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Введение

В данной статье бюджетирование будет рассмот-
рено как процесс, требующий совместной работы 
различных подразделений внутри компании в рамках 
принципа кросс-функциональности. История фор-
мирования этого принципа отражена в ряде опубли-
кованных работ. В работе Т.С. Ермиловой и  
Т.Л. Сергеевой бюджетирование рассматривается как 
продукт развития камеральной бухгалтерии. Каме-
ральная бухгалтерия появилась в Западной Европе, 
и её развитие можно разделить на три основных 
этапа [5]. В период с XII до середины XVII в. основ-
ной задачей камеральной бухгалтерии было ведение 
учёта поступления и расходования денежных средств, 
находящихся в кассе. В середине XVIII — середине 
XIX в. возникла новая система камеральной бухгал-
терии, основоположником которой является М. Пу-
эхберг. В период с середины XIX в. до начала XX в. 
сформировался третий этап развития камеральной 
бухгалтерии. Его основоположником считается 
швейцарский учёный Ф. Гюли. Он выделил одну из 
ключевых функций современного бухгалтерского 
учёта — контрольную. Её цель — проверка отчётов 
администрации и материально ответственных лиц.

Л.В. Пашкова отмечает, что необходимость 
утверждения сметы государственных доходов и рас-
ходов впервые упоминается в одной из грамот 1623 г. 
и в Приказе 1654 г. о создании Счётного приказа, в 
обязанности которого входило ведение счетов дохо-
дов, расходов и остатков. Однако отмечается, что до 
правления Петра I использование смет не упомина-
ется. Аналитическая ценность информации, содер-
жащейся в бюджете, усилилась в 1810 г., когда было 
принято решение о составлении «Плана финансов» 
[16], при этом А.П. Рудановский предложил свою 
интерпретацию термина «бюджет». Согласно его 
определению, бюджет представляет собой счёт [11]. 
В XIX в. одним из первых, кто предложил научно 
обоснованные подходы к организации и функцио-
нированию процесса бюджетирования, был  
С.Н. Четвериков [11]. А.С. Фролова выделяет шесть 
подходов к бюджетированию, среди которых наи-
более распространённым подходом является про-
цессный. Согласно этому подходу бюджетирование 
представляет собой процесс разработки, управления 
и контроля бюджетов в соответствии с целями пред-
приятия [20]. Цели устанавливаются на этапе пла-
нирования деятельности предприятия, а также в 

Методологические основы формирования кросс-
функциональных механизмов взаимодействия в процессе 
планирования и прогнозирования
Methodological Foundations for the Formation of Cross-Functional Interaction 
Mechanisms in the Process of Planning and Forecasting

DOI: 10.12737/2587-9111-2025-13-5-53-60	          Получено: 16 августа 2025 г.  / Одобрено: 05 сентября 2025 г.  / Опубликовано: 25 октября 2025 г.

Перепёлкин Д.В.

Аспирант, ФГБОУ ВО «Тульский государственный педагогический 
университет им. Л.Н. Толстого»,
Россия, 300026, г. Тула, проспект Ленина, д. 125,
e-mail: daniel_dam@vk.com

Perepelkin D.V.

Postgraduate Student, 
Tula State Lev Tolstoy Pedagogical University,
125, Lenina Pr., Tula, 300026, Russia,
e-mail: daniel_dam@vk.com

Аннотация
Целью исследования является разработка методологической модели взаи-
модействия между подразделениями промышленных предприятий в про-
цессе планирования и прогнозирования, ориентированной на интеграцию 
принципов кросс-функциональности в бюджетный процесс. Для достиже-
ния поставленной цели проанализированы категории планирование и 
прогнозирование, оценено взаимодействие между подразделениями в 
процессе планирования и прогнозирования в рамках бюджетирования, 
сформированы и опробованы на практике универсальные принципы и 
схема взаимодействия подразделений в рамках бюджетного процесса с 
учётом кросс-функционального подхода. Выявлена зависимость качества 
бюджетного моделирования от уровня взаимодействия между бизнес-еди-
ницами. Предложена схема перехода от иерархической модели взаимо-
действия к системе временных кросс-функциональных команд с распре-
делённой ответственностью. Апробация проведена на базе действующего 
предприятия промышленного сектора. Полученные результаты могут быть 
адаптированы для предприятий различного профиля и масштаба.

