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Ðàññìàòðèâàþòñÿ ïîäõîäû ê ôîðìèðîâàíèþ ýëåìåíòîâ è èíñòðóìåíòîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
çàòðàòàìè ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîâåäåíà ñèñòåìàòèçàöèÿ ìåòîäîâ àíàëèçà è îöåíêè
çàòðàò, ïðèìåíÿåìûõ â ïðàêòèêå ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ïðåäëàãàþòñÿ ñîäåðæàíèå ôóíê-
öèè óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè íà ïðåäïðèÿòèè è òðåáîâàíèÿ ê èíôîðìàöèîííîìó îáåñïå÷åíèþ
ïîäñèñòåìû “óïðàâëåíèå çàòðàòàìè”.

Ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè ôóíêöèîíèðó-
þò â óñëîâèÿõ ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêè, îñíî-
âàííîé íà çíàíèÿõ, îïðåäåëÿþùåé ïàðàìåò-
ðû ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, ðàáîò, óñëóã â
óñëîâèÿõ îãðàíè÷åíèÿ âñåõ âèäîâ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ðåñóðñîâ è ïîâûøåíèÿ òðåáîâàíèé
ê ðàçâèòèþ èííîâàöèîííîé ñîñòàâëÿþùåé
áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Äîñòèæåíèå êîíêóðåíòíî-
ãî ïðåâîñõîäñòâà è îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî
ðîñòà äîõîäíîñòè áèçíåñà ñîâðåìåííîãî ïðî-
ìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðîèñõîäèò â óñ-
ëîâèÿõ ñòðåìèòåëüíî ìåíÿþùèõñÿ ïðåäïî÷-
òåíèé ïîòðåáèòåëåé.

Â èþíå 2012 ã. Ðîññèéñêàÿ Ôåäåðàöèÿ
ñòàíîâèòñÿ ïîëíîïðàâíûì ÷ëåíîì ÂÒÎ, è êîí-
êóðåíöèÿ íà âíóòðåííèõ ðûíêàõ óñèëèòñÿ çà
ñ÷åò ïðèòîêà èìïîðòíîé ïðîäóêöèè. Ïîýòîìó
ñåãîäíÿ óñëîâèÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà, ñòðåìè-
òåëüíî èçìåíèâøåãîñÿ çà ïîñëåäíèå ãîäû, òðå-
áóþò îò ïðîèçâîäèòåëåé ïðîäóêöèè (ðàáîò,
óñëóã) íå òîëüêî óñòîé÷èâîé èíôðàñòðóêòóðû
ïðîèçâîäñòâà, ïðîçðà÷íîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ,
ïðîôåññèîíàëüíîãî ìåíåäæìåíòà, íî è ïåð-
ìàíåíòíîãî ñíèæåíèÿ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî,
îðãàíèçàöèþ è óïðàâëåíèå. Â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ ìíîãèå ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ ïî óðîâ-
íþ èçäåðæåê íà ïðîèçâîäñòâî óñòóïàþò çàðó-
áåæíûì ïðåäïðèÿòèÿì1. Çàòðàòû ïðîèçâîäñòâà
è îáðàùåíèÿ íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ,
îòíîñèòåëüíî íåâûñîêèå â ïðîøëîì, â íàñòî-
ÿùåå âðåìÿ ïðèáëèæàþòñÿ ê åâðîïåéñêèì èç-
çà ïîâûøåíèÿ öåí íà ñûðüå è ìàòåðèàëû, òà-
ðèôîâ íà ýíåðãîðåñóðñû, çàðàáîòíóþ ïëàòó,
òðàíñïîðòíûå ïåðåâîçêè è ò.ä.

Â ýòîé ñâÿçè âîïðîñ óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè
çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ ðåñóðñîñáåðåãàþùèõ òåõíî-
ëîãèé è îáîðóäîâàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùåãî ïî-
âûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, à òàêæå
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåì ìåíåäæìåíòà è óï-
ðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè ñòàíîâèòñÿ îñî-
áåííî àêòóàëüíûì äëÿ ðîññèéñêèõ ïðîìûøëåí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ çàòðàòà-
ìè ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç êëþ÷åâûõ ïîäñèñòåì ñè-
ñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîìûøëåííûì ïðåäïðèÿòè-
åì, îáúåêòîì êîòîðîé âûñòóïàåò ñåáåñòîèìîñòü
ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, ðàáîò, óñëóã.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñîâðåìåííûì ïðî-
ìûøëåííûì ïðåäïðèÿòèåì - íàáîð èíñòðó-
ìåíòîâ óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿþùèõ ïðèíèìàòü
óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà äî-
ñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé â îáëàñòè
ïðîèçâîäñòâà. Ïîýòîìó, èñõîäÿ èç ñèñòåìû
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, ìîæíî âûäåëèòü
ñëåäóþùèå êëþ÷åâûå óïðàâëÿåìûå ïàðàìåò-
ðû äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè:

