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Предисловие 
Автоматизированные бизнес–технологии 

управления финансовыми потоками

Финансы — это искусство 	
передавать деньги из рук в руки 	

до тех пор, пока они не исчезнут.

Роберт Сарнофф 	
Американский писатель

Финансовые потоки пронизывают всю систему управления 
социально-экономическими процессами в современном обще-
стве. Они, как кровеносные сосуды, обеспечивают необходимы-
ми ресурсами все узлы и сочленения сложного механизма реаль-
ной экономики путем распределения финансовых средств между 
участниками производственно-экономического процесса. 

Многообразие задач, стоящих перед органами, осуществляю-
щими финансово-распределительные функции на всех уровнях 
экономики в условиях резкого увеличения объемов финансиро-
вания и ужесточения платежной политики субъектов рынка, при-
вело к созданию особых финансово-управленческих структур, 
позволяющих объединить наиболее важные функции управления 
финансовыми потоками в рамках одного подразделения, полу-
чившего название «казначейство».

Первоначально казначейства просто заменяли финансовые 
подразделения предприятий и организаций, осуществляющие 
необходимые перечисления денежных средств. В дальнейшем их 
функции значительно расширились и в настоящее время включа-
ют, помимо реализации полного цикла расчетно-платежных опе-
раций, тотальный контроль за доходами и расходами компаний, а 
также определение финансовой политики в этих областях. Особую 
роль казначейства играют в таких специфических отраслях фи-
нансовой деятельности, как организация выпуска ценных бумаг, 
управление дебиторской и кредиторской задолженностью компа-
нии, размещение свободных денежных средств предприятия.

Разумеется, не каждая организация может позволить себе 
иметь подобный аппарат. Поэтому казначейства создаются, по-
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мимо государственной системы, в первую очередь в банках и 
крупных холдинговых компаниях. 

Отличительной особенностью современных систем управ-
ления финансовыми потоками является широкое применение 
бизнес-процессов на основе использования последних достиже-
ний в области развития средств вычислительной техники и ком-
муникаций. Без применения компьютеров, сетевых технологий 
связи, новейших информационных систем и прикладных компью-
терных программ нового поколения существование казначейства 
как действующей структуры невозможно. Бизнес-технологии на 
основе полной автоматизации финансовых операций настойчиво 
вторгаются в практику реальной экономики.

Системы банк—клиент и электронная подпись прочно завое-
вали сферу банковского обслуживания предприятий. Размещение 
открытой информации о выпусках ценных бумаг стало обязатель-
ным условием эмиссии на фондовых рынках. Документооборот 
в крупных компаниях практически полностью автоматизирован. 
Отчетность в налоговые органы предоставляется только на ма-
шинных носителях. Деловая переписка ведется по электронной 
почте. Сбор и обработка первичной информации в значительной 
степени автоматизированы. 

Поэтому управление финансовыми потоками на базе казна-
чейства в первую очередь связывается с созданием и эксплуатаци-
ей автоматизированных систем управления финансами различно-
го уровня.

Предлагаемая книга посвящена рассмотрению вопросов, свя-
занных как с теорией, так и с практикой внедрения автоматизиро-
ванных технологий управления финансовыми потоками на всех 
уровнях корпоративной экономической системы. 

В первой главе рассматривается история развития финансо-
вых структур и появление современных систем управления фи-
нансовыми потоками вплоть до организации казначейств. Опи-
сывается процесс возникновения и развития систем управления 
финансовыми потоками, начиная с образования финансовых 
хранилищ и кончая денежным обращением и современными 
платежными системами. Рассматриваются структура и функции 
систем управления финансовыми потоками и их трансформация 
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в формы казначейства.  Определяются причины и следствия по-
явления казначейских структур в финансовых институтах совре-
менной экономики.

Анализируется обособление казначейства как организацион-
ной структуры в рамках системы управления финансовыми по-
токами. Рассматриваются основные направления развития каз-
начейских структур с позиций институциональной и ссылочной 
модели казначейства. Описываются основные организационные 
формы казначейства, присутствующие в современной экономике 
страны: государственное казначейство, корпоративные казначей-
ства и банковское казначейство.

Во второй главе излагаются правовые основы казначейства 
и сопутствующих финансовых технологий, поскольку правовое 
обеспечение рыночной экономики является необходимой состав-
ляющей любых современных автоматизированных систем.

Рассматривается современное нормативно-правовое регули-
рование платежной системы и управления финансовыми потока-
ми с точки зрения области возможного правоприменения. Дает-
ся классификация нормативных актов, характерных для данной 
предметной области, и анализируются перспективы развития фи-	
нансового законодательства. Среди финансовых норм выделяется 
законодательная база казначейства и проводится обзор норматив-
ных актов, регламентирующих его работу. Оценивается соответ-
ствие положения о казначействе нормам действующего законода-
тельства. Анализируется нормотворчество корпорации в области 
разработки внутреннего документооборота для управления фи-
нансовыми потоками.

Третья глава посвящена рассмотрению основных организаци-
онных принципов и функциональных особенностей корпоратив-
ного казначейства как наиболее характерной современной струк-
туры управления финансовыми потоками. 

Описывается организационная схема работы казначейства и 
построение его структурно-функциональной модели. Рассматри-
ваются функциональные приоритеты модели и ее основные про-
изводные: кассовый бюджет и платежный календарь. Представ-
лены основные алгоритмы проведения платежей и организация 
работы казначейства в составе компании. Определяется место каз-
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начейства в корпоративных структурах и его основные функции с 
позиций централизации управления финансовыми потоками. 

В четвертой главе рассматриваются вопросы экономической 
эффективности применения казначейства. Материал, представ-
ленный в главе, посвящен анализу системы показателей эффек-
тивности работы казначейства с использованием показателей 
текущей и структурной ликвидности, обеспеченности собствен-
ными средствами, финансовой устойчивости, оборачиваемости 
оборотных средств. Анализируются прямой и косвенный эффек-
ты и резервы роста в условиях контроля за денежными потоками.

Рассматриваются сравнительные ситуационные характери-
стики функционирования экономики фирмы с казначейством и 
без него. Даются алгоритмы оценки эффективности работы бан-
ковского и корпоративного казначейства. 

Пятая глава содержит описание основных автоматизирован-
ных бизнес-технологий в сфере управления финансами на раз-
ных уровнях и описания применяемых компьютерных программ 
в этой области. 

Представлены основные направления автоматизации бизнес-
процессов управления финансовыми потоками на базе казначей-
ства.

Анализируется процедура моделирования бизнес-процессов в 
компании, требования к организационному обеспечению форми-
руемой системы управления.

Детально рассмотрены вопросы проектирования, реализации 
и внедрения систем управления финансовыми потоками, включая  
применение совокупности основных моделей проектирования и 
соответствующего информационно-программного обеспечения.

В приложениях приведены примеры нормативных докумен-
тов, регламентирующих деятельность казначейства.
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Введение 
Казначейство — фабрика платежей

Я зашью казну, 
Сберегу казну; 
Ворочусь в село —
Прямо к старосте; 
Не разжалобил
Его бедностью, — 
Так разжалоблю 
Золотой казной!

Алексей Кольцов	
Косарь

Термины казна и казначейство прочно занимают почетное ме-
сто в финансовом словаре делового человека, хотя порой не впол-
не правильно интерпретируются и часто подменяются родствен-
ными, но не равнозначными по сути понятиями. 

Неискушенному обывателю казна часто представляется в виде 
сундука с золотом и драгоценностями, а казначейство — в образе 
вооруженного револьвером революционного матроса-анархиста, 
восседающего на этом сундуке и тем самым охраняющего ка-
зенные средства. Такое наивное представление, как ни странно, 
в определенной степени отражает суть и указывает на государ-
ственную природу казначейства, поскольку, во-первых, денеж-
ные средства в приведенном примере принадлежат определенной 
группе вооруженных людей, что является, согласно известному 
определению, одним из признаков государства [Ленин, 1970]), 
во-вторых, их использование контролируется специально выде-
ленным для этой цели органом. 

Роль государства в формировании казначейских структур про-
слеживается в большинстве доступных информационных источ-
ников.

Действительно, если заглянуть в современные справочники 
[Носова, Талхадзе, 2003], то можно обнаружить сведения о том, 
что казначейство — это специальный государственный финан-
совый орган, контролирующий кассовое исполнение бюджета. 
Функциями казначейства считаются составление проекта госу-
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дарственного бюджета, контроль за его исполнением, эмиссия 
государственных ценных бумаг, контроль за расходованием бюд-
жетных средств, контроль за поступлением в бюджет налогов и 
т.д. Слово казна трактуется в приведенных справочниках как го-
сударственные централизованные источники финансов [Кураков, 
2004]. Этот «государственный» подход в определении казначей-
ства вступает в противоречие с приведенным в этих же источни-
ках термином казначей — управляющий казначейством, служа-
щий крупной компании, размещающий на рынке ее свободные 
средства в виде ценных бумаг и кредитов, лицо, ответственное за 
хранение денег и ценностей.

