 ≥ 150 ≤ 250 > 250 < 150 

Доля краткосрочной ликвидности 

в общем объеме задолженности 

(УФО5.2), % 25 < 50 ≥ 50 и ≤ 100 > 100 

Коэффициент быстрой ликвидности 

(УФО5.3), % 

25 ≥ 70 ≤ 100 > 100 < 70 

Коэффициент абсолютной ликвидно-

сти (УФО5.4), % 25 ≥ 20 ≤ 50 > 50 < 20 
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Комплексный показатель УФО5 применяется при расчете 

базисного показателя «Уровень эффективности управления фи-

нансами системообразующей промышленной организации». 

6. Базисный показатель «Уровень эффективности 

управления финансами системообразующей промышленной 

организации» (УФО) рассчитывается как произведение средне-

взвешенных геометрических групповых показателей УФО1, УФО2, 

УФО3, УФО4 и УФО5 по авторской формуле 

 
=

= 
5

Вклад

1

УФО Балл ,i
i

i

 (9) 

где Баллi — оценка соответствующего показателя, балл; Вкладi — 

весовой коэффициент объектов финансового управления 

(табл. 24). 

Т а б л и ц а  2 4  

Весовые коэффициенты объектов финансового управления 

системообразующей промышленной организации 

Показатель 
Весовой коэффициент объекта 

финансового управления 

Комплексный показатель по критерию «Уровень эф-

фективности управления источниками финансиро-

вания деятельности системообразующей промыш-

ленной организации» (УФО1) 0,2 

Комплексный показатель по критерию «Уровень эф-

фективности управления инвестициями в основной 

капитал системообразующей промышленной орга-

низации» (УФО2) 0,2 

Комплексный показатель по критерию «Уровень эф-

фективности управления вложениями в оборотный 

капитал системообразующей промышленной орга-

низации» (УФО3) 0,2 

Комплексный показатель по критерию «Уровень эф-

фективности управления рентабельностью системо-

образующей промышленной организации» (УФО4) 0,2 

Комплексный показатель по критерию «Уровень эф-

фективности управления ликвидностью и платеже-

способностью системообразующей промышленной 

организации» (УФО5) 0,2 
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Базисный показатель «Уровень эффективности управления 

финансами системообразующей промышленной организации» 

(УФО) используется при: 

— составлении матрицы уровней эффективности управле-

ния финансами системообразующей промышленной организа-

ции в условиях изменяющейся внешней и внутренней среды; 

— оценке совокупной финансовой устойчивости системо-

образующей промышленной организации (СФУ). 

3.2. Методический инструментарий 
оценки финансовых рисков 

системообразующих промышленных организаций 

Э т а п  1 .  Оценка общего показателя «Уровень эффек-

тивности управления финансовыми рисками системообра-

зующей промышленной организации в условиях изменяю-

щейся внутренней среды» (УФРвнутр) осуществляется на основе 

методического подхода, разработанного автором. 

Определение уровня эффективности управления финансо-

выми рисками системообразующей промышленной организации 

в условиях изменяющейся внутренней среды в рамках разработан-

ного автором методического подхода предлагается осуществ-

лять на основе расчета качественных и количественных показа-

телей оценки деятельности системообразующей промышленной 

организации по следующим объектам финансового риска: 

1) ликвидность и платежеспособность; 

2) финансовая устойчивость; 

3) рентабельность; 

4) деловая активность. 

1.1. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Ликвидность и платежеспособность системообразую-

щей промышленной организации» осуществляется по результатам 

оценок следующих показателей первой группы «Показатели оценки 

ликвидности и платежеспособности»: «Величина собственных 

оборотных средств», «Коэффициент обеспеченности собствен-

ными оборотными средствами», «Коэффициент текущей ликвид-
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ности», «Коэффициент быстрой ликвидности» и «Коэффициент 

абсолютной ликвидности». Методика расчета названных показа-

телей представлена в табл. В.1 прил. В. 

Комплексный показатель по первой группе «Показатели 

оценки ликвидности и платежеспособности» (ЛПвнутр) рассчитыва-

ется по авторской формуле 

 
5

внутр
1

Балл Вклад
ЛП .

100
i i

i=


=   (10) 

Оценка показателей первой группы «Показатели оценки 

ликвидности и платежеспособности системообразующей про-

мышленной организации (ЛПвнутр)» представлена в табл. 25. 

Комплексный показатель ЛПвнутр применяется при расчете 

общего показателя «Уровень эффективности управления финан-

совыми рисками системообразующей промышленной организа-

ции в условиях изменяющейся внутренней среды». 

1.2. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Финансовая устойчивость системообразующей про-

мышленной организации» осуществляется по результатам оце-

нок следующих показателей второй группы «Показатели оценки 

финансовой устойчивости»: «Соотношение заемных и собствен-

ных средств», «Коэффициент покрытия процентов по EBIT», «Со-

отношение совокупного долга и капитала», «Соотношение сово-

купного долга и EBIT», «Коэффициент концентрации собствен-

ного капитала (автономии)», «Тип финансовой устойчивости», 

«Коэффициент маневренности собственных оборотных средств», 

«Коэффициент покрытия инвестиций», «Соотношение дебитор-

ской задолженности и активов организации» и «Прирост произ-

водительности труда». Методика расчета указанных показателей 

представлена в табл. В.1 прил. В. 

Комплексный показатель по второй группе «Показатели 

оценки финансовой устойчивости» (ФУвнутр) рассчитывается по ав-

торской формуле 
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10

внутр
1

Балл Вклад
ФУ .

100
i i

i=


=   (11) 

Оценка показателей второй группы «Показатели оценки 

финансовой устойчивости» приведена в табл. 25. 

Комплексный показатель ФУвнутр применяется при расчете 

общего показателя «Уровень эффективности управления финан-

совыми рисками системообразующей промышленной организа-

ции в условиях изменяющейся внутренней среды». 

1.3. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Рентабельность системообразующей промышленной 

организации» осуществляется по результатам оценок следующих 

показателей третьей группы «Показатели оценки рентабельно-

сти» (Рвнут): «Фондорентабельность основных средств», «Рента-

бельность текущих активов», «Чистая норма прибыли (ROS)», «Ва-

ловая рентабельность», «Рентабельность продаж», «Рентабель-

ность активов (ROA)», «Рентабельность капитала (ROE)», «Эффект 

операционного рычага», «Запас финансовой прочности», «Эконо-

мическая добавленная стоимость (EVA)», «Эффект финансового 

рычага», «Средневзвешенная стоимость капитала», «Период оку-

паемости капитала» и «Совокупная налоговая нагрузка». Мето-

дика расчета указанных показателей представлена в табл. В.1 

прил. В. 

Комплексный показатель по третьей группе «Показатели 

оценки рентабельности» (Рвнутр) рассчитывается по авторской фор-

муле 

 
14

внутр
1

Балл Вклад
Р .

100
i i

i=


=   (12) 

Оценка показателей третьей группы «Показатели оценки 

рентабельности» приведена в табл. 25. 

Комплексный показатель Рвнутр применяется при расчете 

общего показателя «Уровень эффективности управления финан-

совыми рисками системообразующей промышленной организа-

ции в условиях изменяющейся внутренней среды». 

 



 

1
3
1
 

Т а б л и ц а  2 5  

Оценка эффективности управления финансовыми рисками 

системообразующей промышленной организации в условиях изменяющейся внутренней среды 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Показатели оценки ликвидности и платежеспособности» (ЛПвнутр) 

Величина собственных оборотных средств 

(ЛПвнутр. 1.1), тыс. р. 

20 > 0 = 0 < 0 

Коэффициент обеспеченности собственными 

оборотными средствами (ЛПвнутр. 1.2), доли 

20 > 0,1 ≤ 0,1 и > 0 ≤ 0 

Коэффициент текущей ликвидности 

(ЛПвнутр. 1.3), % 

20 ≥ 150 ≤ 250 > 250 < 150 

Коэффициент быстрой ликвидности 

(ЛПвнутр. 1.4), % 

20 ≥ 70 ≤ 100 > 100 < 70 

Коэффициент абсолютной ликвидности 

(ЛПвнутр. 1.5), % 

20 ≥ 20 ≤ 50 > 50 < 20 

Вторая группа «Показатели оценки финансовой устойчивости» (ФУвнутр) 

Соотношениt заемных и собственных средств 

(ФУвнутр. 2.1), % 

11 ≥ 50 и ≤ 70 < 50 и > 0 > 70 

Коэффициент покрытия процентов по EBIT 

(ФУвнутр. 2.2), % 

11 > 250 = 0 

(при отсутствии %) 

≤ 250 и ≥ 150 < 150 

Соотношение совокупного долга и капитала 

(ФУвнутр. 2.3), % 

8 < 100 ≥ 100 и ≤ 200 > 200 

Соотношение совокупного долга и EBIT 

(ФУвнутр. 2.4), % 

11 < 300 ≥ 300 и ≤ 500 > 500 



 

1
3
2
 

П р о д о л ж е н и е  т а б л .  2 5  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Коэффициент концентрации собственного ка-

питала (автономии) (ФУвнутр. 2.5), % 

11 > 90 ≤ 90 и ≥ 50 < 50 

Тип финансовой устойчивости (ФУвнутр. 2.6) 

(качественный показатель) 

7 3 ≤ (СОС + КЗ) 

(абсолютная 

и нормальная 

финансовая 

устойчивость) 

Запасы = 

= (СОС + КЗ + ДЗ) 

(неустойчивое 

финансовое 

положение) 

3 > (СОС + КЗ) 

(кризисное 

финансовое 

состояние) 

Коэффициент маневренности собственных 

оборотных средств (ФУвнутр. 2.7), доли 

11 ≥ 0,5 < 0,5 и > 0 ≤ 0 

Коэффициент покрытия инвестиций 

(ФУвнутр. 2.8), доли 

11 ≥ 0,9 < 0,9 и > 0,75 ≤ 0,75 

Соотношение дебиторской задолженности 

и активов организации (ФУвнутр. 2.9), % 

8 < 40 ≥ 40 и ≤ 70 > 70 

Прирост производительности труда 

(ФУвнутр. 2.10), % 

11 > 10 ≤ 10 и ≥ 0 < 0 

Третья группа «Показатели оценки рентабельности» (Рвнутр) 

Фондорентабельность основных средств 

(Рвнутр. 3.1), % 

5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Рентабельность текущих активов (Рвнутр. 3.2), % 5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Чистая норма прибыли (ROS) (Рвнутр. 3.3), % 5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Валовая рентабельность (Рвнутр. 3.4), % 5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 



 

1
3
3
 

П р о д о л ж е н и е  т а б л .  2 5  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Рентабельность продаж (Рвнутр. 3.5), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Рентабельность активов (ROA) (Рвнутр. 3.6), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Рентабельность капитала (ROE) (Рвнутр. 3.7), % 8 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Эффект операционного рычага (Рвнутр. 3.8), % 8 Минимальное значение Среднее значение Высокое значение 

Запас финансовой прочности (Рвнутр. 3.9), % 8 > 50 ≤ 50 и > 20 ≤ 20 

Экономическая добавленная стоимость (EVA) 

(Рвнутр. 3.10), тыс. р. 

8 > Чистая прибыль > 0 и ≤ Чистая прибыль ≤ 0 

Эффект финансового рычага (Рвнутр. 3.11), % 8 > 0 = 0 < 0 

Средневзвешенная стоимость капитала 

(WACC) (Рвнутр. 3.12), % 

8 WACC < ROA WACC = ROA WACC > ROA 

Период окупаемости капитала (Рвнутр. 3.13), лет 8 < 10 и > 0 > 10 и < 20 ≥ 20 и ≤ 0 

Совокупная налоговая нагрузка (Рвнутр. 3.14), % 8 На уровне среднего зна-

чения по отрасли 

Выше среднего 

значения по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Четвертая группа «Показатели оценки деловой активности» (ДАвнутр) 

Общий коэффициент оборачиваемости капи-

тала (ДАвнутр. 4.1), раз 

15 Выше среднего 

значения по отрасли 

Среднее значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Коэффициент оборачиваемости собственного 

капитала (ДАвнутр.4.2), раз 

17 Выше среднего 

значения по отрасли 

Среднее значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Коэффициент оборачиваемости основных 

средств (фондоотдача) (ДАвнутр. 4.3), раз 

17 > 1,35 ≤ 1,35 и ≥ 1 < 1 



 

1
3
4
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  2 5  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя 

Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Коэффициент оборачиваемости запасов 

(ДАвнутр. 4.4), раз 

17 Среднее значение 

по отрасли 

Выше среднего 

значения по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Коэффициент оборачиваемости кредиторской 

задолженности (ДАвнутр. 4.5), раз 

17 Кокз > Kодз Кокз = Kодз Кокз < Kодз 

Коэффициент оборачиваемости дебиторской 

задолженности (ДАвнутр. 4.6), раз 

17 Kодз < Кокз Кокз = Kодз Kодз > Кокз 
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1.4. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Деловая активность системообразующей промышлен-

ной организации» осуществляется по результатам оценок следу-

ющих показателей четвертой группы «Показатели оценки деловой 

активности» (ДАвнутр): «Общий коэффициент оборачиваемости 

капитала», «Коэффициент оборачиваемости собственного капи-

тала», «Коэффициент оборачиваемости основных средств (фон-

доотдача)», «Коэффициент оборачиваемости запасов», «Коэффи-

циент оборачиваемости кредиторской задолженности» и «Коэф-

фициент оборачиваемости дебиторской задолженности». Мето-

дика расчета указанных показателей представлена в табл. В.1 

прил. В. 

Комплексный показатель по четвертой группе «Показатели 

оценки деловой активности» (ДАвнутр) рассчитывается по автор-

ской формуле 

 

10

внутр
1

Балл Вклад
ДА .

100
i i

i=


= 

 (13) 

Оценка показателей четвертой группы «Показатели дело-

вой активности» приведена в табл. 25. 

Комплексный показатель ДАвнутр применяется при расчете 

общего показателя «Уровень эффективности управления финан-

совыми рисками организации в условиях изменяющейся внут-

ренней среды». 

1.5. Общий показатель «Уровень эффективности управ-

ления финансовыми рисками системообразующей промышлен-

ной организации в условиях изменяющейся внутренней среды» 

(УФРвнутр) рассчитывается методом по произведению средне-

взвешенных геометрических групповых показателей 1  ЛПвнутр, 

ФУвнутр, Рвнутр и ДАвнутр по авторской формуле 

                                                             
1 Каплан Р. С., Нортон Д. П. Сбалансированная система показателей: от 

стратегии к действию / пер. с англ. М. Павлова. — 2-е изд., испр. и доп. — М.: 

Олимп-Бизнес, 2004. — 294 с. 
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=

= 
4

Вклад

внутр
1

УФР Балл ,i
i

i

 (14) 

где Баллi — оценка соответствующего показателя, балл; Вкладi — 

весовой коэффициент объектов финансового риска в условиях 

изменяющейся внутренней среды (табл. 26). 

Т а б л и ц а  2 6  

Весовые коэффициенты объектов финансового риска 

системообразующей промышленной организации 

в условиях изменяющейся внутренней среды 

Показатель 

Весовой коэффициент 

объекта финансового риска 

в условиях изменяющейся 

внутренней среды 

Комплексный показатель по объекту риска «Ликвид-

ность и платежеспособность» (ЛПвнутр) 0,25 

Комплексный показатель по объекту риска «Финансо-

вая устойчивость» (ФУвнутр) 0,25 

Комплексный показатель по объекту риска «Рентабель-

ность» (Рвнутр) 0,25 

Комплексный показатель по объекту риска «Деловая 

активность» (ДАвнутр) 0,25 

Общий показатель «Уровень эффективности управления 

финансовыми рисками системообразующей промышленной ор-

ганизации в условиях изменяющейся внутренней среды» 

(УФРвнутр) применяется при расчете сопряженного показателя 

«Уровень эффективности управления финансовыми рисками ор-

ганизации в условиях изменяющейся внешней и внутренней 

среды» (совокупный финансовый риск, СФР). 

Э т а п  2 .  Оценка общего показателя «Уровень эффек-

тивности управления финансовыми рисками системообра-

зующей промышленной организации в условиях изменяю-

щейся внешней среды» (УФРвнеш) осуществляется на основе ме-

тодического подхода, разработанного автором. 
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Определение уровня эффективности управления финансо-

выми рисками системообразующей промышленной организации 

в условиях изменяющейся внешней среды предлагается осуществ-

лять на основе расчета качественных и количественных показа-

телей оценки деятельности организации по следующим объектам 

финансового риска: 

1) ликвидность и платежеспособность; 

2) финансовая устойчивость; 

3) рентабельность; 

4) деловая активность. 

Методический подход, разработанный автором, преду-

сматривает последовательный расчет организационных, эконо-

мических и финансовых показателей деятельности организации 

по указанным объектам финансового риска. 

2.1. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Ликвидность и платежеспособность системообразую-

щей промышленной организации» осуществляется по результа-

там оценок показателей трех групп. 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов пря-

мого воздействия (заинтересованных субъектов)» включает в себя 

показатели: «Уровень устойчивости внутрихозяйственного 

управления с позиции поставщиков ресурсов», «Платежеспособ-

ность покупателей», «Надежность поставщика при обеспечении 

производственными запасами» и «Индекс платежной дисци-

плины». Методика расчета указанных показателей представлена 

в табл. В.2 прил. В. 

Сводный показатель по первой группе «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъек-

тов)» (Г1ЛПвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
4

внеш
1

Балл Вклад
Г1ЛП .

100
i i

i=


=   (15) 

Оценка показателей первой группы «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъ-

ектов)» приведена в табл. 27. 



 

1
3
8
 

Т а б л и ц а  2 7  

Оценка эффективности управления финансовыми рисками ликвидности и платежеспособности 

системообразующей промышленной организации в условиях изменяющейся внешней среды 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия 

(заинтересованных субъектов)» (Г1ЛПвнеш) 

0,35 

Уровень устойчивости внутрихозяйственного 

управления с позиции поставщиков ресурсов 

(Г1ЛПвнеш. 1.1), доли 

25 < 1,25 ≥ 1,25 и ≤ 2 > 2  

Платежеспособность покупателей (Г1ЛПвнеш. 1.2), 

дн. (период погашения кредиторской задолжен-

ности), дн. 

25 Выше среднего 

значения по отрасли 

Среднее 

значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Надежность поставщика при обеспечении произ-

водственными запасами (Г1ЛПвнеш. 1.3) (качествен-

ный показатель) 

25 Полная 

обеспеченность запа-

сами 

Не полная 

обеспеченность 

запасами 

Наличие 

недопоставок 

запасов 

Индекс платежной дисциплины (Г1ЛПвнеш. 1.4), % 25 0−49 50−79 80−100 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(народнохозяйственных рисков)» (Г2ЛПвнеш) 

0,35 

Страновая надежность поставщика при обеспече-

нии производственными запасами (Г2ЛПвнеш. 1.1) 

(качественный показатель) 

60 Полная 

внутристрановая 

обеспеченность 

запасами 

Частичная 

обеспеченность 

запасами 

поставщиком- 

нерезидентом 

Полная 

обеспеченность 

запасами 

поставщиком- 

нерезидентом 

 



 

1
3
9
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  2 7  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Доступность денежных невозвратных инструмен-

тов государственной поддержки (субсидий, гран-

тов и пр.) (Г2ЛПвнеш. 1.2) (качественный показатель) 

40 Высокая Средняя Низкая 
 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(локальных (отраслевых) рисков)» (Г3ЛПвнеш) 

0,30 

Индекс финансового риска (Г3ЛПвнеш. 1.1), % 33 1−14 15−85 86−99  

Коэффициент обеспеченности собственными обо-

ротными средствами по видам экономической 

деятельности в Российской Федерации 

(Г3ЛПвнеш. 1.2), доли 

33 > 0,1 ≤ 0,1 и > 0 ≤ 0 

Коэффициент текущей ликвидности по видам 

экономической деятельности в Российской Феде-

рации (Г3ЛПвнеш. 1.3), % 

34 ≥ 150 ≤ 250 > 250 < 150 
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Сводный показатель Г1ЛПвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Ликвидность и пла-

тежеспособность». 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (народнохозяйственных рисков)» включает 

в себя показатели: «Страновая надежность поставщика при обес-

печении производственными запасами» и «Доступность денеж-

ных невозвратных инструментов государственной поддержки 

(субсидий, грантов и пр.». Методика расчета указанных показате-

лей представлена в табл. В.2 прил. В. 

Сводный показатель по второй группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных 

рисков)» (Г2ЛПвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
=


= 

4

внеш
1

Балл Вклад
Г2ЛП .

100
i i

i

 (16) 

Оценка показателей второй группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйствен-

ных рисков)» (Г2ЛПвнеш) приведена в табл. 27. 

Сводный показатель Г2ЛПвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Ликвидность и пла-

тежеспособность». 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» включает 

в себя показатели: «Индекс финансового риска», «Коэффициент 

обеспеченности собственными оборотными средствами по ви-

дам экономической деятельности в Российской Федерации» 

и «Коэффициент текущей ликвидности по видам экономической 

деятельности в Российской Федерации». Методика расчета ука-

занных показателей представлена в табл. В.2 прил. В. 

Сводный показатель по третьей группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отрасле-

вых) рисков)» (Г3ЛПвнеш) рассчитывается по авторской формуле 
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3

внеш
1

Балл Вклад
Г3ЛП .

100
i i

i=


=   (17) 

Оценка показателей третьей группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отрасле-

вых) рисков)» приведена в табл. 27. 

Сводный показатель Г3ЛПвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Ликвидность и пла-

тежеспособность». 

Комплексный показатель по объекту риска «Ликвидность 

и платежеспособность» (ЛПвнеш) рассчитывается по авторской 

формуле 

 
=


= 

3

внеш
1

Балл Вклад
ЛП .

100
i i

i

 (18) 

Весовая оценка сводных показателей Г1ЛПвнеш, Г2ЛПвнеш 

и Г3ЛПвнеш приведена в табл. 27. Комплексный показатель по объ-

екту риска «Ликвидность и платежеспособность» (ЛПвнеш) приме-

няется при расчете общего показателя «Уровень эффективности 

управления финансовыми рисками организации в условиях из-

меняющейся внешней среды». 

