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Введение  

 

В настоящее время в сознании многих руководителей российских пред-

приятий проблемы качества зачастую не ассоциируются с экономикой. Если 

предприятие  успешно реализует свою продукцию на российском рынке, то 

его директор считает, что у него нет проблем с качеством, и он больше уде-

ляет внимание вопросам расширения сферы реализации продукции, чем  

проблемам ее улучшения или сокращения затрат на ее изготовление. Все это 

продолжается до тех пор, пока  «гром не грянет» - сокращением спроса на 

изготавливаемую продукцию.  

К сожалению, большое число руководителей панацею от всех бед по по-

вышению спроса на свою продукцию видят не в сокращении затрат на ее 

производство, а на создании такой системы управления качеством, которая 

позволит им заявить  руководству отрасли или местным властям, что про-

блемы качества на их предприятиях успешно решены. Даже создание и сер-

тификация системы качества не приведет к повышению конкурентоспособ-

ности продукции, если на предприятии не будет работать программа по сни-

жению непроизводительных производственных затрат. 

 Много еще директоров предприятий, у которых понятие «сокращение 

затрат на производство» ассоциируется только с основным производством.  

Разрабатываются обширные мероприятия по сокращению брака продукции и 

снижению нормативных переменных  затрат на единицу продукции, но пол-

ностью игнорируются проблемы, связанные с большими (а часто и очень 

большими) размерами общезаводских накладных расходов. На половине рос-

сийских предприятий все еще недостаточно обращается внимания на сокра-

щение затрат во вспомогательных производствах и сфере управления. В тоже 

время по данным ООН логистические затраты (снабжение, транспортировка, 

складирование, хранение, сбыт и т.д.)  на один доллар доходов превышают 

затраты основного производства. 

Сегодня на ведущих предприятиях за рубежом (есть отдельные примеры 

и российского опыта) экономика качества не связана только с оценкой затрат 

на несоответствие продукции технической документации. Пришла пора пе-

рейти от концепции управления затратами на качество к концепции управле-

ния затратами вообще (на всех  этапах и операциях жизненного цикла про-

дукции) с точки зрения  системы менеджмента качества и критериев качества 

[8]. Четко сформулированные восемь принципов менеджмента качества, по-

ложенные в основу новой версии международных стандартов ИСО 

9000:2000, служат ориентиром при решении всех вопросов, касающихся 

управления качеством, в том числе  вопросов  экономики качества. Управ-

ленческий учет является одним из современных эффективных механизмов, 

позволяющих  активно вмешиваться в ход производственного процесса в 

момент нарождающихся причин возможного отклонения от нормативного 

планирования. Поэтому большая часть настоящего учебного пособия посвя-

щена принципам и методам  управленческого учета. 
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1. Качество и экономика в контексте принципов ТQM 

 

Качество и экономика во всей истории цивилизации были нерасторжи-

мыми понятиями. Так еще Аристотель  вкладывал в понятие качества разли-

чие между предметами по признаку «хороший – плохой». В китайских руко-

писях первого тысячелетия нашей эры иероглиф «качество» состоял из двух 

элементов: «равновесие» и «деньги». И в последней редакции в понятие «ка-

чество» по ИСО 9000:2000 – «степень, с которой совокупность собственных 

характеристик выполняет требования» - заложены ожидания потребителя не 

только в качестве товара, но и в возможности его приобретения. 

В первой научной концепции управления качеством Форда – Тейлора 

качество продукции (автомобиля) достигалось отбраковкой негодных (то  

есть несоответствующих документации) элементов продукции. При этом за-

траты на достижения заданного качества в производстве достигали (20-40)% 

от себестоимости продукции. 

 В научной концепции статистического управления качеством Шухарта 

предусматривалось снижение числа производственных дефектов за счет ран-

ней диагностики поведения исследуемых параметров качества и предупреж-

дения возможных дефектов. Процент брака продукции снизился, но все-таки 

составлял от 5% до 10% от себестоимости продукции. 

Японская научная концепция управления качеством, ориентированная на 

максимальное вовлечение человеческого ресурса в обеспечение качества, по-

зволила  практически решить проблему бездефектного изготовления продук-

ции. Это было достигнуто с одновременной реализацией мероприятий  по 

глобальному контролю качества на всех этапах жизненного цикла продук-

ции, что требовало значительных затрат на контроль. Вместе с тем японские 

фирмы впервые в практике продаж совместили высокое качество товара с 

приемлемой для покупателя стоимостью, что обеспечило длительное конку-

рентное господство японских производителей  на международных рынках.  

Действующая в настоящее время научная концепция качества, основан-

ная на принципах TQM (тотального менеджмента качества) и международ-

ных стандартах ИСО серии 9000, направлена на планирование качества про-

дукции, которое, еще пока неосознанно, но уже востребовано потребителем. 

В отличие от предшествующих концепций управления качеством, новая кон-

цепция глобально ориентирована на создание продукции с учетом мнения 

потребителей, как по ее качеству, так и по возможности  приобретения. При-

нимая во внимание быструю изменчивость вкусов потребителей, сегодня на-

до уходить от  массового изготовления однородной продукции к оптимально 

ограниченным  партиям высококачественной продукции одного назначения, 

но по  доступным ценам.  На повестке дня сокращение затрат не только на 

операциях  производства, но, в большей степени, на вспомогательных опера-

циях логистического цикла и  процессах маркетинга и проектирования. Про-

гнозирование возможных дефектов и отказов продукции на ранних этапах 

жизненного цикла изделия (проектирование конструкторской и разработка 

технологической документации) становится  актуальной проблемой специа-
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листов по качеству. Высокая изменчивость номенклатуры продукции требует 

создания методов своевременного принятия управленческих  решений на из-

менение конъюнктуры рынка или экономического состояния предприятия, 

что связано с внедрением современных информационных технологий в 

управление качеством и совершенствование методов управленческого учета 

затрат.  

Рассмотрим взаимодействие качества и затрат на его достижение на эта-

пах жизненного цикла продукции. 

Планирование качества начинается на этапе маркетинга. На основании 

исследований рынка продукции аналогичного назначения (как собственной, 

так и конкурентной) формируется целый ряд потребительских требований, 

которые не нашли полностью или недостаточно полно отражения в сущест-

вующей продукции. Эти новые требования потребителей совместно с про-

двинутыми наработками самого предприятия  закладываются  в основу тех-

нического задания будущей продукции в виде комплекса показателей качест-

ва (инженерных характеристик).  

Так формируется потребительское качество продукции. Оно пока суще-

ствует только на виртуальном уровне, так как комплекс инженерных харак-

теристик, не выраженный  конкретной структурой или компоновкой изделия, 

может быть реализован множеством вариантов проектной документации. 

Вместе с этим уже на этапе формирования потребительского качества руко-

водство предприятия должно реально оценить экономические возможности 

реализации технического задания. И дело не в том, что нельзя на практике 

реализовать требования потребителей,  а в том, что эти же потребители не 

«купят» заказанное ими качество, если оно превышает их экономические 

возможности. 

Перевод потребительского качества в «проектное» совершается в про-

цессе разработки конструкторской документации. Именно на этом этапе по-

требительские требования материализуются в конкретные конструктивные 

решения. Искусство проектирования заключается в том, чтобы воплотить 

виртуальный образ потребительского качества в конструкторскую докумен-

тацию с наименьшими потерями по качеству. Это вызвано определенными 

ограничениями, связанными со  стандартизацией большинства элементов из-

делия, введением оптимальной доли  унификации отдельных узлов и агрега-

тов для сокращения сроков отработки изделия, соблюдением требований по 

охране окружающей среды и безопасности, увязкой точности размерных 

сборочных цепей и конфигурации деталей с возможностями конкретного 

производства и т.д. Простое перечисление показателей качества свидетельст-

вует о сложности решения проблемы достижения их адекватности в потреби-

тельском и проектном вариантах: 

- показатели назначения, характеризующие функциональное назна-

чение продукции, 

- показатели надежности, 

- эргономические показатели (степень удовлетворения комфортно-

сти системы «человек-машина»), 
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- показатели технической эстетики конструкции, 

- экологические показатели и др. 

Эти показатели в своей совокупности определяют базовое качество из-

делия, то есть те характеристики качества, которые в  ИСО 9000:2000 назы-

ваются «собственными». 

Очевидно, что экономические затраты, связанные с проектированием, 

зависят не столько от оплаты весьма квалифицированного труда конструкто-

ров или стоимости операционного оснащения системы автоматизированного 

проектирования работ (САПР),  сколько от искусства конструкторов  разра-

ботать предельно  точную техническую документацию, позволяющую с ми-

нимальными затратами и сроками обеспечить подготовку производства про-

дукции. 

Важным этапом для обеспечения, как качества, так и его стоимости яв-

ляется этап  подготовки производства. На этом этапе закладываются основ-

ные  факторы, обеспечивающие бездефектное изготовление продукции: раз-

рабатывается внутренняя нормативная и технологическая документации; 

формируется   система технического контроля качества процессов и продук-

ции; выбираются поставщики сырья, материалов и комплектующих изделий; 

производится подготовка персонала к освоению новых технологий; прово-

дится сертификация системы качества (или системы менеджмента качества); 

осуществляется метрологическое обеспечение качества;  разрабатывается  

логистическая концепция производственного цикла продукции и т.д. Особое  

внимание должно быть уделено соблюдению технологической дисциплины 

персонала, так как нарушения технологических регламентов процессов  мо-

гут сказаться на величине затрат не меньше, чем дефекты продукции. 

Главная задача предприятия на  этапе производства добиться макси-

мального соответствия качества  производственных процессов требованиям 

технической документации. На этапе производства нельзя улучшить базовое 

качество изделия, но можно и нужно достичь его с минимальными экономи-

ческими затратами, то есть обеспечить приемлемые  производственно-

технологические показатели качества, которые напрямую характеризуют из-

держки производства в себестоимости продукции [7]: 

- трудоемкость процессов, 

- материалоемкость продукции, 

- энергоемкость процессов и др. 

С большой степенью вероятности можно предположить, что значение 

себестоимости единицы продукции зависит от величины обобщенного пока-

зателя качества производственных процессов:  

 

Qп = α Пт +β Пм + γ Пэ = ко +  кп (1 – ε) Сс, 

 

где Qп – обобщенный показатель качества процессов, 

       Пm – показатель трудоемкости процессов, 

       Пм – показатель материалоемкости продукции, 

       Пэ – показатель энергоемкости процессов, 
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       Сс – себестоимость единицы продукции, 

       ко, кп – коэффициенты уравнения регрессии, 

       ε  - доля стоимости поставок (сырья, материалов, комплектующих) в 

себестоимости продукции, 

      α , β , γ – весовые коэффициенты показателей трудоемкости, мате-

риалоемкости, энергоемкости соответственно. 

 Коэффициенты ко и кп определяются в результате решения уравнения 

регрессии по статистическим данным входящих в уравнение параметров 

(рис.1). 

Поле

рассеивания

Линия

регрессии

Величиа обобщений

показателя, Q n

З
а
тр

а
ты

, 
С

с

  Рис.1. Стохастическая зависимость себестоимости 

продукции Сс от обобщенного показателя качества процессов Qn  

 

Если связь величины производственно-технологических показателей ка-

чества с себестоимостью  продукции достаточно очевидна, то наличию сто-

хастической зависимости между величиной базовых  показателей качества и 

себестоимостью изготовления продукции, хотя и менее тесной, чем в случае 

с производственно технологическими показателями качества, в известной 

литературе уделяется еще недостаточно внимания. Рассмотрим это на приме-

ре одного из важнейших, функциональных показателей качества автомобиля 

– скорости. 

Увеличение скорости может быть достигнуто за счет многих факторов: 

мощности двигателя, аэродинамики кузова, конструкции шин. Увеличение 

мощности двигателя приводит к упрочнению его корпуса, повышению дав-

ления и температуры в камере сгорания. В первом случае требуется увели-

чить массу корпуса двигателя, а с ней растут и объемы механической обра-

ботки. Повышение давления ведет к повышению точности зазоров поршня и 

цилиндра, что приводит к удлинению процесса механообработки за счет бо-

лее точных операций, а также к  повышению прочности материала пары 

поршень-цилиндр, что, в конечном счете, увеличивает  как материалоемкость 
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конструкции, так и трудоемкость процессов. Использование более прочных 

высококачественных материалов позволит сохранить весовые характеристи-

ки, но увеличит стоимость конструкции. Улучшение аэродинамики кузова 

потребует усложнению форм его поверхности, а значит,  усложняется и кон-

струкция штампа, что приводит к повышению трудоемкости работ. В третьем 

случае, увеличение скорости достигается за счет лучшего сцепления шин с 

покрытием дороги. Это обеспечивается  путем дорогостоящих добавок к ре-

зине и, следовательно, повышает стоимость производства покрышек.  

Таким образом, улучшение базовых показателей качества продукции ве-

дет к повышению значений показателей качества, связанных с производст-

венно технологическими факторами, и, тем самым, - к возрастанию расходов 

на производство продукции, то есть ее себестоимости. В процессе массового 

или крупносерийного производства продукции в результате  многочислен-

ных мелких улучшений, как конструктивных элементов изделия, так и от-

дельных операций технологических процессов его изготовления, как прави-

ло,   происходит снижение себестоимости производства продукции, что по-

зволяет предприятию за счет планового регулирования (чаще всего сниже-

ния) цены изделия поддерживать его конкурентоспособность. Более крупные 

и заметные улучшения обычно реализуются в модификациях изделия. 

 

2.Основные понятия о затратах на продукцию 

 

Жизнеспособность каждого предприятия зависит от его возможности 

удовлетворить запросы потребителей. Изучение мнения покупателей должно 

выявить сегмент рынка, на который ориентируется предприятие при выпуске 

новой продукции, определить, какой  уровень  цены и качества продукции 

удовлетворит   большинство потребителей. Многие потребители рассматри-

вают увеличение ценности изделия как нечто более важное, чем уменьшение 

его цены [10]. Исследования,  проведенные  в Европе и США, показали, что 

затраты на удовлетворение ожиданий потребителя в области качества, со-

ставляющие значительные суммы, тем не менее не снижают величину полу-

чаемой прибыли от продаж продукции. В этих условиях увеличение ценно-

сти продукции приводит к увеличению затрат на качество, что предопределя-

ет необходимость их оценки, учета и контроля. Управление затратами на 

предприятии сегодня является   важным  инструментом повышения конку-

рентоспособности продукции.  

Управление затратами – это многопрофильный процесс, охватывающий 

все аспекты хозяйственной деятельности, начиная со снабжения и кончая 

реализацией готовой продукции. Система управления затратами предполага-

ет: 

- нормирование и планирование затрат, 

- учет затрат, 

- контроль  отклонений  затрат,  

- анализ затрат (оперативный, текущий, перспективный), 

- регулирование затрат и принятие решений. 
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Формирование затрат на  изготовление продукции. Обеспечение ка-

чества продукции связано с определенными затратами. Они образуются на 

всех этапах жизненного цикла: от разработки продукции до послепродажного 

обслуживания. Нас в большей степени интересуют те затраты, которые фор-

мируют себестоимость данной продукции, учитывая, что ее конкурентоспо-

собность напрямую зависит от цены, отражающей  и качество, и себестои-

мость (рис.2). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.2. Факторы, влияющие на конкурентоспособность продукции:  

 N, Ц – соответственно число продаж и цена продукции 

 

Все затраты, связанные с качеством продукции, можно разделить услов-

но на две части: управленческие и производственные [9,11]. Управленческие 

затраты связаны с подготовкой, обеспечением и контролем условий произ-

водства качественной продукции. Эти затраты предопределяют направление 

и величину производственных затрат.      

Управленческие затраты включают: 

а) затраты, связанные с принятием управленческих решений, которые в 

той или иной степени влияют на  обеспечение качества продукции, 

б) затраты, связанные с деятельностью маркетинговых, планово-

финансовых и экономических служб, отвечающих за движение финансовых 

и материальных потоков на обеспечение качества, 

в) затраты, связанные с транспортными и снабженческими издержками 

по обеспечению сырьем, материалами и комплектующими данного изделия, 

г) затраты, связанные с контролем качества продукции и процессов на 

всех этапах жизненного цикла. 
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 Если разработка и проектирование новой продукции осуществляется 

внешними организациями, то затраты на нее учитываются как снабженческие 

издержки. 

Производственные затраты  можно разделить на материальные, техни-

ческие и трудовые, напрямую влияющие на себестоимость продукции. Про-

изводственные затраты формируются на всех проектных, конструкторских и 

технологических операциях связанных с изделием, при которых образуется 

добавленная стоимость.  

Как на этапе проектирования продукции, так и в процессе ее производ-

ства в конструкторском бюро, технологических отделах и производственных 

подразделениях ведется непрерывная работа по снижению расчетных норма-

тивов на все виды работ и возможному сокращению издержек, связанных с 

недостаточно продуманным проектированием, некачественной технологиче-

ской документацией, некачественными процессами изготовления продукции. 

Пред началом изготовления товарной продукции существует утвержденная 

конструкторская, технологическая и нормативная документация, опреде-

ляющая стоимость затрат на сырье, материалы, оборудование, труд. Все эти 

нормативные затраты сводятся в расчетную себестоимость единицы продук-

ции, соответствующие нормальному (безотказному) ходу производственного 

процесса как в основных, так и во вспомогательных подразделениях. Это и 

есть суммарные расходы на соответствие продукции требованиям докумен-

тации. 

 Реальный производственный процесс сопровождается (в связи с коррек-

цией его хода или наличием случайных факторов, воздействующих как  на 

работников, так и  на технологическое оборудование, режущий инструмент, 

материалы и т.д.) экономическими потерями, увеличивающими относительно 

расчетных нормативов издержки производства. Выделим из этих дополни-

тельных потерь затраты на обеспечение качества продукции. Рассмотрим 

происхождение и возникновение затрат на обеспечение качества более под-

робно, так как без этого невозможно  эффективно управлять не только каче-

ством, но и предприятием. 

 

3. Затраты на качество 

 

Оценкой затрат на качество занимались многое известные ученые США 

и Японии А. Фейгенбаум, Э.Деминг, Д.Джуран, К.Исикава, Г.Тагути. Можно 

выделить три различных подхода к оценке затрат на качество  [5]: 

- модель «всеобщего блага общества», 

- стоимостная модель процесса, 

- модель PAF (расходы, связанные с предупреждением, оценкой и от-

казами). 

Кратко рассмотрим каждую из моделей. 

Концепция «всеобщего блага общества». Эту концепцию выдвинул 

известный японский ученый Г.Тагути. Концепция основана на положении, 

что всякие затраты на качество необходимо рассматривать с позиции общих 
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потерь всего общества (территории, страны и т.д.), образующиеся в результа-

те несовершенства продукции или услуг. Тагути считает, что «потери для 

общества возникают после отгрузки продукции». При этом, по его мнению, 

эти потери могут быть двух типов: либо потери, связанные с изменчивостью 

функции (продукции), либо связанные с вредными побочными эффектами, в 

том числе для окружающей среды. Этот подход к определению качества не 

традиционен, так как оно (качество) оценивается не через увеличение эффек-

тивности продукции, а через недостаток качества. Определение затрат на это 

качество  (по Тагути) трудно применять на практике, так как в рыночной 

экономике достаточно сложно учесть потери общества. Вместе с этим всегда 

полезно посмотреть или оценить,  какую ответственность несет предприятие 

перед обществом и в каком состоянии находится его политика по качеству в 

отношении окружающей среды. 
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Рис. 3. Стоимостная модель предприятия [5] 
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Стоимостная модель процесса.  

По этой концепции учитываются все затраты на выполнение процесса, 

который имеет свои входы и выходы, как желательные, так и нежелательные. 

«Желательные» входы идут от поставщиков материалов и комплектующих, а 

выходы идут к потребителям готовой продукции (рис.3) [5]. 

Стоимостная модель процесса предполагает что все затраты на про-

дукцию могут быть разделены на две категории: затраты, связанные  с дос-

тижением соответствия по качеству (costs of conformance), и затраты, связан-

ные с несоответствием  по качеству (costs of non-conformance).  Обе эти кате-

гории затрат рассматриваются в равной степени как потенциальные источни-

ки экономии. При этом в затраты на несоответствие по качеству входят толь-

ко те затраты, которые вызваны отступлением от конструкторской, техноло-

гической, нормативной, организационной документации, и не входят расхо-

ды на предупреждение отступлений от документации (повышение квалифи-

кации персонала, испытания  на надежность и т.д.).  

Очевидно, что основное внимание в стоимостной модели процесса уде-

ляется сокращению затрат на реализацию процессов (снижение нормативов 

на трудоемкость работ, материалы, сырье, накладные расходы). 

Модель PAF (prevention, appraisal, failure – предупреждение, оценка, 

отказ).  

В этой модели затраты, связанные с обеспечением качества, разбива-

ются на две основные категории: затраты, связанные с несоответствием по 

качеству (безвозвратные) и затраты, связанные с достижением соответствия 

(профилактические) по качеству (рис.4) [7].    

Затраты, связанные с соответствием, делятся на затраты на оценку и 

предупреждение, а затраты, связанные с несоответствием – на внутренние 

отказы и внешние отказы. Определение всех этих четырех видов отказов за-

имствовано из Британского стандарта BS 4778. В соответствии с этим стан-

дартом рассмотрим номенклатуру затрат всех видов. 

Затраты на предупреждение: 

-  планирование качества, разработка и конструирование измерительного 

и испытательного оборудования, 

- анализ качества и проверка конструкции, 

- проверка и техническое обслуживание оборудования для измерения и 

испытаний, 

- проверка и техническое обслуживание производственного оборудо-

вания, используемого для оценки качества, 

- гарантии поставщиков, 

- подготовка кадров в области качества, 

- анализ качества и программы по совершенствованию качества.  

Затраты на оценку:  

- предпроизводственная проверка, 

- выбор способа контроля, 

- проведение лабораторных приемных испытаний, 
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- контроль и испытание, 

-    контрольное и испытательное оборудование, 

- материалы, расходуемые при проведении контроля и испытаний, 

- анализ и доклад о результатах испытаний и контроля, 

- полевые испытания на работоспособность, утверждение и одобрение, 

оценка складских запасов, 

- инвентаризация складирования.  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4. Схема затрат на обеспечение качества 
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- разрешение на модификацию и уступки, 

- понижение класса качества, 

- простои. 

Затраты, связанные с внешними отказами: 

- жалобы, 

- гарантийный возврат, 

- отвергнутая и возвращенная продукция, 

- уступки, 

- потери продаж, 

- расходы на отзыв продукции, 

- ответственность за продукцию. 

Затраты, связанные с отказами, в отдельной литературе называют как 

безвозвратные затраты на качество. 

Источники информации по затратам на качество.  

При определении затрат на качество можно воспользоваться следующи-

ми источниками. Затраты на материалы могут быть получены из анализа на-

кладных, записей в складской документации. Выплаты персоналу могут быть 

взяты из ведомостей на оплату. Стоимость поставок может быть определена  

по соответствующим счетам и накладным. Объемы выплат заработной платы 

должны быть взяты с учетом реально затраченного времени на проведение 

работ по обеспечению качества каждым вовлеченным в эту работу сотрудни-

ком. Классификация затрат и их распределение по элементам должны стать 

частью повседневной работы предприятия [10].  

К источникам  информации можно отнести также и другие документы: 

отчеты о производственных расходах, данные о стоимости продукции, отче-

ты о расходах на ремонт и гарантийное обслуживание, отчеты о командиров-

ках, протоколы анализа материалов, отчеты о браке и др. 

Работа по сбору информации по качеству и ее анализу должна быть сис-

тематизирована. При этом должна быть уверенность в том, что все данные 

согласуются с финансовыми материалами, счетами и т.д. Логично, чтобы к 

этой работе была привлечена бухгалтерия. Матрица ответственности подраз-

делений за своевременность и полноту информации по затратам  на предпри-

ятии приведена (для примера) в табл.1 [10]. 

 Сбор информации  по затратам на качество  не является самоцелью. Ка-

ждая информация должна быть соотнесена с определенным показателем ка-

чества или экономическим показателем. Как правило, чаще всего таким пока-

зателем является число продаж товарной продукции.  

 В тоже время число продаж может оказаться достаточно изменчивым 

показателем, зависящим от сезонных факторов. В этом случае целесообразно 

«привязать» информацию к объемам производства. В любом случае руково-

дство предприятия должно быть уверено в том, что полученные результаты 

действительно отражают реальную картину  затрат на качество.  
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Таблица 1 

Распределение ответственности за своевременность и полноту информации 

 

№ 

п/п 

Деятельность  Исполнитель 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

 

10 

 

11 

 

Определение категории затрат 

Сбор данных о затратах 

Распределение данных по категориям 

Представление данных в службу качества  

Анализ затрат 

Исследование причины 

Разработка рекомендаций по снижению затрат 

Составление отчета по затратам на качество 

Координация деятельности по управлению затратами внутри 

предприятия  

Выполнение рекомендаций 

 

Контроль и коррекция мероприятий 

 

Бухгалтерия 

Бухгалтерия 

Бухгалтерия 

Бухгалтерия 

Служба качества 

Служба качества 

Служба качества 

Служба качества 

 

Служба качества 

Функции подразде-

лений 

Служба качества 

 

 

Затраты на качество в зависимости от различных факторов могут оцени-

ваться по следующим коэффициентам, базирующимся: 

- на рабочей силе. Коэффициент равен отношению расходов, связан-

ных с внутренними отказами, к прямым расходам на рабочую силу, 

- на  затратах.  Коэффициент равен отношению общих затрат, связан-

ных с отказами, к затратам на производство продукции, 

- на продажах. Коэффициент равен отношению  общих затрат на каче-

ство к общему объему продаж, 

- на штуках. Коэффициент равен отношению общих затрат на качество 

к количеству выпущенной продукции, 

- на добавочной стоимости. Коэффициент равен отношению общих за-

трат на качество к добавочной стоимости. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.5. Круговая диаграмма затрат на качество 

 

Предупредительные  

мероприятия                   Оценка                                   
                                   качества 

 

Внешние отказы 

                                Внутренние                                                            

отказы 
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Соотношение между затратами, связанными с отказами, оценкой и пре-

дупреждением часто представляются в виде круговой диаграммы, наглядно 

демонстрирующей относительные размеры затрат (рис. 5) [5].  

Если затраты на оценку превышают затраты на  отказы, то это должно 

настораживать как серьезный признак неэффективности затрат. 

В литературе по качеству приводится ряд систем классификаций по за-

тратам на качество. Приведем  классификацию (табл. 2) Ю.Куликова [11], 

которая, на наш взгляд, позволяет улучшить проведение анализа, оценки и 

учета затрат. 
Таблица 2  

 

Классификация затрат на качество 

 

Признаки классификации Группа затрат 

 

По целевому назначению На улучшение качества 

На обеспечение качества 

На управление качеством 

На создание системы качества 

По экономическому характеру затрат Текущие и единовременные 

По виду затрат Производительные и непроизводительные 

По методу определения Прямые и косвенные 

По возможности учета 

 

Поддающиеся прямому учѐту 

Не поддающиеся прямому учѐту 

Экономически нецелесообразно учитывать 

По стадиям жизненного цикла продукции На качество при разработке продукции 

На качество при изготовлении продукции 

На качество при использовании продукции 

По отношению к производственному про-

цессу 

На качество в основном производстве 

На качество во вспомогательном производст-

ве 

На качество при обслуживании производства 

По возможности оценки Планируемые и фактические 

По характеру структурирования По предприятию 

По производству 

По видам продукции 

По объѐмам формирования и учета На продукцию 

На процессы  

На услуги  

По субъектам экономических отношений У поставщиков сырья, организаций изготови-

теля и потребителя товара 

 

4. Оптимальное технологическое качество 

 

Минимизация затрат при обеспечении заданных показателей качества – 

цель любого производственного процесса. Учитывая, что приведенные две 

категории (на брак и профилактические) затрат на качество антагонистичны, 

то есть целевая функция увеличение затрат на предупреждение брака нахо-

дится в противофазе  увеличения затрат (высокому уровню брака) от низкого 
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качества продукции и процессов, то имеет место математический экстремум 

суммарных затрат на качество. Значит, есть такой уровень качества продук-

ции, при котором суммарные затраты на качество Зкач   минимальны: 

Зкач = Зпр + Зот , 

 где Зпр – суммарные затраты на предупредительные мероприятия, 

      Зот  - суммарные затраты, вызванные отказами и браком. 