Определение казначейства как финансового атрибута государ-
ства и его территориальных образований присутствует практиче-
ски во всех справочниках и прочих информационных источниках. 
Даже казначейское обязательство (ценная бумага) по определе-
нию имеет строго государственную природу, а ходившие не так 
давно в обороте казначейские билеты, именуемые в просторечии 
бумажными деньгами, по закону выпускались исключительно го-
сударством.

Вместе с тем в настоящее время казначейские структуры все 
чаще можно встретить в составе финансовых служб многих пред-
приятий и организаций. В основном это крупные корпорации и 
банки. Появление и развитие корпоративных казначейств возник-
ло не на пустом месте и связано в первую очередь с резким ростом 
объемов адресных платежей и трудностями учета и планирования 
приходных и расходных финансовых потоков в условиях распре-
деленной сети корпоративных финансовых агентов, поставщиков 
и потребителей.

Помимо этого функции современных корпоративных казна-
чейств включают полный контроль за поступлением и расходо-
ванием финансовых средств, а также поиск новых источников и 
размещение свободных финансовых ресурсов компании.

Одной из причин появления казначейств в крупных компа-
ниях является стремление владельцев бизнеса создать эффектив-
ную систему разделения полномочий по учету и использованию 
денежных средств. Это способствует предотвращению неконтро-
лируемой утечки финансовых ресурсов в результате совмещения 
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учетных и финансово-распорядительных структур предприятий. 
При значительном росте финансовых потоков такие потери ста-
новятся достаточно ощутимыми, а их обнаружение — затрудни-
тельным.

На основе изложенного нетрудно сделать вывод о том, что 
казначейство в современной экономике представляет важный ор-
ганизационный элемент управления финансами любой крупной 
компании, не говоря уже о государстве.

Структура и функции казначейства определяются комплек-
сом целей и задач, решаемых при его формировании, среди ко-
торых центральное место занимает необходимость повышения 
эффективности использования финансовых средств компании на 
основе усиления регламентирования, контроля и регулирования 
финансовых потоков. При этом, принимая во внимание целевую 
функцию казначейства — управление ликвидностью на основе 
использования бизнес-технологий, его иногда называют фабри-
кой платежей. Под управлением ликвидностью в данном случае 
понимается деятельность фирмы по обеспечению такого разме-
щения средств, которое позволило бы оперативно расплатиться 
по обязательствам (в короткий период времени превратить акти-
вы в денежные средства).

Создание казначейства и последующее управление компани-
ей в условиях его функционирования в составе организации пред-
ставляет достаточно сложную задачу, связанную с решением мно-
жества организационно-экономических и технических проблем, 
начиная с оценки целесообразности создания подобной структу-
ры и заканчивая компьютеризацией его работы.

В предлагаемой книге приведены возможные пути решения 
большинства указанных вопросов. Она предназначается для озна-
комления с основными принципами и техническими деталями 
организации казначейства в корпоративных структурах, включая 
использование основных организационно-функциональных схем 
и компьютерных технологий.
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История и реальность  
институтов управления  
финансовыми потоками 

Богатство не в обладании сокровищем, 
а в умении его использовать.

Наполеон I 
Император Франции

Финансовые потоки, изначально ассоциируемые с разного 
рода расчетно-платежными операциями, сопровождают челове-
ческое общество на протяжении многовекового исторического 
пути его развития. Форма и характер финансовых потоков претер-
певают изменения в зависимости от смены общественных фор-
маций, государственной принадлежности и организационного 
статуса участников. В условиях объединения людей в устойчивые 
социальные группы и развития общественного производства и об-
мена количество платежей и их размеры растут в геометрической 
прогрессии. Соответственно меняется качество и роль структур, 
управляющих финансовыми потоками.

Возникновение  
и развитие финансовых потоков

В условиях накопления материальных ресурсов и развития 
денежного обращения, возникшего в результате укрепления 
экономических связей между людьми и их группами, появилась 
проблема сохранения и учета денег и приравненных к ним цен-
ностей. Необходимость хранения богатств, накопленных в форме 
денежных эквивалентов, более остро стала ощущаться в крупных 
сообществах, явившихся предшественниками государств, а затем 
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и в самих государствах. Накопительные институты явились про-
образами современных денежных фондов, составляющих основу 
финансовой системы общества.

Из истории финансовых хранилищ

В истории развития экономики существует немало примеров 
накопления субъектами человеческого сообщества разного рода 
богатств. По выражению К. Маркса, «Стремление к накоплению 
сокровищ по природе своей безмерно» [Маркс, 2001, с. 127]. Осо-
бое место в этом процессе занимает национальное богатство и 
наиболее ликвидная его часть — денежные и приравненные к ним 
средства. Необходимость аккумулирования наиболее ликвидной 
части имущества диктовалась логикой исторического развития 
взаимоотношений общественных структур, когда процессы об-
мена достигли денежной формы и для решения многих вопросов 
на уровне управления сообществами возникла потребность в ис-
пользовании денежных средств крупного размера. Но прежде чем 
пользоваться такого рода ценностями, их требовалось накопить и 
сохранить.

Накопление государственными структурами в процессе свое-
го становления и развития значительных средств в виде денег и 
драгоценностей со временем привело к созданию двух типов хра-
нилищ: сокровищниц и казначейств. Роль сокровищниц в регу-
лировании денежного обращения К. Маркс характеризовал сле-
дующим образом: «Резервуары сокровищ служат одновременно 
отводными и приводными каналами для находящихся в обраще-
нии денег, которые поэтому никогда не переполняют каналов об-
ращения» [Маркс, 2001, с. 128]. Сокровищницы формировались 
для хранения денежных средств и драгоценностей, изъятых из 
оборота, в то время как казначейства, напротив, предназначались 
для использования и приумножения денежных средств путем раз-
личных оборотных операций. Вплоть до Нового времени в пода-
вляющем большинстве случаев оба типа хранилищ пополнялись 
за счет военной добычи и репараций, являвщихся, по мнению 
властных структур, главным источником дохода в Древнем мире и 
Средних веках. Впоследствии, в результате развития и постепен-
ной капитализации экономики, акценты в накопительной части 
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государственных финансовых источников сместились в сторону 
налоговых поступлений и разного рода фискальных мероприя-
тий.

Например, казна «короля-солнца» Франции Людовика XIV 
к концу правления была опустошена настолько, что для ведения 
войн уже не хватало средств, в результате чего забрезжила пер-
спектива воцарения «вечного мира» и для выхода из сложившейся 
ситуации пришлось принимать особые меры для пополнения каз-
ны вплоть до создания первого в мире казино.

По свидетельству Луи Коленкура1, в распоряжении импера-
тора Франции Наполеона I Бонапарта перед походом в Россию 
было 58 млн франков чрезвычайного фонда и 100 млн его личной 
казны, итого 158 млн франков золотом — гигантская по тем вре-
менам сумма.

Впоследствии золотые монеты постепенно выводились из об-
ращения и их место в государственных хранилищах заняли кали-
брованные слитки золота, совокупность которых стала имено-
ваться «золотым запасом».

К началу Гражданской войны в Испании (1934 г.) Франция 
имела второй в мире золотой запас после США — 9431 т, Фран-
ция — 3259 т.

В настоящее время 1-е место в мире занимают золотовалют-
ные резервы Китая. Их размер по состоянию на конец 2008 г. 
составил 1906 (по другим оценкам 1890) млрд долл. (для сравне-
ния золотовалютные резервы России в этот же период равнялись 
435 млрд долл.). По данным международной статистики на сегод-
ня Россия занимает 14-е место в мире по объему золота, находя-
щегося в государственном резерве (450,9 т).

Приведенные примеры наглядно показывают, что капитализа-
ция экономики приводит к значительному росту финансовых ре-
сурсов государств и, как следствие, усилению роли казначейских 
структур в общей системе финансовых механизмов стран мирово-
го сообщества.

1  Коленкур Арман Огюстен Луи, маркиз, герцог Виченцский (1773—
1827) — французский генерал и дипломат, оставил мемуары о походе Напо-
леона в Россию.
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Определенный интерес представляют дошедшие до нас сведе-
ния о том, как хранились и использовались государственные фи-
нансовые ресурсы разных стран и народов.

В Древнем Египте, являющем классический пример рабовла-
дельческой экономики, все государственные средства в виде золо-
та хранились в Лабиринте Города мертвых и расходовались лишь 
в исключительных случаях, по указанию жрецов, отвечающих за 
сохранность золотого запаса. Казначейства в современном смыс-
ле слова в Египте не было, так как налоги вносились натурой. 
В  связи с отсутствием металлических денег взаимные расчеты 
также проводились натурально, главным образом зерном пшени-
цы, составлявшем основной производимый национальный про-
дукт [Редер, 1960].

