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Б
ольшинство компаний, занимающихся проектной 
деятельностью, в том числе в рамках выполнения 
гособоронзаказа (ГОЗ), все чаще сталкиваются 

с необходимостью построения единого программно-
методического комплекса по управлению экономикой 
предприятия, в котором сущность проекта занимала бы 
ключевую роль, и вся деятельность предприятия отобра-
жалась бы в разрезе проектов.

Подобная система помогает отслеживать, анализи-
ровать и контролировать каждый этап жизненного цик-
ла проекта на предмет его финансовой целесообраз-
ности в рамках всего предприятия. А за счет того, что в 
ней работают и производственные, и обеспечивающие 
подразделения, то службы, занимающиеся анализом 
экономической эффективности проектов, не тратят до-
полнительное время на сбор информации из различных 
источников, все сразу вносится в единую систему.

Благодаря работе в едином программно-методиче-
ском комплексе можно, например, предварительно оце-
нивать экономическую эффективность нового проекта 
(стоит ли за него вообще браться), наличие ресурсов для 
его выполнения (осилим ли данный проект) и даже про-
водить долгосрочное планирование. Кроме того, систе-
ма позволяет смоделировать различные пути изменения 
экономической составляющей уже ведущихся проектов и 
самого портфеля проектов (например, спрогнозировать, 
что будет с предприятием, если данный проект закончится 
или же финансирование данной темы закроют). При за-
ключении договора с соисполнителем/поставщиком по 
проекту система позволяет оценивать и контролировать 
финансовую составляющую такой работы – не будет ли 
у предприятия кассового разрыва, каковы финансовые 
риски, нужно ли заключать договор прямо сейчас или 
можно обойтись собственными силами. В ней возмож-

Построение единого программно-
методологического комплекса по управлению 
экономикой проектной организации. 
Методологические нюансы и сложности

Задачи, решаемые системой

Инструменты системы
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но также формирование денежного 
потока по проекту и инициирование 
платежей. 

Подобных примеров аналитики и 
контроля, которые можно выполнять 
благодаря единому программно-ме-
тодическому комплексу, множество. 
Но еще ощутимее экономический эф-
фект от внедрения такой системы. Он 
слагается из снижения фактической 
себестоимости проектов в связи с: сис- 
тематическим контролем за безубы-
точностью деятельности подразделе-
ний, в том числе для целей принятия 
решения по оптимизации их числен-
ности; систематическим контролем за 
безубыточностью проектов для воз-
можности оперативной подготовки 
предложений по изменению плановых 
бюджетов (структур цены и денежного 
потока); сокращением финансовых 
рисков и трудозатрат экономических 
подразделений в части сбора и об-
работки статистической информации. 
Подобная система позволяет также 
снизить риски возникновения потерь 
при согласовании цен с Миноборо-
ны и риски, связанные с результатами 
проверок предприятия контрольными 
органами.

Рассмотрим некоторые методоло-
гические нюансы и сложности, кото-
рые могут возникнуть при построении 
подобной системы, а также пути их решения с привязкой 
к этапам жизненного цикла проекта.

Прогнозирование проекта 

Прогнозировать можно как новый проект, так и ход 
развития текущего. В процессе прогнозирования проек-
тов в едином программно-методическом комплексе ос-
новными вопросами являются:

 на основании чего прогнозировать показатели;
 как данный прогноз отобразить в корпоративном 

бюджете. 
Если по первому вопросу проблема решается при 

хранении в системе статистической базы с расценками 
по видам работ и использовании корректирующих коэф-
фициентов (сложности, новизны и прочих), то вторая про-
блема концептуально несколько сложнее. 

Бюджет корпорации строится на основании данных 
по планам текущих проектов и данных по прогнозам. 
При этом прогнозы могут возникать и перетекать в планы 
в ходе контрактации договоров. Помимо этого вводится 
понятие версии прогноза. Полностью исключать блок 
прогнозируемых проектов из бюджета нельзя. Поэтому 
для решения проблемы отображения этих данных в бюд-
жете корпорации лучше всего сделать следующее: 

 выделить понятие макросценария; в рамках каждо-
го макросценария подобрать пары “проект-версия 

бюджета проекта”, которые попадут в итоговый 
бюджет по данному макросценарию;

 выделить в системе аналитический разрез, одно-
значно определяющий, являются ли эти показатели 
прогнозными или плановыми;

 использовать механизмы полной или частичной конт- 
рактации, когда в процессе заключения договора 
весь прогноз или его часть заменяется на план.
Первый пункт позволяет решить проблему с верси-

онностью проектов и дает возможность полноценно ис-
пользовать механизм многосценарного планирования 
для предприятий с проектной деятельностью. Второй по-
зволяет анализировать долгосрочный бюджет корпора-
ции с целью выявления его стабильной (планы) и неста-
бильной (прогнозы) составляющей. Третий нацелен на 
оперативную и событийную актуализацию бюджетов на 
основании данных служб учета договоров.

