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Особенности организации 
управленческого учета в 
строительной фирме
УДК 658.2: 69.003.13

ТОВМА Н.А.
доктор (РИО), к.э.н., доцент

В данной статье описывается методика управленческого учета в строительных компаниях. Дана 
взаимосвязь бюджетных форм строительной компании.

Специфика управленческого 
учета и бюджетирования в стро­
ительных компаниях объясня­
ется такими особенностями от­
расли, как продолжительность 
и уникальность проектов, мно­
гочисленные стадии согласова­
ния проекта, необходимость со­
ставления смет и т. д. Поэтому 
процесс формирования бюдже­
та строительства должен быть 
связан с проектно-сметной 
деятельностью. Это отражает­
ся в первую очередь на составе 
статей бюджета и методике их 
планирования. Финансовые ди­
ректора, переходящие в строи­
тельные компании из других 
отраслей, часто сталкиваются 
с непривычным способом ве­
дения бизнеса. Среди особен­
ностей строительной отрасли, 
оказывающих влияние на фи­
нансовое управление, можно 
выделить следующие: высокая 
степень государственного ре­
гулирования отрасли.

Процесс получения разреше­
ний на строительство зданий в 
столице, например, может за­
нять несколько лет, а расходы 
на получение такого разреше­
ния непредсказуемы; продол­
жительность инвестиционно­
го цикла. От момента начала 
строительства здания до под­

писания акта госкомиссии о его 
приемке может пройти до 10 
лет; уникальность строительных 
проектов. Несмотря на наличие 
так называемых «типовых про­
ектов» зданий и сооружений, 
каждый проект должен раз­
рабатываться индивидуально, 
в том числе с учетом геофи­
зических особенностей места 
строительства; составление 
проектно-сметной документа­
ции обязательно для каждого 
строительного проекта, а от 
грамотного составления сметы 
на этапе проектирования в ко­
нечном итоге зависит финансо­
вый результат проекта; органи­
зационная структура.

Большинство крупных строи­
тельных компаний представ­
ляют собой вертикально и 
горизонтально интегрирован­
ные структуры, состоящие из 
инвестиционной компании, 
генподрядной организации, 
проектного бюро, а также неко­
торых производств, например 
бетонного. Функции управле­
ния холдингом (такие как пла­
нирование, координация, стра­
тегический контроль) обычно 
выполняет управляющая ком­
пания (часто она также игра­
ет роль инвестора в проектах 
строительства); консерватив­

ность персонала. Многие круп­
ные строительные компании 
были (а иногда и до сих пор яв­
ляются) предприятиями с преи­
мущественно государственным 
капиталом и консервативными 
управляющими. Это значитель­
но затрудняет внедрение новых 
методик управления и поддер­
живающих их информационных 
систем; низкая квалификация 
персонала. Попытки внедрить 
различные управленческие 
технологии, например бюдже­
тирование, могут закончиться 
неудачей из-за отсутствия у 
начальника стройки (владель­
ца бюджета) понимания назна­
чения и сути бюджетирования, 
а также из-за невозможности 
вследствие этого использо­
вать составленный им бюджет 
для принятия управленческих 
решений. Перечисленные осо­
бенности повышают риски при 
реализации строительных про­
ектов. Снизить эти риски можно 
путем создания эффективной 
системы управления внутри 
компании, в частности внедре­
ния системы управленческо­
го учета и бюджетирования. 
Одной из отличительных черт 
строительного бизнеса являет­
ся низкое качество планирова­
ния, которое связано в первую
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очередь с низкой культурой 
планирования у менеджеров, 
серьезным недопониманием 
между менеджерами, руко­
водящими процессом строи­
тельства, и административно­
управленческим персоналом, 
а также наличием большого 
количества непредсказуемых 
платежей, в частности, на раз­
личные согласования. Расхо­
ждения между первоначальным 
планом и фактическими данны­
ми о его исполнении могут до­
стигать 30%. И одна из основ­
ных причин этого — «мутность» 
данной сферы бизнеса, низкое 
качество планирования, над 
повышением которого нужно 
работать. Как правило, финан­
совая структура строительных 
компаний повторяет органи­
зационную, то есть центрами 
ответственности являются вы­
деленные подразделения или 
юридические лица.

В управляющей компании, 
а также внутри центров при­
были могут выделяться центры 
ответственности более низко­
го уровня. Доходы и расходы 
инвестиционно-строительных 
компаний связаны с реализа­
цией строительных проектов, 
поэтому основой бюджета ком­
пании в целом являются бюд­
жеты таких проектов, представ­
ляющие собой совокупность 
бюджетов подразделений, за­
нятых в проекте. При бюдже­
тировании в производстве или 
торговле ключевым моментом 
является определение ограни­
чительных внешних факторов 
— емкости рынка, объема по­
ставок, поведения покупателей 
и спроса. Затем на основе ана­
лиза этих факторов составляет­
ся бюджет продаж, за которым 
следуют бюджеты производ­
ства, коммерческих расходов, 
заработной платы, управлен­
ческих расходов и т. д. В связи 
со спецификой строительной 
отрасли (значительные сроки 
реализации проекта, техноло­

