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УПРАВЛЕНИЯ ДЕНЕЖНЫМИ СРЕДСТВАМИ  
В ФИЛИАЛЕ ТРАНСПОРТНОЙ КОМПАНИИ
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Статья посвящена исследованию практической роли платежного баланса как механизма и инструмента 
управления денежным оборотом в филиале транспортной компании на примере центральной дирекции ин-
фраструктуры ОАО «РЖД». Актуальность научного исследования по выбранной теме обусловлена высокой 
ролью управления денежным оборотом в обеспечении экономической безопасности хозяйственной деятель-
ности ОАО «РЖД» в условиях ограниченности финансовых ресурсов и невысоком уровне ликвидности ком-
пании. Рассмотрены преимущества применения платежного баланса перед бюджетом движения денежных 
средств в филиалах компании. Проанализированы текущие проблемы и трудности в управлении денежным 
оборотом и потоками филиала компании. В рамках статьи рассматриваются значение и особенности фор-
мирования платежного баланса дирекции инфраструктуры, составляющие ее доходов и расходов. Описаны 
механизмы системы платежных балансов, позволяющие учесть временные лаги, возникающие из-за несо-
впадения периодов начисления выручки и ее взыскания, а также из-за несовпадения периодов списания 
производственных затрат и проведения платежей по договорам. В практической части анализа платежного 
баланса предприятия были подведены итоги эффективности управления денежными потоками в дирекции 
инфраструктуры ОАО «РЖД». Выявлены недостатки платежного баланса как инструмента управления де-
нежными оборотом дирекции инфраструктуры. Предложено внедрить принцип существенности при фак-
тическом исполнении платежных балансов для повышения гибкости при управлении денежным оборотом.
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В современных условиях экономики 
для результативного функционирования 
компании, поддержания финансового бла-
гополучия в настоящем и формирования 
задатков для ее роста в будущем, становит-
ся необходимым эффективно организовать 
управление денежным оборотом. В работе 
менеджеров особенно важно знание и ис-
пользование на практике актуальных меха-
низмов организации и управления денеж-
ным оборотом. 

Актуальность научного исследования 
на выбранную тему обусловлена высокой 
ролью управления денежным оборотом 
при обеспечении экономической безопасно-
сти хозяйственной деятельности компании 
ОАО «РЖД», ее филиалов и структурных 

подразделений в условиях ограниченности 
финансовых ресурсов и невысоком уровне 
ликвидности компании.

Денежные потоки представляют собой 
совокупность поступлений и выплат денеж-
ных средств в процессе операционной, ин-
вестиционной и финансовой деятельности 
компании [1].

Несмотря на то, что бюджет движения 
денежных средств является одним из наи-
более популярных в мировой практике ин-
струментов управления финансовыми ре-
сурсами, так как осуществляет взаимную 
увязку денежных потоков организации 
по видам деятельности (операционной, ин-
вестиционной и финансовой), данный меха-
низм финансового менеджмента не позволя-
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ет в полной мере обеспечить эффективное 
управление денежным оборотом ни в фили-
алах компании, ни тем более в ее структур-
ных подразделениях [2, c. 105]. 

Ввиду того факта, что филиалы компа-
нии не могут заниматься финансовой дея-
тельностью, прерогатива которой принад-
лежит головной компании, а также обязаны 
в том числе осуществлять раздельный учет 
доходов и расходов по видам деятельности 
(основная, подсобно-вспомогательная, ин-
вестиционная, внереализационная), наибо-
лее применимым инструментом управления 
денежным оборотом на уровне филиала 
компании является платежный баланс [3].

Система платежных балансов способ-
ствует решению следующих задач компании: 

– поддержания финансовой устойчиво-
сти и платежеспособности;

– оптимизации уровня дебиторской 
и кредиторской задолженности;

– осуществления контроля за расчет-
ной дисциплиной.

На уровне управленческой практики 
в филиалах и их структурных подразделени-
ях платежный баланс, обобщающий движе-
ние денежных средств по всем банковским 
счетам, является основным инструментом 
управления денежным оборотом.

Данная работа посвящена иссле-
довательскому анализу практической 
роли платежного баланса как механизма 
и инструмента управления денежным обо-
ротом в компании с холдинговой структу-
рой управления ОАО «РЖД» на примере 
дирекции инфраструктуры.

Для этого, в рамках научного исследо-
вания необходимо решение следующих по-
ставленных задач:

– рассмотреть основные цели и зада-
чи проведения анализа денежного оборота 
предприятия, 

– рассмотреть особенности формиро-
вания платежного баланса дирекции ин-
фраструктуры и составляющие его доходов 
и расходов;

– проанализировать актуальные про-
блемы при управлении денежным оборотом 
дирекции инфраструктуры;

– обозначить преимущества и недо-
статки платежного баланса как инструмен-
та управления денежным оборотом дирек-
ции инфраструктуры.