♦ âûïîëíåíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàì-
ìû;

♦îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ;

♦ïîâûøåíèå çàãðóçêè îáîðóäîâàíèÿ;
♦ ñíèæåíèå çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî;
♦ âíåäðåíèå èííîâàöèé;
♦îáåñïå÷åííîñòü ïåðñîíàëîì.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè ïàðàìåòðàìè àâ-

òîðû âûäåëÿþò øåñòü îñíîâíûõ ïîäñèñòåì
óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ:

♦ óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì ïðîèçâîä-
ñòâåííîé ïðîãðàììû;



Ýêîíîìèêà

19

♦ óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè è áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ;

♦ óïðàâëåíèå èñïîëüçîâàíèåì îáîðóäî-
âàíèÿ;

♦ óïðàâëåíèå çàòðàòàìè íà ïðîèçâîäñòâî;
♦ óïðàâëåíèå âíåäðåíèåì èííîâàöèé;
♦ óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì.
Åñëè ðàññìàòðèâàòü âçàèìîäåéñòâèå âû-

äåëåííûõ ïîäñèñòåì â ðàìêàõ ïðîèçâîäñòâåí-
íîé ñèñòåìû, òî ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî êàæ-
äàÿ èç íèõ íàõîäèòñÿ â òåñíîé âçàèìîñâÿçè è
âçàèìîçàâèñèìîñòè ñ äðóãèìè, à ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèå èëè ðàçâèòèå êàæäîé èç íèõ, ñîîò-
âåòñòâåííî, âûçîâåò èçìåíåíèÿ â äðóãèõ. Õà-
ðàêòåð ýòèõ èçìåíåíèé çàâèñèò, â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü, îò òðåáîâàíèé êëèåíòà. Òàê, íàïðèìåð:
åñëè êðèòåðèåì çàêàçà ÿâëÿåòñÿ ìèíèìóì öåíû
ïðè íèçêîì êà÷åñòâå, ýòî ïðèâåäåò ê ñíèæå-
íèþ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî. È íàîáîðîò, åñëè
êðèòåðèåì âûïîëíåíèÿ çàêàçà ÿâëÿåòñÿ âûñî-
êîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, òîãäà çàòðàòû íà ïðî-
èçâîäñòâî áóäóò óâåëè÷åíû. Òàêèì îáðàçîì,
ïðè óïðàâëåíèè çàòðàòàìè íà ïðîèçâîäñòâî
îäíîãî è òîãî æå èçäåëèÿ èõ âåëè÷èíà áóäåò
íàïðÿìóþ çàâèñåòü îò òðåáîâàíèé êëèåíòà, è
âçàèìîäåéñòâèå âûäåëåííûõ ïîäñèñòåì îïðå-
äåëÿåòñÿ, â ïåðâóþ î÷åðåäü, çàêàç÷èêîì - ïî-
òðåáèòåëåì ïðîäóêòà (ðàáîò, óñëóã). Öåëåâàÿ
ïîòðåáíîñòü ïîäñèñòåìû “óïðàâëåíèå çàòðà-
òàìè íà ïðîèçâîäñòâî” ôîðìèðóåòñÿ íà îñíî-
âå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé è ÿâëÿåòñÿ
áàçîé äëÿ ïîñòàíîâêè çàäà÷ â äîëãîñðî÷íîì
è êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäàõ. Âûäåëåííûå ïîä-
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ ïðîìûø-
ëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ âçàèìîäåéñòâóþò êàê
ðàâíîïðàâíûå ïàðòíåðû: êàæäàÿ ÿâëÿåòñÿ ïî-
ñòàâùèêîì òðåáóåìîãî ïðîäóêòà. Õàðàêòåð
âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäñèñòåì ìîæíî îõàðàêòå-
ðèçîâàòü êàê ñîïðîãðàììíîå âçàèìîäåéñòâèå.
Â ýòîé ñâÿçè êàæäàÿ èç âûäåëåííûõ ïîäñèñ-
òåì äîëæíà êîððåëèðîâàòü ñ âîçìîæíîñòÿìè
è ñòðóêòóðîé ñèñòåìû â öåëîì.

Â ðàìêàõ äàííîé ñòàòüè àâòîðû èññëåäó-
þò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ïðîìûø-
ëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, öåëüþ êîòîðîé ÿâëÿ-
åòñÿ îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîãî óðîâíÿ ïðî-
èçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìîñòè ïðè çàäàííûõ
ïàðàìåòðàõ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã).
Óïðàâëåíèå ñåáåñòîèìîñòüþ ïðîèñõîäèò â
ðàìêàõ îñíîâíûõ åãî ôóíêöèé: ïëàíèðîâà-
íèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè, îöåíêè çàòðàò,
êîíòðîëÿ è ìîíèòîðèíãà.

