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ëÚ‡ÚÂ„Ë˜ÂÒÍÓÂ 
ÛÔ‡‚ÎÂÌËÂ
Большинство компаний име-
ют миссию и стратегию, ко-
торая выражается в лозун-
гах, например, быть № 1 в
России, или № 1 в Европе,
или быть лидерами на рынке
коммерческой недвижимос-
ти, создать «новый» облик
современного города и т.д.

Любая стратегия или мис-
сия, обозначенная такими
лозунгами, должна быть пе-
реведена в количественные
или качественные показате-
ли, т.к. компания - это живой
организм, позволяющий реа-
лизовать стратегию, только
преобразовав показатели
стратегии в показатели эф-
фективности и конкретные
задачи: от бизнес-проекций
предприятия до подразделе-
ний.

Увеличивается популяр-
ность стратегического уп-
равления на основе сбалан-
сированных показателей, но
чаще встречается долгосроч-
ное планирование на основе
регионального, проектного
развития или сегментации
рынка. Формирование стра-
тегического плана осуществ-
ляется на основании:
1) бюджетов проектов, иду-
щих в настоящий момент на
предприятии;
2) прогнозных бюджетов
проектов, которые компа-
ния планирует начать в соот-
ветствии со своей стратеги-
ей развития.

Понятно, что формирова-
ние такого долгосрочного
плана может быть только в
укрупненном формате, т.к.
детально оценить модель
развития в количественных
выражениях очень сложно.

Исходя из долгосрочного
плана, может быть сформи-
рована целевая программа
по конкретным ответствен-
ным (менеджеры проекта,
функциональные подразде-
ления) и по конкретным за-
дачам и бюджетам (cтрои-
тельно-монтажные работы,
финансовое обеспечение,
административное, проект-
ное управление и т.д.).

Кроме этого, в рамках та-
кого планирования важного
оценить драйверы нашего
бизнеса (роста бизнеса), на-
пример, цену кв. метра - цену
продажи, а главное, себесто-
имость кв. метра. Такую
оценку также можно сде-
лать, исходя из внутренних
ставок внутренней инфля-
ции и других макроэкономи-
ческих параметров.

В данном процессе должен
участвовать не только выс-
ший менеджмент компании,
но и все ключевые руководи-
тели, ведь только так можно
добиться единомыслия в
компании.

Для поддержки стратеги-
ческого управления, кото-
рое включает в себя все
функции управления (плани-
рование, контроль, анализ),
необходимы инструменты,
поддерживающие принци-
пы, регламент формирова-
ния стратегии и контроль ее
исполнения, и такие инстру-
менты есть.

îÓÏËÓ‚‡ÌËÂ ÔÎ‡Ì‡
Итак, все начинается с фор-
мирования планов конкрет-
ных проектов и планов
функциональных подразде-
лений. В формировании пла-
на компании участвуют все
руководители проектов и

функциональных подразде-
лений компании, при этом
сложность заключается в
том, что согласованность
планов, а это основная цель
общего и распределенного
плана компании, в том, что-
бы функциональные испол-
нители и руководители про-
ектов договорились о тех
обязательствах, которые
они берут на себя, и осуще-
ствляли свою деятельность
независимо на благо общей
цели компании. 

Основная составляющая
плана предприятия - это план
портфеля проектов. При
формировании плана порт-
феля проектов и конкретно-
го проекта необходимо выде-
лять стадии проекта и связан-
ные с этим моменты расхода
денежных средств, призна-
ния расходов, получения де-
нежных средств и признания
выручки. Все эти показатели
влияют на план предприя-
тия. Больно видеть мучение
финансовой службы, руково-
дителей проектов, функцио-
нальных руководителей, как
они работают - сводят инфор-
мацию из различных форма-
тов, отслеживают изменения
планов проектов во время со-
гласования, разбираются в
суммовых показателях, и все-
го этого можно избежать, ис-
пользуя информационную
систему, состоящую из набо-
ра программных продуктов,
подходящую для каждого
пользователя:

* Руководитель проекта -
Система управления проек-
тами (сетевое и календарное
планирование упрощает ра-
боту при формировании гра-
фика проекта, сводит коли-
чественные и финансовые
ресурсы).

* Функциональный руко-
водитель - Система бюджет-
ного управления (формиру-
ет составляющие плановой
модели в количественных и
финансовых показателях в
разрезе периодов, соответ-
ствующих данным в Системе
управления проектами).

* Финансовая служба - Сис-
тема бюджетного управле-
ния (упрощает процесс кон-
солидации данных от функ-
циональных служб и руково-
дителей проектов, стандар-
тизирует форматы предо-
ставления данных, обеспе-
чивает уникальность и безо-
пасность данных, осуществ-
ляет поддержку процесса
контроля долгосрочных це-
лей компании и финансовой
составляющей, что актуаль-
но и для других участников
процесса, позволяет контро-
лировать и управлять всем
процессом планирования и
дает гибкий инструмент мо-
делирования). 

