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Введение

Финансовый анализ — одна из важнейших составля ющих в работе фи-
нансовой службы любой компании. От профессионализма и компетент-
ности финансового аналитика напрямую зависят действия финансового 
директора по повышению эффективности бизнеса, обеспечению его 
устойчивости, реагированию на выявленные в процессе анализа фак-
торы риска. Финансовый анализ необходим на каждой стадии жизнен-
ного цикла компании, а ее переход на новую стадию означает смеще-
ние акцентов финансовой аналитики, расширение направлений анализа 
и используемого инструментария.  

Особо стоит отметить роль финансовой аналитики в банковской 
сфере при оценке кредитоспособности заемщиков, залогового обеспече-
ния, профильных и непрофильных активов; для финансовых и инвести-
ционных компаний, осуществля ющих портфельные инвестиции на фон-
довом рынке и проводящих сделки слияний и поглощений, для фондов 
прямых и венчурных инвестиций, при оценке потенциала и рисков ком-
паний реального сектора и их ценных бумаг. Возможности современной 
финансовой аналитики обширны, применяемый инструментарий посто-
янно развивается, и крайне важно уметь грамотно его использовать.

Многие специалисты воспринимают финансовый анализ как нечто 
стандартизированное, шаблонное, где после «А» неизменно следует «Б». 
Однако в действительности так обстоит далеко не всегда. Аналитика — 
это еще и искусство, а аналитик — в некотором роде художник. Здесь 
также важны основа, оттенки, полутона. Ведь часто, визуализируя ре-
зультаты, комментируя те или иные полученные значения, мы не можем 
дать им однозначную оценку. При этом если мы понимаем, что выявлен-
ный результат скорее негативен для компании, то должны объяснить, 
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почему именно, раскрывая проблему с разных сторон, добиваясь ее сис-
темного представления.

Очевидно, что каждая компания уникальна и то, что было разрабо-
тано для одной, не подходит для другой. Аналитик должен уметь мыс-
лить нестандартно, выходить за рамки уже устоявшихся шаблонов, креа-
тивить и изобретать, предлагать руководству новый взгляд на старые 
показатели, видеть взаимосвязи и уметь их отображать, подходить к из-
учаемым процессам с разных сторон.

Руководя финансовыми службами компаний абсолютно разной 
отраслевой специфики, выстраивая бизнес-процессы с нуля, я много 
раз убеждался в одном: финансовый анализ всегда стоит во главе угла. 
От того, насколько прозрачным будет для тебя бизнес, насколько ты 
сумел визуализировать его специфику в управленческой отчетности, 
зависят реальный успех и достижение целевых показателей, поскольку 
ключевые проблемные точки окажутся на поверхности. Именно по-
этому будущее за трансформацией финансовой службы любой компа-
нии в «аналитическую фабрику», обеспечива ющую потребности всех 
подразделений, и это будущее может наступить в сфере корпоративного 
менеджмента и культуры уже довольно скоро. При этом крайне важно, 
чтобы все участники бизнес-процессов говорили на одном финансовом 
языке, одинаково понимали термины и показатели. В расчетах суще-
ствует множество особенностей, и это должно учитываться и прини-
маться всеми: и персоналом, и руководством, и акционерами. Особенно 
когда речь заходит о построении сис темы мотивации, соавторами кото-
рой выступают финансовый директор и аналитик.

Подготавливая данные, можно по-разному составить аналитическую 
записку, например так, чтобы сразу выделить проблемы и достижения, 
охарактеризовать динамику развития. Тогда совещания вместо выму-
ченных докладов обо всем и ни о чем превращаются в продуктивные 
встречи рабочих групп специалистов и топ-менеджмента, где принима-
ются реальные решения, и результат этих решений в скором времени по-
лучает отражение в финансовой и управленческой отчетности. Да, воз-
можно, не  будет единства мнений относительно выхода из  той или 
иной ситуации, однако куда важнее понимание того, что представлен-
ная информация — это достоверная картина, в ней ничего не приукра-
шено, только цифры и «ничего личного». Ведь задача аналитика — быть 
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предельно объективным и не упускать из виду даже незначительные ас-
пекты в работе компании.

В рамках этой книги я поставил перед собой цель дать сис темное 
представление о современной финансовой аналитике, охарактеризовать 
особенности практических методов финансового анализа, показать чет-
кую логику действий при проведении комплексной оценки финансовой 
устойчивости и эффективности бизнеса — всего того, с чем ежедневно 
приходится сталкиваться сегодня финансовому аналитику, а также об-
ратить внимание специалистов на тонкости расчетов, которые редко 
затрагиваются в обсуждениях, познакомить читателя с интересными 
наработками российских и зарубежных авторов, описать применяемые 
на практике технологии.

Материал, который вы здесь найдете, я собирал в течение многих 
лет. Мне хотелось сделать его изложение максимально ориентирован-
ным на практическое использование, по этому вы найдете здесь и мне-
ния экспертов, и  результаты прикладных аналитических исследова-
ний, в том числе моих собственных разработок и методик. Я попытался 
не просто обобщить наработанный опыт, но и подать его в интерес-
ной и доступной форме, насытив книгу различного рода «изюминками» 
и в то же время не перегружая ее информацией, не имеющей прямого 
отношения к основной теме.

Я сделал все, чтобы книга оказалась профессио нально полезной и ин-
тересной, могла расширить практические знания и компетенции. Уда-
лось это или нет — судить вам, уважаемые читатели! Буду признателен 
за ваши отзывы и пожелания, прислать которые можно на электронный 
адрес: vvolnin@gmail.com.
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Глава 1

«Аналитическая фабрика»ࢳ— 
будущее современной 
финансовой службы

1.1. Роль финансовой аналитики вࢳконтексте 
задач финансовой службы: необходимость 
трансформации процессов

Результатом комплексной финансовой аналитики должна быть оценка 
устойчивости финансового состояния и эффективности работы компа-
нии. Однако за этим скрывается широкий спектр задач и профессиональ-
ных компетенций, которыми должен обладать современный финансовый 
аналитик. Их реализации часто мешают серьезные препятствия, связан-
ные преимущественно с организационной составля ющей — перегружен-
ностью специалистов и неправильным распределением работ. Изменение 
отношения к финансовой службе, ее миссии в компании, перестройка 
бизнес-процессов, построение полноценной аналитической функции 
и рост операционной эффективности — вот ключевые аспекты, которые 
требуют трансформации в работе финансовых служб.