Íà ñòàäèè ïëàíèðîâàíèÿ ñóùåñòâåííîå
çíà÷åíèå èìååò ïðèìåíÿåìûé íà ïðåäïðèÿ-
òèè ìåòîä àíàëèçà è îöåíêè çàòðàò íà ïðîèç-
âîäñòâî. Âûáîð ìåòîäà àíàëèçà è îöåíêè çàò-
ðàò çàâèñèò îò ñïåöèôèêè êîíêðåòíîãî ïðî-
èçâîäñòâà è öåëåé óïðàâëåíèÿ, îñîáåííîñ-
òåé ñóùåñòâóþùåé íà ïðåäïðèÿòèè àíàëèòè-
êè. Â ïðàêòèêå îòå÷åñòâåííûõ ïðîìûøëåííûõ
ïðåäïðèÿòèé ïðè óïðàâëåíèè çàòðàòàìè ïðè-
ìåíÿþòñÿ ñëåäóþùèå ìåòîäû2.

Äèðåêò-êîñòèíã (direct-costing) - çàò-
ðàòû ðàñïðåäåëÿþòñÿ íà ïåðåìåííûå è ïî-
ñòîÿííûå, ïðè ýòîì ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå
çàòðàòû íå âêëþ÷àþòñÿ â ñåáåñòîèìîñòü ïðî-
äóêöèè, à îòíîñÿòñÿ íà çàòðàòû òîãî ïåðèî-
äà, â êîòîðîì áûëè ïðîèçâåäåíû. Ïðèìåíå-
íèå äàííîãî ñïîñîáà äàåò âîçìîæíîñòü ïî-
ëó÷èòü íàèáîëåå òî÷íûå äàííûå î ôèíàíñî-
âîì ðåçóëüòàòå â òåêóùåì ïåðèîäå ïðè óñëî-
âèÿõ, êîãäà çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè íåçíà-
÷èòåëüíû.

Àáñîðïøí-êîñòèíã (absorption-costing) -
ïðåäïîëàãàåò àíàëèç ïî ïîëíûì (ïîãëîùåí-
íûì) çàòðàòàì: âñå çàòðàòû, â òîì ÷èñëå è
ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå, âêëþ÷àþòñÿ â ñåáåñ-
òîèìîñòü ïðîäóêöèè. Ïðè äàííîì ñïîñîáå
òðåáóåòñÿ èñïîëüçîâàòü òàêèå ìåòîäû ðàñïðå-
äåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò, êîòîðûå ïîçâî-
ëÿþò íàèáîëåå òî÷íî óñòàíîâèòü âåëè÷èíó
íàêëàäíûõ çàòðàò, âêëþ÷àåìûõ â ñåáåñòîè-
ìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè.

Ñòàíäàðò-êîñòèíã (standart-costing) -
ñèñòåìà îöåíêè çàòðàò è êàëüêóëèðîâàíèÿ
ñåáåñòîèìîñòè ñ èñïîëüçîâàíèåì íîðìàòèâ-
íûõ çàòðàò; äëÿ êàæäîãî âèäà çàòðàò (ìàòå-
ðèàëüíûõ, òðóäîâûõ è ò.ä.) îïðåäåëÿþòñÿ
îáîñíîâàííûå íîðìû ðàñõîäà (ñòàíäàðòû)
ðåñóðñà íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Îòäåëüíî
ó÷èòûâàþòñÿ çàòðàòû ðåñóðñîâ ïî íîðìàì è
îòêëîíåíèÿ îò íîðì ïîòðåáëåíèÿ ðåñóðñîâ
íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Ïðè òàêîì ñïîñîáå
òðåáóåòñÿ îáåñïå÷èòü íàëè÷èå ñèñòåì ñòàí-
äàðòîâ.

Ìåòîä ÀÂÑ (activity-based-costing) -
ïðåäïîëàãàåò àíàëèç è îöåíêó çàòðàò ïî âè-
äàì äåÿòåëüíîñòè, êîãäà äåÿòåëüíîñòü ïðåä-
ïðèÿòèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ â âèäå ïðîöåññîâ
èëè ðàáî÷èõ îïåðàöèé. Ýòîò ìåòîä ïîçâîëÿåò
âûÿâëÿòü ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ðåíòàáåëü-
íîñòü ðàáîòû ñ òåìè èëè èíûìè ïðîäóêòàìè
è êëèåíòàìè è, â êîíå÷íîì ñ÷åòå, íà äîõîä-
íîñòü êàïèòàëà3.
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Òàðãåò-êîñòèíã (target-costing) - ìå-
òîä îöåíêè çàòðàò ïî öåëåâîé ñåáåñòîèìîñ-
òè, êîòîðàÿ óñòàíàâëèâàåòñÿ èñõîäÿ èç çàäàí-
íîé öåíû ðåàëèçàöèè è æåëàåìîé âåëè÷èíû
ïðèáûëè. Öåëåâàÿ ñåáåñòîèìîñòü îáåñïå÷è-
âàåòñÿ óñèëèÿìè âñåõ ñëóæá ïðåäïðèÿòèé ïðè
óñëîâèè ãîðèçîíòàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ.
Ïðèìåíåíèå ìåòîäà âîçìîæíî íà óñëîâèÿõ
ïîñòîÿííîãî ïðèìåíåíèÿ è îðãàíèçàöèè ïî-
ñòîÿííîãî êîíòðîëÿ óðîâíÿ çàòðàò, íàäåæíî-
ñòè ìàðêåòèíãîâûõ ïðîãíîçîâ è ïðàâèëüíîì
ïîçèöèîíèðîâàíèè ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå.