Эксплуатационное качество продукции (назовем его базовым) заклады-

вается в конструкторской документации на проектируемое изделие. Базовое 

качество (Кбаз ) характеризуется комплексом важнейших показателей качест-

ва изделия. Как бы ни была тщательно проведена отработка опытных изде-

лий, в момент запуска изделия в товарное производство имеется определен-

ное количество скрытых дефектов (выявление которых невозможно приня-

тыми методами контроля), которые проявляются только в процессе эксплуа-

тации. Причины скрытых дефектов лежат как в качестве конструкторской 

документации, сырья, материалов, комплектующих, так и в качестве  техно-

логических процессов изготовления отдельных деталей и узлов изделия на 

самом предприятии. Очевидно, что по мере проведения профилактических 

(предупредительных) мероприятий по поиску и ликвидации причин скрытых 

дефектов, реальное качество изделия постепенно приближается к уровню ба-

зового качества. 

 На рис.6 графически отражена схема минимизации затрат. По горизон-

тальной оси отложен показатель уровня качества продукции, а по вертикаль-

ной оси – затраты. Очевидно, что в точке О пересечения координат  имеем 

начальный на тот момент уровень фактического качества изделия Кнач (в мо-

мент запуска изделия  в товарное производство),  а предельно возможный 

уровень качества изделия будет соответствовать уровню базового качества 

Кбаз.  По оси ординат от точки  O  отложим величину нормативных (заложен-

ных в технологической документации) затрат на контроль (ОА) и величину 

издержек (АВ) на несоответствие технической документации, связанных с 

отказами, браком, переделкой, вторичным контролем и т.д.  

 Кривая ВС на графике соответствует изменению суммарных затрат (без 

учета нормативных затрат на контроль), связанных с отказами и браком.  

Кривая АD соответствует суммарным затратам на предупредительные (про-

филактические) мероприятия.  Абсцисса точки пересечения  кривых  АD и 

ВС соответствует оптимальному технологическому качеству Копт, при кото-

ром суммарные затраты на качество минимальны.  

Следует отметить, что в предупредительные затраты  также входят 

расходы на совершенствование системы контроля. Повышение уровня каче-

ства продукции и технологических процессов, как правило,  сопровождается 

переходом от сплошного контроля на значительном числе операций  на вы-

борочный контроль. Таким, образом, можно допустить, что снижение  нор-

мативных затрат на контроль (отрезок СЕ) одновременно приводит к умень-

шению уровня оптимального качества Копт1, соответствующего абсциссе пе-

ресечения кривых АD и ВЕ.  
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Рис.6. Схема минимизации затрат на качество: АД – затраты на профилактические 

мероприятия качества, ВС – затраты, связанные с отказами и браком, АС – нормативные 

затраты на контроль в процессе производства изделия, АЕ – затраты на контроль  

 мероприятий по качеству 
 

Дальнейшее увеличение уровня качества продукции оказывается эко-

номически нецелесообразным. Текущий уровень качества производства из-

делия Ккачi можно выразить следующим уравнением:  

                     ΔСi 

Ккачi = Кбаз (1- —— ), 

                      Срасчi 

где ΔСi – текущие затраты на брак, 

    Срасчi – текущая  расчетная себестоимость  единицы продукции (с уче-

том текущих нормативных затрат на контроль). 

Оптимальное технологическое качество является характеристикой кон-

кретного изделия и не отражает сложившееся на рынке конкурентное качест-

во аналогичных по назначению изделий. Но, как было показано ранее, при 

достижении Копт предприятие может или устанавливать цену на свою про-

дукцию ниже, чем в начале производства, и соответственно увеличить вели-

чину продаж, или сохранить число продаж с учетом того, что качество про-

изводственных процессов и продукции непрерывно возрастает. Отразим на 

рис.7 графически прибыль, образующуюся от разницы между  суммарной 

выручкой  от продаж изделий (по мере увеличения уровня качества его про-

изводства) и  суммарными затратами на их изготовление. Рассмотрим три 

возможных варианта продаж: 1) количество продаж (а, следовательно, и объ-

ем выручки в денежном выражении при неизменной цене на продукцию) ос-

тается постоянным и  не зависит от изменения уровня качества  (прямая 

ВоС1В1);  2)количество продаж увеличивается прямо пропорционально изме-
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нению уровня качества (прямая ВоС2В2); 3) количество продаж с определен-

ного  момента растет  с темпом выше, чем изменение уровня качества, и дос-

тигает в конце периода числа продаж в варианте 2 (кривая   ВоС3В2). Соот-

ветствующие этим вариантам суммарные затраты на изготовление продукции 

отражены соответственно кривыми АоД1А1, АоД2А2,  АоД3А2.  Расчеты пока-

зывают, что во всех трех вариантах максимальная прибыль достигается в 

точке оптимального технологического качества. Это вызвано тем, что темпы 

изменения кривой суммарных затрат во всех случаях после критической точ-

ки превышают темпы выручки. Таким образом, если конкурентоспособность 

продукции на данном рынке четко определяется соотношением качества и 

цены, то максимальная прибыль будет достигнута при продажах  продукции 

с оптимальным технологическим качеством. 
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  Рис. 7. Схема формирования прибыли Сi Дi   

при увеличении продаж и уровня качества Ккач  
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К сожалению, редко какое предприятие проводит оценку уровня затрат 

на качество с целью определения оптимального технологического уровня ка-

чества продукции. Поиски максимальной прибыли от продаж идут, как пра-

вило,  методом «тыка». Большинство директоров, а также  руководителей   

соответствующих экономических отделов предприятий  просто не знакомы с 

методами определения оптимального технологического  качества изделия.  

Одновременно стоит отметить, что  базовое качество, заложенное в кон-

структорской документации, практически никогда не будет по экономиче-

ским соображениям достигнуто. Это следует учитывать при маркетинговых 

исследованиях и разработке технического задания на изделие. При недоста-

точно уверенном экономическом положении предприятия экономически вы-

годно закладывать в новое изделие или его модификации унифицированные 

сложные узлы, а новизну изделия рекламировать за счет разработки  новых 

несложных агрегатов или узлов, не требующих длительной отработки на на-

дежность. 

 

5.Классификация, учет и анализ брака  

 

Для правильного планирования затрат на качество необходимо уметь 

проводить анализ причин брака и оценивать возможные затраты на их лик-

видацию. Браком называется  продукция, в которой имеется дефект, то есть 

какое-то несоответствие требованиям технической документации. Дефекты 

бывают явные, выявление которых  регламентировано соответствующей до-

кументацией, и скрытые, выявление которых документацией не предусмот-

рено [11].  

Для учета допущенного брака на каждом предприятии используются 

собственные или типовые классификаторы брака по видам, виновникам  и 

причинам.  

Под видом брака подразумевается конкретные дефекты  и отступления 

от установленных требований к качеству материала, формам и размерам из-

делия, точности расположения поверхностей  и др., которые являются осно-

ванием  для его отбраковки и отделения от готовой продукции. Различают 

исправимый и неисправимый брак. Исправимым браком считаются заготов-

ки, детали, узлы, агрегаты либо изделия с такими дефектами, устранение ко-

торых технически возможно и экономически целесообразно, что позволяет 

использовать их по прямому назначению без снижения  требований к качест-

ву. Если же устранение дефектов невозможно или экономически нецелесооб-

разно, то такой брак считается неисправимым или окончательным. Кроме то-

го, выделяют  внутренний  (внутризаводской) и внешний (за пределами 

предприятия) брак. Внешний брак свидетельствует как о плохом качестве  

продукции, так и о неудовлетворительной  работе контрольных служб. 

Внешний брак, официально оформленный как претензия к предприятию, на-

зывается рекламацией. Системное предъявление  рекламаций наносит пред-

приятию не только экономический, но и моральный ущерб, который, в ко-

нечном счете, может подорвать престиж предприятия. 
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По причинам различают брак, связанный с нарушениями технологиче-

ской дисциплины, ошибками в технической документации, неисправностью 

технологического оборудования и режущего инструмента, некачественным 

составом сырья и материалов, ошибками контролера и т.д. 

По виновникам различают брак, допущенный по вине рабочего, кон-

тролера,  технолога, конструктора или любого специалиста, разработавшего 

некачественную документацию для исполнителя (табл.3) [11]. Правильный 

учет и анализ брака позволяет своевременно выявить его причины и кон-

кретных виновников. Рациональная организация производства немыслима 

без разработки организационно-технических мероприятий, обеспечивающих 

предупреждение и ликвидацию брака, учет потерь от брака и отнесение их за 

счет виновника, организацию работ по исправлению  или изготовлению про-

дукции взамен забракованной. Статистические данные по браку используют-

ся для изучения динамики брака и прогнозирования его возможных причин. 

Весь выявленный брак идентифицируется и подлежит изъятию и изоляции в 

соответствующих отеках склада. 

 
Таблица 3  

Классификатор брака 

 

Виновники брака Шифр брака Причины брака 

 

Рабочий-исполнитель 01 Небрежное отношение к работе 

Рабочий -наладчик 02 Некачественная  наладка оборудования 

Администрация цеха 03 

 

04 

05 

06 

07 

Ненормативное  хранение и транспортировка 

материала 

Небрежный  инструктаж рабочего 

Несоответствие марки материала требованиям 

Неверная наладка оборудования 

Недоброкачественный инструмент, штампы, 

модели 

Отдел главного техноло-

га 

10 

11 

12 

Ошибки в технической документации 

Несвоевременное изменение технологии 

Технологический дефект оснастки 

Отдел главного конст-

руктора 

20 

21 

Ошибки в конструкторском деле 

Несвоевременная коррекция чертежей 

Отдел технического кон-

троля 

30 

31 

Пропуск брака 

Несвоевременный контроль 

Отдел главного механика 40 Неисправное оборудование 

Внешние поставщики 50 Скрытые дефекты 

 

Анализ брака и рекламаций производится в разрезе отдельных причин, 

виновников и видов. В результате анализа определяются: количество и про-

цент брака по предприятию и его подразделениям, потери от брака в нормо-

часах или денежном выражении.  

 В табл. 4 приведен примерный расчет потерь от брака [11]. Отчет о за-

тратах на качество должен быть рассчитан не только на статистику, но и для  
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Таблица 4 

 

Расчет потерь от брака (пример) 

 

№ 

п/п 

Показатель, руб.  2000г. 2001г. 

1 Себестоимость окончательного брака 20 000 24 000 

2 Расходы по исправлению брака 10 000 7 500 

3 Абсолютный размер брака (стр.1+ стр.2) 30 000 31 500 

4 Стоимость брака по цене использования 6 000 6 500 

5 Сумма удержания с виновников брака - 1 500 

6 Сумма взыскания с поставщиков сырья  - 8 000 

7 Абсолютный размер потерь от брака (3-4-5-6) 24 000 15 500 

8 Стоимость товарной продукции 400 000 420 000 

9 Относительный размер брака (%) (3/8) 7,5 7,5 

10 Относительный размер потерь от брака (%) (7/8) 6 3,7 

 

принятия руководством соответствующих мер. В отчете целесообразно отра-

зить основные моменты и области, которые представляют   наибольшую цен-

ность с точки зрения улучшения качества и   снижения затрат,     подчеркнуть 

наиболее экономичные способы поиска причин дефектов, обратить внимание 

на соотношение разных видов затрат, показывающих эффективность профи-

лактических мероприятий по качеству.   

В практической деятельности предприятия большое значение имеет пра-

вильный расчет затрат на качество. Разработано много различных методов 

расчета затрат, среди которых можно, по глубине научно-методического 

обоснования, выделить следующие: индексный метод, метод балльных оце-

нок, метод удельной цены. В качестве обобщенного показателя качества про-

изводства Кп  в   работе [9] предлагается принять: 

                                                         Сб +Сд +Сг 

Кп = ————— , 

       Сф 

где Сб – стоимость забракованной в процессе производства продукции, 

      Сд – стоимость дефектной продукции, за которую уплачен по рекла-

мации штраф, 

      Сг – стоимость продукции, подвергнутой гарантийному ремонту, 

      Сф – стоимость фактически реализованной продукции за определен-

ный период. 

В приведенную выше  формулу целесообразно, на наш взгляд,  ввести 

составляющие, отражающие непроизводительные затраты, связанные с несо-

блюдением  технологического регламента и технологической дисциплины.  

Экономические показатели качества работы можно с успехом использо-

вать для оценки качества технологических процессов [7]. 

Допустим, что для комплектования какого-либо узла изделия необходи-

мо изготовить партию из Nт деталей. Очевидно, что мастер, выдавая задания 

рабочим на изготовление деталей, будет оценивать качество работы Кр по от-

клонению фактической стоимости выполненного задания Qфак от установ-
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ленных расчетных (нормативных) затрат Qрас на изготовление Nт деталей в 

соответствии с требованиями технической документации. При этом  

Qрас = Nт ∙ Срас , 

                                                  Qфак = Nфак ∙ Сфак , 

где Nфак – количество фактически изготовленных деталей для комплек-

тования товарной партии, 

      Срас , Сфак  - соответственно расчетная и фактическая  себестоимость 

изготовления одной детали по установленному техпроцессу. 

Тогда                                  Qрас       Nт ∙ Срас 

Кр = —— = ————   .          (1) 

                                            Qфак      Nфак ∙ Cфак 

Рассмотрим варианты результатов качества технологических процессов. 

Вариант 1. Нарушения технологии нет, все детали прошли контроль, 

фактическая себестоимость  изготовления детали соответствует расчетной 

(нормативной). При этом  Кр = 1. 

Вариант 2. У нескольких изготовленных деталей при контроле обнару-

жены отклонения от требуемого размера. Детали забракованы, вместо них 

изготовлены годные детали. При этом Nфак > Nт, но Cфак = Cрас, так как трудо-

емкость изготовления деталей, как  годных, так  и забракованных одинакова. 

Тогда из   формулы (1) имеем  Кр = Nт / Nфак < 1.Вместе с этим на сборку по-

шла партия только годных деталей, в которой фактические затраты на изго-

товление возросли на величину потерь от брака, то есть Сфак > Срас.Тогда из 

той же формулы (1) получим Кр = Срас / C фак. Следовательно качество тех-

процесса можно определять как по соотношению числа товарных и фактиче-

ски изготовленных деталей, так и по соотношению расчетных и фактических 

затрат на изготовление этой товарной партии. 

Вариант 3. В процессе изготовления не было нарушений технической 

документации, то есть все изготовленные детали – годные, но имело место 

увеличение трудоемкости работы (Сфак > С рас), связанное с нарушением тех-

нологической дисциплины. Таким образом, брака нет, но качество техпро-

цесса  Кр = Срас / Cфак <1. 

Вариант 4. Время изготовления партии меньше нормативного (все дета-

ли годные), то есть Сфак < Срас. Так как коэффициент качества процесса  Кр не 

может быть больше 1, то необходимо подумать о пересмотре нормативов на 

трудоемкость изготовления деталей. Службе качества целесообразно оце-

нить, насколько системна такая ситуация. 

Завышение нормативов в условиях хронических простоев производства 

– бич российской промышленности. Вместе с этим системное снижение нор-

мативов – важнейший резерв повышения конкурентоспособности продукции. 

Обратим внимание на тот факт, что на отечественных предприятиях норма-

тивы, как правило, выбираются исходя из среднего времени хронометража 

операции, выполняемой несколькими передовыми рабочими, в то время как в 

отдельных странах за рубежом нормативы устанавливаются по минимально-

му времени операции, выполняемой лучшим рабочим. Это делается якобы 
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для того, чтобы остальные  рабочие имели перед собой стимул к совершенст-

вованию своего мастерства и знаний. 

 

6.Основные понятия о системе  управленческого учета 

 

Изложенные в разделе 3 настоящего пособия концепции учета затрат на 

качество, активно пропагандируемые в период становления всеобщего ме-

неджмента качества, в настоящее время уступают место новой концепции 

управления затратами на изделие, учитывая что цели создания системы ме-

неджмента качества направлены на обеспечение конкурентоспособности раз-

рабатываемой продукции в целом. А увеличение конкурентоспособности не 

всегда требует снижения всех затрат на качество, а только тех затрат, кото-

рые способствуют увеличению числа продаж продукции с целью достижения 

максимально возможной прибыли от деятельности предприятия. Очевидно, 

что величина затрат зависит не столько от объемов производства, сколько от 

действий, осуществляемых в процессе реализации жизненного цикла про-

дукции [8]. Принцип системности TQM требует от предприятия оценки эф-

фективности всех процессов со всех мыслимых точек зрения и на всех уров-

нях организации с учетом интересов всех заинтересованных сторон. Для 

принятия правильного управленческого решения в равной степени должна 

быть доступна как информация о предприятии в целом, так и о любом ее 

конкретном процессе. В этом случае цели управления предприятием и управ-

ления качеством смыкаются. Таким образом, надо перейти от управления за-

тратами на качество к управлению всеми затратами в рамках единой эконо-

мической системы  предприятия, что и называется системой управленческого 

учета. ИСО 9000:2000 рекомендует вести управленческий учет затрат. 

В отечественной практике пока не используется понятие управленческий 

учет. Многие его элементы входят в разные виды учета: бухгалтерский (фи-

нансовый) учет (учет затрат на производство продукции, расчет себестоимо-

сти продукции); оперативный учет (оперативная отчетность); экономический 

анализ (анализ себестоимости продукции, обоснование принимаемых реше-

ний, оценка выполнения плановых заданий). В тоже время отечественная 

практика еще слабо увязана с маркетингом, не определяются отклонения 

фактических затрат от прогнозных и др. 

 Основные различия между финансовым и управленческим учета-

ми. Чтобы лучше и нагляднее представить  сущность управленческого учета, 

целесообразно показать различие и сходство между финансовым и управлен-

ческим учетом [1]: 

а). Обязательность ведения учета. Ведение финансового учета обяза-

тельно. Должны быть приложены определенные усилия для сбора данных в 

требуемой форме и с требуемой точностью, как это необходимо согласно за-

конодательству и стандартам, независимо от  того, считает ли руководство 

предприятием  эти данные полезными или нет. Ведение управленческого 

учета всецело (до введения ИСО 9000:2000) зависит от воли руководства: ни-

какие посторонние органы не имеют права требовать его ведение. Поэтому 
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нет смысла в сборе и обработке информации, ценность которой для управле-

ния ниже затрат на ее получение. 

б). Цель ведения учета. Цель финансового учета – составление финансо-

вых документов для пользователей вне предприятия. Когда документы со-

ставлены, цель считается достигнутой. Управленческий учет является только 

средством обеспечения планирования, собственно управления и контроля на 

данном предприятии. 

в). Пользователи информации. Информацией, получаемой в результате 

ведения финансового учета, пользуются (в весьма ограниченном объеме) ад-

министрация предприятия и безликие (своем большинстве) внешние пользо-

ватели. Лица, пользующиеся данными управленческого учета (менеджеры, 

специалисты, экономисты и сотрудники, помогающие им в сборе и анализе 

информации), как правило, известны поименно. Соответственно известны и 

их запросы, на которые должна ориентироваться система управленческого 

учета. 

г). Основные правила. Финансовый учет должен вестись  в соответствии 

с нормами и правилами бухгалтерского учета (в том числе международны-

ми). Управленческий аппарат предприятия может следовать любым внутрен-

ним правилам учета в зависимости от полезности этих правил.  

д). Привязка во времени. Финансовый учет отражает финансовую исто-

рию предприятия. Бухгалтерские проводки выполняются уже после совер-

шения соответствующих операций. Хотя данные финансового учета и берут-

ся за основу при планировании, они по своей природе носят «исторический» 

характер. В структуре управленческого учета наравне с информацией «исто-

рического» характера включаются оценки и планы на будущее. Если финан-

совый учет показывает, «как это было», то управленческий – «как это должно 

быть» 

е). Тип информации. Финансовые документы, являющиеся  конечным 

продуктом финансового учета, содержат в основном информацию в стоимо-

стном (денежном) выражении. В управленческом учете фигурирует инфор-

мация как в стоимостном, так и в натуральном выражении:  количество мате-

риала и его стоимость, количество проданных изделий и сумма выручки от 

их продажи и т.д. 

ж). Степень точности информации. В финансовом учете точность приве-

денных данных соответствует значению минимальной денежной единицы. В 

управленческом учете часто используются приблизительные оценки, так как 

ради получения оперативной информации в большинстве случаев можно по-

ступиться точностью данных. 

з). Периодичность отчетности. Полный финансовый отчет предприятия  

составляется по итогам  года, менее детальные отчеты – по кварталам. Дета-

лизированные отчеты управленческого учета  в крупных предприятиях со-

ставляются ежемесячно, а отчеты по определенным видам деятельности мо-

гут составляться еженедельно, реже – ежедневно, а в отдельных случаях – 

немедленно. 
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и). Сроки представления  отчетов. Учитывая тщательную выверку фи-

нансовых отчетов, последние попадают к пользователям сравнительно позд-

но, обычно  не быстрее полумесяца после окончания отчетного года. Отчеты 

по управленческому учету могут содержать информацию, требующую не-

медленных действий. Отчеты, обычно, составляются и представляются  в те-

чение нескольких дней. 

к). Объект отчетности. В финансовых отчетах деятельность предприятия 

обычно описывается как единое целое. Крупным предприятиям  с многоот-

раслевым производством необходимо отражать выручку и доход по каждой 

отрасли. В управленческом учете основное внимание обращается на сравни-

тельно небольшие подразделения, обособленные по отдельным производст-

вам, центрам ответственности, видам деятельности и т.д.  

Для обеспечения своих целей управленческий учет должен обеспечить 

следующие функции[2]: 

- координацию управленческой деятельности по достижению конку-

рентоспособности продукции, 

- информационную и консультационную поддержки принятия управ-

ленческих решений, 

- рациональность управленческих решений. 

Актуальность появления системы управленческого учета вызвана также 

следующими причинами: 

- смещением акцента в достижении требуемого качества продукции с 

контроля выполненных работ на анализ будущей деятельности, 

- увеличением скорости реакции на изменение требований рынка и  по-

вышение гибкости управления предприятием, 

- усложнением координации систем управления предприятием и 

управления качеством. 

Все эти причины приводят к необходимости создания общей информа-

ционной системы управления на базе CALS-технологий. 

Если принять интегрированный процесс управления предприятием, со-

стоящий из этапов планирования, организационной работы, стимулирования, 

контроля, анализа и принятия решений (отдельные этапы можно совмещать 

во времени), то роль управленческого учета состоит из следующих операций: 

- разработка консолидированного плана предприятия по качеству и 

конкурентоспособности продукции, 

- учет и контроль затрат  и результатов в подразделениях предприятия, 

- стимулирование выполнения планов  по подразделениям,  

- сравнение плановых и фактических величин плановых показателей и 

анализ отклонений, 

- выработка решений по уменьшению отклонений, 

- разработка инструментария для планирования, контроля и принятия 

управленческих решений. 

Управленческий контроль может быть ориентирован как на стратегиче-

ский аспект решения, так и на оперативный (тактический). 
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Виды информации для управленческого учета. Все источники ин-

формации можно подразделить на учетные и вне учетные. К учетным отно-

сятся: 

- бухгалтерский учет и отчетность, 

- статистический учет и отчетность, 

- оперативный учет и отчетность, 

- выборочные учетные данные. 

В бухгалтерском учете и отчетности наиболее полно отражают и обоб-

щают хозяйственные средства и хозяйственные операции с целью контроля  

выполнения бизнес-процессов. 

Статистический учет и отчетность отражают совокупность массовых яв-

лений и процессов, характеризующих их с количественной стороны (в увязке 

с качественной стороной), позволяют выявить определенные экономические 

закономерности, служат важным источником  информации.  

Оперативный учет и отчетность, применяемые на отдельных участках 

хозяйственной деятельности предприятий, обеспечивают более быстрое, по 

сравнению со статистическим  и  бухгалтерским учетами,  получение соот-

ветствующей информации. Для текущего управления такая информация не-

оценима. 

К вне учетным источникам относятся: 

- материалы ревизий, 

- материалы проверок налоговыми органами, 

- техническая информация по выпускаемой продукции, 

- материалы различных внутрипроизводственных собраний, совеща-

ний, семинаров и т.д. 

Организационные аспекты управленческого учета. Организация 

управленческого учета – внутреннее дело предприятия. Руководство само 

решает, как классифицировать затраты, насколько детализировать места воз-

никновения затрат и как увязать их с центрами ответственности, каким обра-

зом вести учет фактических либо плановых (нормативных), полных либо 

частичных затрат. На рис.8 [1] представлена схема, на которой отражены ос-

новные факторы выбора системы и структуры управленческого учета затрат. 

 

7. Объекты управленческого учета 
 

Так как одна из важнейших задач управленческого учета является 

управление прибылью предприятия, то, очевидно, что в поле его внимания  

находятся затраты, их виды, места возникновения и принципы управления 

ими.  

Характеристика и классификация затрат. Классификация затрат – один из 

факторов, необходимых для принятия правильного решения задач управле-

ния. 

В зависимости от характерных признаков затраты можно классифициро-

вать [1,2] по следующим группам: 
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Рис.8. Классификация методов управленческого учета 
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а) по экономической роли в процессе производства (основные, наклад-

ные), 

б) по способу включения в себестоимость продукции (прямые, косвен-

ные), 

в) по отношению к объему производства (переменные, постоянные и их 

разновидности), 

г) по степени регулирования (полностью регулируемые, частично регу-

лируемые, слабо регулируемые).  

Рассмотрим некоторые из этих  затрат более подробно. 

Основные затраты – затраты, непосредственно связанные с технологиче-

ским процессом производства. 

Накладные затраты - расходы, которые образуются в связи  с управлени-

ем предприятия и обслуживанием производства. 

Переменные затраты – затраты, которые изменяются    прямой   прапор- 

ционально  изменению объема производства, рассчитанные на единицу про-

дукции. К ним относятся: затраты сырья и основных материалов, заработная 

плата основных производственных работников. При этом расходы сырья и 

труда на единицу продукции принимаются постоянными для каждого одно-

родного изделия. 

Постоянные затраты – затраты, которые не изменяются при изменении 

уровня деловой активности (объемов производства). 

Полупеременные затраты – затраты, имеющие в своем составе как по-

стоянную, так и переменную составляющую затрат. 

Прямые затраты – это затраты, которые можно прямо (непосредственно) 

отнести на определенный вид продукции. 

Непрямые (косвенные) затраты – такие затраты, которые нельзя прямо 

отнести на конкретную продукцию. Например, затраты материала (ткани) на 

костюм – прямые материальные затраты, а затраты ниток, пуговиц, кнопок 

учитывают как непрямые, то есть косвенные. Методы их распределения на 

единицу продукции разрабатываются предприятием в зависимости от специ-

фики продукции и элементов затрат. 

Смешанные затраты – затраты, которые возникают в результате учета на 

одном счете более чем одного вида затрат, как переменных, так и постоян-

ных. 

Кроме рассмотренных выше затрат, в бухгалтерском учете ряда стран 

Европы применяются и другие виды затрат: необратимые, вмененные, обще-

производственные, добавленные. 

Необратимые затраты – затраты, которые уже были произведены и не 

могут быть изменены. 

 Вмененные затраты – затраты, которые признаются в отдельных ситуа-

циях, а в бухгалтерском учете обычно не признаются.  

Общепроизводственные расходы – расходы, которые включают в себя 

все косвенные (непрямые) затраты. 

Добавленные затраты – это сумма общепроизводственных расходов и 

прямых трудовых (на оплату труда) затрат. 
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Примеры ряда затрат приведены в табл.5 [2].  

Линейная зависимость и релевантные уровни. Традиционное опреде-

ление переменных затрат предполагает линейную зависимость между затра-

тами и объемом производства.  Например, если на изготовление одной дета-

ли надо затратить 150 граммов металла, то на изготовление 40 деталей будет 

израсходовано 6 килограмм металла. 

Однако большая часть затрат не находится в линейной зависимости от 

производственной мощности. Например, при закупке тканей для обивки си-

дений автомобиля определена фиксированная цена за один метр ткани. Но 

при большом объеме оптовых закупок поставщик может предоставить значи-

тельные скидки, и в этом случае стоимость закупленных тканей не находится 

в прямой зависимости от их количества.  