Очевидно, что при нали-
чии системы управления
формирование бюджета
компании, портфеля проек-
тов как основной составляю-
щей бизнеса будет формиро-
ваться, опираясь на постав-

>>> 
Логическая схема бюджетного управления

>>>
Пример схемы формирования бюджета компании
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ленные собственниками це-
ли. С другой стороны, ни
один бюджет не может быть
принят без контроля финан-
совой обеспеченности про-
ектов. Если первый фактор
принятия бюджета (цели
собственников) достигается
достаточно простым спосо-
бом, то финансовая обеспе-
ченность проектов и дея-
тельности компании в целом
- это достаточно нетривиаль-
ная вещь. В данном случае
есть несколько способов реа-
лизации данной проблемы:

1) В соответствии с функ-
циональными обязанностя-
ми разделение центров фи-
нансовой ответственности
(проектов) на потребителей
услуг (с целью определения
их эффективности) и на
функциональные подразде-
ления, осуществляющие фи-
нансовое взаимодействие с
поставщиками услуг и мате-
риалов, - зачастую данный
метод применяется в компа-
нии с матричной структурой
управления. При этом мето-
де сформированные отдель-
ные бюджеты проектов объ-
единяются и передаются на
исполнение функциональ-
ным подразделениям, кото-
рые, в свою очередь, и фор-
мируют бюджет движения
денежных средств. 

2) Формирование одно-
временно и денежной, и рас-
ходной составляющей бюд-
жета проекта характерно
для проектной структуры.

Для целей формирования
бюджета необходима реали-
зация следующих функций:

* Целостность модели
формирования бюджета

проекта, программы, порт-
феля проектов. 
* Поддержка взаимосвязи (ор-
ганизационной и методологи-
ческой) функциональных и
проектных менеджеров.
* Контроль за достижением
целевых показателей и пока-
зателей финансового обес-
печения. 
* Контроль сроков и обосно-
ванности составленных бюд-
жетов. 
* Оперативный обмен дан-
ными при формировании
бюджета между системами
календарного планирования
и бюджетной системой.
* Консолидация данных от
проекта до бюджета компа-
нии в целом.

Опять же, при формирова-
нии плана компании в целом
или отдельного проекта рас-
считывают показатели оцен-
ки эффективности проекта,
программы или портфеля
проектов (ROI, NPV и т.д.), а
также себестоимость кв. мет-
ра и цену продажи.

îÓÏËÓ‚‡ÌËÂ 
ÔÓ‰Ó·ÌÓ„Ó ·˛‰ÊÂÚ‡
ÔÓÂÍÚ‡ 
На основе укрупненного дол-
госрочного бюджета форми-
руются оперативные бюдже-
ты.

Каждый отдел компании
представляет бюджет затрат,
которые он планирует поне-
сти в определенный период.
Просматриваются представ-
ленные отделами бюджеты,
при необходимости коррек-
тируются или отправляются
на доработку. Так как все
происходит в единой инфор-
мационной системе, то не
тратится время на консоли-
дацию или трансформацию
данных. Все операции про-
исходят в режиме реального
времени. 

Бюджет может планиро-
ваться в разрезе различных
аналитик: бюджетный пери-
од, центр финансовой ответ-
ственности (отдел, несущий
затраты), объект строитель-
ства, а также в разрезе эле-
ментов затрат и номенклату-
ры планируемых затрат (ма-
териалы, основные средст-
ва, товарные и ОС-издерж-
ки, строительно-монтажные
работы, услуги). Бюджет мо-
жет планироваться как в раз-
резе цены и количества, так
и в разрезе общей суммы.

äÓÌÚÓÎ¸ ËÒÔÓÎÌÂÌËfl
·˛‰ÊÂÚ‡
Итак, наступает момент, ког-
да все расходы запланирова-
ны, бюджеты составлены, ут-
верждены и начинается про-
цесс освоения бюджетных
средств.

Оперативный контроль
бюджета необходимо осуще-
ствлять, исходя из следую-
щих составляющих:

1. Не допустить операций,
несоответствующих плановому
бюджету, или запустить про-
цесс корректировки бюджета
для удовлетворения долгосроч-
ных целей. 

