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не только деньги…
оценка эффективности внедрения системы 
 бюджетирования для управления прибылью 
  строительной организации при помощи 

системы сбалансированных показателей

В современных экономических условиях деятельность российских 
строительных организаций, как правило, связана с повышенным 

уровнем нестабильности внешней среды, существенным 
уровнем рисков, жесткой конкуренцией. В этих обстоятельствах 

организациям необходимо искать новые эффективные методы 
работы одним из таких методов является комплексная система 

бюджетирования и системы сбалансированных показателей 
деятельности организации. 

Система сбалансированных пока-
зателей разъясняет базовую стра-
тегию ориентации организации и 
представляет ее в количественном 
виде. Она способствует улучше-
нию системы мотивации, так как 
сформированные для сотрудни-
ков цели влияют на их поведение, 
вовлекая в достижение стратеги-
ческих целей организации.
В центре внимания системы сба-
лансированных показателей 
оказываются стратегические 
цели организации и их видение. 
Необходимо корректно сфор-
мировать стратегическую цель 
организации в зависимости от 
существующих рыночных условий 
и привязать ее к целям, которые 
будут способствовать реализации 

Для эффективной работы 
строительной организации 
в системе бюджетирова-

ния необходимо увязать цели и 
стратегии организации, перево-
дя избранную стратегию в пере-
чень конкретных мероприятий. Эту 
задачу при бюджетировании поз-
воляет решать система сбалан-
сированных показателей (ССП, 
Balance Scorecard, BSC).
Исходным положением для 
BSC является то, что при оценке 
результативности работы органи-
зации следует учитывать не только 
финансовые показатели, но и раз-
личные аспекты ведения бизнеса, 
такие как отношения с клиентами, 
технология производства, обуче-
ние и развитие персонала и т.д. 
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именно этой стратегии в будущих 
условиях, возможно отличных от 
тех, что наблюдались в момент ее 
формирования. 
Разграничение целей принципи-
ально важно и с позиций согла-
сования интересов собствен-
ников, и с позиции постановки 
задачи перед сотрудниками. 
Стратегические цели организа-
ции можно разделить: по показа-
телям, по уровням и по временно-
му горизонту. 
Разрабатываемые показатели, по 
которым определяются целевые 
и фактические данные могут быть 
финансовыми и нефинансовыми.
Внутри системы сбалансирован-
ных показателей можно выделить 
два уровня:
- уровень собственников
- уровень сотрудников (при систе-
ме бюджетирования число уров-
ней соответствует иерархии цент-
ров финансовой отчетности)
По временным горизонтам страте-
гические цели делятся на:
- долгосрочные (формируются 
собственниками). Это либо увели-
чение стоимости организации для 
дальнейшей продажи или собст-

венного потребления, предпола-
гающего максимизацию отдачи 
на вложенный капитал. Причем в 
интересах собственника поста-
вить сотрудников организации в 
такие условия, чтобы долгосроч-
ные цели согласовывались с их 
целями. Это достигается путем 
совершенствования системы 
оплаты и бонусов.
- краткосрочные (формируются 
сотрудниками организации). Так 
как это цели качественно и коли-
чественно отражают локальный 
максимум, которого организация 
может достичь на текущем этапе 
развития сотрудники на местах 
могут более объективно оценить 
ситуацию, но цели должны быть 
таковыми, чтобы вести к достиже-
нию долгосрочных целей постав-
ленных собственниками. 
Существующая на сегодняшний 
день система измерения эффек-
тивности деятельности строитель-
ной организации сосредоточена 
только на финансовых показате-
лях, полученных из системы бух-
галтерского учета, которая не 
дает полной картины состояния 
строительной организации, не 
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позволяет построить точный про-
гноз его развития. С этой целью 
Роберт Каплан и Дэвид Нортон 
определили четыре перспективы, 
являющиеся основными группами 
стратегических целей, достиже-
ние которых оценивается ключе-
выми показателями:
1) Финансы: Какие цели мы долж-
ны перед собой поставить исходя 
из финансовых ожиданий наших 
собственников и инвесторов? 
2) Клиенты: Какие цели относи-
тельно структуры и требований 
наших клиентов мы должны поста-
вить, чтобы обеспечить достиже-
ние наших финансовых целей? 
3) Внутренние процессы: Какие 
цели относительно наших про-
цессов мы должны поставить, 
чтобы обеспечить достижение 
целей в процессах «Финансы» и 
«Клиенты»? 
4) Обучения и развития: Какие 
цели относительно нашего потен-
циала мы должны поставить, чтобы 
соответствовать сегодняшним и 
будущим требованиям? 
Система сбалансированных 
показателей объединяет систему 
стратегического планирования и 
бюджетирования. В ходе постро-
ения системы сбалансированных 
показателей на основе ключевой 

