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Ïðèâåäåíà ìåòîäèêà ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ çàòðàò õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà; îïèñàíà âàæ-
íîñòü îöåíêè ÷åòûðåõ îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ïðîèçâîäñòâà, ÷àñòî âñòðå÷àþùèõñÿ íà áîëü-
øèíñòâå ïðåäïðèÿòèé.

Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü - îñíîâà ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ýêîíîìè÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è åãî êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå. Êîíòðîëü
íà îñíîâå äàííûõ íàáëþäåíèÿ, ôèêñàöèè,
ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè î äåéñòâèòåëüíîì
ñîñòîÿíèè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ ïóòåì ñðàâíå-
íèÿ è ñîïîñòàâëåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ ñ
çàäàííûìè ïàðàìåòðàìè îñóùåñòâëÿåò îöåí-
êó ïîêàçàòåëåé âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè. Îäíèì
èç îáúåêòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ âûñ-
òóïàþò çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè.
Ñóùåñòâóþò ðàçíûå ìåòîäèêè ñòðàòåãè÷åñêîãî
êîíòðîëÿ çàòðàò, ñðåäè íèõ - ñáàëàíñèðîâàí-
íàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé è ìåòîä áþäæåòíî-
ãî êîíòðîëÿ ïî îòêëîíåíèÿì.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â îòå÷åñòâåííîé òåî-
ðèè è ïðàêòèêå èçâåñòíû ñèñòåìû êîíòðîëÿ,
â îñíîâó êîòîðûõ ïîëîæåíû ó÷åòíûå ñèñòå-
ìû “ñòàíäàðò-êîñòèíã”, íîðìàòèâíûé ìåòîä,
âíóòðèõîçÿéñòâåííûé ðàñ÷åò, òðàäèöèîííîå
áþäæåòèðîâàíèå, ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàí-
íîå áþäæåòèðîâàíèå íà îñíîâå äåéñòâèé -
Activity Based Budgeting (ÀÂÂ-ìåòîä), ÀÂÑ-
ìåòîä (Activity Based Costing), à òàêæå ñèñ-
òåìà ñî ñòðàòåãè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòüþ -
ÑÑÏ (ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòå-
ëåé). Êàê ïîêàçàëî èññëåäîâàíèå, âñå îíè íå
â ïîëíîé ìåðå ìîãóò áûòü èíòåãðèðîâàíû â
“íåïðåðûâíîå êîëüöî” óïðàâëåí÷åñêîãî ïðî-
öåññà “ïëàíèðîâàíèå - îðãàíèçàöèÿ - ó÷åò -
àíàëèç - êîíòðîëü - ðåãóëèðîâàíèå”. Ñóùå-
ñòâóåò ïðîáëåìà â ôîðìèðîâàíèè åäèíîãî
èíòåãðèðîâàííîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðî-
ñòðàíñòâà äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ îáùèõ ôóíê-
öèé óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíûì îáúåêòîì.

Êîíòðîëü, ÿâëÿÿñü îäíîé èç îáùèõ ôóí-
êöèé óïðàâëåíèÿ, íà îñíîâå äàííûõ íàáëþ-
äåíèÿ, ôèêñàöèè, ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè
î äåéñòâèòåëüíîì ñîñòîÿíèè îáúåêòà óïðàâ-
ëåíèÿ ïóòåì ñðàâíåíèÿ è ñîïîñòàâëåíèÿ ôàê-
òè÷åñêèõ äàííûõ ñ çàäàííûìè ïàðàìåòðàìè
îñóùåñòâëÿåò îöåíêó ïîêàçàòåëåé âûïîëíå-
íèÿ ñòðàòåãèè. Íà èõ îñíîâàíèè äåëàåòñÿ âû-
âîä î ðåçóëüòàòèâíîñòè äîñòèæåíèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ öåëåé. Ôóíêöèè “êîíòðîëü” è “ðå-
ãóëèðîâàíèå” â ñîâîêóïíîñòè ÿâëÿþòñÿ ñî-
ñòàâíûìè ÷àñòÿìè óïðàâëåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå
èñïîëüçîâàíèÿ èíôîðìàöèè óïðàâëåí÷åñêî-
ãî ó÷åòà è ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà êîíòðîëü
ôîðìèðóåò ñîáñòâåííóþ èíôîðìàöèîííóþ
ñîñòàâëÿþùóþ äëÿ îáùåé ôóíêöèè “ðåãóëè-
ðîâàíèå” è îñóùåñòâëÿåò îáðàòíóþ ñâÿçü ñ
ôóíêöèåé “ïëàíèðîâàíèå”.