В древних Греции и Риме уже ходили в обращении монеты и 
слитки. Государственная казна древнего Рима (эрарий), находив-
шаяся в ведении Сената и хранившаяся цензорами в храме Сатур-
на, формировалась в виде поступлений, частично состоящих из 
медных, золотых и серебряных монет разной чеканки, а также на-
турального золота в слитках.

С падением Римской империи, наступлением эпохи Великого 
переселения народов и последовавшим Средневековьем «лишние 
деньги» использовались главным образом как средство накопле-
ния сокровищ.

Возродившиеся впоследствии зачатки ростовщического капи-
тала (один из древнейших видов капитала) стали способствовать 
постепенному втягиванию денег и ценностей в оборот, но роль 
сокровищниц, как основного хранилища государственных цен-
ностей, по-прежнему была определяющей.

Когда сын Ярослава Мудрого Святослав продемонстрировал 
иностранным послам свои несметные золотые богатства, те вы-
разили крайнюю степень удивления словами: «Се ничтоже есть, 
се бо лежит мертво» [Кротов, 2007].

В эпоху развития капитализма и последующих общественно-
экономических формаций государственные средства стали акку-
мулироваться в основном в двух структурах. Это в первую очередь 
государственный банк, где хранился золотой запас для покрытия 
бумажных денег, обязательств и международных взаиморасчетов, и 
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казначейство для проведения государственных расчетов. Накопле-
ние сокровищ уступило место накоплению обменных ресурсов. На-
ходившиеся в обращении бумажные деньги в любой момент могли 
быть конвертированы в золотой эквивалент.

Последний крупный обмен бумажных денег на золото состо-
ялся в 60-е гг. прошлого века, когда по требованию Франции США 
были вынуждены обменять на золото свыше 1,5 млрд бумажных 
долл., доставленных по морю в Америку по приказу президента 
Франции Шарля де Голля. Генерал создал тяжелый для США пре-
цедент, и за два года, с 1965 по 1967, им пришлось выложить для 
обмена более 3000 т золота.

Таблица 1.1.	 Централизованные золотые запасы 
капиталистических стран (на конец года), тыс. т

Держатели золотого запаса 1913 1929 1938 1949 1965 1969 1971

Всего 7,3 15,6 23,1 31,1 38,4 36,4 36,6

в том числе

США 1,9 5,9 13,0 21,8 12,5 10,5 9,1

Великобритания 0,2 1,1 2,6 1,2 2,0 1,3 0,7

Франция 1,0 2,5 2,5 0,5 4,2 3,2 3,1

Германия (с 1949 г. ФРГ) 0,4 0,8 — — 3,9 3,6 3,6

Прочие страны 	
и международные 
организации

3,8 5,3 5,0 7,6 15,8 17,8 20,1

В табл. 1.1 приведены ретроспективные данные из Большой 
советской энциклопедии о золотовалютных резервах ряда зару-
бежных стран в динамике за несколько лет.

Что касается истории развития структур управления финанса-
ми в России, то она неразрывно связана с таким важным учреж-
дением, как русское казначейство. Казначейство России прошло 
длинный и сложный путь развития. Его история неотделима от 
истории развития Российского государства в целом. 

Возникновение казначейской службы связывают с временами 
Древней Руси, когда появилась должность казначея. Это долж-
ностное лицо княжеской или боярской администрации занима-
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лось хранением княжеских ценностей, которые назывались каз-
ной. По мере расширения границ Российского государства и его 
укрепления постепенно росла и казна. Это потребовало дополни-
тельного контроля за сохранностью средств, что в итоге привело к 
возрастанию роли казначея и появлению в XV в., в период правле-
ния Ивана III, казенных дворов. 

В результате финансовых преобразований Петра I в 1710  г. 
была создана Счетная, или Казначейская, контора, которая долж-
на была следить за правильным поступлением налогов и просуще-
ствовала до 1742 г.

Следующей ступенью в развитии финансовой системы России 
стал выход в 1775 г., в эпоху царствования Екатерины II крупного 
правового акта «Учреждения для управления губерний Россий-
ской империи» от 7 ноября 1775 г. Согласно данному документу 
в каждой губернии создаются казенные палаты «для домострои-
тельных дел и управления казенных доходов Императорского Ве-
личества» и определяются основные их функции: 

«Дабы доходы сполна и в настоящее время собраны были, 
Дабы доходы, куда надлежит, доставлены были, 
Дабы доходы в целости сохранены были».
Наряду с учреждением казенных палат были определены и 

штаты соответствующих чиновников. В составе каждой губернии 
выделились административные единицы — уезды, и впервые была 
определена должность уездного казначея. 

Следующим этапом развития казначейства стали реформы 
Александра I. В 1802 г. был подписан манифест «Об учреждении 
министерств», где прописывались роль и функции государствен-
ного казначейства, просуществовавшего вплоть до свержения са-
модержавия и провозглашения республики Советов. С 1918 г. каз-
начейство было расформировано, и его функции получили новые 
финансовые органы. Финансирование народного хозяйства стра-
ны и всего советского аппарата, счетно-бюджетная работа, руко-
водство денежным обращением были переданы организованной 
казначейской финансовой комиссии, а впоследствии — Наркома-
ту финансов и Народному банку РСФСР, а затем — Министерству 
финансов СССР и союзных республик, Государственному банку 
СССР и его территориальным органам. 
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8 декабря 1992 г. Президент Российской Федерации Б.Н. Ель-
цин подписал указ № 1556 «О Федеральном казначействе», кото-
рый определил цели создания казначейства, а Положением о Фе-
деральном казначействе, утвержденным постановлением Совета 
Министров — правительства России от 27 августа 1993 г. № 864 — 
структуру, задачи и функции, права и обязанности. С этого мо-
мента началось возрождение казначейства в России. 

На первоначальном этапе перед органами Федерального каз-
начейства были поставлены следующие задачи: 

проведение кассовых операций, осуществляемых в ходе ис-••
полнения федерального бюджета; 
осуществление предварительного и текущего контроля за ••
соблюдением бюджетного законодательства участниками 
бюджетного процесса; 
распределение (по законодательно установленным норма-••
тивам) доходов, поступивших в бюджетную систему, между 
бюджетами разных уровней; 
своевременное и качественное составление отчетности об ••
исполнении бюджета. 

В целях улучшения организации работы и усиления контроля 
за исполнением федерального бюджета Главное управление Фе-
дерального казначейства Министерства финансов Российской 
Федерации взаимодействует с Банком России, с Государственной 
налоговой службой РФ, иными федеральными органами испол-
нительной власти России. 

С 1 января 2005 г. Федеральное казначейство было выделено 
из состава Министерства финансов РФ и преобразовано в феде-
ральную службу с подчинением Министерству финансов РФ. На 
должность руководителя Федерального казначейства была назна-
чена Татьяна Геннадьевна Нестеренко.

Денежное обращение и платежные системы 

Возникновение и развитие денежного обращения, вызванное 
необходимостью повышения эффективности товарообмена, не-
избежно привело к развитию платежных систем как на государ-
ственном, так и на рыночном уровне. Денежные потоки, как один 
из элементов финансовых потоков, возникают в процессе реали-
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зации управленческих решений по образованию и использованию 
фондов денежных средств.

Любую платежную систему можно представить в виде сово-
купности платежных элементов, или платежных агентов (напри-
мер, субъектов товарного рынка) и связующих финансовых по-
токов. В зависимости от природы платежных агентов существуют 
соответствующие системы финансовых потоков. 

На рис. 1.1 представлена классификация современных пла-
тежных систем, сформировавщихся в России. 

Государственная платежная система занимает централь-
ное место в финансовой сфере и является неотъемлемой ча-
стью финансовой инфраструктуры рыночной экономики, в 
условиях которой осуществляется организация и функциони-
рование денежно-кредитной, банковской и платежной систем. 
Структурно-функциональные элементы платежной системы 
определяются в значительной мере потребностями рынков, а го-
сударственный контроль обеспечивает их стабильность и безопас-

Рис. 1.1. Классификация платежных систем
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ность. Развитие финансовой инфраструктуры, включая реформу 
платежной системы, стало первоочередной задачей в странах, где 
происходит становление рыночной экономики.

Современная экономика любого государства представляет со-
бой широко разветвленную сеть сложных отношений между вхо-
дящими в нее хозяйствующими субъектами. Хорошо отлаженная 
платежная система играет ключевую роль в развитии межбанков-
ских денежных рынков и рынков ценных бумаг.

Эффективность функционирования финансовых рынков и 
банковского сектора экономики во многом зависит от действую-
щей в стране платежной системы. 

