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В статье освещаются основные проблемы управления и генерирования денежных средств на
российских строительно-производственных холдингах в условиях финансового кризиса. Предло-
жены пути решения этих проблем с помощью внедрения финансового контроллинга.
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сбалансированная система показателей.

A. Kazakova

FINANCIAL CONTROLLING AS A TOOL OF PURSUING OPERATIONAL
AND STRATEGIC GOALS OF CONSTRUCTION-INDUSTRIAL STRUCTURES

The paper covers the basic problems of management and generating of money resources at Russian
construction-industrial holdings in the financial crisis conditions. Ways of decision of these problems
by means of introduction of financial controlling are suggested.

Key words: controlling, financial controlling, budgeting, planning, balanced scorecard.

В настоящее время в условиях финансово-
го кризиса, инфляции, заморозки инвестици-
онных проектов, невыплаты заработной пла-
ты в строительно-производственной сфере
особо остро стоит вопрос генерирования де-
нежных средств, достижения запланирован-
ных результатов и получения прибыли. До се-
редины 2008 г. высокими темпами развива-

лись строительно-производственные холдин-
ги. Это было связано с увеличением строи-
тельства жилых и нежилых объектов, инвес-
тированием в новые проекты, а также высо-
кой эффективностью таких объединений с
точки зрения добычи, производства строи-
тельных материалов и осуществления строи-
тельства.
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Финансовый контроллинг как инструмент достижения оперативных и стратегических целей...

В составе строительно-производственного
холдинга каждая организация является целе-
устремленной системой, у которой есть свои
внутренние цели и приоритеты. Если цели не
достигаются в отдельной организации, значит,
система управления всей холдинговой струк-
турой недостаточно эффективна. И одним из
действенных способов повышения эффектив-
ности является использование системы управ-
ленческого контроллинга как постоянного
процесса контроля над достижением целей,
начиная с уровня контроля деятельности со-
трудников и до уровня контроля над показа-
телями деятельности подразделений и всей
организации в целом.

В условиях же финансового кризиса и кри-
зиса ликвидности приходится основное вни-
мание уделять способности генерировать де-
нежные средства и достижения целей финан-
совой стратегии холдинговой структуры (по-
рой даже корректируя ранее принятую финан-
совую стратегию), так как каждая из компаний
подвергается многочисленным финансовым,
производственным и инновационным рис-
кам. Также важна проблема обновления
производственного оборудования на заводах
по производству строительных материалов,
их строительство и реконструкция. Устарева-
ние технологий и оборудования, сокращение
мощности усугубляют финансовое состояние
таких заводов, входящих в холдинговую
структуру. Одним из инструментов выжива-
ния в таких условиях можно назвать финан-
совый контроллинг как один из основных
блоков контроллинга.

Финансовый контроллинг представляет
собой регуляторную управляющую систему,
координирующую взаимосвязи между форми-
рованием информационной базы, финансо-
вым анализом, финансовым планированием и
внутренним финансовым контролем, обеспе-
чивающую концентрацию контрольных дей-
ствий на наиболее приоритетных направлени-
ях финансовой деятельности предприятия,
своевременное выявление отклонений факти-
ческих ее результатов от предусмотренных и
принятие оперативных управленческих реше-
ний, направленных на ее нормализацию [1].

Как видно из определения, финансовый
контроллинг не ограничивается рамками толь-
ко внутреннего финансового контроля, а слу-
жит действенным механизмом формирования,
реализации и корректировки всех основных
стратегических решений в сфере финансово-
го менеджмента[1].

Можно выделить следующие функции фи-
нансового контроллинга в промышленных
структурах [1]:

• наблюдение за ходом реализации финан-
совых заданий, установленных системой стра-
тегических финансовых нормативов;

• измерение степени отклонения факти-
ческих результатов финансовой деятельности
от предусмотренных ее стратегией;

• диагностирование по размерам отклоне-
ний серьезных ухудшений в финансовом со-
стоянии предприятия и существенного сниже-
ния темпов его финансового развития;

• разработка оперативных управленческих
решений по нормализации финансовой деятель-
ности предприятия в соответствии с предусмот-
ренными целями и целевыми нормативами;

• корректировка при необходимости от-
дельных стратегических целей и показателей
финансового развития в связи с изменением
внешней финансовой среды, конъюнктуры
финансового рынка и внутренних условий
осуществления хозяйственной деятельности
предприятия.

Финансовый контроллинг как инструмент
призван решать следующие задачи:

• обеспечение нормального уровня теку-
щей ликвидности и платежеспособности;

• формирование системы показателей
финансовой информации;

• формирование прогнозных балансов и
бюджетов;

• контроль важнейших финансовых пока-
зателей;

• контроль денежного потока и генериро-
вания денежных средств;

• формирование системы управления на
основе отклонений финансовых показателей;

• контроль за оборотными средствами;
• налоговый контроллинг;
• контроллинг капитальных вложений.
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В настоящее время не существует общепри-
нятых стандартов и положений по внедрению
контроллинга на законодательном уровне. Та-
кую проблему приходится решать самим уп-
равленцам путем детального изучения всех
имеющихся инструментов, методов, коэффи-
циентов, особенностей отрасли и региона, по-
рой даже путем проб и ошибок.

На наш взгляд, для достижения поставлен-
ных целей строительно-промышленных струк-
тур и генерирования ими денежных средств в
условиях кризиса ликвидности можно предло-
жить такой инструмент, как финансовый кон-
троллинг, в следующем варианте:

1. Организовать службу финансового кон-
троллинга на предприятии. При этом персо-
нал такой службы должен быть квалифициро-
ванным и ответственным.