Îäíèì èç îáúåêòîâ êîíòðîëÿ âûñòóïàþò
çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè.

Êîíòðîëü çàòðàò öåëåñîîáðàçíî îñóùåñòâ-
ëÿòü îäíîâðåìåííî êàê â ñèñòåìå îïåðàòèâ-
íîãî, òàê è â ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ. Ó êàæäîé ñèñòåìû èìåþòñÿ ñâîè
çàäà÷è è ìåòîäû. Îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå, êàê
ïðàâèëî, íàïðàâëåíî íà ìàêñèìèçàöèþ ïðè-
áûëè â ðàìêàõ òåêóùåãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðè-
ÿòèÿ è îðèåíòèðîâàíî íà êðàòêîñðî÷íûé ðå-
çóëüòàò (êàê ïðàâèëî, îò îäíîãî ãîäà äî òðåõ
ëåò). Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïðåäïîëà-
ãàåò ó÷åò íå òîëüêî ìàòåðèàëüíûõ, íî è íåìà-
òåðèàëüíûõ ôàêòîðîâ, ïðèíèìàåò âî âíèìà-
íèå âîçìîæíîå èçìåíåíèå ïîòåíöèàëà êîìïà-
íèè, èìååò ñâîåé ãëàâíîé öåëüþ îáåñïå÷åíèå
äëèòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà õî-
çÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà ïî çàòðàòàì1.
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Âûðàáîòàííûå íà îñíîâå ìîíèòîðèíãà çàò-
ðàò ìåõàíèçìû èõ êîíòðîëÿ ìîãóò ñïîñîáñòâî-
âàòü ïîâûøåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè õî-
çÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà, åãî ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè äëÿ èíâåñòîðîâ, áîëåå óñïåøíîé ðåàëèçà-
öèè áèçíåñ-ïðîåêòîâ. Ïîëèòèêà êîíòðîëÿ çàò-
ðàò òàêæå èìååò è ìàêðîýêîíîìè÷åñêîå çíà-
÷åíèå, îáóñëîâëåííîå íåîáõîäèìîñòüþ ðåøå-
íèÿ êëþ÷åâîé äëÿ ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè ïðî-
áëåìû ýôôåêòèâíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ îãðàíè-
÷åííûõ ðåñóðñîâ äëÿ ìàêñèìàëüíîãî óäîâëåò-
âîðåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé.

Íåêîòîðûå ýêîíîìèñòû, äåëàÿ ïðîãíîçû
íà áóäóùåå, îòìå÷àëè, ÷òî âïëîòü äî 2030 ã.
ìèðîâîå ðàçâèòèå ïîïàäàåò â ïåðåõîäíóþ
ôàçó. Êàê â ñòðàíàõ ïåðâîãî ýøåëîíà ìîäåð-
íèçàöèè, òàê è â ðàçâèâàþùèõñÿ ãîñóäàðñòâàõ,
íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ çàâèñèò óæå íå
ñòîëüêî îò ðîñòà îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà,
ñêîëüêî îò ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ îãðàíè÷åííûìè ðåñóðñàìè è îò âåëè-
÷èíû èíâåñòèöèé â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë2.

Íåîáõîäèìîå óñëîâèå îïòèìèçàöèè çàòðàò -
îðãàíèçàöèÿ ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ. Äëÿ ýòîãî äîñòàòî÷íî ñîçäàòü
òàêóþ ïðîèçâîäñòâåííóþ ñðåäó, â êîòîðîé
îïåðàòèâíûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè êîìïàíèè, à
âñå ïîäñèñòåìû ïðåäïðèÿòèÿ ðàáîòàþò íà ðå-
àëèçàöèþ ïîñòàâëåííûõ ïðèîðèòåòîâ.