 
Таблица 5 

Категории затрат 

 

Группа 

затрат ре-

левант-

ные уров-

ни. Тра-

диционное 

определе-

ние пере-

менных 

затрат 

предпола-

гает ли-

нейную 

зависи-

мость ме-

ждуГруп-

па 
 

Определение 

 

Пример 

 
По динамике относительно объема выпуска  

Постоянные 

 

Затраты, которые остаются неизменными 
вне зависимости от изменения объема вы-
пуска 

Общехозяйственные затраты 
 

Переменные 

 

Затраты, которые изменяются прямо про-
порционально изменению объема выпуска 
 

Затраты на основные  
материалы 
 

Смешанные 

 

Затраты, которые изменяются при измене-
нии объема производства, но в отличие от 
переменных затрат не в прямой пропорции 
(т.е. содержат в себе постоянную и пере-
менную составляющие) 
 
 

Затраты на электроэнергию 
 

По возможности отнесения на конкретный объект калькуляции 

Прямые 

 

Затраты, отношение которых к конкретно-
му объекту калькуляции (виду продукции, 
подразделению) прослеживает-ся непосред-
ственно (прямые затраты не совпадают с 
переменными: например, затраты на содер-
жание и эксплуатацию оборудования цеха 
являются прямыми, но постоянными) 
 

Затраты на основные материа-
лы,  зарплату рабочим и цехо-
вому персоналу, содержание 
производственного оборудова-
ния 
 

Косвенные 

 

Затраты, которые невозможно непосредст-
венно отождествить с тем или иным объек-
том калькуляции 
 

Затраты на содержание заво-
доуправления 
 

По степени регулируемости 

Полностью 

регулируемые 

 

Затраты, отражающие четкую (функцио-
нальную) взаимосвязь между «входом» и 
«выходом» процесса производства 
 

Основные материалы 

 

Частично 
регулируемые 
(произволь- 
ные) 
 

Затраты, возникающие в результате реше-
ний, принимаемых руководителем периоди-
чески. Жесткая причинно-следственная 
связь между «входом» и «выходом» отсут-
ствует (возможна корреляционная зависи-
мость) 
 

Затраты на маркетинг и рек-
ламу 
 

Слабо регу-
лируемые 
(заданные) 
 

Затраты,   на   величину  которых  невоз-
можно   воздействовать  в краткосроч-ном 
периоде 
 

Затраты на строительство про-
изводственного корпуса 
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Нелинейные затраты трудно планировать, но их также нужно учитывать 

при принятии управленческих решений. Методы линейной аппроксимации 

позволяют превратить переменные затраты с нелинейными зависимостями в 

линейные. Для этого метода используют понятие релевантных уровней. Это 

такие уровни деловой активности (объема производства), с которыми пред-

приятие предполагает работать. На рис. 9[1] показан уровень, в котором 

можно реальную нелинейную зависимость затрат от объема производства 

интерпретировать как линейную.  

Запишем переменные, постоянные и смешанные затраты в виде формул 

для дальнейшего анализа их зависимости от различных факторов: 

F=ao;  V= bQ;  M= cQ + bo , 

где F, V, M – соответственно постоянные, переменные и смешанные  за-

траты на весь объем выпуска Q , 

      ao, b, c, bo  -  константы. 

Рис.9. Линейная аппроксимация  и релевантный уровень 

  

Представляет интерес анализ изменения затрат на единицу продукции. 

Для переменных затрат это отношение представляет собой константу v= 

const , а для постоянных затрат – гиперболическую зависимость f = ao / Q   

(рис.10) [2]. Причем, чем больше объем выпуска Q, тем меньше влияние по-

стоянных затрат на общую величину затрат. Этот факт при  определенных 

обстоятельствах позволяет в цену продукции не включать накладные расхо-

ды, представляющие  собой  постоянные затраты. 

Руководству предприятия значительно труднее управлять (а значит, и 

влиять на них) постоянными затратами, чем переменными. Поэтому важно 

оценить  и проанализировать производственные факторы, при которых мо-

жет быть обнаружена зависимость между постоянными затратами и этими 

факторами. Для управления смешанными (полными) затратами целесообраз-

но определить регрессионную зависимость этих затрат от объема выпуска 

продукции. Степень этой связи определяется коэффициентом корреляции r:                  

при     r  = 0,1 – 0,3 – слабая корреляция, при     r  = 0,3 – 0,5 – умеренная, при     

           Затраты

       Объем производства

Релевантный уровень

         Реальное поведение

затрат

                      Линейная

аппроксимация
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r  = 0,5 – 0,7 – заметная, при     r  = 0,7 – 0,9 – высокая,  при     r  = 0,9 – 0,99 – 

очень высокая корреляция.  Коэффициент корреляции  r = Kxy / σxσy, где 

Kxy – корреляционный момент  для случайных величин X и Y, 

σx  - среднее квадратическое отклонение величины X, 

        σy  - среднее квадратическое  отклонение величины Y. 
 

 

m

v

f

Q0

b1

a1

a1 + b1

 
 

 

Рис. 10. Зависимость постоянных (f) и переменных (v) затрат на единицу продукции 

(в стоимостном выражении) от объема выпуска Q (в натуральном выражении) 

 

Схема определения затрат на продукцию приведена на рис. 11., а на рис. 

12[1]  приведена схема определения полной себестоимости продукции. 

Классификация затрат на производстве во многом предопределяет воз-

можности анализа причин их возникновения. В связи с этим рассмотрим 

соответствующие  признаки затрат [13]: 

      1.По месту возникновения. Это могут быть предприятие и  его подразде-

ления (службы, цеха, участки, центры затрат, центры ответственности). 

      2.По виду продукции, работ и услуг. 

       3.По характеру производства. Это – затраты основного производства, вы-

зываемые технологическими процессами, а также затраты вспомогательного 

и обслуживающего производств.  

      4.По связи с объемом производства, работ и услуг. В зависимости от объ-

ема производственной деятельности выделяют постоянные затраты (напри-

мер, амортизация), переменные (материалы, энергия),   смешанные.    Разде-

ление затрат на переменные и постоянные, прежде всего, важно для анализа 

безубыточности продаж, изучения зависимости между  объемом продаж,   се- 
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Рис.11. Определение затрат на продукт 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.12. Определение полной себестоимости продукции 
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бестоимостью и прибылью, для расчетов величины маржинального дохода, 

критического объема продаж.  

      5.По способу отнесения на единицу продукции. Это - прямые затраты, 

непосредственно относимые на изделие, накладные расходы, охватывающие 

не один объект, а несколько. 

       6.По времени возникновения затрат. Это – затраты прошлого периода, 

фактические  затраты текущего периода. Этот признак классификации затрат 

необходим для принятия решения о выборе альтернативных вариантов.  С 

точки зрения запасов готовой продукции и принятия решений по ним выде-

ляются затраты истекшего, прошлого периода – это безвозвратные, необра-

тимые затраты, стоимость уже приобретенных ресурсов. Эти затраты не мо-

гут быть  изменены в будущем и не влияют на процесс принятия решения. В 

зарубежной литературе они получили название «вмененные затраты» и рас-

сматриваются как возможность, которая потеряна, или как  расходы, кото-

рыми надо пожертвовать, когда выбирается какой-либо вариант. Главный 

смысл этих затрат заключается в том, что при выборе альтернативных вари-

антов и оценке затрат не надо оглядываться на прошлое, следует смелее 

смотреть в будущее.  

      7.По калькуляционным признакам. Это затраты по статьям калькуляции. 

По этому принципу строится смета затрат на производство в целом. Полная 

себестоимость, производственная себестоимость, себестоимость реализован-

ной продукции рассчитываются по статьям калькуляции. Одновременно за-

траты по статьям калькуляции группируются по месту их возникновения. С 

точки зрения объектов калькулирования выделяют пообъектную, попроцесс-

ную, подетальную, позаказную калькуляцию. 

       8.Для определения прибыли. Сюда относят входящие затраты, затраты 

текущего периода, исходящие затраты. Входящие затраты оседают в остатках 

нереализованной продукции на складах на начало и конец периода. Исходя-

щие (или истекшие) затраты – затраты, которые уходят с реализованной про-

дукцией. Затраты текущего периода – себестоимость продукции, произве-

денной в данном периоде.  

       9.Для осуществления контроля. Контроль затрат осуществляется по мес-

там формирования  затрат и центрам ответственности за их расходование. 

      10.По целям и задачам управления – для оценки стоимости продукции и 

определения прибыли, а также для принятия решений о выборе альтернатив-

ных вариантов и для контроля и регулирования. 

      11.По видам деятельности. Это – затраты производственной, сбытовой, 

финансовой и инвестиционной деятельности. 

 

8. Центры ответственности 

 

В практике предприятий, работающих в рынке, наметились новые под-

ходы к построению организационной структуры  управленческого  учета  за 

счет создания центров ответственности, которые представляют самостоя-
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тельные подразделения, наделенные правом принятия хозяйственных реше-

ний в пределах установленных для них ограничений и выделенных ресурсов. 

Можно  выделить два основных вида центра ответственности: центр затрат и 

центр выручки (или доходов). 

Центр затрат –  структурное подразделение предприятия, имеющее пра-

во самостоятельного распределения денежных средств в пределах установ-

ленной схемы расходов. Примерами  центров затрат могут быть цеха, конст-

рукторские или технологические бюро, службы материально-технического 

снабжения и др. Критерием деятельности центра затрат является максималь-

ный выпуск продукции (или услуг) при выделенных денежных средствах. 

Можно классифицировать центры затрат на центры регулируемых затрат 

(например, цех основного производства) и центры частично регулируемых 

затрат (например, конструкторское бюро). 

Центр доходов – структурное подразделение предприятия, имеющее 

право самостоятельно распоряжаться выделенными ему ресурсами или това-

рами. Критерием деятельности центра доходов является максимальная вы-

ручка за счет реализации выделенных ему ресурсов или продукции. Приме-

рами центров доходов являются службы сбыта или маркетинга предприятия. 

Центр доходов отвечает только за выручку от реализации продукции, но не 

затраты (хотя строго говоря, он отвечает также за выделенные ему, ограни-

ченные, средства на содержание). 

Центры ответственности по функциональному принципу   разделяются 

на: обслуживающие; материальные; производственные; управленческие; 

сбытовые. Обслуживающие центры ответственности оказывают услуги дру-

гим центрам внутри предприятия (например, ТЭЦ или столовая). Материаль-

ные центры служат для хранения и отпуска материалов (например, склады). 

Производственные центры ответственности являются производителями про-

дукции. Обычно создаются отдельные центр ответственности по каждому 

конкретному виду продукции или группе однородной продукции.  

Управленческие центры ответственности  (заводоуправление, бухгалте-

рия) не связаны с конкретными видами продукции или услуг. Их ответствен-

ность лежит в сфере интеграции ответственности отдельных подразделений с 

целью достижения максимальной экономической эффективности предпри-

ятия. 

К центрам ответственности предъявляются следующие требования: 

- в каждом центре ответственности должен быть показатель для изме-

рения объема деятельности  и база для распределения расходов, 

- степень детализации должна быть достаточной для анализа, но не из-

быточной, чтобы ведение учета не было чересчур трудоемким, 

-  желательно, чтобы для любого вида затрат существовал такой центр, 

для которого данные затраты являются прямыми, исключив при этом учет в 

центре общехозяйственных затрат.  
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9. Поиск резервов производства 

 

Под резервами производства понимаются неиспользованные и постоян-

но возрастающие возможности роста и совершенствования производства, 

приводящие, в конечном счете, к улучшению качества продукции и повыше-

нию ее конкурентоспособности. Поиск резервов  и поиск затрат – это две 

стороны одного и того же процесса снижения себестоимости продукции. Ре-

зервы производства характеризуются разницей  между достигнутым состоя-

нием использования  ресурсов производства и возможным более полным их 

использованием за счет ликвидации потерь и нерациональных затрат [13]. 

Процесс образования резервов непрерывен, так как связан с научно-

техническим прогрессом, совершенствованием организации труда и управле-

ния.  

На практике различают внешние (вне заводские) и внутренние (внутри-

заводские) резервы. Такое деление резервов помогает лучше организовать их 

поиск и оценить возможности, зависящие  и не зависящие от предприятия. К 

внешним относятся резервы, формируемые под воздействием рыночных ус-

ловий: народнохозяйственные, региональные, районные. Эти резервы  зави-

сят от обеспечения местным сырьем, распределения трудовых и природных 

ресурсов, климатических и поясных различий, кооперирования и специали-

зации предприятий данного региона и др. Они, как правило, связаны с углуб-

лением специализации, концентрации и кооперирования производства, со-

вершенствованием систем материально-технического снабжения, сбыта, це-

нообразования, формирования спроса на продукцию.  

Очень часто внешние резервы связаны с поставщиками  материалов, сы-

рья. Очевидно, что упорядочение материально-технического снабжения оста-

ется важнейшим резервом улучшения работы предприятий в рыночной эко-

номике. 

Внутренние резервы отражают возможности данного предприятия. Мес-

тами их сосредоточения являются как предприятие в целом, так и его цеха и 

функциональные подразделения. В каждом подразделении можно выделить 

три группы резервов в соответствии с тремя элементами производственного 

процесса: улучшением использования основных производственных фондов 

(оборудования и средств труда), материальных ресурсов (предметов труда) и 

самих трудовых ресурсов. Главным показателем рационального использова-

ния ресурсов является уменьшение их доли, приходящейся на рубль готовой 

продукции, то есть снижение ресурсоемкости продукции. Различают  внут-

ренние возможности каждой группы ресурсов и резервов, взаимосвязанные 

со всеми тремя элементами процесса производства, то есть комплексный ре-

зерв, характеризующий степень использования одновременно средств, пред-

метов труда и трудовых ресурсов. Очень часто  недостаточная укомплекто-

ванность одним из ресурсов не позволяет использовать резервные возможно-

сти другого.  
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По характеру действия все резервы производства можно подразделить на 

интенсивные и экстенсивные. Первые связаны с применением прогрессивной 

техники, совершенствованием технологии, организации труда и управления, 

вторые зависят от «механического» увеличения объема ресурсов, затрачен-

ных на реализацию конкретной деятельности. Интенсификация производства 

на основе НТП предполагает сокращение средней продолжительности пе-

риода создания новых образцов продукции, быстрое перевооружение пред-

приятия на новой технической основе, повышение удельного веса разработок 

по новой технике, содержащих элементы изобретений. 

Важную роль в выявлении и мобилизации резервов производства играет 

их классификация по стадиям жизненного цикла продукции. До сих пор ос-

новные усилия и средства направляются на выявление резервов непосредст-

венно в процессе производства. Недооценка резервов на других стадиях жиз-

ненного цикла изделия приводит к большим убыткам, которые связаны с 

длительными сроками разработки новых образцов продукции;  низкой кон-

курентоспособностью предлагаемых к производству проектно-

конструкторских решений (по сравнению с зарубежными аналогами);  мно-

гочисленными   доделками и переделками конструкции; недостаточно гра-

мотными оценками эффективности вариантов изделий, запускаемых в произ-

водство.  

Значительные резервы связаны с экономическими факторами, прежде 

всего с порядком ценообразования, совершенствованием системы нормати-

вов. К резервам экономического характера можно отнести также стимулиро-

вание, систему хозрасчета, методы планирования. 

Наиболее полное представление о резервах производства дает анализ 

всех сторон производственно-хозяйственной деятельности предприятия, его 

подразделений на всем протяжении производственного цикла. Такой анализ 

опирается на принципы поиска резервов производства. Рассмотрим эти 

принципы. 

Принцип комплексности. Процесс производства представляет собой 

взаимосвязанный комплекс использования ресурсов с целью получения оп-

ределенных результатов, поэтому локальное изучение использования отдель-

ных видов ресурсов не всегда позволяет в полной мере выявить резервы про-

изводства. Только взаимосвязанное, системное  изучение состояния оборудо-

вания, потерь рабочего времени, уровня квалификации работников и др. фак-

торов позволяет установить резервы повышения производительности труда.  

Одним из просчетов в практике работы предприятий является недооцен-

ка комплексного подхода. Поиск резервов, как правило, ведется только в ос-

новном производстве, а вспомогательные и обслуживающие производства 

часто остаются вне зоны внимания. Комплексный подход должен осуществ-

ляться  на всех стадиях жизненного цикла изделия. Только изучение взаимо-

связанного комплекса показателей, факторов и объектов может обеспечить 

необходимую полноту выявления резервов производства. 

Принцип коллективности. Поиск путей повышения эффективности 

производства может быть хорошо организован лишь в том случае, если он 
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ведется не только специалистами, но и всем коллективом предприятия. Лишь 

участие каждого работника в движении за экономное и бережливое исполь-

зование всех ресурсов на каждом рабочем месте, за выявление упущений, по-

терь, бесхозяйственности может обеспечить успех в снижении суммарных 

затрат на изготовление продукции. 

Принцип ведущего звена. Суть его состоит в том, чтобы в процессе 

производственно-хозяйственной деятельности предприятия определить объ-

екты, поиск резервов в которых может принести  наибольший экономический 

эффект. С этой целью пользуются принципом приоритета и выделяют объек-

ты, которые: 

- имеют наибольший удельный вес в затратах, 

- имеют низкую рентабельность производства, 

- имеют темпы снижения затрат ниже, чем средние по отрасли, 

- выпускают не пользующиеся спросом изделия или изделия, на кото-

рые получено большое число рекламаций. 

Следует отметить, что принцип ведущего звена должен обязательно со-

четаться с принципом комплексности. Нельзя также противопоставлять эти 

принципы, они должны дополнять друг друга. 

Принцип оптимальной детализации. Заключается в том, что схема 

анализа выбирается в зависимости от специфики предприятия и типа произ-

водства. Для массового, крупносерийного производства выбирается следую-

щая последовательность углубления анализа:  изделие – узел (сборочная еди-

ница) – деталь – элемент детали. Предпочтение отдается узлам и деталям. В 

условиях серийного производства выбираются изделия-представители. Для 

единичного производства схема анализа: предприятие – цех – участок –

рабочее место – способ изготовления. После отработки конструкции анализ 

целесообразно вести с уклоном на унифицированные элементы (узлы, дета-

ли), чтобы использовать эффект от серийности, а в мелкосерийном и единич-

ном производстве – на типовой метод изготовления. 

Принцип ранней диагностики. Состоит в предупреждении нежела-

тельных отклонений, которые могут появиться в ходе производственного 

процесса. Ликвидация этих отклонений позволит повысить результативность 

производства. Таким образом, ранняя диагностика причин, факторов и по-

следствий отклонений является одним из приемов анализа резервов произ-

водства. 

Принцип однократности учета. Заключается в том, что при сводном 

учете резервов по любому анализируемому объекту необходимо устранить 

их повторный счет, особенно когда факторы взаимосвязаны (например, про-

стои рабочих и оборудования, простои сборочных цехов по вине механиче-

ского). 

Принцип оптимальной последовательности анализа. Заключается в 

том, чтобы анализ продукции проводился не только и не столько на стадии 

производства, сколько на стадиях маркетинга, проектирования и подготовки 

производства, на которых сегодня больше резервов улучшения, чем в про-

цессах отлаженного производства.  
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Принцип оптимального сочетания различных видов экономическо-

го анализа. Заключается в том, что поиск резервов производства можно на-

чинать с оценки результатов финансово-экономической деятельности, с 

внутризаводских и межзаводских сравнений. Это позволит определить явные 

упущения, отклонения, потери. Углубленный поиск скрытых резервов воз-

можен лишь на базе технико-экономического и функционально-

стоимостного анализа. 

Большое значение в управлении предприятием имеет раннее выявление 

и своевременное устранение негативного влияния тех или иных факторов. 

Это составляет одну из главных задач экономического анализа. Под факто-

рами в экономическом анализе понимаются причины, порождающие те или 

иные отклонения и изменения в хозяйственной деятельности, а также усло-

вия, способствующие возникновению этих причин. Ликвидация или сниже-

ние влияния негативных и усиление положительных факторов составляют   

возможности воздействия руководства предприятия на конечные результаты 

и показывают пути повышения эффективности производства.  

Факторы в экономическом анализе классифицируются по тем же при-

знакам, что и резервы эффективности производства. За основу классифика-

ции принята группировка факторов по уровням управления. Выделим две 

группы факторов: в сфере производства и в сфере обращения. 

Факторы в сфере производства. Выделяют внутренние и внешние фак-

торы. Внешние факторы включают в себя: уровень специализации производ-

ства, уровень поставок сырья и материалов, поставки по кооперации, изме-

нение цен и тарифов на поставки, факторы окружающей среды. К внутрен-

ним факторам можно отнести следующие: факторы средств труда, факторы 

предметов труда, факторы, связанные с использованием самого труда. 

К факторам средств труда относятся: обеспеченность и использование 

основных фондов и оборудования, своевременный ввод основных фондов в 

эксплуатацию, повышение сменности использования оборудования, модер-

низация оборудования, интенсификация режимов работы оборудования. 

Обобщающим показателем, характеризующим  связь средств труда и объе-

мов производства, является фондоотдача основных фондов. 

Факторы предметов труда  связаны с применением новых, эффективных 

видов материалов, новых технологий обработки материалов, рациональных 

режимов в заготовительном производстве, заменой дорогостоящих покупных 

изделий и полуфабрикатов, повышением коэффициента использования мате-

риалов и т.д. 

Факторы самого труда – установление рациональных режимов работы, 

рациональной численности рабочих по категориям, использованием передо-

вых форм организации труда, повышение уровня квалификации, правильной 

политики набора и подготовки кадров, ликвидация потерь рабочего времени 

и т.д. 

 По возможности выявления резервов производства  их можно подразде-

лить на явные и скрытые резервы. К явным резервам для примера можно 

привести объем недополученной продукции вследствие простоев оборудова-
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ния или потерь рабочего времени. Скрытые резервы связаны с возможностью 

ужесточения норм и снижения фактического расхода материалов на изделие 

за счет новых технологий, новых видов материалов и др. 

Факторы в сфере обращения готовой продукции. К ним можно отне-

сти:  

- ликвидация сверхнормативных, излишних и ненужных запасов;   вы-

явление ассортимента продукции, не нашедшего реализации вследствие пло-

хого качества или не пользующегося спросом, с целью снятия его с произ-

водства, 

- снижение остатков продукции отгруженной, но не оплаченной в срок 

или на ответственном хранении у покупателя, что занижает объем реализа-

ции и свидетельствует о  нарушении взаимоотношений с контрагентами, 

-  ускорение темпов отгрузки, реализации и доставки продукции до по-

лучателя и сокращение сроков прохождения платежно-расчетных докумен-

тов, а также темпов оплаты отгруженной продукции. 

Объем выпущенной продукции и ее реализации является первым резуль-

тативным показателем и оказывает влияние на другие результаты производ-

ственно-хозяйственной деятельности. 

Эффективное управление резервами производства является важным фак-

тором управленческого учета.  

 

10. Классификация методов  управленческого учета затрат 

 

Законодательство России обязывает каждое предприятие вести бухгал-

терский (финансовый) учет. При этом на большинстве предприятий управ-

ленческий учет сильно интегрирован с бухгалтерским учетом, так как в стан-

дартном плане счетов предусмотрены счета также для учета производствен-

ных затрат и результатов деятельности. Практика ведущих российских пред-

приятий в последние годы показывает, что выделение управленческого учета 

в отдельный блок является актуальным и экономически оправданным реше-

нием. Главное отличие управленческого учета от финансового состоит в том, 

что финансовый учет ориентирован на внешних пользователей информации 

о затратах предприятия (например, на налоговую инспекцию), а управленче-

ский учет - на внутренних пользователей информации  (в первую очередь на 

руководителя предприятия).  

Таким образом, основная задача управленческого учета – определять ту 

часть данных финансового учета, которая может служить информационной 

базой для принятия управленческих решений. При этом управленческие ре-

шения принимаются по отклонениям, то есть тогда, когда фактические ре-

зультаты деятельности начинают отличаться (в худшую или  лучшую) сторо-

ну от плановых или нормативных затрат.  

Классификация методов управленческого учета затрат может осуществ-

ляться по различным признакам: по объектам учета, по полноте включения 

затрат в себестоимость продукции, по интерпретации затрат и др. (рис.13) 

[2]. Стрелки на рис.13   показывают возможные сочетания признаков. Приве-
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дем краткую характеристику существующих методов управленческого учета 

затрат по полноте их включения в себестоимость продукции:  

- учет по полной себестоимости,  

- учет по усеченной себестоимости. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис.13. Классификация методов управленческого учета 

 

Следует отметить, что объектом затрат могут быть не только продукция 

или услуги, но и центры ответственно (центры затрат).  

Учет по полной себестоимости. Состоит из учетов по фактической, 

нормативной и плановой (стандартной) себестоимости. 

а). Учет по фактической себестоимости отражает фактические затраты. 

В базовом варианте они выражаются формулой 

Зф = Qф∙ Цф ,                                        (1) 

где Зф – фактические затраты, 
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Qф   - фактическое количество продукции, 

Цф  - фактическая цена затрат (фактическая себестоимость продукции). 

б). Учет по нормативной себестоимости разделяется на расчет с фикси-

рованным объемом выпуска и расчет с меняющимся объемом выпуска.  

Расчет с фиксированным объемом выпуска. Принятые  условия:  

- нормативы устанавливаются безотносительно к объему деятельности, 

- учитываются отклонения по цене и по количеству. 

Определим ставку нормативных затрат Сн: 

Сн = Зн / Qн , 

где Зн – нормативные затраты, 

                Qн  - нормативное количество продукции. 

Определим расчетные нормативные затраты Знр:  

                         Зн Qн 

Знр = Сн ∙ Qф = ——— . 

                                                                         Qн  

                                                                      

Определим отклонение фактических затрат от нормативных  ΔС: 

ΔС = Зф – Знр . 

Расчет с меняющимся объемом выпуска . Принятые  условия: 

- нормативы переменных затрат устанавливаются на единицу объема, а 

нормативы постоянных затрат – на весь объем, 

- учитываются отклонения по цене, по количеству, по объему. 

Затраты подразделяются на постоянные и переменные. 

Рассчитываются ставки нормативных переменных затрат: 

Cн var = Зн var / Qн,  

где Зн var – суммарные нормативные переменные затраты, 

      Qн –нормативный объем выпуска. 

Рассчитывается ставка нормативных постоянных затрат (накладных рас-

ходов): 

Cн const = Зн const / Qн, 

где Зн const – суммарные нормативные постоянные затраты. 

Рассчитывается ставка нормативных затрат для нормативного объема: 

Сн = Cн const  + Cн var. 

Определяются расчетные нормативные затраты на фактический объем 

выпуска: 

Знр = Cн•Qф, 

где Qф – фактический объем выпуска. 

Рассчитывается суммарное отклонение затрат: 

ΔЗ = Зф – Знр, 

где Зф – фактические затраты. 

Определяются нормативные затраты на фактический объем выпуска: 

Зн = Зн const + Сн var ∙ Qф. 

Определяется отклонение затрат, вызванное изменением цен на ресурсы 

и норм расхода ресурсов: 

ΔЗе  = Зф – Зн. 
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Рассчитывается отклонение, вызванное изменением объема выпуска: 

ΔЗq = Зн  - Знр. 

в). Учет по плановой себестоимости аналогичен  учету по нормативной 

себестоимости. При этом вместо нормативных затрат используются плано-

вые величины, основанные не на прошлом опыте, а на прогнозах на будущее. 

 Учет по усеченной себестоимости. Его разновидностями являются: 

простой  директ-костинг, учет покрытия постоянных затрат, учет плановых 

предупредительных затрат. При этом на продукцию относятся лишь те затра-

ты, которые рассматриваются как непосредственно связанные с данной про-

дукцией.  

а). Простой директ-костинг (direct-costing). Принятые условия:  

-  затраты разделяются на переменные и постоянные, 

- на продукцию относятся только переменные затраты. 

Расчет прибыли (Пр): 

Пр = Σ (Цi – Зvar i) – Зconst, 

где Ц – цена  i- того вида продукции, 

      Зvar i –переменные затраты на единицу i –того вида продукции, 

      Зconst – постоянные затраты. 

На каждый вид продукции рассчитывается маржинальная прибыль (Мп): 

Мп = Ц – Зvar. 

б). Учет покрытия постоянных затрат. 

Отчет о прибылях и убытках имеет следующий вид: 

Вч = В – Ноб, 

Сп = Вч – Зvar, 

Пр = Сп – Зconst, 

где В – выручка, 

      Вч – чистая выручка, 

      Ноб – налог с оборота, 

      Сп – сумма покрытия. 

в). Учет покрытия постоянных затрат с относительными прямыми затра-

тами. При этом учете затраты разделяются  на следующие группы: 

- прямые и косвенные затраты на продукцию или центр затрат, 

- прямые и переменные затраты относительно объема деятельности, 

- денежные и материальные затраты, 

- по факторам, определяющим размер затрат. 

г). Учет плановых предельных затрат. В отличие от директ-костинга ис-

пользуются не фактические, а плановые значения затрат.  

Сравнение плановых и фактических затрат проводят следующим обра-

зом. 

Рассчитываются плановые затраты по центрам затрат. 

Плановые затраты разделяются на переменные (Зп var)  постоянные. 

Рассчитывается плановая ставка переменных затрат: 

Cп var = Зп var / Qп, 

где Qп – плановый объем. 

Рассчитываются плановые переменные затраты: 
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Зрп = Сп var ·Qф, 

где Qф – фактический объем. 