2. Разработать оперативные и стратегиче-
ские цели, связанные с производством, строи-
тельством, финансами и инвестициями, обо-
значив при этом приоритетные направления.
Результатом должна быть утвержденная кор-
поративная стратегия холдинга, определяю-
щая ее миссию и видение, стратегические
цели, общее позиционирование, основопола-
гающие принципы развития системы управле-
ния, целевые значения ключевых показателей
деятельности бизнеса в целом.

3. Внедрить систему согласования догово-
ров ответственными лицами по центрам ответ-
ственности за определенное направление в
управляющей компании (содержание догово-
ров должно быть проверено юридическим от-
делом, главным бухгалтером, службой безо-
пасности, отделом IT-технологий и, конечно,
одобрено генеральным директором). Важным
аспектом внедрения такой системы является
контроль операций до их осуществления.

4. Внедрить систему бюджетирования и
планирования. В рамках холдинга такую сис-
тему внедрять порой сложно и трудоемко.
Главное – в такой ситуации назначить в каж-
дой компании, входящей в холдинговую струк-
туру, ответственного за составление бюджетов
и планов и предоставления отчетов службе
контроллинга. Так, для строительно-произ-
водственного холдинга, где осуществляется и

добыча строительных материалов, и их произ-
водство, и использование произведенных ма-
териалов в строительстве, а также реализация
построенных объектов недвижимости, важно
определить, какие бюджеты необходимы каж-
дой отдельной организации. Важно также ус-
тановить, какие виды отчетов и в какой срок
службе контроллинга ответственный персонал
должен представлять для того, чтобы в даль-
нейшем осуществить консолидирование бюд-
жетов по их видам. Необходимо также опре-
делить контрольные отчеты, с помощью кото-
рых принимаются оперативные решения по
управлению оборотными активами. В том слу-
чае, если холдинговая структура формирует
свою отчетность по международным стандар-
там (МСФО) или аналогичным системам (US
GAAP), необходимо разработать бюджеты и
предоставляемую отчетность в соответствии с
положениями и требованиями таких стандар-
тов. Для автоматизации процесса бюджетиро-
вания и планирования предлагается использо-
вать российскую BPM (Business Performance
Management) – систему бюджетного планиро-
вания и контроля – PlanDesigner. Использова-
ние PlanDesigner в модели управления совре-
менной компанией обеспечивает автоматизи-
рованное применение таких инструментов уп-
равления, как бюджетирование, управление
через систему сбалансированных показателей,
управление по отклонениям, контроллинг,
многомерный анализ «Что-Будет-Если», ви-
зуальное организационное проектирование и
т. п. Вышеназванная BPM-система в первую
очередь является инструментом, ориентиро-
ванным на решения задач корпоративного
управления: анализа, прогнозирования, пла-
нирования и перепланирования, контроля,
организационного проектирования, управле-
ния мотивацией персонала и автоматизации
корпоративных регламентов.

5. Необходимо для каждой организации в
соответствии с видом деятельности разрабо-
тать свою систему сбалансированных показа-
телей (Balanced Scorecard, BSC) для определе-
ния эффективности деятельности. Сбаланси-
рованная система показателей разрабатывает-
ся для того, чтобы исключить недостатки клас-

ЭКОНОМИКА, ПРАВО



335

сических систем показателей. Так, финансо-
вые показатели говорят о многом, но не обо
всем из того, было в прошлом, и они также не
способны предоставлять адекватную информа-
цию о том, какие действия нужно предпринять
сегодня и завтра для получения прибыли и ге-
нерирования денежных средств. Такая система
показателей, оценивая прошлое, будущее и на-
стоящее, соединяет воедино стратегические
цели и финансовую перспективу компании и
увязывает их с рыночной ситуацией.

6. Построить систему мониторинга финан-
совых показателей. Система финансового мо-
ниторинга представляет собой разработанный
на предприятии механизм постоянного на-
блюдения за важнейшими показателями фи-
нансовой деятельности, определения размеров
отклонений фактических результатов от пре-
дусмотренных и выявления причин этих от-
клонений [1].

7. Еще одной составляющей системы фи-
нансового контроллинга является управление
рисками и изменениями. Непрерывное выяв-
ление и определение значимости рисков, по-
строение системы их контроля и управления
важно для выявления и устранения финансо-
вых рисков.

8. Важнейшей составляющей для принятия
решений, оценки достижения целей, контро-
ля невозможно осуществлять без получения
своевременной, полной, достоверной инфор-
мации. Такую информацию возможно полу-
чить путем внедрения в строительно-произ-
водственном холдинге управленческого учета.

9. Наделение службы финансового конт-
роллинга функциями казначейства, которое
улучшит платежеспособность компании,
снизит риски кассовых разрывов и даст воз-
можность более рационально использовать
денежные средства. Такой подход особенно
важен при сложившейся ситуации в эконо-
мике страны. Внедрение такого инструмен-
та предусматривает структурирование де-
нежных потоков и регламентирование ос-
новных процессов: прохождение заявок на
расходы, планирование поступлений, ежед-
невное формирование платежного календа-
ря. На основании платежного календаря,
предоставляемого службе финансового кон-
троллинга, определяются приоритеты плате-
жей. Критериями для определения приори-
тетных платежей могут быть: очередность
платежа, срок задержки платежа, значимость
контракта для компании.

Всевыше приведенные инструменты фи-
нансового контроллинга будут эффективны
только при совокупном их внедрении на стро-
ительно-производственном холдинге.

Итак, финансовый контроллинг как осно-
вополагающий блок контроллинга способ-
ствует оценке выполнения обозначенных це-
лей, достижения оперативных и стратегиче-
ских целей, оценке выполнения плана, обосно-
ванию отклонения достигнутых результатов от
установленных показателей, устранению от-
клонений, генерированию денежных средств,
уменьшению рисков и принятия эффективных
оперативных и стратегических решений.
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