Â îòëè÷èå îò çàïàäíûõ ïðåäïðèÿòèé, îòå-
÷åñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ, êîíòðîëèðóÿ çàòðà-
òû, çà÷àñòóþ îðèåíòèðóþòñÿ íå íà âíóòðè-
ïðîèçâîäñòâåííûå öåëè õîçÿéñòâóþùåãî
ñóáúåêòà, à íà äàííûå áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà,
“óäîáíûå” äëÿ íàëîãîâîé ñèñòåìû3. Ê íåäî-
ñòàòêàì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè, à ñëå-
äîâàòåëüíî è èõ êîíòðîëÿ, â Ðîññèè ìîæíî
îòíåñòè:

 îòñóòñòâèå äåëåíèÿ èçäåðæåê íà ïåðå-
ìåííûå è ïîñòîÿííûå âñëåäñòâèå èãíîðèðî-
âàíèÿ âðåìåííûõ ôàêòîðîâ;

 íåäîñòàòî÷íóþ ïðîðàáîòàííîñòü ïðî-
öåññà áþäæåòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ çàòðàò;

 íåðàöèîíàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ïîëíî-
ìî÷èé êîíòðîëÿ ìåæäó ðàçíûìè ñåãìåíòàìè
õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà âñëåäñòâèå èçëèø-
íåé öåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ;

 ïðèîðèòåò îïåðàòèâíûì ïðîèçâîäñòâåí-
íûì ðåçóëüòàòàì â óùåðá ñòðàòåãè÷åñêèì
èíòåðåñàì4.

Ðàçäåëÿåì òî÷êó çðåíèÿ, ÷òî “îñóùåñòâ-
ëÿòü ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü îçíà÷àåò, ñ
îäíîé ñòîðîíû, óñòàíàâëèâàòü ïîêàçàòåëè
êîíòðîëÿ, èçìåðÿòü èõ ôàêòè÷åñêèé óðîâåíü,
ðàññ÷èòûâàòü îòêëîíåíèÿ îò óñòàíîâëåííûõ
çíà÷åíèé; ñ äðóãîé - îòñëåæèâàòü õîä âû-
ïîëíåíèÿ ïðèíÿòûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé è îöåíèâàòü äîñòèãíóòûå
ðåçóëüòàòû â õîäå èõ âûïîëíåíèÿ. Îòñóòñòâèå
íàäåæíîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ è, êàê ñëåäñòâèå,
ýôôåêòèâíîé îáðàòíîé ñâÿçè ìîæåò ïðèâåñ-
òè îðãàíèçàöèþ ê êðèçèñíîé ñèòóàöèè”5.

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå ìåòîäèêè ñòðàòåãè-
÷åñêîãî êîíòðîëÿ çàòðàò, ñðåäè íèõ - ñáà-
ëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé è ìåòîä
áþäæåòíîãî êîíòðîëÿ ïî îòêëîíåíèÿì.

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
(Balanced Scorecard, BSC) ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç
ìåòîäèê, ïîçâîëÿþùåé â êîíêóðåíòíûõ óñ-
ëîâèÿõ ðûíêà ïðèáëèçèòü óïðàâëåíèå çàòðà-
òàìè ê ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì ïðåäïðèÿòèÿ.