Êàéçåí-êîñòèíã (kaizen costing) - ìå-
òîä îöåíêè çàòðàò ïî ïðèíöèïó ïîñòîÿííîãî
óëó÷øåíèÿ - ïîñòîÿííîå, íåïðåðûâíîå è âñå-
îõâàòûâàþùåå ñíèæåíèå çàòðàò ïðè óñëîâè-
ÿõ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ïðîöåññîâ. Ïðèìåíåíèå ìåòîäà âîçìîæíî ïðè
óñëîâèè âîâëå÷åíèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ â íå-
ïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå êà÷åñòâà äåÿ-
òåëüíîñòè, ñîçäàíèè íåîáõîäèìîé ñèñòåìû
ìîòèâàöèè.

CVP-àíàëèç (cost-volum-profit, àíàëèç

òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè) - ìåòîä îöåíêè
çàòðàò, ïðè êîòîðîì ñîïîñòàâëÿþòñÿ òðè âå-
ëè÷èíû: çàòðàòû ïðåäïðèÿòèÿ, äîõîä îò ðåà-
ëèçàöèè, ïðèáûëü, è îïðåäåëÿåòñÿ âûðó÷êà
îò ðåàëèçàöèè, êîòîðàÿ ïðè èçâåñòíûõ âåëè-
÷èíàõ ïîñòîÿííûõ çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ è ïå-
ðåìåííûõ çàòðàò íà åäèíèöó ïðîäóêöèè îáåñ-
ïå÷èò áåçóáûòî÷íîñòü èëè ïëàíèðóåìûé ôè-
íàíñîâûé ðåçóëüòàò. Ïðèìåíåíèå äàííîãî
ìåòîäà ïðåäïîëàãàåò íåèçìåííîñòü öåíû, ðàç-
äåëåíèå çàòðàò íà ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå;
îòñóòñòâèå îòêëîíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ ïîñòîÿí-
íûõ è ïåðåìåííûõ çàòðàò îò ïëàíîâûõ.

Êîñò-êèëëèíã (ñost-killing) - ìåòîä îöåí-
êè çàòðàò ïðèìåíÿåòñÿ â óñëîâèÿõ àíòèêðè-
çèñíîãî óïðàâëåíèÿ - íàïðàâëåí íà ìàêñè-
ìàëüíîå ñíèæåíèå çàòðàò â êðàò÷àéøèå ñðî-
êè áåç óùåðáà äëÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿ-
òèÿ è ïåðñïåêòèâ åãî ðàçâèòèÿ.

LCC-àíàëèç (life-cycle-cost) - ìåòîä îöåí-
êè çàòðàò, ïðè êîòîðîì îïðåäåëÿþòñÿ çàòðà-
òû íà ïðîèçâîäñòâî è ïðîäàæó êîíêðåòíîãî
ïðîäóêòà â òå÷åíèå âñåãî æèçíåííîãî öèêëà
è â äàëüíåéøåì ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ äîõîäàìè.
Óêàçàííûé ìåòîä íàõîäèò ïðèìåíåíèå ïðè
óñëîâèè íàëè÷èÿ ðåçóëüòàòîâ ìàðêåòèíãîâûõ
èññëåäîâàíèé ðûíêà è ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
ïðîäóêöèè èëè óñëóã ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðåäïðèÿòèå, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå î ñïî-
ñîáå àíàëèçà, ó÷åòà è îöåíêè çàòðàò, äîëæíî
îïèðàòüñÿ íà èíñòðóìåíò äîñòèæåíèÿ êîíêó-
ðåíòíîãî ïðåâîñõîäñòâà çà ñ÷åò èçäåðæåê â
ñòðàòåãèè îïåðàöèîííîãî ïðåâîñõîäñòâà4.
Îñíîâà ñòðàòåãèè îïåðàöèîííîãî ïðåâîñõîä-
ñòâà - ñàìûå íèçêèå èçäåðæêè, íàäåæíîñòü,
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, ÷åòêàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ
äåÿòåëüíîñòè â óñëîâèÿõ ñòàíäàðòèçàöèè îñ-
íîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ ïðè çà-
äàííîì óðîâíå êà÷åñòâà ïðîèçâîäèìîé ïðî-
äóêöèè (ðàáîò, óñëóã). Àâòîðû ðàññìàòðèâà-
þò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè íà ïðîìûø-
ëåííîì ïðåäïðèÿòèè êàê ïåðìàíåíòíûé, ïî-
âòîðÿþùèéñÿ â îïðåäåëåííîì àëãîðèòìå ôóí-
êöèé óïðàâëåíèÿ.