Залог повышения эффективности работы специалистов финансовой 
службы — это прежде всего автоматизация процессов, внедрение ERP-
сис тем, сис тем электронного документооборота, объединя ющих на еди-
ной платформе работу всех структурных подразделений компании. Все 
это существенно повышает оперативность процессов, снижает времен-
ны́е затраты, связанные с вводом информации, ее сверкой, проверкой 
достоверности, акцептованием, консолидацией и последу ющей обра-
боткой. Многие отчетные формы могут быть также автоматизированы; 
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организуя доступ к ним нужной категории сотрудников, специалисты 
финансовой службы сокращают свое время на рассылку и презентацию 
отчетов.

Высвободившееся время имеет смысл занять анализом данных, под-
готовкой заключений, экономической экспертизой, взаимодействием 
с подразделениями для повышения точности и объективности прогно-
зов, а также достижимости плановых показателей. Об этом нам красно-
речиво говорит статистика, отража ющая передовые стандарты и опыт 
работы финансовых служб ведущих компаний. В соответствии с ней 
финансовые службы за счет автоматизации процессов и устранения 
рутинных участков работы на 20% больше времени тратят на проведе-
ние анализа, быстрее справляясь со сбором и подготовкой данных, что 
напрямую сказывается на качестве выводов и реализуемых решений 
(рис. 1.1).

 

 

 

Затрачивают больше 
времени 

наࢳпроведение 
анализа, аࢳне на сбор 

данных

Платят 
квалифицированным 

финансовым 
специалистам...

Тратят 
на 20%

больше времени

Нести 
на 36%

меньше затрат

Ведущим компаниям 
по-прежнему удается

Платят 
на 25%
больше

Рис.1.1ࢳ. Эффективность финансовой службы: что отличает ведущие компании*

* Активизация усилий: трансформация финансовой функции для повышения эффек-
тивности бизнеса. Отчет PWC о  результатах сравнительного анализа финансовой 
функции за  2017  г. С. 3, https://www.pwc.ru/ru/publications/fi nance-effectiveness-
benchmark-report.html.
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Существует и более детальное распределение временны́х затрат специа-
листов финансовой службы. В отчете PWC отмечается, что даже в веду-
щих компаниях сотрудники финансовой службы посвящают только 60% 
рабочего времени анализу данных, а оставшееся время уделяют процеду-
рам сбора, проверки и подготовки информации. В среднестатистической 
финансовой службе (если ориентироваться на данные медианных зна-
чений) распределение трудозатрат выглядит еще менее продуктивным: 
50% времени тратится на анализ данных, 50% — на подготовительные 
процедуры*.

Очевидно, что перед нами серьезный парадокс. С одной стороны, 
финансовая служба, пожалуй, важнейшее подразделение, способное 
влиять на стоимость компании и формально отвеча ющее за этот показа-
тель, а с другой — ее специалисты вязнут в операционной работе, тратя 
на нее бо́льшую часть времени, при этом на аналитические выкладки 
и обоснования его практически не остается.

В результате качество прогнозов, планов, рекомендаций часто ока-
зывается невысоким, а принимаемые решения — недостаточно обосно-
ванными. Более того, несмотря на всю значимость работы финансовой 
службы, вопросы ее автоматизации часто отодвигаются на второй план 
и решаются по остаточному принципу. Финансовая служба восприни-
мается как бэк-офис, для автоматизации которого достаточно покупки 
бухгалтерской программы (например, «1С: Бухгалтерия»), а прочие ана-
литические действия можно производить и в MS Excel. Напротив, прио-
ритетными для автоматизации являются подразделения, составля ющие 
фронт-офис компании и занима ющиеся продажами, — на обеспечение 
их бесперебойной работы тратятся немалые средства. В результате та-
кого организационного дисбаланса говорить об обеспечении компании 
качественной аналитикой не приходится. Более того, в подобных усло-
виях эффективность работы финансовой службы снижается ввиду того, 
что для решения нараста ющего объема задач и обработки увеличива-
ющегося числа трансакций она вынуждена расширяться, часто за счет 
не самого квалифицированного персонала. Как результат рост финансо-
вых затрат, высокие трансакционные издержки, связанные с обработкой 

* Активизация усилий: трансформация финансовой функции для повышения 
эффективности бизнеса. Отчет PWC о  результатах сравнительного анализа фи-
нансовой функции за  2017 г. С. 23, https://www.pwc.ru/ru/publications/fi nance-
effectivenessbenchmarkreport.html.
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информации (данные не консолидированы, обновляются несвоевре-
менно, часто дублируются и неточны), низкая оперативность в пре-
доставлении аналитической информации, серьезные разрывы между 
фактической информацией и данными, отраженными в аналитических 
отчетах, невозможность представления и аналитической обработки дан-
ных в режиме онлайн.

Лишь 24% своего времени специалисты финансовых служб уделяют 
подготовке информации и отчетов, содержащих рекомендации для ком-
пании по созданию дополнительной стоимости*. Невовлеченность фи-
нансовой службы в ключевые процессы, проведение анализа без глубо-
кого понимания особенностей бизнеса, концентрация исключительно 
на вопросах оптимизации затрат, нежелание собственников инвести-
ровать в автоматизацию работы финансовой службы, ее восприятие 
ими как затратного подразделения, «съеда ющего» деньги, и в силу этого 
постоянные попытки повысить эффективность работы службы за счет 
дополнительной загрузки действу ющего персонала лишь наращивают 
проблемы. Понимание того, как принимаемые решения отразятся 
на стоимости компании, зачастую отсутствует. Из-за того, что усилия 
финансовых специалистов не удается сконцентрировать на главном — 
подготовке правильных аналитических обоснований, большинство опе-
рационных решений принимается по принципу «давайте попробуем, 
а вдруг получится». Итог, как правило, одинаков — «проедание» выде-
ленного бюджета без каких-либо положительных результатов.