Рассчитывается отклонение за счет норм и цен: 

ΔЗ = Зф -  Зрп, 

где Зф и Зрп – фактические  и расчетные плановые затраты соответствен-

но. 

Определяются производительные постоянные  затраты Зп пол: 

Зп пол = Зпп ·Qф / Qп, 

где Qф, Qп – фактический и плановый объемы соответственно. 

Определяются непроизводительные постоянные расходы Зпб: 

Зпб = Зпп / Qп · (Qф – Qп), 

где Зпп – плановые  постоянные затраты. 

Отклонения постоянных затрат списываются на результаты деятельно-

сти  всего предприятия, но не относят на конкретные центы затрат. 

 

11. Позаказный (по заказам) и попроцессный (по процессам) методы 

калькулирования себестоимости  

 

Позаказный метод калькулирования себестоимости. Этот метод ис-

пользуется при изготовлении уникальной или  выполняемой по специально-

му заказу продукции. При этом методе затраты на производственные мате-

риалы, оплату труда производственных рабочих и общепроизводственные 

(косвенные) расходы относя на каждый индивидуальный заказ или на партию 

продукции. При определении себестоимости изделия общие производствен-

ные затраты на каждый заказ делят на количество единиц продукции, изго-

товленных по данному заказу. 

Особенности позаказного метода: 

- производится аккумулирование данных обо всех понесенных затратах 

и отнесение их на отдельные виды работ или партии готовой продукции, 

- производится аккумулирование затрат по каждой завершенной пар-

тии, а не за промежуток времени, 

- ведется только один счет «Незавершенное производство». Этот счет 

расшифровывается ведением отдельных карточек по каждому заказу, нахо-

дящемуся в производстве. 

Согласно позаказному методу проводится ряд операций, связанных с 

фактическими расходами на материалы, оплату труда и общепроизводствен-

ные расходы. Для учета  материалов, как основных, так и вспомогательных, 

используется активный счет «Материалы». Начисление заработной платы 

производственным рабочим и АУП отражается тремя проводками: задолжен-

ность по налогу, задолженность по подоходному налогу, задолженность по 

заработной плате. Прямые расходы на зарплату производственным рабочим  

списываются на счет «Незавершенное производство», а затраты на зарплату 

АУП – на счет  «Общепроизводственные расходы». Общепроизводственные 

расходы  списывают при помощи нормативного коэффициента, рассчиты-

ваемого  для каждого подразделения или функционального объекта путем 
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деления прогнозируемой на предстоящий период величины общепроизводст-

венных расходов на прогнозируемое количественное выражение базы рас-

пределения (часы, денежные единицы). Учет готовой продукции отражается 

по дебету счета «Готовая продукция». 

Попроцессный метод калькулирования себестоимости. Применяется 

на предприятиях, серийно изготавливающих однообразную продукцию или 

имеющих непрерывный производственный процесс. 

Особенности попроцессного метода: 

- производится аккумулирование затрат за календарный период, а не за 

время, необходимое для выполнения заказа, 

- производится списание затрат за календарный период, а не за время, 

необходимое для выполнения заказа, 

- открываются отдельные аналитические счета «Незавершенное произ-

водство» для каждого производственного подразделения. 

При попроцессном методе  применяют усреднение, как способ списания 

затрат на готовую продукцию. Все затраты, накопленные на счете «Незавер-

шенное производство», делят на «условные единицы» готовой продукции, 

произведенной в данном отчетном периоде. 

Условные единицы продукции применяют  для определения  количества 

изделий, изготовленных за определенный срок. Они позволяют пересчитать 

не полностью завершенные изделия в условно готовые изделия. Количество 

условно готовых изделий равняется сумме общего количества изделий, нача-

тых и завершенных в отчетном периоде, и количества готовых изделий, при-

веденных к эквиваленту выполненной работы в незавершенном производстве 

в рассматриваемый период. 

При попроцессном методе калькулирования себестоимости предполага-

ется, что затраты на материалы осуществляются в начале производственного 

процесса, а затраты на обработку (добавленные затраты) распределяются 

равномерно в течение всего производственного цикла. 

Попроцессный метод калькулирования себестоимости основан на трех 

аналитических таблицах [1]. Приведем примеры расчета: 

- таблица расчета условного объема производства (табл.6), 

- таблица расчета себестоимости единицы продукции (табл.7), 

- таблица итоговой себестоимости (табл.8). 

 

12. Методы учета  накладных расходов в себестоимости продукции  

 

Учет накладных расходов  включает в себя не только определение себе-

стоимости продукции, услуг или затрат подразделения (предприятия, центра 

затрат), но и охватывает как  концепции контроля и снижения затрат, так  и  

модель их поведения. 

Учет поглощенных затрат. В учете поглощенных затрат (известном 

также как учет по полной себестоимости) все накладные расходы  
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Таблица 6 

 

Расчет условного объема производства продукции (пример) 
 Единицы, 

подлежащие 

учету 

Условные единицы 

Материальные 

затраты 

Добавленные 

затраты 

 

Начальные запасы (начатые в прошлом периоде, но 

не законченные) 

 

 

10 000 

  

Материальные затраты (100%)    

Добавленные затраты (40%)   6 000* 

Начато и закончено в текущем году 38 000 38 000 38 000 

Конечные запасы (не законченные в данном перио-

де) 

2 000   

Материальные затраты (100%)  2 000  

Добавленные затраты   1 000 

Итого 50 000 40 000 45 000 

где  * 6 000 = 10 000  0,6; 

0,6 = 1,0-0,4 

   

 

  Таблица 7 

 

Расчет себестоимости единицы продукции (пример) 

 Всего затрат Затраты 
начальные 

запасы 

текущий 

период 

всего  

учтено 

условные за-

траты 

на условную 

единицу 

Материальные 

затраты 
4 000 22 000 26 000 40 000 0,55* 

Добавленные 

затраты 
1 110 18 000 19 110 45 000 0,40** 

Итого 5110 40 000 45 110  0,95 

где, *0,55 = 22 000 : 40 000 

       **0,40 = 18 000 : 45 000        

 

 Таблица 8 

 

Итоговая себестоимость (пример) 

 Готовая про-

дукция 

Незавершенное 

производство 

Начальные запасы   

Начальный остаток 5 110  

Затраты на завершение (6 000 х 0,40) 2 400  

Итого 7 510  

Начато и закончено за период (38 000 х 0,95) 36 100  

Конечные запасы   

Материальные затраты (2 000 х 0,55)  1 100 

Добавленные затраты (1 000 х 0,40)  400 

Итого 43 610 1 500 

Проверка:   

Готовая продукция 43 610  

Незавершенное производство 1 500  

Итого 45 110  
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предприятия распределяются между видами выпускаемой продукции при 

помощи некоторой заранее определенной базы.  

Один из методов распределения накладных расходов – делить их про-

порционально затратам с помощью коэффициента поглощения Кп: 

Кп  = Знак / Зпр, 

где Знак, Зпр – ожидаемые накладные расходы и ожидаемые прямые рас-

ходы за определенный промежуток времени (например, за год). 

Точность расчета коэффициента поглощения будет зависеть определять-

ся точностью прогноза прямых и накладных расходов.  

Приведем пример  расчета полной себестоимости единицы продукции в 

зависимости от выпускаемого объема  продукции. Допустим, что ожидаемые 

накладные расходы Знак  равен 800 тыс. руб., а ожидаемый объем Qп = 400 

тыс. единиц продукции, а прямые затраты на единицу продукции равны 10 

руб./шт.  Определим коэффициент  поглощения затрат на единицу ожидаемо-

го объема продукции     Кп  ед: 

Кп ед = Знак / Qп = 2 руб./шт. 

Определим полную себестоимость единицы продукции, если фактиче-

ские объемы ее выпуска составляют соответственно: 200 тыс. шт.; 400 тыс. 

шт.;  800 тыс. шт.                               

   Расчет показывает, что коэффициента поглощения затрат на единицу 

продукции при различных  фактических объемах  ее выпуска, но одинаковых 

постоянных накладных расходах 800 тыс. руб.,  будет равен 4 , 2 и 1 руб./шт. 

соответственно. Таким образом, легко определить, что полная себестоимость 

единицы продукции при различном фактическом выпуске продукции будет 

равна  14, 12 и 11 руб./шт. соответственно.  

Можно отметить, что чем выше объем выпуска продукции, тем меньше 

коэффициент поглощения, а значит тем меньше себестоимость продукции. 

Учет по усеченной (маржинальной) себестоимости. При учете по 

маржинальной себестоимости  на себестоимость  продукта относят только те 

затраты, которые возникают в результате  изменения объема деятельности, 

т.е. переменные затраты: стоимость основных материалов, заработная плата 

производственных работников, переменные накладные расходы (электро-

энергия на технологические нужды, внутрицеховые транспортные расходы). 

Постоянные затраты исключаются из себестоимости продукции и покрыва-

ются или маржинальной прибылью, или прибылью от продажи других видов 

продукции. В табл.   дан пример учета затрат по маржинальной себестоимо-

сти при производстве двух видов продукции. Как видно из данных таблицы, 

постоянные затраты не распределяются по группам товаров, как это делается 

при учете по поглощенных затрат, а остаются единым блоком. Цель пред-

приятия заключается в том, чтобы заработанной маржинальной прибыли хва-

тило на погашение постоянных затрат. При этом не возникает проблем с 

убыточностью одного из видов продукции, в производстве которой было за-

няты и получило зарплату значительное количество работников. 

Пооперационный учет затрат. Этот вид учета носит и второе название 

– ABC (по первым буквам английского названия- activity-based costing). Идея 
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пооперационного учета впервые была предложена американскими экономи-

стами Джонсоном и Капланом в работе  «Потеря актуальности  - взлет и па-

дение управленческого учета». Они поставили под сомнение повсеместное 

применение учета поглощенных затрат: в результате развития технологий 

доля заработной платы рабочих в себестоимости снижается, тогда как на-

кладные расходы остаются теми же или увеличиваются, что приводит к уве-

личению коэффициента поглощения и неоправданному содержанию  управ-

ленческого и непроизводственного персонала. 

Цель пооперационного учета – более точно проследить взаимосвязь ме-

жду накладными расходами и затратами на производство продукции. Этот 

метод позволяет отслеживать затраты по видам продукции вместо того, что-

бы относить их на всю продукцию. Идея пооперационного учета заключается 

в том, что производство продукции – не причина возникновения затрат, а 

причина работ (операций), в результате которых и возникают затраты. При-

мерами таких операций, являющихся причинами возникновения затрат, на-

пример, в отделе материально-технического снабжения являются  получение 

заявок на конкретную продукцию, заключение контрактов с поставщиками 

на конкретную продукцию, получение «прайс-листов», размещение заказов, 

проверка счетов на конкретную продукцию. Следовательно, при правильно 

организованном учете можно достаточно точно просчитать накладные рас-

ходы, увязанные с объемами производства продукции. То есть, перевести  

накладные расходы из статьи «постоянные» расходы в статью «переменные» 

расходы, что позволит более точно прогнозировать затраты и комплектовать 

соответствующие управленческие и вспомогательные службы штатным пер-

соналом. В конечном счете, это позволит принимать экономически обосно-

ванные решения и значительно (так показывает практика) сократить величи-

ну накладных расходов. 

 

13. Планирование (разработка бюджетов)  

 

Планирование наряду с контролем является одной из важнейших функ-

ций управления и представляет собой процесс определения действий, кото-

рые должны быть выполнены в будущем. Планы бывают оперативные, адми-

нистративные (тактические), стратегические. Одной из разновидностей опе-

ративного планирования является  бюджетирование. Оперативный учет бази-

руется на системе бюджетов, позволяющих руководителям соответствующих 

центров ответственности заранее оценивать эффективность управленческих 

решений и оптимальным образом распределять ресурсы между подразделе-

ниями. 

Бюджет – это план деятельности предприятия или подразделения в ко-

личественном выражении ресурсов. Бюджеты охватывают все сферы финан-

сово-хозяйственной деятельности предприятия. Разработка бюджета пресле-

дует следующие цели:  

- разработка концепции ведения деятельности (бизнеса), 

- доведение планов до сведения руководителей разных уровней, 
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- мотивация руководителей на местах, 

- контроль и оценка эффективности работы руководителей на местах 

путем сравнения фактических затрат с нормативом, 

- выявление потребностей  в денежных средствах и оптимизация фи-

нансовых потоков. 

Основными функциями процесса бюджетирования можно считать сле-

дующими: 

- планирование, 

- координирование, 

- стимулирование,  

- контроль, 

- оценка, 

- обучение. 

Планирование. Основные плановые решения обычно вырабатываются в 

процессе полготовки программ развития, а сам процесс разработки бюджета 

по существу является уточнением этих планов. 

Координирование. Каждый цент ответственности (затрат) зависит от 

работы других центров и влияет на нее. В процессе разработки бюджета от-

дельные виды деятельности координируются таким образом, что все подраз-

деления предприятия работают согласованно, стремясь достичь целей пред-

приятия в целом. 

Стимулирование. Процесс составления  бюджета может быть также 

мощным средством для стимулирования руководителей к достижению целей 

их центров ответственности. Стимулирующая роль бюджета проявляется еще 

больше, если менеджеры принимают участие в разработке бюджета своего 

подразделения. 

Контроль. Бюджет представляет собой отчет о желаемых результатах на 

момент его формирования. Тщательно подготовленный бюджет – лучший 

стандарт. С ним сравнивают действительно достигнутые результаты , так как 

он включает  оценку эффекта всех переменных, которые прогнозировались в 

процессе его разработки. .Анализ  отклонений между реальными результата-

ми и данными бюджета позволяет: 

- идентифицировать проблемную область, которая требует первооче-

редного внимания, 

- выявить новые возможности, не предусмотренные в процессе разра-

ботки бюджета, 

- показать, что первоначальный бюджет в некоторой степени не реали-

стичен. 

Оценка. Отклонения от бюджета, определяемые ежемесячно, служат 

для целей контроля в течение всего года. Сравнение фактических и бюджет-

ных данных за год часто является главным фактором  оценки каждого центра 

ответственности. 

Обучение. Бюджет служит также средством обучения менеджеров. со-

ставление бюджета способствует изучению в деталях  деятельности  своих 
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подразделений и взаимоотношений одних центров ответственности с други-

ми.  

Общий бюджет предприятия или центра ответственности представляет 

собой скоординированный план работы. Он состоит из двух основных бюд-

жетов: оперативного и финансового. 

Оперативный бюджет. 

Бюджеты составляются как для предприятия в целом, так и по центрам 

ответственности. Бюджеты обычно рассчитаны на год, квартал, месяц и кор-

ректируются в процессе выполнения работ («скользящие бюджеты»). Опера-

ционные (текущие) бюджеты включают в себя: 

- бюджет реализации (продаж), 

- бюджет производства, 

- бюджет переходящих запасов, 

- бюджет потребностей в материалах, 

- бюджет прямых затрат на оплату труда (трудовых затрат), 

- бюджет общепроизводственных расходов, 

- бюджет цеховой себестоимости продукции,  

- бюджет прибылей и убытков, 

- бюджет коммерческих расходов (расходов по продаже), 

- бюджет общехозяйственных расходов. 

Структура системы бюджетов представлена на рис. 14[2]. Кратко рас-

смотрим содержание статей отдельных бюджетов на примерах. 

Бюджет производства и переходящих запасов готовой продукции. 

Переходящие запасы включают в себя запасы готовой  и незавершенной про-

дукции, которые необходимы для бесперебойного функционирования произ-

водства (табл. 9 и 10) [2]. В бюджете производства определяется количество 

продукции, которое предполагается произвести исходя из намеченного объе-

ма продаж и потребностей в запасах готовой продукции. Производственный 

бюджет составляется по видам продукции. Запасы готовой продукции ГПк 

рассчитываются по формуле 

ГПк = S·t /T , 

где S – объем реализации определенного вида продукции в будущем пе-

риоде, 

      t – средний срок хранения готовой продукции (в днях), 

     T – длительность будущего периода (в днях). 

Количество продукции, которое предполагается произвести  в плани-

руемом периоде ТП, определяется по формуле 

ТП = РП + ГПк  - ГПн . 

где РП – предполагаемый объем реализации в планируемом периоде, 

      ГПн – запасы готовой продукции до начала периода. 

Запасы незавершенной продукции рассчитываются аналогично запасам 

готовой продукции с включением  коэффициента готовности незавершенного 

производства Кг  и  срока хранения t1, который учитывает длительность про-

изводственного цикла: 

НЗПк = В·t1 ·Кr / T, 
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где В – объем выпуска определенного вида продукции. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис.14. Структура системы бюджетов на предприятии 
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Таблица 9 

 

Производственная программа и бюджет переходящих запасов готовой продукции 

 

Наимено-

вание 

продукции 

 

Объем реали-

зации,  

шт. 

Срок хране-

ния запасов 

на складе  

дн. 

Запас готовой продук-

ции шт. 

 

Товарная  

продукция,  

шт. 

на  

конец  

периода 

на начало  

периода 

А 10 000 15 5 000 30 14 970 

Б 20 000 21 14 000 100 33 900 
 

Таблица 10 

 

Производственная программа и бюджет переходящих запасов незавершенной продукции 

 

 

Объем выпуска валовой продукции ВП равен объему выпуска товарной 

продукции, скорректированному на изменение запасов незавершенного про-

изводства: 

ВП = ТП + НЗПк – НЗПн .  

Бюджет потребностей в материалах составляется в натуральном и 

стоимостном выражении (табл. 11 и 12) [2]. Его цель – определить количест-

во материалов, необходимых для производства запланированного объема 

продукции, и количество материалов, которые необходимо закупить в тече-

ние планируемого периода. В подавляющем большинстве случаев затраты на 

материалы относятся к переменным затратам. Их определяют по формуле 

М = Н·Q +Мк, 

где Н – норма расхода на единицу продукции, 

      Q – объем производства, 

      Мк – запас материалов на конец периода. 

Объем закупок (в натуральном выражении) Q равен разности  между по-

требностью в материалах М и  запасом материалов к началу планового пе-

риода Мн. Стоимость закупок  З = Q· Ц, где Ц – цена материала. 

Бюджет прямых затрат на оплату труда. Этот бюджет (табл. 13) со-

ставляется на основе производственного бюджета (или производственной 

программы)[2]. Для определения плановых затрат на оплату туда ожидаемый  

Наиме-

нование 

продук-

ции 

 

Товарная 

продукция,  

шт. 

Длитель-

ность про-

изводств. 

цикла 

дн. 

Коэффициент 

готовности, 

% 

Запас незавершен-

ной продукции 

шт. 

 

Валовая 

продук-

ция, 

шт. 

на 

конец 

периода 

на на-

чало 

периода 

 

А 14 970 2 50 499 4 15 465 

Б 33 900 3 50 1695 12 35 583 
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Таблица 11 

 

Подготовка к разработке бюджета  потребности в материалах  

(расход материалов (в кг) по видам продукции) 

 

Материал 

 

Продукция А  

 

Продукция Б Итого 

потребность 

на расход на 1 шт. на объем на 1 шт. на объем 

Металл 1,2 18558 1,4 49816,2 68374,2 

Лак 0,01 154,65 0,02 711,66 866,31 

Краска 0,025 386,625 0,015 533,745 920,37 

 

 

Таблица 12 

 

Бюджет потребности в материалах 

 

Материал Потребность 

на расход, 

кг 

Запас ма-

териала 

на конец 

периода, 

кг 

Итого по-

требность 

в материа-

ле, 

кг 

Запас ма-

териала 

на начало  

периода, 

кг 

Объем 

закупок, 

кг 

Цена 

за 1 

кг.,  

тыс. 

руб. 

Стоимость 

Закупок,  

тыс. руб.  

Металл 68 374,2 + 15 

953,98 

84 328,18 - 500 83 

828,18 

200 16 765 636 

Лак 866,31 +202,139 1 068,449 - 12 1 

056,449 

500   528 224,5 

Краска 920,37 +214,753 1 135,123 - 28 1 

107,123 

600 664 273,8 

                                                                                              Итого 17 958 134 

 

 

Таблица 13 

 

Бюджет прямых затрат на оплату труда 

 

 

 

 

Таблица 14 

Бюджет общепроизводственных расходов 

Наиме-

нование  

продук-

ции 

Трудоем-

кость 

единицы 

продук-

ции, 

ч. 

Средняя 

часовая  

тарифная  

ставка, 

тыс. руб. 

Прямые 

зарплаты 

на оплату  

труда на 1 

шт., 

тыс. руб. 

Вало-

вая 

про-

дукция, 

шт. 

Реали-

зован-

ная 

про-

дук-

ция, 

шт. 

Цена за 1 

кг,  

тыс. руб. 

Стои-

мость 

закупок,  

тыс. руб.  

А 4 12 48 15 465 10 000   742 320      480 

000 

Б 5 12 60 35 583 20 000 2 134 980 1 200 000 

Итого 2 877 300 1 680 000 
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Статья затрат Сумма, тыс. руб. 

Вспомогательные материалы 15 000 

Затраты энергии 1475 000 

Фонд оплаты труда (ФОП) 30 000 

Отчисления 11 550 

Ремонт, техобслуживание 165 000 

Амортизация 152 000 

Итого 1848 550 

 
Таблица 15 

Бюджет цеховой себестоимости продукции, тыс. руб. 

 

Статья затрат 

 

Продукция А 

(выпуск — 15465 шт.) 

Продукция Б 

(выпуск — 35583 шт.) 

Итого 

 
на единицу     на объем. на единицу         на объем  

 

П е р е м е н н ы е    з а т р а т ы  

   Металл 

 

240 

 

3 711 600 

 

280 

 

9 963 240 

 

13 674840 

 

   Лак 

 

5 

 

77 325 

 

10 

 

355 830 

 

433 155 

 

   Краска 

 

15 

 

231 975 

 

9 

 

320 247 

 

552 222 

 

Итого материалы 

 

260 

 

4 020 900 

 

299 

 

10639317 

 

14 660 217 

 

Прямые затраты на 

оплату труда 

48 

 

742 320 

 

60 

 

2 134 980 

 

2 877 300 

 

Отчисления 

 

18,48 

 

285 793,2 

 

23,1 

 

821 967,3 

 

1 107 760,5 

 

Итого переменные 

затраты 

 

326,48 

 

5 049 013,2 

 

382,1 

 

13 596 264,3 

 

18 645 277,5 

 

П о с т о я н н ы е    з а т р а т ы  

Вспомогательные ма-

териалы 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

15000 

 

Затраты энергии 

 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

1 475 000 

 

Фонд оплаты труда 

 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

30 000 

 

Отчисления 

 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

1 1 550 

 

Ремонт, техобслужи-

вание 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

165 000 

 

Амортизация 

 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

152 000 

 

Итого постоянные 

затраты 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

1 848 550 

 

Итого цеховая себестоимость 

 

20 493 827,5 

 

Таблица 16 
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Бюджет общехозяйственных расходов, тыс. руб. 

 

Статья затрат Сумма, тыс. руб. 

Амортизация 43 000 

Фонд оплаты труда (ФОП) 20 000 

Отчисления 7 700 

Представительские расходы 2 000 

Затраты энергии, коммерческие услуги 8 000 

Услуги сторонних организаций 8 000 

Налоги в составе себестоимости 54 500 

Прочие 400 

Итого 143 600 

 

объем производства каждого вида продукции умножают на трудоемкость 

единицы продукции, а затем полученную трудоемкость умножают на стои-

мость одного человеко-часа (среднюю часовую тарифную ставку). Затраты 

на оплату труда рассчитывают по центрам затрат, а затем сводят в единую 

форму. 

Бюджет общепроизводственных расходов. Этот бюджет включает в 

себя цеховые затраты на содержание и эксплуатацию оборудования. Эти за-

траты могут быть как постоянные, так и переменные (табл.14) [2]. 

Бюджет цеховой себестоимости. В это бюджет сводятся воедино затра-

ты на материалы, зарплату, организацию и подготовку участков с учетом за-

пасов незавершенного производства (табл.15) [2]. Затраты на материалы,  из-

держки на оплату труда и общепроизводственные расходы берутся из соот-

ветствующих бюджетов. 

Бюджет общехозяйственных расходов. Этот бюджет составляют по 

тому же принципу, что и бюджет общепроизводственных расходов (табл.16) 

[2]. В хозяйственный бюджет входят статьи расходов, связанные с общехо-

зяйственной деятельностью вспомогательных подразделений. 

Бюджет коммерческой деятельности. Включает издержки текущего 

характера, связанные с реализацией продукции, маркетинговой деятельности. 

Эти затраты тоже надо разделить на переменные и постоянные (табл.17) [2]. 

Бюджет прибылей и убытков представляет собой прогноз отчета о 

прибылях и убытках (табл.18). Он аккумулирует в себе информацию из всех 

других бюджетов. На основании этого бюджета проводят анализ и делают 

выводы об оптимальности представленной системы бюджетов и необходи-

мости корректировок.  

Гибкий и фиксированный бюджеты.  

Подходы к разработке бюджетов для различных типов центров ответст-

венности зависят от категории затрат (табл.19). 

Гибкий бюджет показывает размеры затрат и результаты при различном  

объеме деятельности соответствующего центра ответственности. Поэтому в 

гибком бюджете указываются ставка переменных затрат на   единицу про-

дукции и величина постоянных затрат на весь объем произведенной продук-

ции, независимо от его размеров. Гибкий бюджет формируется, когда заранее 
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нельзя точно запланировать объем выпуска продукции. Для более точной  

оценки отклонений плановых и фактических затрат целесообразно привести 

плановый объем продукции к фактическому объему и рассчитать плановые 

затраты. Гибкий бюджет лучше всего подходит для центров полностью регу-

лируемых затрат, а также для доходов (выручки), так как он показывает, ка-

ким образом руководитель, меняя объем выпуска или реализации, может 

воздействовать на затраты или выручку. 

Фиксированный  бюджет используется для планирования частично регу-

лируемых затрат, которые не зависят непосредственно от объема выпуска и 

для которых взаимосвязь «вход-выход» носит не столь явный характер. При-

мером фиксированного бюджета может служить план затрат на НИОКР, рек-

ламу и др. Можно выделить следующие  разновидности фиксированных 

бюджетов: 

-    бюджеты «от достигнутого», 

- бюджеты «от нуля», 

- промежуточные, между названными выше разновидностями, бюдже-

ты. 

Достоинства и недостатки бюджетирования. Бюджетирование имеет 

свои положительные и отрицательные стороны. 
 

Таблица 17 

Бюджет коммерческих расходов, тыс. руб. 

 

Коммерческие расходы 

 

Продукция А 

 

Продукция Б 

 

Итого 

 

на единицу 

 

на объем на единицу                  на 

объем 

Переменные расходы 

Транспортировка 1,5 15000 0,8 16 000 31 000 

 Упаковка 3,5 35000  100 000 135 000 

Комиссионные (5% от 

стоимости) 

30 

 

300 000 

 

 800 000 1 100 000 

 

Итого переменные за-

траты 

35 

 

350 000 

 

 916 000 1 266 000 

 

Постоянные расходы 

 Реклама, стимулирование сбыта 250 000 

 Фонд оплаты труда отдела маркетинга и сбыта 9 000 

 Отчисления 3 465 

 Услуги сторонних организаций и прочие расходы 15 285 

Итого постоянные затраты 277 750 

Итого коммерческие расходы 1 543 750 

 

 

Таблица 18 

Бюджет прибылей и убытков 
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Продукция А 
(объем реализации 

1000 шт.) 

Продукция Б 
(объем реализации  20000 

шт.) 
 

Итого, тыс. руб. 
 

В  про-
центах 
к вы-
ручке 

 

На 1 шт., 
тыс. руб. 

 

На объем, 
тыс. руб. 

 

На 1 шт., 
тыс. руб. 

 

На объем, 
тыс. руб. 