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ çàòðàò íà ïðîèç-
âîäñòâî íà÷èíàåòñÿ ñ ïîñòàíîâêè öåëåé óï-
ðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ïî êàæäîìó âèäó ïðîèç-
âîäèìîé ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã) èñõîäÿ èç
çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ. Âõîäíûìè äàííûìè íà ñòàäèè
ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ èíôîðìàöèÿ î ñåáå-
ñòîèìîñòè è ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè çà ïðå-
äûäóùèå ïåðèîäû ïî àññîðòèìåíòó âûïóñêà-
åìîé ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã), ñòðàòåãè÷åñ-
êèå ïîêàçàòåëè ïî îòãðóçêàì è ïðîèçâîäñòâó.
Â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè îï-
ðåäåëÿþòñÿ öåëåâûå ïîêàçàòåëè ïî ïåðåìåí-
íûì ðàñõîäàì, ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè, à
òàêæå òåõíîëîãèÿ ïðîèçâîäñòâà è òåõíîëîãè-
÷åñêèå ìàðøðóòû. Âûõîäíûìè äàííûìè ÿâ-
ëÿþòñÿ íîðìàòèâíàÿ ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóê-
öèè (ðàáîò, óñëóã) â ñîîòâåòñòâèè ñ âûáðàí-
íîé òåõíîëîãèåé.

Ïðîöåññ îðãàíèçàöèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ
ïðîöåññ íåïðåðûâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ïîä-
ñèñòåì. Ñáîð, õðàíåíèå èíôîðìàöèè ñ öå-
ëüþ îáåñïå÷åíèÿ âîçìîæíîñòè îáðàáîòêè
äàííûõ è ïîëó÷åíèÿ ñâåäåíèé î âîçìîæíûõ
ñïîñîáàõ óñòðàíåíèÿ âûÿâëåííûõ îòêëîíåíèé,
à òàêæå âûÿâëåíèå ðåçåðâîâ. Âûÿâëåíèå âíóò-
ðèõîçÿéñòâåííûõ ðåçåðâîâ ñïîñîáñòâóåò âîç-
ìîæíîñòè ñíèæåíèÿ çàòðàò, èõ áîëåå ýôôåê-
òèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ, à óñïåõ äåÿòåëüíîñ-
òè ïðåäïðèÿòèÿ â óïðàâëåíèè èçäåðæêàìè
çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî ïîñëåäîâàòåëüíî
è ñèñòåìíî âûïîëíÿþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ñ ÷åò-
êèì ðàñïðåäåëåíèåì ôóíêöèé: ñáîð èíôîð-
ìàöèè î çàòðàòàõ →  êîíòðîëü →  ó÷åò →
àíàëèç →  ïëàíèðîâàíèå →  ïðèíÿòèå ðåøå-
íèÿ.
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Òðóäíî ïåðåîöåíèòü ðîëü ìîòèâàöèè â
ñíèæåíèè çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî è óïðàâëå-
íèå. Îíà çàêëþ÷àåòñÿ âî âçàèìîäåéñòâèè
ìåíåäæìåíòà è òðóäîâîãî ïåðñîíàëà â ïðî-
öåññàõ ïîñòàíîâêè ïîêàçàòåëåé ñíèæåíèÿ çàò-
ðàò íà ïðîèçâîäñòâî, ñòèìóëèðîâàíèè èõ äî-
ñòèæåíèÿ ïî ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûì ðåçóëü-
òàòàì.

Ó÷åò âåëè÷èíû ôàêòè÷åñêè ïðîèçâåäåí-
íûõ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè (ðà-
áîò, óñëóã) äîëæåí ïðîèçâîäèòüñÿ åæåäíåâ-
íî. Îí îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå àíàëèçà
äàííûõ î âûïóñêå ïðîäóêöèè è ïîëóôàáðè-
êàòîâ ïî öåõàì (ó÷àñòêàì) ïðåäïðèÿòèÿ çà
ñìåíó ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ îòêëîíåíèé ôàê-
òè÷åñêîãî ðàñõîäà ìàòåðèàëîâ, êîìïëåêòóþ-
ùèõ è ò.ä. îò íîðìàòèâíîãî, ïîëó÷åíèÿ äàí-
íûõ î ôàêòè÷åñêîì ðàñõîäå ýíåðãîíîñèòåëåé
è äðóãèõ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî. Àíàëèç
äîïîëíÿåò ó÷åò ôàêòè÷åñêèõ îñòàòêîâ ñûðüÿ,
ìàòåðèàëîâ è ïîëóôàáðèêàòîâ â àíàëèçèðóå-
ìûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïî äàííûì
àíàëèçà ðàçðàáàòûâàþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî
ìîíèòîðèíãó âåëè÷èíû çàòðàò â ñîîòâåòñòâèè
ñ íîðìàìè ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ, ïðè-
íÿòûõ è óòâåðæäåííûõ äëÿ èçãîòîâëåíèÿ êàæ-
äîãî âèäà ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã).