Необходима трансформация взглядов на работу финансовой службы, 
и прежде всего это относится к собственникам бизнеса. Как известно, 
тот, кто не хочет кормить свою армию, будет кормить чужую, а это всегда 
обходится дороже. Необходимо избавляться от модели постоянного руч-
ного управления и наращивать аналитический потенциал. Понимание 
ситуации в целом за счет аккумулирования всей финансовой и операци-
онной информации, формирование развернутой аналитики, непосред-
ственная ответственность за прогнозы и планы, а значит, и будущее ком-
пании требуют реорганизации бизнес-процессов. При этом инициатором 
изменений в работе компании должна становиться финансовая служба.

* Активизация усилий: трансформация финансовой функции для повышения эффек-
тивности бизнеса. Отчет PWC о  результатах сравнительного анализа финансовой 
функции за 2017 г. С. 12.
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Пабло Сконфьянца, руководитель финансовой службы 
маркетинга British American Tobacco:

«Новые инструменты создают для бизнеса больше возможностей 
для проведения собственного анализа, иࢳтем неࢳменее финан-
совой функции принадлежит очень важная роль сࢳточки зрения 
умения видеть более широкую картину иࢳсоздания акционерной 
стоимости»*.

По сути, финансовая служба должна трансформироваться в проектный 
офис, задача которого — отражение достоверной картины положения 
дел в компании, постоянное решение вопросов, связанных с повыше-
нием эффективности бизнеса, и формирование сценариев его разви-
тия. С одной стороны, такая финансовая служба работает на интересы 
структурных подразделений, например, активно взаимодействуя с ком-
мерческой службой при выборе направлений продаж (консультируя 
по вопросам налогообложения, таможенных пошлин и др.), давая ей ре-
комендации по изменению ассортимента, или с технической службой, 
оценивая целесообразность закупки того или иного оборудования, сроки 
его окупаемости, влияние на стоимость бизнеса, а также при выборе 
приоритетных способов финансирования закупки. C другой стороны, 
каждое из подразделений компании является подотчетным финансо-
вой службе, осуществляя свою деятельность в пределах установленных 
лимитов, сроков и KPI.

В этом плане современный финансовый директор — специалист, 
глубоко понима ющий бизнес, драйверы его роста, потребности кли-
ентов, предлагаемые продукты и каналы сбыта. В своем функционале 
он часто совмещает задачи финансового и операционного директора, 
становится инициатором изменений и новаций, постоянного повыше-
ния эффективности, устранения избыточных бизнес-процессов, их стан-
дартизации и автоматизации. Для этого он должен активно взаимодей-
ствовать с подразделениями, учитывать их пожелания, доводить до них 
собственное понимание проблемных зон, закладывать принципы береж-
ливости (определяя нормы расхода материалов и принимая активное 

* Активизация усилий: трансформация финансовой функции для повышения эффек-
тивности бизнеса. Отчет PWC о  результатах сравнительного анализа финансовой 
функции за 2017 г. С. 22.
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участие в проработках), отрисовывать бизнес-процессы по принципу 
«как должно быть», обозначая места контроля и ответственных лиц, 
выстраивать мотивацию не с позиции достижения определенных KPI, 
а с точки зрения всего бизнес-процесса.

Будучи эффективным руководителем, финансовый директор форми-
рует профессиональную команду, четко распределяет ответственность 
между специалистами, стандартизирует работу, вводит для каждого спе-
циалиста сис тему мотивации и чек-листы, позволя ющие объективно 
контролировать его эффективность, активно развивает аналитическую 
функцию, создает своего рода «аналитическую фабрику», принима ющую 
«заказы» на аналитическое сопровождение от различных подразделений 
и заинтересованных сторон. Привычная миссия финансовой службы, 
состоящая в проведении платежей и привлечении финансирования, 
смещается к задачам аналитического обеспечения и сопровождения 
бизнеса. Строить, не понимая того, что строишь, — это путь в никуда. 
По этому именно финансовый директор должен стать инициатором про-
граммы автоматизации, главная цель которой — объединение всей ин-
формации в едином контуре, что позволит обеспечить ее постоянную 
актуальность, создать необходимый для аналитики массив данных, до-
биться представления необходимой информации в удобном аналитиче-
ском виде и в результате повысить операционную эффективность под-
разделения.

Последовательная автоматизация трудоемких и рутинных процессов, 
введение в учетные сис темы (ERP) норм расхода и лимитов по статьям 
движения денежных средств высвобождают время для решения задач, 
направленных на повышение эффективности компании в целом. В част-
ности, фокус внимания должен смещаться в сторону вопросов контроля 
и корректности протекания бизнес-процессов (задачи внутреннего кон-
троля и управления рисками). При этом необходимо понимать, что воз-
можности автоматизации все же ограниченны. В качестве ориентира 
может выступать такая финансовая служба, сотрудники которой бу-
дут хотя бы 35% рабочего времени тратить на подготовку выверенных 
аналитических заключений и эффективное взаимодействие с другими 
подразделениями, повышать обоснованность и достижимость планов, 
улучшать качество прогнозов. Это значение позволит добиться наибо-
лее интенсивного роста стоимости и с меньшими потерями проходить 
периоды кризиса (рис. 1.2, вариант 3).
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Аналитические заключения, 
создающие стоимость

Аналитические заключения, 
создающие стоимость

Аналитические заключения, 
создающие стоимость

Эффективность Эффективность ЭффективностьКонтроль

61%

24%

15% 50% 20% 25%40%

35%
30%

Контроль Контроль

Вариант 1. Действующее распределение 
объема трудозатрат финансовой службы

Вариант 2. Промежуточное 
распределение объема трудозатрат 
финансовой службы (продвинутый 

уровень)

Вариант 3. Итоговое распределение 
объема трудозатрат финансовой 

службы (лучшая практика)

Рис.1.2ࢳ. Распределение объема трудозатрат финансовой службы: переход 
кࢳстандартам лучшей практики

Мы видим, что аналитическая функция востребована на всех направ-
лениях работы финансовой службы и не сводится к проведению ком-
плексного финансового анализа. Развитая аналитическая функция, как 
непрерывно работа ющая «аналитическая фабрика», позволит руковод-
ству компании всегда получать главное — понимание реальной ситуа-
ции. Именно это является залогом успешных решений и долгосрочного 
роста. Неслучайно среди трех направлений, которые специалисты PWC 
выделяют как основные для повышения эффективности финансовой 
службы, присутствует группа процессов под общим названием «Пони-
мание бизнеса» (рис. 1.3).