гические особенности строи­
тельства) первичным в отрасли 
является бюджет строитель­
ства (или проект производства 
работ — ППР). По сути, этот 
бюджет представляет собой 
смету расходов строительного 
проекта без подробной дета­
лизации по видам работ. Цикл 
строительства не зависит от 
плана продаж, и построение 
процесса бюджетирования в 
строительстве на основе бюд­
жета продаж невозможно (см. 
рисунок). Скорее наоборот — 
поскольку цены на квартиры 
в готовом доме значительно 
выше, чем на этапе строитель­
ства, необходимо продавать 
ровно столько квартир, сколько 
средств требуется на финанси­
рование строительных работ 
на каждом этапе. Формирова­
ние бюджета начинается с со­
ставления бизнес-плана на три 
года. Сначала планируются на­
туральные показатели по уже 
существующим проектам, за­
тем они переводятся в финан­
совые величины. Результаты 
планирования анализируются 
с точки зрения прибыльности 
компании и ее будущих дохо­
дов, строится прогноз относи­
тельно входа в новые проекты 
и бюджеты этих проектов. При­

чем при необходимости мы 
готовы доплачивать за то, что­
бы войти в эти новые проекты 
(например, покупать готовые 
компании с уже имеющимся 
разрешением на строитель­
ство), так как отсрочка их реа­
лизации обойдется компании 
значительно дороже. Процесс 
формирования бюджета строи­
тельства должен быть связан с 
проектно-сметной документа­
цией. Это отражается в первую 
очередь на составе статей бюд­
жета и методике их планирова­
ния. Также необходимо учиты­
вать, что в реализации каждого 
проекта будут участвовать не­
сколько центров ответствен­
ности (ЦО) компании, поэтому 
при планировании доходов и 
расходов различных центров 
необходимо учитывать их взаи­
мосвязь. Разнопрофильность 
строительных холдингов приво­
дит к тому, что у разных компа­
ний в рамках холдинга состав 
бюджетов может различаться.

Так, у генподрядчика основ­
ным будет бюджет произ­
водства, напоминающий
строительную смету, а у инве­
стиционной компании — бюд­
жет финансовых вложений. 
Количество аналитических при­
знаков, используемых в строи-

Рисунок 1 - Взаимосвязь бюджетных форм строи­
тельной компании
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тельной компании для целей 
управленческого учета, обычно 
выше, чем у производственных 
или торговых компаний ана­
логичного размера. Для целей 
управления необходимы анали­
тики по направлениям деятель­
ности, проектам, видам рас­
ходов и доходов, договорам, 
участкам (вплоть до отдельного 
корпуса) и их руководителям и 
т. д. При анализе финансовых 
результатов работы мы исполь­
зуем три основных «измерения» 
учета: центры затрат, проекты 
и функциональное назначение 
платежа. В рамках функциона­
ла платежей есть около 30 ста­
тей расходов и доходов, каждая 
из которых при необходимости 
может анализироваться углу­
бленно по детальным аналити­
ческим признакам.

В реализации проекта круп­
ной строительной организации 
участвуют все или почти все 
ее подразделения (инвести­
ционная компания, проектное 
бюро, генподрядчики и т. д.). 
В целях повышения качества 
управленческого учета для всех 
этих компаний необходимо 
разработать единый аналити­
ческий справочник «Класси­
фикатор затрат». Кроме того, 
чтобы наиболее точно оценить 
результаты каждого строитель­
ного проекта, необходимо раз­
работать механизм разнесения 
косвенных затрат по проектам. 
Основная сложность заключа­
ется в определении процедуры 
и базы для разнесения. Выруч­
ка строительной компании по­
ступает неравномерно, поэто­
му чаще всего основной базой 
распределения косвенных за­
трат являются прямые затраты. 
Также в качестве базы для рас­
пределения косвенных затрат 
используют построенные ме­
тры, материальные затраты и т. 
д. При попытке создать единую 
систему управленческого учета 
и отчетности в разнопрофиль­
ной строительной компании

неизбежно приходится сталки­
ваться с проблемой консолида­
ции бюджетов разных направ­
лений деятельности (центров 
ответственности). Дело ослож­
няется большим количеством 
внутрифирменных операций. В 
качестве решения этой пробле­
мы можно предложить следую­
щий метод, использованный 
одной из строительных компа­
ний. Холдинг имеет несколько 
направлений деятельности — 
строительство, управление не­
движимостью и производство 
бетона на собственном заводе. 
Операции внутри холдинга для 
целей управленческого учета 
делятся на операции, осущест­
вляемые внутри одного направ­
ления, для другого направления 
и для внешних пользователей. 
При регистрации каждой опе­
рации в системе управленче­
ского учета ей присваивается 
соответствующий признак.