Перед управленческим аппаратом 
транспортного холдинга ОАО «РЖД» остро 
стоит вопрос определения наилучшей мо-
дели и методов управления денежным обо-
ротом с целью максимизации финансового 
результата и стоимости компании. 

В частности, актуальность данной за-
дачи обусловлена сложной организацион-

ной структурой компании, так, только лишь 
рассматриваемый в работе филиал компа-
нии Центральная дирекция инфраструкту-
ры, имеет 13 структурных подразделений: 
12 территориальных дирекций инфраструк-
туры и дирекцию диагностики и монито-
ринга инфраструктуры, объединяющую 
территориальные центры диагностики 
и мониторинга инфраструктуры (рисунок).

Материалы и методы исследования.
Материалами исследования послужи-

ли нормативные документы ОАО «РЖД», 
статистические данные, данные анкетиро-
вания. Использовались методы системного 
анализа, аналитические методы, методы 
статистической обработки данных.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В текущих условиях российской эко-
номики и сектора железнодорожных пере-
возок, можно отметить следующие угрозы 
эффективности управления денежным обо-
ротом компании ОАО «РЖД»:

– дефицит денежных средств для веде-
ния бизнеса;

– недостаточность собственных кредит-
ных возможностей;

– недостаток или избыток производ-
ственных запасов предприятия;

– высокий износ основных фондов 
транспортного комплекса предприятия;

– высокий объем неликвидных активов 
в оборотном капитале;

– высокий уровень кредиторской задол-
женности, особенно краткосрочной (со сро-
ком до месяца).

Важнейшими процедурами управления 
денежным оборотом в системе финансо-
вого менеджмента компании выступает их 
анализ, задачами которого являются:

– оценка динамики изменения де-
нежных потоков в общем и в разрезе ви-
дов деятельности;

– оценка состава и структуры формиро-
вания денежных потоков;

– определение и расчет степени вли-
яния факторов на формирование денеж-
ных потоков;

– определение и оценка резервов воз-
можного повышения положительного при-
тока денежных потоков;

– разработка мероприятий по оптимиза-
ции денежных потоков предприятия.

Необходимость проведения анализа 
денежных оборотов заключается в ограни-
ченности денежных ресурсов на предпри-
ятии и обусловливается целью повышения 
уровня эффективности организации денеж-
ных потоков.
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Одним из источников анализа денеж-
ного оборота предприятия выступает пла-
тежный баланс. Платежный баланс пред-
ставляет собой таблицу, состоящую из двух 
основных разделов (доходная и расход-
ная часть) и содержащую перечень ста-
тей поступления и расходования денеж-
ных средств в разрезе видов деятельности. 
При этом система показателей платежного 
баланса должна отражать реальные процес-
сы в сфере денежного обращения с такой 
глубиной и полнотой, которые обеспечива-
ют необходимый для высокоэффективного 
управления объем информационных, объ-
яснительных и прогностических функций.

В платежном балансе устанавливаются 
задания по взысканию выручки и лимиты 
расходования средств по видам деятель-
ности и определяются денежные потоки 
дирекции инфраструктуры на планируе-
мый период.

Платежный баланс используется 
для управления денежным оборотом в кра-
ткосрочном периоде, при этом сама раз-
работка платежного баланса организации 
осуществляется на 1 календарный месяц, 
квартал или год [4].

Платежный баланс выступает регули-
рующей системой экономических показате-
лей запасов и движения денежных средств. 

Его структуру можно отобразить по следу-
ющей формуле:

Запас денежных средств на начало  
периода + Приток денежных средств  
за период = Отток денежных средств  
за период + Запас денежных средств  

на конец периода.
Дирекция инфраструктуры выступает 

одним из основных центров затрат ком-
пании ОАО «РЖД» и не в состоянии ге-
нерировать денежные потоки в объеме, 
необходимом для финансирования своей 
производственно-хозяйственной деятель-
ности. Так, расходные денежные пото-
ки более чем в 2 раза превышают потоки 
от доходных поступлений. Недостаток 
собственных денежных средств для покры-
тия расходной части платежного баланса 
дирекции инфраструктуры обеспечива-
ется направлением денег с центрального 
расчетного счета (далее – ЦРС) компании 
в пределах устанавливаемого в платежном 
балансе по строке «план направления фи-
нансирования с ЦРС».

