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ВВЕДЕНИЕ 
Планирование в строительстве – одна из составных частей 

управления, заключающаяся в разработке и практическом осущест-
влении планов, определяющих будущее состояние строительной ор-
ганизации, путей, способов и средств достижения поставленных це-
лей. В экономике рыночного типа распространено планирование на 
уровне компаний, фирм, бюджетное планирование. 

В строительных организациях осуществляется планирование 
отдельных сфер деятельности: проектирование строительных ком-
плексов, строительство промышленных и гражданских объектов, 
эксплуатация зданий и сооружений, их капитальный ремонт и ре-
конструкция. Особое значение в рыночной экономике имеют плани-
рование и оценка производственно-хозяйственной деятельности и 
финансовых результатов строительной организации. Планирование 
производственно-хозяйственной деятельности строительной органи-
зации, особенно в рыночных условиях, является важнейшей предпо-
сылкой эффективного производства и предпринимательства. При 
ограниченных производственных ресурсах планирование служит 
экономической основой определения объема реализации  продук-
ции, работ и услуг. На этапе планирования деятельности строитель-
ной организации ведется расчет планируемой производственной 
мощности, разрабатывается производственная программа на плани-
руемый период, рассчитываются потребность в производственных 
ресурсах (материальных, трудовых и финансовых) для выполнения 
установленных плановых заданий и финансовые результаты, а также 
эффективность принятия инвестиционных проектных решений. 

В процессе планирования применяют следующие методы: эконо-
мико-математические, балансовые, а также методы экспертных оценок. 

Основная цель учебно-практического пособия  –  показать прак-
тическое использование теоретических основ планирования в про-
цессе решения ряда конкретных задач в деятельности строительной 
организации на стадиях проектирования, строительства и эксплуа-
тации строительных комплексов. 

Учебно-практическое пособие состоит из трех глав, в которых 
приводятся основные теоретические положения по планированию и 
решению практических задач. 

В главе 1 даны теоретические основы планирования: принципы, 
функции и виды планов; определены сущность и методы календар-
ного планирования; дано понятие бюджетного планирования в 
строительстве. 
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В главе 2 дается понятие бизнес-планирования инвестиционных 
проектов: сущность, цели, принципы, функции; методические основы 
бизнес-планирования строительства комплекса объектов; приводится 
пример бизнес-планирования строительства жилого комплекса. 

В главе 3 излагаются методические основы планирования дея-
тельности строительной организации: алгоритм планирования, раз-
работка производственной программы строительной организации, 
планирование производственной мощности, планирование матери-
ально-технического обеспечения деятельности строительной орга-
низации, расчет и планирование показателей  и финансовых резуль-
татов производственно-хозяйственной деятельности, а также основы 
планирования технического развития и повышения эффективности 
строительного производства. В этой главе приводятся примеры ре-
шения задач: «Планирование деятельности строительной организа-
ции», «Планирование производственной программы и бюджета 
строительной организации» и «Планирование деятельности строи-
тельной организации с учетом вероятностного фактора строительно-
го производства». 
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ГЛАВА 1. ОСНОВЫ ПЛАНИРОВАНИЯ  И 
БЮДЖЕТИРОВАНИЯ В СТРОИТЕЛЬСТВЕ 

1.1. Особенности планирования в строительстве, функции, 
виды планов 

Планирование в строительстве оказывает существенное влияние 
на процесс управления деятельностью строительных организаций.  

Особенность планирования в строительстве заключается в сле-
дующем: 

 большое количество участников  –  субъектов инвестицион-
но-строительного процесса: инвесторы, заказчики, застройщики, 
банки, проектные организации, генподрядные и субподрядные орга-
низации, поставщики материально-технических ресурсов и др.; 

 большое количество и разнообразие объектов инвестицион-
но-строительной деятельности: промышленные и жилищные ком-
плексы, объекты общественного назначения, ресурсные потоки 
(трудовые, материальные и финансовые) и др.; 

 большое количество факторов, влияющих на своевременное 
выполнение плановых заданий: климатические условия, риски в по-
ставке материально-технических ресурсов, производстве строитель-
но-монтажных работ, риски финансирования строительства и др. 

В связи с этим роль планирования в увязке всех перечисленных 
факторов достаточно велика. 

Планы подразделяют на комплексные и специализированные, 
перспективные и оперативные, стратегические и тактические, они 
могут быть локальными и глобальными. С помощью планирования 
решаются и выполняются важнейшие задачи строительной деятель-
ности. Так, планирование:  

 позволяет наиболее рационально использовать имеющиеся 
ресурсы; 

 помогает подготовиться к использованию будущих благо-
приятных условий; 

 систематизирует возникающие проблемы; 
 улучшает координацию между подразделениями и службами 

строительного предприятия; 
 увеличивает проходимость информации; 
 упрощает и систематизирует выполнение функций контроля. 