Отдел ежемесячно осуще-
ствляет затраты: заказывает
ТМЦ, ОС, строительно-мон-
тажные работы (СМР), услу-
ги, несет транспортные из-
держки. Для осуществления
необходимой закупки или за-
каза услуги и СМР ответст-
венный сотрудник отдела за-
водит заявку на расход - пла-
нируемые расходы в опреде-
ленном бюджетном периоде.
В заявке на расход указыва-
ется необходимая аналитика
и номенклатура желаемого
расхода (аналогичная той, в
разрезе которой предвари-
тельно планировался бюд-
жет). Основная задача этого
документа - автоматизиро-
ванная сверка с остатками
бюджетных лимитов по не-
обходимой аналитике и, по
сути, разрешение или запрет
осуществлять расход или
вступать во взаимоотноше-
ния с поставщиками кон-
кретного исполнителя.

Сверка с бюджетом проис-
ходит в автоматическом ре-
жиме, если заявленные рас-
ходы в заявке совпадают с
ранее утвержденным бюдже-
том, а точнее, с невыбран-
ным другими заявками лими-
тов средств, заявке присваи-
вается тип «бюджетная».
Происходит выборка лими-

>>>
Пример организационной модели составления бюджетов

>>>
Логическая схема согласова-

ния расходов

>>>
Схема работы с внебюджетны-
ми расходами
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новленного срока. Если же
величина свободных денеж-
ных средств значительно
превышает потребности
компании, то принимается
решение о вариантах их ис-
пользования - досрочное по-
гашение кредитов, выдача
займов и т.п.

Сбалансированный пла-
тежный календарь утвержда-
ется финансовым директо-
ром и становится основой
для принятия оперативных
решений о расходовании де-
нежных средств. На основе
календаря ежедневно ут-
верждается план платежей
на текущий операционный
день.

èÎ‡Ì-Ù‡ÍÚ - ‡Ì‡ÎËÁ 
Ë ÍÓÂÍÚËÓ‚Í‡ ÔÎ‡ÌÓ‚

Вот и прошла одна едини-
ца нашего управленческого
контроля, чаще всего - ме-
сяц. Как этот месяц повлиял
на цели нашей компании?
Что можно изменить? Какие
рычаги нашего управления
не дали ощутимого эффекта?
Где находится проблема - во
внутренних или внешних
факторах? Кого наградить, а
кого наказать? На большин-
ство этих вопросов можно

ответить, проанализировав
соответствие наших ожида-
ний (планов) и того, что по-
лучилось в результате
(факт).

Однако анализ факта явля-
ется одним из самых слож-
ных моментов для реализа-
ции в связи с тем, что фор-
мирование фактических дан-
ных зачастую основано на
бухгалтерских данных, что
является не самым удобным
из-за достаточно большой за-
держки закрытия периода, а

также из-за несогласованнос-
ти модели бюджетного уп-
равления и плана счетов бух-
галтерского учета. Кроме
этого, одной из проблем в
данном случае может являть-
ся тот факт, что данные бух-
галтерского учета не соот-
ветствуют методикам управ-
ленческого учета или моде-
ли, принятой для бюджетно-
го управления. Эта задача ре-
шается путем трансформа-
ции данных из одного вида
учета в другой.

Даже если все эти задачи с
точки зрения методологии
решены, встает вопрос опе-
ративности данных, мини-
мизации трудоемкости фор-
мирования фактических
данных при детальных моде-
лях бюджетного управления,
а также прозрачности дан-
ных при проведении фак-
торного анализа.

Кроме этого, после прове-
дения план-фактного анали-
за зачастую происходит кор-
ректировка бюджета про-
шедших периодов для фор-
мирования оперативного
плана на следующие.

В данной статье мы рас-
крыли роли системы бюдже-
тирования на предприятии
как инструмента управления
инвестициями. 

Для постановки целей в фи-
нансовых показателях очень
важно долгосрочное планирова-
ние и стратегическое управле-
ние. Роль краткосрочного пла-
нирования важна с точки зре-
ния оперативного управления
инвестициями. Само по себе
планирование без контроля ис-
полнения не дает результата.
Здесь важна роль системы как
механизма автоматического
контроля расходов и плате-
жей на соответствие остат-
кам по бюджету. Нельзя забы-
вать и об анализе результа-
тов. План-факт - как минимум
такой анализ должен прово-
диться для оперативного уп-
равления, корректировки пла-
нов, анализа деятельности
компании и отдельных ее биз-
нес-единиц. ■

>>>
План-фактный анализ основных показателей объектов

Действия при наличии дефицита

Действия при наличии профицита

Исключение заявок
на расходы 
с низким 

приоритетом

Перемещение 
денежных средств

между счетами 
и кассами

Контроль 
заявки 

по срокам

Утверждение 
заявки

Формирование заявки 
на расходы

Утверждение платежного
календаря

Анализ 
платежного календаря

Включение заявок на расходы
с более низким рангом

Размещение свободных 
денежных средств

>>>
Анализ платежного календаря