2.2. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Финансовая устойчивость системообразующей про-

мышленной организации» осуществляется по результатам 

оценки показателей трех групп. 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов пря-

мого воздействия (заинтересованных субъектов)» включает в себя 

показатели: «Исковая нагрузка», «Индекс должной осмотритель-

ности», «Страновая принадлежность уставного капитала (струк-

тура собственности)» и «Членство в саморегулируемых организа-

циях (СРО)». Методика расчета указанных показателей представ-

лена в табл. В.3 прил. В. 

Сводный показатель по первой группе «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъек-

тов)» (Г1ФУвнеш) рассчитывается по авторской формуле 
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
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внеш
1

Балл Вклад
Г1ФУ .

100
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i

 (19) 

Оценка показателей первой группы «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъ-

ектов)» приведена в табл. 28. 

Сводный показатель Г1ФУвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Финансовая устой-

чивость». 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (народнохозяйственных рисков)» включает 

в себя показатели: «Доступность ресурсов денежного рынка», 

«Сводный индекс отношения доли продукции высокотехноло-

гичных и наукоемких отраслей в ВРП (Свердловская область) и от-

ношения доли продукции высокотехнологичных и наукоемких 

отраслей в ВВП», «Сводный индекс прироста высокопроизводи-

тельных рабочих мест по субъектам Российской Федерации 

(Свердловская область) и прироста высокопроизводительных ра-

бочих мест в Российской Федерации» и «Доступность денежных 

возвратных инструментов государственной поддержки (льгот-

ных кредитов и пр.)». Методика расчета указанных показателей 

представлена в табл. В.3 прил. В. 

Сводный показатель по второй группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных 

рисков)» (Г2ФУвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
=


= 

4

внеш
1

Балл Вклад
Г2ФУ %.

100
i i

i

 (20) 

Оценка показателей второй группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйствен-

ных рисков)» приведена в табл. 28. 

Сводный показатель Г2ФУвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Финансовая устой-

чивость». 

 



 

1
4
3
 

Т а б л и ц а  2 8  

Оценка эффективности управления рисками финансовой устойчивости 

системообразующей промышленной организации в условиях изменяющейся внешней среды 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия 

(заинтересованных субъектов)» (Г1ФУвнеш) 

0,35 

Исковая нагрузка (ФУвнеш. 1.1) (качественный показатель) 27 Отсутствует Наличие 

исковых 

обязательств 

Наличие исковых 

обязательств 

и исковых 

требований 

 

Индекс должной осмотрительности (ФУвнеш. 1.2), % 27 1-40 41−70 71−99 

Страновая принадлежность уставного капитала (струк-

тура собственности) (ФУвнеш. 1.3) (качественный показа-

тель) 

27 100 % 

в собственности 

резидентов РФ 

Смешан-

ная форма 

собственности 

100 % 

в собственности 

нерезидентов РФ 

Членство в саморегулируемых организациях (СРО) 

(ФУвнеш. 1.4) (качественный показатель) 

19 Член СРО — Не член СРО 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(народнохозяйственных рисков)» (Г2ФУвнеш) 

0,35 

Доступность ресурсов денежного рынка (ФУвнеш. 2.1) (ка-

чественный показатель) 

25 Высокая Средняя Низкая  

Сводный индекс отношения доли продукции высоко-

технологичных и наукоемких отраслей в ВРП (Сверд-

ловская область) и отношения доли продукции высоко-

технологичных и наукоемких отраслей в ВВП 

(ФУвнеш. 2.2), % 

25 ≥ 100 — < 100 



 

1
4
4
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  2 8  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Сводный индекс прироста высокопроизводительных 

рабочих мест по субъектам РФ (Свердловская область) 

и прироста высокопроизводительных рабочих мест 

в Российской Федерации (ФУвнеш. 2.3), % 

25 ≥ 100 — < 100  

Доступность денежных возвратных инструментов госу-

дарственной поддержки (льготных кредитов и пр.) 

(ФУвнеш. 2.4) (качественный показатель) 

25 Высокая Средняя Низкая  

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(локальных (отраслевых) рисков)» (Г3ФУвнеш) 

0,30 

Индекс предпринимательской уверенности (ФУвнеш. 3.1) 

(качественный показатель) 

19 > 0 — ≤ 0  

Индекс производительности труда (ФУвнеш. 3.2), % 27 ≥ 100 — < 100 

Соотношение заемных и собственных средств по видам 

экономической деятельности в Российской Федерации 

(ФУвнеш. 3.3), % 

27 ≥ 50 и ≤ 70 < 50 и > 0 > 70 

Коэффициент концентрации собственного капитала 

(автономии) по видам экономической деятельности 

в Российской Федерации (ФУвнеш. 3.4), % 

27 > 90 ≤ 90 и ≥ 50 < 50 

 



Концепция развития финансового менеджмента системообразующих промышленных организаций  

 145 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» включает 

в себя показатели: «Индекс предпринимательской уверенности», 

«Индекс производительности труда», «Соотношение заемных 

и собственных средств по видам экономической деятельности 

в Российской Федерации» и «Коэффициент концентрации соб-

ственного капитала (автономии) по видам экономической дея-

тельности в Российской Федерации». Методика расчета указан-

ных показателей представлена в табл. В.3 прил. 3. 

Сводный показатель по третьей группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отраслевых) 

рисков)» (Г3ФУвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
4

внеш
1

Балл Вклад
Г3ФУ .

100
i i

i=


=   (21) 

Оценка показателей третьей группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отрасле-

вых) рисков)» приведена в табл. 28. 

Сводный показатель Г3ФУвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Финансовая устой-

чивость». 

Комплексный показатель по объекту риска «Финансовая 

устойчивость» (ФУвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

внеш
1

Балл Вклад
ФУ .

100
i i

i=


=   (22) 

Весовая оценка сводных показателей Г1ФУвнеш, Г2ФУвнеш 

и Г3ФУвнеш приведена в табл. 28. 

Комплексный показатель по объекту риска «Финансовая 

устойчивость» (ФУвнеш) применяется при расчете общего показа-

теля «Уровень эффективности управления финансовыми рис-

ками организации в условиях изменяющейся внешней среды». 

2.3. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Рентабельность системообразующей промышленной 
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организации» осуществляется по результатам оценок показате-

лей трех групп. 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов пря-

мого воздействия (заинтересованных субъектов)» включает в себя 

показатели: «Уровень устойчивости внутрихозяйственного управ-

ления с позиции государства», «Арбитражные дела» и «Исполни-

тельные производства». Методика расчета указанных показате-

лей представлена в табл. В.4 прил. В. 

Сводный показатель по первой группе «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъек-

тов)» (Г1Рвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

внеш
1

Балл Вклад
Г1Р .

100
i i

i=


=   (23) 

Оценка показателей первой группы «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъ-

ектов)» приведена в табл. 29. 

Сводный показатель Г1Рвнеш применяется при расчете ком-

плексного показателя по объекту риска «Рентабельность». 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (народнохозяйственных рисков)» включает 

в себя показатели: «Наличие замечаний внешних контролирую-

щих органов», «Сводный индекс отношения объема инвестиций 

в основной капитал в ВРП (Свердловская область) и отношения 

объема инвестиций в основной капитал в ВВП» и «Сводный ин-

декс доли внутренних затрат на исследования и разработки в ВРП 

(Свердловская область) и доли внутренних затрат на исследова-

ния и разработки в ВВП». Методика расчета указанных показате-

лей представлена в табл. В.4 прил. В. 

Сводный показатель по второй группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных 

рисков)» (Г2Рвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

внеш
1

Балл Вклад
Г2Р .

100
i i

i=


=   (24) 



 

1
4
7
 

Т а б л и ц а  2 9  

Оценка эффективности управления финансовыми рисками рентабельности 

системообразующей промышленной организации в условиях изменяющейся внешней среды 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия 

(заинтересованных субъектов)» (Г1Рвнеш) 

0,35 

Уровень устойчивости внутрихозяйственного управле-

ния с позиции государства (Рвнеш. 1.1), доля 

42 < 1,25 ≥ 1,25 и ≤ 2 > 2  

Арбитражные дела (Рвнеш. 1.2) (качественный показатель) 29 Отсутствие 

или завершено 

Рассматриваются Рассматриваются 

и обжалуются 

Исполнительные производства (Рвнеш. 1.3) (качественный 

показатель) 

29 Отсутствие Завершено Текущее 

рассмотрение 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(народнохозяйственных рисков)» (Г2Рвнеш) 

0,35 

Наличие замечаний внешних контролирующих органов 

(Рвнеш. 2.1) (качественный показатель) 

33 Проверки без 

замечаний 

Отсутствует 

в Едином реестре 

проверок 

за последние 

12 месяцев 

Проверки 

с выявленными 

нарушениями 

 

Сводный индекс отношения объема инвестиций в ос-

новной капитал в ВРП (Свердловская область) и отно-

шения объема инвестиций в основной капитал в ВВП 

(Рвнеш. 2.2), % 

34 ≥ 100 — < 100 



 

1
4
8
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  2 9  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Сводный индекс доли внутренних затрат на исследова-

ния и разработки в ВРП (Свердловская область) и доли 

внутренних затрат на исследования и разработки в ВВП 

(Рвнеш. 2.3), % 

33 ≥ 100 — < 100  

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(локальных (отраслевых) рисков)» (Г3Рвнеш) 

0,3 

Сводный индекс удельного веса затрат на инновацион-

ную деятельность в общем объеме отгруженных това-

ров по видам экономической деятельности в Свердлов-

ской области и Российской Федерации (Рвнеш. 3.1), % 

16 ≥ 100 — < 100  

Уровень инновационной активности организаций 

в Российской Федерации по видам экономической дея-

тельности (Рвнеш. 3.2), % 

15 > 15 ≤ 15 и ≥ 7 < 7 

Рентабельность активов (ROA) по видам экономической 

деятельности в Российской Федерации (Рвнеш. 3.3), % 

23 > 0 — ≤ 0 

Рентабельность капитала (ROE) по видам экономиче-

ской деятельности в Российской Федерации (Рвнеш. 3.4), % 

23 > 0 — ≤ 0 

Рентабельность продаж по видам экономической дея-

тельности в Российской Федерации (Рвнеш. 3.5), % 

23 > 0 — ≤ 0 
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Оценка показателей второй группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных 

рисков)» приведена в табл. 29. 

Сводный показатель Г2Рвнеш применяется при расчете ком-

плексного показателя по объекту риска «Рентабельность». 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» включает 

в себя показатели: «Сводный индекс удельного веса затрат на ин-

новационную деятельность в общем объеме отгруженных това-

ров по видам экономической деятельности в Свердловской обла-

сти и Российской Федерации», «Уровень инновационной актив-

ности организаций в Российской Федерации по видам экономи-

ческой деятельности», «Рентабельность активов (ROA) по видам 

экономической деятельности в Российской Федерации», «Рента-

бельность капитала (ROE) по видам экономической деятельности 

в Российской Федерации» и «Рентабельность продаж по видам 

экономической деятельности в Российской Федерации». Мето-

дика расчета указанных показателей представлена в табл. В.4 

прил. В. 

Сводный показатель по третьей группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отрасле-

вых) рисков)» (Г3Рвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
5

внеш
1

Балл Вклад
Г3Р .

100
i i

i=


=   (25) 

Оценка показателей третьей группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отрасле-

вых) рисков)» приведена в табл. 29. 

Сводный показатель Г3Рвнеш применяется при расчете ком-

плексного показателя по объекту риска «Рентабельность». 

Комплексный показатель по объекту риска «Рентабель-

ность» (Рвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

внеш
1

Балл Вклад
Р .

100
i i

i=


=   (26) 
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Весовая оценка сводных показателей Г1Рвнеш, Г2Рвнеш 

и Г3Рвнеш приведена в табл. 29. 

Комплексный показатель по объекту риска «Рентабель-

ность» (Рвнеш) применяется при расчете общего показателя «Уро-

вень эффективности управления финансовыми рисками органи-

зации в условиях изменяющейся внешней среды». 

2.4. Определение комплексного показателя по объекту 

риска «Деловая активность системообразующей промышлен-

ной организации» осуществляется по результатам оценок показа-

телей трех групп. 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов пря-

мого воздействия (заинтересованных субъектов)» включает в себя 

показатели: «Уровень устойчивости внутрихозяйственного управ-

ления с позиции потребителей», «Доля постоянных клиентов 

(CRM-маркетинг)» и «Удовлетворенность клиентов организации 

имеющимся ассортиментом товаров (работ, услуг)». Методика 

расчета указанных показателей представлена в табл. В.5 прил. В. 

Сводный показатель по первой группе «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъек-

тов)» (Г1ДАвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

внеш
1

Балл Вклад
Г1ДА .

100
i i

i=


=   (27) 

Оценка показателей первой группы «Показатели оценки 

влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъ-

ектов)» приведена в табл. 30. 

Сводный показатель Г1ДАвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Деловая актив-

ность». 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (народнохозяйственных рисков)» включает 

в себя показатели: «Сводный индекс соотношения изменения 

объема производства и изменения численности занятых в про-

мышленном производстве по субъектам Российской Федерации 

(Свердловская область)», «Наличие прав пользования природны-

ми объектами» и «Доступность неденежных инструментов госу-
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дарственной поддержки (государственного заказа и пр.)». Мето-

дика расчета указанных показателей представлена в табл. В.5 

прил. В. 

Сводный показатель по второй группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных 

рисков)» (Г2ДАвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

внеш
1

Балл Вклад
Г2ДА .

100
i i

i=


=   (28) 

Оценка показателей второй группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных 

рисков)» приведена в табл. 30. 

Сводный показатель Г2ДАвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Деловая актив-

ность». 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов кос-

венного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» включает 

в себя показатели: «Доля рынка в промышленном производстве 

по субъектам Российской Федерации», «Доля рынка в Свердлов-

ской области», «Индекс производства по высокотехнологичным 

обрабатывающим видам экономической деятельности», «Удель-

ный вес инновационных товаров в общем объеме отгруженных 

товаров в промышленном производстве по субъектам Россий-

ской Федерации по видам экономической деятельности», «Ин-

декс изменения фондоотдачи», «Барьеры для входа на рынок», 

«Развитие рыночной инфраструктуры» и «Сводный индекс обора-

чиваемости кредиторской и дебиторской задолженности по ви-

дам экономической деятельности в Российской Федерации». Ме-

тодика расчета указанных показателей представлена в табл. В.5 

прил. В. 

Сводный показатель по третьей группе «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отраслевых) 

рисков)» (Г3ДАвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
8

внеш
1

Балл Вклад
Г3ДА .

100
i i

i=


=   (29) 



 

1
5
2
 Т а б л и ц а  3 0  

Оценка эффективности управления финансовыми рисками деловой активности 

системообразующей промышленной организации в условиях изменяющейся внешней среды 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия 

(заинтересованных субъектов)» (Г1ДАвнеш) 

0,35 

Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

с позиции потребителей (ДАвнеш. 1.1), доля 

38 < 1,25 ≥ 1,25 и ≤ 2 > 2  

Доля постоянных клиентов (CRM-маркетинг) (ДАвнеш. 1.2), % 24 > 60 ≤ 60 и ≥ 20 < 20 

Удовлетворенность клиентов организации имеющимся ас-

сортиментом товаров (работ, услуг) (ДАвнеш. 1.3) (качествен-

ный показатель) 

38 Высокая Средняя Низкая 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(народнохозяйственных рисков)» (Г2ДАвнеш) 

0,35 

Сводный индекс соотношения изменения объема произ-

водства и изменения численности занятых в промышлен-

ном производстве по субъектам Российской Федерации 

(Свердловская область) (ДАвнеш. 2.1), % 

42 Прирост > 5 Прирост ≤ 5 и ≥ 2 Прирост < 2  

Наличие прав пользования природными объектами 

(ДАвнеш. 2.2) (качественный показатель) 

29 Есть — Нет 

Доступность неденежных инструментов государственной 

поддержки (государственного заказа и пр.) (ДАвнеш. 2.3) (каче-

ственный показатель) 

29 Высокая Средняя Низкая 



 

1
5
3
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  3 0  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия 

(локальных (отраслевых) рисков)» (Г3ДАвнеш) 

0,3 

Доля рынка в Российской Федерации (ДАвнеш. 3.1), % 17 > 20 ≤ 20 и ≥ 3 < 3  

Доля рынка в Свердловской области (ДАвнеш. 3.2), % 17 > 30 ≤ 30 и ≥ 10 < 10 

Индекс производства по высокотехнологичным обрабаты-

вающим видам экономической деятельности (ДАвнеш. 3.3), % 

10 Прирост > 5 Прирост ≤ 5 и ≥ 2 Прирост < 2 
 

Удельный вес инновационных товаров в общем объеме от-

груженных товаров в Российской Федерации по видам эко-

номической деятельности (ДАвнеш. 3.4), % 

10 > 6 ≤ 6 и ≥ 4 < 4 

Индекс изменения фондоотдачи (ДАвнеш. 3.5), % 10 > 135 ≤ 135 и ≥ 100 < 100 

Барьеры для входа на рынок (ДАвнеш. 3.6) (качественный пока-

затель) 

9 Отсутствуют Низкие Высокие 

Развитие рыночной инфраструктуры (ДАвнеш. 3.7) (качествен-

ный показатель) 

10 Высокий Средний Низкий 

Сводный индекс оборачиваемости кредиторской и дебитор-

ской задолженности по видам экономической деятельности 

в Российской Федерации (ДАвнеш. 3.8), доли 

17 Кокз > Kодз Кокз = Kодз Кокз < Kодз 
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Оценка показателей третьей группы «Показатели оценки 

влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отрасле-

вых) рисков)» приведена в табл. 30. 

Сводный показатель Г3ДАвнеш применяется при расчете 

комплексного показателя по объекту риска «Деловая актив-

ность». 

Комплексный показатель по объекту риска «Деловая актив-

ность» (ДАвнеш) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

внеш
1

Балл Вклад
ДА .

100
i i

i=


=   (30) 

Весовая оценка сводных показателей Г1ДАвнеш, Г2ДАвнеш 

и Г3ДАвнеш приведена в табл. 30. 

Комплексный показатель по объекту риска «Деловая актив-

ность» (ДАвнеш) применяется при расчете общего показателя «Уро-

вень эффективности управления финансовыми рисками органи-

зации в условиях изменяющейся внешней среды». 

2.5. Общий показатель «Уровень эффективности управ-

ления финансовыми рисками системообразующей промышлен-

ной организации в условиях изменяющейся внешней среды» 

(УФРвнеш) рассчитывается методом по произведению средневзве-

шенных геометрических групповых показателей ЛПвнеш, ФУвнеш, 

Рвнеш и ДАвнеш по авторской формуле 

 
4

Вклад

внеш
1

УФР Балл .i
i

i=

=   (31) 

Весовой коэффициент объектов финансового риска в усло-

виях изменяющейся внешней среды представлен в табл. 31. 

Общий показатель «Уровень эффективности управления 

финансовыми рисками системообразующей промышленной ор-

ганизации в условиях изменяющейся внешней среды» (УФРвнеш) 

применяется при расчете сопряженного показателя «Уровень эф-

фективности управления финансовыми рисками системообразу-
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ющей промышленной организации в условиях изменяющейся 

внешней и внутренней среды» (УФР). 

Т а б л и ц а  3 1  

Весовые коэффициенты объектов финансового риска 

системообразующей промышленной организации 

в условиях изменяющейся внешней среды 

Показатель 

Весовой коэффициент 

объектов финансового риска 

в условиях изменяющейся 

внешней среды 

Комплексный показатель по объекту риска «Ликвид-

ность и платежеспособность» (ЛПвнеш) 0,25 

Комплексный показатель по объекту риска «Финансо-

вая устойчивость» (ФУвнеш) 0,25 

Комплексный показатель по объекту риска «Рента-

бельность» (Рвнеш) 0,25 

Комплексный показатель по объекту риска «Деловая 

активность» (ДАвнеш) 0,25 

Э т а п  3 .  Оценка сопряженного показателя «Уровень 

эффективности управления финансовыми рисками систе-

мообразующей промышленной организации в условиях из-

меняющейся внешней и внутренней среды» (УФР). 

Сопряженный показатель «Уровень эффективности управ-

ления финансовыми рисками системообразующей промышлен-

ной организации в условиях изменяющейся внешней и внутрен-

ней среды» (УФР) принимает максимальное значение, получен-

ное при расчете по авторской методике любым из двух общих по-

казателей — УФРвнеш или УФРвнутр. 

Сопряженный показатель «Уровень эффективности управ-

ления финансовыми рисками системообразующей промышлен-

ной организации в условиях изменяющейся внешней и внутрен-

ней среды» (УФР) используется при: 

— составлении матрицы уровней эффективности финансо-

вого менеджмента системообразующей промышленной органи-

зации в условиях изменяющейся внешней и внутренней среды; 
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— оценке совокупной финансовой устойчивости системо-

образующей промышленной организации (СФУ). 

Э т а п  4 .  Оценка финансового состояния системооб-

разующей промышленной организации с учетом принимае-

мого уровня финансового риска взаимодействия с внешней 

и внутренней средой проводится на основе специального ана-

литического метода (метода портфельного анализа), применяв-

шегося в различных вариантах организациями General Electric, 

McKinsey and Company и Shell1 и предусматривающего построе-

ние матрицы на основе двух координат — «Позиция стратегиче-

ской хозяйственной единицы» и «Привлекательность отрасли»2. 

Авторская матрица иллюстрирует девять уровней финан-

сового состояния организации, сформированных в результате 

соединения двух координат — «Уровень эффективности управ-

ления финансами организации» (ОХ) и «Уровень финансового 

риска взаимодействия с внешней и внутренней средой» (ОУ) 

(рис. 44). 

Э т а п  5 .  Формирование мероприятий по укреплению 

финансового состояния системообразующей промышлен-

ной организации в условиях изменяющейся внешней и внут-

ренней среды. 

