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аннотация. Статья посвящена актуальным проблемам корпоративного финансового планирования 
на предприятиях нефтегазовой отрасли, деятельность которой в значительной степени подвержена 
изменениям внешних факторов бизнес-среды. Традиционная модель корпоративного финансового 
планирования не учитывает принципы гибкости, адаптивности, сценарности и реалистичности при 
построении прогнозных финансовых планов. Авторами статьи рассматриваются современные фи-
нансовые технологии в системе корпоративного финансового управления и предлагается интегри-
рованная модель финансового планирования, основанная на сочетании и комбинировании долго-
срочного сценарного планирования, планирования с учетом рисковой составляющей и скользящего 
бюджетирования. 
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Abstract. The article is devoted to the actual problems of corporate financial planning at the enterprises of 
the oil and gas industry, whose activities are largely subject to changes in external factors of the business 
environment. The traditional model of corporate financial planning does not take into account the principles 
of flexibility, adaptability, scenario and realism when building predictive financial plans. The authors of the 
article consider modern financial technologies in the corporate financial management system and propose 
an integrated financial planning model based on the combination and combination of long-term scenario 
planning, risk-based planning and rolling budgeting. 
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В новых сложных экономических и поли-
тических условиях предприятиям нефтегазо-
вой отрасли становится невозможным стро-
ить долгосрочные и краткосрочные прогнозы 
финансово-экономических и производствен-
ных показателей. Высокая нестабильность на 
товарных и финансовых рынках, сокращение 
спроса на энергоресурсы, новые соглашения 
по ограничению объемов добычи нефти и мно-
гое другое привели к тому, что процесс корпо-
ративного финансового планирования стал 
более длительным, сложным и неадаптируе-
мым к быстрым изменениям внешних факто-
ров бизнес-среды. 

Основная проблема корпоративного фи-
нансового планирования на предприятиях 
нефтегазовой отрасли — это трудность про-
гнозирования внешних факторов бизнес-сре-
ды, связанной с изменчивостью макропара-
метров, объемов добычи нефти, финансового 
и налогового окружения, которые в последую-
щем оказывают влияние на ключевые финан-
совые показатели. 

В этих условиях становится актуальным 
изуче ние теоретических и методических поло-
жений использования новых финансовых тех-
нологий, позволяющих сделать систему корпо-
ративного финансового планирования более 
динамичной, гибкой и адаптивной к внешним 
условиям бизнес-среды.

На основе проведенного анализа действую-
щей системы бизнес-планирования и финансо-
вого планирования в корпоративных системах 
на примере предприятий нефтегазовой отрас-
ли, а также оценки влияния риск-факторов на 
прогнозные и ключевые финансовые индика-
торы сформулированы основные проблемные 
в области процесса планирования, связанные 
с применением жесткой системы, трудностью 
прогнозирования и предсказания финансовых 
показателей, отсутствием возможности при-
менения сценарного подхода и гибких методов 
планирования. 

Основываясь на выявленных проблемах 
в системе корпоративного финансового пла-

нирования, авторы статьи предлагают комби-
национно использовать следующие финансо-
вые технологии:

1) долгосрочное сценарное прогнозирова-
ние;

2) финансовое планирование с поправкой 
на риск;

3) скользящее бюджетирование на основе 
активности предприятия. 

Содержательная характеристика вышеука-
занных технологий подробно раскрыта в со-
временной периодической литературе [1–2]. 

Долгосрочное сценарное прогнозирование. 
Предлагается на подготовительном этапе 

формирования бизнес-плана компании при 
прогнозировании макроэкономических пред-
посылок разработать различные варианты из-
менения макроэкономических метрик с уче-
том динамики их изменения в ретроспектив-
ном периоде и прогнозов мировых и россий-
ский финансовых аналитиков. 