Ïðè óïðàâëåíèè çàòðàòàìè íà ïðåäïðèÿ-
òèè íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü òðåáîâàíèÿ ê
èíôîðìàöèîííîìó îáåñïå÷åíèþ ïîäñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè. Îíè äîëæíû âêëþ÷àòü:
âåäåíèå ó÷åòà â ñèñòåìå ñïåöèôèêàöèé (ðå-
öåïòîâ), â ðàçðåçå ïåðåäåëîâ ïî âñåì íîìåíê-
ëàòóðíûì ïîçèöèÿì; âîçìîæíîñòü óñòàíîâêè
ó÷åòíûõ öåí íà ñûðüå, èñõîäÿ èç ïîñëåäíèõ
ïîñòàâîê; ðàñ÷åò íîðìàòèâíîé ñåáåñòîèìîñòè
ïî àññîðòèìåíòó, èñõîäÿ èç ó÷åòíûõ öåí (íà
âûáðàííûé àññîðòèìåíò, íà ïëàí îòãðóçîê, íà
ïëàí ïðîèçâîäñòâà); íîðìàòèâíîå ñïèñàíèå
ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ è ïîëóôàáðèêàòîâ ïî ñïå-
öèôèêàöèÿì íà îñíîâàíèè îò÷åòîâ î âûïóñêå
ïî öåõó (ñìåíàì) è êîíòðîëü êîððåêòíîñòè
ñïèñàíèÿ çàòðàò ïóòåì ñðàâíåíèÿ ðàñ÷åòíûõ
îñòàòêîâ è ôàêòè÷åñêèõ; âîçìîæíîñòü îòðà-
æåíèÿ ôàêòè÷åñêîãî è íîðìàòèâíîãî ðàñõîäà
ýíåðãîíîñèòåëåé; âîçìîæíîñòü îòíåñåíèÿ íà
ñåáåñòîèìîñòü ñêîððåêòèðîâàííîãî ðàñõîäà;
ñïèñàíèå ìàòåðèàëîâ è ïîëóôàáðèêàòîâ ïî
ñðåäíåé (ñðåäíåìåñÿ÷íîé) öåíå; îòðàæåíèå
ðåçóëüòàòîâ èíâåíòàðèçàöèè ñ ðàñïðåäåëåíè-
åì îòêëîíåíèé íà âûïóñê çà ìåñÿö ïðîïîðöè-
îíàëüíî ñïåöèôèêàöèÿì ïî êàæäîìó ïîäðàç-

äåëåíèþ ïðåäïðèÿòèÿ; ôîðìèðîâàíèå îò÷åòà
ïî îòêëîíåíèÿì ðàñõîäà ïðîèçâîäñòâåííûõ
ðåñóðñîâ îò íîðìàòèâíîãî çà ëþáîé ïåðèîä â
ðàçðåçå ãðóïï íîìåíêëàòóðû è àññîðòèìåíòà
ñ ó÷åòîì ôàêòîðîâ (îòêëîíåíèå ïî öåíå, îò-
êëîíåíèå ïî êîëè÷åñòâó).

Àâòîðû ðàçäåëÿþò òî÷êó çðåíèÿ ïðîôåñ-
ñîðà Ãàðâàðäñêîé áèçíåñ-øêîëû Ò. Ëåâèòòà,
îïðåäåëÿþùåãî ñòðàòåãèþ äåÿòåëüíîñòè ëþ-
áîãî ïðåäïðèÿòèÿ â ðûíî÷íîé ñðåäå êàê
êëèåíòîîðèåíòèðîâàííóþ. Óñïåõ äåÿòåëüíî-
ñòè êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ â
óïðàâëåíèè çàòðàòàìè çàâèñèò îò òîãî, íà-
ñêîëüêî ïîñëåäîâàòåëüíî è ñèñòåìíî âûïîë-
íÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ è ïðåäïî÷òåíèÿ êëèåíòà.

Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ ñòàòüè, äëÿ êëèåíòî-
îðèåíòèðîâàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóåòñÿ
îðãàíèçàöèÿ ó÷åòà, àíàëèçà è îöåíêè èçäåð-
æåê ïî ìåòîäó ÀÂÑ, ïðîâîäèìàÿ ïî ÷åòûðåì
óðîâíÿì5:

♦ïåðâûé óðîâåíü - àíàëèç è îöåíêà èç-
äåðæåê ïî ïðîäóêòó;

♦ âòîðîé óðîâåíü - àíàëèç è îöåíêà èç-
äåðæåê ïî êëèåíòó;

♦ òðåòèé óðîâåíü - àíàëèç è îöåíêà èç-
äåðæåê ïî çàêàçó;

♦ ÷åòâåðòûé óðîâåíü - àíàëèç è îöåíêà
èçäåðæåê ïî ïðîöåññó.