В результате отнесения организации к одному из указан-

ных уровней финансового состояния (рис. 44) появляется воз-

можность выработки рекомендаций по его улучшению с учетом 

особенности функционирования исследуемой организации. 

Так, для организаций, относящихся к первой группе финан-

сового состояния (стабильное финансовое состояние), автор дает 

следующие рекомендации: 

— для квадранта 1 — разработать стратегию развития 

и внедрить инвестиционные проекты; 

— для квадранта 2 — разработать стратегию развития и ре-

ализовать мероприятия по управлению рентабельностью; 

                                                             
1 Портер Е. М. Конкурентная стратегия: методика анализа отраслей и кон-

курентов: пер. с англ. — М.: Альпина Бизнес Букс, 2005. — С. 431−432. 
2 Ляско В. И. Стратегическое планирование развития предприятия: учеб. 

пособие. — М.: Экзамен, 2005. — С. 150−157. 
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— для квадранта 3 — разработать стратегию развития и от-

казаться от низкоконкурентных товаров. 
У
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Уровень эффективности управления финансовыми рисками
 

Рис. 44. Матрица уровней финансового состояния 

системообразующей промышленной организации 

с учетом принимаемого уровня финансового риска  

при взаимодействии с внешней и внутренней средой 

Для организаций, относящихся ко второй группе финансо-

вого состояния, автор дает следующие рекомендации: 

— для квадранта 4 (неустойчивое финансовое состояние) —

разработать стратегию развития и реализовать мероприятия по 

управлению рентабельностью и ликвидностью; 

— для квадранта 5 (прогнозируется ухудшение финансо-

вого состояния через 9 месяцев) — разработать стратегию разви-

тия и минимизировать риски; 
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— для квадранта 6 (неустойчивое финансовое состояние) —

разработать стратегию развития диверсификации и дополнить ее 

оперативными мероприятиями по укреплению финансового по-

ложения организации. 

Для организаций, относящихся к третьей группе по финан-

совому состоянию, автором сформулированы следующие реко-

мендации: 

— для квадранта 7 (прогнозируется ухудшение финансо-

вого состояния через 6 месяцев) — разработать стратегию разви-

тия и реализовать мероприятия по управлению рентабельностью 

и ликвидностью; 

— для квадранта 8 (ухудшение финансового состояния) —

разработать стратегию диверсификации и дополнить ее опера-

тивными мероприятиями по управлению рентабельностью 

и ликвидностью; 

— для квадранта 9 (банкротство без ликвидации предприя-

тия) — в связи с тем, что данная организация создает реальную 

угрозу интересам всех своих контактных аудиторий, в целях 

устранения проблемы и недопущения социальной напряженно-

сти из-за сокращения рабочих мест необходима процедура банк-

ротства без ликвидации организации. Кроме того, в период про-

ведения такой процедуры организация освобождается от уплаты 

текущих налогов, что создает условия для улучшения ее финансо-

вого состояния. Проведение процедуры банкротства должно реа-

лизовываться посредством внешнего управления или финансо-

вого оздоровления1. 

Представленные методологические подходы к укрепле-

нию финансового состояния системообразующей промышлен-

ной организации на основе учета внешних и внутренних факто-

ров являются рабочим инструментарием внутрихозяйственного 

оперативного и стратегического управления. 

                                                             
1 Павлова Л. Н. Финансы предприятий. — М.: ЮНИТИ, 1998. — С. 502. 
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3.3. Методический финансовый инструментарий 
оценки эффективности нефинансовых направлений 

деятельности системообразующих 
промышленных организаций 

Определение уровня устойчивости внутрихозяйственного 

управления системообразующей промышленной организации по 

объектам нефинансового управления в рамках разработанного ав-

тором методического подхода предлагается осуществлять на ос-

нове расчета качественных и количественных показателей 

оценки деятельности системообразующей промышленной орга-

низации по объектам нефинансового управления — маркетингу, 

НИОКР, производству, логистике, персоналу. 

1. Определение общего показателя по объекту управ-

ления «Маркетинг» осуществляется по результатам оценки по-

казателей трех групп. 

Первая группа «Организационные показатели» включает 

в себя показатели: «Наличие внутренних нормативных докумен-

тов по маркетингу», «Наличие бренда организации», «Членство 

в саморегулируемых организациях (СРО)», «Участие в тендерах», 

«Посещаемость сайта организации (целевой трафик)» и «Степень 

освещения деятельности организации в СМИ». Методика расчета 

указанных показателей представлена в табл. Г.1 прил. Г. 

Сводный показатель по первой группе «Организационные 

показатели» (Г1УМ) рассчитывается по авторской формуле 

 
6

1

Балл Вклад
Г1УМ .

100
i i

i=


=   (32) 

Оценка показателей первой группы «Организационные пока-

затели» представлена в табл. 32. 

Сводный показатель Г1УМ применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Маркетинг». 

Вторая группа «Экономические показатели» включает в себя 

показатели: «Темпы роста выручки», «Доля рынка в Российской 

Федерации», «Доля рынка в Свердловской области», «Доля посто-
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янных клиентов (уровень лояльности, CRM-маркетинг)», «При-

рост новых клиентов», «Оценка качества клиентов (прирост раз-

мера чека)», «Проведение маржинального анализа», «Платежи 

(количество платежей к количеству участников проекта «СПАРК-

Мониторинг платежей»)» и «Удовлетворенность клиентов орга-

низации имеющимся ассортиментом товаров (работ, услуг)». Ме-

тодика расчета указанных показателей представлена в табл. Г.1 

прил. Г. 

Сводный показатель по второй группе «Экономические пока-

затели» (Г2УМ) рассчитывается по авторской формуле 

 
9

1

Балл Вклад
Г2УМ .

100
i i

i=


=   (33) 

Оценка показателей второй группы «Экономические пока-

затели» представлена в табл. 32. 

Сводный показатель Г2УМ применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Маркетинг». 

Третья группа «Финансовые показатели» включает в себя по-

казатели: «Доля расходов на маркетинг в выручке» и «Рентабель-

ность продаж». Методика расчета указанных показателей пред-

ставлена в табл. Г.1 прил. Г. 

Сводный показатель по третьей группе «Финансовые показа-

тели» (Г3УМ) рассчитывается по авторской формуле 

 
3

1

Балл Вклад
Г3УМ .

100
i i

i=


=   (34) 

Оценка показателей третьей группы «Финансовые показа-

тели» представлена в табл. 32. 

Сводный показатель Г3УМ применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Маркетинг». 

Общий показатель по объекту управления «Маркетинг» 

(УМ) рассчитывается по авторской формуле 

 



 

1
6
1
 

Т а б л и ц а  3 2  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации по маркетингу 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Организационные показатели» (Г1УМ) 0,2 

Наличие внутренних нормативных документов по марке-

тингу (УМ1.1) (качественный показатель) 

24 Наличие 

основных 

за последние 
два года 

Наличие 

основных 

Отсутствие  

Наличие бренда организации (УМ1.2) (качественный пока-

затель) 

17 Есть 
(популярный) 

Есть 
(не популярный) 

Нет 

Членство в саморегулируемых организациях (СРО) (УМ1.3) 

(качественный показатель) 

17 Член СРО — Не член СРО 

Участие в тендерах (УМ1.4) (качественный показатель) 17 > 4 тендера 

в год 

≤ 4 и ≥ 0 Не участвует 

Посещаемость сайта организации (целевой трафик) (УМ1.5) 

(качественный показатель) 

8 Высокий Средний Низкий 

Степень освещенности деятельности организации в СМИ 

(УМ1.6) (качественный показатель) 

17 Есть 

за последние 

два года 

Есть 

за последний 

год 

Нет 

Вторая группа «Экономические показатели» (Г2УМ) 0,2 

Темпы роста выручки (УМ2.1), % 14 ≥ 115 > 100 и < 115 ≤ 100  

Доля рынка в Росссийской Федерации (УМ2.2), % 14 > 20 ≤ 20 и ≥ 3 < 3 

Доля рынка в Свердловской области (УМ2.3), % 14 > 30 ≤ 30 и ≥ 10 < 10 



 

1
6
2
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  3 2  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Доля постоянных клиентов (уровень лояльности, CRM-

маркетинг) (УМ2.4), % 

9 > 60 ≤ 60 и ≥ 20 < 20 
 

Прирост новых клиентов (УМ2.5), % 9 > 10 ≤ 10 и ≥ 5 < 5 
 

Оценка качества клиентов (прирост размера чека) 

(УМ2.6), % 

8 > 10 ≤ 10 и ≥ 5 < 5 
 

Проведение маржинального анализа (УМ2.7) (качествен-

ный показатель) 

9 Анализ 

проводится 

ежегодно 

Анализ 

проводится 

реже одного 

раза 

в год 

Анализ 

не проводится 

Платежи (количество платежей к количеству участников 

проекта «СПАРК-Мониторинг платежей») (УМ2.8) (количе-

ство платежей на одного участника) 

9 > 3 участников ≤ 3 и ≥ 1 0 

Удовлетворенность клиентов организации имеющимся 

ассортиментом товаров (работ, услуг) (УМ2.9) (качествен-

ный показатель) 

14 Высокая Средняя Низкая 

Третья группа «Финансовые показатели» (Г3УМ) 0,6 

Доля расходов на маркетинг в выручке (УМ3.1), % 50 > 3 ≥ 1 и ≤ 3 < 1  

Рентабельность продаж (УМ3.2), % 50 Выше среднего 

значения 
по отрасли 

Среднее 

значение 
по отрасли 

Ниже среднего 

значения 
по отрасли 
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3

1

Балл Вклад
УМ .

100
i i

i=


=   (35) 

Весовая оценка сводных показателей Г1УМ, Г2УМ и Г3УМ 

приведена в табл. 32. 

Общий показатель по объекту управления «Маркетинг» 

(УМ) применяется при расчете сопряженного показателя «Уро-

вень устойчивости внутрихозяйственного управления организа-

ции по объектам нефинансового управления» (СВХУнф). 

2. Определение общего показателя по объекту управ-

ления «НИОКР» осуществляется по результатам оценок показа-

телей трех групп. 

Первая группа «Организационные показатели» включает 

в себя показатели: «Наличие внутренних нормативных докумен-

тов по НИОКР», «Наличие лицензий и разрешения», «Наличие 

сертификатов и деклараций» и «Наличие интеллектуальной соб-

ственности». Методика расчета указанных показателей пред-

ставлена в табл. Г.2 прил. Г. 

Сводный показатель по первой группе «Организационные 

показатели» (Г1УН) рассчитывается по авторской формуле 

 
4

1

Балл Вклад
Г1УН .

100
i i

i=


=   (36) 

Оценка показателей первой группы «Организационные 

показатели» представлена в табл. 33. 

Сводный показатель Г1УН применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «НИОКР». 

Вторая группа «Экономические показатели» включает в себя 

показатели: «Наличие новых и актуализированных товаров (ра-

бот, услуг)», «Применение технических новаций», «Функцио-

нально-стоимостной анализ продуктов и процессов организа-

ции» и «Динамический срок окупаемости расходов на НИОКР». 

Методика расчета указанных показателей представлена 

в табл. Г.2 прил. Г. 

 



 

1
6
4
 

Т а б л и ц а  3 3  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации по НИОКР 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Организационные показатели» (Г1УН) 0,2 

Наличие внутренних нормативных документов по НИОКР 

(УН1.1) (качественный показатель) 

34 Наличие 

основных 

документов 

за последние 

два года 

Наличие 

основных 

документов 

Отсутствие 

основных 

документов 

 

Наличие лицензий и разрешений (УН1.2) (качественный по-

казатель) 

22 Есть Нет 

данных 

Нет 

Наличие сертификатов и деклараций (УН1.3) (качественный 

показатель) 

22 Есть Нет 

данных 

Нет 

Наличие интеллектуальной собственности (УН1.4) (каче-

ственный показатель) 

22 Есть Нет 

данных 

Нет 

Вторая группа «Экономические показатели» (Г2УН) 0,2 

Наличие новых и актуализированных товаров (работ, 

услуг) (УН2.1) (качественный показатель) 

27 Есть 

за последние 

два года 

Есть 

за последний 

год 

Нет  

Применение технических новаций (УН2.2) (качественный 

показатель) 

27 Есть 

за последние 

два года 

Есть 

за последний 

год 

Нет 



 

1
6
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О к о н ч а н и е  т а б л .  3 3  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Функционально-стоимостной анализ продуктов и процес-

сов организации (УН2.3) (качественный показатель) 

27 Анализ 

проводится 

ежегодно 

Анализ 

проводится 

реже 

одного раза 

в год 

Анализ 

не проводится 

 

Динамический срок окупаемости расходов на НИОКР 

(УН2.4), лет 

19 < 1 ≥ 1 и ≤ 3 > 3 
 

Третья группа «Финансовые показатели» (Г3УН) 0,6 

Темпы роста расходов на НИОКР (УН3.1), % 25 ≥ 100 100 < 100  

Доля расходов на НИОКР в выручке (УН3.2), % 25 > 2 ≥ 1 и ≤ 2 < 1 

Рентабельность продаж новых продуктов (УН3.3), % 25 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

Среднее 

значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Рентабельность НИОКР (УН3.4), % 25 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

Среднее 

значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 
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Сводный показатель по второй группе «Экономические по-

казатели» (Г2УН) рассчитывается по авторской формуле 

 
4

1

Балл Вклад
Г2УН .

100
i i

i=


=   (37) 

Оценка показателей второй группы «Экономические пока-

затели» представлена в табл. 33. 

Сводный показатель Г2УН применяется при расчете общего 

показателя по объекту управления «НИОКР». 

Третья группа «Финансовые показатели» включает в себя 

показатели: «Темпы роста расходов на НИОКР», «Доля расходов 

на НИОКР в выручке», «Рентабельность продаж новых продуктов» 

и «Рентабельность НИОКР». Методика расчета указанных показа-

телей представлена в табл. Г.2 прил. Г. 

Сводный показатель по третьей группе «Финансовые пока-

затели» (Г3УН) рассчитывается по авторской формуле 

 
4

1

Балл Вклад
Г3УН .

100
i i

i=


=   (38) 

Оценка показателей третьей группы «Финансовые показа-

тели» представлена в табл. 33. 

Сводный показатель Г3УН применяется при расчете общего 

показателя объекту управления «НИОКР». 

Общий показатель по объекту управления «НИОКР» (УН) 

рассчитывается по авторской формуле 

 
3

1

Балл Вклад
УН .

100
i i

i=


=   (39) 

Весовая оценка сводных показателей Г1УН, Г2УН и Г3УН 

приведена в табл. 33. 

Общий показатель по объекту управления «НИОКР» (УН) 

применяется при расчете сопряженного показателя «Уровень 
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устойчивости внутрихозяйственного управления организации по 

объектам нефинансового управления» (СВХУнф). 

3. Определение общего показателя по объекту управле-

ния «Производство» осуществляется по результатам оценок по-

казателей трех групп. 

Первая группа «Организационные показатели» включает 

в себя показатели: «Наличие внутренних нормативных докумен-

тов по производству», «Наличие прав пользования природными 

объектами», «Вероятность прерывания процесса производства» 

и «Ведение нормирования оборотных средств». Методика расчета 

указанных показателей представлена в табл. Г.3 прил. Г. 

Сводный показатель по первой группе «Организационные 

показатели» (Г1УПзв) рассчитывается по авторской формуле 

 
=


= 
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зв
1

Балл Вклад
Г1УП .

100
i i

i

 (40) 

Оценка показателей первой группы «Организационные 

показатели» представлена в табл. 34. 

Сводный показатель Г1УПзв применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Производство». 

Вторая группа «Экономические показатели» включает в себя 

показатели: «Прирост производительности труда», «Продолжи-

тельность производственного цикла», «Процент брака», «Надеж-

ность обеспечения производственными запасами» и «XYZ-ана-

лиз». Методика расчета указанных показателей представлена 

в табл. Г.3 прил. Г. 

Сводный показатель по второй группе «Экономические по-

казатели» (Г2УПзв) рассчитывается по авторской формуле 

 
=


= 
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100
i i

i

 (41) 

Оценка показателей второй группы «Экономические пока-

затели» представлена в табл. 34. 
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Т а б л и ц а  3 4  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации по производству 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Организационные показатели» (Г1УМ) 0,2 

Наличие внутренних нормативных документов по 

производству (УПзв. 1.1) (качественный показатель) 

33 Наличие 

основных 

за последние 

два года 

Наличие 

основных 

Отсутствие  

Наличие прав пользования природными объектами 

(УПзв. 1.2) (качественный показатель) 

22 Есть Нет данных Нет 

Вероятность прерывания процесса производства 

(УПзв. 1.3) (качественный показатель) 

12 Низкая Средняя Высокая 

Ведение нормирования оборотных средств (УПзв.1.4) 

(качественный показатель) 

33 Есть Нет данных Нет 

Вторая группа «Экономические показатели» (Г2УМ) 0,2 

Прирост производительности труда (УПзв. 2.1), % 24 > 10 ≤ 10 и ≥ 0 < 0  

Продолжительность производственного цикла 

(УПзв. 2.2) (качественный показатель) 

15 Выше 

оптимального 

значения 

по отрасли 

Оптимальное 

значение 

по отрасли 

Ниже оптимального 

значения 

по отрасли 

Процент брака (УПзв. 2.3) (качественный показатель) 15 Выше 

оптимального 

значения 

по отрасли 

Оптимальное 

значение 

по отрасли 

Ниже оптимального 

значения 

по отрасли 



 

1
6
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О к о н ч а н и е  т а б л .  3 4  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Надежность обеспечения производственными запа-

сами (УПзв. 2.4) (качественный показатель) 

23 Полная 

обеспеченность 

запасами 

Не полная 

обеспеченность 

запасами 

Наличие 

недопоставок 

запасов 

 

XYZ-анализ (УПзв. 2.5) (качественный показатель) 23 Анализ 

проводится 

ежегодно 

Анализ 

проводится 

реже одного раза 

в год 

Анализ 

не проводится 

Третья группа «Финансовые показатели» (Г3УМ) 0,6 

Доля расходов на производство в выручке (УПзв. 3.1), % 37 > 75 ≥ 50 и ≤ 75 < 50  

Рентабельность производства (УПзв. 3.2), % 37 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

Среднее 

значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Доля покрытия затрат по продуктам (УПзв. 3.3) (каче-

ственный показатель) 

26 Анализ 

проводится 

ежегодно 

Анализ 

проводится 

реже одного раза 

в год 

Анализ 

не проводится 
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Сводный показатель Г2УПзв применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Производство». 

Третья группа «Финансовые показатели» включает в себя 

показатели: «Доля расходов на производство в выручке», «Рента-

бельность производства» и «Доля покрытия затрат по продук-

там». Методика расчета указанных показателей представлена 

в табл. Г.3 прил. Г. 

Сводный показатель по третьей группе «Финансовые пока-

затели» (Г3УПзв) рассчитывается по авторской формуле 
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 (42) 

Оценка показателей третьей группы «Финансовые показа-

тели» представлена в табл. 34. 

Сводный показатель Г3УПзв применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Производство». 

Общий показатель по объекту управления «Производство» 

(УПзв) рассчитывается по авторской формуле 
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 (43) 

Весовая оценка сводных показателей Г1УПзв, Г2УПзв 

и Г3УПзв приведена в табл. 34. 

Общий показатель по объекту управления «Производство» 

(УПзв) применяется при расчете сопряженного показателя «Уро-

вень устойчивости внутрихозяйственного управления организа-

ции по объектам нефинансового управления» (СВХУнф). 

4. Определение общего показателя по объекту управ-

ления «Логистика» осуществляется по результатам оценок по-

казателей трех групп. 

Первая группа «Организационные показатели» включает 

в себя показатели: «Наличие внутренних нормативных докумен-

тов по логистике», «Оценка квалификации поставщиков (степень 

готовности поставщиков)», «Наличие IT-инфраструктуры, необ-
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ходимой для обеспечения информационной безопасности», 

«Наличие дочерних организаций и филиалов» и «Наличие актуа-

лизированного внутреннего корпоративного портала организа-

ции». Методика расчета указанных показателей представлена 

в табл. Г.4 прил. Г. 

Сводный показатель по первой группе «Организационные 

показатели» (Г1УЛ) рассчитывается по авторской формуле 
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Оценка показателей первой группы «Организационные по-

казатели» представлена в табл. 35. 

Сводный показатель Г1УЛ применяется при расчете общего 

показателя по объекту управления «Логистика». 

Вторая группа «Экономические показатели» включает в себя 

показатели: «Процент нарушений сроков поставок», «Оптималь-

ный размер поставки сырья и партии готовой продукции» 

и «ABC-анализ». Методика расчета указанных показателей пред-

ставлена в табл. Г.4 прил. Г. 

Сводный показатель по второй группе «Экономические пока-

затели» (Г2УЛ) рассчитывается по авторской формуле 
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Оценка показателей второй группы «Экономические пока-

затели» представлена в табл. 35. 

Сводный показатель Г2УЛ применяется при расчете общего 

показателя по объекту управления «Логистика». 

Третья группа «Финансовые показатели» включает в себя 

показатели: «Доля расходов на логистику в выручке» и «Рента-

бельность логистических процессов». Методика расчета указан-

ных показателей представлена в табл. Г.4 прил. Г. 