По определению Р. Акоффа, планирование – это проектирова-
ние желаемого будущего и изыскание путей его построения.                
Р. Акофф говорит о том, что будущее подвластно нашему контролю. 
В условиях рыночных отношений планирование является одним из 
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важнейших условий организации эффективной работы предприятия. 
Оно охватывает все основные сферы его производственно-
хозяйственной деятельности – сбыт, финансы, производство, закуп-
ки, научные и проектные разработки, которые тесно взаимосвязаны, 
и имеет свои пределы.  

 
Особенности планирования 

При планировании рассматриваются следующие особенности: 
1. Неопределенность рыночной среды – неопределенность ка-

чественных и количественных характеристик рыночной среды зави-
сит от следующих факторов:  стратегического, связанного с харак-
тером принятия решений; технологического, обусловленного разви-
тием научно-технического прогресса; политического, вызванного 
социально-политическими сдвигами; информационного – неполно-
та, ненадежность, неточность имеющейся базы планирования; эко-
логического, вызывающего изменения окружающей среды.  Все эти 
факторы  заранее не поддаются полному учету. 

2. Контроль над спросом. Пассивный контроль – приспособле-
ние строительной организации к потребительским нуждам и на-
строениям. Активный контроль – установление монопольного влия-
ния на рынке. В этом случае предприятие выступает как единствен-
ный продавец, который может диктовать свою волю. В данном слу-
чае  реализованная услуга имеет уникальные характеристики –  мо-
нополист устанавливает непреодолимые барьеры. 

3. Вертикальная интеграция  означает проникновение пред-
приятия в другие отрасли, связанные с ним последовательными тех-
нологическими ступенями или по линии снабжения и сбыта. 

4. Прямые договорные связи. Они означают поставку продук-
ции поставщиком непосредственно потребителю. Как и другие спо-
собы увеличения пределов планирования, прямые договорные связи 
не устраняют риска, связанного с невыполнением обязательств од-
ной из сторон. 

5. Выстраивание предпринимательских сетей. Предпринима-
тельские сети объединяют фирмы, которые экономически заинтере-
сованы друг в друге. Сети позволяют получить преимущества, кото-
рые дает вертикальная интеграция, сохраняя выгоды гибкой, хорошо 
адаптирующейся к изменениям внешней среды структуры. 

6. Издержки планирования. При организации процесса плани-
рования необходимо сравнивать эффект от внедрения и поддержа-
ния системы планирования предприятия с расходами ресурсов на 
данный процесс. 
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7. Масштаб деятельности строительной организации.  Чем 
крупнее организация, тем больше у нее финансовых возможностей и 
высококвалифицированных специалистов; чем выше масштаб дея-
тельности, тем существеннее  долгосрочные цели. 

На основании изложенного можно сделать вывод, что в строи-
тельной отрасли существуют пределы планирования из-за сохра-
няющейся экономической нестабильности, высокого числа строи-
тельных организаций, низкого уровня накопления капитала, высоко-
го удельного веса убыточных организаций. 

 
Основные принципы  и типы планирования 

Под принципами планирования понимают руководящие поло-
жения, установки в деятельности организации. Принципы планиро-
вания определяют характер и содержание плановой деятельности в 
экономической организации. Еще А. Файоль определил пять основ-
ных принципов планирования, назвав их общими чертами хорошей 
программы действия. Это единство, непрерывность, гибкость, точ-
ность. Позже Р. Акофф обосновал еще один ключевой принцип пла-
нирования – участие. 

1. Принцип единства (холизма) предполагает, что планирова-
ние в экономической организации должно иметь системный харак-
тер. Любая система характеризуется наличием элементов, взаимо-
связью этих элементов и сонаправленностью действий по достиже-
нию общих целей. 

2. Принцип непрерывности. Процесс планирования в организа-
ции должен осуществляться постоянно, в рамках установленного цик-
ла. Разработанные планы непрерывно приходят на смену друг другу 
(тактические планы разрабатываются на основе стратегических планов, 
оперативные планы разрабатываются на основе тактических; средне-
срочные планы разрабатываются на основе долгосрочных, а кратко-
срочные на основе среднесрочных и т.д.). Неопределенность внешней 
среды и наличие непредусмотренных изменений (и внутри фирмы) 
требуют постоянной непрерывной корректировки и уточнения планов. 