В структуре доходных поступлений 
дирекции инфраструктуры 84,7 % фор-
мируется за счет поступлений выручки 
от предоставления услуг инфраструктуры 
по пассажирским перевозкам в дальнем сле-

Организационная структура Центральной дирекции инфраструктуры 
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довании (57,6 %) и в пригородном сообще-
нии (27,0 %). Выручка от подсобно-вспомо-
гательной деятельности, такой как ремонт 
подвижного состава, реализация металло-
лома, сдача в аренду имущества и другой, 
составляет 14 % от общей суммы доходных 
поступлений. На остальные виды доходных 
поступлений (в том числе от инвестицион-
ной деятельности, представленной в основ-
ном продажей объектов недвижимого иму-
щества) приходится около 1 %.

Следует отметить, что в системе пла-
тежных балансов предусмотрен механизм, 
позволяющий учитывать временные лаги, 
образующиеся из-за несовпадения перио-
дов начисления выручки и ее взыскания, 
им является норматив авансов и обяза-
тельств по доходам (далее – НАОД). НАОД 
применяется для определения плана посту-
плений денежных средств с учетом зада-
ния по взысканию авансовых поступлений 
и доходов будущих периодов и допустимо-
го объема отложенных обязательств поку-
пателей и заказчиков перед организацией, 
возникших при исполнении сводного бюд-
жета доходов.

Дирекция инфраструктуры ежедневно 
аккумулирует на своем счете доходные по-
ступления от своих региональных подраз-
делений и далее распределяет и направляет 
денежные потоки на погашение своих обя-
зательств и финансирование нижестоящих 
подразделений. 

Невыполнение установленного плана 
выручки лишает дирекцию инфраструкту-
ры возможности профинансировать свои 
расходные операции в полном объеме, 
так как покрытие дефицита платежно-
го баланса с ЦРС осуществляется только 
на разницу с планом собственного взыска-
ния выручки.

Менеджменту дирекции инфраструкту-
ры приходится устанавливать приоритеты 
в погашении обязательств. Система платеж-
ных балансов позволяет направить целевое 
финансирование нижестоящих подразделе-
ний дирекции на первоочередные платежи 
и разделить денежные потоки по степе-
ни срочности.

В расходной части платежного баланса 
на финансирование обязательств по оплате 
труда работников и отчислений на социаль-
ные нужды приходится 56 % всех расход-
ных денежных потоков. На приобретение 
материалов всего 0,4 %, так как на само-
стоятельное приобретение товарно-ма-
териальных ценностей отводится лишь 
небольшая часть бюджета запасов и за-
купок, не входящая в номенклатуру цен-
трализованных поставок Росжелдорснаба. 
На прочие материальные и прочие расхо-

ды в совокупности направляется 17 % де-
нежных средств. Направление дирекцией 
инфраструктуры денежных средств на фи-
нансирование инвестиционной программы 
в 2020 году составило 6 %, объем данных 
денежных потоков зависит от наполнения 
инвестиционной программы, утверждае-
мой ОАО «РЖД» на каждый планируемый 
год. В настоящее время в дирекции инфра-
структуры реализуются инвестиционные 
проекты по модернизации инфраструкту-
ры железнодорожного транспорта, направ-
ленные в первую очередь на снятие инфра-
структурных ограничений и обеспечение 
технологической устойчивости производ-
ственного процесса.

За соблюдением установленных пла-
тежными балансами лимитов осуществляет 
контроль казначейский аппарат компании. 
Платежные балансы способствуют установ-
лению контроля за целевым расходованием 
денежных средств, за соответствием фи-
нансирования утвержденным показателям 
сводных бюджетов затрат. 

Предельными величинами для установ-
ления планов платежного баланса дирекции 
инфраструктуры служат показатели «права 
на финансирование обязательств по бюд-
жетам» (далее  – ПФОБ), сформированные 
на основании показателей утвержденных 
сводных бюджетов затрат. 

ПФОБ определяет объем отложенных 
платежей с учетом авансов выданных и рас-
ходов будущих периодов, подлежащих спи-
санию в текущем финансовом году. Расчет 
ПФОБ ведется нарастающим итогом с нача-
ла года, при этом для целей финансирова-
ния соответствующие бюджетные показате-
ли увеличиваются на ставку НДС. 

Показатели сводных бюджетов затрат, 
не подлежащие финансированию (на-
пример амортизация), а также платежи 
и поставки в рамках межфилиальных от-
ношений и централизованных договоров, 
учитываются в графах платежного балан-
са «безденежные расчеты» и дирекция 
инфраструктуры не может претендовать 
на финансирование на основе данных бюд-
жетных лимитов.

В графах «денежные средства» учиты-
ваются движения денежных средств по всем 
банковским счетам, открытым по месту 
нахождения органа управления филиала 
и его структурных подразделений [5].