Развитие международных финансов требует более быстрого 
перевода денежных средств, а бурный рост числа платежей вы-
зывает необходимость использования в платежных системах но-
вых технологий, современной вычислительной техники и средств 
телекоммуникационной связи. Платежная система обслуживает 
денежное обращение, которое, в свою очередь, является инстру-
ментом денежно-кредитной политики страны. Совершенствова-
ние платежной системы идет не только по пути использования 
новых технологий и применения вычислительной техники, но и 
по пути разработки и внедрения новых архитектурных построе-
ний, методов оптимизации расчетного процесса, эффективного 
управления внутридневной ликвидностью. 

Однако участники финансовых рынков, заинтересованные в 
их дальнейшем развитии, а также хозяйствующие субъекты при 
увеличении темпов экономического роста постоянно выдвигают 
требования по дальнейшему совершенствованию платежных си-
стем, которое заключается, в том числе, и в сокращении сроков 
проведения платежей. 

К негосударственным платежным системам относятся в пер-
вую очередь корпоративные межбанковские системы для пере-
вода крупных сумм денег, лежащие в основе функционирования 
национальных и международных рынков кредитов и капитала, а 
также системы для перевода небольших сумм, используемые хо-
зяйствующими субъектами и частными лицами. 

Платежные системы состоят из ряда ключевых компонентов, 
включая деньги или денежные обязательства, обычно используе-
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мые финансовыми властями или финансовыми учреждениями, и 
широкий набор инструментов, правил и процедур для фиксиро-
вания, оповещения и перевода права собственности на эти обяза-
тельства между пользователями. На современном этапе развития 
как в системах банковских переводов, так и в розничных платеж-
ных системах в большинстве индустриальных стран применяются 
преимущественно электронные технологии. 

В зависимости от избранных исследователями критериев в 
экономической литературе можно встретить несколько определе-
ний платежной системы: 

По определению вице-президента Федерального резервного 
банка США Б.Дж. Саммерса платежная система представляет со-
вокупность средств, которые необходимы для соблюдения обяза-
тельств, возникших вследствие выполнения экономической дея-
тельности. 

Российские экономисты рассматривают платежную систему 
как совокупность: 

инструментов и методов, применяемых в хозяйстве, для ••
перевода денег, осуществления расчетов и урегулирования 
долговых обязательств между участниками экономического 
оборота;
адекватного программного обеспечения, линий связи, вы-••
числительных мощностей, организаций работ, экономиче-
ского и правового обеспечения; 
законодательно регулируемых элементов, обеспечивающих ••
выполнение долговых обязательств, возникающих в процес-
се экономической деятельности. 

Структурную модель платежной системы можно представить 
в виде пирамиды, в основании которой распроложено множество 
хозяйствующих субъектов, чья повседневная деятельность в усло-
виях рыночной экономики порождает платежные обязательства. 
К этой группе относятся частные лица, пользующиеся розничны-
ми платежными услугами банков и предприятий промышленно-
сти и сферы услуг. 

Следующий уровень состоит из таких специализированных 
элементов, как брокерские и дилерские фирмы, которые действу-
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ют на денежном рынке, рынке капитала и товаров, а также бан-
ковскими услугами в области платежей. 

Все хозяйствующие субъекты в основании пирамиды объединя-
ются одним общим свойством: они принимают на себя платежные 
обязательства и пользуются услугами банков при выполнении этих 
обязательств. Таким образом, хозяйствующие субъекты, являясь 
потребителями банковских услуг, своей деятельностью вынуждают 
банки к принятию межбанковских обязательств по расчетам. 

На вершине пирамиды находится центральный банк, обеспе-
чивающий окончательный межбанковский расчет. 

Ключевая роль, которую платежные системы играют в ры-
ночной экономике, определяется, с одной стороны, тем, что они 
являются жизненно важным элементом финансовой инфраструк-
туры, необходимым каналом, обеспечивающим эффективное 
управление экономикой через денежно-кредитную политику, а с 
другой, — средством, содействующим эффективному функцио-
нированию экономики. 

Задачами по обеспечению надежности и эффективности функ-
ционирования платежных систем могут заниматься различные 
государственные организации. Центральные банки в реализации 
этих вопросов играют ведущую роль в силу большой заинтересо-
ванности в финансовой стабильности, а также особого внимания к 
работе денежных рынков в целях проведения денежно-кредитной 
политики.

Безналичные расчеты в Российской Федерации осуществля-
ются через платежную систему Банка России и частные платеж-
ные системы, которые представлены внутрибанковскими пла-
тежными системами для расчетов между подразделениями одной 
кредитной организации, платежными системами кредитных ор-
ганизаций для расчетов по корреспондентским счетам, открытым 
в других кредитных организациях, платежными системами рас-
четных небанковских кредитных организаций, а также системами 
расчетов между клиентами обособленного подразделения кредит-
ной организации, или ее филиала. 

На рис. 1.2 представлены сравнительные размеры денежных 
потоков, охватываемых основными платежными системами. 
Приведенные характеристики денежных потоков свидетельству-
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ют о том, что основной поток платежей производится через бан-
ковскую систему. Наиболее важные расчеты, связанные в первую 
очередь с бюджетными платежами, выполняет государственное 
казначейство в лице Федерального казначейства.

Казначейские платежные системы отличаются прежде все-
го высоким уровнем ответственности за проведение платежных 
операций. Представляется уместным сравнить казначейские и 
прочие платежные системы с биржевой и внебиржевой торговлей 
ценными бумагами [Жданчиков, 2007а]. Как известно в биржевой 
торговле все операции и ответственность по ним жестко регла-
ментированы биржевыми правилами, гарантом исполнения ко-
торых является биржа. Во внебиржевой торговле условия обмена 
ценными бумагами либеральнее, что позволяет резко увеличить 
количество и объем сделок, но вместе с тем растет риск неиспол-
нения взаимных обязательств игроков.

Внедрение казначейской системы исполнения бюджета поз
волило предотвратить бесконтрольный процесс поступления и 
расходования денежных средств. Длительные задержки, неполно-
та информации, предоставляемой банками, не способствовали 
своевременному пополнению казны, что особенно ощущалось 
в отношении финансов, так как задержка платежа на один день 

Рис. 1.2. Сравнительные размеры денежных потоков
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эквивалентна определенной сумме убытка. Казначейская система 
исполнения бюджета позволяет устранить такое положение вещей 
за счет отсутствия в системе денежных потоков элементов банков-
ских платежных систем. Деньги при этом не выпускаются «из рук» 
государства на протяжении всей цепочки казна — пользователь. 
Министерства и ведомства дают распоряжения по передаче сумм 
на то либо другое мероприятие, но непосредственно не участву-
ют в движении денежных потоков. По централизованной системе 
казначейства, не попадая на банковские счета, средства должны 
доводиться до самого нижнего уровня. 

Таким образом, можно говорить о полной «прозрачности» 
расходов бюджета, что позволяет оперативно вмешиваться в про-
цесс, который ранее был практически неконтролируемым. Кроме 
того, в казначейских платежных системах реализуется принцип 
«текущего» контроля, который осуществляется на стадии непо-
средственного расходования средств, что ранее было невозможно. 
Это означает, что имеется возможность не только выявить нару-
шения спустя некоторое время, необратимо потеряв истраченные 
суммы, но и предотвратить само выделение средств на сомнитель-
ные цели. При формировании доходов государства достоинство 
введения казначейской системы заключается также в скорости, 
с которой суммы платежей в бюджет проходят по назначению. 
Придания органам казначейства контрольных функций по свое
временному зачислению платежей в бюджет позволяет закрыть 
лазейку для злоупотреблений.

Заменители денег и их оборот 

По мере развития платежных систем получили развитие и не-
денежные формы расчетов или так называемые денежные сурро-
гаты [Жданчиков, 2007б]. Это в первую очередь вексельная фор-
ма, бартер, взаимозачеты, ценные бумаги, займы и т.д.

В зависимости от специфики организации альтернативного 
денежного обращения и характера его участников денежные сур-
рогаты можно классифицировать следующим образом:

государственные денежные суррогаты;••
коммерческие денежные суррогаты;••
прочие (товарные документы, расписки, талоны).••
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К государственным денежным суррогатам можно отнести каз-
начейские налоговые освобождения, казначейские векселя, век-
селя местных органов власти. Возникновение подобных замени-
телей связано с необходимостью бюджетных расходов в условиях 
хронического недопоступления средств в бюджет. 

В недалеком прошлом в российской экономике складыва-
лась ситуация, когда основная масса официальных денег (рублей) 
была сосредоточена в сфере финансового обращения. В реальном 
же секторе экономики они почти не использовались. Прорехи в 
денежном покрытии затрат предприятий и товарообмена запол-
нялись денежными заменителями. При этом денежные суррогаты 
в реальном секторе стали финансовыми инструментами, имею-
щими более обширные сектора использования, чем официально 
эмитируемые рубли [Генкин, 2000].