3. Принцип гибкости взаимосвязан с принципом непрерывно-
сти и заключается в придании планам и процессу планирования спо-
собности менять свою направленность в связи с возникновением 
непредвиденных обстоятельств. При изменении условий выполне-
ния планов в строительной организации принимают решения об их 
корректировки независимо от уровня планирования. 

4.  Принцип точности.  Данный принцип определяет, что пла-
ны должны быть конкретизированы и детализированы в той степе-
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ни, в какой позволяют внешние и внутренние условия деятельности 
фирмы. Точность временных и ресурсных показателей при разра-
ботке оперативных планов выше, чем тактических, а тактических 
планов выше, чем стратегических. 

5. Принцип участия тесно связан с принципом единства. 
Принцип участия означает, что каждый член экономической органи-
зации становится участником плановой деятельности независимо от 
должности и выполняемой им функции. Процесс планирования 
должен привлекать к себе всех тех, кого он непосредственно затра-
гивает, – от высшего руководства организации до непосредственно-
го исполнителя, от управляющего строительной компании до рабо-
чего на конкретном строительном участке. 

6. Принцип рациональности – эффект от реализации плана 
должен превышать  затраты на его разработку. 

7. Принцип выполнимости – нельзя планировать те цели и за-
дачи, достижение которых не подкреплено ресурсами в рамках ор-
ганизации.  

Внутрифирменное планирование в организации может относить-
ся к тому или иному типу в зависимости от признака, по которому 
происходит классификация. Признаками, определяющими тип плани-
рования, являются: степень охвата, степень неопределенности в пла-
нировании, временная ориентация идей планирования, содержание 
планирования в аспекте предпринимательской политики, горизонт 
планирования, предмет планирования, сферы функционирования.   

1. По степени охвата выделяют общее планирование и частное 
планирование. Общее планирование охватывает все области и вели-
чины, относящиеся к данному вопросу, а частное – только опреде-
ленные области и величины. 

2. По степени неопределенности. Детерминированные системы 
– это те системы, которые действуют в полностью предсказуемой 
среде и не имеют недостатка в информации. Системы планирования, 
не дающие полной предсказуемости результата. 

3. По временной ориентации идей планирования – ориентиро-
ваны ли основные идеи планирования в прошлое, настоящее или 
будущее. Выделяют четыре типа планирования: 

−  реактивное – нацеленное только в прошлое, проблемы ис-
следуются с точки зрения ее возникновения и прошлого развития; 

−  инактивное – приспосабливающееся только к настоящему, 
главный принцип этого вида: «Планировать минимум необходимо-
го, чтобы не изменить естественного хода вещей»; 

−  преактивное – предпочитающее смотреть только в будущее; 



13 

−  интерактивное – ориентированное на взаимодействие всех 
лучших идей  планирования. 

По содержанию в аспекте предпринимательской политики вы-
деляют следующие виды планирования: 

−  стратегическое (высший уровень управления) – поиск новых 
возможностей и продуктов производства; 

−  тактическое (средний уровень) – создание предпосылок для 
известных возможностей и продуктов; 

−  оперативное (низший уровень) – реализация данной воз-
можности. 

Оперативное планирование. Термин «оперативное» подчерки-
вает, что это планирование отдельных операций в общем хозяйст-
венном потоке в коротком и среднем периодах. 

Оперативное планирование на предприятии охватывает период 
от одного до 10–12 рабочих дней. В условиях динамичного хода 
производственного процесса и непрерывного действия дестабилизи-
рующих факторов могут возникнуть такие отклонения в ходе строи-
тельства объектов, которые при использовании месячного и годово-
го циклов планирования в последующем трудно ликвидировать.           
В такой обстановке переходят к планированию по недельно-
суточным, а при монтаже зданий и сооружений из крупных панелей 
и объектных блоков – по суточно-часовым графикам. 

В состав оперативных планов входят графики производства строи-
тельно-монтажных работ, обеспечения производства работ материала-
ми и конструкциями, работы строительных машин и транспортных 
средств. Формы графиков определяются руководителями объединений. 

В зависимости от горизонта планирования – периода време-
ни, который охватывают планы, составленные организацией, плани-
рование разделяют на три типа: долгосрочное, среднесрочное, крат-
косрочное. 

Долгосрочное планирование обычно охватывает длительные 
периоды времени – от 10 до 25 лет. Процесс долгосрочного плани-
рования состоит из следующих стадий: экономическое прогнозиро-
вание, включающее в себя стратегическое планирование, разработка 
долгосрочного плана. Под экономическим прогнозом понимают 
многовариантную гипотезу о возможных направлениях и результа-
тах деятельности предприятия в перспективе, а также требуемых для 
их достижения ресурсах и организационных мерах. 