Òðàäèöèîííî äëÿ îöåíêè ýêîíîìè÷åñêîé
ýôôåêòèâíîñòè ïðèíèìàëñÿ âî âíèìàíèå òà-
êîé êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü, êàê îêóïàåìîñòü
âëîæåíèé â ïðîèçâîäñòâî â êîíêðåòíîì
âðåìåííîì ïåðèîäå. Ñ íà÷àëà 1990-õ ãã. ïîñ-
ëå ïóáëèêàöèè òðóäà äâóõ ãàðâàðäñêèõ ýêîíî-
ìèñòîâ - Ðîáåðòà Êàïëàíà è Äàâèäà Íîðòîíà -
êðóã èçìåðÿåìûõ ïîêàçàòåëåé çíà÷èòåëüíî
ðàñøèðèëñÿ. Ñîãëàñíî Ð. Êàïëàíó è Ä. Íîð-
òîíó, äëÿ îïðåäåëåíèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèè õî-
çÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà âàæíî îöåíèòü ÷åòû-
ðå îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå ïðîèçâîäñòâà,
êîòîðûå âñòðå÷àþòñÿ íà áîëüøèíñòâå ïðåä-
ïðèÿòèé:

 ôèíàíñîâóþ ñîñòàâëÿþùóþ (ðåíòàáåëü-
íîñòü èíâåñòèöèé è äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü);

 êëèåíòñêóþ ñîñòàâëÿþùóþ (óäîâëåòâî-
ðåíèå êëèåíòñêèõ ïîòðåáíîñòåé, ñîõðàíåíèå
ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ, êëèåíòñêîé áàçû, çà-
íÿòîé äîëè ðûíêà);

 âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû (êà÷åñòâî
èñïîëíåíèÿ çàêàçà, ñòîèìîñòü ðàçðàáîòêè
íîâûõ ïðîäóêòîâ);

 ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë (îáó÷åíèå ïåð-
ñîíàëà, óäîâëåòâîðåííîñòü ñîòðóäíèêîâ ðà-
áîòîé ïðåäïðèÿòèÿ, ñîñòîÿíèå èíôîðìàöèîí-
íûõ ñèñòåì).

Îäíèì èç áàçîâûõ ïðèíöèïîâ ñáàëàíñè-
ðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ ïðèí-
öèï èçìåðèìîñòè. Îí ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ó
ìåíåäæìåíòà äîëæíà áûòü âîçìîæíîñòü íà-
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áëþäàòü (è â ïðîøåñòâèè âðåìåíè ñðàâíè-
âàòü) ñîñòîÿíèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïî êîíêðåò-
íûì èíäèêàòîðàì. Ïîêàçàòåëè ðàçðàáàòûâà-
þòñÿ íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ó÷èòûâàþùèõ åãî äîëãîñðî÷íûå ïðè-
îðèòåòû. Ïîñëå îáîñíîâàíèÿ âûáîðà òåõ èëè
èíûõ êðèòåðèåâ ïðîåêòèðóþòñÿ ïðîöåññû ñáî-
ðà èíôîðìàöèè, åå ïðåäñòàâëåíèÿ â ÷èñëåí-
íîì âèäå, àíàëèçà ïîëó÷åííûõ äàííûõ, èõ
ýêñïåðòèçû è õðàíåíèÿ.

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü êëþ÷åâóþ èíôîðìàöèþ î
çàòðàòàõ â îáîáùåííîì ñèñòåìàòèçèðîâàííîì
âèäå, äîñòóïíîì äëÿ ïîíèìàíèÿ. Ïðè ðàçðà-
áîòêå ìåòîäèêè ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ çàò-
ðàò ýòî äåëàåò âîçìîæíûì ýôôåêòèâíîå öå-
ëåíàïðàâëåííîå ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ. Âû-
áîð êîíêðåòíûõ ïðèåìîâ çàâèñèò îò öåííîñ-
òåé è ñòðàòåãèè õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ. Ôè-
íàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ïðèíè-
ìàþòñÿ âî âíèìàíèå ñ ó÷åòîì ïðè÷èííî-ñëåä-
ñòâåííûõ ñâÿçåé è ôàêòîðîâ, ïîä âîçäåéñòâè-
åì êîòîðûõ îíè ôîðìèðóþòñÿ.