Полученные результаты вариативности от-
дельных макроэкономических показателей 
должны лечь в основу составления сценарных 
прогнозных планов с горизонтом планирова-
ния 5 лет. Далее на этапе формирования пер-
воначальной версии бизнес-плана из пред-
ставленных вариантов сценарных прогнозов 
руководством компании принимается реше-
ние о выборе наиболее вероятного, реально-
го к исполнению сценария из представленных 
многочисленных. То есть стандартный подход 
«трех сценариев» заменяется на многосценар-
ный подход. 

Сегодня цифровая среда позволяет соз-
дать единую информационную базу сценари-
ев с применением программных модулей на 
базе SAP ERP. Схематично реализация принци-
па долгосрочного сценарного планирования 
на предприятиях нефтегазовой отрасли пред-
ставлена на рисунке 1 [3]. 

Финансовое планирование с поправкой на 
риск. 

Действующая система управления риска-
ми на предприятиях нефтегазовой отрасли 
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охватывает все сферы и направления дея-
тельности и основана на комплексном под-
ходе, позволяю щем определять существен-
ные риски и разрабатывать планы реагиро-
вания на них и минимизировать возможные 
негативные последствия в случае реализа-
ции рис ка. Для этого источником принятия 
корректирующего решения должна стать ме-
тодология «план-факт» анализа исполнения 
утвержденного финансового плана и выбор 
другого сценария развития деятельности 
компании с учетом новых внешних факторов 
бизнес-среды. 

В научной публикации авторами предла-
гается введение дополнительной бюджетной 
статьи затрат «Непредвиденные расходы» на 
случай возникновения нежелательного рис-
кового события, который приведет к резко-
му падению доходов компании или к резкому 
увеличению операционных и инвестиционных 
затрат. При этом контрольной финансовой 
метрикой, отражающей уровень приемлемо-
сти рискового события, должны стать все ин-
дикаторы маржинальности финансовых пока-
зателей. 

Рекомендуется использовать следующую 
группу показателей в качестве финансовых 
метрик для оценки уровня приемлемости рис-
ка и расчета допустимого процента снижения 
расходной части бюджета, закладываемого 

по строке «Непредвиденные расходы». К ним 
можно отнести следующие:

  (1)

где Grossmargin — валовая маржиналь-
ность,  %
ВП — валовая прибыль;
ВР — выручка от продажи.

Данный показатель финансовой метрики 
показывает, какая часть себестоимости про-
даж покрывается за счет выручки. 

  (2)

где EBIT margin — маржинальность по опера-
ционной прибыли,  %
EBIT — прибыль от операционной прибы-
ли;
ВР — выручка от продажи.

Данный показатель финансовой метрики 
показывает, какая часть текущих расходов по-
крывается за счет выручки. 

   (3)

где Profit (loss)before income margin — мар-
жинальность по прибыли до налогообло-
жения,  %

Рисунок 1 — Реализация принципа долгосрочного сценарного планирования на предприятиях нефтегазовой отрасли

Figure 1 — Implementation of the principle of long-term scenario planning at the enterprises of the oil and gas industry
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  (4)

где Net income margin — маржинальность по 
чистой прибыли,  %. 

При составлении финансового плана в фор-
мате бюджета доходов и расходов в качестве 
целевых ориентиров выступают вышеуказан-
ные финансовые метрики и их утвержденные 
допустимые отклонения. Полная методология 
формирования бизнес-плана компании рас-
смотрена в учебном пособии группы авторов: 
Л. И. Ванчухиной, Т. Б. Лейберт, Э. А. Халико-
вой [4]. 

В рамках пятилетнего и годового периода 
должны быть установлены пороговые значе-
ния финансовых метрик, соответствующие це-
левым стратегическим установкам, и их кри-
тические значения, ниже которых не допуска-
ется корректировка финансового плана. Как 
следствие этого должны быть корректирующие 
управленческие решения:

1) по изменению сценарного прогноза;
2) по оптимизации статей затрат;
3) по финансированию расходов за счет до-

полнительной статьи бюджета «непредвиден-
ные расходы».

Скользящее бюджетирование на основе ак-
тивности предприятия.

