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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Îñíîâíîé áþäæåò è ó÷åò îòâåòñòâåííîñòè. Õàðàêòåðèñòèêà áþäæåòîâ.
Ïðåèìóùåñòâà áþäæåòèðîâàíèÿ. Òèïû áþäæåòîâ. Ïðèìåð îñíîâíîãî áþäæåòà.
Øàãè â ïîäãîòîâêå îïåðàòèâíîãî áþäæåòà.

Ìîäåëü ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ó÷åò ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè.
Ôîðìà èñïîëíèòåëüíîãî îò÷åòà. Áþäæåò äåíåæíîãî ïîòîêà. Óïðàâëåíèå
áþäæåòèðîâàíèåì. Ãèáêèå áþäæåòû è ñòàíäàðòû. Íóëåâîé è ïåðâûé óðîâåíü
àíàëèçà. Ñòàòè÷íûé áþäæåò. Âòîðîé óðîâåíü àíàëèçà.  Ãèáêèé áþäæåò. Ïðèâåäåíèå
ê ðàçëè÷íûì îáúåìàì ïðîèçâîäñòâà. Òðåòèé óðîâåíü àíàëèçà. Äåòàëèçàöèÿ
îòêëîíåíèé. Ñòàíäàðòû äëÿ ìàòåðèàëîâ è òðóäîçàòðàò. Îòêëîíåíèÿ öåí è
ýôôåêòèâíîñòè. Âëèÿíèå îñòàòêîâ. Ñèíòåòè÷åñêèé ó÷åò. Êîíòðîëüíûå ñòàíäàðòû.
Îòêëîíåíèÿ è îòâåòñòâåííîñòü.  Ïåðåìåííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû:
êîíòðîëü è êàëüêóëèðîâàíèå. Ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû:
êîíòðîëü è êàëüêóëèðîâàíèå, îòðàæåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ
íà ñ÷åòàõ. Ñòàíäàðò-êîñò, íîðìàëüíîå è ôàêòè÷åñêîå êàëüêóëèðîâàíèå. Àíàëèç
îòêëîíåíèé ïî ïîñòîÿííûì ðàñõîäàì (ÎÏÐ). Êîìáèíèðîâàííûé êîýôôèöèåíò
ÎÏÐ, äâóõ- è òðåõýòàïíûé àíàëèç. Îòðàæåíèå îòêëîíåíèé ÎÏÐ íà ñ÷åòàõ.
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ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÓÌÅÍÈÉ

¹

ï/ï

Óìåíèÿ Àëãîðèòìû

1 Ïîäãîòîâêà îïåðàòèâíîãî

áþäæåòà

1. Îïðåäåëåíèå áþäæåòà ïðîäàæ èëè

âûðó÷êè.

2. Îïðåäåëåíèå áþäæåòà ïðîèçâîäñòâà.

3. Ðàñ÷åò áþäæåòà îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ.

4. Ðàñ÷åò òðóäîâîãî áþäæåòà.

5. Ðàñ÷åò áþäæåòà ïðîèçâîäñòâåííûõ

ðàñõîäîâ.

2 Ðàñ÷åò îáùåé ñóììû

ïëàíîâûõ çàòðàò

1. Îïðåäåëåíèå ôàêòè÷åñêîãî âûïóñêà.

2. Îïðåäåëåíèå íîðìû ðàñõîäà íà åäèíèöó

ïðîäóêöèè.

3. Îïðåäåëåíèå ñòàíäàðòíîé öåíû.

4. Ðàñ÷åò îáùåé ñóììû ïëàíîâûõ çàòðàò.

3 Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ öåíû 1. Îïðåäåëåíèå îòêëîíåíèÿ â öåíå åäèíèöû

ðåñóðñîâ.

2. Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà ôàêòè÷åñêè

èñïîëüçîâàííûõ ðåñóðñîâ.

3. Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ öåíû.

4 Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè

1. Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà ôàêòè÷åñêè
èñïîëüçîâàííûõ ðåñóðñîâ.

2. Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà ïî ãèáêîìó

áþäæåòó.

3. Îïðåäåëåíèå ñòàíäàðòíîé öåíû åäèíèöû

ðåñóðñîâ.

4. Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè.