Â îöåíêå ôèíàíñîâûõ ïåðñïåêòèâ Ð. Êàï-
ëàí è Ä. Íîðòîí íå îòðèöàëè âîçìîæíîñòü
àíàëèçà îêóïàåìîñòè êàê ðàçíèöû ìåæäó ïî-
ëó÷åííîé ïðèáûëüþ è ïðîèçâåäåííûìè çàò-
ðàòàìè. Íî èçëèøíèé àêöåíò íà òðàäèöèîí-
íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ, ïî èõ ñëîâàì,
ìîã ïðèâîäèòü ê “íåñáàëàíñèðîâàííîé” îöåí-
êå äðóãèõ ïîêàçàòåëåé. Â êà÷åñòâå äîïîëíè-
òåëüíûõ èíäèêàòîðîâ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèç-
âîäñòâà ïðåäëàãàëîñü ó÷èòûâàòü è òàêèå
ôèíàíñîâûå äàííûå, êàê îöåíêà ðèñêîâ.

Â öåëîì, ñìûñë ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðî-
ëÿ çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ â ñèñòåìå BSC ñâî-
äèëñÿ ê òîìó, ÷òîáû “íå ïðîñòî ñíèçèòü çàò-
ðàòû íà èõ èñïîëüçîâàíèå, à ïîâûñèòü èõ
ýôôåêòèâíîñòü”6. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ
ýòî ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî â ðàñ÷åò íåîáõîäè-
ìî ïðèíèìàòü íå òîëüêî òåêóùèå ðàñõîäû,
íî è ðàñõîäû íà èííîâàöèè (ðàçðàáîòêó è
ðàçâèòèå íîâûõ ïðîäóêòîâ, óëó÷øåíèå òåõ-
íîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ), ðàñøèðåíèå êëè-
åíòñêîé áàçû, èíâåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé
ïîòåíöèàë. Ïðè ýòîì íà âñåõ ýòàïàõ âûðàáîò-
êè “ñòðàòåãèè ðîñòà” â ýòîé ìîäåëè âñòðå÷à-
þòñÿ ñîêðàùåíèå èçäåðæåê è óâåëè÷åíèå
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè7.

Ñàìûì ïðîñòûì ïóòåì óìåíüøåíèÿ ñå-
áåñòîèìîñòè, ïî ìíåíèþ àâòîðîâ ìîäåëè,

ÿâëÿåòñÿ ñîêðàùåíèå îïåðàöèîííûõ èçäåð-
æåê. Òàê, íàïðèìåð, ïðåäïðèÿòèå ïèùåâîé
ïðîìûøëåííîñòè ìîæåò ñòðåìèòüñÿ ê ñîêðà-
ùåíèþ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî åäèíèöû ïðî-
äóêöèè, ñàëîí êðàñîòû - ê ñíèæåíèþ ñòî-
èìîñòè îáñëóæèâàíèÿ îäíîãî êëèåíòà. Íî
ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü çàòðàò ïðåäïîëàãà-
åò ó÷åò ãèáêîñòè, íåîáõîäèìîé äëÿ ïðîäâè-
æåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã íà áóäóùèå
ðûíêè. Ïîýòîìó â åãî ðàìêàõ çàäà÷à ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ðåñóðñà-
ìè áóäåò ðåøàòüñÿ óæå ïî-äðóãîìó. È òîï-
ìåíåäæåðó ïèùåâîãî ïðåäïðèÿòèÿ, è âëàäåëü-
öó ñàëîíà êðàñîòû íåîáõîäèìî áóäåò èíòåí-
ñèôèöèðîâàòü èñïîëüçîâàíèå ìàòåðèàëü-
íûõ è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ (íàïðèìåð,
îòïðàâèòü ñîòðóäíèêîâ íà ïîâûøåíèå êâàëè-
ôèêàöèè è òåì ñàìûì ïîâûñèòü äîõîäíîñòü
íà îäíîãî ðàáîòàþùåãî, ðàñøèðèâ êðóã åãî
êîìïåòåíöèé).