Упоминание этих форм расчетов в данной книге связано глав-
ным образом с тем, что большинство из них является объектами 
управления современных корпоративных казначейских структур. 

В условиях мирового финансового кризиса вновь актуализи-
ровалось применение ушедших в прошлое механизмов бартерных 
сделок и возрождение денежных суррогатов, неизбежно сопрово-
ждающих подобный обмен [Дан, Валекса, 1998]. 

Применение современных информационных технологий так-
же накладывает характерный отпечаток на бизнес-процессы, свя-
занные с обменными операциями. Особый интерес в этом отно-
шении представляют электронные платежные средства и системы 
управления.

Перспективы развития расчетно-платежных систем

По мере укрепления рыночных отношений развивались и со-
вершенствовались расчетно-платежные системы. Традиционно 
такие системы условно делятся на банковский и небанковский 
сектора. Общее направление развития всех видов платежных си-
стем на современном этапе развития общества связано с широ-
ким внедрением компьютерных технологий в расчетную сферу. 
Причем, если банковский сектор развивается главным образом в 
направлении повышения уровня автоматизации расчетных опе-
раций и внедрения зарекомендовавших себя в странах с развитой 
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экономикой банковских продуктов, то небанковский сектор пе-
реживает поистине революционные изменения, связанные с ис-
пользованием сетевых технологий обмена информацией.

Расширение возможностей сети Интернет привело к появ-
лению большого количества интернет-магазинов и других пред-
ложений в сфере услуг. Одновременно встал вопрос о способе 
оплаты этих товаров и услуг. В качестве простого и удобного сред-
ства были предложены так называемые цифровые (электронные) 
деньги — платежные средства, представленные и обращаемые в 
электронном виде, оборот которых гарантирует анонимность. 

К концу XX в. электронная коммерция охватила практически 
все сегменты рынка: от оплаты коммунальных услуг до приоб-
ретения недвижимости, что привело к бурному развитию элек-
тронных платежных систем. Большее распространение получи-
ли кредитные платежные системы, позволяющие осуществлять 
переводы денежных средств с использованием банковских пла-
стиковых карт. Одновременно в сегменте электронных платежей 
наметились серьезные изменения, обусловленные появлением 
сразу нескольких крупных компаний, начавших оказывать услуги 
по осуществлению электронных платежей. 

Точкой отсчета развития платежных систем России можно 
считать начало 1998 г., ознаменованное появлением компании 
PayCash. Через год появилась самая известная и распространен-
ная на данный момент система платежей WebMoney. 

В середине 2002 г. компанией PayСash было заключено согла-
шение с самой крупной поисковой системой Рунета Яндекс о за-
пуске проекта Яндекс.Деньги — универсальной платежной систе-
мы. 

Существующие на данный момент электронные платежные 
системы можно условно разделить на две большие группы по типу 
доступа к электронному счету. 

Первая группа систем в процессе эксплуатации требует уста-
новки на компьютер пользователя дополнительного программ-
ного обеспечения. Вторая группа включает платежные системы, 
имеющие Web-интерфейс. 

Электронные платежные системы имеют следующие преиму-
щества по сравнению с традиционными технологиями: 
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доступность — открыть собственный электронный счет име-••
ет возможность любой пользователь; 
мобильность — осуществлять любые финансовые операции ••
со своим счетом пользователь может независимо от места 
своего нахождения; 
безопасность — использование SSL протокола с кодовым ••
ключом 128-bit либо других криптографических алгоритмов 
для передачи информации; 
простота использования — для открытия и использования ••
электронного счета не требуется специальных знаний; 
оперативность — перевод средств со счета на счет происхо-••
дит в течение нескольких минут. 

В последние годы бурно развивается рынок банковских пла-
стиковых карт. К известным и распространенным в России пла-
стиковым картам можно отнести VISA, MasterCard/Europay, 
American Express. Пластиковые карты обладают множеством не-
оспоримых достоинств, главное из которых — отсутствие необхо-
димости иметь при себе наличные деньги. 

Основной тормоз развития систем электронных платежей 
по-прежнему — недоверие многих пользователей к электронным 
деньгам. Это обусловлено случаями хищения крупных сумм с кре-
дитных карт в США и Европе, произошедших в 2000—2008 гг. 

Расширение использования электронных денег является необ-
ратимым, поскольку, несмотря на некоторые недостатки, они обла-
дают неоспоримыми преимуществами: удобство, высокая скорость 
совершения финансовых операций, простота использования, обе-
спечение полного контроля за платежами и их высокая безопас-
ность, анонимность, возможность передачи третьим лицам. 

Системы электронных платежей также значительно расши-
ряют возможности небольших организаций, чьи расходы на опе-
рации с наличными деньгами существенно выше по сравнению с 
цифровыми, включая их хранение и транспортировку. Использо-
вание сети Интернет уже сейчас позволяет продавцам обеспечить 
выход на рынки с более низкими издержками на маркетинг и ре-
кламу. Экономия, которую дает переход к электронным деньгам, 
выглядит очень заманчиво для банков, поскольку себестоимость 
любых электронных трансакций в несколько раз ниже обычных.
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Структура и функции систем управления 
финансовыми потоками

Система управления финансовыми потоками в широком 
смысле включает не только использование платежных систем, но 
и такие специфические функции, как контроль за доходами и рас-
ходами финансовых средств, управление задолженностью, эмис-
сию ценных бумаг и размещение свободных средств компании. 

Методология управления финансовыми потоками должна 
учитывать их отличительные свойства:

стоимостную форму, в которой происходит их движение;••
целенаправленность (денежные фонды создаются и расходу-••
ются в строго определенных целях);
высокую степень организованности, обусловленную необ-••
ходимостью согласования интересов субъектов финансовой 
системы;
регламентированность (движение финансовых ресурсов ••
производится в соответствии с нормативными актами);
необходимость осуществления контроля за исполнением ре-••
гламентов движения финансовых ресурсов.

Трансформации финансовых структур и их функций

Определение финансовых потоков как перемещение финан-
совых ресурсов из избыточных областей капиталов в дефицитные 
(см. глоссарий) не дает прямого ответа на вопрос о механизмах 
такого перемещения и организационных структурах, управляю-
щих финансовыми потоками. Чтобы проследить трансформацию 
подобных учреждений в государственном и реальном секторах 
экономики, следует сначала рассмотреть традиционные формы 
организации управления финансами, а затем условия перехода к 
новым структурным элементам управления.

Анализ подразделений управленческих структур, осуществля-
ющих прямое управление финансами, показывает наличие сле-
дующих органов:

Государственное казначейство;••
Государственный банк;••
Министерство финансов;••
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Финансовые отделы банков;••
Финансовые отделы предприятий и организаций.••

Обычно в функции этих структур входит элементы, представ-
ленные в табл. 1.2.

Таблица 1.2.	 Функции финансовых структур

Наименование 
структуры

Основные функции

Государственное 
казначейство 	
(на примере 
Федерального 
казначейства)

Организация, осуществление контроля за исполнени-
ем республиканского бюджета Российской Федерации, 
управление доходами и расходами этого бюджета на сче-
тах казначейства в банках. 

Регулирование финансовых отношений между респу-
бликанским бюджетом Российской Федерации и государ-
ственными (федеральными) внебюджетными фондами. 

Организация распределения в установленных разме-
рах доходов между республиканским бюджетом и бюд-
жетом субъекта Федерации, а также передача в местные 
бюджеты отчислений от поступлений по государствен-
ным налогам и доходам.

Обеспечение в соответствии с установленными раз-
мерами ассигнований целевого финансирования пред-
приятий, учреждений и организаций за счет средств 
федерального бюджета Российской Федерации, государ-
ственных внебюджетных фондов и целевого использова-
ния внебюджетных средств. 

Обеспечение полного учета распорядителей средств 
республиканского бюджета Российской Федерации. 

Осуществление контроля за своевременностью совер-
шения операций со средствами федерального бюджета, а 
также целевое направление использования этих средств

Государственный 
банк 	
(на примере 
Банка России)

Во взаимодействии с Правительством Российской 
Федерации разрабатывает и проводит единую государ-
ственную денежно-кредитную политику.

Монопольно осуществляет эмиссию наличных денег 
и организует наличное денежное обращение.

Утверждает графическое обозначение рубля в виде 
знака.

Является кредитором последней инстанции для кре-
дитных организаций, организует систему их рефинанси-
рования.
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Наименование 
структуры

Основные функции

Устанавливает правила осуществления расчетов в 
Российской Федерации.

Устанавливает правила проведения банковских опе-
раций.