Скользящие финансовые планы — это ме-
тод планирования, предполагающий коррек-
тировку или пересмотр плановых показателей 
в рамках одного финансового года по резуль-
татам окончания отчетных периодов, на осно-
ве которых производится корректировка пла-
новых показателей на оставшиеся периоды 
с добавлением прогнозных данных на один от-
четный период [2]. 

Как показывает практика скользящий фи-
нансовый план может работать в рамках опе-
ративного планирования и на уровне дочерних 
обществ или структурных подразделений пред-
приятий нефтяной отрасли. При этом, если руко-
водство видит изменение активности компании 
ввиду влияния внешних факторов бизнес-сре-
ды (рост цен на ресурсы, рост цена на оборудо-
вание, рост логистических затрат и т. д.), то фи-
нансовый план должен быть скользящим и ди-
намичным, а не статичным в отношении посто-
янных статьей затрат (управленческие расходы, 
прочие производственные расходы). 

Авторами статьи разработана интегри-
рованная модель корпоративного финансо-
вого планирования для предприятий неф-
тегазовой отрасли, в основе которой лежит 
соблюдение принципа гибкости и адаптивно-
сти к изменениям внешних факторов бизнес-
среды и комбинационное использование для 
различных типов планов и целей управления 
современных финансовых технологий — пла-
нирования с поправкой на риск, сценарного 
прогнозирования и скользящего планиро-
вания.

Предложенная схема интегрированной мо-
дели корпоративного финансового планиро-
вания на предприятиях нефтегазовой отрасли 
представлена на рисунке 2. 

В нынешних реалиях важно следовать та-
ким принципам, как сценарность, гибкость, 
наличие промежуточных (скользящих) планов, 
нацеленных на короткий срок. 

В основе построения гибкой системы кор-
поративного финансового планирования ле-
жит учет всех условий, которые условно можно 
разделить на внешние условия бизнес-среды 
и корпоративные условия, связанные с осо-
бенностью организационной структуры ком-
пании и особенностями организации произ-
водственного процесса (производственные 
мощности, уровень технической оснащенности 
производства и т. д.). 

Извне, например, на компанию могут вли-
ять макроэкономические показатели, ставки 
налоговых платежей. Внутри компании на дея-
тельность могут влиять прогнозные и фактиче-
ские данные по объемам производства и ока-
зания услуг, инвестиционные программы, по-
литика дивидендных выплат, графики привле-
чения и погашения финансовых обязательств 
и т. д. 

Одним из главных условий реализации 
гибкого и сценарного подхода является так-
же наличие сквозных программных моделей, 
создаю щих единую информационную среду 
или цифровую экосистему. 

К основным этапам системы корпоратив-
ного финансового планирования следует от-
нести:

1) сбор входной информации;
2) структурирование входной информации;
3) разработку и создание сценариев;
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4) расчет приемлемого уровня риска и рас-
чет финансовых показателей с источником 
риска.

5) планирование выходных форм финансо-
вой отчетности.

6) планирование ключевых финансовых по-
казателей.

При формировании прогнозного финансо-
вого плана должен использоваться так назы-
ваемый сценарный подход, который позволяет 
представить и создать различные сценарии раз-
вития событий, проанализировать определен-
ную версию, сравнить похожие сценарии, ском-
поновать оптимальный вариант из нескольких. 

Такой подход дает возможность разрабо-
тать гибкую финансовую модель, позволяю-
щую реагировать на изменяющиеся внешние 
условия бизнес-среды. Кроме этого, логич-

но использовать сценарный поход по катего-
риям, отдельно для различных бизнес-блоков 
и функциональных направлений. 

Так, например, цены на нефть подвержены 
значительным колебаниям и зависят от мно-
жества факторов, в первую очередь от соот-
ношения спроса и предложения на мировом 
и внутреннем рынках. Снижение цен на угле-
водородное сырье может привести к сниже-
нию рентабельности добычи нефти и негатив-
но повлиять на показатели выручки, прибыли 
и денежного потока. В этих условиях необхо-
димо разработать несколько сценариев, рас-
смотрев наихудший и лучший варианты, и ис-
пользуя методы оценки рисковых событий, 
определить приемлемый уровень маржиналь-
ности продуктов с учетом рисковой состав-
ляющей. 