Заключение договора с заказчиком 

В момент заключения договора с заказчиком в 
cистеме должны быть отражены основные аспекты до-
говора: график выполнения работ с перечнем этапов, 
их сроками и стоимостью, а также график платежей с 
датами и суммами поступления денежных средств с ука-
занием, какой именно этап работ оплачивается данным 
поступлением. График выполнения работ является основ-

Анализ договоров в системе

Концепция организации бюджетного управления проектами в системе
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ным источником формирования доходной части бюджета 
доходов и расходов, а график платежей – части поступ- 
ления бюджета движения денежных средств. 

В данном процессе основные сложности заключают-
ся в следующем:

 в момент заключения договора прогноз доходной 
части проекта должен переходить в план и актуали-
зироваться с учетом условий этого договора;

 доходная часть проекта, полученная из договора, 
может пойти вразрез с данными расходной части, 
что особенно критично в проектах по ГОЗ, так как 
изменение цены контракта требует оперативной 
корректировки структуры цены. При этом заключе-
ние дополнительных соглашений по корректировке 
перечня этапов работ, их сроков и стоимости до-
вольно частое явление.
Первый пункт решается аналогично описанной 

выше проблеме при прогнозировании проекта, то есть 
использованием механизмов полной или частичной 
контрактации. Второй же требует настройки в системе 
оповещений, информирующих пользователей, ответ-
ственных за формирование структуры цены, например 
сотрудников планового отдела, о возникновении конт- 
рольного события, в данном случае – изменении цены 
договора или его этапа. 

Формирование рабочего  
бюджета проекта

Бюджет любого проекта состоит из доходной и рас-
ходной частей (доходной может не быть в случае, если 
проект финансируется за счет собственных средств). 
В системе доходную часть бюджетов контрактованных 
проектов целесообразнее брать из данных договоров, 
так как ведение бюджета проекта в отрыве от них не по-
зволит оперативно вносить поправки и потребует двой-
ной ввод одних и тех же данных. Расходная часть бюдже-
та проекта должна формироваться из структуры цены, в 
основу которой заложены натуральные сметы по статьям 
затрат, пересчитанные по стоимостным нормативам, 
таким как ставка СЗП (для трудоемкости), проценты на-
кладных расходов и отчислений в бюджет, цены закупки 
и прочих.

Значительные проблемы могут возникнуть в слу-
чае планирования расходной части бюджета проекта в  
системе в разрезе подразделений из организационной 
структуры.

Оргструктуре свойственно постоянно меняться, и 
все данные, привязанные к неактуальным ее элементам, 
каждый раз необходимо обновлять. В противном случае 
система не позволит оценить загруженность реальных 
подразделений и провести план-фактный анализ в их 
разрезе.

Для решения этой проблемы оргструктуру в системе 
предпочтительнее заменить структурой центров финан-
совой ответственности (финансовой структурой), в ос-
нову которой заложить тот уровень подразделений, ко-
торый подвержен минимальным изменениям и в разрезе 
которого будет целесообразно проводить план-фактный 
анализ и оценку загруженности.

Так как портфель проектов не обязательно обес- 
печивает все ресурсы предприятия загрузкой, то в не-
которых случаях бюджет компании в части статей, свя-
занных с расходами на персонал, должен строиться в 
системе не на основании планов проектов, а исходя 
из смет подразделений или автоматически формиро-
ваться из данных штатного расписания. В этом случае 
данные по этим статьям, внесенные в бюджеты проек-
тов, являются справочными и могут использоваться для 
оценки портфеля проектов в части способности обес- 
печить все подразделения предприятия работой и яв-
ляться основанием для принятия решения о наборе или 
же о сокращении штата.