Abstract
The aim of the study is to develop a methodological model of interaction be-
tween divisions of industrial enterprises in the planning and forecasting process, 
focused on integrating cross-functionality principles into the budget process. 
To achieve this goal, the planning and forecasting categories were analyzed, 
the interaction between divisions in the planning and forecasting process within 
the budgeting framework was assessed, universal principles and a scheme for 
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рамках осуществления других процессов, явля-
ющихся основой функционирования всей органи-
зационной структуры.

С.К. Шульга определяет планирование как ин-
струмент, позволяющий сформировать обоснование 
целей и разработать пути их достижения, отмечает, 
что прогнозирование предшествует планированию 
и его задачей является предвидение наступления 
событий с целью обеспечения деятельности пред-
приятия [2]. С.В. Мусостов в своих исследованиях 
опирается на то, что планирование — это процесс 
разработки и увязки отдельных планов в единую 
комплексную систему и обеспечения тем самым сба-
лансированности плановых показателей, как по ви-
дам применяемых ресурсов, так и по срокам выпол-
нения планов [14]. Е.С. Палкина определяет про-
гнозирование как процесс определения перспектив 
развития внешней среды с учётом основных тенден-
ций нового технологического уклада и даёт опреде-
ление планированию, которое базируется на резуль-
татах прогноза [15].

Поскольку все представленные определения 
можно объединить общим термином «процесс», не-
обходимо проанализировать, как процессы интег-
рированы в деятельность компании — в бизнес-про-
цессы. И.А. Гордеева в своей работе исходит из того, 
что согласование бизнес-процессов, происходящих 
на предприятии, является сложной задачей, осо-
бенно в условиях нестандартных условий, вызванных 
изменениями в российской экономике [4]. А. Рез-
ниченко рассматривает бизнес-процесс как совокуп-
ность действий, определяющих одну или несколько 
входных точек (регистрация входных данных и 
условий, необходимых для начала процесса), изме-
ряющих цели, определяющих алгоритм выполнения 
данных целей (последовательность этапов и шагов, 
описание и документирование), а также одну или 
несколько выходных точек (рабочие данные, создан-
ные в процессе продукты) [19]. И.В. Зотов обраща-
ется к исследованиям М. Портера и стандарту ISO 
9000, анализ которых позволил автору сделать вывод, 
что бизнес-процесс — это совокупность взаимосвя-
занных и взаимодействующих видов деятельности, 
преобразующих входные данные в выходные, а также 
приносящих коммерческую выгоду предприятию [7].

Обзор теоретических подходов позволил устано-
вить, что процессы планирования и прогнозирова-
ния в рамках бюджетирования представляют собой 
взаимосвязанные управленческие функции, реали-
зация которых возможна на основе системы инфор-
мационного обеспечения. В условиях современной 
организационной структуры промышленных пред-
приятий, включающей в себя множество структур-

ных элементов, именно согласованность действий и 
обмена данными между функциональными едини-
цами становится критическим фактором эффектив-
ности бюджетного процесса. Вертикальные каналы 
передачи информации, базирующиеся на иерархии 
и разрозненности задач, ведут к искажению управ-
ленческих решений, увеличению цикла подготовки 
бюджета и потере адаптивности. Это обусловливает 
необходимость пересмотра концептуальных основ 
организации планирования и прогнозирования — с 
акцентом на формирование горизонтальных связей, 
обеспечивающих обмен знаниями, консолидацию 
разнородной информации и коллективную ответ-
ственность за результат. 