Отталкиваясь от этих направлений и процессов можно оценить уро-
вень зрелости финансовой службы и степень развития аналитической 
функции. Далее приведена матрица, позволя ющая ответить на вопрос, 
насколько развита аналитическая функция в компании и, следовательно, 
насколько деятельность финансовой службы приближена к стандартам 
лучшей практики (табл. 1).

Мое представление о ключевых направлениях работы финансовой 
службы несколько отличается от предложенного специалистами PWC. 
В частности, я выделяю ключевые рабочие зоны финансовой службы, 
которые, в свою очередь, сгруппированы по функцио нальным зонам. 
Как отдельное направление выделена базовая аналитическая функция, 
в рамках которой работа специалистов сфокусирована на проведении 
комплексного финансового анализа, расчете утвержденных показа-
телей, составля ющих финансовый профиль компании, стоимостных 



ГЛАВА 1

18

  Кредиторская задолженность
  Командировочные и прочие расходы
  Управление кредитными операциями
  Выставление клиентских счетов
  Дебиторская задолженность
  Общий бухгалтерский учет
  Подготовка финансовой/внешней 
отчетности

  Управленческая отчетность

  Казначейские операции
  Внутренний аудит
  Процедуры контроля процессов 
иࢳсоблюдения нормативно-
правовых требований

  Налоговый учет и соблюдение 
нормативно-правовых требований

  Стратегия и планирование
  Бюджетирование иࢳпрогнозирование
  Бизнес-анализ
  Проекты по повышению 
эффективности деятельности

  Налоговое планирование

Понимание бизнеса Трансакционная эфективность Соответствие стандартам иࢳконтроль

Понимание 
бизнеса

Повышение эффективности 
своевременно и экономически 
эффективным образом за счет:

 • упрощения процессов благодаря 
использованию технологий;

 • аутсорсинга и использования ОЦО для 
непрофильных направлений деятель-
ности.

Как рационально управлять затратами, 
неࢳограничивая при этом бизнес?

 • Оптимизировать процедуру управления 
рисками.

 • Сохранить гибкость для адаптации к будущим 
изменениям в законодательстве.

Эффективные способы 
взаимодействия сࢳбизнесом 
сࢳцелью обеспечения:

 • ценного бизнес-партнерства;
 • устойчивого роста бизнеса;
 • актуальной и своевременной 
информации дляࢳуправления 
эффективностью деятельности.

Технологии
Насколько эффективно вы 
используете технологии?

Персонал
Есть ли у вас 
сотрудники 

сࢳнеобходимыми 
навыками 

иࢳзнаниями?

Организационная 
структура

Позволяет ли ваша 
операционная 

модель эффективно 
взаимодействовать 
с бизнесом (бизнес-

партнерство)?

ЭффективностьСоответствие 
стандартам иࢳконтроль

Рис.1.3ࢳ. Эффективность финансовой функции: направления, которые должны 
лежать вࢳоснове финансовой службы*

* Активизация усилий: трансформация финансовой функции для повышения эффек-
тивности бизнеса. Отчет PWC о  результатах сравнительного анализа финансовой 
функции за 2017 г. С. 67.
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хо
зя
йс
тв
ен
ны

х о
пе
ра
ци

й,
 н
ал
ог
ов
ые

 р
ег
ис
тр
ы.

 
Ут
ве
рж

де
ны

 и
нс
тр
ук
ци

и 
по

иࢳ
х ф

ор
ми

ро
ва
ни

ю 
иࢳ
ве
де
ни

ю.
 С
оз
да
н 
ре
гл
ам

ен
т з

ак
ры

ти
я 
пе
ри

од
а, 

оп
ер
ат
ив
но

го
 ф
ор

ми
ро

ва
ни

я 
бу
хг
ал
те
рс
ко
й 

иࢳ
на
ло
го
во
й 
от
че
тн
ос
ти

. О
пи

са
ны

 а
лг
ор

ит
мы

, 
св
яз
ан
ны

е 
сࢳп

од
го
то
вк
ой

 к
он

со
ли

ди
ро

ва
нн

ой
 

от
че
тн
ос
ти

, к
ор

ре
кт
ир

ов
ко
й 
вн
ут
ри

гр
уп
по

вы
х 

об
ор

от
ов

, п
од
го
то
вк
ой

, п
ро

ве
рк
ой

 и
сдࢳ

ач
ей

 
на
ло
го
вы

х д
ек
ла
ра
ци

й,
 ф
ин

ан
со
во
й 
от
че
тн
ос
ти

, 
от
че
тн
ос
ти

 в
Пࢳ
Ф
Р 
иࢳ
Ф
СС

. 

Де
ят
ел
ьн
ос
ть

 в
ед
ет
ся

 в
рࢳ
ам

ка
х 

ед
ин

ог
о 
мо

ду
ля

 (и
ли

 о
тд
ел
ьн
ой

 
ИТ

-с
ис
те
мы

), 
ин

те
гр
ир

ов
ан
но

го
 

вࢳ
ER

P-
си
ст
ем

у к
ом

па
ни

и.
 

Ин
те
рф

ей
сы

 за
гр
уз
ки

/в
ыг

ру
зк
и 

да
нн

ых
 а
вт
ом

ат
из
ир

ов
ан
ы.

 Д
ан
ны

е 
ф
ин

ан
со
во
го

 уч
ет
а 
ко
рр

ек
тн
ы 

иࢳ
вࢳ
по
лн
ой

 м
ер
е 
от
ра
жа

ют
 

ф
ак
ти
че
ск
ие

 р
ез
ул
ьт
ат
ы.

 Р
еа
ли

зо
ва
н 

эл
ек
тр
он

ны
й 
до
ку
ме

нт
оо

бо
ро
т 

сࢳк
он

тр
аг
ен
та
ми

 п
оࢳ
об
ме

ну
 

пе
рв
ич
ны

ми
 д
ок
ум

ен
та
ми

, ч
то

 
сн
иж

ае
т т

ра
нс
ак
ци

он
ны

е 
из
де
рж

ки
 

иࢳ
со
кр
ащ

ае
т в

ре
мя

 за
кр
ыт

ия
 

пе
ри

од
а.П

ро
до

лж
ен

ие
 т

аб
л.