Сводный показатель по третьей группе «Финансовые пока-

затели» (Г3УЛ) рассчитывается по авторской формуле 



 

1
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Т а б л и ц а  3 5  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации по логистике 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Организационные показатели» (Г1УЛ) 0,2 

Наличие внутренних нормативных документов по логи-

стике (УЛ1.1) (качественный показатель) 

25 Наличие 

основных 

документов 

за последние 

два года 

Наличие 

основных 

Отсутствие  

Оценка квалификации поставщиков (степень готовности 

поставщиков) (УЛ1.2), % 

25 90−100 75−89 < 75 

Наличие IT-инфраструктуры, необходимой для обеспече-

ния информационной безопасности (УЛ1.3) (качествен-

ный показатель) 

17 Есть Нет данных Нет 

Наличие дочерних организаций и филиалов (УЛ1.4) (каче-

ственный показатель) 

17 Есть Нет данных Нет 

Наличие актуализированного внутреннего корпоратив-

ного портала организации (УЛ1.5) (качественный показа-

тель) 

16 Есть Нет данных Нет 

Вторая группа «Экономические показатели» (Г2УЛ) 0,2 

Процент нарушений сроков поставок (УЛ2.1), % 33 < 15 ≥ 15 и ≤ 25 > 25  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  3 5  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Оптимальный размер поставки сырья и партии готовой 

продукции (УЛ2.2) (качественный показатель) 

33 Расчет 

производится 

ежегодно 

Расчет 

производится 

реже одного раза 

в год 

Расчет 

не производится 

 

Проведение ABC-анализа (УЛ2.3) (качественный показа-

тель) 

34 Анализ 

проводится 

ежегодно 

Анализ 

проводится 

реже одного раза 

в год 

Анализ 

не проводится 

 

Третья группа «Финансовые показатели» (Г3УЛ) 0,6 

Доля расходов на логистику в выручке (УЛ3.1), % 50 > 3 ≥ 1 и ≤ 3 < 1  

Рентабельность логистических процессов (УЛ3.2), % 50 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

Среднее 

значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 
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Оценка показателей третьей группы «Финансовые показа-

тели» представлена в табл. 35. 

Сводный показатель Г3УЛ применяется при расчете общего 

показателя по объекту управления «Логистика». 

Общий показатель по объекту управления «Логистика» (УЛ) 

рассчитывается по авторской формуле 
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Весовая оценка сводных показателей Г1УЛ, Г2УЛ и Г3УЛ 

приведена в табл. 35. 

Общий показатель по объекту управления «Логистика» (УЛ) 

применяется при расчете сопряженного показателя «Уровень 

устойчивости внутрихозяйственного управления организации по 

объектам нефинансового управления» (СВХУнф). 

5. Определение общего показателя по объекту управле-

ния «Персонал» осуществляется по результатам оценок показа-

телей трех групп. 

Первая группа «Организационные показатели» включает 

в себя показатели: «Наличие внутренних нормативных докумен-

тов по персоналу», «Наличие отклонения от регламентов и ин-

струкций», «Наличие системы материального мотивирования», 

«Наличие системы нематериального мотивирования», «Замеще-

ние отсутствующего сотрудника», «Наличие внутрикорпоратив-

ных акций (работа с внутренними заинтересованными субъек-

тами)», «Наличие системы повышения квалификации сотрудни-

ков», «Наличие замечаний внешних контролирующих органов», 

«Возможность карьерного роста» и «Уровень квалификации пер-

сонала». Методика расчета названных выше показателей пред-

ставлена в табл. Г.5 прил. Г. 

Сводный показатель по первой группе «Организационные 

показатели» (Г1УП) рассчитывается по авторской формуле 
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Оценка показателей первой группы «Организационные 

показатели» представлена в табл. 36. 

Сводный показатель Г1УП применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Персонал». 

Вторая группа «Экономические показатели» включает в себя 

показатели: «Лояльность сотрудников к организации», «Стабиль-

ность рабочего места (текучесть кадров)», «Доля сотрудников, 

удовлетворенных условиями труда», «Доля сотрудников, считаю-

щих, что они работают под эффективным руководством», «Доля 

сотрудников, считающих, что им доверяют работу над сложными 

задачами» и «Доля сотрудников, личные цели которых согласу-

ются с общими целями организации». Методика расчета назван-

ных выше показателей представлена в табл. Г.5 прил. Г. 

Сводный показатель по второй группе «Экономические по-

казатели» (Г2УМ) рассчитывается по авторской формуле 
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Оценка показателей второй группы «Экономические пока-

затели» представлена в табл. 36. 

Сводный показатель Г2УП применяется при расчете об-

щего показателя по объекту управления «Персонал». 

Третья группа «Финансовые показатели» включает в себя 

показатели: «Доля расходов на содержание персонала в выручке», 

«Доля расходов на обучение персонала в выручке», «Прирост чи-

стой прибыли на одного работника» и «Исковая нагрузка». Мето-

дика расчета указанных показателей представлена в табл. Г.5 

прил. Г. 

Сводный показатель по третьей группе «Финансовые пока-

затели» (Г3УП) рассчитывается по авторской формуле 
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Т а б л и ц а  3 6  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации по персоналу 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Первая группа «Организационные показатели» (Г1УП) 0,2 

Наличие внутренних нормативных документов по 

персоналу (УП1.1) (качественный показатель) 

12 Наличие 

основных 

документов 

за последние 

два года 

Наличие 

основных 

документов 

Отсутствие  

Наличие отклонений от регламентов и инструкций 

(УП1.2) (качественный показатель) 

8 Отсутствие Наличие 

несущественных 

отклонений 

Наличие 

существенных 

отклонений 

Наличие системы материального мотивирования 

(УП1.3) (качественный показатель) 

12 Есть Нет  данных Нет 

Наличие системы нематериального мотивирования 

(УП1.4) (качественный показатель) 

12 Есть Нет  данных Нет 

Замещение отсутствующего сотрудника (УП1.5) (каче-

ственный показатель) 

8 Выполняется 

вся работа 

Выполняется 

неотложная работа 

Не выполня-

ется 

Наличие внутрикорпоративных акций (работа 

с внутренними заинтересованными субъектами) 

(УП1.6) (качественный показатель) 

8 Есть 

за последние 

два года 

Есть 

за последний год 

Нет 

Наличие системы повышения квалификации сотруд-

ников (УП1.7) (качественный показатель) 

8 Есть 

за последние  

два года 

Есть 

за последний год 

Нет 



 

1
7
7
 

П р о д о л ж е н и е  т а б л .  3 6  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Наличие замечаний внешних контролирующих орга-

нов (УП1.8) (качественный показатель) 

12 Проверки 

без замечаний 

Отсутствует 

в Едином реестре 

проверок за последние 

12 месяцев 

Проверки 

с выявленными 

нарушениями 

 

Возможность карьерного роста (УП1.9) (качественный 

показатель) 

10 Высокая Средняя Низкая 

Уровень квалификации персонала (УП1.10) (качествен-

ный показатель) 

10 Высокий Средний Низкий 

Вторая группа «Экономические показатели» (Г2УП) 0,2 

Лояльность сотрудников к организации (УП2.1) (каче-

ственный показатель) 

17 Высокая Средняя Низкая  

Стабильность рабочего места (текучесть кадров) 

(УП2.2), % 

17 < 0,5 ≥ 0,5 и ≤ 5 > 5 

Доля сотрудников, удовлетворенных условиями 

труда (УП2.3), % 

17 > 85 ≤ 85 и ≥ 50 < 50 

Доля сотрудников, считающих, что они работают под 

эффективным руководством (УП2.4), % 

17 > 80 ≤ 80 и ≥ 50 < 50 

Доля сотрудников, считающих, что им доверяют ра-

боту над сложными задачами (УП2.5), % 

16 > 50 ≤ 50 и ≥ 20 < 20 

Доля сотрудников, личные цели которых согласуются 

с общими целями организации (УП2.6), % 

16 > 85 ≤ 85 и ≥ 50 < 50 

Третья группа «Финансовые показатели» (Г3УП) 0,6 

Доля расходов на содержание персонала в выручке 

(УП3.1), % 

30 ≥ 10 и ≤ 15 < 10 > 15  



 

1
7
8
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  3 6  

Показатель 
Вклад 

показателя 

Уровень показателя Вклад 

группы Высокий — 1 балл Средний — 2 балла Низкий — 3 балла 

Доля расходов на обучение персонала в выручке 

(УП3.2), % 

20 ≥ 0,5 и ≤ 0,75 < 0,5 > 0,75 
 

Прирост чистой прибыли на одного работника (УП3.3) 

(качественный показатель) 

30 Рост прибыли 

на одного 

работника 

Снижение прибыли 

на одного работника 

Убыток 

на одного 

работника 

 

Исковая нагрузка (УП3.4) (качественный показатель) 20 Нет Превышение 

исковых требований 

над исковыми 

обязательствами 

Превышение 

исковых 

обязательств 

над исковыми 

требованиями 
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Оценка показателей третьей группы «Финансовые показа-

тели» представлена в табл. 36. 

Сводный показатель Г3УП применяется при расчете общего 

показателя объекту управления «Персонал». 

Общий показатель по объекту управления «Персонал» (УП) 

рассчитывается по авторской формуле 
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Весовая оценка сводных показателей Г1УП, Г2УП и Г3УП 

приведена в табл. 36. 

Общий показатель по объекту управления «персонал» (УП) 

применяется при расчете сопряженного показателя «Уровень 

устойчивости внутрихозяйственного управления организации по 

объектам нефинансового управления» (СВХУнф). 

6. Сопряженный показатель «Уровень устойчивости 

внутрихозяйственного управления организации по объек-

там нефинансового управления» (СВХУнф) рассчитывается по 

методу произведения средневзвешенных геометрических груп-

повых показателей УМ, УН, УПзв, УЛ и УП по авторской формуле 

 
=
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нф
1

СВХУ Балл .i
i

i

 (52) 

Весовой коэффициент объектов нефинансового управле-

ния представлен в табл. 37. 

Сопряженный показатель «Уровень устойчивости внутри-

хозяйственного управления организации по объектам нефинан-

сового управления» (СВХУнф) используется при оценке совокуп-

ной финансовой устойчивости системообразующей промышлен-

ной организации (СФУ). 
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Весовые коэффициенты объектов 

нефинансового управления 

Показатель 
Весовой коэффициент объекта 

нефинансового управления 

Общий показатель по критерию «Уровень устойчи-

вости внутрихозяйственного управления по марке-

тингу» (УМ) 0,15 

Общий показатель по критерию «Уровень устойчи-

вости внутрихозяйственного управления по НИОКР» 

(УН) 0,15 

Общий показатель по критерию «Уровень устойчи-

вости внутрихозяйственного управления по произ-

водству» (УПзв) 0,4 

Общий показатель по критерию «Уровень устойчи-

вости внутрихозяйственного управления по логи-

стике» (УЛ) 0,15 

Общий показатель по критерию «уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления по персо-

налу» (УП) 0,15 

3.4. Методический инструментарий 
оценки сбалансированности интересов 

ключевых заинтересованных сторон 
системообразующих промышленных организаций 

На основе изучения научных подходов российских и зару-

бежных ученых к анализу функционирования системообразую-

щих промышленных организаций с учетом интересов основных 

субъектов, заинтересованных в их успешной деятельности1, автор 

предлагает выстраивать процесс внутрихозяйственного управле-

ния этих организаций так, чтобы достичь повышения эффектив-

                                                             
1 Финансовый менеджмент / под ред. Н. И. Берзона, Т. В. Тепловой. — М.: 

КноРус, 2016. — 654 с.; Cyert R., March J. Behavioral theory of the firm. — Englewood 

Cliffs: Prentice-Hall, 1963. — 362 р.; Freeman R. E. Strategic management: a stake-

holder approach. — Boston: Pitman, 1984. — 298 р.; Post J. E., Preston L. E., Sachs S. 

Managing the extended enterprise: the new stakeholder view // California management 

review. — 2002. — Vol. 45, no. 1. — Р. 6−28. 
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ности деятельности с опорой на интересы участвующих сторон — 

собственников, топ-менеджеров (наемного управленческого пер-

сонала), персонала (работников), поставщиков ресурсов, потре-

бителей и государства. Данные субъекты являются наиболее зна-

чимыми заинтересованными сторонами с точки зрения их вклада 

в финансовый результат деятельности системообразующей про-

мышленной организации и сохранения ее стратегических пози-

ций на рынке. 

Предлагаемый автором подход обусловлен необходимо-

стью непрерывного мониторинга степени удовлетворенности ин-

тересов обозначенных групп стейкхолдеров, что позволит опера-

тивно реагировать на изменения внешней и внутренней среды, 

приводящие к возникновению рисковых ситуаций и, как след-

ствие, к финансовым потерям. С целью предупреждения подоб-

ных негативных явлений и формирования благоприятного пред-

принимательского климата автором разработан и использован 

методический подход к оценке сбалансированности интересов 

ключевых заинтересованных сторон системообразующей про-

мышленной организации. 

Определение уровня устойчивости внутрихозяйственного 

управления системообразующей промышленной организации 

с позиции заинтересованных субъектов в рамках методического 

подхода, разработанного автором, предлагается осуществлять на 

основе расчета качественных и количественных показателей 

оценки деятельности организации по следующим заинтересо-

ванным субъектам: 

1) собственники; 

2) топ-менеджеры и персонал (работники); 

3) поставщики ресурсов; 

4) потребители; 

5) государство. 

1. Определение общего показателя по заинтересован-

ным субъектам «Собственники» осуществляется по результа-

там оценок следующих показателей: «Выплата дивидендов», «Со-

отношение совокупного долга и капитала», «Экономическая до-

бавленная стоимость (EVA)», «Период окупаемости капитала», 
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«Коэффициент покрытия инвестиций», «Наличие привилегиро-

ванных акций в уставном капитале», «Рентабельность капитала», 

«Эффект финансового рычага» и «Прирост активов». Методика 

расчета указанных показателей представлена в табл. Д.1 прил. Д. 

Общий показатель, характеризующий уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления с учетом интересов соб-

ственников (ИС), рассчитывается по авторской формуле 

 
9

1

Балл Вклад
ИС .

100
i i

i=


=   (53) 

Оценка показателей, характеризующих уровень устойчи-

вости внутрихозяйственного управления с позиции собственни-

ков, представлена в табл. 38. 

Общий показатель ИС применяется при расчете сопряжен-

ного показателя «Уровень устойчивости внутрихозяйственного 

управления с позиций заинтересованных сторон» (СВХУзс). 

2. Определение общего показателя по заинтересован-

ным субъектам «Топ-менеджеры и персонал (работники)» 

осуществляется по результатам оценок следующих показателей: 

«Темпы роста выручки», «Рентабельность продаж», «Рентабель-

ность производства», «Рентабельность активов», «Рыночная сто-

имость организации (управленческий подход)», «Доля расходов 

на содержание персонала в выручке», «Уровень среднемесячной 

заработной платы по сравнению с региональным и отраслевым 

уровнем», «Наличие актуализированного внутреннего корпора-

тивного портала организации», «Наличие системы материаль-

ного мотивирования», «Наличие системы нематериального моти-

вирования», «Наличие внутрикорпоративных акций (работа 

с внутренними заинтересованными субъектами)», «Наличие си-

стемы повышения квалификации сотрудников», «Лояльность со-

трудников к организации», «Доля сотрудников, удовлетворенных 

условиями труда», «Доля сотрудников, считающих, что они рабо-

тают под эффективным руководством», «Доля сотрудников, счи-

тающих, что им доверяют работу над сложными задачами», «Доля 

сотрудников, личные цели которых согласуются с общими це-



Концепция развития финансового менеджмента системообразующих промышленных организаций  

 183 

лями организации», «Прирост производительности труда», «Воз-

можность карьерного роста» и «Стабильность рабочего места (те-

кучесть кадров)». Методика расчета указанных показателей пред-

ставлена в табл. Д.2 прил. Д. 

Общий показатель, характеризующий уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления с позиции топ-менедже-

ров и персонала (работников) (ИМ), рассчитывается по авторской 

формуле 

 
=


= 

20

1

Балл Вклад
ИМ %.

100
i i

i

 (54) 

Оценка показателей, характеризующих уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления с позиции топ-менедже-

ров и персонала (работников), представлена в табл. 39. 

Общий показатель ИМ применяется при расчете сопряжен-

ного показателя «Уровень устойчивости внутрихозяйственного 

управления с позиций заинтересованных сторон» (СВХУзс). 

3. Определение общего показателя по заинтересован-

ным субъектам «Поставщики ресурсов» осуществляется по ре-

зультатам оценок следующих показателей: «Членство в саморегу-

лируемых организациях», «Платежи (количество платежей к ко-

личеству участников проекта „СПАРК-Мониторинг платежей“)», 

«Коэффициент концентрации собственного капитала (автоно-

мии)», «Коэффициент покрытия процентов по EBIT», «Коэффици-

ент обеспеченности собственными оборотными средствами» 

и «Надежность поставщика при обеспечении производствен-

ными запасами». Методика расчета указанных показателей пред-

ставлена в табл. Д.3 прил. Д. 

Общий показатель, характеризующий уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления с позиции интересов по-

ставщиков ресурсов (ИПст), рассчитывается по авторской фор-

муле 

 
6

ст
1

Балл Вклад
ИП .

100
i i

i=


=   (55) 
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Т а б л и ц а  3 8  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации с позиции собственников 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение 

интересов 

II — частичное 

соблюдение 

интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Выплата дивидендов (ИС1.1), тыс. р. 13 ≥ Чистая 

прибыль 

> 0 и < Чистая 

прибыль 

Нет выплат 

Соотношение совокупного долга и капитала (ИС1.2), % 8 < 100 ≥ 100 и ≤ 200 > 200 

Экономическая добавленная стоимость (EVA) (ИС1.3), 

тыс. р. 

13 > Чистая 

прибыль 

> 0 и ≤ Чистая 

прибыль 

≤ 0 

Период окупаемости капитала (ИС1.4), лет 13 < 10 и > 0 > 10 и < 20 ≥ 20 и ≤ 0 

Коэффициент покрытия инвестиций (ИС1.5), доли 13 ≥ 0,9 < 0,9 и > 0,75 ≤ 0,75 

Наличие привилегированных акций в уставном капитале 

(ИС1.6) (качественный показатель) 

9 Да — Нет 

Рентабельность капитала (ROE) (ИС1.7), % 9 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Эффект финансового рычага (ИС1.8), % 9 > 0 = 0 < 0 

Прирост активов (ИС1.9), % 13 > 10 ≤ 10 и ≥ 0 < 0 
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Т а б л и ц а  3 9  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации с позиции топ-менеджеров и персонала (работников) 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Темпы роста выручки (ИМ2.1), % 5 ≥ 115 > 100 и < 115 ≤ 100 

Рентабельность продаж (ИМ2.2), % 5 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

Среднее 

значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Рентабельность производства (ИМ2.3), % 5 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

Среднее 

значение 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Рентабельность активов (ROA) (ИМ2.4), % 5 > Среднее значение 

по отрасли 

≤ Среднее значение 

по отрасли и > 0 

≤ 0 

Рыночная стоимость организации (управленческий под-

ход) (ИМ2.5), тыс. р. 

5 > Валюта 

баланса 

= 0 < Валюта 

баланса 

Доля расходов на содержание персонала в выручке 

(ИМ2.6), % 

5 ≥ 10 и ≤ 15 < 10 > 15 

Уровень среднемесячной заработной платы по сравнению 

с региональным и отраслевым уровнем (ИМ2.7), тыс. р. 

5 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

На уровне 

среднего 

значения 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Наличие актуализированного внутреннего корпоративно-

го портала организации (ИМ2.8) (качественный показатель) 

5 Есть Нет данных Нет 
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Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Наличие системы материального мотивирования (ИМ2.9) 

(качественный показатель) 

5 Есть Нет данных Нет 

Наличие системы нематериального мотивирования 

(ИМ2.10) (качественный показатель) 

5 Есть Не данных Нет 

Наличие внутрикорпоративных акций (работа с внутрен-

ними заинтересованными субъектами) (ИМ2.11) (каче-

ственный показатель) 

5 Есть 

за последние 

два года 

Есть 

за последний 

год 

Нет 

Наличие системы повышения квалификации сотрудников 

(ИМ2.12) (качественный показатель) 

5 Есть 

за последние 

два года 

Есть 

за последний 

год 

Нет 

Лояльность сотрудников к организации (ИМ2.13) (каче-

ственный показатель) 

5 Высокая Средняя Низкая 

Доля сотрудников, удовлетворенных условиями труда 

(ИМ2.14), % 

5 > 85 ≤ 85 и ≥ 50 < 50 

Доля сотрудников, считающих, что они работают под эф-

фективным руководством (ИМ2.15), % 

5 > 80 ≤ 80 и ≥ 50 < 50 

Доля сотрудников, считающих, что им доверяют работу 

над сложными задачами (ИМ2.16), % 

5 > 50 ≤ 50 и ≥ 20 < 20 

Доля сотрудников, личные цели которых согласуются 

с общими целями организации (ИМ2.17), % 

5 > 85 ≤ 85 и ≥ 50 < 50 

Прирост производительности труда (ИМ2.18), % 5 > 10 ≤ 10 и ≥ 0 < 0 
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Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Возможность карьерного роста (ИМ2.19) (качественный по-

казатель) 

5 Высокая Средняя Низкая 

Стабильность рабочего места (текучесть кадров) 

(ИМ2.20), % 

5 < 0,5 ≥ 0,5 и ≤ 5 > 5 

Т а б л и ц а  4 0  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации с позиции поставщиков ресурсов 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Членство в саморегулируемых организациях (СРО) 

(ИПст. 3.1) (качественный показатель) 

12 Член СРО — Не член СРО 

Платежи (количество платежей к количеству участников 

проекта «СПАРК-Мониторинг платежей») (ИПст. 3.2) (ко-

личество платежей на одного участника) 

12 > 3 участникам ≤ 3 и ≥ 1 0 

Коэффициент концентрации собственного капитала (ав-

тономии) (ИПст. 3.3), % 

19 > 50 ≤ 50 и ≥ 20 < 20 

Коэффициент покрытия процентов по EBIT (ИПст. 3.4), % 19 > 150 = 0 

(при отсутствии 

процента) 

≤ 150 и ≥ 101 < 100 
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Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Коэффициент обеспеченности собственными оборот-

ными средствами (ИПст. 3.5), доли 

19 > 0,1 ≤ 0,1 и > 0 ≤ 0 

Надежность поставщика при обеспечении производ-

ственными запасами (ИПст. 3.6) (качественный показа-

тель) 

19 Полная 

обеспеченность 

запасами 

Не полная 

обеспеченность 

запасами 

Наличие 

недопоставок 

запасов 

Т а б л и ц а  4 1  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации с позиции потребителей 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Доля постоянных клиентов (уровень лояльности, CRM-

маркетинг) (ИПтр. 4.1), % 

13 > 60 ≤ 60 и ≥ 20 < 20 

Прирост новых клиентов (ИПтр. 4.2), % 13 > 10 ≤ 10 и ≥ 5 < 5 

Оценка качества клиентов (прирост размера чека) 

(ИПтр. 4.3), % 

8 > 10 ≤ 10 и ≥ 5 < 5 

Удовлетворенность клиентов организации имеющимся 

ассортиментом товаров (работ, услуг) (ИПтр. 4.4) (каче-

ственный показатель) 

13 Высокая Средняя Низкая 
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Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Наличие новых и актуализированных товаров (работ, 

услуг) (ИПтр. 4.5) (качественный показатель) 

9 Есть 

за последние 

два года 

Есть 

за последний 

год 

Нет 

Доля рынка в Российской Федерации (ИПтр. 4.6), % 13 > 20 ≤ 20 и ≥ 3 < 3 

Доля рынка в Свердловской области (ИПтр. 4.7), % 13 > 30 ≤ 30 и ≥ 10 < 10 

Доля возврата товара (ИПтр. 4.8), % 9 < 3 ≤ 15 и ≥ 3 > 15 

Доля нарушений сроков поставок (ИПтр. 4.9), % 9 < 3 ≤ 15 и ≥ 3 > 15 
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Оценка показателей, характеризующих уровень устойчи-

вости внутрихозяйственного управления с позиции интересов 

поставщиков ресурсов, представлена в табл. 40. 