Îðãàíèçàöèþ ó÷åòà, àíàëèçà è îöåíêè
çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî ïî âèäàì äåÿòåëüíî-
ñòè îñóùåñòâëÿåì ñ ïîìîùüþ ìîäèôèêàöèè
ìåòîäà ÀÂÑ, ÷òî ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü ïðî-
öåññ êîððåêòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ, öåëåâî-
ãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ, òàê
êàê ðåñóðñû íàïðàâëÿþòñÿ â òå áèçíåñ-ïðî-
öåññû, êîòîðûå ïðèíîñÿò íàèáîëüøèé äîõîä
â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå.

Ïðåäëàãàåìàÿ ñèñòåìà ó÷åòà âêëþ÷àåò
÷åòûðå áëîêà.

Ïåðâûé áëîê - îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññîâ
îáñëóæèâàíèÿ ïîêóïàòåëåé. Âíåäðåíèå ñèñ-
òåìû CRM ñ öåëüþ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ êëèåíòñêîé áàçîé, ñîçäàíèÿ àðõèâà êëè-
åíòñêîé áàçû. Îïðåäåëåíèå ãðóïïû êëèåíòîâ,
êîòîðûå ïðèíîñÿò ïðåäïðèÿòèþ íàèáîëüøèé
äîõîä è ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿ-
òèÿ ñ ó÷åòîì äàííûõ î òîì, êàêîé êëèåíò ñäå-
ëàë íàèáîëüøèé âêëàä â äîõîä ïðåäïðèÿòèÿ.

Âòîðîé áëîê - îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññîâ
ðàáîòû ñ ïîñòàâùèêàìè òîâàðîâ, óñëóã äëÿ
îáåñïå÷åíèÿ îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ.
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Òðåòèé áëîê - îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññà ïðî-
èçâîäñòâåííîãî ó÷åòà (ïðîèçâîäñòâî, ëîãèñ-
òèêà): íàëè÷èå äîñòîâåðíûõ äàííûõ î òîì,
ñêîëüêî è êàêèå ðåñóðñû òðåáóþòñÿ äëÿ ïðî-
èçâîäñòâà åäèíèöû ïðîäóêöèè.

×åòâåðòûé áëîê - öåíîîáðàçîâàíèå.
Â ðàìêàõ ïðåäëàãàåìîé ñèñòåìû óïðàâ-

ëåíèÿ çàòðàòàìè íà ïðåäïðèÿòèè ñ èñïîëüçî-
âàíèåì ìîäèôèöèðîâàííîãî ìåòîäà ÀÂÑ ó÷åò
çàòðàò îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâ-
ëåíèÿì.

1. Ðåñóðñû: ñèñòåìà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò
äîñòîâåðíî è â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè
ó÷èòûâàòü âñå íåîáõîäèìûå “âõîäÿùèå” ðå-
ñóðñû äëÿ ïðîèçâîäñòâà (ñûðüå, ýíåðãîðåñóð-
ñû è ò.ä.) ñ ó÷åòîì òðåáîâàíèé ïî êà÷åñòâó è
â ñîîòâåòñòâèè ñ þðèäè÷åñêèìè óñëîâèÿìè
êîíòðàêòîâ ïîñòàâîê.

2. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ äåÿòåëüíîñòü:

ðåçóëüòàò îöåíêè - àêòóàëüíûå íîðìàòèâû
ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ, ïîäòâåðæäåííûå
ôàêòè÷åñêèìè çàìåðàìè. Ñóòü â òîì, ÷òî ó÷à-
ñòíèêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ ñàìè
ñîïðîâîæäàþò ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà è êîíò-
ðîëèðóþò ïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû ÷åðåç
äåéñòâóþùóþ ñèñòåìó ñòàíäàðòíîãî óïðàâëå-
íèÿ ïðîèçâîäñòâîì (ÑÑÓÏ) â ìåñòàõ âîçíèê-
íîâåíèÿ çàòðàò. Ðàáîòà â ÑÑÓÏ ïîçâîëÿåò
âûÿâëÿòü è ôèêñèðîâàòü îòêëîíåíèÿ ïî çàò-
ðàòàì, îïðåäåëÿòü ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ
îòêëîíåíèé, óñòðàíÿòü ýòè ïðè÷èíû è ò.ä.
Ðàáîòà äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ ïî òàêèì íàïðàâ-
ëåíèÿì:

1) óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì;

2) óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì.
Íà âõîäå ñèñòåìû - ïîñòàíîâêà öåëåâûõ

ïîêàçàòåëåé ïî ñëåäóþùèì êðèòåðèÿì: êî-
ëè÷åñòâî ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè; êà÷åñòâî;
äîõîäíîñòü.