информации о внешней и внут-
ренней среде формируются клю-
чевые цели организации. После 
этого определяются значения 
ключевых показателей на текущий 
год. Эти показатели используются 
в системе бюджетирования. 
Информация о стратегических 
целях является основой для бюд-
жетирования. Процесс бюд-
жетирования концентрируется 
на выполнении краткосрочных 
целей. В рамках бюджетирова-
ния при обработке значений про-
шлых периодов, анализа данных 
конкурентов и т.д. определяется 
размер средств, необходимый 
для выполнения текущей деятель-
ности. Мероприятия, разрабаты-
ваемые при построении системы 
сбалансированных показателей, 
обеспечивают связь системы 
стратегического планирования 
с бюджетами отдельных центров 
ответственности и организации в 
целом.
Бюджетирование и система сба-
лансированных показателей – вза-
имодополняющие инструменты 
управления строительной органи-
зацией по следующим причинам:
1) Критерии детализации – кри-
терии детализации являются вза-
имодополняющими и позволяют 
углублять как бюджетирование, 
так и систему сбалансированных 
показателей, разворачивая, стра-
тегию по центрам финансовой 
ответственности.
2) Показатели – показатели носят 
взаимодополняющий характер: 
бюджет может быть дополнен 
сроками не только отчетных пери-
одов, но и произвольными, систе-
ма сбалансированных показате-
лей получает из бюджета показа-
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тели, по которым может оценивать 
достижение или выполнение нуж-
ных проектов 
3) Контроль исполнения – систе-
ма сбалансированных показате-
лей использует систему контроля, 
созданную в ходе бюджетирова-
ния, но значительно улучшает ее, 
так как дополняет учетную систе-
му не бюджетными показателями.
4) Анализ и принятие управлен-
ческих решений – анализ по мето-
дологии бюджета служит основой 
корректировок, производимых 
внутри системы сбалансирован-
ных показателей, т.е. сигналом для 
корректировки стратегии могут 
стать изменения, выявленные в 
бюджетировании. 
Несмотря на то, что вышеприве-
денное сравнение не является 
исчерпывающим, его достаточно, 
чтобы осознать, что бюджетиро-
вание и система сбалансирован-
ных показателей являются взаимо-
дополняющими инструментами. 
Применение строительной орга-
низацией одновременно бюд-
жетного управления и системы 
сбалансированных показателей 
приводит к  развитию уже сущес-
твующих инструментов. 
Все мероприятия в рамках сис-
темы сбалансированных пока-
зателей воплощают в жизнь конк-
ретные подразделения, которые 
являются центром финансовой 
ответственности, и значит, будут 
обязательно иметь свой бюджет, 
т.е. вся деятельность по системе 
сбалансированных показателей в 
целом будет отражена в бюджете 
строительной организации.
Можно сделать вывод о том, что 
система сбалансированных пока-
зателей – это стратегия раз

вития организации, а бюджетное 
управление является инструмен-
том оперативного управления в 
достижении поставленных перед 
организацией целей.
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