 

Выручка 

 

720 

 

7 200 000 

 

960 

 

19 200 000 

 

26 400 000 

 

120 

 

НДС 

 

120 

 

1 200 240 

 

160 

 

3 200 640 

 

4 400 880 

 

20 

 

Выручка без НДС 

 

600 

 

5 999 760 

 

800 

 

15 999 360 

 

21 999 120 

 

100 

 

П е р е м е н н ы е    з а т р а т ы  

Материалы 

 

260 

 

2 600 000 

 

299 

 

5 980 000 

 

8 580 000 

 

39 

 

Прямые затраты на 

оплату труда 

 

48 

 

480 000 

 

60 

 

2 134 980 

 

2 877 300 

 

13 

 

Отчисления 

 

18 

 

184 800 

 

23 

 

821 967,3 

 

1 107 760,5 

 

5 

 

Переменные ком-

мерческие расходы 

 

35 

 

350 000 

 

46 

 

916 000 

 

1 266 000 

 

6 

 

Итого переменные 

затраты 

 

361 

 

3 614 800 

 

428 

 

9 852 947 

 

13 831 061 

 

63 

 

Маржинальная 

прибыль 

 

238 

 

2 384 960 

 

372 

 

6 146 413 

 

8 168 060 

 

37 

 

П о с т о я н н ы е    з а т р а т ы  

Вспомогательные 

материалы 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

15000 

 

0 

 

Затраты энергии X X X X 1 475 000 7 

Фонд оплаты труда X X X X 30000 0 

Отчисления X X X X 11 550 0 

Ремонт, техниче-

ское обслуживание 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

165 000 

 

1 

 

Амортизация X X X X 152000 1 

Постоянные ком-

мерческие расходы 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

277 750 

 

1 

 

Общехозяйствен-

ные расходы 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

143 600 

 

1 

 

Итого постоянные 

затраты 

X 

 

X 

 

X 

 

X 

 

2 269 900 

 

10 

 

Итого издержки X X X X 16 100 960 73 

Прибыль X X X X 5 898 160 27 

Таблица 19 

 

Подходы к разработке бюджетов для различных типов  

центров ответственности 

 

Вид центра ответственности Типичная категория Подход к разработ-
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затрат ке бюджета 

Центр регулируемых затрат (существует 

четкая функциональная взаимосвязь меж-

ду «входом и выходом»: например, цех 

основного производства) 

Полностью регули-

руемые затраты 

Гибкий бюджет 

Центр частично регулируемых (произ-

вольных) затрат (четкой функциональной 

взаимосвязи между входом и выходом не 

существует, зависимость лишь корреля-

ционная: например, конструкторское бю-

ро) 

Частично регулируе-

мые (произвольные) 

затраты 

Фиксированный 

бюджет: 

 от достигнутого; 

 с проработкой 

дополнительных 

вариантов; 

 «с нуля» 

Центр выручки (например, отдел сбыта) Выручка и полностью 

регулируемые затра-

ты 

Частично регулируе-

мые (произвольные) 

затраты 

Гибкий бюджет 

 

Фиксированный 

бюджет: 

 от достигнутого; 

 с проработкой 

дополнительных 

вариантов; 

 «с нуля». 

Центр прибыли (существует четкая взаи-

мосвязь между затратами и прибылью) 

Полностью регули-

руемые затраты 

Частично регулируе-

мые затраты 

Гибкий бюджет 

 

Фиксированный 

бюджет: 

 от достигнутого; 

 с проработкой 

дополнительных 

вариантов; 

 «с нуля». 

Центр инвестиций (существует четкая 

взаимосвязь между объемом инвестиций и 

прибылью) 

Частично регулируе-

мые затраты 

Слабо регулируемые 

затраты 

Фиксированный 

бюджет: 

 от достигнутого; 

 с проработкой 

дополнительных 

вариантов; 

 «с нуля». 

Бюджет капитало-

вложений 

 

Достоинства бюджетирования: 

- усиливает мотивацию руководителей и поднимают настрой коллекти-

ва, 

- позволяет координировать работу предприятия в целом, 

- позволяет своевременно вносить корректирующие изменения, 

- позволяет усовершенствовать процесс распределения ресурсов, 

- служит наглядным инструментом сравнения достигнутых и желаемых 

результатов.  

Недостатки бюджетирования: 

- сложность и дороговизна системы бюджетирования, 
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- бюджеты – не панацея от всех трудностей управленческого учета,  

- бюджеты требуют от работников высокой квалификации и произво-

дительности труда. 

Исполнение бюджета. Всю ответственность за исполнение бюджета не-

сет менеджер по составлению бюджета. Успешность этого процесса опреде-

ляют два важных момента:  

- необходимость точного и правильного понимания  действий и целей 

всеми ответственными лицами предприятия.  Все, кто вовлечен в ее деятель-

ность, должны знать, чего от них ожидают, и получить  указания, как достичь 

поставленных целей, 

- необходимость поддержки и системы поощрений со стороны высше-

го руководства. как бы ни был сложен процесс составления бюджета, он ус-

пешен только в том случае, когда руководители среднего  и нижнего уровня 

убеждены, что высшее руководство действительно заинтересовано в конеч-

ных результатах. 

Финансовый бюджет.  

Финансовый бюджет – это план,  в котором отражаются предполагаемые 

источники финансовых средств и направления их использования. Финансо-

вый бюджет включает в себя бюджеты капитальных затрат и денежных 

средств предприятия, а также  подготовленные на их основе совместно  с 

прогнозами о прибылях и убытках прогнозные бухгалтерский баланс и отчет 

о финансовом положении. 

Бюджет капитальных затрат. Определение направлений капитальных 

вложений и получение инвестиционных ресурсов для них является ком-

плексной задачей всего управленческого учета. Проблема состоит в том, что-

бы решить, какие долгосрочные активы приобрести или сформировать на ос-

нове выбранного критерия, что связано с определением  рентабельности ин-

вестиций. Информация, касающаяся долгосрочных капиталовложений, влия-

ет на смету (бюджет) наличности, затрагивая вопросы выплаты процентов за 

кредиты, прогнозный отчет о прибылях и убытках, прогнозный бухгалтер-

ский баланс, изменяя сальдо на счетах основных средств и других долго-

срочных активов. Следовательно, все решения по капитальным расходам 

должны планироваться и включаться в общий бюджет. 

Прогнозный отчет о прибылях и убытках. Этот отчет составляется по 

прогнозам реализации продукции на основании  данных бюджетов использо-

вания материалов, трудовых затрат и общепроизводственных расходов. Ин-

формация о доходах берется из бюджета продаж. 

Прогнозный бюджет о финансовом положении. Последним шагом в 

процессе подготовки общего бюджета является разработка прогноза финан-

сового состояния или прогнозирования бухгалтерского баланса для предпри-

ятия в целом. 

 После подготовки бюджета (сметы)  денежных средств, уже зная про-

гнозное сальдо начальных средств и определив чистый доход и сумму капи-

тальных вложений, можно подготовить прогнозный бухгалтерский баланс, 

который является конечным продуктом всего процесса составления бюджета. 
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Смета (бюджет) денежных средств. 

Смета денежных средств (прогноз денежных потоков) представляет со-

бой план поступления денежных средств и платежей на будущий период. В 

ней суммированы все потоки средств как результат планируемых операций 

на всех фазах формирования общего бюджета. В целом эта смета показывает 

ожидаемое конечное сальдо на счете денежных средств и финансового поло-

жения для каждого месяца, для которого ее разрабатывают. Очень большое  

сальдо на счете денежных средств означает, что средства не были использо-

ваны с наиболее возможной эффективностью. Низкий уровень может указы-

вать на то, что предприятие не в состоянии расплатиться по своим текущим 

обязательствам. 

Смета денежных средств  состоит из двух частей: 

- ожидаемые поступления средств, 

- ожидаемые платежи. 

Для определения ожидаемого поступления средств за период использу-

ют информацию из бюджета продаж, данные  о продаже в кредит или за на-

личные, о порядке сборов средств по счетам к получению. Также планирует-

ся приток средств и из других источников (продажа акций, активов, возмож-

ные займы). 

Сумму ожидаемых платежей берут из различных периодических бюдже-

тов. Помимо регулярных текущих расходов денежные средства могут быть 

использованы на приобретение оборудования и других активов, возврат зай-

мов и иных долгосрочных обязательств.  

Составление сметы денежных средств позволяет решить две цели: 

- показать конечное сальдо на счете денежных средств, которое необ-

ходимо для завершения бухгалтерского баланса, 

- выявить периоды излишек финансовых ресурсов или их нехватки. 

В этих случаях смета является инструментом управления финансовыми 

средствами, что крайне важно для успешного бизнеса. В табл. 20 [1] приве-

дена схема взаимосвязи общего бюджета и сметы (бюджета) денежных 

средств. 

 

14. Нормативный учет и анализ отклонений  

 

Понятие нормативных затрат. Система нормативных (стандартных) 

затрат  служит для оценки деятельности как отдельных работников, так и 

предприятия в целом, а также для подготовки бюджетов и прогнозов. Эта 

система  помогает принять решение об установлении реальных цен. 

 
 

 

Таблица 20  

 

Взаимосвязь общего бюджета  и сметы (бюджета)  

денежных средств 
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Элементы бюджета денежных средств Источники информации 

Поступление денежных средств 

 

Реализация Бюджет продаж (за наличные) 

Поступление от прошлых продаж  Бюджет продаж (в кредит) плюс записи по-

ступления за первый месяц, второй и т.д. 

Доходы от продажи активов Прогнозный отчет о прибылях и убытках 

Займы Бюджет денежных средств прошлого месяца 

Выбытие денежных средств 

 

Приобретение основных материалов Бюджет закупки / использования материалов   

Прямые затраты труда Бюджет трудовых затрат 

Общественные расходы Бюджет общепроизводственных расходов 

Коммерческие расходы Бюджет коммерческих расходов 

Общие и административные расходы Бюджет общих и административных расходов 

Капитальные затраты Бюджет капитальных затрат 

Налог на прибыль Отчет о прибылях и убытках предыдущего 

года и предложения  

Процент за кредит Прогнозный отчет о прибылях и убытках 

Возврат займов Договоры займов 

 

Нормативные затраты представляют собой тщательно рассчитанные 

предопределенные затраты, которые обычно выражаются в расчете на еди-

ницу готовой продукции. Они включают три элемента производственных за-

трат: прямые материальные затраты, прямые затраты труда, общепроизвод-

ственные расходы. 

Учет затрат по нормативам представляет собой целостную концепцию. 

Если ее применяют в полном объеме, то все данные о фактических производ-

ственных затратах замещаются нормативными значениями. Такие счета как 

«Запасы материалов», «Незавершенное производство», «Запасы готовой про-

дукции», «Себестоимость реализованной продукции» ведут с использовани-

ем  нормативных, а не фактических затрат. Разница между нормативными и 

фактическими затратами называется отклонением. Процесс выяснения при-

чин отклонений называется анализом отклонений. 

Нормативные затраты на единицу продукции состоят из шести элемен-

тов: 

- нормативная цена основных материалов, 

- нормативное количество основных материалов, 

- нормативное рабочее время, 

- нормативная ставка прямой оплаты труда, 

- нормативный коэффициент переменных общепроизводственных рас-

ходов, 

- нормативный коэффициент постоянных общепроизводственных рас-

ходов. 

Для предприятий и организаций, оказывающих услуги, применяются по-

следние четыре элемента, так как эти предприятия не используют сырье и 

материалы в своих операциях. 



 63 

Нормативный коэффициент переменных общепроизводственных расхо-

дов находят делением общих планируемых переменных общепроизводствен-

ных затрат на планируемое количественное выражение определенной базы, 

например ожидаемое количество  нормативных машино-часов или нормо-

часов трудозатрат. Нормативный коэффициент постоянных  общепроизвод-

ственных расходов находят делением общих планируемых постоянных об-

щепроизводственных расходов на нормальную производительность (мощ-

ность), выраженную в нормо-часах трудозатрат. 

Использование нормативов затрат при калькулировании позволяет из-

бежать вычисления каждую неделю или месяц стоимости единицы (или пар-

тии) продукции по данным фактических затрат. Единожды определив норма-

тивные затраты основных материалов, трудозатраты и  общепроизводствен-

ные расходы, можно в любое время исчислять общие нормативные затраты 

на единицу продукции. 

Анализ отклонений. 

Важнейшим аспектом эффективного управленческого учета является 

своевременный анализ отклонений фактических затрат от нормативных. 

Анализ отклонений – основной инструмент оценки деятельности центров за-

трат, который позволяет своевременно  перенастроить систему управления 

производством и качеством. В любой момент времени менеджер имеет воз-

можность воздействовать на протекающие процессы, не дожидаясь оконча-

ния периода, на который были разработаны  цели и критерии, отражающие 

их. 

Отклонения являются следствием изменения трех основных факторов: 

объемов производства, цен на ресурсы и норм расхода на единицу выпуска, 

причем все факторы, как правило, действуют одновременно. Изменения фак-

торов могут быть вызваны следующими причинами: 

- не выдержаны запланированные объемы производства вследствие из-

менения спроса на различные виды продукции, недостаток производствен-

ных мощностей, нехватка оборотного капитала и т.д., 

- изменились цены на ресурсы вследствие нестабильности экономиче-

ского рынка, 

- произошли изменения в нормах расхода в связи с внедрением новых 

производительных технологий, повышением квалификации и опыта персона-

ла и т.д. 

Для эффективного оперативного управления необходимо выявить при-

чины отклонений Δ, для чего на практике применяется метод цепных подста-

новок: 

- по объему ΔQ = (Qф – Qн)·Нп· Цп , 

- по цене     ΔЦ = Qф ·(Цф – Цп)·Нп , 

- по норме  ΔН  = Qф·Цф·(Нф – Нп) , 

где   Q – объем выпуска,   Н – норма расхода ресурсов  на единицу    вы-

пуска, Ц – цена единицы ресурсов, ф,п – соответственно индексы фактиче-

ского и планового значения величин. 
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Классификация и расчет отклонений затрат. Дадим классификацию 

отклонений Δ и проведем расчет отклонений по прибыли по различным фак-

торам. 

1) Отклонения по совокупным производственным затратам Δ1 

состоят из отклонений затрат по материалам Δ11, по фонду оплаты труда Δ12, 

по переменным общепроизводственным расходам Δ13,  по постоянным обще-

производственным и общехозяйственным расходам  Δ14. 

Δ1 = Δ11 + Δ12 + Δ13 + Δ14. 

Δ1  = Зф – Зп,  

где З – совокупные производственные затраты  

а) Отклонения затрат по материалам  Δ11 делятся на отклонения по объ-

ему выпуска Δ111 , по нормам расхода материалов Δ112 , по цене на материалы 

Δ113. 

Δ11 = Δ111 + Δ112 + Δ113. 

Δ11 = Мф – Мп, 

где М – затраты на материалы. 

Отклонения по объему выпуска Δ111: 

Δ111 = Цп· Нп (Qф – Qп), 

где Н – норма расхода материала на единицу продукции, 

      Ц – цена за натуральную единицу материала, 

      Q – объем выпуска продукции. 

Отклонения затрат по нормам расхода Δ112: 

Δ112 =Цф (Нф – Нп)·Qф. 

Отклонения по цене за материалы Δ113: 

Δ113 = (Цф – Цп)·Нф·Qф. 

б) Отклонения затрат по фонду оплаты труда Δ12 делятся на отклонения 

по объему выпуска Δ121, по ставке зарплаты Δ122, по производительности тру-

да Δ123. 

Δ12 = Δ121 + Δ122  +Δ123. 

Δ12 = Зф – Зп, 

где З – издержки на зарплату. 

Отклонения по объему выпуска Δ121: 

Δ121 = Зп· Тп (Qф – Qп), 

где З – часовая ставка, 

      Т – трудоемкость единицы продукции. 

Отклонения по ставке зарплаты Δ122: 

Δ122 = Тп (Зф – Зп)·Qф. 

Отклонения по производительности труда Δ123: 

Δ123 = (Тф – Тп)·Зп·Qф. 

в) Отклонения затрат по переменным общепроизводственным расхо-

дам Δ13 делятся  на отклонения по объему выпуска Δ131, по ставке перемен-

ных расходов Δ132. 

Δ13 = Δ131 + Δ132., 

Δ13 = Рvar ф – Рvar п, 

где Рvar – переменная часть общепроизводственных затрат. 
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Отклонения по объему выпуска Δ131: 

Δ131 = (Qф – Qп)·рп, 

где р – переменные расходы на единицу выпуска. 

Отклонения по ставке переменных расходов Δ132: 

Δ132 = Qф (рф – рп). 

г) Отклонения затрат по постоянным общепроизводственным и обще-

хозяйственным расходам Δ14: 

Δ14 = Рconst ф – Рconst п, 

где Рconst – величина общепроизводственных или общехозяйственных 

расходов. 

2) Отклонения затрат по выручке от реализации Δ2 состоят из от-

клонений по объему реализации Δ21 и отклонений по цене реализации Δ22. 

Δ2 = Δ21 + Δ22. 

Δ2 = Bф – Вп,  

где В – чистая выручка. 

а) Отклонения затрат по объему реализации Δ21: 

Δ21 = Цп (Qф – Qп), 

где Q –объем выпуска, 

      Ц – цена за единицу продукции. 

б) Отклонения затрат по ценам реализации Δ22: 

Δ22 = (Цф – Цп)·Qф. 

3) Отклонения затрат по издержкам реализации и обращения Δ3 

состоят из отклонений по переменным издержкам реализации и обращения 

Δ31 и отклонениям по постоянным издержкам реализации и обращения Δ32. 

Δ3 = Δ31 + Δ32. 

Δ3 = Кф – Кп, 

где К – издержки реализации и обращения. 

а) Отклонения затрат по переменным издержкам реализации и обра-

щения Δ31 делятся на отклонения переменных издержек реализации и обра-

щения по объему выпуска Δ311 и отклонений по поставке переменных издер-

жек реализации и обращения на единицу продукции Δ132. 

Δ31 = Δ311 + Δ312. 

Δ31 = Кvar ф – Кvar п, 

где Кvar – переменные издержки реализации и обращения. 

Отклонения переменных издержек реализации и обращения по объе-

му выпуска Δ311: 

Δ311 = (Qф – Qп)·кп,  

где кп – ставка переменных издержек и обращения на единицу продук-

ции. 

Отклонения по ставке переменных издержек реализации и обраще-

ния на единицу продукции Δ312: 

Δ312 = Qф (кф – кп). 

б) Отклонения затрат по постоянным издержкам реализации и обра-

щения Δ32: 

Δ32 = Кconst ф – Кconst п, 
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где Кconst – постоянные издержки реализации и обращения. 

Общая схема расчета отклонений затрат по прибыли приведена на 

рис.15[2]. 

 

 

 
 

    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 15.  Схема расчета отклонений по прибыли 

 

 

Расчет отклонений используется не только для оценки текущей деятель-

ности предприятия, но он также может быть применен для анализа долго-

срочных стратегических программ развития предприятия, связанных с инве-

стированием. 
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личны. Рассмотрим укрупненную классификацию отклонений. Все отклоне-

ния могут быть сгруппированы по двум основным признакам: 

- особенности возникновения отклонений и формирования информа-

ции о них, 

- последствия влияния отклонений  на процесс производства, конечный 

результат хозяйственной деятельности и деятельность конкретных работни-

ков. 

 По особенностям возникновения и формирования информации от-

клонения подразделяются на следующие группы: 

- по экономическим интересам участников производства, 

- по степени отражения в учете, 

- по структуре, 

- по методам, 

- по достоверности данных об отклонениях, 

- по характеру возникновения, 

- по влиянию на процесс производства, 

- по влиянию на расход ресурсов, 

- по влиянию на выпуск продукции, 

- по оценке деятельности работников и коллективов структурных под-

разделений  предприятия, 

- по управлению. 

Для примера приведем более подробное описание нескольких групп от-

клонений. 

По степени отражения в учете отклонения  подразделяются на: 

- выявленные при первичном контроле в момент возникновения ин-

формации. Такие отклонения наиболее «удобны» в информативном плане, 

поскольку есть возможность получить необходимую информацию в любом 

объеме непосредственно при ее возникновении; 

- не выявленные при первичном контроле. Эти отклонения можно так-

же подразделить  на несколько групп: неучтенные и согласованные. Неуч-

тенные возникают  при последующем  контроле информации и  докумен-

тов.  Согласованные  отклонения также относятся  к числу фактически не-

учтенных, хотя формально они выявлены. 

Размер не выявленных, не учтенных в ходе первичного контроля  откло-

нений  характеризует качество контроля и учета, качество первичной инфор-

мации. Причины возникновения  не выявленных, неучтенных отклонений 

различны: отсутствие необходимых технических средств контроля, созна-

тельное искажение данных, отсутствие порядка и правил (процедур) контро-

ля, низкая квалификация работников и др. Неучтенные отклонения могут 

быть выявлены различными способами последующего контроля. 

По методам расчета отклонения  подразделяются на: 

- полученные до проведения хозяйственной операции, 

- полученные в момент проведения хозяйственной операции, 

- выявленные после совершения хозяйственной операции. 
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По влиянию на выпуск продукции отклонения подразделяются на по-

тери или дополнительный эффект в изменении качества продукции (ухудше-

ние, улучшение, неизменность качества) и номенклатуры (выполнение, пере-

выполнение или срыв выполнения плана по объему и конкретной номенкла-

туре продукции). 

Важным этапом в оценке отклонений является выявление причин их 

возникновения. Причины многих отклонений  в ходе производства не оче-

видны, они требуют специальных усилий по выявлению и проверке. Часто 

причин отклонения несколько, что значительно усложняет контроль, повы-

шает его трудоемкость. Для выявления причин  таких отклонений необходи-

мо участие  специалистов различных служб и подразделений. 

 

16. Диагностика финансово-хозяйственного  состояния предприятия  

 

Основными целями диагностики финансово-хозяйственного состояния 

предприятия являются: 

- объективная оценка результатов коммерческой деятельности, в том 

числе выявление неиспользованных ресурсов, выявление недочетов в работе, 

достижение полного соответствия материального и морального стимулиро-

вания персонала по результатам труда, 

-   постоянный контроль рациональности функционирования  хозяйст-

венных систем, в том числе контроль выполнения планов и бюджетов, кон-

троль  процессов производства и реализации продукции, своевременное вы-

явление и использование текущих внутрипроизводственных резервов, 

- прогнозирование хозяйственной деятельности, в том числе научное 

обоснование перспективных планов, оценка ожидаемого выполнения плана. 

Можно сказать также, что главной целью анализа финансово-

хозяйственной деятельности состояния предприятия является подготовка 

информации  для принятия управленческих решений на всех ступенях иерар-

хической лестницы. 

Диагностика финансово-хозяйственной деятельности предприятия со-

стоит из следующих этапов: 

- анализ обоснования и выполнения планов и бюджетов, 

- сравнительный анализ маркетинговых мероприятий (сопоставление 

реального развития событий с ожидаемыми событиями), 

- анализ возможностей производства и сбыта, 

- выявление внутренних и  общеэкономических ситуаций влияющих на 

производство и сбыт, 

- анализ соотношения спроса и предложений, 

- анализ конкретных потребителей и их оценка качества выпускаемой 

продукции, анализ затрат труда, 

-  анализ конечных финансовых результатов производственной, сбыто-

вой, маркетинговой деятельности (прибыль, убытки) и др. 

Источники информации для экспертной диагностики подразделяются на 

учетные и вне учетные. К первым относятся бухгалтерский учет, статистиче-
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ский учет, управленческий учет, ко вторым  - материалы ревизий, лаборатор-

ного контроля, результаты проверок налоговых служб и т.д. 

Диагностика финансово-хозяйственной деятельности предприятия де-

лится на стратегическую и оперативную диагностики. 

Методы стратегической диагностики. Стратегическая диагностика по-

зволяет оценивать эффективность стратегии предприятия. Рассмотрим кратко 

отдельные виды экономической стратегии, которые может применять пред-

приятие. 

Товарная стратегия – правила и приемы исследования и формирования 

потенциальных рынков товаров и услуг, отвечающих направлениям деятель-

ности предприятия. Товарная стратегия является базой для планирования 

перспективных НИОКР, кадровой и инвестиционной политики. На основа-

нии товарной стратегии вырабатываются решения, принимаемые в рамках 

других составляющих экономической стратегии, с которыми товарная стра-

тегия находится в диалектической зависимости. 

Стратегия ценообразования. Состоит из ценовой политики, приемов це-

новой конкуренции, методов оценки эластичности рынка и др. Стратегия це-

нообразования должна указывать линию поведения предприятия на тех или 

иных сегментах рынка. 

Стратегия взаимодействия предприятия с рынком. Представляет собой 

набор принципиальных положений, позволяющих эффективность распреде-

ления ресурсов и на этой основе выбирать наиболее предпочтительных по-

ставщиков производственных ресурсов. Эта стратегия должна базироваться 

на исследовании факторов, определяющих спрос на ресурсы со стороны 

предприятия. 

Стратегия поведения предприятия на финансовых рынках. Заключается 

в выборе правил мобилизации дополнительных финансовых ресурсов, на-

правляемых как в инвестиции, так и  для решения текущих финансовых за-

дач. 

Стратегия снижения производственных издержек. Вырабатывает линию 

поведения предприятия, обеспечивающую конкурентные преимущества за 

счет снижения затрат. Она должна вырабатывать принципы регулирования 

процесса формирования затрат как за счет факторов производства, так и за 

счет стратегического анализа издержек по всей цепочке нарастания затрат - 

от начала производства до продвижения товаров на рынок. 

Стратегия стимулирования персонала предприятия. Одна из важнейших 

составляющих экономической стратегии предприятия. Основу стратегии со-

ставляют стимулы, побуждающие работников при выработке стратегическо-

го решения руководствоваться не сиюминутными, а долговременными инте-

ресами предприятия. Стимулы должны быть увязаны с конечными результа-

тами деятельности предприятия. 

Методы диагностики стратегической позиции предприятия весьма раз-

нообразны. К ним относятся: 

- SWOT – анализ, 

- матрица БКГ (бостонской консультативной группы), 
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- матрица Мак-Кинси, 

- конкурентный анализ по Портеру и др. 

SWOT–анализ. Название SWOT – английская аббревиатура слов: 

strengths – weaknesses – opportunities – threats (сильные стороны, слабые сто-

роны, возможности, опасности). Общий алгоритм SWOT–анализа представ-

лен на рис.16 [2]. SWOT- анализ можно представить также и в виде матрицы 

(рис.17). 

Очевидные преимущества этого метода – простота, логичность,  удобст-

во восприятия. Поэтому он широко  применяется на практике. Однако эта 

модель  слабо формализована и не дает никаких рекомендаций по формиро-

ванию стратегии, в отличии от следующих моделей. 

Матрица БКГ. Матрица Бостонской консультативной группы  позволя-

ет предприятию выбрать по каждому направлению его деятельности  не 

только правильную стратегию действий на рынке, но и оптимальную страте-

гию перераспределения финансовых потоков между разными направлениями 

деятельности. 

Строки матрицы – темпы роста рынка, столбцы – относительная доля 

рынка (рис. 18) [2]. Темп роста рынка – важнейшая характеристика привле-

кательности рынка. Относительная доля рынка, то есть доля рынка по срав-

нению с ведущим конкурентом, показывает, насколько сильны позиции 

предприятия на данном рынке. В соответствии с матрицей все направления 

деятельности предприятия разбиваются на четыре группы: «звезда», «дойная 

корова», «собака» и «дикая кошка». В отношении каждой из них нужна своя 

стратегия. 

«Звезда» - идеальный случай, сочетающий высокие перспективы  роста 

рынка с сильными позициями предприятия на этом рынке. «Звезда» – источ-

ник не только краткосрочной, но и долгосрочной прибыли предприятия, а 

потому она  являются наилучшим объектом  для выгодных капиталовложе-

ний. «Звезду» следует оберегать и укреплять. 

«Дойная корова» - случай, когда предприятие имеет сильные позиции на 

зрелом рынке. Эти направления деятельности приносят предприятию высо-

кую и стабильную прибыль, хотя роста здесь не предвидится. Поэтому в от-

ношении таких направлений деятельности  предприятие стремится сохранить 

долю рынка на имеющемся уровне. Основная цель предприятия – в отноше-

нии «дойных коров» - получение максимальной прибыли на короткий пери-

од. Капиталовложения в этом случае ограничиваются необходимым мини-

мумом. Прибыль «дойных коров» инвестируется в другие, более перспектив-

ные направления деятельности. 

«Собака» - ситуация, когда слабые позиции предприятия сочетаются с 

низкими темпами роста рынка. Такие направления  деятельности бесперспек-

тивны,  а  потому  в  общем  случае   предприятие   старается   избавиться   от  
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Рис.16.  Общий алгоритм SWOT – анализа 
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Рис. 17. Матрица SWOT – анализа 
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Рис. 18. Матрица БКГ 

 

«собак». Как следствие, в отношении «собак» применяются стратегии изъя-

тия капиталовложений и «сбора урожая», т.е. получения максимально воз-

можной прибыли за минимально возможный срок. 

«Дикая кошка» - направление деятельности, где позиции предприятия 

шаткие, но перспективы развития  рынка достаточно  заманчивые. Их иногда 

называют «знаками вопроса»  или «трудными детьми». Такие направления 

деятельности требуют тщательной оценки. У предприятия есть несколько 

стратегических возможностей: 
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- инвестировать в такие направления деятельности, чтобы упрочить по-

зиции предприятия на перспективных рынках, 

- ликвидировать данное направление деятельности, если у предприятия 

нет возможности осуществить инвестиции. 