Îäíèì èç îñíîâíûõ èíñòðóìåíòîâ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ìîæåò ñòàòü
àíàëèç áþäæåòíûõ îòêëîíåíèé. Ïî ìíå-
íèþ èññëåäîâàòåëåé, ìåòîäîëîãèÿ áþäæåò-
íîãî ïëàíèðîâàíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþ-
ùèå ìåòîäû: áàëàíñîâûé, íîðìàòèâíûé, ìå-
òîä ñèñòåìíîãî àíàëèçà è ñèíòåçà, ýêîíîìè-
êî-ìàòåìàòè÷åñêèé8. Îöåíêà îòêëîíåíèé
ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò îò èõ íîðìàòèâíûõ
çíà÷åíèé ïîçâîëÿåò ñâîåâðåìåííî ðåñòðóê-
òóðèðîâàòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè íà
ïðîèçâîäñòâå. Íî àíàëèçèðóÿ îòêëîíåíèÿ,
âàæíî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå èõ ñóùåñòâåí-
íîñòü (âåëè÷èíó ðàçðûâà ìåæäó îæèäàåìû-
ìè è äåéñòâèòåëüíûìè ïîêàçàòåëÿìè). Ïðè
îïðåäåëåíèè ãðàíèö îòêëîíåíèé, êàê ïðàâè-
ëî, èñïîëüçóþò äâà ïîäõîäà: ýêñïåðòíûé
àíàëèç è ñòàòèñòè÷åñêèé àíàëèç9.

Â ìåòîäå ýêñïåðòíûõ îöåíîê ïðåäåëû îò-
êëîíåíèé îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå ìíåíèÿ ðó-
êîâîäèòåëåé ïîäðàçäåëåíèé èëè êîìïåòåíòíûõ
ñïåöèàëèñòîâ, îòâåòñòâåííûõ çà îïåðàöèîííûé
áþäæåò. Èñïîëüçîâàíèå ýêñïåðòíîãî ìåòîäà
îöåíêè çàòðàò â èçâåñòíîé ñòåïåíè ñóáúåêòèâ-
íî, íî îïðàâäàííî â óñëîâèÿõ íåäîñòàòî÷íîé
èíôîðìàöèè ïî ðàñõîäó ðåñóðñîâ â ïðåäøå-
ñòâóþùèå ïåðèîäû, íàïðèìåð, íà ïðîìûøëåí-
íûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ðåàëèçóþùèõ ìåëêîñåðèé-
íóþ èëè åäèíè÷íóþ ïðîäóêöèþ èëè ïðè çàïóñ-
êå ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ïðîåêòîâ.

Òàì, ãäå áþäæåòíîé èíôîðìàöèè äîñòà-
òî÷íî, äëÿ àíàëèçà ðàñõîæäåíèé â çàïëàíè-
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ðîâàííûõ è ôàêòè÷åñêè ñäåëàííûõ çàòðàòàõ
ïðèìåíÿþò ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû êîíò-
ðîëÿ ïî îòêëîíåíèÿì. Ñòàòèñòè÷åñêèé àíàëèç
ïîçâîëÿåò äîñòîâåðíî îöåíèòü ãðàíèöû äî-
ïóñòèìûõ îòêëîíåíèé. Íî ýôôåêòèâíûì åãî
èñïîëüçîâàíèå áóäåò òîëüêî íà òåõ ïðî-
ìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ãäå â ñèëó ñïåöè-
ôèêè äåÿòåëüíîñòè õîçÿéñòâåííûì îïåðàöè-
ÿì ñâîéñòâåííà öèêëè÷íîñòü. Äëÿ ïðîâåäå-
íèÿ ñòàòèñòè÷åñêîãî àíàëèçà çàòðàò ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ñóáúåêòà ïî ìåòîäó áþäæåòíûõ
îòêëîíåíèé íåîáõîäèìî, ÷òîáû íà ïðåäïðèÿ-
òèè ñóùåñòâîâàëè äàííûå î åãî çàòðàòàõ çà
íåñêîëüêî ëåò âåäåíèÿ õîçÿéñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòè è î ðåçóëüòàòàõ, ïîëó÷åííûõ îò
èñïîëüçîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ.