5 Ðàñ÷åò ÷èñòîãî öåíîâîãî

îòêëîíåíèÿ

1. Îïðåäåëåíèå ðàçíèöû â öåíå.

2. Îïðåäåëåíèå ñòàíäàðòíîãî êîëè÷åñòâà.

3. Ðàñ÷åò ÷èñòîãî öåíîâîãî îòêëîíåíèÿ.

6 Ðàñ÷åò êîìáèíèðîâàííîãî

öåíîâîãî ýôôåêòèâíîãî

îòêëîíåíèÿ

1. Îïðåäåëåíèå ðàçíèöû â öåíå.

2. Îïðåäåëåíèå ðàçíèöû â êîëè÷åñòâå.

3. Ðàñ÷åò êîìáèíèðîâàííîãî öåíîâîãî

ýôôåêòèâíîãî îòêëîíåíèÿ.

7 Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ

ýôôåêòèâíîñòè

ïåðåìåííûõ ÎÏÐ (ôàêòîð

íîðì)

1. Îïðåäåëåíèå ôàêòè÷åñêè çàòðà÷åííûõ

òðóäî-÷àñîâ.

2. Îïðåäåëåíèå ïëàíîâîãî êîýôôèöèåíòà.

3. Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè

ïåðåìåííûõ ÎÏÐ.

8 Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ

ïåðåìåííûõ ÎÏÐ (ôàêòîð

öåí)

1. Îïðåäåëåíèå îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî

áþäæåòà.

2. Îïðåäåëåíèå îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè

(ôàêòîð íîðì).

3. Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ.
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¹

ï/ï

Óìåíèÿ Àëãîðèòìû

9 Ðàñ÷åò ïëàíîâîãî

êîýôôèöèåíòà

ðàñïðåäåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ

ÎÏÐ

1. Îïðåäåëåíèå áþäæåòíîé ñóììû

ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ.

2. Îïðåäåëåíèå áàçîâîãî îáúåìà çà

áþäæåòíûé ïåðèîä.

3. Ðàñ÷åò ïëàíîâîãî êîýôôèöèåíòà

ðàñïðåäåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ.

10 Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ ïî

îáúåìó ïðîèçâîäñòâà

1. Îïðåäåëåíèå áàçîâîãî ôàêòè÷åñêîãî

îáúåìà.

2. Îïðåäåëåíèå ïëàíîâîãî êîýôôèöèåíòà

ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ.

3. Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó

ïðîèçâîäñòâà.

11 Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ

ýôôåêòèâíîñòè

1. Îïðåäåëåíèå ðàçíèöû ìåæäó

ôàêòè÷åñêèìè è íîðìàòèâíûìè ÷àñàìè.

2. Îïðåäåëåíèå êîýôôèöèåíòà ïîñòîÿííûõ

ÎÏÐ.

3. Ðàñ÷åò îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè.

12 Ðàñ÷åò êîýôôèöèåíòà

ïåðåìåííûõ ÎÏÐ

1. Îïðåäåëåíèå èçìåíåíèÿ îáùåé ñóììû

ÎÏÐ.

2. Îïðåäåëåíèå èçìåíåíèÿ îáúåìà

ïðîèçâîäñòâà.

3. Ðàñ÷åò êîýôôèöèåíòà ïåðåìåííûõ ÎÏÐ.

13 Îïðåäåëåíèå êîíå÷íîãî

îñòàòêà ïî ñ÷åòó

«Äåáèòîðû» â ïðîåêòå

áàëàíñà ôèðìû íà

áóäóùèé ãîä

1. Îïðåäåëåíèå ñóììû ïëàíîâîãî îáúåìà

ïðîäàæ.

2. Îïðåäåëåíèå îñòàòêà äåáèòîðñêîé

çàäîëæåííîñòè íà íà÷àëî ïëàíèðóåìîãî

ãîäà.

3. Îïðåäåëåíèå äåíåæíûõ ïîñòóïëåíèé.

4. Îïðåäåëåíèå êîíå÷íîãî îñòàòêà ïî ñ÷åòó

«Äåáèòîðû» â ïðîåêòå áàëàíñà ôèðìû íà

áóäóùèé ãîä.