По мнению автора, одним из наиболее перспек-
тивных направлений выступает применение кросс-
функциональных команд, рассматриваемых не 
только как форма проектного управления, но как 
структурный элемент внутрифирменной координа-
ции, интегрированный в постоянную архитектуру 
бизнес-процессов. Можно утверждать, что эффек-
тивное бюджетирование требует не просто техниче-
ских и регламентных решений, а методологической 
трансформации подходов к взаимодействию между 
подразделениями, обеспечивающей переход от по-
следовательной модели обработки информации к 
параллельно-согласованной системе, основанной на 
принципах кросс-функциональности.

Результаты исследования и обсуждение

Независимо от того, какой характер носит тот или 
иной процесс, планирование всегда предшествует 
реализации этого процесса в рамках функциониро-
вания экономического субъекта. Рассмотрим схему, 
которая представлена в работе Е.С. Палкиной, ко-
торая показана на рис. 1 [15].

 

Рис. 1. Система планирования и прогнозирования 
на предприятии
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Важно иметь в виду, что между планированием и 
прогнозированием существует разница. С.В. Мусо-
стов приводит различия между планированием и 
прогнозированием как функциями управления. Пла-
нирование затрагивает разработку стратегии, затра-
гивает глобальные цели и может рассматривать в 
различных периодах: краткосрочном, среднесроч-
ном и долгосрочном. Прогнозирование является 
тактической функцией, которая уделяет внимание 
конкретным задачам, а её актуальность ограничи-
вается краткосрочной перспективой [14]. Схема, 
которую предлагает Е.С. Палкина, требует дора-
ботки, для этого необходимо понимание каждого 
структурного элемента системы планирования и 
прогнозирования. 

Первым элементом системы является стратеги-
ческое планирование. Ю.В. Синчук рассматривает 
стратегическое планирование как процесс опреде-
ления целей и методов их достижения, которые яв-
ляются основой для принятия управленческих ре-
шений и определяют деятельность организации, в 
работе же Ю.Ю. Коробковой стратегическое плани-
рование рассматривается как часть научного пред-
видения [10; 18]. Следующим элементом системы 
Палкина считается тактическое планирование, ко-
торое согласно Л.П. Пидоймо представляет собой 
логический анализ системы будущих событий, на-
правленный на удовлетворение потребностей и ин-
тересов через развитие и детализацию стратегиче-
ских действий, основываясь на объективных при-
чинно-следственных связях [17]. 

Последний элемент системы, схема которой 
представлена на рис. 1, — оперативное планирова-
ние, определение которого отражено в исследова-
ниях И.В. Ершовой. По ее мнению, оперативное 
планирование — это процесс определения целей 
подразделений, согласованных с внешними и об-
щими внутренними целями организации, и разра-
ботки программы краткосрочных действий по их 
достижению [6]. Чаще всего оперативное планиро-
вание принято рассматривать за период в месяц, что, 
по мнению О. Б. Веретенниковой, не является кор-
ректным, поскольку бюджет предприятия, являясь 
частью оперативного планирования, может состав-
ляться не только на месяц, но и на год, квартал и 
иные периоды [3].

На основе изложенного можно предположить, 
что прогнозирование не должно занимать вершину 
пирамиды, представленной Е.С. Палкиной, по-
скольку оно не может осуществляться лишь на дан-
ных, полученных извне. На вершине следует распо-
ложить именно стратегическое планирование, а 
прогнозирование отразить ниже, расположив на 

стыке внешней и внутренней среды. Представим 
скорректированную автором схему на рис. 2.

 

Рис. 2. Предлагаемая скорректированная схема системы 
планирования и прогнозирования на предприятии

Основное отличие между этими схемами заклю-
чается в том, что весь процесс приобретает цикли-
ческий характер. Это означает, что данные, получен-
ные на каждом этапе планирования и прогнозиро-
вания, оказывают влияние на все аспекты процесса 
вне зависимости от момента их получения, что 
позволяет вносить корректировки в формируемые 
модели. В обновлённой схеме стратегическое пла-
нирование играет ключевую роль, поскольку 
именно на этом этапе определяются основные цели 
и задачи, успешное выполнение которых обеспе-
чивает достижение целевого состояния компании. 
На начальных этапах стратегическое планирование 
полностью основывается на данных из внешней 
среды, но на более поздних стадиях, когда осуще-
ствляется обмен информацией между различными 
уровнями планирования, этот недостаток компен-
сируется.