Осуществляет обслуживание счетов бюджетов всех 
уровней бюджетной системы Российской Федерации, 
если иное не установлено федеральными законами, по-
средством проведения расчетов по поручению уполно-
моченных органов исполнительной власти и государ-
ственных внебюджетных фондов, на которые возлагают-
ся организация исполнения и исполнение бюджетов.

Осуществляет эффективное управление золотовалют-
ными резервами Банка России.

Принимает решение о государственной регистрации 
кредитных организаций, выдает кредитным организа-
циям лицензии на осуществление банковских операций, 
приостанавливает их действие и отзывает их.

Осуществляет надзор за деятельностью кредитных 
организаций и банковских групп (далее — банковский 
надзор).

Регистрирует эмиссию ценных бумаг кредитными ор-
ганизациями в соответствии с федеральными законами.

Осуществляет самостоятельно или по поручению 
Правительства Российской Федерации все виды банков-
ских операций и иных сделок, необходимых для выпол-
нения функций Банка России.

Организует и осуществляет валютное регулирование 
и валютный контроль в соответствии с законодатель-
ством Российской Федерации.

Определяет порядок осуществления расчетов с 
международными организациями, иностранными го-
сударствами, а также с юридическими и физическими 
лицами.

Устанавливает правила бухгалтерского учета и отчет-
ности для банковской системы Российской Федерации.

Устанавливает и публикует официальные курсы ино-
странных валют по отношению к рублю.

Принимает участие в разработке прогноза платежно-
го баланса Российской Федерации и организует состав-
ление платежного баланса Российской Федерации.

Продолжение табл. 1.2
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Наименование 
структуры

Основные функции

Устанавливает порядок и условия осуществления ва-
лютными биржами деятельности по организации про-
ведения операций по покупке и продаже иностранной 
валюты, осуществляет выдачу, приостановление и отзыв 
разрешений валютным биржам на проведения операций 
по покупке и продаже иностранной валюты.

Проводит анализ и прогнозирование состояния эко-
номики Российской Федерации в целом и по регионам, 
прежде всего денежно-кредитных, валютно-финансовых 
и ценовых отношений, публикует соответствующие ма-
териалы и статистические данные.

Осуществляет выплаты Банка России по вкладам фи-
зических лиц в признанных банкротами банках, не уча-
ствующих в системе обязательного страхования вкладов 
физических лиц в банках Российской Федерации, в слу-
чаях и порядке, которые предусмотрены федеральным 
законом

Министерство 
финансов 
(на примере 
Министерства 
финансов РФ)

Совершенствование бюджетной системы и развитие 
бюджетного федерализма.

Разработка и реализация единой финансовой, бюд-
жетной, налоговой и валютной политики в России.

Концентрация финансовых ресурсов на приоритет-
ных направлениях социально-экономического разви-
тия.

Разработка проекта федерального бюджета и обеспе-
чение исполнения федерального бюджета; составление 
отчета об исполнении федерального бюджета и консо-
лидированного бюджета Российской Федерации.

Разработка программ государственных заимствова-
ний и их реализация от имени Российской Федерации; 
управление государственным внутренним и внешним 
долгом страны.

Разработка и реализация единой политики в сфере 
развития финансовых рынков.

Участие в разработке и проведении единой политики в 
сфере формирования и использования государственных 
ресурсов драгоценных металлов и драгоценных камней.

Разработка единой методологии составления бюдже-
тов всех уровней и отчетов об их исполнении

Окончание табл. 1.2
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Из табл. 1.2 видно, что структуры управления финансами лю-
бого уровня управляют финансами, включая финансовые потоки, 
применяя следующие основные функции:

планирование;••
учет и контроль;••
регулирование.••

При этом поскольку управление финансовыми потоками в 
итоге означает реализацию распределения финансовых ресурсов 
между приоритетными направлениями, то и конкретная форма 
распределительных структур зависит в первую очередь от уровня 
принятия решений о распределении финансовых ресурсов и объ-
емов распределяемых средств. 

Кроме того, из табл. 1.2 также видно, что основными струк-
турами управления финансовыми потоками являются, соответ-
ственно уровню экономической иерархии, Министерство финан-
сов, государственные банк и казначейство, коммерческие банки и 
финансовые отделы предприятий. Решающим признаком, по ко-
торому можно отнести ту или иную финансовую структуру к мно-
жеству структур управления финансовыми потоками, выступает 
право распоряжения финансовыми ресурсами. 

Указанный критерий четко просматривается в структурах каз-
начейского типа или просто казначействах. 

Если проследить за развитием финансовых управленческих 
структур в реальном секторе экономики, можно заметить, что не-
обходимость аккумулирования финансовых средств главным обра-
зом появилась в связи с расширением производства. К источникам 
финансовых ресурсов предприятий и организаций можно отнести:

прибыль до налогообложения;••
амортизационные отчисления;••
устойчивые пассивы;••
средства от продажи ценных бумаг, финансовых операций с ••
временно свободной денежной наличностью;
долгосрочные банковские кредиты;••
взносы в уставной капитал.••

Источниками финансовых ресурсов региональных и местных 
органов власти стали:

налоги;••
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неналоговые доходы;••
безвозмездные перечисления;••
государственный и муниципальный кредит;••
доходы от эмиссии ценных бумаг.••

Для управления финансами на государственном уровне исто-
рически сложился определенный аппарат в виде министерства фи-
нансов, государственного банка и государственного казначейства. 

Что касается управления финансами предприятий, здесь про-
цесс создания необходимых структур проходил сложнее. 

Сначала создавались соответствующие отделы в составе бух-
галтерий. Часть функций по управлению финансами предприятий 
были переданы обслуживающим банкам и управляющим компа-
ниям. Затем в составе планово-экономических подразделений 
предприятий стали появляться финансовые отделы и управления. 
И, наконец, — корпоративные казначейства.

По мере расширения масштабов формирования экономиче-
ских систем разного уровня и усложнения взаимосвязей на основе 
перехода к рыночным принципам управления традиционные ор-
ганы финансового регулирования перестали отвечать насущным 
требованиям конкурентной среды и стали постепенно замещаться 
структурными элементами, более приспособленными к решению 
актуальных задач .

Решающую роль в развитии новых подходов к управлению 
финансовыми ресурсами предприятий и организаций сыграло 
бурное развитие средств вычислительной техники и электронных 
сетевых коммуникаций в конце XX в. Широкое использование 
таких элементов управления позволило оперативно отслеживать 
в автоматизированном режиме избыточное и дефицитное состоя-
ние финансовых потоков, анализировать сложившуюся ситуа-
цию, генерировать необходимые управленческие решения и бы-
стро применять их на практике. 

На современном этапе развития экономики управление фи-
нансами предприятий производится посредством разработки и 
внедрения автоматизированных систем.

В качестве примера можно привести подсистему Управле-
ние финансами — исторически первую компетенцию компании 
«ИНТАЛЕВ». В ней компания осуществила наибольшее число 
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проектов и предлагает самый широкий спектр продуктов и услуг 
(бюджетирование, управленческий учет, финансовый анализ, 
МСФО и др.). Заказчики получают единую автоматизированную 
систему управления финансами из взаимосвязанных блоков: 

бюджетное планирование;••
управленческий учет;••
платежный календарь (казначейство);••
международная отчетность (МСФО/GAAP);••
электронный документооборот финансовых документов;••
бюджетирование проектов (проектной деятельности); ••
бухгалтерский и налоговый учет. ••

Системы такого уровня «пронизывают» деятельность всей 
компании и дают возможность заказчикам наряду с решением 
прикладных задач финансового менеджмента (управление лик-
видностью, рентабельностью, стоимостью бизнеса) в целом по-
вышать уровень коллективной работы по общим задачам компа-
нии, что позволяет им достичь финансовых целей в соответствии 
со своей стратегией.

Причины и следствия появления казначейских структур  
в финансовых институтах

По мере роста объемов и усложнения сети финансирования 
экономических структур наметилось и впоследствии оформилось 
стремление компаний к созданию в своем управленческом аппа-
рате специальных подразделений, занимающихся исключитель-
но расшивкой узких мест в платежных операциях и финансовым 
планированием доходов и расходов, что впоследствии получило 
название бюджетирования.

Такие обособленные финансовые подразделения получили на-
звание казначейских служб или просто казначейств скорее в силу 
исторической правопреемственности финансовых терминов для 
обозначения существа проводимой ими работы — эффективного 
управления денежными фондами.

Если проанализировать основные причины создания казна-
чейств, можно выделить следующие главные недостатки предше-
ствующих управленческих структур:
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отсутствие единой финансовой политики и соответствую-••
щих технологий управления финансовыми ресурсами, на-
пример в форме денежных средств;
отсутствие оперативной информации о состоянии кратко••
срочных активов и пассивов (остатки, кредиты и прочие 
фондообразуюшие источники);
невозможность устойчивого планирования финансовых ••
средств на более, чем краткосрочный операционный период 
(месяц, квартал, год);
неудовлетворительное состояние управления и главным об-••
разом контроля над расходами компании, направленными 
на обеспечение финансовых потоков (расчеты за кредит, вы-
платы по обязательствам и т.д.). 