В компании, занимающей­
ся разными направлениями 
деятельности, неизбежно воз­
никают проекты, в которых за­
действованы несколько подраз­
делений, например, у нас это 
может быть инвестор, подряд­
чик, агентство недвижимости 
и агентство ипотечного креди­
тования. Помимо перекрест­
ных проектов существует также 
перекрестное кредитование 
внутри компании. Понятно, что 
при консолидации отчетности 
возникает множество коррек­
тировок. Например, агентство 
недвижимости продает кварти­
ры по договору, заключенному 
с инвестиционной компанией, 
финансировавшей строитель­
ство, и получает агентское воз­
награждение. В свою очередь 
инвестиционная компания пла­
тит агенту вознаграждение. 
Эти доходы и расходы будут от­
ражены как в отчетности обеих 
компаний (обоих подразделе­
ний), так и в консолидирован­
ном отчете холдинга в целом. 
В другой ситуации, когда от­

дел ипотечного кредитования 
кредитует покупку квартир у 
инвестиционной компании, оба 
этих подразделения получают 
доход. Во избежание двойных 
расчетов величину этого дохода 
необходимо скорректировать. 
Финансовыми директорами 
строительных компаний чаще 
всего становятся специалисты, 
уже имеющие опыт работы в 
этой отрасли, — бывшие глав­
ные бухгалтеры или директора 
по развитию. Но в последнее 
время предприятиям отрасли 
не хватает квалифицирован­
ных кадров, поэтому появились 
прецеденты, когда финансовое 
управление крупной строитель­
ной компании возглавляет про­
фессионал из другой отрасли, 
которому зачастую приходится 
сталкиваться с абсолютно но­
выми для себя проблемами.

Ключевая особенность строи­
тельства — это сложность ис­
пользования в финансовом 
управлении некоторых подхо­
дов, типичных для непрерыв­
ного (процессного) производ­
ства. Когда каждый день в цехе 
отливается одна и та же сталь, 
можно составить БДР и отчет 
о прибылях и убытках, проана­
лизировать его и понять, какие 
расходы были понесены для от­
лива, скажем, тонны стали. В 
строительстве средняя продол­
жительность проекта составля­
ет около двух лет, в конце про­
екта осуществляется продажа. 
Определить расходы, которые 
были понесены для строитель­
ства конкретной квартиры пло­
щадью 200 кв. м на 13-м этаже, 
с необходимой степенью точ­
ности нереально. Дело ослож­
няется отсутствием адекватной 
нормативной базы и постоян­
ными изменениями в проекте 
— например, когда в процессе 
строительства семиэтажного 
дома решили достроить еще 
два этажа. В итоге базис рас­
чета себестоимости строитель­
ства изменился, расходную
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часть проекта нужно пересчи­
тывать по другому базису, ис­
ходя не из 10 тыс. кв. м готовой 
площади, а из 13 тыс. Именно 
из-за этой специфики я решил 
не строить БДР, поскольку и 
он, и отчет о его исполнении 
будут далеки от реальности. 
Учет и планирование расходов 
на производстве реализовать 
намного проще. В строитель­
стве много непредсказуемых 
платежей, учесть которые не­
возможно. Они связаны в пер­

вую очередь с согласованием 
проектов, а также с конкретным 
местом строительства. Напри­
мер, при проведении земляных 
работ обнаруживается подзем­
ный карст, незамеченный гео­
логами на этапе обследования, 
который нужно срочно запол­
нять бетоном, или же водяная 
линза, которую нужно откачи­
вать. Эти факторы существенно 
влияют на стоимость проекта. В 
строительстве, как ни в одной 
другой отрасли проявляется

склонность специалистов завы­
шать собственные потребности 
в расходах.
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В российских банках могут 
начаться массовые увольнения

Президент Ассоциации российских банков Гарегин Тосунян считает, что правки в 
законодательство РФ о противодействии легализации незаконных доходов приве­
дут к излишним наказаниям банкиров и массовым увольнениям. Г.Тосунян обратил­
ся к премьер-министру Владимиру Путину с просьбой повлиять на ситуацию.

Он считает, что согласно новым правилам нарушения будут караться несоизмери­
мо со значением самого поступка. Также из практики исчезнут административные 
наказания -  предупреждения, которые могли бы выноситься за незначительные на­
рушения.

По данным АРБ, только по итогам этого года из-за просрочки предоставления дан­
ных будут вынесены тысячи постановлений о привлечении к административной от­
ветственности. А так как сотрудников банка, отвечающих за комплаенс-контроль, по 
требованиям Банка России можно дисквалифицировать лишь за одно нарушение, 
это может привести к тому, что на данной должности просто никто не согласится 
работать.

Кроме того, отмечает Г.Тосунян, нарушения могут происходить непреднамеренно 
и не только по вине самого банка, например, из-за компьютерных сбоев или спец­
ифик ряда банковских операций. Так, по сделкам с драгоценными металлами, не­
движимым имуществом, лизингу клиенты банков представляют документы позднее, 
чем об этом необходимо сообщить проверяющим организациям.

Также новые поправки в КоАП могут привести к тому, что за одно и то же наруше­
ние санкции будут накладывать и ЦБ, и ФСФР, и Росфинмониторино. Поэтому в 
АРБ предлагают исключить банки из-под действия ряда статей КоАП и одновремен­
но предоставить возможность Банку России самостоятельно наказывать кредитные 
организации.