Следующее важное изменение — этап прогнози-
рования располагается ниже уровня стратегического 
планирования, на границе между внешней и внут-
ренней средой. Сотрудники компании не могут со-
ставить качественный прогноз, опираясь исключи-
тельно на внешние данные. Это приводит к тому, 
что текущее состояние компании не учитывается, 
что, в свою очередь, делает невозможным примене-
ние полученных прогнозных данных в процессе пла-
нирования, поскольку это способно исказить конеч-
ный результат.

На рис. 1 и 2 отражён один из важнейших эле-
ментов процессов планирования и прогнозирова-
ния — уровень информационного обеспечения. Он 
зависит от того, насколько согласовано взаимодей-
ствие между структурными подразделениями, в про-
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тивном случае весь процесс планирования будет 
нарушен.

В.В. Кукушкина выделяет следующие виды ин-
формации, которые способны обеспечивать процесс 
планирования производственно-хозяйственной дея-
тельности предприятия: информационная база ре-
зультатов и информационная база по защите инте-
ресов предприятия [12]. Р.Р. Чугунова понятие ин-
формационной обеспеченности представляет как 
совокупность мероприятий и документов, обеспе-
чивающих успешное функционирование системы, 
связанной с использованием, хранением, передачей 
и переработкой информации, сохранением её кон-
фиденциальности. Отмечается и то, что информация 
о внешней среде позволяет оценить текущее со-
стояние рынка и определить возможности и угрозы, 
которые могут повлиять на деятельность пред-
приятия. Информация о внутренней среде даёт воз-
можности для выявления внутренних факторов, 
влияющих на потенциал предприятия [21].

А.В. Шандалов предлагает подразделять инфор-
мацию для целей стратегического планирования 
следующим образом: по общим и конкретным функ-
циям управления, по содержанию, по источникам 
возникновения, по степени переработки, по отно-
шению объектов управления к субъектам, по формам 
передачи, по изменчивости во времени, по способам 
передачи, по режимам передачи [22].

В соответствии с данными определениями ин-
формационное обеспечение должно осуществляться 
посредством определённых инструментов, таких как 
отчёты, формы и другие виды документальных форм. 
Подготовка форм должна быть поручена компе-
тентным подразделениям, задачей которых является 
сбор и оформление результатов анализа. Автором 
настоящей работы было выявлено, что бюджетиро-
вание является элементом оперативного планирова-
ния. Для того чтобы определить, как взаимодействие 
между подразделениями, вовлечёнными в бюджет-
ный процесс, влияет на его эффективность, необхо-
димо провести детальный анализ процесса обмена 
информацией в рамках этого процесса.

Организация информационного обеспечения 
управления базируется на информации, полученной 
из бухгалтерского учёта. Это наглядно представлено 
на схеме, которая представлена на рис. 3 [22].

Однако на схеме отсутствует один из ключевых 
элементов — взаимосвязь финансового и управлен-
ческого учёта. Данные бухгалтерского учёта, не по-
лучив должной обработки, имеют низкий уровень 
систематизации, что затрудняет принятие управлен-
ческих решений руководством, поскольку массив 
данных слишком велик. Определено, что любой 

процесс зависим от информационного обеспечения, 
в связи с этим необходимо изучить, насколько от 
него зависимо бюджетирование. Для этого на рис. 4 
изобразим схему из работы О. А. Агеева [1]. На рис. 
4 плановые показатели представлены в качестве 
входных данных. Поскольку плановые показатели 
рассчитываются в процессе формирования бюджета, 
результаты планирования не могут являться входной 
информацией, используемой для составления бюд-
жета хозяйствующего субъекта. Планирование сле-
дует рассматривать как этап процесса бюджетирова-
ния, результатом которого становится бюджет.