 1



Ф
ун
кц
ио

на
ль

-
ны

е 
зо
ны

 
ф
ин

ан
со

-
во
й 
сл
уж

бы
 

(F
un

ct
io

n 
Fr

am
ew

or
k)

Ра
бо
чи
е 
зо
ны

 
ф
ин

ан
со
во
й 

сл
уж

бы
 

(F
ra

m
ew

or
k)

Ин
ст
ру
ме

нт
ы 
ре
ал
из
ац
ии

1
2

3
4

Ор
га
ни

за
ци

он
на
я 
ст
ру
кт
ур
а 

ф
ин

ан
со
во
й 
сл
уж

бы
Пе

рс
он

ал
, е
го

 к
ва
ли
ф
ик
ац
ия

 и
рࢳ
ос
т

По
ли
ти
ки

, п
ро

це
ду
ры

, р
ег
ла
ме

нт
ы 
от
ра
же

ни
я 

ин
ф
ор

ма
ци

и,
 п
ро

ве
де
ни

я 
хо
зя
йс
тв
ен
ны

х о
пе
ра
ци

й 
иࢳ
ве
де
ни

я 
де
ят
ел
ьн
ос
ти

Ин
ф
ор

ма
ци

он
ны

е 
си
ст
ем

ы,
 

те
хн
ол
ог
ии

 хр
ан
ен
ия

 и
заࢳ

щ
ит
ы 

да
нн

ых
, и
нт
ер
ф
ей
сы

 за
гр
уз
ки

/
вы

гр
уз
ки

 д
ан
ны

х

Пр
и 
не
об
хо
ди
мо

ст
и 
сп
ец
иа
ли

ст
ы 

бу
хг
ал
те
рс
ко
й 
сл
уж

бы
 

пр
иг
ла
ш
аю

тс
я 
вࢳ
ка
че
ст
ве

 
эк
сп
ер
то
в 
пр

и 
ре
ш
ен
ии

 в
оп

ро
со
в,

 
св
яз
ан
ны

х с
оࢳ
пт
им

из
ац
ие
й 

на
ло
го
в,

 и
ны

х в
ид
ов

 за
тр
ат

. 
Де
ят
ел
ьн
ос
ть

 б
ух
га
лт
ер
ск
их

 
сл
уж

б 
до
че
рн

их
 к
ом

па
ни

й 
по

лн
ос
ть
ю

 к
оо

рд
ин

ир
уе
тс
я 

го
ло
вн
ой

 о
рг
ан
из
ац
ие
й.

 Го
ло
вн
ая

 
ор

га
ни

за
ци

я 
ос
ущ

ес
тв
ля
ет

 
пе
ри

од
ич
ес
ки
е 
ко
нт
ро

ль
но

-
ре
ви
зи
он

ны
е 
вы

ез
ды

 сп
ец
иа
ли

ст
ов

 
бу
хг
ал
те
рс
ко
й 
сл
уж

бы
 в
дࢳ
оч
ер
ни

е 
ко
мп

ан
ии

.

Пр
ов
ед
ен
а 
га
рм

он
из
ац
ия

 тр
еб
ов
ан
ий

 п
ол
ож

ен
ий

 
по

бࢳ
ух
га
лт
ер
ск
ом

у 
уч
ет
у, 
На

ло
го
во
го

 к
од
ек
са

 
РФ

 сࢳ
тр
еб
ов
ан
ия
ми

 М
СФ

О,
 р
аз
ра
бо
та
ны

 
тр
ан
сф

ор
ма

ци
он

ны
е 
та
бл
иц

ы 
дл
я 
по

дг
от
ов
ки

 
ф
ин

ан
со
во
й 
от
че
тн
ос
ти

 в
соࢳ

от
ве
тс
тв
ии

 
сࢳт

ре
бо

ва
ни

ям
и 
МС

Ф
О.

Базовая аналитическая функция

Ф
ин

ан
со
вы

й 
ан
ал
из

Ан
ал
ит
ич
ес
ка
я 
ф
ун
кц
ия

 
по

лн
ос
ть
ю

 ц
ен
тр
ал
из
ов
ан
а 

иࢳ
ос
ущ

ес
тв
ля
ет
ся

 го
ло
вн
ой

 
ко
мп

ан
ие
й 
гр
уп
пы

. Д
ея
те
ль
но

ст
ь 

со
тр
уд
ни

ко
в 
по

др
аз
де
ле
ни

я 
(п
ла
но

во
-э
ко
но

ми
че
ск
ая

 сл
уж

ба
/ࢳ

 
от
де
л 
ф
ин

ан
со
во
го

 к
он

тр
ол
я)

 
на
пр

ав
ле
на

 н
аࢳ
об

сл
уж

ив
ан
ие

 
ин

те
ре
со
в 
би

зн
ес
а 
вࢳ
це
ло
м 

вࢳ
ра
мк

ах
 у
тв
ер
жд

ен
но

го
 б
юд

же
та

.

Оп
ре
де
ле
ны

 п
ок
аз
ат
ел
и 

(K
PI

) д
ля

 о
це
нк
и 

эф
ф
ек
ти
вн
ос
ти

 а
на
ли

ти
че
ск
ой

 ф
ун
кц
ии

, 
ра
зр
аб
от
ан
ы 
че
к-
ли

ст
ы 
дл
я 
ка
жд

ой
 к
ат
ег
ор

ии
 

со
тр
уд
ни

ко
в,

 у
ча
ст
ву
ю
щ
их

 в
пࢳ
ро

ве
де
ни

и 
ан
ал
ит
ич
ес
ки
х п

ро
це
ду
р,

 п
ро

во
ди
тс
я 
еж

ед
не
вн
ый

 
мо

ни
то
ри

нг
 и
х и

сп
ол
не
ни

я.
 У
си
ли

я 
со
тр
уд
ни

ко
в 

со
ср
ед
от
оч
ен
ы 
на
пࢳ
од
го
то
вк
е 
ан
ал
ит
ич
ес
ки
х 

за
кл
ю
че
ни

й,
 п
ов
ыш

ен
ии

 то
чн
ос
ти

 п
ро

гн
оз
ов

 
иࢳ
пл

ан
ов

.