Íà âûõîäå ñèñòåìû - òðåáóåìîå êîëè÷å-
ñòâî ïðîäóêòà íàäëåæàùåãî êà÷åñòâà, óäîâ-
ëåòâîðÿþùåå çàïðîñû ïîêóïàòåëÿ, ïðèíîñÿ-
ùåå äîõîä ïðåäïðèÿòèþ.

Çàäà÷à ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà - îáåñïå÷å-
íèå ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, íàïðàâ-
ëåííîé íà äîñòèæåíèå öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé,
ñâîåâðåìåííîå âûÿâëåíèå è óñòðàíåíèå îò-
êëîíåíèé.

3. Ëîãèñòèêà: îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññîâ
ïðèåìêè, õðàíåíèÿ è îòãðóçêè ãîòîâîé ïðî-
äóêöèè, êîòîðàÿ ñòàáèëüíî îáåñïå÷èâàåò îïå-
ðàòèâíîå îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ.

4. Ìîíèòîðèíã çàòðàò: ñ ó÷åòîì äàí-
íûõ îá èçäåðæêàõ ïî ÷åòûðåì íàïðàâëåíèÿì -
ïî ïðîäóêòó, ïî êëèåíòó, ïî çàêàçó, ïî ïðî-
öåññó. Äàííîìó íàïðàâëåíèþ àâòîðû óäåëÿ-
þò îñîáîå âíèìàíèå. Àíàëèç è îöåíêà çàò-
ðàò ïî êëèåíòó ïðåäïîëàãàåò ïîëó÷åíèå äàí-
íûõ îáî âñåõ ðåñóðñàõ, íàïðàâëåííûõ íà ñî-
âåðøåíèå ñäåëêè, ïðèíîñÿùåé äîõîä è ôîð-
ìèðîâàíèå îïòèìàëüíîé öåíû ïî êëèåíòó.

Ðàññìîòðèì ìîäåëü îöåíêè ïðèáûëüíîñ-
òè êëèåíòà6 (ñì. òàáëèöó).

Ïðåäëîæåííûé âàðèàíò îöåíêè ðåñóðñîâ,
âëîæåííûõ â îáñëóæèâàíèå ñäåëêè, ïîçâî-
ëÿåò ïîëó÷èòü äàííûå î ôàêòè÷åñêîì óðîâíå
ïðîèçâåäåííûõ çàòðàò è äîõîäà îò ñäåëêè.
Íà îñíîâàíèè ïîêàçàòåëåé ïðåäëîæåííîãî

Показатели и номер операции Статьи затрат Виды доходов 
1. Валовая выручка от продаж 
2. Скидки 
3. Чистая выручка от продаж 
4. Издержки производства 
5. Валовая прибыль 
6. Издержки сбыта и организации продаж: 

 
- У1 

 
- У2 

 
-У3 

+Х1 
 

+Х2 
 

+Х3 

7. Торговые издержки 
8. Издержки обработки заказа 
9. Издержки по хранению и комплектации заказа 
10. Издержки по поддержанию складского запаса 
11. Транспортные расходы по доставке товара на склад 
12. Транспортные расходы по доставке товара клиенту 
13. Возврат бракованных изделий 
14. Издержки мерчандайзинга 
15. Стоимость кредита 

- У4 
- У5 
- У6 
- У7 
- У8 
- У9 
- У10 
- У11 
-У12 

 

16. Итого - У13  
17. Чистый доход  +(-) Х4 

Ìîäåëü îöåíêè ïðèáûëüíîñòè êëèåíòà
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àíàëèçà ìåíåäæåðû ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðè-
ÿòèé èìåþò îñíîâàíèÿ ïðèíèìàòü îáîñíîâàí-
íûå ðåøåíèÿ î íàïðàâëåíèè è îáúåìå âëî-
æåííûõ ðåñóðñîâ ñ öåëüþ îïòèìèçàöèè çàò-
ðàò íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñ-
ëóã). Àâòîðû ñîãëàñíû ñ ìíåíèåì ïðîôåññî-
ðà È.Â. Ëèïñèöà, ÷òî êîììåð÷åñêèé äåâèç
“êëèåíò âñåãäà ïðàâ” â äàííîì ñëó÷àå çâó÷èò
“âñåãäà ïðàâ âûãîäíûé êëèåíò”.

Ïðèìåíåíèå ïðåäëîæåííûõ ýëåìåíòîâ è
èíñòðóìåíòîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè
íà ïðîìûøëåííîì ïðåäïðèÿòèè, îðèåíòèðî-
âàííûõ íà ïðèìåíåíèå ñòðàòåãèè ñíèæåíèÿ
çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî ïðè îðèåíòàöèè íà

êëèåíòà, ïîçâîëèò ìåíåäæìåíòó îñóùåñòâëÿòü
ìîíèòîðèíã çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî, ïîâû-
øàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ðåíòàáåëüíîñòü
ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé.
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