Недостатки модели БКГ: 

- темпы роста рынка не всегда могут служить адекватной оценкой при-

влекательности рынка. Кроме роста важны такие факторы как  абсолютный 

размер рынка, цикличность, сезонность, юридические ограничения и пр. 

Следует также отметить, что темпы роста рынка зависят и от стадии жизнен-

ного цикла продукции, 

- относительная доля рынка не всегда  точно характеризует конкурент-

ный статус  предприятия: помимо доли рынка важную роль играют  финан-

совая мощь предприятия, качество продукции, обладание патентами, лицен-

зиями, адекватность системы управления предприятием, 

- модель не учитывает взаимосвязи разных направлений деятельности 

предприятия (синергетический эффект): иногда «собака» может быть необ-

ходима для оптимизации деятельности «звезды» и т.п. 

 Таким образом, матрица БКГ удобна, но имеет ограниченный спектр 

применения в стратегическом прогнозе. 

Матрица Мак-Кинси. Разработана одноименной консультационной 

фирмой по заказу «Дженерал электрик» и представляет собой развитие и 

обобщение  матрицы БКГ. Вместо темпа роста рынка здесь используется 

комплексный показатель привлекательности рынка, а вместо относительной 

доли рынка – комплексный показатель конкурентоспособности предприятия 

(см. рис. 19) [2]. В отличие от матрицы БКГ матрица Мак-Кинси имеет более 

широкую сферу применения и отражает более гибкий подход к формирова-

нию стратегии. Например, если конкурентный статус предприятия слабый, а 

прогнозы развития рынка не предвещают бурного роста («собака»), это еще 

не значит, что данное направление деятельности надо бросить: может слу-

читься, что «собака» снизит риск или увеличит эффективность деятельности 

предприятия  в других, более перспективных сферах, т.е. проявится синерги-

ческий эффект. 

Комплексный показатель привлекательности рынка рассчитывается по 

формуле [2]: 

К = αG + βP + γO – μT , 

 

где α, β, γ, μ- весовые коэффициенты (α + β + γ + μ = 1), 

      G, P, O, T – комплексные показатели перспектив: роста, рентабельно-

сти, возможностей, опасностей соответственно. 

Величина комплексных показателей роста и рентабельности зависит от 

стадии жизненного  цикла,  на  которой  находится  данное  направление дея- 
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Рис. 19. Матрица Мак-Кинси 

 

тельности предприятия. Комплексные показатели возможностей и опасно-

стей  рассчитываются на основании матрицы SWOT следующим  образом: 

O = Σoiki ; T = Σtjlj, 

где oi – оценка i-той  возможности в баллах, ki – значимость (вес) i -той 

возможности,  tj- оценка j-той опасности, lj – значимость (вес) j-той опасно-

сти. 

Расчет  комплексных показателей перспектив роста и рентабельности 

проводится аналогичным образом. 

Для оценки перспектив роста используются следующие параметры: 

- темп роста соответствующего сектора экономики, 

- прирост численности потребителей, 

- степень устаревания продукции, 

- степень обновления технологии, 

- динамика географического расширения рынка и др. 

Для оценки рентабельности используются следующие параметры: 

- колебания цен, 

- колебания объемов продаж, 

- цикличность спроса, 

- емкость рынка по сравнению с производственными мощностями в от-

расли, 

- длительность жизненного цикла продукции, 

- время и стоимость разработки новой продукции и др. 

Комплексный показатель конкурентного статуса КПС предприятия рас-

считывается по формуле: 

                                                               Iф – Iкр      Sф    Сф 

КПС = ——— ∙ — ∙ — , 
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                                                       Iо – Iкр       Sо      Сm 

 

где Iф, Iкр, Iо – фактический, критический и оптимальный уровни капита-

ловложений соответственно, 

      Сф, Сm – фактический и максимально возможный потенциал пред-

приятия соответственно, 

      Sф, Sо  - оценки действующей и оптимальной стратегии предприятия 

соответственно. 

Из формулы видно, что конкурентный статус предприятия определяется 

тремя параметрами: уровнем капиталовложений, выбранной стратегией, по-

тенциалом предприятия. 

Недостатки матрицы Мак-Кинси: 

- не учитывается возможность активного воздействия предприятия на 

среду, 

- субъективизм в оценке показателей, 

- расплывчатость рекомендаций. 

Конкурентный анализ по Портеру. Для анализа конкурентного поло-

жения предприятия  американский экономист М.Портер предложил изобра-

зить своего рода «поле сил» (рис. 20) [2]. По его мнению, на любое предпри-

ятие воздействует пять основных сил: 

- влияние покупателей, 

- влияние поставщиков, 

- возможность появления новых конкурентов, 

- существование товаров-заменителей, 

- действия конкурентов внутри отрасли. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 20.  Пять сил Портера 

 

Возможность появления в отрасли новых конкурентов зависит от суще-

ствования «входных барьеров» - препятствий к входу на соответствующий 

рынок: 

- потребность в крупных капиталовложениях, 

- необходимость обладания патентами, лицензиями для проникновения 

на рынок, 

- необходимо быть крупным производителем (эффект масштаба), 
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- необходимость значительных затрат на маркетинг, рекламу, создание 

каналов товародвижения, 

- ограниченность доступа к ресурсам (контакты с поставщиками, нали-

чие квалифицированных кадров, информации и др.), 

- государственное регулирование (возможность таможенных ограниче-

ний). 

Заменители – это товары или услуги, удовлетворяющие одни и те же по-

требности покупателей. Существование товаров-заменителей обостряет кон-

куренцию. Эффективными средствами борьбы с товарами-заменителями яв-

ляются: 

- дифференциация товара, разработка новых моделей, 

- маркетинговая кампания, включающая рекламу и другие методы про-

движения товара, 

- ценовая конкуренция, 

- хорошая организация сбыта и высокое качество обслуживания и др. 

Конкуренция внутри отрасли становится особенно острой при следую-

щих условиях: 

- зрелость рынка, стабилизация или снижение объемов продаж всей от-

расли, 

- наличие простаивающих мощностей, 

- большое количество конкурентов, 

- однородность или недостаточная  дифференциация  товаров, 

- наличие препятствий для снижения издержек, 

-   наличие высоких барьеров выхода, когда выход из отрасли связан с 

большими финансовыми потерями.  

Воздействие поставщиков проявляется главным образом в ценах и каче-

стве поставляемых ресурсов, а также в условиях обслуживания. Сила по-

ставщиков определяется следующими факторами: 

- отсутствием заменителей для поставляемых ресурсов, 

- важностью данного ресурса для предприятия, 

- относительными размерами поставщика, 

- удельным весом отрасли в структуре продаж поставщика (если 

удельный вес невелик, поставщик может повысить цену или снизить качест-

во ресурсов, не опасаясь потерять рынок). 

Влияние покупателей заключается в требованиях снизить цены, повы-

сить качество продукции, улучшить обслуживание. Сила покупателей зави-

сит от следующих факторов: 

- размера фирмы-покупателя, 

- степени однородности продукции и диапазона ее применения, 

- уровня информированности покупателей, 

- важности продукции для покупателей и др. 

Проанализировав «поле сил», предприятие может выбрать оптимальную 

стратегию. По мнению Портера, существуют три универсальные стратегии: 

снижение издержек, дифференциация и фокусирование. 
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Стратегия снижения издержек заключается в установлении низких цен на 

продукцию при низких издержках производства. Для осуществления этой 

стратегии необходим большой объем производства, мощная производствен-

ная база, эффективная технология, удобный в изготовлении дизайн изделия,  

четкая организация производства, дешевая система распределения. Опас-

ность этой стратегии в том, что конкуренты могут объявить «ценовую вой-

ну», и тогда ни один конкурент не получит достаточно высокую прибыль. 

Эта стратегия также слабо учитывает маркетинговые аспекты конкуренции. 

Стратегия дифференцирования заключается в том, чтобы выпускать уни-

кальную, индивидуализированную  продукцию с учетом специфических тре-

бований каждой группы потребителей и тем самым перевести конкуренцию в 

плоскость качества и технических свойств продукции. Дифференциация мо-

жет также заключаться в создании имиджа марки, особом послепродажном 

обслуживании. Опасность заключается в том, что часто для покупателей цена 

не менее важна, чем свойства товара. 

Стратегия фокусирования заключается в сосредоточении внимания пред-

приятия на одном сегменте рынка, чтобы ориентироваться на специфические 

требования именно этого сегмента. Данная стратегия требует самого тща-

тельного маркетингового анализа. Рискованность стратегии в том, что товар 

может потерять привлекательность для выбранного сегмента рынка, напри-

мер, вследствие сокращения объема данного сегмента. 

Анализ «пяти сил» Портера носит динамичный характер и позволяет учи-

тывать особенности конкретной ситуации, однако он не дает никаких кон-

кретных рекомендаций, оставляя решение по выбору оптимальной стратегии 

руководителю предприятия. 

 

17. Методы оперативной диагностики 

 

Оперативная диагностика финансово-хозяйственной деятельности пред-

приятия служит базой для принятия  текущих и оперативных управленческих 

решений. Методы оперативной диагностики позволяют отслеживать и оце-

нивать ключевые сферы деятельности предприятия и, прежде всего, анализи-

рует финансовое состояние, безубыточность, материальные и информацион-

ные потоки, риск принятия решения. Рассмотрим более подробно  методы 

оперативной диагностики. 

Анализ финансового состояния предприятия. Цель финансового ана-

лиза – оценка прошлой деятельности предприятия, его положения на данный 

момент и его будущего потенциала. Прежде всего, необходимо провести со-

поставление данных, приведенных в балансе разных лет: сравнение абсолют-

ных показателей, анализ изменения показателей, расчет удельного веса каж-

дой статьи в итоге баланса. 

 Среди  важнейших показателей, характеризующих  финансовое состоя-

ние предприятия, выделим:  

- показатели рентабельности, 

- показатели оборачиваемости, 
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- показатели платежеспособности, 

- показатели покрытия долгов и ликвидности, 

- показатели оценки финансовой устойчивости предприятия. 

К показателям рентабельности относятся: 

- коэффициент рентабельности собственных средств Рсс , 

- показатель рентабельности капитала Рк, 

- коэффициент рентабельности деятельности Рд.  

Коэффициент рентабельности собственных средств характеризует эф-

фективность использования на предприятии собственных средств, то есть, 

какую выгоду они приносят. 

Рсс = Пр/ СС, 

где Пр – прибыль, 

      СС – объем собственных средств. 

Показатель рентабельности капитала характеризует эффективность ис-

пользования долгосрочно  инвестированных в предприятие средств: 

Рк = Пр / К, 

где К – капитал.  

Чем выше рентабельность капитала, тем лучше. 

Коэффициент рентабельности деятельности показывает долю прибыли в 

выручке предприятия: 

Рд = Пр / В, 

где В – выручка. 

Четких рекомендаций по величине коэффициента рентабельности дея-

тельности не имеется: все определяется спецификой конкретной отрасли. 

К показателям оборачиваемости, характеризующим эффективность ис-

пользования средств предприятия, относятся: 

- коэффициент оборачиваемости капитала Ок, 

- срок оборачиваемости оборотного капитала Тоб. 

Коэффициент оборачиваемости капитала показывает, сколько раз за рас-

сматриваемый период капитал предприятия превращается в деньги: 

Ок  = В / К. 

Чем выше Ок ,  тем эффективнее работает предприятие. 

На величину Ок  влияют оборачиваемость основных средств Оос и обора-

чиваемость оборотного капитала Ооб: 

Оос = В / ОС;  Ооб = В / (Об – Дк),  

где ОС – стоимость основных средств, 

      Об  - стоимость оборотных средств, 

      Дк – краткосрочная задолженность. 

Срок оборачиваемости оборотного капитала зависит от сроков оборачи-

ваемости запасов Тз, оборачиваемости дебиторской задолженности Тд, обо-

рачиваемости кредиторской задолженности: 

Тоб = Тз + Тд + Тк. 

Чем меньше срок оборачиваемости, тем лучше. 

К показателям платежеспособности относятся: 

- коэффициент покрытия Кп, 
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- коэффициент срочной ликвидности Ксл, 

- коэффициент абсолютной ликвидности Кал. 

Коэффициент покрытия характеризует способность предприятия по-

крыть свои краткосрочные обязательства из наиболее легко реализуемой час-

ти активов – оборотных средств: 

Кп = Об / Дк. 

На практике считается оптимальным значение  коэффициента покрытия 

1-2. Однако возможны варианты в зависимости от отраслевой принадлежно-

сти предприятия, структуры запасов, формы расчетов за товар. Увеличение 

коэффициента покрытия – симптом наличия чрезмерных запасов. 

Коэффициент срочной ликвидности характеризует возможность погаше-

ния краткосрочной задолженности по первому требованию: 

Ксл = (Об – З) / Дк, 

где З – средняя стоимость запасов за рассматриваемый период. 

Нормальным считается значение коэффициента Ксл  не ниже 1. Для роз-

ничной торговли он может снижаться до 0,4 – 0,5. 

Коэффициент абсолютной ликвидности показывает долю краткосрочных 

обязательств, которую предприятие может погасить сразу: 

Кал = (Дн + Фк) / Дк,  

где Дн  - денежные средства, 

      Фк – краткосрочные финансовые вложения. 

Нормальным считается  значение Кал не ниже 0,1, но слишком высокое 

значение показателя  свидетельствует о неэффективности использования де-

нежных средств. 

К показателям оценки финансовой устойчивости предприятия относят-

ся следующие: 

- коэффициент автономии Ка, 

- коэффициент маневренности Км, 

- коэффициент задолженности Кз, 

- индекс финансовой напряженности И. 

Коэффициент автономии характеризует степень независимости пред-

приятия  от внешних источников финансирования: 

Ка = CC / А, 

где А – итог баланса. 

 Желательно иметь значение коэффициента автономии больше 0,5 (ина-

че у предприятия могут возникнуть сложности с погашением долга). Низкое 

значение показателя может свидетельствовать о том, что предприятие не 

пользуется доверием у кредиторов. 

Коэффициент маневренности показывает долю собственных средств 

предприятия, вложенную в оборотные средства: 

Км  = (Oб – Дк) / СС. 

Принципиально важно, чтобы этот показатель был положительным, но 

по оптимальному его значению нет рекомендаций. Слишком низкое значение 

коэффициента маневренности свидетельствует о  том, что собственные сред-

ства предприятия «заморожены» в основных фондах. Слишком высокое зна-
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чение показателя  может свидетельствовать о расточительности в использо-

вании дорогих собственных средств или о нерациональной политике исполь-

зования коммерческого кредита. 

Коэффициент задолженности  

Кз = Д / СС, 

где Д – заемный капитал. 

Индекс финансовой напряженности 

И = Д / А. 

Взаимосвязь и взаимозаменяемость наиболее важных из представленных 

выше показателей  хорошо иллюстрируется с помощью «пирамиды показате-

лей» (рис.21) [2]. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                             

   

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.21.  Пирамида показателей 

Анализ безубыточности. Диагностика затрат и прибыли предприятия, 

основанная на модели «затраты – объем – прибыль» часто называют моделью 

безубыточности. Анализ этой модели позволяет ответить на важные для эф-

фективности деятельности предприятия вопросы: 

Рентабельность собственных средств = 

 __  __________Прибыль_________________ 

             Собственные средства 

Коэффициент автономии = 

__    __Собственные средства___ 

Капитал 

Рентабельность капитала = 

                     Прибыль_______ 

                             Капитал 

Рентабельность деятельности = 

  __        ____Прибыль___ 

              Выручка 

 

Оборачиваемость  капитала = 

 __           Выручка____ 

     Капитал 

Оборачиваемость основных средства =                              

__     ______Выручка______ 

      Основные средства 

Оборачиваемость основного капитала =             

______Выручка__ 

Оборотный капитал 
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- какое влияние окажет на прибыль изменение цен на реализуемую 

продукцию, 

- какие оптимальные объемы и структура выпуска, 

- какой «запас прочности» есть у предприятия, 

- какой объем продаж позволит обеспечить запланированный объем 

прибыли,  

- какой минимальный уровень цен  на  продукцию предприятия при за-

данном  объеме выпуска позволит избежать убытков и т.д. 

 Анализ безубыточности проводят в алгебраической или в графической 

форме. Наиболее удобным на  практике является графическое представление.  

График взаимосвязи между затратами, объемом выпуска продукции и при-

былью предприятия (или график безубыточности) представлен на рис.22 [2] . 

   

1

2

3

4

Тз Тб

Убыток

Прибыль

Объем производства Q, нат. ед.

 
Рис. 22. График безубыточности: 

1 -  постоянные затраты; 2 – переменные затраты; 3 – суммарные затраты; 

4 – выручка; Т3 – точка закрытия; Тб – точка безубыточности 

(критический объем) 

 

На основании модели безубыточности можно рассчитать ряд аналитиче-

ских показателей, помогающих руководителю в принятии решений:  

- маржинальную прибыль, 

- точку безубыточности, 

- коэффициент выручки, 

- кромку безопасности, 

- запас финансовой прочности, 

- силу операционного рычага. 
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Маржинальная прибыль  M – это разность между выручкой S и пере-

менными затратами V: 

M = S – V. 

Маржинальную прибыль можно рассчитать не только на весь объем вы-

пуска в целом, но и на единицу продукции каждого вида (удельная маржи-

нальная прибыль). В этом случае цена единицы продукции Р равна сумме 

удельной маржинальной прибыли m и переменных затрат на единицу про-

дукции v: 

P = m + v. 

Политика установления цены с учетом удельной маржинальной прибыли 

может быть использована для завоевания рынка. При этом важно, что, сколь-

ко ни были велики размеры продаж, все переменные расходы окупаются за 

счет самой продукции, а постоянные расходы от производства этого изделия 

временно можно возложить на другие виды продукции предприятия 

Коэффициент выручки  Квыр  показывает, какой процент выручки со-

ставляет маржинальная прибыль, то есть процент выручки, идущий на по-

крытие постоянных затрат и образование прибыли: 

Квыр = (S – V) / S = (Р – v) / Р. 

Чем больше коэффициент выручки, тем сильнее меняется прибыль в ре-

зультате колебания выручки. Поэтому большой коэффициент выручки выго-

ден в случае, если спрос на продукцию предприятия стабилен и высок: тогда 

даже небольшой прирост выручки приведет к довольно существенному росту 

прибыли. Если спрос не стабилен и высока вероятность того, что фактиче-

ская выручка окажется меньше запланированной, то высокий коэффициент 

выручки свидетельствует об увеличении риска убытка. Коэффициент выруч-

ки можно снизить, если увеличить долю переменных затрат. 

Точка безубыточности – это объем выпуска продукции, при котором 

прибыль предприятия равна нулю, т.е. объем, при котором выручка равна 

сумме затрат (рис.22)[2]. Таким образом, если фактическая выручка предпри-

ятия больше суммы затрат, то оно получает прибыль, в противном случае – 

убытки. Смещение точки безубыточности при изменении переменных или 

постоянных расходов отражено на рисунках 23 и 24[7]. 

Кромка безопасности  Кб– это разность между фактическим Qф   и кри-

тическим (в точке безубыточности) Qкр объемами выпуска и реализации (в 

натуральном выражении): 

Кб = Qф – Qкр.. 

Кромка безопасности характеризует риск предприятия: чем меньше 

кромка безопасности, тем больше риск того, что фактический объем выпуска 

и реализации продукции не перейдет критический уровень (точка безубы-

точности) и предприятие окажется в зоне убытков. 

Запас финансовой прочности Зфп  предприятия – это стоимостное вы-

ражение кромки безопасности: Зфп = Кб ∙ Р = Р (Qф – Qкр). 

 
Выручка, 

 затраты 
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Рис. 23. График безубыточности при изменении постоянных затрат: 1 - выручка, 2, 2` - старые 

и новые суммарные затраты,  3 ,3 ` -  старые и новые постоянные расходы,  

4 -переменные расходы 

 

Запас финансовой прочности  показывает насколько  (в денежном выра-

жении) может снизиться выручка, чтобы предприятие не несло убытка. Чем 

больше запас финансовой прочности, тем стабильнее положение предпри-

ятия. 

 

 

Рис. 24. График безубыточности при изменении переменных затрат: 

1 - выручка, 2, 2 `- старые и новые суммарные затраты, 

3 - постоянные расходы, 4 , 4 ` - старые и новые переменные расходы 

 

Сила операционного рычага L – это отношение маржинальной прибы-

ли M к собственной прибыли I: 

L = M / I = (S – V) / I, 

где 

I = (Qф – Qкр) (Р – v). 

Сила операционного рычага показывает насколько  (в процентах) изме-

нится прибыль при изменении выручки на 1%. Чем больше удельный вес по-

стоянных затрат в общей сумме затрат, тем сильнее действует операционный 
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старая точка без-

убыточности 

Выручка, 

 затраты  

старая точка без-
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новая точка безубыточности 
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рычаг. Мощный операционный рычаг – это высокий операционный риск. По-

этому в ситуации, когда спрос не стабилен, рекомендуется снижать постоян-

ные затраты. 

Анализ материальных потоков. Одним из  наиболее распространенных 

методов, применяемых в анализе материальных потоков, является АВС –

анализ. В основе этого метода  лежит закон, открытый итальянским экономи-

стом В.Парето. Применительно к затратам на создание материальных запа-

сов, этот закон формулируется следующим образом: 80% затрат приходится 

на 20% видов материалов. Для других ситуаций: 80% выручки предприятия 

может приходиться на 20% видов продукции, 80% дебиторской задолженно-

сти  может числиться за 20% дебиторов и т.д. Здравый смысл подсказывает, 

что именно этим 20% следует уделять приоритетное внимание. 

Суть АВС-анализа материальных потоков состоит в  распределении всех 

видов материалов на три основных группы: 

- группа А – наиболее дорогостоящие виды материалов  (те самые 20%, 

на которые  приходится 80% затрат), 

- группа В – материалы средней важности (те, на которые в сумме при-

ходится 15% затрат), 

- группа С – маловажные материалы (те, суммарная стоимость которых 

составляет всего 5% всех затрат предприятия на создание материальных за-

пасов). 

Классификация материалов на три группы происходит в несколько эта-

пов. Сначала необходимо составить перечень материалов с указанием их це-

ны, количества и общей стоимости (табл.21). Затем необходимо расположить  

все материалы в порядке возрастания их суммарной стоимости (табл.22). В 

двух правых графах табл.22 приведена  стоимость материалов с нарастаю-

щим итогом в абсолютном и относительном (процентном) значении.  

На рис.25 [2] приведен график нарастающей себестоимости материалов. 

Этот график и соответствует сути  АВС – анализа. Как можно заметить, поч-

ти 80% стоимости материалов приходится всего на четыре позиции H, E, B, L 

(они относятся к группе А и требуют усиленного контроля). Позиции  K, I, J 

обеспечивают в сумме 15% стоимости материалов – они относятся к группе 

В. Остальные материалы (около 5%) не требуют жесткого контроля и отно-

сятся к группе С. 

АВС – анализ позволяет концентрировать внимание и усилия на тех же 

направлениях, где ожидается максимальная отдача, поэтому он широко при-

меняется не только для исследования материальных потоков, но и в контроле 

дебиторской задолженности, выработке товарной стратегии. 

 

 

 

 
 

Таблица 21 
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Пример расчета стоимости  материалов 

 

Наименование мате-

риала 

 

Цена 1 т, тыс. руб. 

 

Масса,Т 

 

Стоимость, тыс. руб. 

 

А 

 

1 000 

 

12 

 

12 000 

 

В 

 

2 000 

 

250 

 

500  000 

 

С 

 

560 

 

5 

 

2 800 

 

D 68 

 

13 

 

884 

 

Е 

 

190 

 

5400 

 

1 026  000 

 

F 

 

40 

 

320 

 

12 800 

 

G 

 

45 

 

460 

 

20 700 

 

H 

 

600 

 

4000 

 

2 400  000 

 

I 

 

860 

 

300 

 

258 000 

 

J 

 

700 

 

350 

 

245 000 

 

K 

 

2  100 

 

135 

 

283 500 

 

L 

 

2 500 

 

140 

 

350 000 

 

M 3 500 

 

4 

 

14 000 

 

N 

 

430 

 

380 

 

163 400 

 

О 

 

135 

 

18 

 

2 430 

 

Р 

 

140 

 

540 

 

75 600 

 

Итого 

 

5  367 114 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Таблица 22 
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Упорядоченный перечень материалов 

 
№ 
 

Наимено-

вание мате-

риала 

 

Цена 1 

т, тыс. 

руб. 

 

Масса, 

Т 

 

Стоимость, тыс. 

руб. 

 

Стоимость нарастающим итогом 

 

тыс. руб. 

 

Доля в общей стоимости 

материалов 

 

1 

 

Н 

 

600 

 

4000 

 

2 400 000 

 

2 400 000 

 

44,72 

 

2 

 

Е 

 

190 

 

5400 

 

1 026 000 

 

3 426 000 

 

63,83  

 

3 

 

В 

 

2000 

 

250 

 

500 000 

 

3 926 000 

 

73,15  

 

4 

 

L 

 

2500 

 

140 

 

350 000 

 

4 276 000 

 

79,67 

 

5 

 

К 

 

2 100 

 

135 

 

283 500 

 

4 559 500 

 

84,95    

 

6 

 

I 

 

860 

 

300 

 

258 000 

 

4 817 500 

 

89,76        

 

7 

 

J 700 

 

350 

 

245 000 

 

5 062 500 

 

94,32        

 

8 

 

N 

 

430 

 

380 

 

163 400 

 

5 225 900 

 

97,37        

 

9 

 

Р 

 

140 

 

540 

 

75600 

 

5 301 500 

 

98,78        

 

10 

 

G 

 

45 

 

460 

 

20700 

 

5 322 200 

 

99,16        

 

11 

 

М 

 

3500 

 

4 

 

14000 

 

5 336 200 

 

99,42      

 

12 

 

F 

 

40 

 

320 

 

12 800 
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Рис.25. АВС - анализ 

 

18. Процесс принятия управленческих решений 

 

Хотя каждое управленческое решение является уникальным и не может 

быть представлено как связанное с какими-либо правилами, этапами или 

временными ограничениями, оно подчиняется внутренней логике – это цикл 

процесса решения. Рассмотрим этапы этого цикла. 

Выявление проблемы. Существует несколько наиболее распространен-

ных ситуаций, сигнализирующих руководству предприятия о существовании 

проблемы: 

- отклонение фактических результатов деятельности от прошлого опы-

та или плана, вызывающее значительное снижение экономических показате-

лей (доходов, прибыли), 

- информация о деятельности конкурентов, связанная с изменением 

конъюнктуры рынка, 

- новые веяния на рынке сбыта продукции, связанные, как правило, с  

новыми техническими решениями в области проектирования или технологии 

производства продукции. 

Определение целей и выбор критериев. Прежде, чем принять пра-

вильное решение, необходимо определить цель или руководящее направле-

ние, которое  может помочь менеджерам  оценить предпочтительность при-

оритетного  варианта действия, выбрать критерии принятия управленческого 

решения. Обычно главной целью  предприятия является прибыль: увеличе-

ние прибыли  ведет к росту благосостояния работников предприятия и обще-

ства в целом. Вместе с этим большинство японских фирм главной целью сво-
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ей деятельности провозглашают качество (продукции, процессов, услуг, 

жизни). Перспективы  достижения высокого качества оказывают на коллек-

тив значительно большее стимулирующее воздействие к труду, чем получе-

ние прибыли. 

Поиск альтернативных вариантов действий. Этот  этап цикла приня-

тия решения заключается в поиске ряда вариантов действий, направленных 

на достижение поставленных целей. Если руководство предприятия  выбира-

ет курс на увеличение ассортимента и объема продукции при существующем  

сегодня спросе на товарном рынке, то оно выпускает из-под контроля воз-

можные тенденции  к сужению рынка сбыта своей продукции и появляется 

опасность, что в будущем предприятие не сможет генерировать достаточно 

денежной наличности, чтобы выдержать конкуренцию. Для максимизации 

будущего притока  денежной наличности  существенно, чтобы руководство 

постоянно получало информацию о возможных тенденциях  развития эконо-

мической обстановки и немедленно принимало меры, с помощью которых 

можно защитить предприятие от неожиданностей в будущем. Можно реко-

мендовать следующие направления деятельности: 

- выпуск новой продукции  для сбыта на уже существующих рынках, 

- выпуск новой продукции для сбыта на новых рынках, 

- создание новых рынков для уже выпускаемой продукции. 

Поиск альтернативных курсов действий вызывает необходимость  полу-

чения информации  об ожидаемой конъюнктуре и изменении экономической 

обстановки. Это самый трудный и важный процесс в принятии решения. 