Рисунок 2 — Интегрированная модель корпоративного финансового планирования в компании

Figure 2 — Integrated model of corporate financial planning in the company
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Такая логика построения позволяет упро-
стить решение задачи при изменении сцена-
рия развития событий. Сложная модель может 
не учесть всех нюансов. После структурирова-
ния стартовой информации, ввода исходных 
данных, определения основных параметров 
управления формируется сам расчетный ме-
ханизм финансового плана. Все расчеты, ко-
торые производятся в финансовой модели, 
должны быть выделены в отдельный блок.

Разрабатывая корпоративный финансовый 
план компании, главное — определить золо-
тую середину между минимумом показателей 
и максимумом информативности. Такой ком-
промисс может быть достигнут при блочном 
формировании финансовой модели. 

Как правило, экспертным путем создают-
ся специальные сценарные условия развития 
компании: прогнозируются возможные изме-
нения различных факторов бизнес-среды. Это 
могут быть внутренние и внешние факторы 
одновариантного и многовариантного харак-
тера. На основе выбранных сценариев раз-
вития компании моделируется реальная дея-
тельность, рассчитывается прогноз доходов 
и расходов, формируется прогноз прибыли 
и финансового потока от операционной дея-
тельности, движение источников финансиро-
вания. 

По результатам проектирования выявляют-
ся положение и перспективы развития компа-
нии на текущих рынках, определяется рыноч-
ная стратегия компании. 

Инвестиционные планы компании попол-
няются реализуемыми программами разви-
тия. Оценивается экономическая эффектив-
ность и производится ранжирование проек-
тов на основе критериев эффективности. По 
итогам анализа формируется портфель про-
ектов компании, осуществляется оценка их 
влияния на текущую деятельность бизнеса, 
рассчитывается сводная потребность в инве-
стиционных ресурсах. 

В конечном итоге моделирования должны 
сформироваться прогнозируемые значения 
главных показателей финансовой отчетно-
сти компании на основании критериев при-
емлемости уровня риска и расчета резервной 

бюджетной статьи затрат на непредвиден-
ные расходы. Одновременно выстраивается 
модель распределения финансов, источники 
и условия привлеченных средств, график по-
гашения кредитов и займов, места и условия 
размещения временно свободных собствен-
ных средств.

Предлагаемые методические положения 
по использованию интегрированной модели 
корпоративного финансового планирования 
были апробированы на примере разработки 
сценариев развития деятельности крупней-
шей российской компании нефтегазовой от-
расли. Разработанные сценарные варианты 
внешних факторов бизнес-среды для состав-
ления долгосрочных финансовых планов на 
период 2023–2027 годы представлены в таб-
лице 1. 

Как видно из таблицы, как минимум разра-
батывается базовый сценарий бизнес-плана, 
сценарии, основанные на минимально-исто-
рических значениях, на средних исторических 
значениях, на последних исторических зна-
чениях за прошлый (отчетный) период, на на-
чальных исторических значениях за прошлый 
(отчетный) период. 

Результаты полученного прогнозного сце-
нария бюджета доходов и расходов на основе 
минимально-исторических значений представ-
лены в таблице 2. Как видно из таблицы, на 
ближайшие 5 лет чистый уровень маржиналь-
ности компании при плохом сценарии разви-
тия событий, связанных с внешними фактора-
ми бизнес-среды, составит в среднем 7 %, что 
свидетельствует о высоком уровне рисковых 
событий и резком падении финансовой безо-
пасности компании. 

Таким образом, предложенная модель кор-
поративного финансового планирования, ос-
нованная на интегрировании сценарных усло-
вий долгосрочного прогнозирования, скользя-
щего планирования и планирования с поправ-
кой на риск позволит предприятиям нефтега-
зовой отрасли своевременно провести кор-
ректировки в системе бизнес-планирования 
и бюджетирования и адаптировать планируе-
мые финансовые показатели к новым услови-
ям функционирования предприятия. 
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