Говоря современным языком, в управлении финансами пред-
приятий и организаций отсутствовал системный подход, что в 
условиях рыночной экономики приводило к тому, что директор 
компании часто точно не мог знать, какими финансовыми сред-
ствами на текущий момент и в будущем он располагает и куда они 
направляются.

Подобное положение необходимо было срочно исправлять, 
в результате чего в составе менеджмента компаний появились не 
только должности финансовых директоров и контролеров, но и 
отдельные подразделения, которые стали жестко контролировать 
управление финансовыми потоками на предприятии. В послед-
нее время за такими подразделениями прочно закрепилось звание 
«казначейство». Широкое развитие подобная форма управления 
финансами первоначально получила в банковских структурах, а 
затем в большинстве крупных компаний. Это связано, как уже от-
мечалось, с большим объемом и сложностью проведения финан-
совых взаиморасчетов в условиях дефицита времени на принятие 
решений в области управления финансовыми потоками.

Казначейство как система управления  
финансовыми потоками

Создание и внедрение казначейства как неотъемлемой части 
финансового управления компании предполагает использование 
принципов системного подхода. Для этого необходимо предста-
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вить систему управления финансовыми потоками как набор ха-
рактерных элементов или объектов управления и установить меж-
ду ними устойчивые взаимосвязи.

Путем проведения простейшего анализа можно выделить сле-
дующие объекты управления, находящиеся в компетенции казна-
чейства:

денежные средства и их заменители (суррогаты);••
источники и параметры финансирования;••
финансовые инвестиции.••

Денежные средства и заменители обычно представлены в сле-
дующих формах:

денежные средства на расчетном счете;••
средства в виде ценных бумаг и иных обязательствах;••
транзитные средства, находящиеся в движении;••
средства в кассе предприятия.••

Основными источниками финансирования являются:
банковские кредиты;••
займы;••
собственные поступления.••

Финансовые инвестиции обычно представлены вложениями 
в ценные бумаги для получения по ним дохода и банковскими де-
позитами с аналогичной целью [Жданчиков, 2006].

На практике количество объектов управления значительно 
шире за счет конкретизации источников и направлений финанси-
рования в условиях реальной экономики и определяется главным 
образом направлениями деятельности компании на рынке. Здесь 
же устанавливаются все необходимые взаимосвязи между элемен-
тами управления.

Практическая схема казначейского управления финансами 
компании будет рассмотрена в главе 3.

Основные направления развития  
казначейских структур

Развитие производственных отношений, приводящее к рас-
ширению общественного воспроизводства, неизбежно приводит 
к изменениям в структуре управления обществом, включая госу-
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дарственный уровень и реальный сектор экономики. Само по себе 
появление казначейства в системах управления просто означает 
отклик на необходимость повышения качества распределения 
финансовых ресурсов среди субъектов экономической сферы. 
Поэтому полезно знать общее строение казначейских структур на 
основных общественных уровнях и, отталкиваясь от этого, про-
следить динамику их развития.

Институциональная и ссылочная модели казначейства

Обзор современных подходов к моделированию казначейства 
показывает наличие в основном двух моделей управления финан-
совыми потоками. Это институциональная модель, предложенная 
сторонниками так называемого институционального анализа, и 
ссылочная модель, предложенная Всемирным банком.

Институциональная модель применяется к казначейским 
структурам, управляющим финансовыми потоками в масштабе 
государства, в то время как ссылочная модель используется глав-
ным образом для описания корпоративных казначейств.

Сегодня в России практически завершен процесс создания 
институтов рыночной экономики, ответственных за регулиро-
вание государственных денежных потоков. Институты казна-
чейства позволили достичь значительных успехов в финансовом 
регулировании, повысить эффективность использования бюд-
жетных средств, усилить контроль за государственными денеж-
ными потоками, ускорить процесс их движения до конечных по-
требителей.

Одновременно субъекты Федерации получили значительную 
свободу в формировании собственных структур управления госу-
дарственными денежными потоками. В результате на мезоуровне 
появилось большое количество малоэффективных институцио-
нальных единиц (казначейств), занятых регулированием денеж-
ных потоков в угоду местническим интересам, что привело к воз-
никновению противоречий между центром и регионами по поводу 
целевого распределения финансовых ресурсов.

Институциональная модель казначейства, разработанная ве-
дущими экономистами, позволила устранить возникшие проти-
воречия.
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Исследование зарубежных институтов регулирования государ-
ственных денежных потоков показало, что в большинстве стран 
казначейство выступает одним из действенных механизмов. Со-
временная система таких институтов явилась результатом долгой 
эволюции и сегодня представляет правительственный аппарат, за-
нимающийся кассовым исполнением бюджета, управлением до-
ходами и расходами бюджета.

Анализ институциональных основ казначейства показал, что 
его положение дифференцировано по странам и, в зависимости 
от этого, занимает разную иерархическую позицию. На основе 
сравнения мирового и российского опыта были сформулированы 
направления совершенствования отечественной модели институ-
циализации регулирования государственных денежных потоков.

Кроме того, предложена централизованная форма казначей-
ства, имеющего статус ведущего министерства с определением 
типовых казначейских структур на уровне регионов. Это дало воз-
можность преодолеть неразбериху в регламентации управления 
денежными потоками как на общегосударственном уровне, так и 
на мезоуровне.

Ссылочная модель казначейства также касается главным об-
разом государственного управления финансовыми потоками. Но 
отдельные ее элементы можно применять и для построения моде-
ли корпоративного казначейства. Ссылочная модель не противо-
речит институциональной, а дополняет ее, поскольку имеет глав-
ным образом функциональную, а не статусную направленность. 

Государственное казначейство

Государственное казначейство — это основной финансово-
распределительный орган общества. Оно представляет систему 
взаимосвязанных элементов, целью которой является полное удо-
влетворение потребностей общества в накоплении и распределе-
нии финансовых бюджетных ресурсов между государственными 
учреждениями и предприятиями.

Мировая практика показывает, что казначейство занимает 
важное место и должно играть роль главного инструмента в про-
цессе регулирования финансовых потоков в государстве. Сведе-
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ниями и цифрами этого органа оперируют как при обсуждении 
бюджета страны, так и при проведении экономических реформ.

Сегодня для всех стран мира, включая и наиболее развитые, 
актуальна проблема эффективности национальной экономики. 
В  условиях международного разделения труда и ресурсов на со-
временном этапе побеждает самая малозатратная экономика.

Эффективное использование бюджета страны означает сни-
жение издержек при одновременном увеличении доходной части. 
Помочь государству эффективно распорядиться бюджетом — за-
дача системы государственного казначейства.

Система государственного казначейства включает следующие 
основные подсистемы и элементы:

макроэкономическое прогнозирование: ••
достоверный прогноз развития экономики на перспективу;——
контроль правильности планирования бюджета;——

подготовку и исполнение бюджета: ••
увеличение доходов от туристической отрасли;——
более эффективное использование средств, выделяемых на ——
здравоохранение.

учет и финансовую отчетность;••
управление наличностью, управление долгами, гражданское ••
управление: 

эффективное управление внешним долгом;——
оптимизация денежных потоков в режиме реального вре-——
мени;

аудит, связь с Центральным банком;••
связь с налоговой и таможенной системами;••
средства эффективного управления рабочей нагрузкой со-••
трудников и повышения эффективности деятельности гос
учреждений.

Подобная система основана на ссылочной модели казначей-
ства, разработанной Всемирным банком. 

Корпоративные казначейства

В последнее время для управления финансовыми потока-
ми крупных компаний и особенно холдингов в состав финансо-
вых служб вводится, или выделяется, подразделение казначей-
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ства. Обычно в российских компаниях основные казначейские 
функции выполнял финансовый директор. Однако при смеще-
нии функций финансового директора в сторону стратегическо-
го управления при поступательном развитии бизнеса и одновре-
менном увеличении объемов платежных операций значительно 
возрастают финансовые риски. Поэтому создание специального 
контрольно-управляющего финансовыми потоками органа ста-
новится жизненно необходимым. В процессе движения в этом 
направлении для начала необходимо построить концептуальную 
модель казначейства, включающую его функции и методологиче-
ские принципы работы. Одновременно анализируется опыт ком-
паний, уже имеющих подобные подразделения, и на этой основе 
строится организационная, информационно-функциональная и 
другие группы моделей, используемых впоследствии для создания 
системы управления финансовыми потоками. 