Общий показатель ИПст применяется при расчете сопря-

женного показателя «Уровень устойчивости внутрихозяйственно-

го управления с позиции заинтересованных сторон» (СВХУзс). 

4. Определение общего показателя по заинтересован-

ным субъектам «Потребители» осуществляется по результатам 

оценок следующих показателей: «Доля постоянных клиентов 

(уровень лояльности, CRM-маркетинг)», «Прирост новых клиен-

тов», «Оценка качества клиентов (прирост размера чека)», «Удо-

влетворенность клиентов организации имеющимся ассортимен-

том товаров (работ, услуг)», «Наличие новых и актуализирован-

ных товаров (работ, услуг)», «Доля рынка в Российской Федера-

ции», «Доля рынка в Свердловской области», «Доля возврата то-

вара» и «Доля нарушений сроков поставок». Методика расчета 

указанных показателей представлена в табл. Д.4 прил. Д. 

Общий показатель, характеризующий уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления с позиции интересов по-

требителей (ИПтр), рассчитывается по авторской авторской фор-

муле 

 
9

тр
1

Балл Вклад
ИП .

100
i i

i=


=   (56) 

Оценка показателей, характеризующих уровень устойчи-

вости внутрихозяйственного управления с позиции потребите-

лей, представлена в табл. 41. 

Общий показатель ИПтр применяется при расчете сопря-

женного показателя «Уровень устойчивости внутрихозяйственно-

го управления с позиции заинтересованных сторон» (СВХУзс). 

5. Определение общего показателя по заинтересован-

ным субъектам «Государство» осуществляется по результатам 

оценок следующих показателей: «Совокупная налоговая нагруз-

ка», «Нагрузка по налогу на прибыль», «Нагрузка по налогу на до-

бавленную стоимость», «Рентабельность продаж», «Оценочная 
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заработная плата по данным Федеральной налоговой службы», 

«Прирост производительности труда», «Доля выручки организа-

ции в объеме отгруженных товаров по региону „Свердловская об-

ласть“ и по показателю „Страновая принадлежность уставного 

капитала (структура собственности)“». Методика расчета указан-

ных показателей представлена в табл. Д.5 прил. Д. 

Общий показатель, характеризующий уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления с позиции интересов госу-

дарства (ИГ), рассчитывается по авторской формуле 

 
8

1

Балл Вклад
ИГ .

100
i i

i=


=   (57) 

Оценка показателей, характеризующих уровень устойчиво-

сти внутрихозяйственного управления с позиции государства, 

представлена в табл. 42. 

Общий показатель ИГ применяется при расчете сопряжен-

ного показателя «Уровень устойчивости внутрихозяйственного 

управления с позиции заинтересованных сторон» (СВХУзс). 

6. Сопряженный показатель «Уровень устойчивости 

внутрихозяйственного управления системообразующей 

промышленной организации с позиции ключевых заинтере-

сованных сторон» (СВХУзс) рассчитывается методом по произ-

ведению средневзвешенных геометрических групповых показа-

телей ИС, ИМ, ИПтр, ИПст и ИГ по авторской формуле 

 
=

= 
5

Вклад

зс
1

СВХУ Балл .i
i

i

 (58) 

Весовой коэффициент интересов ключевых заинтересован-

ных сторон представлен в табл. 43. 

Сопряженный показатель «Уровень устойчивости внутри-

хозяйственного управления системообразующей промышленной 

организации с позиции ключевых заинтересованных сторон» 

(СВХУзс) используется для оценки совокупной финансовой устой-

чивости системообразующей промышленной организации под 

влиянием внутренних и внешних факторов (СФУ). 
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Т а б л и ц а  4 2  

Оценка устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации с позиции государства 

Показатель 
Вклад 

показателя 

Степень соблюдения интересов, балл 

I — полное 

соблюдение интересов 

II — частичное 

соблюдение интересов 

III — несоблюдение 

интересов 

Совокупная налоговая нагрузка (ИГ5.1), % 13 Выше среднего 

значения по отрасли 

На уровне среднего 

значения по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Нагрузка по налогу на прибыль (ИГ5.2), % 13 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

На уровне среднего 

значения 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Нагрузка по налогу на добавленную стоимость 

(ИГ5.3), % 

13 Выше среднего 

значения по отрасли 

На уровне среднего 

значения по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Рентабельность продаж (ИГ5.4), % 12 Выше среднего 

значения 

по отрасли 

На уровне среднего 

значения 

по отрасли 

Ниже среднего 

значения 

по отрасли 

Оценочная заработная плата по данным Федераль-

ной налоговой службу (ИГ5.5), р. 

13 Выше среднего 

значения по отрасли 

На уровне среднего 

значения по отрасли 

Ниже среднего 

значения по отрасли 

Прирост производительности труда (ИГ5.6), % 12 > 10 ≤ 10 и ≥ 0 < 0 

Доля выручки организации в объеме отгруженных 

товаров по региону «Свердловская область» (ИГ5.7), % 

12 > 0,5 ≤ 0,5 и ≥ 0,1 < 0,1 

Страновая принадлежность уставного капитала 

(структура собственности) (ИГ5.8) (качественный по-

казатель) 

12 100 % 

в собственности 

резидентов 

Российской 

Федерации 

Смешанная форма 

собственности 

100 % 

в собственности 

резидентов 

Российской 

Федерации 
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Т а б л и ц а  4 3  

Весовые коэффициенты интересов 

ключевых заинтересованных сторон 

Показатель 
Весовой коэффициент интересов 

ключевых заинтересованных сторон 

Общий показатель по критерию «Уровень 

устойчивости внутрихозяйственного управле-

ния с позиции собственников» (ИС) 0,2 

Общий показатель по критерию «Уровень 

устойчивости внутрихозяйственного управле-

ния с позиции топ-менеджеров и персонала 

(работников)» (ИМ) 0,2 

Общий показатель по критерию «Уровень 

устойчивости внутрихозяйственного управле-

ния с позиции поставщиков ресурсов» (ИПст) 0,2 

Общий показатель по критерию «Уровень 

устойчивости внутрихозяйственного управле-

ния с позиции потребителей» (ИПтр) 0,2 

Общий показатель по критерию «Уровень 

устойчивости внутрихозяйственного управле-

ния с позиции государства» (ИГ) 0,2 

Применение разработанного автором методического под-

хода к оценке устойчивости внутрихозяйственного управления 

с позиции заинтересованных сторон позволит определить уро-

вень удовлетворения интересов всех групп заинтересованных 

сторон системообразующей промышленной организации, свое-

временно информировать ее руководство о причинах возникно-

вения дисбаланса интересов для оперативного принятия коррек-

тирующих мер. Конечная цель, достижению которой должна слу-

жить данная идеология, — максимальный переход организации 

на самоуправление и саморегулирование, что будет способство-

вать снижению управленческих расходов, повышению ответ-

ственности работников за качество продукции и, в конечном 

счете, обеспечит повышение конкурентоспособности и инвести-

ционной привлекательности системообразующей промышлен-

ной организации. 
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3.5. Комплексная методика оценки 
совокупной финансовой устойчивости 

системообразующих промышленных организаций 

На основе предложенной автором системы методических 

подходов, включающей методический подход к: 

а) управлению финансами системообразующей промыш-

ленной организации; 

б) управлению финансовыми рисками системообразующей 

промышленной организации в условиях изменяющейся внешней 

и внутренней среды; 

в) обеспечению устойчивости внутрихозяйственного управ-

ления системообразующей промышленной организации по объ-

ектам нефинансового управления; 

г) обеспечению устойчивости внутрихозяйственного 

управления системообразующей промышленной организации 

с позиции заинтересованных сторон, 

появляется возможность проведения качественной и количе-

ственной оценки достигнутого уровня совокупной финансовой 

устойчивости системообразующей промышленной организации 

как интегрирующего показателя эффективности финансово-хо-

зяйственной деятельности организации. 

Для оценки достигнутого уровня совокупной финансовой 

устойчивости системообразующей промышленной организации 

и выработки рекомендаций по его наращиванию для достижения 

целей всех заинтересованных сторон, участвующих в формирова-

нии совокупной финансовой устойчивости системообразующей 

промышленной организации и распределении полученной в про-

цессе финансово-хозяйственной деятельности прибавочной сто-

имости, автором разработана комплексная методика оценки со-

вокупной финансовой устойчивости системообразующей про-

мышленной организации под влиянием внутренних и внешних 

факторов. 

Данная методика, которая может быть применена ко всем 

действующим отечественным системообразующим промышлен-

ным организациям, представляет собой комплаенс перечислен-

ных выше методических подходов (рис. 45). 
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Рис. 45. Этапы проведения оценки достигнутого уровня совокупной финансовой устойчивости  

системообразующей промышленной организации (начало) 
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Рис. 45. Этапы проведения оценки достигнутого уровня совокупной финансовой устойчивости  

системообразующей промышленной организации (окончание) 
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Э т а п  1 .  Постановка цели и вытекающих из нее задач 

оценки совокупной финансовой устойчивости системообра-

зующей промышленной организации. 

Цель — проведение оценки достигнутого исследуемой си-

стемообразующей промышленной организацией уровня сово-

купной финансовой устойчивости, и на этой основе — разработка 

рекомендаций по повышению его эффективности. 

Задачи, вытекающие из указанной цели: 

— определение уровня выполнения базисного показателя 

«Уровень эффективности управления финансами системообразу-

ющей промышленной организации» (УФО); 

— определение уровня выполнения сопряженного показа-

теля «Уровень эффективности управления финансовыми рис-

ками системообразующей промышленной организации в усло-

виях изменяющейся внешней и внутренней среды» (УФР); 

— определение уровня выполнения сопряженного показа-

теля «Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации по объектам 

нефинансового управления» (СВХУнф); 

— определение уровня выполнения сопряженного показа-

теля «Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации с позиций за-

интересованных субъектов» (СВХУзс); 

— выработка рекомендаций по укреплению совокупной 

финансовой устойчивости системообразующей промышленной 

организации. 

Алгоритмизация расчета итогового показателя «Совокуп-

ная финансовая устойчивость системообразующей промышлен-

ной организации» представлена на рис. 46. 

Э т а п  2 .  Оценка уровня базисного показателя «Уро-

вень эффективности управления финансами системообра-

зующей промышленной организации» (УФО) осуществляется 

на основе методического инструментария оценки эффективно-

сти финансового менеджмента системообразующих промыш-

ленных организаций, представленного в п. 3.1 настоящей моно-

графии. 
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Рис. 46. Алгоритмизация расчета итогового показателя 

«Совокупная финансовая устойчивость системообразующей промышленной организации» (СФУ)  (начало) 
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Рис. 46. Алгоритмизация расчета итогового показателя 

«Совокупная финансовая устойчивость системообразующей промышленной организации» (СФУ)  (окончание) 
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Э т а п  3 .  Оценка уровня сопряженного показателя 

«Уровень эффективности управления финансовыми рисками 

системообразующей промышленной организации в усло-

виях изменяющейся внешней и внутренней среды» (УФР) 

осуществляется на основе методического инструментария, пред-

ставленного в п. 3.2 настоящей монографии. 

Э т а п  4 .  Оценка уровня сопряженного показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации по объек-

там нефинансового управления» (СВХУнф) осуществляется на 

основе методического финансового инструментария, представ-

ленного в п. 3.3 настоящей монографии. 

Э т а п  5 .  Оценка уровня сопряженного показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

системообразующей промышленной организации с пози-

ции ключевых заинтересованных сторон» (СВХУзс) осуществ-

ляется на основе методического инструментария, представлен-

ного в п. 3.4 настоящей монографии. 

Э т а п  6 .  Оценка уровня итогового показателя «Сово-

купная финансовая устойчивость системообразующей про-

мышленной организации» (СФУ) проводится методом по про-

изведению средневзвешенных геометрических групповых пока-

зателей УФО, УФР, СВХУнф и СВХУзс по авторской формуле 

 
=

= 
4

Вклад

1

СФУ Балл .i
i

i

 (59) 

Весовые коэффициенты базисного показателя представ-

лены в табл. 44. 

Рассчитанный итоговый показатель «Совокупная финансо-

вая устойчивость системообразующей промышленной организа-

ции» (СФУ) является эмпирической иллюстрацией достигнутого 

анализируемой организацией результата эффективного финан-

сового менеджмента в условиях изменяющейся внешней и внут-

ренней среды. 
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Т а б л и ц а  4 4  

Весовые коэффициенты базисного показателя 

«Уровень эффективности управления финансами 

системообразующей промышленной организации 

и сопряженных с ним показателей» 

для расчета совокупной финансовой устойчивости 

Показатель 
Весовой 

коэффициент 

Базисный показатель «Уровень эффективности управления финан-

сами системообразующей промышленной организации» (УФО) 0,4 

Сопряженный показатель «Уровень эффективности управления фи-

нансовыми рисками системообразующей промышленной организа-

ции в условиях изменяющейся внешней и внутренней среды» (УФР) 0,2 

Сопряженный показатель «Уровень устойчивости внутрихозяй-

ственного управления системообразующей промышленной органи-

зации по объектам нефинансового управления» (СВХУнф) 0,2 

Сопряженный показатель «Уровень устойчивости внутрихозяй-

ственного управления системообразующей промышленной органи-

зации с позиции заинтересованных сторон» (СВХУзс) 0,2 

Э т а п  7 .  Выработка рекомендаций по наращиванию 

совокупной финансовой устойчивости системообразующей 

промышленной организации осуществляется внутренним фи-

нансовым консультантом. 

Рекомендации, предлагаемые анализируемой организа-

ции по укреплению совокупной финансовой устойчивости, раз-

рабатываются по следующим основным направлениям: 

1) повышение эффективности управления финансами орга-

низации в разрезе объектов финансового управления; 

2) повышение эффективности управления финансовыми 

рисками организации в условиях изменяющейся внешней и внут-

ренней среды по объектам риска; 

3) повышение устойчивости внутрихозяйственного управ-

ления организации по объектам нефинансового управления; 

4) повышение устойчивости внутрихозяйственного управ-

ления организации по отдельным группам ключевых заинтере-

сованных сторон. 
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Выполнение предложенных рекомендаций позволит по-

высить эффективность финансового менеджмента системообра-

зующей промышленной организации в условиях изменяющейся 

внешней и внутренней среды, что выражается в приближении 

фактически достигнутого уровня совокупной финансовой устой-

чивости организации к максимально возможному — 1. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Эффективный финансовый менеджмент системообразую-

щих промышленных организаций, расширяющий традиционное 

представление о их финансовой функциональной области дея-

тельности в системе внутрихозяйственного управления, в совре-

менных условиях может послужить основой укрепления жизне-

способности отечественной промышленности и предоставить но-

вые возможности для развития промышленного производства. 

Внешние вызовы и угрозы, ставшие условно-перманент-

ным свойством внешней среды, требуют от субъектов управления 

на уровне системообразующих промышленных организаций но-

вых подходов и качественно обновленных механизмов финансо-

вого менеджмента, в том числе цифровых, способных повысить 

финансовую устойчивость исследуемых секторов экономики. 

В монографии исследованы теоретико-методологические 

аспекты развития финансового менеджмента системообразую-

щих промышленных организаций с целью повышения их сово-

купной финансовой устойчивости в условиях постоянно изменя-

ющейся внешней и внутренней среды. 

На основе проведенного исследования автором получены 

следующие результаты: 

1) раскрыты теоретические предпосылки разработки науч-

ных подходов к исследованию финансового менеджмента систе-

мообразующих промышленных организаций, на базе которых 

предложен авторский подход к определению сущности финансо-

вого менеджмента данных организаций; 

2) определены детерминанты исследования финансового 

менеджмента системообразующих промышленных организаций 

по объектам финансового управления, таким как финансовые 
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ресурсы, инвестиции в основной капитал, вложения в оборотный 

капитал, расходы, прибыль и рентабельность, денежные потоки; 

3) дана организационно-финансовая характеристика си-

стемообразующих промышленных организаций с учетом их ак-

туализированного Перечня и возможности претендовать на 

государственную поддержку; 

4) раскрыты теоретические аспекты формирования си-

стемы внутрихозяйственного управления системообразующих 

промышленных организаций с обоснованием ведущей роли в ней 

финансового менеджмента; 

5) обоснована роль ключевых заинтересованных сторон 

в обеспечении совокупной финансовой устойчивости системо-

образующих промышленных организаций; 

6) предложен методический финансовый инструментарий 

оценки эффективности финансового менеджмента системообра-

зующих промышленных организаций, включающий соответ-

ствующие методические подходы к: 

а) управлению финансами системообразующей промыш-

ленной организации; 

б) управлению финансовыми рисками системообразую-

щей промышленной организации в условиях изменяющейся 

внешней и внутренней среды; 

в) обеспечению устойчивости внутрихозяйственного управ-

ления системообразующей промышленной организации по объ-

ектам нефинансового управления; 

г) обеспечению устойчивости внутрихозяйственного управ-

ления системообразующей промышленной организации с пози-

ции заинтересованных сторон; 

7) предложена комплексная методика оценки совокупной 

финансовой устойчивости системообразующих промышленных 

организаций. 

Совершенствование финансового менеджмента системо-

образующих промышленных организаций способно привести 

к поступательному развитию как самих организаций, так и эко-

номической и социальной сфер на территориях их расположения 

и влияния. 
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Приложение А 

Трактовки научного понятия 
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1 Брейли Р., Майерс С. Принципы корпоративных финансов / пер. с англ. 

М. В. Белова и др. — М.: Олимп-Бизнес, 1997. — С. 4−5. 
2 Бригхэм Ю., Эрхардт М. Финансовый менеджмент / пер. с англ. под ред. 

Е. А. Дорофеева. — 10-е изд. — СПб.: Питер, 2007. — С. 34−35. 
3 Каплан Р. С., Нортон Д. П. Сбалансированная система показателей: от 

стратегии к действию / пер. с англ. М. Павлова. — 2-е изд., испр. и доп. — М.: 

Олимп-Бизнес, 2004. — С. 50. 
4 Холт Р. Н. Основы финансового менеджмента: пер. с англ. — М.: Дело 

Лтд, 1995. — С. 7. 
5 Ван Хорн Дж. К. Основы управления финансами: пер. с англ. — М.: Фи-

нансы и статистика, 1996. — С. 14. 

Автор Трактовка 

Р. Брейли, 

С. Майерс 

«Финансовый менеджер управляет потоками денежных 

средств между рынками капиталов (финансовыми акти-

вами) и операциями фирмы (реальными активами)»1 

Ю. Бригхэм, 

М. Эрхардт 

«Финансовая служба … непосредственно управляет по-

токами денежных средств и … ценными бумагами фирмы, 

отвечает за планирование структуры ее капитала, за вы-

пуск акций и облигаций в целях привлечения капитала… 

за финансовыми рисками»2 

Р. С. Каплан, 

Д. П. Нортон 

«…Финансовые цели и показатели должны играть двой-

ную роль: они определяют финансовые результаты, ожи-

даемые от проведения в жизнь стратегии, с одной сто-
роны, и являются базовыми при определении целей и по-

казателей остальных составляющих системы сбалансиро-

ванных показателей — с другой»3 

Р. Н. Холт «Этапы деятельности финансового менеджера включают 

анализ отчетности, прогнозирование денежных средств, 

выпуск акций, займы, операции с инвестициями, оценку 

операций слияния и поглощения фирм»4 

Дж. К. Ван Хорн «…Финансовый директор занимается: 

1) эффективным распределением фондов в рамках пред-

приятия; 

2) мобилизацией средств на как можно более выгодных 

условиях. 

Цель реализации этих функций — максимизировать бла-

госостояние акционеров компании»5 
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1 Ли Ч. Ф., Финнерти И. Дж. Финансы корпораций: теория, методы и прак-

тика: пер. с англ. — М.: ИНФРА-М, 2000. — С. 5. 
2 Балабанов И. Т. Основы финансового менеджмента. Как управлять капи-

талом? — М.: Финансы и статистика, 1995. — С. 3. 
3 Там же. — С. 19. 
4 Финансовый менеджмент / А. Н. Гаврилова, Е. Ф. Сысоева, А. И. Бараба-

нов и др. — 4-е изд., испр. и доп. — М.: КноРус, 2007. — С. 10. 
5 Бланк И. А. Управление формированием капитала. — Киев: Ника-Центр, 

2000. — С. 11. 
6 Березкин Ю. М. Финансовый менеджмент в вопросах и задачах. — Ир-

кутск: БГУЭП, 2005. — С. 6. 