Когда вероятные сферы деятельности определены, руководство пред-

приятия  должна оценить возможные темпы роста показателей своей дея-

тельности, способность предприятия удержать соответствующую долю  рын-

ка и осуществить приток денежной наличности на  каждое альтернативное 

направление деятельности в различной экономической среде. Так как про-

блемы, ожидающие  своего решения, существуют в изменчивой экономиче-

ской среде, необходимо рассмотреть определенные факторы, которые нахо-

дятся вне контроля лица, принимающего  решение, и могут оказать влияние 

на выбранный курс деятельности предприятия. Эти неуправляемые факторы 

называются экономической средой. Например, экономический бум, высо-

кий уровень инфляции, спад производства, усиление конкуренции и т.д.  

Выбор курса действий определяет долгосрочную перспективу для пред-

приятия и, следовательно, решения, которые оно может принять в будущем. 

Эти решения обычно называют  долгосрочными, или стратегическими. Такие 

решения имеют исключительное влияние на будущее положение предпри-

ятия, поэтому важно, чтобы была собрана как можно более полная  инфор-

мация о возможностях предприятия и ее экономической среде. Очевидно, что 

выбор стратегических решений должен быть прерогативой высшего руково-

дства предприятия. 

Кроме стратегических решений, руководство должно принимать реше-

ния, которые не требуют долгосрочного привлечения ресурсов предприятия. 

Такие решения считаются краткосрочными, или оперативными, и обычно 
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многие из этих решений принимаются менеджерами более низкого уровня. 

Принятие краткосрочных решений основывается на результатах анализа эко-

номической обстановки сегодняшнего дня и оценке материальных, человече-

ских и финансовых  ресурсов, которыми предприятие располагает в настоя-

щее время. Очевидно, что эти решения зависят от правильности принятых 

предприятием долгосрочных решений. Примеры краткосрочных решений: 

- какие установить цены на продукцию (услуги), 

- какой объем продукции надо произвести, 

- какие средства СМИ надо задействовать для рекламирования предла-

гаемой к выпуску продукции, 

- какой уровень обслуживания будет предложен покупателям и т.д. 

Необходимо также собирать данные о ценах продукции (аналогичного 

назначения) конкурентов, ожидаемом спросе, уровне прогнозируемых затрат 

и др. После того как необходимая информация будет собрана, руководство 

должно  принять курс (направление) действий предприятия.  

Выбор из альтернативных вариантов оптимального курса действий. 

Принятие любого решения, а тем более варианта в наибольшей степени 

удовлетворяющего целям предприятия, производится на основе сравнитель-

ной оценки конкурирующих альтернативных курсов (направлений) деятель-

ности. При выборе должны быть применены методы анализа прироста (ин-

крементного анализа) чистых денежных поступлений. Альтернативные вари-

анты оцениваются по предполагаемым чистым денежным поступлениям, и  

дающие наибольшую величину поступлений должны быть изучены  с точки 

зрения качественных факторов (показателей). 

Осуществление выбранного варианта. Выбранные альтернативные 

курсы действий являются отправной точкой для составления бюджета. Бюд-

жеты сводят в единый документ, в котором в концентрированной форме вы-

ражены намерения предприятия и ожидаемые результаты. Этот документ на-

зывается обобщенным финансовым бюджетом. Процесс его составления 

направлен на то, чтобы  каждый работник предприятия знал о своей предпо-

лагаемой роли в осуществлении решений руководства. 

Сравнение полученных (фактических) и планируемых результатов. 

Сравнение фактических и планируемых результатов  (показателей) осущест-

вляется в виде процесса контроля и регулирования деятельности  в рамках 

предприятия. При наличии расхождений вырабатываются корректирующие 

меры с целью достижения изначальных намерений. Контур обратной связи 

(контроль-коррекция–контроль) должен обеспечить сокращение сроков и за-

трат процесса регулирования. 

 

19. Выбор критериев  управленческих решений 

 

Выбор критериев зависит от модели принятия управленческих решений 

в конкретной ситуации (табл.23)[2]. Для любой конфигурации определяющих 

факторов, можно сформулировать требования, на которые должен ориенти-

роваться менеджер при разработке системы критериев: 
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- полная оценка всех экономических последствий принимаемого реше-

ния в короткой и долгой перспективе исходя из целей предприятия, 

- соответствие системе целей предприятия, 

- объективность и доступность исходных данных, учет специфики ре-

шаемой задачи, 

- приспособленность к анализу в условиях неопределенности и др. 

В принятии управленческих решений  используют качественные и коли-

чественные критерии. Качественные критерии определяют индивидуальную 

специфику конкретной ситуации, а количественные – являются более уни-

версальной характеристикой. Поэтому рассмотрим именно количественные 

критерии принятия решений по наиболее важным для любого предприятия 

вопросам: 

- краткосрочное планирование производственной программы, 

- управление материальными потоками, 

- установление цен на продукцию, 

- выбор между собственным производством и закупкой на стороне. 

Критерий по объему и структуре выпуска продукции. При составле-

нии краткосрочной производственной программы устанавливают количество  

и номенклатуру продукции и услуг. Для этого необходимо знать узкие места 

производства и сбыта. Например: 

-    недостаточный спрос на определенные виды продукции, 

- дефицитные  материалы, 

- дефицит рабочей силы, 

- недостаточная мощность оборудования  и др. 
Таблица 23 

 
Выбор критериев принятия управленческих решений [2] 

 
Определяющие факторы 

 
Подход 

 

Применяемые критерии принятия управленче-
ских решений 

 

 
Внешняя   среда:   научно – техни-
ческие факторы, экономические 
факторы,   природные   факторы, 
юридические факторы 
 Внутренняя среда: затраты, сроки  
 Задача: сроки, затраты, выгоды. 
 

 
Полностью рацио-
нальный 
 

 
Количественные (максимизация    
прибыли, акционерной      стои-
мости фирмы и др.) 
 

 
Внешняя среда: факторы  куль-
турного окружения,  демографи-
ческие   факторы,   политические 
факторы и т.п.  
Внутренняя среда: корпоративная 
культура (нормы, ценности), ие-
рархия и полномочия в органи-
зации, личностные особенности, 
организационная структура и т.п.  
Задача: участники, баланс сил, ба-
ланс интересов и т.п. 
 

 
Полностью ирра-
циональный 
 

 
Качественные (завоевание пре-
стижа фирмы,   интересы   групп 
внутри фирмы, удовлетворение    
амбиций руководителя и др.) 
 

 

При неполной загрузке мощностей  и отсутствии узких мест в качестве 

критерия определения производственной программы используют маржи-
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нальную прибыль, то есть разность между ценой продукции и переменны-

ми затратами на ее производство. 

В производственную программу включают  все виды продукции, у кото-

рых положительная маржинальная прибыль. Тогда предприятие сможет ис-

пользовать все имеющиеся возможности для покрытия постоянных затрат и 

получения прибыли. Использование для этих целей  прибыли на единицу 

продукции представляется нецелесообразным, так как исключение из произ-

водственной программы убыточных продуктов (только потому, что на них 

было отнесено больше постоянных затрат, чем на другие) может привести к 

потере дополнительной маржинальной прибыли, то есть в итоге потере при-

были. 

При наличии на предприятии одного узкого места в качестве критерия 

выступает относительная маржинальная прибыль – частное от деления мар-

жинальной прибыли каждого вида продукции на потребляемое  количество 

того производственного ресурса, который является узким  местом.  

Включение продукции в производственную программу осуществляется в 

порядке убывания относительной маржинальной прибыли, что также обеспе-

чивает оптимальное распределение ресурсов. 

Если на предприятии несколько узких мест, то необходимо определить, 

от какой выгоды (то есть маржинальной прибыли) отказывается предпри-

ятие, когда вместо одних видов продукции оно производит и продает другие. 

Критерий по принципу «производить или покупать». Данный крите-

рий можно использовать только в том случае, если изготовление собствен-

ными силами не требует расширения производственных мощностей. Кроме 

того, необходимо учитывать качество продукции, взаимоотношения с по-

ставщиками и др. 

Выбор критерия зависит от степени загрузки существующих производ-

ственных мощностей. Если мощности предприятия недогружены, необходи-

мо сравнить затраты на приобретение  оборудования с дополнительными за-

тратами, которые возникнут в результате самостоятельного производства. 

Если в результате собственного производства возникает одно узкое место, к 

затратам необходимо прибавить упущенную выгоду – маржинальную при-

быль, от которой приходится  отказаться  из-за  возникновения узкого места. 

Критерий при определении нижней границы цены продукции. В ры-

ночных условиях цена на продукцию устанавливается в зависимости от спро-

са и предложения: из-за давления конкурентов предприятие зачастую не в 

силах диктовать свои условии покупателю. Поэтому предприятие должно 

знать, какова минимальная цена, по которой оно еще может позволить себе 

производить и продавать соответствующую продукцию. 

Нижняя граница цены зависит от  следующих факторов: 

- вида сделки (традиционный ассортимент или дополнительный кон-

тракт), 

- загрузки мощностей (недогрузка, полная загрузка, наличие узких 

мест). 
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Для традиционного ассортимента цена устанавливается на основе пере-

менных затрат. Цена на любой вид продукции не должна быть  ниже пере-

менных затрат на его производство. Кроме того, получившаяся в результате 

маржинальная прибыль  (по всем видам продукции) не должна быть меньше  

постоянных затрат. Таким  образом, у предприятия появляется возможность  

использовать гибкую ценовую политику, учитывающую изменения рыноч-

ной ситуации: снижение цен на одни виды продукции может быть скомпен-

сировано повышением цен на другие. 

Для дополнительных контрактов, не предусмотренных планом, основа 

для установления цены – переменные затраты. Поскольку цена реализации 

по контрактам,  предусмотренным производственной программой, уже по-

крывает постоянные затраты, дополнительные контракты даже при более 

низкой цене  могут вносить вклад в повышение прибыльности предприятия.  

Цена дополнительных контрактов также зависит от загрузки производ-

ственных мощностей. В случае недогрузки мощностей граница цены может 

быть определена на уровне плановых переменных затрат на единицу реали-

зуемой по контракту продукции. 

Если дополнительный контракт ведет к появлению узкого места, то до-

полнительно производимая продукция вытесняет из производственной про-

граммы часть производимых ранее продуктов. Тем самым предприятие теря-

ет часть маржинальной прибыли. 

Критерий по управлению материальными ресурсами. Одна из наи-

более острых проблем, стоящих перед любым производственным или торго-

вым предприятием, - проблема управлением запасами. В процессе выработки 

решения необходимо ответить на следующие вопросы: какие запасы необхо-

димы предприятию, когда следует размещать заказы, каков оптимальный 

размер заказа, каков оптимальный размен партии и т.д.? 

Вопросы эти непростые, так как требуют оптимальных решений. С од-

ной стороны, не имея достаточных запасов материалов, незавершенной и го-

товой продукции, предприятие не может нормально работать: производство 

остановится, выполнение заказов покупателей будет сорвано. С другой сто-

роны, запасы требуют затрат на складирование, хранение. В запасах замора-

живается капитал предприятия (деньги, вложенные в создание запасов, уже 

нельзя использовать для инвестиций). 

Для выработки оптимальной политики предприятия  по управлению за-

пасами имеется достаточное количество моделей, предусматривающих как 

процессы стабильного во времени производства, так и изменяющегося, с на-

личием риска потерь запасов, риска потерь при реализации продукции и т.д. 

Более подробно модели управления запасами изложены в литературе по ло-

гистике [13]. 

Критерий при ценообразовании. В настоящее время большинство рос-

сийских предприятий действует в условиях рынка, состоящего из небольшо-

го числа продавцов, чутко реагирующих на политику ценообразования и 

маркетинговых стратегий конкурентов. В этих условий нельзя надеяться, что 

предприятие может добиться какого-то долговременного результата за счет 
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снижения цен. Поэтому предприятие должно иметь упорядоченную методику 

установления исходной цены на свои товары и разработать систему скидок 

на них. 

В том случае, когда предприятием в качестве главной задачи ценообра-

зования определено завоевание максимальной доли рынка, то оно стремится 

установить минимальную цену. Это приведет к кратковременному снижению 

прибыли, но в длительном периоде предприятие, которому принадлежит са-

мая большая доля  рынка, будет иметь самые низкие издержки (на единицу 

продукции) и самые высокие долговременные прибыли. Добиться лидирую-

щего положения на рынке можно не только максимальным снижением цен, 

но и путем их дифференциации, то есть установлением различных цен для 

различных групп потребителей с помощью скидок. 

Исходя из спроса, расчетной суммы издержек и цены конкурентов, 

предприятие может определить цену на свою продукцию и разработать сис-

тему скидок на нее. При решении проблемы ценообразования  необходимо 

выбрать методику расчета цен, в которой должны быть учтены, как мини-

мум, три фактора: себестоимость продукции, цены конкурентов и товаров-

заменителей, а также наличие у того  или иного товара уникальных досто-

инств. Все расчеты должны производиться на основе анализа безубыточно-

сти. Окончательная цена будет находиться где-то в пределах между слишком 

низкой ценой, не обеспечивающей прибыли, и слишком высокой, препятст-

вующей формированию спроса. Минимально возможная цена определяется 

себестоимостью продукции и упущенной выгодой, а максимальная – либо 

наличием каких-то  уникальных достоинств продукции (например, на  рынке,  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.26. Критерии принятия решения о цене 
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где нет аналога), либо ценами конкурентов (при цене выше, чем у конкурен-

тов, можно потерять клиентов). Представляя скидки, предприятие не должно 

выходить за пределы рассмотренного выше  интервала цен. На рис. 26 [2] 

приведена схема формирования цены при принятии решения. 

Представляет интерес, изложенный в работе [7] порядок расчета цены 

проектируемого изделия, разработанный с использованием японского метода 

«Развертывание  функции качества» (QFD). В результате исследования рынка 

предприятием определены приоритетные потребительские требования (ПТ) к 

новому изделию, для удовлетворения  которых сформирован  ряд  инженер-

ных характеристик (показателей качества) проектируемого изделия (ИХoi).  

Автором настоящего пособия предложен обобщенный показатель уровня 

конкурентного качества (по базовым (собственным) показателям качества)  

Ккб. Его величина оценивалась путем сравнения значений инженерных харак-

теристик нового изделия и изделия-аналога (лидер на рынке), с учетом веса 

каждого потребительского требования: 

,
1 1

ij

n N

ai

oi
птоjкб

ИХ

ИХ
RK     (2) 

где Rптoj – рейтинг j – того потребительского требования нового изделия; 

      ИХoi – значение i – той инженерной характеристики нового изделия; 

      ИХai -  значение i –той  инженерной характеристики аналога; 

      ij – вес коэффициента корреляции rкij между j – тым ПТ и i –той ИХ; 

      N – количество ИХ; 

      n  – количество потребительских требований. 

Вес коэффициента корреляции ij для j – го потребительского требова-

ния  определяется как  отношение абсолютного значения коэффициента кор-

реляции rкij к сумме абсолютных значений коэффициентов корреляции по 

всем инженерным характеристикам, отвечающим этому потребительскому 

требованию:  

.
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Если при коэффициенте корреляции стоит знак «минус», то в формуле 

(2) в числитель необходимо подставлять значение инженерной характеристи-

ки  аналога, а в знаменателе – значение ИХ нового изделия. 

Если у нового изделия и изделия-аналога имеются  дополнительные (к 

базовым ценностям) потребительские ценности продукции (например, пре-

стиж фирмы, новизна, сезонность, реклама и т.д.), то определяется   поправка 

Ккдоп к показателю уровня конкурентного качества: 

адоп

iд

m

ra

р

si

кдоп

d

d

K
1

1

1

1
оп

1

1 ,    (4) 

где dsi – доля s – той дополнительной ценности (по отношению к себе-

стоимости изготовления)  нового изделия; 
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       p – количество дополнительных ценностей для нового изделия; 

      dra – доля r – той дополнительной ценности (по отношению к  себе-

стоимости изделия-аналога); 

      m – количество дополнительных ценностей для изделия –аналога; 

      iдоп – суммарная рентабельность за счет дополнительных ценностей  

нового изделия; 

      адоп – суммарная рентабельность за счет дополнительных ценностей 

продукции-аналога. 

Перейдем от показателя конкурентного качества к уровню конкуренто-

способности нового изделия i. Для этого необходимо сравнить новое изде-

лие с аналогом  по главным универсальным ценностям – по их ценам. 

 

.
тi

та
кдопкбi

С

С
KK     (5) 

 

Принципиально важно, что соотношение цены новой продукции и про-

дукции-аналога находятся в противофазе соотношению показателю конку-

рентного качества, так как цены уравновешивают интегрированное качество  

продукции.  

Покажем на конкретном примере действие приведенных в методике за-

висимостей. Допустим, что сравнение нового изделия с аналогом произво-

дится по четырем потребительским требованиям и трем инженерным харак-

теристикам. Рейтинги потребительских требований Rпт одинаковы для нового 

изделия и аналога и соответственно равны: 0,4; 0,3; 0,2; 0,1. Инженерные ха-

рактеристики  аналога принимаем за 100 условных единиц каждую, а для но-

вого изделия соответственно: 90; 80; 120 условных единиц. Примерные зна-

чения весов коэффициентов корреляции β приведем ниже.  

 

Значения весов коэффициентов корреляции β 
 

 

 ИХ1 ИХ2 ИХ3 

 

Rпт1 0,3 0,2 0,5 

Rпт2 0,5 0 0,5 

Rпт3 0,4 0,6 0 

Rпт4 0 0 1,0 

 

На основании формулы (2) вычислим значение обобщенного показате-

ля конкурентного качества Ккб : 

.02,1]
100

120
0,1[1,0]

100

80
6,0

100

90
4,0[2,0

]
100

120
5,0

100

90
5,0[3,0]

100

120
5,0

100

80
2,0

100

90
3,0[4,0кбK

 



 95 

С учетом полученного значения Ккб можно отметить, что по базовым 

показателям качества новое изделие не уступает аналогу, несмотря на то, что 

два из трех значений инженерных характеристик нового изделия ниже, чем у 

аналога. 

Допустим, что аналог имеет преимущество по дополнительным потре-

бительским ценностям в соотношении 45% на 20% к себестоимости своей 

продукции. При этом по формуле (4)  получим 

.83,0
45,01

20,01
кдопК  

Определим по формуле (5) рыночную цену нового изделия при усло-

вии ξ = 1 (равная конкурентоспособность с аналогом) и  цене Cта изделия-

аналога на рынке равной 2000 руб. Тогда 

Стi = Ста ∙ Ккб ∙ Ккдоп = 2000 ∙ 1,02 ∙ 0,83 = 1693 руб. 
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Перечень  

примерных тем курсовых работ и рефератов  

 

1. Генезис развития методов оценки затрат на качество (по материа-

лам работ японских и американских ученых). 

2. Сравнительная оценка затрат от брака  и расходов на предотвра-

щение  и профилактику несоответствий. 

3. Разработка управленческих решений, в которых  с наибольшей 

эффективностью  используются одновременно как бухгалтерский, так и 

управленческий. 

4. Дать сравнительный анализ эффективности методов учета на-

кладных расходов в полной себестоимости на примере конкретного произ-

водства. 

5. Разработать структуру одного из центров ответственности, наде-

лив ее необходимыми функциями и ресурсами. 

6. По результатам анализа хозяйственной деятельности конкретного 

производственного подразделения (цеха, отдела, производства) выявить  ре-

зервы с применением принципов поиска резервов производства. 

7. По годовым итогам деятельности конкретного производства про-

вести учет затрат по полной и усеченной себестоимости. 

8. Показать на конкретном предприятии возможные области дея-

тельности по рациональному применению позаказного или пооперационного 

методов калькулирования затрат. 

9. Разработать любой из видов оперативного бюджета для конкрет-

ного центра ответственности (центра затрат). 

10. По итогам годовой деятельности конкретного производственного 

подразделения выполнить  расчет отклонений фактических затрат от плано-

вых (или нормативных) на примере основных показателей производства. 

11. Провести анализ финансового состояния конкретного предпри-

ятия и предложить наиболее приемлемый метод диагностики его стратегиче-

ской позиции. 

12. Оценить финансовое состояние конкретного предприятия (или 

подразделения) и дать оперативный диагноз его финансовой устойчивости. 

13. Провести диагностику затрат и прибыли конкретного предпри-

ятия, основанную на экономической модели «затраты - объем-прибыль» (ме-

тод безубыточности).  

14. По анализу финансово хозяйственной деятельности конкретного 

предприятия предложить критерии управленческих решений, наиболее эф-

фективные для конкретной ситуации. 

15.  Провести анализ эффективности  хозяйственной деятельности  кон-

кретного предприятия с учетом факторов управленческого и финансового 

анализа. 

 

 

 



 97 

Экзаменационные (зачетные) вопросы 

по теоретическому курсу 

 

1. Показать неразрывность связи качества и затрат для обеспечения 

конкурентоспособности продукции. 

2. Показать взаимодействие качества и затрат на этапах жизненного 

цикла изделия. 

3. Дать оценку стохастической связи между себестоимостью про-

дукции и производственно технологическими показателями качества. 

4. Привести основные понятия о затратах и управлении ими. Харак-

теристика производственных и управленческих затрат. 

5. Охарактеризовать затраты на качество. Характеристика подходов 

к оценке затрат на качество (концепция «всеобщего блага общества», стои-

мостная модель процесса). 

6. Дать характеристику модели PAF (предупреждение, оценка, от-

каз) по работам американских и японских специалистов в области качества. 

7. Описать виды источников информации по затратам на качество и 

их характеристика. 

8. Дать анализ признаков классификации затрат на качество. 

9. Дать понятие оптимального технологического качества, его опре-

деление. 

10. Привести схему формирования прибыли в зависимости от уровня 

технологического качества продукции. 

11. Привести основные принципы классификации, учета и анализа 

брака. 

12. Дать оценку качества технологических процессов по  экономиче-

ским затратам на изготовление элементов продукции. 

13. Привести основные понятия об управленческом учете затрат. 

Различие между финансовым и управленческим учетами. 

14. Показать функции и роль управленческого учета затрат. Виды 

информации для проведения управленческого учета. 

15. Охарактеризовать объекты управленческого учета. Их классифи-

кация по группам затрат. 

16. Дать понятие о релевантных уровнях. Структура полной себе-

стоимости продукции. 

17. Дать классификацию затрат по анализу и причинам их возникно-

вения. 

18. Дать понятие о центрах ответственности. Требования к центам 

ответственности. 

19. Дать понятие о внутренних и внешних резервах производства. 

Принципы поиска резервов. 

20. Привести факторы  экономического анализа резервов производ-

ства. 

21. Дать основные понятия о методах управленческого учета затрат. 

Классификация методов. 
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22. Показать управленческий учет по полной себестоимости  (факти-

ческой, нормативной, плановой) продукции. 

23. Показать управленческий учет по усеченной себестоимости (ди-

рект-костинг, покрытие постоянных затрат, плановые предельные затраты) 

продукции. 

24. Объяснить позаказный метод калькулирования себестоимости. 

25. Объяснить пооперационный метод калькулирования себестоимо-

сти. 

26. Дать методы учета накладных расходов в себестоимости (учет 

поглощенных затрат, учет по усеченной себестоимости, АВС-учет). 

27. Привести основные понятия по планированию затрат (разработка 

бюджетов). Виды и структура оперативных бюджетов. 

28. Выполнить анализ бюджетов реализации, производства, перехо-

дящих остатков.  

29. Выполнить анализ бюджетов прямых затрат на оплату труда, по-

требностей в материалах,  цеховой  себестоимости продукции. 

30. Выполнить анализ бюджетов общепроизводственных и общехо-

зяйственных расходов. 

31. Выполнить анализ бюджетов прибылей и убытков, коммерческих 

расходов. 

32. Дать понятие о гибком и фиксированном бюджетах. Достоинства 

и недостатки оперативного бюджетирования. 

33. Дать понятие о финансовом бюджете (бюджет капитальных за-

трат, прогнозные бюджеты о финансовом положении предприятия). 

34. Показать взаимосвязь общего бюджета и сметы денежных 

средств. 

35. Понятие о нормативных затратах. Элементы нормативных затрат. 

36. Выполнить анализ отклонений фактических затрат от норматив-

ных. Причины отклонений. Понятие о методе цепных подстановок. 

37. Привести классификацию и расчет отклонений по совокупным 

производственным затратам (по материалам, фонду оплаты труда, общепро-

изводственным расходам). 

38. Привести классификацию и расчет отклонений по выручке от 

реализации продукции (по объему реализации, ценам реализации). 

39. Выполнить анализ отклонений по издержкам реализации и обра-

щения. 

40. Охарактеризовать  отклонения в ходе производства. Анализ при-

знаков отклонений (по особенностям возникновения, по последствиям влия-

ния отклонений). 

41. Дать основные понятия о диагностике финансово хозяйственного 

состояния предприятия. Цели и этапы диагностики. 

42. Привести виды экономических стратегий. Оценка стратегий. 

43. Охарактеризовать методы диагностики стратегической позиции 

предприятия (SWOT – анализ, матрица БКГ). 

44. Дать характеристику метода Мак-Кинси. 
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45. Провести конкурентный анализ положения предприятия по Пор-

теру. 

46. Дать основные понятия об оперативной диагностике. Оператив-

ный анализ финансового состояния предприятия (показатели рентабельности, 

оборачиваемости, платежеспособности, устойчивости). 

47. Провести диагностику затрат по модели безубыточности (маржи-

нальная прибыль, коэффициент выручки, точка безубыточности, кромка без-

убыточности, запас финансовой прочности). 

48. Провести анализ материальных потоков (АВС – анализ). 

49. Показать процесс принятия управленческих решений (анализ 

циклов процесса). 

50. Дать понятие о выборе критериев управленческих решений (по 

объему и структуре выпуска продукции, по принципу «производить или про-

давать»). 

51. Провести выбор критериев управленческих решений. (при опре-

делении границ цены продукции, по управлению материальными ресурсами, 

при ценообразовании). 

52. Дать расчет цены продукции по методу QFD («развертывание 

функции качества»). 
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Задания  

 для самостоятельной  работы и практических 

занятий по управленческому учету [14] 

 

1. Динамика затрат предприятия  

 

Задание 1.1.  

1).Назовите цели и задачи издержек в системе управленческого и финан-

сового учета. 

       2).Приведите особенности исчисления затрат и результатов в управлен-

ческом и финансовом учете. 

3).Приведите примеры, когда  

- расходы предприятия не представляют собой затраты на выпуск про-

дукции, 

- затраты предприятия не являются издержками производства и сбыта, 

- расходы предприятия одновременно являются затратами на выпуск 

продукции. 

        4). Почему наряду с исчислением результатов производственно хозяйст-

венной деятельности предприятия за год возникает необходимость в опреде-

лении величины прибыли и убытка по периодам внутри года (квартал, ме-

сяц). 

 

Задание 1.2.  

Укажите, к постоянным или переменным относятся следующие затраты 

предприятия: 

- сырье и материалы, 

- амортизация машин и оборудования, 

- заработная плата производственного персонала, 

- плата за аренду складских помещений, 

- отопление и освещение цехов и заводоуправления, 

- затраты на гарантийное обслуживание и ремонт, 

- амортизация зданий цехов и заводоуправления, 

- топливо, энергия на технологические цели, 

- расходы на рекламу, 

- затраты на упаковку продукции. 

 

Задание 1.3. 

На производственном участке за прошедшие десять отчетных периодов 

осуществлены фактические затраты в соответствии с табл. 1.1: 

Таблица 1.1 

 

Отчетный период Объем продукции, ед. Затраты, руб. 

1 980 4150 

2 920 3810 

3 1060 4020 
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4 1290 5070 

5 1570 5430 

6 1780 5960 

7 1820 6890 

8 1040 4050 

9 1120 4420 

10 1080 4350 

 

Произведите деление затрат в зависимости от степени их переменности 

по методу высшей и низшей точек. Определите функцию затрат и найдите ее 

прогнозируемую величину при 2000 ед. объема. 

  

Задание 1.4. 

Следует ли предприятию увеличивать или сокращать объемы производ-

ства: 

- если рыночная цена продукта А равна 120  руб. за 1 кг, а при увели-

чении производства на 1 кг расходы изготовителя  возрастают на 70 руб., 100 

руб., 300 руб. соответственно, 

- если издержки по изготовлению продукта Б увеличились на 300 руб. 

за  ед., а рыночная цена установилась на уровне 250 руб., 300 руб., 360 руб.? 

 

Задание 1.4. 

Предприятие выпускает три вида продукции: А, Б и В. Максимальная 

производственная мощность предприятия рассчитана на выпуск 10 тыс. шт. 

продукта А и по 5 тыс. шт. продукта Б и В. Переменные затраты и цены на 

единицу продукции в отчетном периоде отражены в табл.1.2. 