Ут
ве
рж

де
н 
ф
ин

ан
со
вы

й 
пр

оф
ил

ь 
ко
мп

ан
ии

, 
оп

ре
де
ле
на

 п
ер
ио

ди
чн
ос
ть

 р
ас
че
та

 в
хо
дя
щ
их

 
вࢳ
не
го

 п
ок
аз
ат
ел
ей

. У
тв
ер
жд

ен
 п
ер
еч
ен
ь 
ко
мп

ан
ий

, 
по

кࢳ
от
ор

ым
 п
ро

во
ди
тс
я 
бе
нч
ма

рк
ин

г. 
Оп

ре
де
ле
ны

 
ст
ои

мо
ст
ны

е 
иࢳ
на
ту
ра
ль
ны

е 
му

ль
ти
пл

ик
ат
ор

ы,
 

по
кࢳ
от
ор

ым
 п
ро

во
ди
тс
я 
оц

ен
ка

 ст
ои

мо
ст
и 

ко
мп

ан
ии

. В
оࢳ
вн
ут
ре
нн

их
 н
ор

ма
ти
вн
ых

 д
ок
ум

ен
та
х 

оп
ре
де
ле
ны

 п
ра
ви
ла

 р
ас
че
та

 п
ок
аз
ат
ел
ей

, 
ос
об

ен
но

ст
и 
ра
сч
ет
а 
ст
ои

мо
ст
и 
ка
пи

та
ла

.

Де
ят
ел
ьн
ос
ть

 в
ед
ет
ся

 в
рࢳ
ам

ка
х 

ед
ин

ог
о 
мо

ду
ля

 (и
ли

 о
тд
ел
ьн
ой

 
ИТ

-с
ис
те
мы

), 
ин

те
гр
ир

ов
ан
но

го
 

вࢳ
ER

P-
си
ст
ем

у 
ко
мп

ан
ии

. 
Ин

те
рф

ей
сы

 за
гр
уз
ки

/в
ыг

ру
зк
и 

да
нн

ых
 а
вт
ом

ат
из
ир

ов
ан
ы.

 П
от
ер
и 

вр
ем

ен
и,

 св
яз
ан
ны

е 
сࢳо

бр
аб
от
ко
й 

ин
ф
ор

ма
ци

и,
 м
ин

им
из
ир

ов
ан
ы.

 
Ра
сч
ет

 б
ол
ьш

ин
ст
ва

 п
ок
аз
ат
ел
ей

 
ав
то
ма

ти
зи
ро

ва
н,

 р
ез
ул
ьт
ат
ы 

вы
во
дя
тс
я 
на
»ࢳ
М
он

ит
ор

 
ру
ко
во
ди
те
ля

».

П
ро

до
лж

ен
ие

 т
аб

л.
 1



Ф
ун
кц
ио

на
ль

-
ны

е 
зо
ны

 
ф
ин

ан
со

-
во
й 
сл
уж

бы
 

(F
un

ct
io

n 
Fr

am
ew

or
k)

Ра
бо
чи
е 
зо
ны

 
ф
ин

ан
со
во
й 

сл
уж

бы
 

(F
ra

m
ew

or
k)

Ин
ст
ру
ме

нт
ы 
ре
ал
из
ац
ии

1
2

3
4

Ор
га
ни

за
ци

он
на
я 
ст
ру
кт
ур
а 

ф
ин

ан
со
во
й 
сл
уж

бы
Пе

рс
он

ал
, е
го

 к
ва
ли
ф
ик
ац
ия

 и
рࢳ
ос
т

По
ли
ти
ки

, п
ро

це
ду
ры

, р
ег
ла
ме

нт
ы 
от
ра
же

ни
я 

ин
ф
ор

ма
ци

и,
 п
ро

ве
де
ни

я 
хо
зя
йс
тв
ен
ны

х о
пе
ра
ци

й 
иࢳ
ве
де
ни

я 
де
ят
ел
ьн
ос
ти

Ин
ф
ор

ма
ци

он
ны

е 
си
ст
ем

ы,
 

те
хн
ол
ог
ии

 хр
ан
ен
ия

 и
заࢳ

щ
ит
ы 

да
нн

ых
, и
нт
ер
ф
ей
сы

 за
гр
уз
ки

/
вы

гр
уз
ки

 д
ан
ны

х

Контрольная функция

Вн
ут
ре
нн

ий
 

ко
нт
ро

ль
 

иࢳ
уп
ра
вл
ен
ие

 
ри

ск
ам

и

Оп
ре
де
ле
ны

 в
ла
де
ль
цы

 р
ис
ко
в,

 
ко
то
ры

е 
не
су
т о

тв
ет
ст
ве
нн

ос
ть

 
за
эфࢳ

ф
ек
ти
вн
ое

 у
пр

ав
ле
ни

е 
им

и.
 

Вы
сш

ее
 р
ук
ов
од
ст
во

 в
ов
ле
че
но

 
вࢳ
пр

оц
ес
сы

 к
он

тр
ол
я 
иࢳ
уп
ра
вл
ен
ия

 
ри

ск
ам

и,
 п
од
че
рк
ив
ае
т з

на
чи
мо

ст
ь 

эт
их

 п
ро

це
сс
ов

 в
кࢳ
ом

па
ни

и.
 

По
ст
оя
нн

о 
ф
ун
кц
ио

ни
ру
ет

 к
ом

ит
ет

 
по

кࢳ
он

тр
ол
ю

 и
рࢳ
ис
ка
м 
на
уࢳ
ро

вн
е 

пр
ав
ле
ни

я.

Ин
ф
ор

ма
ци

я 
оࢳ
ри

ск
ах

, п
ри

ня
ты

х м
ер
ах

 
ка
че
ст
ве
нн

о 
иࢳ
св
ое
вр
ем

ен
но

 р
ас
кр
ыв

ае
тс
я, 

до
ст
уп
на

 о
рг
ан
ам

 у
пр

ав
ле
ни

я 
дл
я 
пр

ин
ят
ия

 
ре
ш
ен
ий

. С
ф
ор

ми
ро

ва
на

 и
пࢳ
ос
то
ян
но

 
ак
ту
ал
из
ир

уе
тс
я 
ка
рт
а 
ри

ск
ов

. О
пр

ед
ел
ен
ы 

по
ка
за
те
ли

 (K
PI

) д
ля

 о
це
нк
и 
эф

ф
ек
ти
вн
ос
ти

 
ко
нт
ро

ль
но

й 
ф
ун
кц
ии

, р
аз
ра
бо
та
ны

 ч
ек

-л
ис
ты

 
дл
я 
ка
жд

ой
 к
ат
ег
ор

ии
 со

тр
уд
ни

ко
в,

 у
ча
ст
ву
ю
щ
их

 
вࢳ
вы

по
лн

ен
ии

 к
он

тр
ол
ьн
ых

 п
ро

це
ду
р 
иࢳ
ри

ск
-

ме
не
дж

ме
нт
е, 
пр

ов
од
ит
ся

 е
же

дн
ев
ны

й 
мо

ни
то
ри

нг
 и
х и

сп
ол
не
ни

я.