Автор Трактовка 

Ф. Ч. Ли , 

И. Дж. Финнерти 

«Управление финансами включает такие сферы деятель-

ности, как: планирование прибыли, финансовое планиро-

вание, управление наличностью, управление инвестици-

ями, приобретение или аренда, структура капитала, стои-

мость капитала, дивидендная политика, управление нало-
гами, оценка результативности управления, оценка дости-

жений корпорации и ее рыночной стоимости»1 

И. Т. Балабанов «Финансовый менеджмент, или управление финансо-

выми ресурсами и отношениями, охватывает систему 

принципов, методов, форм и приемов регулирования ры-

ночного механизма с помощью финансов с целью повыше-

ния конкурентоспособности хозяйствующего субъекта»2. 

«Финансовый менеджмент представляет собой процесс 

выработки цели управления финансами и осуществления 

воздействия на них с помощью методов и рычагов финан-

сового механизма. Таким образом, финансовый менедж-

мент включает в себя стратегию и тактику управления»3 

А. Н. Гаврилова, 

Е. Ф. Сысоева, 

А. И. Барабанов 

и др. 

«Финансовый менеджмент — это наука и искусство 

управлять денежными потоками предприятия, привлекая 

наиболее рациональные источники финансовых ресурсов 

и используя их с наибольшей эффективностью для дости-
жения стратегических и тактических целей предприятия»4 

И. А. Бланк «Финансовый менеджмент представляет собой систему 
принципов и методов разработки и реализации управлен-

ческих решений, связанных с формированием, распреде-

лением и использованием финансовых ресурсов предпри-

ятия и организацией борота его денежных средств»5 

Ю. М. Березкин «Финансовый менеджмент — это профессиональная тех-

ника управления денежными потоками на уровне отдель-

ного предприятия (фирмы, корпорации) в интересах соб-

ственников (акционеров)»6 
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1 Финансовый менеджмент / под ред. Н. И. Берзона, Т. В. Тепловой. — М.: 

КноРус, 2016. — С. 19. 
2 Большаков С. В. Основы управления финансами. — М.: ФБК-Пресс, 2000. 

— С. 60. 
3 Леонтьев В. Е., Бочаров В. В., Радковская Н. П. Финансовый менеджмент. 

— М.: Элит, 2005. — С. 62. 
4 Бочаров В. В., Леонтьев В. Е. Корпоративные финансы. — СПб.: Питер, 

2002. — С. 43. 

Автор Трактовка 

Н. И. Берзон, 

Т. В. Теплова 

«Управление финансами — целенаправленное воздей-

ствие управляющих субъектов финансовых отношений на 

движение финансовых ресурсов при помощи специальных 

приемов, методов и инструментов с целью выполнения за-

дач и обязанностей… Финансовый менеджмент как си-
стема принципов, правил и техник управления финансо-

выми ресурсами субъекта рыночных отношений — одна из 

самых динамично развивающихся областей экономиче-

ской науки»1 

С. В. Большаков «Финансовый менеджмент — процесс системного финан-

сового управления формированием, распределением, пе-

рераспределением и использованием финансовых ресурсов 

хозяйствующего субъекта, направленный на оптимизацию 

оборота его денежных средств и осуществляемый посред-

ством проведения финансовой политики предприятия»2 

В. Е. Леонтьев, 

В. В. Бочаров, 

Н. П. Радковская 

«Финансовый менеджмент представляет собой весь про-

цесс управления воспроизводством с помощью формиро-

вания и использования финансовых ресурсов, капитала 

и денежных потоков, необходимых для осуществления 

предпринимательской деятельности в условиях риска… 

Это искусство управления финансами предприятий… 
в условиях действия внутренней и внешней среды, т. е. де-

нежными отношениями, связанными с образованием 

и расходованием их доходов (выручки), прибыли, капи-

тала, и денежных фондов»3. 

«Под управлением финансами корпорации понимают: 

— оптимальное управление финансовыми (денежными) 

потоками корпорации, обеспечивающее сочетание высо-

кой доходности и защиты от коммерческих рисков; 

— выявление основных направлений использования фи-

нансовых ресурсов; 

— финансовый анализ и контроль, выбор способов фи-

нансирования, оценку реальных инвестиций и финансо-
вых активов и т. д.»4 
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1  Денежное хозяйство предприятий / А. Ю. Казак, О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, К. В. Ростовцев; под ред. А. Ю. Казака, О. Б. Веретенниковой. — 

2-е изд., испр. — Екатеринбург: АМБ, 2006. — С. 67−68. 
2 Справочник финансиста предприятия / Н. П. Баранникова, Л. А. Бурмист-

рова, А. А. Володин и др. — 4-е изд., доп. и перераб. — М.: ИНФРА-М, 2002. — С. 12. 
3  Финансы / А. Г. Грязнова, Е. В. Маркина, M. Л. Седова и др.; под ред. 

А. Г. Грязновой, Е. В. Маркиной. — 2-е изд., перераб. и доп. — М.: Финансы и ста-

тистика, 2012. — С. 70. 
4 Данилин В. И. Финансовый менеджмент: задачи, тесты, ситуации. — М.: 

Проспект, 2007. — С. 7. 

Автор Трактовка 

А. Ю. Казак, 

О. Б. Веретенникова, 

М. С. Марамыгин, 

К. В. Ростовцев 

«Финансовый менеджмент как система денежных отно-

шений по поводу управления денежным хозяйством пред-

приятий направлена на достижение стратегических и так-

тических целей развития бизнеса, определенных на основе 

разработанной собственниками финансовой политики»1 

Н. П. Баранникова, 

Л. А. Бурмистрова, 

А. А. Володин 

и др. 

«Финансовый менеджмент, или финансовый механизм, 

предприятий — это система управления финансами, пред-
назначенная для организации взаимодействия денежных 

потоков, финансовых отношений и фондов денежных 

средств путем использования финансовых инструментов 

и категорий, стимулов, льгот и санкций в соответствии 

с требованиями экономических законов на основе законо-

дательных и нормативных актов государства»2 

А. Г. Грязнова, 

Е. В. Маркина, 

M. Л. Седова 

и др. 

«Управление финансами представляет собой процесс 

целенаправленного воздействия с помощью специальных 

приемов и методов на финансовые отношения и соответ-

ствующие им виды финансовых ресурсов для реализации 

функций субъектов власти и субъектов хозяйствования, 

целей и задач их деятельности»3 

В. И. Данилин «Финансовое управление — это совокупность концеп-

ций, правил и методов выработки и принятия инвестици-

онных и финансовых решений»4 

А. И. Деева «Управление финансами… выполняет следующие функ-

ции: 

— разработка текущих и перспективных финансовых 
планов, анализ их выполнения — анализ финансового со-

стояния предприятия…; 

— выявление резервов…; 

— привлечение дополнительных финансовых ресур-

сов…; 

— организация выпуска ценных бумаг…; 
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1 Деева А. И. Финансы. — 2-е изд. перераб. и доп. — М.: Экзамен, 2004. — 

С. 283. 
2 Евстигнеева О. А. Концепция модели управления финансами предприя-

тия с использованием стратегических и оперативных показателей // Вектор 

науки Тольяттинского государственного университета. Серия: Экономика 

и управление. — 2014. — № 3 (18). — С. 34. 
3 Шеремет А. Д., Ионова А. Ф. Финансы предприятий: менеджмент и ана-

лиз. — М.: ИНФРА-М, 2004. — С. 61. 
4 Кандрашина Е. А. Финансовый менеджмент. — М.: Дашков и К°, 2012. — 

С. 5. 
5 Там же. — С. 9. 
6 Ковалев В. В. Курс финансового менеджмента. — 2-е изд., перераб. и доп. 

— М.: Проспект, 2011. — С. 20. 

Автор Трактовка 

 — размещение временно свободных финансовых ресур-

сов предприятия…; 

— финансовый контроль...»1 

О. А. Евстигнеева Система управления финансами предприятия на сегод-

няшний день — это «система, которая подчиняет в своей 

структуре другие системы управления предприятием 

(управление продажей, производством и т. д.) и объеди-
няет их в единый финансовый контур, направленный на 

достижение поставленной цели»2 

А. Д. Шеремет, 

А. Ф. Ионова 

К функциям финансового менеджмента «относится до-

стижение сбалансированности материальных и финансо-

вых ресурсов, организация эффективного их использова-

ния»3 

Е. А. Кандрашина «Финансовый менеджмент — деятельность по регулиро-

ванию денежных потоков коммерческой организации, ра-

ботающей в реальном секторе экономики»4. 

Существует «значительное взаимное проникновение 

функциональных аспектов управления — так, например, 

решения относительно внедрения новой технологии пред-

полагают согласование производственных, финансовых, 

кадровых решений»5 

В. В. Ковалев «Финансовый менеджмент — система действия по опти-

мизации финансовой модели фирмы… Финансовый ме-

неджмент — это система действий по оптимизации ба-

ланса хозяйствующего субъекта»6 
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Автор Трактовка 

В. Г. Когденко, 

М. В. Мельник, 

И. Л. Быковников 

«Финансовый менеджмент — это наука и область прак-

тической деятельности, связанная с принятием управлен-

ческих решений, направленных на эффективное управле-

ние финансовой и инвестиционной деятельностью компа-

нии, т. е. система отношений, возникающих по поводу 
привлечения (финансовая деятельность), распределения 

и размещения финансовых ресурсов (инвестиционная дея-

тельность)»1 

Н. В. Колчина, 

Г. Б. Поляк, 

Л. П. Павлова, 

Л. А. Бурмистрова 

и др. 

«Система управления финансами предприятия включает 

в себя: финансовые методы, финансовые инструменты, 

правовое обеспечение, информационно-методическое 

обеспечение управления финансами с целью достижения 

максимальной прибыли»2 

М. В. Кудина «Финансовый менеджмент — управление финансовыми 

операциями, денежными потоками, призванное обеспе-

чить привлечение, поступление необходимых финансовых 

ресурсов в нужные периоды времени и их рациональное 

использование в соответствии с намеченными целями, 

программами, планами, реальными нуждами»3. 
«Содержание управления финансами компании раскры-

вается в трех направлениях деятельности: инвестиционная 

политика, управление источниками средств, дивидендная 

политика»4 

М. Г. Лапуста «Управление финансами предприятия — это эффектив-

ное управление потоками его денежных средств»5 

И. Я. Лукасевич «Финансовый менеджмент — это управление финансо-

выми ресурсами и финансовой деятельностью хозяйству-

ющего субъекта, направленное на реализацию его страте-

гических и текущих целей»6 
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Автор Трактовка 

Р. И. Найденова, 

А. Ф. Виноходова, 

А. И. Найденов 

Финансовый менеджмент имеет цель активное и рацио-

нальное управление финансами организации. «…Финансо-

вый менеджмент воздействует на все стороны деятельно-

сти организации, так как выбор критериев для принятия 

правильных финансовых решений вызывает необходи-
мость изменений во многих сферах функционирования 

организации»1 

М. В. Романовский, 

О. В. Врублевская, 

Б. М. Сабанти 

«Финансовый менеджмент — специфическая область 

управленческой деятельности, связанная с организацией 

денежных потоков предприятия, формированием и ис-

пользованием капитала, денежных доходов и фондов, не-

обходимых для достижения стратегических и тактических 

целей развития предприятия»2 

А. Ю. Казак, 

О. Б. Веретенникова, 

К. В. Ростовцев, 

О. В. Толмачева 

«Финансовый менеджмент — создание условий для по-

лучения и использования денежных средств с целью из-

влечения максимальной прибыли»3 

Н. Н. Селезнева, 

А. Ф. Ионова 

«Финансовый менеджмент — это система рациональ-

ного управления процессом финансирования хозяйствен-

ной деятельности организации, которая включает движе-

ние финансовых ресурсов и формирование финансовых 

отношений, возникающих в результате этого движения… 

это система рационального и эффективного использова-

ния капитала, механизм управления движением финансо-

вых ресурсов»4. 

«Основными задачами управления финансами являются: 
— управление источниками финансирования развития 

фирмы; 

— управление инвестиционной деятельностью фирмы; 

— управление текущей устойчивостью развития фирмы, 

ее ликвидностью и платежеспособностью; 

— управление финансовой устойчивостью развития 

предприятия; 

— управление движением денежных средств; 
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1 Селезнева Н. Н., Ионова А. Ф. Управление финансами: задачи, ситуации, 
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экономики. — М.: ФБК-Пресс, 2005. — С. 11. 
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Автор Трактовка 

 — обеспечение максимизации прибыли; 
— обеспечение минимизации уровня финансового риска; 
— управление портфелем ценных бумаг; 
— управление финансами компании при ее реорганиза-

ции и ликвидации. 
Цель управления финансами — обеспечение максимиза-

ции благосостояния собственников предприятия»1 

В. А. Слепов, 

Е. В. Лисицына 

«Финансовый менеджмент — система управления фи-
нансовыми потоками компании, направленная на дости-
жение целей функционирования компании на рынке»2 

В. Н. Смагин «Финансовый менеджер должен умело распоряжаться 
активами предприятия, управлять источниками финанси-
рования ведущейся деятельности, рационально использо-
вать производственные ресурсы, т. е. реализовывать крат-
косрочные и долгосрочные цели развития предприятия, 
действовать в интересах акционеров, но при этом, ко-
нечно, оставаться в рамках правового поля и учитывать 
преобладающие общественные интересы»3 

Е. Н. Станиславчик «Финансовый менеджмент — это управление финансо-
выми отношениями предприятия с другими экономиче-
скими субъектами (общество, конкуренты, рынок сбыта, 
государство, рынок труда, рынок сырья, рынок машин 
и оборудования, денежный рынок) во взаимосвязи с орга-
низацией на предприятии операционных процессов обес-
печения, производства и сбыта»4 

Е. С. Стоянова «Финансовый менеджмент — наука управления финан-
сами предприятия, направленная на достижение его стра-
тегических и тактических целей»5 

Т. В. Теплова «Генеральный финансовый директор современной ком-
пании… постоянно ищет варианты более эффективного 
использования имеющихся и потенциально доступных ре-
сурсов для максимизации денежных потоков с одновре-
менным взвешиванием рисков»6. 
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6  Финансовый менеджмент / под ред. Е. И. Шохина. — М.: ФБК-ПРЕСС, 

2004. — С. 27. 

Автор Трактовка 

 Необходимо «согласование финансовой политики [орга-

низации] с политиками кадровой (HR), социальной (PR), 

маркетинговой, производственной»1 

М. И. Ткачук, 

Е. Ф. Киреева 

«Финансовая деятельность предприятия — это… изыска-

ние источников денежных поступлений, их мобилизация, 

расходование, определение наиболее рациональных ре-

сурсов и способов их использования, маневрирования ими 
для достижения положительных конечных результатов»2. 

«…Финансовые решения регулируют не только движе-

ние денежных средств, но одновременно оценивают и ак-

тивно воздействуют на формирование и использование 

материальных и трудовых ресурсов каждой сделки, опера-

ции, исходя из финансовой выгоды»3 

А. Д. Шеремет, 

Р. С. Сайфулин, 

А. Ф. Ионова 

«Финансовый менеджмент — это система рациональ-

ного управления процессами финансирования хозяйствен-

ной деятельности коммерческой организации. Основным 

объектом управления в финансовом менеджменте высту-

пает денежный оборот предприятия как непрерывный по-

ток денежных выплат и поступлений, проходящих через 

расчетный и другие счета предприятия»4. 

«Финансовый менеджмент — это процесс управления 
денежным оборотом, формированием и использованием 

финансовых ресурсов организации»5 

Е. И. Шохин «Управление финансами на предприятии ведется по 

двум главным направлениям: 

1) как распорядиться имеющимися финансовыми ресур-

сами (управление активами); 

2) как привлечь необходимые финансовые ресурсы 

(управление источниками средств, устойчивыми пасси-

вами)»6 



 

2
2
4
 Приложение Б 

Методика расчета базисного показателя 
«Уровень эффективности управления финансами организации» (УФО) 

Т а б л и ц а  Б . 1  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления источниками финансирования деятельности 

системообразующей промышленной организации» 

Показатель Методика расчета 

Коэффициент соотношения заемных и собствен-

ных средств (УФО1.1) 1.1

Заемный капитал
УФО

Собственный капитал
=  

Коэффициент покрытия процентов по EBIT 

(УФО1.2) 1.2

EBIT
УФО

Проценты к уплате
=  

Соотношение совокупного долга и капитала 

(УФО1.3) 1.3

Обязательства
УФО

Собственный капитал
=  

Соотношение чистого долга и капитала (УФО1.4) 

1.4

Краткосрочные Долгосрочные Денежные
кредиты кредиты средства

УФО
Собственный капитал

+ −

=  

Соотношение совокупного долга и EBIT (УФО1.5) 
1.5

Обязательства
УФО

EBIT
=  

Коэффициент долгосрочного привлечения заем-

ных средств (УФО1.6) 1.6

Долгосрочные обязательства
УФО

Долгосрочные Собственный
обязательства капитал

=

+
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Б . 1  

Показатель Методика расчета 

Коэффициент концентрации собственного капи-

тала (автономии) (УФО1.7) 1.7

Собственный капитал
УФО

Валюта баланса
=  

Коэффициент концентрации заемного капитала 

(УФО1.8) 1.8

Заемный капитал
УФО

Валюта баланса
=  

Эффект финансового рычага (УФО1.9) 
   
   = −  − 
   
   

1.9

Заемный
Ставка Средний капиталРентабельностьУФО 1 налога процент

активов Собственныйна прибыль по кредиту
капитал

 

Средневзвешенная стоимость капитала (WACC) 

(УФО1.10) 1.10

Стоимость Доля 
УФО -го источника -го источника средства

средства в валюте баланса
i i

 
 = 
 
 

  

Рентабельность капитала (ROE) (УФО1.11) 
1.11

Чистая прибыль
УФО

Собственный капитал
=  

Рыночная стоимость организации (управленче-

ский подход) (УФО1.12) 1.12

Обязательства
УФО

 (коэффициент)WACC
=  

Экономическая добавленная стоимость (EVA) 

(УФО1.13) 1.13

Чистая Собственный ДолгосрочныеУФО
прибыль капитал обязательства

WACC  
=   + 

 
 

П р и м е ч а н и е . Источник — публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Междуна-

родной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 
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Т а б л и ц а  Б . 2  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления инвестициями в основной капитал 

системообразующей промышленной организации» 

Показатель Методика расчета 

Период оборота основных средств (УФО2.1)1) 
2.1

360 Среднегодовая сумма оборотных активов
УФО

Выручка


=  

Оборачиваемость основных средств (фондоотдача) (УФО2.2)1) 
2.2

Выручка
УФО

Среднегодовая сумма оборотных активов
=  

Коэффициент износа основных средств (УФО2.3)2) 
2.3

Амортизация
УФО

Первоначальная стоимость основных средств
=  

Коэффициент обновления основных средств (УФО2.4)2) 
2.4

Стоимость новых основных средств
УФО

Стоимость основных средств на конец периода
=  

Фондорентабельность основных средств (УФО2.5)1) 
=

2.5

Прибыль до налогообложения
УФО

Среднегодовая стоимость внеоборотных активов
 

Приведенная чистая стоимость (NPV) (УФО2.6)2) 
2.6

Дисконтированный ПервоначальнаяУФО
денежный поток стоимость инвестиций

= −  

Внутренняя норма доходности (IRR) (УФО2.7)2) Ставка дисконтирования, при которой NPV = 0 

Динамический срок окупаемости (DPP) (УФО2.8)2) Период возврата денежных средств 

с учетом временной стоимости денег 

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
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Т а б л и ц а  Б . 3  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления вложениями в оборотный капитал 

системообразующей промышленной организации» 

Показатель Методика расчета 

Оборачиваемость запасов (УФО3.1) 
3.1

Выручка
УФО

Запасы
=  

Оборачиваемость кредиторской задолженности (УФО3.2) 
3.2

Выручка
УФО

Кредитная задолженность
=  

Оборачиваемость дебиторской задолженности (УФО3.3) 
3.3

Выручка
УФО

Дебиторская задолженность
=  

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными сред-

ствами (УФО3.4) 3.4

Собственный капитал Внеобортные активы
УФО

Оборотные активы

−
=  

Период погашения кредиторской задолженности (УФО3.5) 

3.5

Среднегодовая сумма360
кредиторской задолженности

УФО
Выручка



=  

Период погашения дебиторской задолженности (УФО3.6) 

3.6

Среднегодовая сумма360
дебиторской задолженности

УФО
Выручка



=  

Период оборота запасов (УФО3.7) 
3.7

360 Среднегодовая сумма запасов
УФО

Выручка


=  

Период оборота средств в расчетах (УФО3.8) 

3.8

Среднегодовая сумма360
средств в расчетах

УФО
Выручка



=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Б . 3  

Показатель Методика расчета 

Соотношение рабочего капитала и активов организации (УФО3.9) 
3.9

Собственный оборотный капитал
УФО

Активы
=  

Соотношение дебиторской задолженности и активов организации 

(УФО3.10) 3.10

Дебиторская задолженность
УФО

Активы
=  

Рентабельность текущих активов (УФО3.11) 
3.11

Чистая прибыль
УФО

Оборотные активы
=  

П р и м е ч а н и е  Источник — публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Междуна-

родной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 
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Т а б л и ц а  Б . 4  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления рентабельностью 

системообразующей промышленной организации» 

Показатель Методика расчета 

Чистая норма прибыли (ROS) (УФО4.1)1) 
4.1

Чистая прибыль
УФО

Выручка
=  

Коммерческие и управленческие расходы к выручке 

(УФО4.2)1) 4.2

Коммерческие расходы Управленческие расходы
УФО

Выручка

+
=  

Валовая рентабельность (УФО4.3)1) 
4.3

Валовая прибыль
УФО

Выручка
=  

Рентабельность продаж (УФО4.4)1) 
4.4

Прибыль от продаж
УФО

Выручка
=  

Валовая рентабельность затрат (УФО4.5)1) 
4.5

Валовая прибыль
УФО

Себестоимость
=  

Валовая рентабельность коммерческих и управленческих 

расходов (УФО4.6)1) 4.6

Валовая прибыль
УФО

Коммерческие расходы Управленческие расходы
=

+
 

Рентабельность затрат (УФО4.7)1) 
4.7

Прибыль от продаж
УФО

Себестоимость
=  

Соотношение себестоимости и выручки (УФО4.8)1) 
4.8

Себестоимость
УФО

Выручка
=  

Рентабельность активов (ROA) (УФО4.9)1) 
4.9

Чистая прибыль
УФО

Активы
=  
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Показатель Методика расчета 