Рис. 4. Подсистема бюджетирования 
в управленческом учёте

Использование учётных данных невозможно без 
учёта состояния внешней среды. В связи с этим вме-
сто плановых показателей на входе следует располо-
жить внешние данные, характеризующие текущее 
состояние внешней среды.

Изобразим схему подсистемы бюджетирования в 
новом виде на рис. 5.

Рис. 5. Предлагаемая подсистема бюджетирования 
управленческого учета с включением этапа планирования 

и прогнозирования

На основе анализа существующих моделей и пра-
ктик, а также с учётом выявленных недостатков вер-
тикальной модели взаимодействия подразделений, 
в рамках настоящего исследования была сформиро-

Менеджмент

Рис. 3. Схема взаимосвязи информации видов учёта
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вана авторская методика построения системы пла-
нирования и прогнозирования в рамках бюджетного 
процесса, отражённая в схемах на рис. 2 и 5. В от-
личие от известных подходов, рассматриваем пла-
нирование и прогнозирование не как иерархически 
разделённые этапы, а как циклически взаимосвя-
занные процессы, между которыми осуществляется 
постоянный двусторонний обмен данными. Акцен-
тируем внимание на позиции прогнозирования ниже 
стратегического планирования, поскольку именно 
на этом уровне происходит стык внутренних возмож-
ностей предприятия с внешними факторами, что 
устраняет искажения при принятии решений. Кроме 
того предлагается включить процессы планирования 
и прогнозирования в структуру информационного 
обеспечения управленческого учёта, где плановые и 
фактические показатели не противопоставляются, а 
интегрируются. Предполагается переход от линей-
ной схемы бюджетирования к гибкой и адаптивной 
структуре, обеспеченной временными кросс-функ-
циональными командами, действующими на базе 
общего информационного поля.

Предлагаемая методика позволяет создать пред-
посылки для внедрения параллельной системы об-
работки информации, повышения прозрачности 
планово-прогнозных расчётов и усиления согласо-
ванности действий подразделений. Сформирован-
ные на её основе схемы (рис. 2 и 5) отражают пред-
ложенную архитектуру и представляют собой уни-
версальные модели, которые могут быть адаптиро-
ваны для промышленных предприятий с разной 
отраслевой принадлежностью и масштабом деятель-
ности.

Для демонстрации применимости предложенной 
методики была проведена апробация на базе про-
мышленного предприятия оборонного сектора — 
ПАО «Императорский Тульский оружейный завод» 
(далее — Общество). Данные, предоставленные ру-
ководством организации. На рис. 6 представлена 
существующая схема бюджетного процесса.

 Рис. 6. Существующая модель бюджетного процесса 
в Обществе (до внедрения методики)

Анализ существующей организационной схемы 
бюджетирования показал, что процесс построен по 
вертикальному принципу, при котором отдел бюд-
жетного планирования направляет запросы в струк-
турные подразделения, а центры финансовой ответ-
ственности возвращают необходимую информацию. 
При этом отсутствует механизм коллективной от-
ветственности и синхронной обработки информа-
ции: бюджетный процесс фрагментирован, а фор-
мирование бюджетной модели возложено исклю-
чительно на одно подразделение. Такая схема от-
ражает типичную проблему: иерархическая 
структура ограничивает участие функциональных 
подразделений в стратегически значимых расчётах 
и не позволяет гибко учитывать специфику разных 
бизнес-единиц.

Проблему взаимодействия между структурными 
подразделениями может решить концепция кросс-
функциональности. Е.Г. Калабиной кросс-функци-
ональная команда определяется как альтернативная 
форма организации труда, при этом эффективность 
предприятия зависит от межфункционального ха-
рактера формирования команд и постановки кон-
кретных целей их деятельности [8]. С.П. Курбатова 
и О.Г. Туровец определяют, что основная задача 
кросс-функциональности — дать руководителю воз-
можность производить делегирование конкретных 
задач и полномочий в соответствии с квалификацией 
и профессиональными качествами каждого конкрет-
ного участника команды [13].