Ро
ли

, о
бя
за
нн

ос
ти

 и
оࢳ
тв
ет
ст
ве
нн

ос
ть

, с
вя
за
нн

ые
 

сࢳп
ро

це
ду
ра
ми

 к
он

тр
ол
я 
иࢳ
уп
ра
вл
ен
ие
м 
ри

ск
ам

и,
 

за
кр
еп
ле
ны

 в
пࢳ
ол
ож

ен
ия
х о

пࢳ
од
ра
зд
ел
ен
ия
х, 

ус
та
ве

 и
дࢳ
ол
жн

ос
тн
ых

 и
нс
тр
ук
ци

ях
 н
аࢳ
вс
ех

 
ур
ов
ня
х у

пр
ав
ле
ни

я.
 Н
аࢳ
ур
ов
не

 со
ве
та

 д
ир

ек
то
ро

в 
ут
ве
рж

де
но

 п
ол
ож

ен
ие

 о
вࢳ
ну
тр
ен
не
м 
ко
нт
ро

ле
 

иࢳ
уп
ра
вл
ен
ии

 р
ис
ка
ми

. Д
ан
ны

й 
до
ку
ме

нт
 

оп
ис
ыв

ае
т п

ри
нц

ип
ы,

 ц
ел
и 
иࢳ
пр

оц
ес
с о

рг
ан
из
ац
ии

 
вн
ут
ре
нн

ег
о 
ко
нт
ро

ля
 и
уࢳ
пр

ав
ле
ни

я 
ри

ск
ам

и.
 

Ри
ск
и 
кл
ас
си
ф
иц

ир
ов
ан
ы 
иࢳ
оп

ис
ан
ы.

 Д
ля

 к
аж

до
го

 
ри

ск
а 
со
зд
ан
а 
ин

ф
ор

ма
ци

он
на
я 
ка
рт
оч
ка

, 
ве
де
тс
я 
ре
ес
тр

 р
ис
ко
в.

 У
тв
ер
жд

ен
ы 
пл

ан
ы 

де
йс
тв
ий

 со
тр
уд
ни

ко
в 
вࢳ
сл
уч
ае

 н
ас
ту
пл

ен
ия

 
не
бл
аг
оп

ри
ят
ны

х с
ит
уа
ци

й.
 П
ро

во
ди
тс
я 

пе
ри

од
ич
ес
ка
я 
пр

ов
ер
ка

 го
то
вн
ос
ти

 сл
уж

б 
кࢳ
на
ст
уп
ле
ни

ю
 те

х и
ли

 и
ны

х р
ис
ко
вы

х с
об

ыт
ий

.

Вн
ут
ре
нн

ий
 к
он

тр
ол
ь 
иࢳ
уп
ра
вл
ен
ие

 
ри

ск
ам

и 
ин

те
гр
ир

ов
ан
ы 
вࢳ
пр

оц
ес
сы

 
ст
ра
те
ги
че
ск
ог
о 
пл
ан
ир

ов
ан
ия

, 
бю

дж
ет
ир

ов
ан
ия

, р
аз
ра
бо
тк
и 
но

вы
х 

пр
од
ук
то
в 
иࢳ
т. д

. И
сп
ол
ьз
ую

тс
я 

ин
ди
ка
то
ры

 р
ан
не
го

 о
бн
ар
уж

ен
ия

 
ри

ск
ов

. В
ну
тр
ен
ни

й 
ко
нт
ро
ль

 
иࢳ
уп
ра
вл
ен
ие

 р
ис
ка
ми

 св
яз
ан
ы 

сࢳо
це
нк
ой

 эф
ф
ек
ти
вн
ос
ти

 
иࢳ
пр

ем
ир

ов
ан
ие
м.

 И
сп
ол
ьз
ую

тс
я 

ин
ст
ру
ме

нт
ы 
им

ит
ац
ио

нн
ог
о 

мо
де
ли
ро

ва
ни

я 
ри

ск
ов

 и
сцࢳ

ен
ар
ны

й 
ан
ал
из

. Д
ея
те
ль
но

ст
ь 
ве
де
тс
я 

вࢳ
ра
мк

ах
 е
ди
но

го
 м
од
ул
я 

(и
ли

 о
тд
ел
ьн
ой

 И
Т-
си
ст
ем

ы)
, 

ин
те
гр
ир

ов
ан
но

го
 в
Eࢳ

RP
-с
ис
те
му

 
ко
мп

ан
ии

. Р
ег
ул
яр
но

 п
ро

во
ди
тс
я 

от
ра
сл
ев
ой

 б
ен
чм

ар
ки
нг

, р
ез
ул
ьт
ат
ы 

ко
то
ро

го
 о
тр
аж

аю
тс
я 
вࢳ
си
ст
ем

е.

Регулирующая функция

Уп
ра
вл
ен
ие

 
эф

ф
ек
ти
вн
о-

ст
ью

 и
заࢳ

тр
а-

та
ми

Су
щ
ес
тв
уе
т ч

ет
ко
е 

ра
сп
ре
де
ле
ни

е 
от
ве
тс
тв
ен
но

ст
и 

ме
жд

у 
по

др
аз
де
ле
ни

ям
и,

 
за
ф
ик
си
ро

ва
нн

ое
 в
пࢳ
ол
ож

ен
ия
х 

об
оࢳ
тд
ел
е/
сл
уж

бе
. Б
ол
ьш

ая
 

ча
ст
ь 
об

сл
уж

ив
аю

щ
их

 ф
ун
кц
ий

 
со
ср
ед
от
оч
ен
а 
вࢳ
го
ло
вн
ой

 
ко
мп

ан
ии

, ч
то

 п
оз
во
ля
ет

 со
кр
ат
ит
ь 

тр
ан
са
кц
ио

нн
ые

 и
зд
ер
жк

и,
 

из
бе
жа

ть
 д
уб
ли

ро
ва
ни

я 
ф
ун
кц
ий

, 
со
кр
ат
ит
ь 
из
бы

то
чн
ый

 п
ер
со
на
л 

иࢳ
ул
уч
ш
ит
ь 
си
ст
ем

у 
ко
нт
ро

ля
.