Рентабельность капитала (ROE) (УФО4.10)1) 
4.10

Чистая прибыль
УФО

Собственный капитал
=  

Рентабельность прибыли до налогообложения и процентов 

(EBITM) (УФО4.11)1) 4.11

Прибыль до налогообложения и проценты
УФО

Выручка
=  

Совокупная налоговая нагрузка (УФО4.12)1) 
4.12

Совокупные налоги
УФО

Выручка
=  

Эффект операционного рычага (УФО4.13)2) 

4.13

Выручка
Переменные затраты

УФО
Прибыль от продаж

 
 
 =  

Запас финансовой прочности (УФО4.14)2) 
4.14

Чистая прибыль
УФО

Выручка Переменные затраты
=

−
 

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
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Т а б л и ц а  Б . 5  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления ликвидностью и платежеспособностью 

системообразующей промышленной организации» 

Показатель Методика расчета 

Коэффициент текущей ликвидности (УФО5.1) 
5.1

Оборотные активы
УФО

Краткосрочные обязательства
=  

Доля краткосрочной в общем объеме задолженности (УФО5.2) 
5.2

Краткосрочные обязательства
УФО

Обязательства
=  

Коэффициент быстрой ликвидности (УФО5.3) 
5.3

Оборотные активы Запасы
УФО

Краткосрочные обязательства

−
=  

Коэффициент абсолютной ликвидности (УФО5.4) 

5.3

Денежные средства Краткосрочные
и денежные эквиваленты финансовые вложения

УФО
Краткосрочные обязательства

+

=  

П р и м е ч а н и е . Источник — публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Междуна-

родной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 

 



 

2
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 Приложение В 

Методика расчета сопряженного показателя 
«Уровень эффективности управления финансовыми рисками 

системообразующей промышленной организации 
в условиях изменяющейся внешней и внутренней среды» (УФР) 

Т а б л и ц а  В . 1  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень эффективности управления финансовыми рисками под влиянием внутренних факторов» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Показатели оценки ликвидности и платежеспособности» 

Величина собственных оборотных средств (ЛПвнутр. 1.1) ЛПвнутр. 1.1 = Собственный капитал — Внеоборотные активы 

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными 

средствами (ЛПвнутр. 1.2) внутр. 1.2

Собственный капитал Внеоборотные активы
ЛП

Оборотные активы

−
=  

Коэффициент текущей ликвидности (ЛПвнутр. 1.3) 
внутр. 1.3

Оборотные активы
ЛП

Краткосрочные обязательства
=  

Коэффициент быстрой ликвидности (ЛПвнутр. 1.4) 
внутр. 1.4

Оборотные активы Запасы
ЛП

Краткосрочные обязательства

−
=  

Коэффициент абсолютной ликвидности (ЛПвнутр. 1.5) 

внутр. 1.5

Денежные средства Краткосрочные
и денежные эквиваленты финансовые вложения

ЛП
Краткосрочные обязательства

+

=  
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  В . 1  

Показатель Методика расчета 

Вторая группа «Показатели оценки финансовой устойчивости» 

Соотношения заемных и собственных средств (ФУвнутр. 2.1) 
=

внутр. 2.1

Заемный капитал
ФУ

Собственный капитал
 

Коэффициент покрытия процентов по EBIT (ФУвнутр. 2.2) 
=

внутр. 2.2

EBIT
ФУ

Проценты к уплате
 

Соотношение совокупного долга и капитала (ФУвнутр. 2.3) +
=

внутр. 2.3

Долгосрочные кредиты Краткосрочные кредиты
ФУ

Собственный капитал
 

Соотношение совокупного долга и EBIT (ФУвнутр. 2.4) +
=

внутр. 2.4

Долгосрочные кредиты Краткосрочные кредиты
ФУ

EBIT
 

Коэффициент концентрации собственного капитала (авто-

номии) (ФУвнутр. 2.5) 
=

внут.р 2.5

Собственный капитал
ФУ

Валюта баланса
 

Тип финансовой устойчивости (ФУвнутр. 2.6) Сравнивается величина запасов 

 
 +
 
 


Собственные Краткосрочные

и оборотные кредиты 
средства и займы

 

Коэффициент маневренности собственных оборотных 

средств (ФУвнутр. 2.7) 
=

внутр. 2.7

Собственные оборотные средства
ФУ

Собственный капитал
 

Коэффициент покрытия инвестиций (ФУвнутр. 2.8) +
=

внутр. 2.8

Собственный капитал Долгосрочные обязательства
ФУ

Валюта баланса
 

Соотношение дебиторской задолженности и активов орга-

низации (ФУвнутр. 2.9) 
=

внутр. 2.9

Дебиторская задолженность
ФУ

Активы
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  В . 1  

Показатель Методика расчета 

Прирост производительности труда (ФУвнутр. 2.10) 
=

внутр. 2.10

Выручка
ФУ

Среднесписочная численность персонала
 

Третья группа «Показатели оценки рентабельности» 

Фондорентабельность основных средств (Рвнутр. 3.1) 
=

внутр. 3.1

Прибыль до налогообложения
Р

Среднегодовая стоимость внеоборотных активов
 

Рентабельность текущих активов (Рвнутр. 3.2) 
=

внутр. 3.2

Чистая прибыль
Р

Оборотные активы
 

Чистая норма прибыли, ROS (Рвнутр. 3.3) 
=

внутр. 3.3

Чистая прибыль
Р

Выручка
 

Валовая рентабельность (Рвнутр. 3.4) 
=

внутр. 3.4

Валовая прибыль
Р

Выручка
 

Рентабельность продаж (Рвнутр. 3.5) 
=

внутр. 3.5

Прибыль от продаж
Р

Выручка
 

Рентабельность активов (ROA) (Рвнутр. 3.6) 
=

внутр. 3.6

Чистая прибыль
Р

Активы
 

Рентабельность капитала (ROE)(Рвнутр. 3.7) 
=

внутр. 3.7

Чистая прибыль
Р

Собственный капитал
 

Эффект операционного рычага (Рвнутр. 3.8) −
=

внутр. 3.8

Выручка Переменные затраты
Р

Прибыль от продаж
 

Запас финансовой прочности (Рвнутр. 3.9) 
=

−
внутр. 3.9

Чистая прибыль
Р

Выручка Переменные затраты
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  В . 1  

Показатель Методика расчета 

Экономическая добавленная стоимость (EVA) (Рвнутр. 3.10)  
= −  + 

 
внутр. 3.10

Чистая Собственный ДолгосрочныеР
прибыль капитал обязательства

WACC  

Эффект финансового рычага (Рвнутр. 3.11)  
   = −  −  

  
 

 
 

 
  
 

внутр. 3.11

Средний
Ставка налога РентабельностьР 1 процент

на прибыль активов по кредиту

Заемный
капитал

Собственный
капитал

 

Средневзвешенная стоимость капитала, WACC (Рвнутр. 3.12)  
=  

 
внутр. 3.12

Стоимость Доля -го источникаР
-го источника средств средств в валюте баланса

i
i

 

Период окупаемости капитала (Рвнутр. 3.13) 
=

внутр. 3.13

Собственный капитал
Р

Чистая прибыль
 

Совокупная налоговая нагрузка (Рвнутр. 3.14) 
=

внутр. 3.14

Совокупные налоги
Р

Выручка (сравнение со средним показателем 
по отраслям/региону по данным 
Федеральной налоговой службы)

 

Четвертая группа «Показатели оценки деловой активности» 

Общий коэффициент оборачиваемости капитала (ДАвнутр. 4.1) 
=

внутр. 4.1

Выручка
ДА

Валюта баланса
 

Коэффициент оборачиваемости собственного капитала 

(ДАвнутр. 4.2) 
=

внутр. 4.2

Выручка
ДА

Собственный капитал
 

Коэффициент оборачиваемости основных средств (фондо-

отдача) (ДАвнутр. 4.3) 
=

внутр. 4.3

Выручка
ДА

Среднегодовая стоимость основных средств
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О к о н ч а н и е  т а б л .  В . 1  

Показатель Методика расчета 

Коэффициент оборачиваемости запасов (ДАвнутр. 4.4) 
=

внутр. 4.4

Выручка
ДА

Запасы
 

Коэффициент оборачиваемости кредиторской задолженно-

сти (ДАвнутр. 4.5) 
=

внутр. 4.5

Выручка
ДА

Кредиторская задолженность
 

Коэффициент оборачиваемости дебиторской задолженно-

сти (ДАвнутр. 4.6) 
=

внутр. 4.6

Выручка
ДА

Дебиторская задолженность
 

П р и м е ч а н и е . Источник — публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Междуна-

родной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 

Т а б л и ц а  В . 2  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления финансовыми рисками ликвидности и платежеспособности 

системообразующей промышленной организации под влиянием внешних факторов» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъектов)» 

Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

с позиции поставщиков ресурсов (ЛПвнеш. 1.1)3) 

Равен итоговому показателю по критерию «Уровень устойчивости 

внутрихозяйственного управления с позиции поставщиков ресур-

сов» (по авторской методике) 

Платежеспособность покупателей (ЛПвнеш. 1.2)1) Оценивается по периоду погашения дебиторской задолженности 

Надежность поставщика при обеспечении производствен-

ными запасами (ЛПвнеш. 1.3)2) 

По наличию недопоставок сырья, материалов, полуфабрикатов 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  В . 2  

Показатель Методика расчета 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных рисков)» 

Индекс платежной дисциплины (ЛПвнеш. 1.4)1) Рассчитывается автоматически по данным Международной ин-

формационной группы «Интерфакс» (СПАРК) на основании дан-

ных по платежам организации, полученным от участников про-

граммы «Мониторинг платежей» 

Страновая надежность поставщика при обеспечении про-

изводственными запасами (ЛПвнеш. 2.1)2) 

Оценивается внутристрановая обеспеченность запасами и (или) 

обеспеченность запасами поставщиком-нерезидентом 

Доступность денежных невозвратных инструментов госуда-

рственной поддержки (субсидий, грантов и пр.) (ЛПвнеш. 2.2)2) 

Наличие доступа к привлечению денежных невозвратных инстру-

ментов господдержки 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» 

Индекс финансового риска (ЛПвнеш. 3.1)1) Указывает на наличие/отсутствие признаков неудовлетворитель-

ного финансового состояния, которые могут привести к утрате 

платежеспособности 

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными 

средствами по видам экономической деятельности в Рос-

сийской Федерации (ЛПвнеш. 3.2)4) 

внутр. 3.2

Собственный капитал Внеоборотные активы
ЛП

Оборотные активы 
(по видамэкономической деятельности

в Российской Федерации) 

−
=  

Коэффициент текущей ликвидности по видам экономиче-

ской деятельности в Российской Федерации (ЛПвнеш. 3.3)4) внутр. 3.3

Оборотные активы
ЛП

Краткосрочные обязательства
(по видам экономической деятельности

в Российской Федерации)

=  

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
3) Авторский методический подход к оценке устойчивости внутрихозяйственного управления организации с позиции заинте-

ресованных субъектов. 4) Официальная статистическая информация об экономических и других общественных процессах в Рос-

сийской Федерации (по данным Федеральной службы государственной статистики (Росстат)). 
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Т а б л и ц а  В . 3  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления рисками финансовой устойчивости 

системообразующей промышленной организации под влиянием внешних факторов» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъектов)» 

Исковая нагрузка (ФУвнеш. 1.1)1) Оценивается факт наличия/отсутствия исковых обязательств и ис-

ковых требований 

Индекс должной осмотрительности (ФУвнеш. 1.2)1) Отражает вероятность того, что организация создана не для устав-

ных целей, а в качестве «транзакционной единицы», не имеющей 

существенных собственных активов и операций, или является 

«брошенным» активом 

Страновая принадлежность уставного капитала (структура 

собственности) (ФУвнеш. 1.3)1) 

По доле всех собственников в уставном капитале 

Членство в саморегулируемых организациях (СРО ) 

(ФУвнеш. 1.4)1) 

По наличию членства в саморегулируемых организациях 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных рисков)» 

Доступность ресурсов денежного рынка (ФУвнеш. 2.1)2) По наличию доступа к ресурсам денежного рынка 

Сводный индекс отношения доли продукции высокотехно-

логичных и наукоемких отраслей в валовом региональном 

продукте (Свердловская область) и доли продукции высо-

котехнологичных и наукоемких отраслей в валовом внут-

реннем продукте (ФУвнеш. 2.2)3) 

внеш. 2.2

Доля продукции 
высокотехнологичных и наукоемких отраслей

в валовом региональном продукте
ФУ

Доля продукции 
высокотехнологичных и наукоемких отраслей

в валовом внутреннем продукте

=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  В . 3  

Показатель Методика расчета 

Сводный индекс прироста высокопроизводительных рабо-

чих мест по субъектам Российской Федерации (Свердлов-

ская область) и прироста высокопроизводительных рабо-

чих мест в Российской Федерации (ФУвнеш. 2.3)3) 
=

внеш. 2.3

Прирост высокопроизодительных рабочих мест
по субъектам Российской Федерации

(Свердловская область)
ФУ

Прирост выскопроизводительных рабочих мест
в Российской Федерации

 

Доступность денежных возвратных инструментов государ-

ственной поддержки (льготных кредитов и пр.) (ФУвнеш. 2.4)2) 

По наличию доступа к привлечению денежных возвратных инстру-

ментов господдержки 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» 

Индекс предпринимательской уверенности (ФУвнеш. 3.1)3) Определяется на основе опроса руководителей организаций о про-

гнозе выпуска продукции, остатков и спроса на нее 

Индекс производительности труда (ФУвнеш. 3.2)3) Определяется как частное от деления индексов физического объ-

ема валового внутреннего продукта и индекса изменения совокуп-

ных затрат труда 

Соотношеник заемных и собственных средств по видам 

экономической деятельности в Российской Федерации 

(ФУвнеш. 3.3)3) 

внеш. 3.3

Заемный капитал
ФУ

Собствненый капитал
(по видам экономической деятельности

в Российской Федерации)

=  

Коэффициент концентрации собственного капитала (авто-

номии) по видам экономической деятельности в Россий-

ской Федерации (ФУвнеш. 3.4)3) 

внеш. 3.4

Собственный капитал
ФУ

Валюта баланса
(по видам экономической деятельности

в Российской Федерации)

=  

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
3) Официальная статистическая информация об экономических и других общественных процессах в Российской Федерации (по 

данным Федеральной службы государственной статистики (Росстат)). 
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Т а б л и ц а  В . 4  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления рисками рентабельности 

системообразующей промышленной организации под влиянием внешних факторов» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъектов)» 

Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

с позиции государства (Рвнеш. 1.1)2) 

Равен итоговому показателю по критерию «Уровень устойчивости 

внутрихозяйственного управления с позиции государства» (по ав-

торской методике) 

Арбитражные дела (Рвнеш. 1.2)1) Оценивается статус арбитражных дел (отсутствие, завершение, 

рассмотрение и обжалование) 

Исполнительные производства (Рвнеш. 1.3)1) Оценивается статус исполнительных производств (отсутствие, за-

вершение, текущее рассмотрение) 

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных рисков)» 

Наличие замечаний внешних контролирующих органов 

(Рвнеш. 2.1)1) внеш. 2.1

Количество проверок
Р

Количество выявленных нарушений
=  

Сводный индекс отношения объема инвестиций в основ-

ной капитал в валовом региональном продукте (Свердлов-

ская область) и отношения объема инвестиций в основной 

капитал в валовом внутреннем продукте (Рвнеш. 2.2)3) 

=
внеш. 2.2

Доля инвестиций в основной капитал
в валовом региональном продукте

Р
Доля инвестиций в основной капитал

в валовом внутреннем продукте

 

Сводный индекс доли внутренних затрат на исследования 

и разработки в валовом внутреннем продукте (Свердлов-

ская область) и доли внутренних затрат на исследования 

и разработки в валовом внутреннем продукте (Рвнеш. 2.3)3) 
=

внеш. 2.3

Доля внутренних затрат
на исследования и разработку

в валовом региональном продукте
Р

Доля внутренних затрат
на исследования и разработку

в валовом внутреннем продукте
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  В . 4  

Показатель Методика расчета 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» 

Сводный индекс удельного веса затрат на инновационную 

деятельность в общем объеме отгруженных товаров по ви-

дам экономической деятельности в Свердловской области 

и Российской Федерации (Рвнеш. 3.1)3) 
внеш. 3.1

Удельный вес затрат
на инновационную деятельность 

в общем объеме отгруженных товаров
по видам экономической деятельности

в Свердловской области
Р

Удельный вес затрат
на инновационную деятельность 

=

в общем объеме отгруженных товаров
по видам экономической деятельности

в Российской Федерации

 

Уровень инновационной активности организаций в Рос-

сийской Федерации по видам экономической деятельности 

(Рвнеш. 3.2)3) 

Доля организаций, применявших новации в среднем по промыш-

ленному производству в 2019 г. 

Рентабельность активов (ROA) по видам экономической 

деятельности в Российской Федерации (Рвнеш. 3.3)3) внеш. 3.3

Чистая прибыль
Р

Активы
(по видам экономической деятельности

в Российской Федерации)

=  

Рентабельность капитала (ROE) по видам экономической 

деятельности в Российской Федерации (Рвнеш. 3.4)3) внеш. 3.4

Чистая прибыль
Р

Собственный капитал
(по видам экономической деятельности

в Российской Федерации)

=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  В . 4  

Показатель Методика расчета 

Рентабельность продаж по видам экономической деятель-

ности в Российской Федерации (Рвнеш. 3.5)3) внеш. 3.5

Прибыль от продаж
Р

Выручка
(по видам экономической деятельности

в Российской Федерации)

=  

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
3) Авторский методический подход к оценке устойчивости внутрихозяйственного управления организации с позиции заинте-

ресованных субъектов. 4) Официальная статистическая информация об экономических и других общественных процессах в Рос-

сийской Федерации (по данным Федеральной службы государственной статистики (Росстат)). 

Т а б л и ц а  В . 5  

Методика расчета комплексного показателя 

«Уровень эффективности управления финансовыми рисками деловой активности 

системообразующей промышленной организации под влиянием внешних факторов» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Показатели оценки влияния факторов прямого воздействия (заинтересованных субъектов)» 

Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

с позиции потребителей (ДАвнеш. 1.1)3) 

Равен итоговому показателю по критерию «Уровень устойчивости 

внутрихозяйственного управления с позиции потребителей» (по 

авторской методике) 

Доля постоянных клиентов (уровень лояльности, CRM-мар-

кетинг) (ДАвнеш. 1.2)2) внеш. 1.2

Постоянные клиенты
ДА

Общее количество клиентов
=  
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  В . 5  

Показатель Методика расчета 

Удовлетворенность клиентов организации имеющимся ас-

сортиментом товаров (работ, услуг) (ДАвнеш. 1.3)2) внеш. 1.3

Выручка в отчетном периоде
ДА

Выручка в предыдущем периоде
=  

Вторая группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (народнохозяйственных рисков)» 

Сводный индекс соотношения изменения объема произ-

водства и изменения численности занятых в промышлен-

ном производстве по субъектам Российской Федерации 

(Свердловская область) (ДАвнеш. 2.1)4) 

Как соотношение изменения объема производства и изменения 

численности занятых в промышленном производстве по субъек-

там Российской Федерации 

Наличие прав пользования природными объектами 

(ДАвнеш. 2.2)1) 

По наличию прав пользования природными объектами 

Доступность неденежных инструментов господдержки 

(госзаказа и пр.) (ДАвнеш. 2.3)2) 

По наличию доступа к неденежным инструментам господдержки 

Третья группа «Показатели оценки влияния факторов косвенного воздействия (локальных (отраслевых) рисков)» 

Доля рынка в промышленном производстве по субъектам 

Российской Федерации (ДАвнеш. 3.1)1) внеш. 3.1

Выручка
ДА

Выручка по отрасли в Российской Федерации
=  

Доля рынка в Свердловской области (ДАвнеш. 3.2)1) 
внеш. 3.2

Выручка
ДА

Выручка по отрасли в Свердловской области
=  

Индекс производства по высокотехнологичным обрабаты-

вающим видам экономической деятельности (ДАвнеш. 3.3)4) 

Как индекс производства, агрегированный по видам экономиче-

ской деятельности, отнесенным в соответствии с международ-

ными классификациями к высокотехнологичным видам экономи-

ческой деятельности (производство фармацевтической продук-

ции, офисного оборудования и вычислительной техники, аппара-

туры для радио, телевидения и связи, изделий медицинской тех-

ники, средств измерений, оптических приборов и аппаратуры, ча-

сов, летательных аппаратов, включая космические) 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  В . 5  

Показатель Методика расчета 

Удельный вес инновационных товаров в общем объеме от-

груженных товаров в промышленном производстве по 

субъектам Российской Федерации по видам экономической 

деятельности (ДАвнеш. 3.4)4) 

=
внеш. 3.4

Объем отгруженных инновационных товаров
ДА

Общий объем отгруженных товаров
по Российской Федерации

по видам экономической деятельности

 

Индекс изменения фондоотдачи (ДАвнеш. 3.5)4) 

внеш. 3.5

Индекс физического объема
добавленной стоимости года  к году ( 1)

ДА
Индекс физического объема

основных фондов года  к году ( 1)
в сопоставимых ценах

t t

t t

−
=

−

 

Барьеры для входа на рынок (ДАвнеш. 3.6)2) По наличию политических, экономических и прочих ограничений 

по входу на рынок для вновь организуемого бизнеса 

Развитие рыночной инфраструктуры (ДАвнеш. 3.7) 2) По наличию специализированных институтов, действующих в пре-

делах особых рынков и обеспечивающих нормальный режим их 

функционирования 

Сводный индекс оборачиваемости кредиторской и деби-

торской задолженности по видам экономической деятель-

ности в Российской Федерации (ДАвнеш. 3.8)4) 