Ðàñõîä ðåñóðñîâ, êàê ïðàâèëî, ïëàíèðó-
åòñÿ ïðåäïðèÿòèåì â êîíêðåòíûõ ÷èñëåííûõ
äàííûõ. Íî íà ïðàêòèêå èíîãäà íåâîçìîæíî
â òî÷íîñòè ñëåäîâàòü çàïëàíèðîâàííûì ïî-
êàçàòåëÿì, êàê è ñïëàíèðîâàòü íàâåðíÿêà
îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû ïðîèçâîäñòâà. Ïîýòî-
ìó ïðè ñòàòèñòè÷åñêîì àíàëèçå â îöåíêå ïðå-
äåëîâ äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé ìîæåò èñïîëü-
çîâàòüñÿ òåîðèÿ âåðîÿòíîñòåé, à çíà÷åíèå ïî
ëþáîé èç áþäæåòíûõ ñòàòåé ìîæåò ðàññìàò-
ðèâàòüñÿ êàê ñëó÷àéíàÿ âåëè÷èíà.

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ çàòðàòà-
ìè íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, ÷åì âûçâàíû
îòêëîíåíèÿ, ÷òîáû â áóäóùåì ïðè ñòðàòåãè-
÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè ìèíèìèçèðîâàòü âëè-
ÿíèå ýòèõ ôàêòîðîâ. Ðàçëè÷íûå ìíîãî-
óðîâíåâûå ñèñòåìû àíàëèçà, ïðèìåíÿåìûå íà
ïðàêòèêå, ïîêàçûâàþò, ÷òî, êàê ïðàâèëî, îò-
êëîíåíèÿ â çàòðàòàõ ñòàíîâÿòñÿ ñëåäñòâèåì
òðåõ îñíîâíûõ ïðè÷èí, â ÷èñëå êîòîðûõ:

 èçìåíåíèå öåí íà ïðîèçâîäñòâåííûå
ðåñóðñû (â óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçè-
ñà ïðîèçâîäèòåëÿì îñîáåííî òðóäíî ïðîãíî-
çèðîâàòü öåíû);

 íåñîîòâåòñòâèå ðåàëüíûõ îáúåìîâ ïðî-
èçâîäñòâà çàïëàíèðîâàííûì ïîêàçàòåëÿì (èç-
çà èçìåíåíèÿ ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ, íåäîñòàò-
êà ìîùíîñòåé, íåõâàòêè îáîðîòíîãî êàïèòà-
ëà è ò. ï.);

 èçìåíåíèå íîðì ðàñõîäà (èç-çà íåñî-
îòâåòñòâèÿ çàâûøåííûõ èëè çàíèæåííûõ çàò-
ðàòíûõ ïëàíîâ “íîðìàëüíûì” ïîòðåáíîñòÿì
ïðåäïðèÿòèÿ â ðåñóðñàõ).

Äëÿ àíàëèçà áþäæåòíûõ îòêëîíåíèé â
îòå÷åñòâåííîé è çàðóáåæíîé ïðàêòèêå ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ïðèìåíÿ-

åòñÿ íîðìàòèâíàÿ ìåòîäèêà ó÷åòà ñåáåñòîè-
ìîñòè “ñòàíäàðò-êîñò”. Íîðìàòèâíûå ïîêàçà-
òåëè ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ â íåé ðàññ÷è-
òûâàþòñÿ îòäåëüíî ïî êàæäîìó ýëåìåíòó10.
Ïðè óñòàíîâëåíèè íîðì ìîãóò èñïîëüçîâàòü-
ñÿ ñðàâíèòåëüíûå (èëè ñðåäíåðûíî÷íûå),
êîëè÷åñòâåííûå è íàòóðàëüíûå ïîêàçàòåëè
ðàñõîäà ñûðüÿ, ðàáî÷åãî âðåìåíè, îáîðóäî-
âàíèÿ, íåîáõîäèìîãî äëÿ ïðîèçâîäñòâà åäè-
íèöû ïðîäóêöèè. Óìíîæèâ äàííûå íà öåíó
èçìåðèòåëåé, ìîæíî ïîëó÷èòü ñðåäíåðûíî÷-
íûå “íîðìàòèâû” ñòîèìîñòè ðàñõîäóåìûõ
ðåñóðñîâ.