Дл
я к

аж
до
й 
ка
те
го
ри
и 
пе
рс
он
ал
а с

фо
рм

ир
ов
ан
а 

ма
тр
иц
а п

ро
фе

сс
ио
на
ль
ны

х к
ом

пе
те
нц
ий

, д
ел
ов
ых

 
иࢳ
ли
чн
ос
тн
ых

 ка
че
ст
в с

от
ру
дн
ик
ов

. С
учࢳ

ет
ом

 
сп
ец
иф

ик
и 
би
зн
ес

-п
ро
це
сс
ов

 р
аз
ра
бо
та
ны

 си
ст
ем
ы 

во
зн
аг
ра
жд

ен
ия

 и
мࢳ
от
ив
ац
ии

 д
ля

 ка
жд

ой
 ка

те
го
ри
и 

со
тр
уд
ни
ко
в, 
по
ст
ав
ле
ны

 ко
нк
ре
тн
ые

 ц
ел
ев
ые

 
но
рм

ат
ив
ы 

(K
PI

), р
ук
ов
од
ит
ел
ям
и 
ос
ущ

ес
тв
ля
ет
ся

 
еж

ед
не
вн
ый

 ко
нт
ро
ль

 и
х в

ып
ол
не
ни
я. 

Вࢳ
ко
мп

ан
ии

 су
ще

ст
ву
ет

 п
ро
гр
ам
ма

 р
аз
ви
ти
я 

со
тр
уд
ни
ко
в и

каࢳ
др
ов
ог
о 
ре
зе
рв
а. 
Со
тр
уд
ни
ки

 
пр
ох
од
ят

 п
ер
ио
ди
че
ск
ую

 ат
те
ст
ац
ию

, п
ро
во
ди
тс
я 

еж
ек
ва
рт
ал
ьн
ая

 о
це
нк
а у

до
вл
ет
во
ре
нн
ос
ти

 
со
тр
уд
ни
ко
в. 
Ре
ал
из
уе
тс
я п

ро
гр
ам
ма

 п
од
го
то
вк
и 

за
ме
ст
ит
ел
ей

 р
ук
ов
од
ит
ел
ей

, п
оз
во
ля
ющ

ая
 

пр
ов
од
ит
ь б

ез
бо
ле
зн
ен
ну
ю 
ро
та
ци
ю 
уп
ра
вл
ен
че
ск
ог
о 

зв
ен
а, 
ст
им

ул
ир
ов
ат
ь в

ну
тр
ен
ню

ю 
ко
нк
ур
ен
ци
ю.

Дл
я 
ка
жд

ой
 к
ат
ег
ор

ии
 со

тр
уд
ни

ко
в 
ра
зр
аб
от
ан
ы 

до
лж

но
ст
ны

е 
ин

ст
ру
кц
ии

, у
чи
ты

ва
ю
щ
ие

 сп
ец
иф

ик
у 

би
зн
ес

-п
ро

це
сс
ов

 п
од
ра
зд
ел
ен
ия

, в
ыд

ел
ен
ны

е 
зо
ны

 к
он

тр
ол
я.

 С
от
ру
дн
ик
и 
оз
на
ко
мл

ен
ы 

(п
од

 
по

дп
ис
ь)

 со
вࢳ
се
ми

 р
ег
ла
ме

нт
ам

и,
 п
ол
ож

ен
ия
ми

 
иࢳ
ин

ст
ру
кц
ия
ми

, с
вя
за
нн

ым
и 
сࢳв

ып
ол
не
ни

ем
 и
ми

 
св
ои

х п
ро

ф
ес
си
он

ал
ьн
ых

 о
бя
за
нн

ос
те
й.

 К
аж

ды
й 

со
тр
уд
ни

к 
по

ни
ма

ет
 ц
ел
и 
ра
зв
ит
ия

 к
ом

па
ни

и 
иࢳ
ра
зд
ел
яе
т е

е 
ко
рп

ор
ат
ив
ну
ю

 к
ул
ьт
ур
у.

Де
ят
ел
ьн
ос
ть

 б
ол
ьш

ин
ст
ва

 
со
тр
уд
ни

ко
в 
ав
то
ма

ти
зи
ро

ва
на

 
вࢳ
ра
мк

ах
 E

RP
-с
ис
те
мы

. О
пр

ед
ел
ен
ы 

ур
ов
ни

 д
ос
ту
па

 со
тр
уд
ни

ко
в 
кࢳ
то
й 

ил
и 
ин

ой
 и
нф

ор
ма

ци
и,

 п
ро

ве
де
ни

ю 
ко
нк
ре
тн
ых

 хо
зя
йс
тв
ен
ны

х 
оп

ер
ац
ий

. К
аж

ды
й 
со
тр
уд
ни

к 
им

ее
т и

де
нт
иф

ик
ац
ию

 в
сиࢳ

ст
ем

е, 
чт
об

ы 
ис
кл
ю
чи
ть

 в
оз
мо

жн
ос
ти

 
ма

ни
пу
ли

ро
ва
ни

я,
 и
ск
аж

ен
ия

, 
не
со
гл
ас
ов
ан
но

й 
ко
рр

ек
ти
ро

вк
и 

ин
ф
ор

ма
ци

и.
 В
не
др
ен
а 

DL
P-

си
ст
ем

а, 
по
зв
ол
яю

щ
ая

 и
зб
еж

ат
ь 

ут
еч
ки

 д
ан
ны

х и
рࢳ
ас
пр

ос
тр
ан
ен
ия

 
ин

са
йд
ер
ск
ой

 и
нф

ор
ма

ци
и.

П
ро

до
лж

ен
ие

 т
аб

л.
 1
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