=
внеш. 3.8

Оборачиваемость кредитной задолженности
ДА

Оборачиваемость кредитной задолженности
по видам экономической деятельности

в Российской Федерации

 

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
3) Авторский методический подход к оценке устойчивости внутрихозяйственного управления организации с позиции заинте-

ресованных субъектов. 4) Официальная статистическая информация об экономических и других общественных процессах в Рос-

сийской Федерации (по данным Федеральной службы государственной статистики (Росстат)). 
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Приложение Г 

Методика расчета сопряженного показателя 
«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

по объектам нефинансового управления» (СВХУнф) 

Т а б л и ц а  Г . 1  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления по маркетингу» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Организационные показатели» 

Наличие внутренних нормативных документов по марке-

тингу (УМ1.1)2) 

Определяется по наличию внутренних нормативных документов 

по маркетингу 

Наличие бренда организации (УМ1.2)1) По наличию бренда организации 

Членство в саморегулируемых организациях (СРО) (УМ1.3)1) По членству в саморегулируемых организациях 

Участие в тендерах (УМ1.4)2) По участию в тендерах 

Посещаемость сайта организации (целевой трафик) 

(УМ1.5)2) 

Отслеживается посещаемость сайта 

Степень освещения деятельности организации в СМИ 

(УМ1.6)2) 

По наличию публикаций об организации в СМИ 

Вторая группа «Экономические показатели» 

Темпы роста выручки (УМ2.1)1) 
2.1

Выручка в отчетном периоде
УМ

Выручка в предыдущем периоде
=  
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  Г . 1  

Показатель Методика расчета 

Доля рынка в Российской Федерации (УМ2.2)1) 
2.2

Выручка
УМ

Выручка по отраслям в Российской Федерации
=  

Доля рынка в Свердловской области (УМ2.3)1) 
2.3

Выручка
УМ

Выручка по отраслям в Свердловской области
=  

Доля постоянных клиентов (уровень лояльности, CRM-мар-

кетинг) (УМ2.4)2) 2.4

Постоянные клиенты
УМ

Общее количество клиентов
=  

Прирост новых клиентов (УМ2.5)2) 
2.5

Количество новых клиентов в отчетном периоде
УМ

Количество новых клиентов в предыдущем периоде
=  

Оценка качества клиентов (прирост размера чека) (УМ2.6)2) 
2.6

Размер чека в отчетном периоде
УМ

Размер чека в предыдущем периоде
=  

Проведение маржинального анализа (УМ2.7)2) Выявление факта проведения маржинального анализа 

Платежи (количество платежей к количеству участников 

проекта «СПАРК-Мониторинг платежей») (УМ2.8)1) 2.8 Количество платежей к количеству участников  проекта
«СПАРК-Мониторинг платежей»

Количество платежей
УМ =  

Удовлетворенность клиентов организации имеющимся ас-

сортиментом товаров (работ, услуг) (УМ2.9)2) 

Экспертная оценка 

Третья группа «Финансовые показатели» 

Доля расходов на маркетинг в выручке (УМ3.1)2) 
3.1

Расходы на маркетинг
УМ

Выручка
=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Г . 1  

Показатель Методика расчета 

Рентабельность продаж (УМ3.2)1) 
3.2

Прибыль от продаж
УМ

Выручка
=  

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 

Т а б л и ц а  Г . 2  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления по НИОКР» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Организационные показатели» 

Наличие внутренних нормативных документов по НИОКРу 

(УН1.1)2) 

Определяется по наличию внутренних нормативных документов 

по НИОКРу 

Лицензии и разрешения (УН1.2)1) По наличию лицензий и разрешений 

Сертификаты и декларации (УН1.3)1) По наличию сертификатов и деклараций 

Интеллектуальная собственность (УН1.4)1) По наличию интеллектуальной собственности 

Вторая группа «Экономические показатели» 

Наличие новых и актуализированных товаров (работ, 

услуг) (УН2.1)2) 

По наличию в ассортиментных группах новых и актуализирован-

ных товаров (работ, услуг) 

Применение технических новаций (УН2.2)2) По выявлению факта применения технических новаций 

Функционально-стоимостной анализ продуктов и процес-

сов организации (УН2.3)2) 

По выявлению факта проведения функционально-стоимостного 

анализа продуктов и процессов организации 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Г . 2  

Показатель Методика расчета 

Динамический срок окупаемости расходов на НИОКР 

(УН2.4)2) 
2.4

Эффект (прибыль или эколномия)
от внедрения НИОКР за период

УН
Расходы на НИОКР

=  

Третья группа «Финансовые показатели» 

Темпы роста расходов на НИОКР (УН3.1)2) 
3.1

Расходы на НИОКР в отчетном периоде
УН

Расходы на НИОКР в предыдущем периоде
=  

Доля расходов на НИОКР в выручке (УН3.2)2) 
3.2

Расходы на НИОКР
УН

Выручка
=  

Рентабельность продаж новых продуктов (УН3.3)2) 
3.3

Прибыль от продаж новых продуктов
УН

Выручка по новым продуктам
=  

Рентабельность НИОКР (УН3.4)2) 
3.4

Чистая прибыль от НИОКР
УН

Расходы на НИОКР
=  

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
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Т а б л и ц а  Г . 3  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления по производству» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Организационные показатели» 

Наличие внутренних нормативных документов по произ-

водству (УПзв. 1.1)2) 

Определяется по наличию внутренних нормативных документов 

по производству 

Наличие прав пользования природными объектами 

(УПзв. 1.2)1) 

По наличию прав пользования природными объектами 

Вероятность возможного прерывания процесса производ-

ства (УПзв. 1.3)2) 

По наличию факта прерывания процесса производства 

Ведение нормирования оборотных средств (УПзв. 1.4)2) По наличию факта проведения нормирования оборотных средств 

Вторая группа «Экономические показатели» 

Прирост производительности труда (УПзв. 2.1)1) 
зв. 2.1

Выручка
УП

Среднесписочная численность персонала
=  

Продолжительность производственного цикла (УПзв. 2.2)2) 
зв. 2.2

Период оборотаУП Период оборота запасов
кредитной задолженности

= +  

Процент брака (УПзв. 2.3)2) 
=

зв. 2.3

Количество бракованной продукции
УП

Объем выпуска продукции
 

Надежность обеспечения производственными запасами 

(УПзв. 2.4)2) 

По наличию факта формирования спецификаций по поставщикам 

XYZ-анализ (УПзв. 2.5)2) Выявление факта проведения XYZ-анализа 

Третья группа «Финансовые показатели» 

Доля расходов на производство в выручке (УПзв. 3.1)1) 
зв. 3.1

Себестоимость
УП

Выручка
=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Г . 3  

Показатель Методика расчета 

Рентабельность производства (УПзв. 3.2)1) 
зв. 3.2

Прибыль от продаж
УП

Себестоимость
=  

Доля покрытия затрат по продуктам (УПзв. 3.3)1) 
зв. 3.3

Маржинальный доход
УП

Выручка
=  

П р и м е ч а н и е . Источники 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Междуна-

родной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 

Т а б л и ц а  Г . 4  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления по логистике» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Организационные показатели» 

Наличие внутренних нормативных документов по логи-

стике (УЛ1.1)2) 

Определяется по наличию внутренних нормативных документов 

по логистике 

Оценка квалификации поставщиков (степень готовности 

поставщиков) (УЛ1.2)2) 

По наличию факта проведения оценки квалификации поставщи-

ков 

Наличие IT-инфраструктуры, необходимой для обеспече-

ния информационной безопасности (УЛ1.3)2) 

По наличию IT-инфраструктуры 

Наличие дочерних организаций и филиалов (УЛ1.4)1) По наличию дочерних организаций и филиалов 

Наличие актуализированного внутреннего корпоративного 

портала организации (УЛ1.5)2) 

По наличию актуализированного внутреннего корпоративного 

портала 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Г . 4  

Показатель Методика расчета 

Вторая группа «Экономические показатели» 

Процент нарушений сроков поставок (УЛ2.1)2) 
2.1

Количество нарушений сроков поставок
УЛ

Количество поставок
=  

Оптимальный размер поставки сырья и партии готовой 

продукции (УЛ2.2)2) 

По наличию факта оценки оптимального размера поставки сырья 

и (или) партии готовой продукции 

ABC-анализ (УЛ2.3)2) По выявлению факта проведения ABC-анализа 

Третья группа «Финансовые показатели» 

Доля расходов на логистику в выручке (УЛ3.1) 
3.1

Расходы на логистику
УЛ

Выручка
=  

Рентабельность логистических процессов (УЛ3.2) 
3.2

Чистая прибыль
УЛ

Расходы на логистику
=  

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
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Т а б л и ц а  Г . 5  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления по персоналу» 

Показатель Методика расчета 

Первая группа «Организационные показатели» 

Наличие внутренних нормативных документов по персо-

налу (УП1.1)2) 

Определяется по наличию внутренних нормативных документов 

по персоналу 

Наличие отклонения от регламентов и инструкций (УП1.2)2) По наличию отклонения от регламентов и инструкций 

Наличие системы материального мотивирования (УП1.3)2) По наличию системы материального мотивирования 

Наличие системы нематериального мотивирования (УП1.4)2) По наличию системы нематериального мотивирования 

Замещение отсутствующего сотрудника (УП1.5)2) По наличию замещений отсутствующего сотрудника 

Наличие внутрикорпоративных акций (работа с внутрен-

ними заинтересованными субъектами) (УП1.6)2) 

По наличию внутрикорпоративных акций 

Наличие системы повышения квалификации сотрудников 

(УП1.7)2) 

По наличию системы повышения квалификации сотрудников 

Наличие замечаний внешних контролирующих органов 

(УП1.8)1) 

По наличию замечаний внешних контролирующих органов 

Возможность карьерного роста (УП1.9)2) По наличию условий для карьерного роста 

Уровень квалификация персонала (УП1.10)2) По наличию профильного образования, деловых качеств, специ-

альных навыков и дополнительных знаний 

Вторая группа «Экономические показатели» 

Лояльность сотрудников к организации (УП2.1)2) По уровню доверия руководству организации 

Стабильность рабочего места (текучесть кадров) (УП2.2)1) 
2.2

Количество вакансий
УП

Среднесписочная численность персонала
=  
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  Г . 5  

Показатель Методика расчета 

Доля сотрудников, удовлетворенных условиями труда 

(УП2.3)2) 
2.3

Количество сотрудников,
удовлетворенных условиями труда

УП
Среднесписочная численность персонала

=  

Доля сотрудников, считающих, что они работают под эф-

фективным руководством (УП2.4)2) 

2.4

Количество сотрудников,
считающих, что работают 

под эффективным руководством
УП

Среднесписочная численность персонала
=  

Доля сотрудников, считающих, что им доверяют работу 

над сложными задачами (УП2.5)2) 

2.5

Количество сотрудников,
считающих, что им доверяют работу

над сложными задачами
УП

Среднесписочная численность персонала
=  

Доля сотрудников, личные цели которых согласуются с об-

щими целями организации (УП2.6)2) 

2.6

Количество сотрудников,
личные цели которых согласуются 

с общими целями организации
УП

Среднесписочная численность персонала
=  

Третья группа «Финансовые показатели» 

Доля расходов на содержание персонала в выручке (УП3.1)1) 
3.1

Расходы на оплату труда
УП

Выручка
=  

Доля расходов на обучение персонала в выручке (УП3.2)2) 
3.2

Расходы на обучение персонала
УП

Выручка
=  

Прирост чистой прибыли на одного работника (УП3.3)1) 

3.3

Чистая прибыль на одного работника
в отчетном периоде

УП
Чистая прибыль на одного работника

в предыдущем периоде

=  



 

2
5
4
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  Г . 5  

Показатель Методика расчета 

Исковая нагрузка (УП3.4)3) По оценочному значению обязательств или активов, которые мо-

гут возникнуть у организации в результате судебных споров 

П р и м е ч а н и е . Источники 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
3) Рассчитывается на основании публичной информации о деятельности юридического лица. 



 

2
5
5
 

Приложение Д 

Методика расчета сопряженного показателя 
«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

с позиций заинтересованных субъектов» (СВХУзс) 

Т а б л и ц а  Д . 1  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления с позиции собственников» 

Показатель Методика расчета 

Выплата дивидендов (ИС1.1) По наличию выплат дивидендов в отчетном периоде 

Соотношение совокупного долга и капитала (ИС1.2) 
1.2

Обязательства
ИС

Собственный капитал
=  

Экономическая добавленная стоимость (EVA) (ИС1.3) 
1.3

Чистая Собственный ДолгосрочныеИС
прибыль капитал обязательства

WACC  
= −  + 

 
 

Период окупаемости капитала (ИС1.4) 
1.4

Собственный капитал
ИС

Чистая прибыль
=  

Коэффициент покрытия инвестиций (ИС1.5) 

1.5

Собственный Долгосрочные
капитал обязательства

ИС
Валюта баланса

+

=  

Наличие привилегированных акций в уставном капитале 

(ИС1.6) 

По наличию привилегированных акций в уставном капитале 

Рентабельность капитала (ROE) (ИС1.7) 
1.7

Чистая прибыль
ИС

Собственный капитал
=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Д . 1  

Показатель Методика расчета 

Эффект финансового рычага (ИС1.8) 

1.8

Средний
Ставка налога РентабельностьИС 1 процент

на прибыль активов по кредиту

Заемный
капитал

Собственный
капитал

 
   = −  −  

  
 

 
 

 
  
 

 

Прирост активов (ИС1.9) 
1.9

Активы в отчетном периоде
ИС

Активы в предыдущем периоде
=  

П р и м е ч а н и е . Источник — публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Междуна-

родной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 

Т а б л и ц а  Д . 2  

Методика расчета общего показателя «Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления 

с позиции топ-менеджеров и персонала (работников)» 

Показатель Методика расчета 

Темпы роста выручки (ИМ2.1)1) 
2.1

Выручка в отчетном периоде
ИМ

Выручка в предыдущем периоде
=  

Рентабельность продаж (ИМ2.2)1) 
2.2

Прибыль от продаж
ИМ

Выручка
=  
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П р о д о л ж е н и е  т а б л .  Д . 2  

Показатель Методика расчета 

Рентабельность производства (ИМ2.3)1) 
2.3

Прибыль от продаж
ИМ

Себестоимость
=  

Рентабельность активов (ROA) (ИМ2.4)1) 
2.4

Чистая прибыль
ИМ

Активы
=  

Рыночная стоимость организации (управленческий под-

ход) (ИМ2.5)1) 2.5

Чистая прибыль
ИМ

(коэффициент)WACC
=  

Доля расходов на содержание персонала в выручке (ИМ2.6)1) 
2.6

Расходы на оплату труда
ИМ

Выручка
=  

Уровень среднемесячной заработной платы по сравнению 

с региональным и отраслевым уровнем (ИМ2.7)1) 

По уровню оценочной заработной платы по данным Федеральной 

налоговой службы 

Наличие актуализированного внутреннего корпоративного 

портала организации (ИМ2.8)2) 

По наличию актуализированного внутреннего корпоративного 

портала 

Наличие системы материального мотивирования (ИМ2.9)2) По наличию системы материального мотивирования 

Наличие системы нематериального мотивирования 

(ИМ2.10)2) 

По наличию системы нематериального мотивирования 

Наличие внутрикорпоративных акций (работа с внутрен-

ними заинтересованными субъектами) (ИМ2.11)2) 

По наличию внутрикорпоративных акций 

Наличие системы повышения квалификации сотрудников 

(ИМ2.12)2) 

По наличию системы повышения квалификации сотрудников 

Лояльность сотрудников к организации (ИМ2.13)2) По уровню доверия руководству организации 

Доля сотрудников, удовлетворенных условиями труда 

(ИМ2.14)2) 
2.14

Количество сотрудников,
удовлетворенных условиями труда

ИМ
Среднесписочная численность персонала

=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Д . 2  

Показатель Методика расчета 

Доля сотрудников, считающих, что они работают под 

управлением эффективного руководства (ИМ2.15)2) 

=
2.15

Количество сотрудников,
считающих, что они работают

под управлением эффективного руководства
ИМ

Среднесписочная численность персонала
 

Доля сотрудников, считающих, что им доверяют работу 

над сложными задачами (ИМ2.16)2) 

2.16

Количество сотрудников,
считающих, что им доверяют работу

над сложными задачами
ИМ

Среднесписочная численность персонала
=  

Доля сотрудников, личные цели которых согласуются с об-

щими целями организации (ИМ2.17)2) 

2.17

Количество сотрудников,
личные цели которых согласуются

с общими целями организации
ИМ

Среднесписочная численность персонала
=  

Прирост производительности труда (ИМ2.18)1) 
2.18

Выручка
ИМ

Среднесписочная численность персонала
=  

Возможность карьерного роста (ИМ2.19) (качественный по-

казатель)2) 

По наличию условий для карьерного роста 

Стабильность рабочего места (текучесть кадров) (ИМ2.20) 

(качественный показатель)1) 2.20

Количество вакансий
ИМ 100 %

Среднесписочная численность персонала
=   

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
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Т а б л и ц а  Д . 3  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления с позиции поставщиков ресурсов» 

Показатель Методика расчета 

Членство в саморегулируемых организациях, СРО (ИПст. 3.1)1) По членству в саморегулируемых организациях 

Платежи (количество платежей к количеству участников 

проекта «СПАРК-Мониторинг платежей») (ИПст. 3.2)1) ст. 3.2 участников проекта 
«СПАРК-Мониторинг платежей»

Количество платежей
ИП

Количеству 
=  

Коэффициент концентрации собственного капитала (авто-

номии) (ИПст. 3.3)1) ст. 3.3

Собственный капитал
ИП

Валюта баланса
=  

Коэффициент покрытия процентов по EBIT (ИПст. 3.4)1) 
ст. 3.4

EBIT
ИП

Проценты по уплате
=  

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными 

средствами (ИПст. 3.5)1) 
ст. 3.5

Собственный Внеоборотные
капитал активы

ИП
Оборотные активы

−

=  

Надежность поставщика при обеспечении производствен-

ными запасами (ИПст. 3.6)2) 

По наличию недопоставок сырья, материалов, полуфабрикатов 

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 
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Т а б л и ц а  Д . 4  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления с позиции потребителей» 

Показатель Методика расчета 

Доля постоянных клиентов (уровень лояльности, CRM-мар-

кетинг) (ИПтр. 4.1)2) тр. 4.1

Постоянные клиенты
ИП

Общее количество клиентов
=  

Прирост новых клиентов (ИПтр. 4.2)2) 

тр. 4.2

Количество новых клиентов
в отчетном периоде

ИП
Количество новых клиентов

в предыдущем периоде

=  

Оценка качества клиентов (прирост размера чека) 

(ИПтр. 4.3)2) тр. 4.3

Размер чека в отчетном периоде
ИП

Размер чека в предыдущем периоде
=  

Удовлетворенность клиентов организации имеющимся ас-

сортиментом товаров (работ, услуг) (ИПтр. 4.4)2) 

Экспертная оценка (по данным опроса потребителей) 

Наличие новых и актуализированных товаров (работ, 

услуг) (ИПтр. 4.5)2) 

По наличию в ассортиментных группах новых и актуализирован-

ных товаров (работ, услуг) 

Доля рынка в Российской Федерации (ИПтр. 4.6) )1) 
тр. 4.6

Выручка
ИП

Выручка по отраслям в Российской Федерации
=  

Доля рынка в Свердловской области (ИПтр. 4.7)1) 
тр. 4.7

Выручка
ИП

Выручка по отраслям в Свердловской области
=  

Доля возврата товара (ИПтр. 4.8)2) 
тр. 4.8

Количество возвратов
ИП

Количество отгруженных товаров (работ, услуг)
=  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  Д . 4  

Показатель Методика расчета 

Процент нарушений сроков поставок (ИПтр. 4.9)2) 
тр. 4.9

Количество нарушенний сроков поставок
ИП

Количество поставок
=  

П р и м е ч а н и е . Источники: 1) Публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Между-

народной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 2) Внутренняя информация о деятельности юридического лица. 

Т а б л и ц а  Д . 5  

Методика расчета общего показателя 

«Уровень устойчивости внутрихозяйственного управления с позиции государства» 

Показатель Методика расчета 

Совокупная налоговая нагрузка (ИГ5.1) 
5.1

Совокупные налоги
ИГ

Выручка
(сравнение со средним показателем по отрасли/региону 

по данным Федеральной налоговой службы)

=  

Нагрузка по налогу на прибыль (ИГ5.2) 
5.2

Налог на прибыль
ИГ

Выручка Внереализационные доходы
(сравнение со средним показателем по отрасли/региону 

по данным Федеральной налоговой службы)

=
+

 

Нагрузка по налогу на добавленную стоимость (ИГ5.3) 
5.3

Налог на добавленную стоимость
ИГ

Выручка
(сравнение со средним показателем по отрасли/региону 

по данным Федеральной налоговой службы)

=  



 

2
6
2
 

О к о н ч а н и е  т а б л .  Д . 5  

Показатель Методика расчета 

Рентабельность продаж (ИГ5.4) 
5.4

Прибыль от продаж
ИГ

Выручка
(сравнение со средним показателем по отрасли/региону 

по данным Федеральной налоговой службы)

=  

Оценочная заработная плата по данным Федеральной 

налоговой службы (ИГ5.5) 

По среднему уровню заработной платы (сравнение со средним 

уровнем по отрасли/региону по данным Федеральной налоговой 

службы) 

Прирост производительности труда (ИГ5.6) 
5.6

Выручка
ИГ

Среднесписочная численность персонала
=  

Доля выручки организации в объеме отгруженных товаров 

по региону «Свердловская область» (ИГ5.7) 5.7

Выручка
И

»

Г
Объем отгруженных товаров по 

о
р

в
ег

к
ион

«Свердл с ая а
у

 обл сть

=  

Страновая принадлежность уставного капитала (структура 

собственности) (ИГ5.8) 

По доле собственников в уставном капитале 

П р и м е ч а н и е . Источник — публичная информация о деятельности юридического лица, предоставленная Междуна-

родной информационной группой «Интерфакс» (СПАРК). 
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