На предприятии бизнес-процессы распределя-
ются между подразделениями с целью их реали-
зации. Каждое подразделение представляет собой 
команду специалистов, которые дают возможность 
руководителю достигать поставленных целей путем 
решения конкретных задач, это и подтверждает факт 
того, что кросс-функциональность как концепция 
оказывает прямое влияние на протекание бизнес-
процессов.

В рамках апробации предложений автора была 
построенная по принципу кросс-функциональности 
модель бюджетирования (рис. 7). Согласно предло-
женной схеме, формируется временная команда, в 
состав которой входят представители всех ключевых 
подразделений, задействованных в бюджетном про-
цессе. Руководство формулирует цель, а задачи де-
легируются через дирекцию по экономике и финан-
сам членам команды. Ответственность за результат 
носит коллективный характер, а информационный 
обмен осуществляется по горизонтали — через пря-
мую координацию и консолидацию данных. В от-
личие от прежней схемы, новая модель:
•	 снижает информационные искажения;
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•	 сокращает цикл подготовки бюджетной модели;
•	 позволяет использовать экспертизу различных 

подразделений для уточнения прогнозных пара-
метров;

•	 способствует формированию единой информа-
ционной базы и согласованных моделей.
 

Рис. 7. Предлагаемая модель кросс-функционального 
взаимодействия в рамках процесса бюджетирования

Апробация продемонстрировала, что даже при 
частичном внедрении принципов кросс-функцио-
нальности — через создание временной рабочей 
группы и включение представителей разных подра-
зделений в планово-прогнозный процесс — проис-
ходит улучшение качества бюджетной информации 
и сокращение времени подготовки документации.

Научная новизна исследования и разработки за-
ключается в следующем:
•	 впервые обоснована методика формирования 

временных кросс-функциональных команд в рам-
ках бюджетного процесса;

•	 предложена универсальная модель информаци-
онного взаимодействия между подразделениями 
при планировании и прогнозировании, основан-
ная на интеграции внешней и внутренней инфор-
мации;

•	 представлена авторская схема взаимодействия, 
реализующая принципы совместной ответствен-
ности и цикличности обработки информации;

•	 опытным путём доказана эффективность заме-
щения вертикальных связей горизонтальными 
координационными механизмами при формиро-
вании бюджетной модели.

Заключение

В ходе исследования были рассмотрены основные 
понятия бюджетирования, планирования и прогно-
зирования. Прогнозирование определено в качестве 
основы для процесса планирования, который в рам-
ках бюджетирования предполагает создание бюджет-
ных моделей на определённый период времени. 
Выявлена зависимость этих процессов от объёма и 
качества информации, которая может иметь как 
внешний, так и внутренний характер.

Обзор литературы позволил изучить аспект кросс-
функциональности, который не является частью 
бизнес-процессов, но представляет собой концеп-
цию, позволяющую установить необходимые взаи-
мосвязи для их эффективного функционирования. 
На основе обобщения исследований Е.И. Гордеевой, 
Т.С. Ермиловой, Е.Г. Калабиной и других была раз-
работана новая схема взаимодействия, которая со-
ответствует принципам кросс-функциональности 
команд. Это позволило доказать наличие искомого 
влияния в рамках поставленной цели, а также опре-
делить несостоятельность вертикального взаимодей-
ствия по принципу «запрос-ответ», ведущего к иска-
жению выходных данных. Для подтверждения те-
зиса, согласно которому кросс-функциональный 
подход оказывает влияние на бюджетирование, ор-
ганизовано взаимодействие подразделений ПАО 
«Императорский Тульский оружейный завод» при 
осуществлении планирования бюджетной модели 
компании, что стало практическим аспектом прово-
димого исследования.

Методические положения статьи могут быть при-
менены в компаниях, реализующих проектный под-
ход к управлению, в том числе в условиях цифрови-
зации и распределённой структуры бизнес-единиц. 
Разработанная модель может быть адаптирована для 
среды ERP-систем и процессного бюджетирования 
в промышленности, логистике, энергетике, ИТ-сек-
торе и других отраслях.
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