В том случае, если организационная структура не содержит в 
своем составе казначейства, менеджменту компаний приходится 
сталкиваться с: 

отсутствием единой политики и процедур управления де-••
нежными средствами; 
отсутствием оперативной информации о состоянии крат-••
косрочных активов и пассивов (остатки на счетах, кратко
срочные ссуды и кредиты, финансовые вложения и др.); 
низкой эффективностью управления ликвидностью; ••
трудностями при планировании движения денежных средств ••
более чем на 1—2 операционных дня; 
отсутствием управления и контроля за расходами компаний, ••
связанными с обеспечением финансовых потоков (процент-
ные платежи, банковские комиссионные, расходы по кон-
версионным операциям и др.). 

Для компаний, включающих большое число субъектов управ-
ления, указанные проблемы становятся основным препятствием 
для расширения бизнеса. 

Характерным следствием отсутствия казначейства в со-
ставе холдинга обычно выступает запаздывание информа-
ции о состоянии расчетных счетов. Это связано с разнородной 
учетно-расчетной базой каждого члена холдинга, что порождает 
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необходимость исследования всей платежной структуры, включа-
ющей обслуживающие банки, контракты, платежные контраген-
ты и суммы необходимых перечислений для уяснения существа 
производимых финансовых операций. В лучшем случае на это 
требуется 2—3 дня. При повторном сборе информации о состоя-
нии счетов процесс повторяется. С появлением казначейства эту 
проблему решает расчетно-кассовый центр (РКЦ). 

Казначейство выполняет следующие функции:
регламентацию процедур прохождения платежей между ••
участниками холдинга и внешними контрагентами;
управление остатками денежных средств на всех уровнях ••
холдинга;
мониторинг валютных котировок; ••
кредитную политику, включая долгосрочное и краткосроч-••
ное кредитование; 
управление долговым портфелем компании;••
оперативное планирование денежных средств и управление ••
корпоративными пластиковыми и зарплатными карточками. 

Несмотря на то что задачи казначейства определяются специ-
фикой деятельности компании, можно выявить наиболее харак-
терные функции и объекты управления, обеспечивающие его эф-
фективную работу в рамках любой корпорации. 

Функциональные характеристики казначейства сегодня не яв-
ляются устоявшимися и в значительной степени зависят от про-
филя деятельности предприятия или организации. Например, в 
банках казначейство создается для управления привлечением и 
размещением денежных средств. Иногда в сферу деятельности 
банковского казначейства попадает брокерское обслуживание, 
депозитарное управление и даже депозитарная деятельность. 

К основным объектам управления казначейства относятся наи-
более ликвидные оборотные активы и пассивы: 

1. Денежные и приравненные к ним средства: 
средства на расчетном счете; ••
ценные бумаги с ликвидностью, позволяющей использовать ••
их для расчетов (векселя Сбербанка);
денежные средства в пути; ••
наличные денежные средства в кассе. ••
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2. Источники финансирования: 
банковские кредиты; ••
займы сторонних организаций; ••
облигационные займы; ••
собственные векселя. ••

3. Финансовые инвестиции: 
ценные бумаги как доходные вложения; ••
банковские депозиты.••

4. Прочие активы и пассивы:
авансы выданные и полученные; ••
дебиторская и кредиторская задолженность (в том числе ••
просроченная). 

Наиболее характерна ситуация, когда казначейство контроли-
рует прохождение по группе всех платежей независимо от их на-
значения и выполняет следующие основные функции: 

контроль за использованием собственных средств;••
перераспределение средств между компаниями группы; ••
закрытие кассовых разрывов; ••
бюджетирование в части контроля над прохождением пла-••
тежей; 
контроль над платежами в части лимитов, установленных ••
риск-менеджментом группы.

В целом все функции корпоративного казначейства можно 
разделить на операционные и контрольные.

К операционным функциям относятся, помимо управления 
платежами, также обеспечение финансовой и инвестиционной 
деятельности, управление оборотным капиталом и управление 
рисками.

К контрольным функциям, наряду с контролем за использо-
ванием денежных средств, относятся контроль оборачиваемости 
дебиторской и кредиторской задолженности.

Банковское казначейство

На практике российской банковской системы одинаковым 
термином «казначейство» обозначают два типа структурных под-
разделений:
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внутреннее казначейство, которое осуществляет перерас-••
пределение ресурсов между другими подразделениями бан-
ка с использованием системы трансфертного ценообразо-
вания;
внешнее казначейство, представляющее собой подразде-••
ление, работающее с активами денежного рынка (МБК, 
ФОРЕКС, торговые ценные бумаги).

Как в первом, так и во втором случае важнейшая задача бан-
ковского казначейства заключается в обеспечении необходимого 
уровня ликвидности банка. Разница состоит лишь в средствах до-
стижения данной цели. 

Внутреннее казначейство использует в качестве инструмента 
другие подразделения банка, управляя ими с помощью изменения 
трансфертных цен на продажу/приобретение ресурсов.

Внешнее казначейство непосредственно выходит на рынок, 
привлекая недостающую ликвидность либо размещая избыточ-
ную.

Эффективность деятельности казначейства как 1-го, так и 2-го 
типа обычно оценивается так же, как и эффективность деятель-
ности других фронт-офисных подразделений банка. Однако при 
таком подходе за рамками рассмотрения остается один из главных 
источников доходов казначейства — формирование дополнитель-
ных банковских доходов.

Все типы доходов банка можно объединить в три группы: 
торговые (процентные, дилинговые), источник которых — ••
торговля активами; 
комиссионные, источником которых является продажа ••
услуг; 
структурные, источник которых — управление дисбалансом ••
структуры активов и пассивов банка по срокам привлече-
ния/размещения.

Трансформация краткосрочных (и более дешевых) пассивов 
в долгосрочные (и более дорогие) активы — одна из основных 
функций банка как финансового посредника. И подразделением, 
которое реализует данную функцию, получая дополнительный 
доход от управления дисбалансом ликвидности, чаще всего явля-
ется именно казначейство.



48

Глава 1. История и реальность институтов управления финансовыми потоками

Выводы

1. Современные казначейские структуры сформировались в те-
чение длительного периода истории развития товарно-денежных 
отношений. 

В результате развития денежных отношений сложилась опре-
деленная система функций государственного казначейства, до-
шедшая до наших дней: проведение кассовых операций; осущест-
вление предварительного и текущего контроля за соблюдением 
бюджетного законодательства участниками бюджетного процес-
са; распределение доходов, поступивших в бюджетную систему, 
между бюджетами разных уровней; формирование отчетности об 
исполнении бюджета. 

2. Управление государственными и корпоративными финан-
совыми потоками в современной экономике привело к необходи-
мости создания специализированных структур, предназначенных 
для регулирования ключевых финансово-бюджетных вопросов.

Основной причиной появления таких структур в рыночном 
секторе экономики явилось отсутствие системного подхода в 
управлении финансами предприятий и организаций, что стало 
приводить к негативным ситуациям, возникающим при опреде-
лении наличия финансовых ресурсов и направлений их использо-
вания. В результате в составе менеджмента компаний появились 
подразделения, которые стали жестко контролировать управление 
финансовыми потоками на предприятии. За такими подразделе-
ниями прочно закрепилось наименование «казначейство». Ши-
рокое развитие подобная форма управления финансами первона-
чально получила в банковских структурах, а затем в большинстве 
крупных компаний. 

3. Для целей исследования и проектирования казначейских 
структур используются институциональная и ссылочная модели 
казначейства. Первая — для формирования и анализа работы го-
сударственных казначейств, вторая главным образом для корпо-
ративных казначейств.

Институциональная модель — это централизованная модель 
казначейства, имеющего статус ведущего министерства с опреде-
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лением типовых казначейских структур на уровне регионов. При-
менение модели позволило упорядочить регламентацию управле-
ния денежными потоками как на общегосударственном, так и на 
региональном уровнях.

Ссылочная модель дополняет институциональную, поскольку 
имеет главным образом функциональную, а не статусную направ-
ленность. Поэтому ее элементы применяются при организации 
как государственных, так и корпоративных казначейств.

4. Основные направления развития казначейских структур — 
государственное, корпоративное и банковское казначейство.

Государственное казначейство представляет систему элемен-
тов, целью которой является наиболее полное удовлетворение по-
требностей общества в накоплении и распределении финансовых 
бюджетных ресурсов между государственными учреждениями и 
предприятиями.

Корпоративное казначейство — результат создания специаль-
ного контрольно-управляющего финансовыми потоками органа. 
Его появление вызвано резким ростом объемов и направлений 
финансовых потоков, что потребовало укрепить финансовую 
службу компании специализированным структурным элементом.

Банковское казначейство — это корпоративное казначейство 
в составе кредитной организации. В силу специфики деятельно-
сти банков главной задачей банковского казначейства является 
управление банковскими пассивами.
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