В случае наличия договоров на усло-
виях авансирования поставок следующих 
периодов текущего года, план платежного 
баланса может быть установлен сверх сфор-
мированного нарастающим итогом с начала 
года права, но строго в пределах годово-
го ПФОБ.
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Платежный баланс имеет специальные 
статьи позволяющие учитывать право про-
шлых лет при погашении кредиторской 
задолженности со сроком возникновения 
до 1 января текущего года и учитывать фи-
нансирование расходов будущих периодов, 
в случае если оплата согласно условиям 
договора требуется в текущем году, а спи-
сание затрат будет осуществлено в позднее 
31 декабря текущего года.

Следует отметить, что форма платеж-
ного баланса компании ежегодно претер-
певает изменения, меняются наименова-
ния, группировка статей, их детализация, 
а в последние годы форма расходной части 
платежного баланса компании ОАО «РЖД» 
глубоко детализирована и наиболее при-
ближена к показателям бюджета затрат, 
что позволяет синхронизировать эти два 
весьма важных для управления затратами 
инструмента. 

Корреляция показателей платежного 
баланса с показателями сводного бюджета 
затрат позволяет осуществлять контроль 
за соответствием фактического движения 
финансовых ресурсов плановым показате-
лям, в том числе, контроль за выполнением 
утвержденных показателей поступлений 
в части сбора выручки, а также за соответ-
ствием фактических расходов выделяемым 
средствам финансирования. Платежные 
балансы являются базой для проведения 
финансового анализа деятельности дирек-
ции инфраструктуры в целом и ее структур-
ных подразделений.

Согласно проведенному экспертному 
опросу, респонденты выделяют следующие 
недостатки платежного баланса как инстру-
мента управления денежными оборотом ди-
рекции инфраструктуры:

– длительность согласования. На прак-
тике утверждение платежных балансов 
на текущий месяц происходит на второй 
рабочей неделе месяца, до момента их ут-
верждения финансирование не первооче-
редных расчетов осуществляется в крайне 
ограниченных размерах, что провоцирует 
накопление просроченных платежей и воз-
никновение рисков по предъявлению пре-
тензий от контрагентов за несвоевремен-
ную оплату задолженности;

– отсутствие гибкости, маневренности. 
Высокая детализированность расходных 
статей платежного баланса, невозмож-
ность превышения установленных лимитов 
на сумму свыше 1 тысячи рублей без офи-
циального согласования с департаментом 
корпоративных финансов, крайне ограни-
чивает руководителей дирекции инфра-
структуры в оперативном управлении де-
нежными средствами; 

– высокая значимость компетентности 
сотрудников финансового блока, прини-
мающих участие в разработке показателей 
платежных балансов.

Следует отметить, что при исполнении 
сводных бюджетов затрат допустимы незна-
чительные в процентном или абсолютном 
значениях отклонения фактических затрат 
от плановых в пределах одного элемента 
затрат, но такая практика не распростра-
няется на платежные балансы, и согласо-
вание оплаты образовавшейся таким обра-
зом кредиторской задолженности занимает 
крайне продолжительное время, вне зависи-
мости от размера потребной суммы денеж-
ных средств.

В дальнейшем показатели платежных 
балансов дирекции инфраструктуры ис-
пользуются для разработки платежных 
календарей  – инструментов оперативного 
планирования, управления и контроля дви-
жений и остатков движений денежных по-
токов в ежедневной детализации.

Платежный баланс, обеспечивающий 
руководство полной информацией о финан-
совых потоках для принятия своевремен-
ных и обоснованных управленческих ре-
шений в области финансово-хозяйственной 
деятельности, выступает одним из опти-
мальных инструментов управления денеж-
ным оборотом в дирекции инфраструктуры 
холдинговой компании ОАО «РЖД».

Заключение
Таким образом, можно прийти к следу-

ющим заключениям:
1. Совершенствование механизма управ-

ления денежным оборотом предприятия 
является весьма существенным фактором 
повышения экономической эффектив-
ности управления оборотным капиталом 
компании и ее филиалов и, следовательно, 
в целом ее производственно-хозяйственной 
деятельности на современном этапе разви-
тия экономики.

2. Платежный баланс является необ-
ходимым и оптимальным инструментом 
управления денежным оборотом в фили-
алах компании и ее структурных подраз-
делениях, поскольку отображает равное 
соотношение запаса и притока/оттока 
денежных средств на начало и конец от-
четного периода, динамику поступления 
денежных средств и их отток, струк-
туру поступления денежных средств 
и их отток в зависимости от направле-
ния деятельности.

3. В целях повышения гибкости систе-
мы платежных балансов целесообразно 
предусмотреть принцип существенности 
при их фактическом исполнении.
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