Похожая ситуация возникает и со статьями закупок, 
когда на предприятии формируется бюджет закупок, из 
которого по организационным причинам нет возможно-
сти выделить часть, относящуюся к закупкам под проекты, 
и часть по общехозяйственным закупкам. В этом случае 
возможно только организационное решение.

Бюджет движения денежных средств (БДДС) по про-
екту – это производная от бюджета доходов и расходов 
(БДР). В части статей, связанных с договорами, данные 
по ним лучше брать из графиков платежей по договору, 
а при отсутствии договора – прогнозировать на осно-
вании статистики условий взаиморасчетов с поставщи-
ками. В системе бюджет движения денежных средств по 
проекту должен формироваться автоматически с после-
дующими ручными корректировками. В противном слу-
чае, несмотря на то, что БДДС зависит от БДР, данная 
связь разрушается, и оба бюджета “живут” независимо 
друг от друга. Как следствие, страдает ценность БДДС 
при планировании денежного потока.

Автоматическое планирование БДДС в системе 
должно настраиваться по следующим правилам:

 в части выплат по ФОТ – в соответствии с принятыми 
на предприятиями датами выплаты аванса и основной 
заработной платы и их процентном соотношении;

 в части статей закупок и затрат на услуги соисполни- 
телей – либо на основании статистической инфор-
мации по средним процентам аванса и постоплаты 
и их сдвигам относительно даты подписания акта, 
либо на основании графиков платежей заключен-
ных договоров, либо на основе данных, получае-
мых по следующей цепочке: бюджет потребностей, 
сформированных из БДР проекта, – бюджет заку-
пок (который формируется на основании бюджета  
потребностей и данных по остаткам МПЗ на скла-
дах) – БДДС по закупкам;

 по другим статьям – на основании статистической 
информации и соответствующих выводов.
Также не стоит забывать, что цель формирования 

бюджета не только в прогнозировании, но и в управ-
лении деятельностью. Эта цель осуществляется за счет 
достижения запланированных показателей, что следует 
учитывать и в планировании БДДС по проекту. То есть 
цель при формировании бюджета – не угадать будущее, 
а контролировать и управлять им.

При формировании БДДС система должна нагляд-
но отображать денежный поток накопительным итогом в 
рамках проекта, в нем не должно быть кассовых разрывов.
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В случае необходимости выполнять проект с кассо-
выми разрывами, следует использовать один из следую-
щих механизмов:

 межпроектное кредитование – механизм, в рамках 
которого система позволяет отразить факт переда-
чи свободных денежных средств одного проекта дру-
гому, с вводом статьи виртуального процента за ис-
пользование заемных денежных средств, движения 
по данной статье элиминируются в рамках бюджета 
всего предприятия, но уменьшают маржу финанси-
руемого проекта. Вводить данную статью необхо-
димо для мотивирования руководителей проекта на 
эффективное управление денежным потоком;

 планирование привлечения заемных денежных 
средств на основании денежного потока всей ком-
пании и выплат процентов с распределением их по 
проектам пропорционально значениям плановых 
кассовых разрывов.

Заключение договора  
с соисполнителями

В момент заключения договора с соисполнителем/
поставщиком в системе должны быть отражены основные 
аспекты договора: график выполнения работ с перечнем 
этапов, их сроками и стоимостью, а также график платежей 
с датами и суммами выплат денежных средств с указанием, 
какой именно этап работ оплачивается данным списанием.

В отличие от договора с заказчиком графики плате-
жей и графики выполнения работ/поставок договоров с 
соисполнителями должны контролироваться по бюджетам 
проектов, в рамках которых заключается данный договор.

Графики платежей контролируются по суммам и сро-
кам с БДДС проекта в целях недопущения отрицательно-
го денежного потока по проекту.

Графики выполнения работ контролируются по сум-
мам с целью недопустить перерасход по статьям БДР, 
связанным с договорами, и по срокам – с целью пресече-
ния заключения договора, срок оказания услуг по кото-
рому превышает срок сдачи работ по проекту, в рамках 
которых заключается данный договор.

Для выполнения данного контроля каждый договор в 
системе должен быть привязан к соответствующей ста-
тье, в рамках которой он проходит.

В момент внесения в систему договора должны ав-
томатически актуализироваться бюджеты проектов по 
расходным статьям, суммы должны детализироваться по 
договорам, в случае заключения и пропуска договора 
на сумму большую, чем было запланировано в бюджете 
проекта, сумма бюджета проекта должна также увели-
чиваться, с обязательным оповещением пользователей, 
ответственных за проект. 