На основе анализа сумм покрытия определить, есть ли смысл руково-

дству предприятия изменять производственную программу (включить ли в 

нее какие-либо виды продукции и отказаться от старых) или лучше оставить 

ее в неизменном виде? 

Таблица 1.2 

Вид продукта Переменные за-

траты на ед. про-

дукции 

Полная себе-

стоимость  ед. 

продукции 

Цена единицы 

продукции 

А 20,09 27,36 27 

Б 33,04 45,16 50 

В 20,64                                31,01 32 

 

Задание 1.5. 

На рынке продуктов А, Б и В произошли изменения, и предприятие вы-

нуждено работать с недогрузкой производственных мощностей. Точные объ-

емы возможной реализации продукции неизвестны. 

Используя данные табл. 1.2 о затратах и ценах на единицу продукции, 

определите, на каком из продуктов необходимо сосредоточить усилия по 
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производству и продвижению на рынок в первую очередь, на каком  - во вто-

рую. 

 

Задание 1.6. 

Предприятие производит один вид продукции. Постоянные расходы в 

отчетном месяце составили 25000 руб., а переменные – 18 руб. на ед. продук-

ции. Производственная мощность предприятия составляет 2500 ед. в месяц. 

Достижимая цена единицы продукции – 32 руб. 

На основе анализа точки нулевой прибыли (критическая точка) опреде-

лите величину полных затрат, выручку от реализации, финансовый результат 

продажи, критическую величину объема продаж, при которой сохраняется 

прибыльность предприятия. 

 

Задание 1.7. 

Для условий  задания 1.6 определите, насколько возможно снизить цену 

продукции, чтобы: 

- не подвергнуться риску банкротства, 

- покрыть полные валовые расходы. 

 

Задание 1.8.  

Вследствие изменений тарифов оплаты труда на предприятии постоян-

ные расходы в отчетном месяце повысились и составили 28 тыс. руб., а пере-

менные затраты достигли 19 руб. за единицу продукции. Цена на продукцию 

осталась неизменной – 32 руб./ ед. 

Определите критическую величину выручки в приведенных условиях 

производства. 

 

Задание 1.9.   

Предприятие производит один вид продукции. Постоянные расходы в 

отчетном месяце составили 60 тыс. руб., а переменные – 20 руб. на ед. про-

дукции. Производственная мощность предприятия –2500 изделий в месяц. 

Достижимая цена единицы продукции – 50 руб. 

Определите величину полных затрат предприятия, максимальную вы-

ручку от реализации продукции, рассчитайте максимально возможную при-

быль от реализации,  определите точку нулевой прибыли в количественном и 

стоимостном выражении, рассчитайте коэффициент риска возможного сни-

жения объема продаж. 

Если предприятие получило заказ только на 1500 изделий, на сколько 

нужно сократить постоянные расходы, чтобы обеспечить безубыточную ра-

боту?  

При условии полной загрузки предприятия, до каких пределов может 

быть снижена цена продажи? 
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Задание 1.10. 

Предприятие производит два вида продукции А и Б. На основании дан-

ных, изложенных в табл. 1.3, найдите точку безубыточности для предприятия 

в целом, при условии, что постоянные затраты составляют 300 тыс. руб. 

Таблица 1.3 

Параметры Продукт А Продукт Б 

Цена реализации,  

руб./ шт. 

6 12 

Переменные издержки, 

руб./шт. 

2 4 

Объем реализации про-

дукции, шт. 

70000 30000 

 

Задание 1.11. 

Что выгодно предприятию: изготовить инструмент самому или купить у 

другой организации, если годовая потребность в инструменте – 12000 шт., 

цена на рынке – 200 руб. за единицу, нормативные затраты на материал – 100 

руб., зарплата с начислениями – 50 руб. на единицу, накладные расходы – 

180% к зарплате? Отметим, что для изготовления инструментов потребуется 

приобрести станок за 600 тыс. руб. с годовой амортизацией 10%. 

 

2. Учет издержек по видам затрат и местам их формирования 

 

Задание 2.1. 

Назовите примеры: 

- издержек, включаемых в себестоимость продукции, которые являют-

ся затратами более ранних периодов, чем время изготовления и сбыта про-

дукции, 

- издержек, включаемых в себестоимость продукции, являющихся за-

тратами более поздних периодов, чем время изготовления и сбыта продук-

ции, 

- издержек предприятия, относимых на себестоимость продукции, ко-

торые не являются расходами по изготовлению и сбыту продукции. 

 

Задание 2.2.  

Машина с первоначальной стоимостью 200 тыс. руб. имеет предположи-

тельный срок эксплуатации 8 лет. Ее стоимость списывается на издержки 

предприятия по методу линейной амортизации. По истечению 5 лет приходят 

к выводу, что машину можно использовать на 2 года дольше, чем планирова-

лось ранее. 

Как правильно исчислить амортизацию машины после пятилетней экс-

плуатации, если первоначальная стоимость не подвергалась переоценке?  
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Задание 2.3. 

Машина с предполагаемым сроком эксплуатации 10 лет имеет первона-

чальную стоимость 100 тыс. руб. Стоимость металлолома равна расходам по 

демонтажу машины. Вследствие инфляции цены на основные средства уве-

личиваются  в среднем на 5% в год. 

Каким должен быть размер амортизационных отчислений, чтобы их бы-

ло достаточно для приобретения аналогичной машины через 10 лет. 

 

Задание 2.4. 

Мостовой кран с первоначальной стоимостью 850 тыс. руб. рассчитан на 

эксплуатацию в течение 20 тыс. часов времени полезного использования. Его 

остаточная стоимость после 10 лет эксплуатации оценивается в 50 тыс. руб. 

Определите ежегодную сумму амортизации крана методами равномер-

ного начисления и в зависимости от степени его использования, если она 

(сумма) в течение первых трех лет эксплуатации составила 1500, 1900 и 2200 

часов соответственно. 

 

Задание 2.5. 

Произведите расчет затрат труда и заработной платы рабочего-

сдельщика по следующим данным: 

- подготовительно-заключительные операции по норме: фрезерование 

–195 минут, шлифование – 123 минуты, 

- время обработки: фрезерование одной детали – 7,6 мин., шлифование 

– 3 мин., 

- часовая ставка оплаты – 9,42 руб., премия за экономию рабочего вре-

мени –0,12 руб./мин. 

Рабочий изготовил при 8-ми часовом рабочем дне 795 деталей в течение 

18 дней, использовав за это время 4 часа отдыха. Четыре дня в течение меся-

ца он был болен. 

Определите: 

- cумму основной заработной платы рабочего, 

- нормируемые затраты труда на выполненную работу, 

- фактические затраты рабочего времени, 

- сумму доплаты (премии) за экономию рабочего времени, 

- общую сумму начисленной заработной платы. 

 

Задание 2.6. 

Объясните: 

- какова цель учета затрат по местам их возникновения, 

- какие варианты обособления затрат по местам их формирования мо-

жет использовать предприятие и от чего это зависит, 

- как обобщаются затраты отдельных подразделений в целом по пред-

приятию? 
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Задание 2.7. 

Рассчитайте себестоимость внутрипроизводственных услуг с примене-

нием метода уравнений. 

Между двумя производственными участками X и Y, которые изготовля-

ют продукты А и Б, в течение определенного периода существовал следую-

щий обмен: участок X поставлял Y 40 единиц продукции А, а участок Y по-

ставлял X  20 единиц продукции  Б. Известно также, что на участке X за этот 

период было изготовлено 120 единиц продукта А, а на участке Y – только 80 

единиц продукта Б. Первичные издержки на участке X составили 3200 руб., а 

на Y – 3040 руб. 

Определите стоимость товаров, произведенных на обоих участках и пе-

реданных смежнику. 

Чему будут равны затраты этих участков после отнесения на них  стои-

мости внутрипроизводственных услуг? 

 

Задание 2.8. 

Рассчитайте себестоимость внутрипроизводственных услуг на основе 

данных учета мест возникновения затрат и использования дополнительных 

ставок. 

За отчетный период три производственных участка на предприятии 

пользовались услугами ремонтной мастерской. Издержки ремонтной мастер-

ской в сумме 16 тыс. руб. складываются из: зарплаты (4000 руб.), одноэле-

ментных затрат на материалы (2000 руб.), накладных расходов (10000 руб.). 

Одноэлементные затраты  по выполнению заказов на ремонт распределяются 

по производственным участкам в следующих соотношениях (табл.2.1): 

Таблица 2.1 

Вид затрат Участок 1 Участок 2 Участок 3 

Зарплата за ре-

монтные работы                 

25 55 20 

Затраты на мате-

риалы 

25 65 10 

 

40% накладных расходов на выполнение заказов по ремонту должны от-

носиться на производственные участки при помощи базовой величины «Од-

ноэлементные затраты на материалы», а 60% - при помощи исходной вели-

чины «Зарплата за ремонтные работы». 

Определите величину затрат каждого производственного участка. 

 

Задание 2.9. 

Предприятие имеет три производственных (X ,Y, Z) и два обслуживаю-

щих (W, V) подразделения. Сумма накладных расходов подразделений (в 

тыс. руб.): X = 48; Y= 42; Z= 30; W = 14; V = 18. Расходы обслуживающих 

подразделений  по местам затрат распределены следующим образом (табл. 

2.2): 
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Таблица 2.2 

№ об. под. X Y Z W V 

W 20 40 30 - 10 

V 40 20 20 20 - 

 

Распределите накладные расходы обслуживающих подразделений и от-

несите их на производственные подразделения. Подсчитайте общую сумму 

затрат. 

 

3.Учет и распределение затрат по объектам калькулирования 

 

Задание 3.1. 

Ответьте на следующие вопросы: 

- какие данные бухгалтерского учета необходимы для расчета фактиче-

ской себестоимости  продукции, 

- чем отличается нормативная калькуляция себестоимости  товара от 

плановой и фактической калькуляций, 

- для чего необходимо калькулировать себестоимость продукции, 

- какие виды калькуляций себестоимости продукции вы знаете, чем 

они отличаются друг от друга, 

- в чем особенность позаказного калькулирования себестоимости про-

дукции, 

- в чем особенность попроцессного калькулирования себестоимости 

продукции, 

- как рассчитать себестоимость продукции с применением машинных 

ставок и когда их рекомендуется использовать. 

 

Задание 3.2. 

Предприятие, применяющее метод позаказной калькуляции, в течение 

определенного периода времени имеет 100 тыс. руб. постоянных общих из-

держек производства. Заработная плата при выпуске единицы продукта А со-

ставляет 10 руб., а продукта Б – 5 руб. Обычно в течение данного периода 

времени выпускается 3000 единиц продукта А и 4000 единиц продукта Б.  

Определите: 

- какова норма (процентная ставка) общих производственных затрат по 

отношению к прямым расходам, 

- какую ставку погашения общих затрат по изготовлению продуктов 

следует использовать, чтобы списать их (общие затраты)  полностью, если 

программа выпуска продукции за отчетный период варьируется следующим  

образом: продукт  А – 1000 шт., продукт Б – 6000 шт., 

- какой должна быть сумма покрытия, если ставка погашения при из-

менении производственной программы остается прежней? 
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Задание 3.3. 

На предприятии за отчетный период имели место следующие затраты (в 

руб.): 

- стоимость основных материалов 100 тыс., 

- зарплата по изготовлению продукции 50 тыс., 

- общие затраты на материалы 10 тыс., 

- прочие общие издержки производства 140 тыс., 

- общие расходы по сбыту 30 тыс., 

- общие затраты по управлению 90 тыс. 

Определите: 

1) какова процентная ставка распределения накладных расходов по от-

ношению к прямым затратам, 

2) какова себестоимость единицы продукции, если на нее расходуется 

400 руб. на материалы и 600 руб. на зарплату за основную производственную 

работу по изготовлению, 

3) каковы процентные ставки распределения общих материальных рас-

ходов, прочих общих издержек, расходов на управление и сбыт  для исчисле-

ния себестоимости единицы продукции по позаказному методу калькулиро-

вания? 

Базы распределения этих затрат приведены в табл. 3.1: 

Таблица 3.1 

Виды затрат  База распределения 

Общие материальные расходы Стоимость основных материалов 

Прочие общие издержки и зарплата Зарплата на изготовление товара 

Расходы по управлению и сбыту Совокупная величина затрат без рас-

пределения суммы расходов по 

управлению и сбыту 

 

Выскажите свои суждения об обоснованности приведенных баз распре-

деления. 

 

Задание 3.4. 

Предприятие из одинаковых исходных материалов с помощью однород-

ных методов производства изготовляет три различных вида продуктов А, В и 

С. В результате анализа производственного процесса  выяснилось, что затра-

ты на выпуск различных видов продукции приблизительно пропорциональны  

друг другу. При этом можно исходить из того, что расходы на 1 тонну про-

дукции А составляют половину, а на 1 т продукта С – 1,8 части расходов на 

продукт В. 

За отчетный период было произведено 19 тыс. т продукции А, 17 тыс. т 

продукции В и 13 тыс. т продукции С. Общие затраты за отчетный период 

составили 1500 тыс. руб. 

Определите затраты на производство 1 т каждого вида продукции с по-

мощью показателя эквивалентности. 
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Задание 3.5. 

Свечное производство изготовляет свечи разной величины. Расход мате-

риалов пропорционален объему свечей. За отчетный период затраты сырья и 

выход продукции характеризуются следующими данными (табл. 3.2): 

Таблица 3.2 

 Виды свечей  

малые средние  большие 

Объем свечей, см. 

куб. 

100 200 800 

Объем производ-

ства, шт. 

200 000 225 000 100 000 

 

Общие материальные затраты составляют 3335 тыс. руб. 

Методом эквивалентной калькуляции определите величину материаль-

ных затрат на каждую свечу и на их выпуск по видам. 

 

4. Группировка издержек для принятия  

управленческих решений 

 

Задание 4.1. 

Установка по выпуску синтетического материала из-за дефекта работает 

с повышенным расходом сырья на 10%. Путем сопоставления затрат необхо-

димо определить, что выгоднее: пригласить для ремонта изготовителя обору-

дования или выполнить работы силами персонала ремонтного цеха предпри-

ятия. Данные для решения: 

1) Производственная установка «Альфа», у которой время работы 

составляет 24 часа в сутки, выработка – 300 кг/час. Нетто-выручка за 100 кг 

продукции – 2000 руб. Затраты на 100 кг продукта: 

- упаковка и транспортировка – 40 руб., 

- расход сырья (до появления дефекта) – 1000 руб., 

- вспомогательные материалы – 100 руб., 

- энергия – 400 руб. 

2) Ремонт фирмой-поставщиком оборудования: начало ремонта че-

рез 50 часов после получения заказа, продолжительность ремонта 10 час, 

расходы на ремонт 8000 руб., оплата монтажникам 240 руб. 

3) Ремонт собственными силами:  начало ремонта через 5 часов по-

сле получения заказа, продолжительность ремонта 20 час, расходы на ремонт 

4000 руб. за запчасти (за вычетом 200 руб. – выручка за металлолом от по-

врежденной детали), 200 руб. – доплата за сверхурочную работу, 2000 руб. – 

за вспомогательные материалы для ремонта. 

 

Задание 4.2. 

По результатам работы в прошлом году предприятие имело следующие 

затраты и результаты.  
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Расходы:  

-основные материалы 4,3 млн. руб. (100% переменные, т.е. зависящие от 

объема производства); 

- зарплата за основную производственную работу по изготовлению 

продукции 1,6 млн. руб. (100% переменные); 

- общие производственные расходы 3,5 млн. руб. (из них 60% - посто-

янные, а 40% - переменные);  

- затраты по управлению и сбыту 0,8 млн. руб. (из них 80% - постоян-

ные, а 20% - переменные);  

- чистая выручка 10,35 млн. руб. 

 От результатов деятельности (реализация продукции) получена  при-

быль 150 тыс. руб. 

Ввиду повышения оплаты труда в текущем году зарплата за работу по 

изготовлению продукции возрастет на 7,5%, а общие производственные за-

траты – на 4%. Повышение зарплаты скажется на результатах деятельности 

и, если не принять мер, то вместо прибыли получим убытки. Изучив ситуа-

цию, руководство предприятия определило три возможных варианта обеспе-

чения прибыльности при одновременном повышении зарплаты: 

а) увеличить цены на 5%, но в этом случае объем продаж уменьшится на 

10%, 

б) увеличить цены на 2%, при этом объем продаж сохраняется, исключе-

ны возможности его роста, 

в) увеличить объемы производства и продаж на 20%, учитывая, что есть 

резерв производственных мощностей для изготовления дополнительного ко-

личества продукции и уверенность в ее сбыте при сохранении прежних цен. 

 Какой вариант решения наиболее выгоден? 

 

Задание 4.3. 

Ответьте на вопросы: 

- какие правила и принципы лежат в основе управленческого учета, 

- какие результаты деятельности можно учесть как продукцию пред-

приятия, и какие результаты никогда не являются продукцией, 

- что нужно иметь в виду при определении нижней границы цены при 

неполной загрузке оборудования, 

- чем отличается статичный и гибкий учет затрат и в каких случаях они 

используются, 

- что принимают в учете под анализом отклонений от нормативных за-

трат? 

 

Задание 4.4. 

Что понимают под следующими терминами: 

-   исчисление цен на базе полной себестоимости, 

- исчисление цен на основе безубыточности, 

- целевые расходы, 

- предельные затраты, 
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- кумулятивная и элективная калькуляция, 

- расчет предельной цены, 

- расчет суммы покрытия, 

- анализ уровня занятости оборудования. 

 

Задание 4.5. 

Сбыт изделия А в прошлом году характеризовался следующими данны-

ми: 

- объем продаж 230 тыс. единиц продукции, 

- цена единицы продукции 5 руб., 

- расходы по изготовлению и сбыту 695 тыс. руб., в том числе: зарпла-

та по изготовлению 70 тыс., материалы 200 тыс., переменная часть общих за-

трат 55 тыс., упаковка и транспортировка 20 тыс., постоянные расходы 350 

тыс. руб. 

Оценить меры по возможному улучшению работы предприятия в теку-

щем году: 

1) Отдел сбыта считает реальным довести объем продаж до 250 тыс. ед., 

если цены будут снижены на 10%. Как это скажется на прибыли? 

2) Будет ли лучше, если цены повысить на 10% и согласиться на умень-

шение количества продаж на 15%? 

3) Если пойти  на увеличение материальных затрат на 11,5%, то на 

сколько нужно увеличить объем продаж, чтобы получить прибыль не мень-

ше, чем в прошлом году; на сколько нужно повысить цены, чтобы сохранить 

ставку покрытия на уровне 70%; какой должна быть минимальная цена про-

дажи? 

 

Задание 4.6. 

Предприятие по производству холодильников имеет следующие затраты 

за отчетный месяц: 

-  расход на материалы на одно изделие 25,1 руб., 

-  переменные расходы на оплату труда на одно изделие 33,4 руб., 

- переменные накладные расходы на одно изделие 8,4 руб., 

- суммарные трудозатраты производства 4000 час, 

- суммарные постоянные затраты при выпуске 800 изделий 94780 руб. 

Руководство предприятия хочет иметь прибыль не менее 20% к полным 

затратам. Определить цену холодильника по методу полных затрат и целевой 

ставки доходности 10%, если суммарный капитал предприятия 249500 руб., а 

ожидаемые затраты на производство 145058 руб. 
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5. Бюджетирование и контроль затрат по центрам  

ответственности 

 

Задание 5.1. 

Назовите основные принципы формирования бюджета затрат и резуль-

татов деятельности предприятия, а также сущность бюджетирования и его 

особенности. 

Чем бюджет отличается от прогноза? Методы, применяемые при состав-

лении общей сметы затрат предприятия. Что такое «гибкий бюджет»? 

Приведите способы выявления отклонений от исполнения сметы по рас-

ходу материальных ресурсов, трудозатратам, постоянной и переменной части 

накладных расходов. 

Какие показатели бюджета представляют интерес для менеджеров с точ-

ки зрения минимизации риска? Как могут использовать сметы бюджетирова-

ния для контроля затрат  предприятия и принятия управляющих решений? 

 

Задание 5.2. 

Какие главные условия необходимы для формирования центров ответст-

венности предприятия?  Назовите основные центры ответственности в сфере 

производства продукции, в сфере снабжения и сбыта. С какими проблемами 

вы можете иметь  дело при подготовке и использовании бюджетов для ос-

воения производства новой продукции и для дальнейшего развития предпри-

ятия? 

Объясните, что означает понятие «анализ отклонений» и для чего он ну-

жен. Цели и особенности использования фиксированной и гибкой смет на-

кладных расходов. 

 

Задание 5.3. 

Предприятие «Гамма» планировало иметь в марте общую сумму расхо-

дов 14400 руб., в том числе 6 тыс. руб. постоянных расходов при объеме 

продаж 1400 единиц продукции. Фактические расходы в марте составили 

15200 руб., в том числе переменные затраты 8800 руб., постоянные –6 тыс. 

руб. при объеме продаж 1500 ед. продукции. Объясните, за счет чего образо-

валось отклонение в сумме 800 руб. 

 

Задание 5.4. 

Предприятие «Дельта» планировало иметь годовой доход от продаж в 

размере 360 тыс. руб. при переменных затратах 35 тыс. руб. Фактически вы-

ручка от реализации составила 295 тыс. руб. при цене продажи на 10% выше, 

чем планировалось. 

Рассчитайте скорректированный бюджет предприятия с учетом измене-

ния расходов в течение года, а также поясните, как можно использовать по-

лученные данные для управления? 
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6.Использование данных стандарт-коста, нормативного метода, ди-

рект-коста для управления предприятием  

 

Задание 6.1. 

Поясните кратко следующие понятия: норматив (стандарт) затрат; нор-

мативная себестоимость; нормативная ставка; величина изменения нормы за-

трат; отклонения по количеству и цене; отклонения, вызванные изменениями 

уровня загрузки оборудования. 

Объясните: 

- чем отличается нормативный метод учета затрат от метода стандарт-

кост, 

- в чем сущность основных принципов стандарт-коста, 

- преимущества и недостатки стандарт-коста, 

- преимущества и недостатки нормативного метода учета затрат, 

- преимущества и недостатки директ-коста, 

- в чем различие в методах нормирован7ия накладных расходов при 

стандарт-косте, нормативном учете, директ-косте, 

- есть ли на российских предприятиях условия для использования ди-

рект-коста? Почему его применяют лишь немногие наши предприятия? 

 

Задание 6.2. 

Общие плановые затраты предприятия при 100% загрузке производст-

венных мощностей характеризуются следующими данными (табл. 6.1): 

Таблица 6.1 

  

Статьи затрат постоянные пропорциональные 

Зарплата за вспомога-

тельную работу 

30 000 30 000 

Затраты на социальные 

нужды 

12 000 28 000 

Вспомогательные и 

производственные ма-

териалы 

15 000 35 000 

Энергия 2 000 18 000 

Амортизация основных 

средств 

5 000 - 

 

Планом предусмотрено изготовить 100 тыс. ед. продукции.  

1) Определить функции нормативных затрат по отдельным видам расхо-

дов и функцию нормативных затрат предприятия. 

2) За отчетный период степень фактической нагрузки составила 90%. 

Имели ли место в этом случае превышения нормативных затрат на ед. про-

дукции или же они составили сумму меньше нормативов? 
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4) Рассчитайте уменьшение или рост общих плановых затрат из-за от-

клонения от плановой загрузки производственных мощностей пред-

приятия за отчетный период. 

 

Задание 6.3. 

При  100% загрузке производственных мощностей затраты одного вида 

продукции составили 90 тыс. руб. На данном предприятии существует ли-

нейная зависимость между издержками и объемом выпуска изделий. При 

плановой занятости 100% вариатор равен 8, а в случае сверхплановой занято-

сти – 7. Составьте уравнения затрат и на его основе определите норматив из-

держек при степени занятости 80 и 120%. 

 

Задание 6.4. 

Какие критерии следует использовать для оценки рентабельности про-

дукции и ее вклада в результаты хозяйственной деятельности в следующих 

производственных ситуациях: 

а) производственных ресурсов достаточно  и нет дефицита в мощностях 

для отдельных производств и всего предприятия, 

б) мощности всего предприятия загружены, но один производственный 

фактор используется не полностью, 

в) на предприятии, выпускающем несколько видов продукции, имеются 

много узких мест и ограниченные возможности использования более одного 

производственного фактора? 

 

Задание 6.5. 

У предприятия по изготовлению садового инвентаря выручка от реали-

зации продукции за последнее время существенно сократилась из-за того, что 

конкуренты стали продавать аналогичные изделия на (5-7)% дешевле. 

Предприятие решило снизить цены на свою продукцию на 9%. На 

сколько (денежном выражении и процентах) ему нужно увеличить объем 

продаж, чтобы добиться поставленной цели и не уменьшить прежних резуль-

татов производственно-сбытовой деятельности. Для обеспечения прироста 

производства на отдельных рабочих местах понадобится работать в две сме-

ны, что потребует увеличения постоянных расходов  на 40 тыс. руб. 

Для расчета используйте данные о затратах и выручке предприятия за 

прошлый год (в тыс. руб.): 

- выручка-брутто - 1500, 

- прямые расходы по сбыту – 46, 

- НДС, акцизы – 300, 

- переменные затраты – 570. 

   

Задание 6.6. 

Руководство предприятия определяет возможность принятия дополни-

тельного заказа на выпуск 400 ед. продукции А в месяц. Так как эти изделия 

будут изготавливаться на машине, мощность которой уже загружена до пре-



 114 

дела, при положительном решении вопроса о дополнительном выпуске про-

дукта А необходимо уменьшить выпуск продукта В, уже входящего в произ-

водственную программу предприятия. 

Имеются следующие данные об этих продуктах (табл. 6.2): 

 

Таблица 6.2 

Параметры Продукт А Продукт В 

цена, руб./ ед. 10 7 

предельные затраты, 

руб. / ед. 

8 3 

время выработки, 

 мин/ ед. 

3 8 

 

а) На сколько единиц необходимо сократить выпуск продукта В, чтобы 

можно было принять дополнительный заказ на изделие А? 

б) Будет ли принятие дополнительного заказа способствовать повыше-

нию результата хозяйственной деятельности в данном отчетном периоде? 

в) Какова нижняя граница цены продукта А в этих условиях? 

 

Задание 6.7. 

Предприятие производит три вида продукции А, Б и В со следующими 

характеристиками (табл.6.3): 

Таблица 6.3 

    

 Продукт А  Продукт Б Продукт В 

Кол-во продаж, 

 шт. 

500 500 2000 

Ставка покрытия, 

руб. 

14 28 15 

Время производ-

ства, час/шт. 

2,0 4,0 3,5 

 

Расходы на управление составили 50 тыс. руб., в том числе постоянные 

затраты 20 тыс. руб. Распределяются они по  изделиям пропорционально 

времени производства. Убыточный продукт предприятие хотело бы снять с 

производства. 

На базе учета полных затрат и директ-коста : 

а) рассчитайте прибыль в целом по предприятию и на единицу продук-

ции, 

б) определите ставки покрытия и общую сумму маржинального дохода и 

прибыли после снятия с производства убыточного продукта, 

в) прокомментируйте результаты расчетов. Какое решение в рассматри-

ваемых случаях было бы предпочтительным?  
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Задание 6.8. 

Предприятие решило разработать максимальную по прибыли программу 

производства. До этого оно поставляло на рынок четыре изделия со следую-

щими характеристиками (табл.6.4): 

 

Таблица 6.4 

Изделия  Объем сбыта, 

единиц про-

дукции. 

Затраты на 

произ-во и 

сбыт, 

тыс. руб. 

Переменные 

затраты, 

руб./ед. 

Цена сбыта, 

руб./ ед. 

Продукт А 200 18 85 80 

Продукт Б 400 24 50 70 

Продукт В 500 26 45 50 

Продукт Г 100 9,5 80 120 

 

Все изделия в процессе изготовления проходят две стадии обработки со 

следующим временем использования оборудования (табл.6.5): 

Таблица 6.5 

   

 Стадия 1 Стадия 2 

Продукт А 0,50 0,25 

Продукт Б 10,00 2,00 

Продукт В 1,00 0,50 

Продукт Г 5,00 8,00 

 

Максимальная загрузка оборудования: на стадии 1 – 10 тыс. часов, на 

стадии 2 – 2 тыс. часов. 

а) Определите для следующего периода максимальную по прибыли про-

грамму производства и сбыта на базе полной себестоимости  и директ-коста. 

б) Достаточно ли производственных мощностей для реализации этой 

программы? 

в) Если максимальная загрузка на стадии 2 снизится до 1650 часов, как 

это отразится на оптимальной программе производства и сбыта. Какая будет 

прибыль при оценке по полным затратам и сокращенной себестоимости? 
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