Ïðåâûøåíèå ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçî-
âàííîé ïðîäóêöèè íàä çàïëàíèðîâàííûì
óðîâíåì âñåãäà ñ÷èòàåòñÿ íåáëàãîïðèÿòíûì
îòêëîíåíèåì. Íî êàê è ëþáîå îòêëîíåíèå,
îíî ìîæåò áûòü íåêîíòðîëèðóåìûì è êîí-
òðîëèðóåìûì. Åñëè ïðè÷èíîé îòêëîíåíèÿ
ñòàë íåîæèäàííûé ðîñò íàëîãîâ èëè óâåëè-
÷åíèå òàìîæåííûõ ïîøëèí íà èìïîðò îòäåëü-
íûõ ýëåìåíòîâ ñûðüåâîé áàçû, ìîæíî ãîâî-
ðèòü î íåêîíòðîëèðóåìûõ ôàêòîðàõ. Åñëè æå
ðîñò ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè îáóñëîâëåí
ðîñòîì òðàíñïîðòíûõ ðàñõîäîâ, ýòî ðåãóëè-
ðóåìîå îòêëîíåíèå çàòðàò, êîòîðîå ïîääàåò-
ñÿ êîððåêòèðîâêå â õîäå ðàçðàáîòêè ýôôåê-
òèâíîé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì.

Ñâîåâðåìåííûé è ìíîãîóðîâíåâûé àíà-
ëèç çàòðàò ïîçâîëÿåò ýôôåêòèâíî ðåãóëèðî-
âàòü èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ õîçÿéñòâóþùèì
ñóáúåêòîì. Êîíòðîëü íàä çàòðàòàìè ìîæåò
îñóùåñòâëÿòüñÿ êàê îïåðàòèâíî íà òåêóùèõ
ñòàäèÿõ ïðîèçâîäñòâà, òàê è â ñòðàòåãè÷åñ-
êîì èçìåðåíèè â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè äîë-
ãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ïðèíöèïàìè ðàç-
äåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè çà óïðàâëåíèå ðå-
ñóðñàìè ìåæäó îòäåëüíûìè ïîäñèñòåìàìè
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì, îñíîâíîé çàäà÷åé
ìåíåäæìåíòà â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîé êîí-
êóðåíòíîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè îñòàåòñÿ ñî-
ãëàñîâàíèå ïîëèòèêè êîíòðîëÿ çàòðàò ñî ñòðà-
òåãè÷åñêèìè öåëÿìè è öåííîñòÿìè õîçÿéñòâó-
þùåãî ñóáúåêòà.

Â çàêëþ÷åíèå ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñòðà-
òåãè÷åñêèé êîíòðîëü çàòðàò õîçÿéñòâóþùåãî
ñóáúåêòà òðåáóåò ñîâðåìåííîé èíôîðìàöèîí-
íîé áàçû, ñîäåðæàùåé ñâåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî õàðàêòåðà. Êîíòðîëü, ñ îäíîé ñòîðîíû,
ïðåäúÿâëÿåò òðåáîâàíèÿ ê äàííîé èíôîðìà-
öèè, à ñ äðóãîé - â ðåçóëüòàòå åãî ïðîâåäåíèÿ
ôîðìèðóåòñÿ èíôîðìàöèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ñòðà-
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òåãè÷åñêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ñâåäåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè - ýòî, ïðåæäå
âñåãî, äàííûå î âíåøíåé ñðåäå, êîòîðûå ïî-
çâîëÿþò, âî-ïåðâûõ, íå òîëüêî ïðîãíîçèðîâàòü
áóäóùåå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè è ñëåäèòü çà
âûïîëíåíèåì ñòðàòåãèè ïðè äîñòèæåíèè ñòðà-
òåãè÷åñêèõ öåëåé, íî è, âî-âòîðûõ, ïðè íåîá-
õîäèìîñòè îñóùåñòâëÿòü ðåãóëèðîâàíèå ðàíåå
ïðèíÿòûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ.
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