Долгосрочное планирование помогает принимать решения 
по следующим комплексным проблемам деятельности предпри-
ятия: 
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 определение направлений и размеров капиталовложений и 
источников их финансирования; 

 внедрение технических новшеств и прогрессивной техноло-
гии; диверсификация производства и обновление продукции; формы 
осуществления заграничных инвестиций в условиях приобретения 
новых предприятий; 

 совершенствование организации управления по отдельным 
подразделениям, кадровая политика. 

Объектами долгосрочного планирования являются производст-
венные мощности строительных организаций, инвестиции, финан-
совые средства, исследования и разработки, доля рынка, организа-
ционная структура и т.п.  

Среднесрочное планирование конкретизирует ориентиры, оп-
ределенные долгосрочным планом, и рассчитывается на более ко-
роткий период. До недавнего времени горизонт среднесрочного 
планирования равнялся пяти годам. Однако непредвиденный харак-
тер и скорость изменения внешней среды вынудили многие фирмы 
сократить промежуток планирования с пяти до трех лет соответст-
венно, а пятилетние планы перешли в разряд долгосрочных. 

В среднесрочных планах формулируют основные задачи на ус-
тановленный период: производственную стратегию предприятия в 
целом и каждого подразделения (реконструкция и рост производст-
венных мощностей, освоение новой технологии и расширение ра-
бот); стратегию сбыта (структура сбытовой сети и ее развитие, сте-
пень контроля над рынком и внедрение на новые рынки, проведение 
мероприятий, содействующих увеличению сбыта); финансовую 
стратегию (объемы и направления капиталовложений, источники 
финансирования, структура портфеля ценных бумаг); кадровую по-
литику (состав и структура кадров, их подготовка и использование). 
Наряду с этим определяют объемы и структуру необходимых ресур-
сов и форм материально-технического снабжения с учетом внутри-
фирменной специализации и кооперирования производства. Средне-
срочные планы предусматривают разработку в определенной после-
довательности мероприятий, направленных на достижение целей, 
намеченных долгосрочной программой развития. 

Краткосрочное планирование – это разработка планов на 
один-два года. Краткосрочные планы включают в себя конкретные 
способы использования необходимых для достижения целей ресур-
сов организации, определенных в более длительных планах. 

Главной задачей краткосрочного планирования является разра-
ботка плана реализации продукции и на его основе системы планов 
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по сырью, труду, производству, движению запасов, движению готовой 
продукции, рекламных мероприятий, финансового, реализации, при-
были, кредитного, капитальных вложений, исследований, разработок. 

Основными звеньями текущего плана производства являются 
календарные планы (месячные, квартальные, полугодовые), которые 
представляют собой детальную конкретизацию целей и задач, по-
ставленных в долгосрочных и среднесрочных планах. 

 
1.2. Календарное планирование в строительстве 

Планирование строительных работ является важным условием 
достижения заданных показателей продолжительности строительст-
ва и стоимости объектов. Вместе с тем динамичный характер строи-
тельного производства и окружающей среды, риски возникновения 
непредвиденных ситуаций и многие другие факторы зачастую при-
водят к несоответствию плана и фактического хода работ. Повыше-
ние адекватности системы планирования строительных проектов 
реальным производственным условиям достигается за счет приме-
нения вероятностных методов планирования.  

На определенных стадиях проектирования в разделе «Организа-
ция строительства» разрабатываются проекты организации строи-
тельства (ПОС) и проекты производства работ (ППР). В составе 
ПОС и ППР содержатся календарные планы. 

В составе ПОС разрабатывается сводный календарный план 
строительства, в составе ППР – календарные планы производства 
работ по отдельным объектам. 

Календарный план – это документ, с помощью которого уста-
навливаются отношения субъектов строительного процесса,  ка-
сающиеся объема, сроков и (зачастую) ресурсных потребностей вы-
полняемых работ, между всеми участниками инвестиционно-
строительной сферы, включая заказчиков, проектировщиков, под-
рядные и субподрядные организации и поставщиков. В календарном 
плане представляется разбитая по этапам и упорядоченная по вре-
мени выполнения последовательность работ по проектированию, 
возведению эксплуатации объектов. Его содержание позволяет ру-
ководству планировать деятельность коллектива разработчиков про-
екта как подразделения фирмы, а заказчику – ориентироваться в 
сроках поэтапного выполнения задания. Это внешние функции ка-
лендарного плана. Календарный план строительства объектов, раз-
работанный и утвержденный до начала выполнения работ, пред-
ставляет собой модель направленных на достижение поставленных 
целей взаимоувязанных производственных процессов.  
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