Если связки между бюджетом проекта и данными по 
заключенным договорам не будет, то для формирования 
бюджета компании система будет предоставлять два 
независимых источника данных, полученных от разных 
служб: договорной и плановой, и информации в них мо-
жет существенно разниться между собой. 

Основная сложность в процессах актуализации и 
контроля состоит в том, что планироваться затраты могут 

по одной статье, а договор заключаться по другой, вслед-
ствие чего при актуализации бюджета проекта увеличит-
ся сумма расходной части несмотря на то, что реального 
увеличения бюджета не должно было быть. Для решения 
данной проблемы должно быть отлажено взаимодей-
ствие плановой и договорной служб.

Получение фактически данных

Фактические данные по затратам проекта чаще 
всего формируются на основании данных бухгалтерских  
систем. Но методологически правильнее (особенно в 
случае работы с ГОЗ) будет следующая цепочка:

 Отражение управленческого факта.
 Контроль по управленческим (внутренним) планам.
 Преобразование управленческого факта в бухгал-

терский (смена аналитик учета).
 Контроль бухгалтерского факта по согласованным с 

заказчиком сметам.
 Отражение бухгалтерского факта.

В рамках данного процесса система должна поз- 
волять вести двойной учет для внутренних и внешних 
пользователей: планы управленческие – планы, согласо-
ванные с заказчиком; факт управленческий – факт бух-
галтерский.

Одними из самых сложных статей для получения фак-
та по БДДС в разрезе проектов являются оплата ФОТ 
и закупки. Затраты по ним следует контролировать в 
рамках БДР проектов или бюджетов БДДС ЦФО. Факт 
по БДР по статьям ФОТ и закупкам легко отражается в 
разрезе проектов. Для того чтобы получить фактические 
данные по статьям БДДС, система должна распределять 
общую сумму, прошедшую по данным статьям, пропор-
ционально затратам по соответствующим статьям БДР. В 
случае статей закупок можно распределять пропорцио-
нально планам закупок под проект, исходя из принципа, 
что отдел закупок приобретает то, что заказали у него 
руководители проектов.

При контроле лимитов по проекту система должна 
учитывать не только непревышение плана по расход-
ной части, но и выполнение плана по доходной. В про-
тивном случае возможны варианты, когда пропускаются 
затраты, ведущие к отрицательному денежному потоку в 
рамках проекта, либо отклоняются затраты по проектам, 
которые перевыполнили план по доходной части. 

Система также должна распределять выплаты про-
центов по заемным средствам на проекты пропорци-
онально значению фактических кассовых разрывов, в 
случае если кредит не привлекался непосредственно под 
конкретный проект.

Актуализация бюджетов

В силу условности планов фактические показатели 
практически никогда с ними не совпадают. Как след-
ствие, планы становятся неактуальными и требуют перио- 
дической корректировки.

Для статей, затраты по которым фиксируются в рам-
ках договоров, в системе должна работать следующая 
цепочка актуализации: 
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 актуализация графиков договоров по данным факти-
ческих затрат;

 актуализация бюджетов проектов по скорректиро-
ванным графикам.
Если не корректировать графики договоров, то в  

системе опять же появится разрыв между данными по  
договорам и данными бюджетов проекта.

Для упрощения поиска договоров, требующих акту-
ализации, наиболее удобно применять метод скользяще-
го планирования, когда разница между планом и фактом 
распределяется на будущие периоды по заданным алго-
ритмам. Для данной задачи дельту следует перекинуть на 
месяц, следующий после периода актуализации. Далее, 
анализируя сумму за этот месяц, а именно определяя, из ка-
ких этапов проектов она состоит, можно формировать за-
дания для пользователей системы, ответственных за данные 

договоров на корректировку условий этих договоров. Для 
статей, затраты по которым привязаны к договорам, можно 
просто применять метод скользящего планирования.

Вот с такими основными аспектами приходится 
сталкиваться компаниям при построении единого про-
граммно-методологического комплекса управления эко-
номикой проектной организации. Конечно, подобных 
проблем может быть больше, и зачастую они уникальны 
для каждой компании. Но все же учет перечисленных ню-
ансов поможет существенно облегчить задачу проектно-
го планирования, дав дополнительное время для реше-
ния других важных проблем.

Евгений Моденов,  
руководитель отдела проектов,  

компания “Первый БИТ”