14 Îïðåäåëåíèå áþäæåòà
ïðîèçâîäñòâà êîìïàíèè íà

áóäóùèé ãîä

1. Îïðåäåëåíèå ïëàíîâîãî îáúåìà ïðîäàæ
(ïî âèäàì ïðîäóêöèè).

2. Îïðåäåëåíèå îñòàòêîâ ãîòîâîé

ïðîäóêöèè íà êîíåö ïëàíèðóåìîãî ãîäà.

3. Îïðåäåëåíèå îáùèõ ïîòðåáíîñòåé.

4. Îïðåäåëåíèå ïðîèçâîäñòâåííîé

ïðîãðàììû

6. Îïðåäåëåíèå áþäæåòà ïðîèçâîäñòâà

êîìïàíèè íà áóäóùèé ãîä.
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¹

ï/ï

Óìåíèÿ Àëãîðèòìû

15 Îïðåäåëåíèå òðóäîâîãî

áþäæåòà íà ãîä.

1. Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà ïðîèçâåäåííîé

ïðîäóêöèè (ïî âèäàì ïðîäóêöèè).

2. Îïðåäåëåíèå çàòðàò âðåìåíè (â ÷àñàõ) íà

ïðîèçâîäñòâî åäèíèöû êàæäîãî âèäà

ïðîäóêöèè.

3. Îïðåäåëåíèå îáùèõ çàòðàò âðåìåíè.

4. Îïðåäåëåíèå ðàñöåíêè çà 1 ÷àñ ðàáîòû.

5. Îïðåäåëåíèå îáùåé ñóììû çàòðàò.

6. Îïðåäåëåíèå òðóäîâîãî  áþäæåòà íà ãîä.
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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

1. ÎÑÍÎÂÍÎÉ ÁÞÄÆÅÒ È Ó×ÅÒ ÎÒÂÅÒÑÒÂÅÍÍÎÑÒÈ

Â õîðîøî óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèÿõ ðàñïðîñòðàíåíû áþäæåòíûå ó÷åòíûå
ñèñòåìû,  âêëþ÷àþùèå â ñåáÿ ïðîåêòíûå è îò÷åòíûå äàííûå.  Áþäæåòíûå
ñèñòåìû çàðîäèëèñü äàâíî. Ñåé÷àñ îíè äîñòèãëè çðåëîãî âîçðàñòà è øèðîêî
ðàñïðîñòðàíèëèñü â ëþáûõ îðãàíèçàöèÿõ, õîòÿ ïî íåêîòîðûì ïðè÷èíàì áóõãàëòåðû
è óïðàâëÿþùèå íåäîîöåíèâàþò èõ.  Â ýòîé ãëàâå îñíîâíîé áþäæåò (master budget)
ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ è êîîðäèíèðîâàíèÿ.

1.1. Ýâîëþöèÿ ñèñòåì

Ïåðâîíà÷àëüíî â óïðàâëåíèè ìàëûì ïðåäïðèÿòèåì äîìèíèðóåò ëè÷íîå
íàáëþäåíèå. Ðóêîâîäèòåëü ñìîòðèò, âûñëóøèâàåò, èçó÷àåò è äåëàåò âûâîäû î
âõîäÿùèõ è èñõîäÿùèõ ïîòîêàõ, î ïîâåäåíèè ïåðñîíàëà.

Íà ñëåäóþùåì ýòàïå íà÷èíàþò ïðèâëåêàòüñÿ îò÷åòíûå äàííûå,  íàïðèìåð,
äëÿ àíàëèçà äîõîäîâ è ðàñõîäîâ. Äëÿ îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èç ó÷åòíûõ çàïèñåé
ìîæíî èçâëå÷ü èíôîðìàöèþ îá îáúåìå ïðîäàæ, ñíàáæåíèè, äåíåæíûõ ðåñóðñàõ,
çàïàñàõ ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé, äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè.
Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç, îñîáåííî ïî ðÿäó ëåò, ïîìîãàåò îöåíèòü äåÿòåëüíîñòü
ïîäðàçäåëåíèé è íàìåòèòü ïóòè åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.

Ñëåäóþùèé ýòàï - áþäæåòèðîâàíèå.  Ó ìåíåäæåðà âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü
ñðàâíèòü îò÷åòíûå äàííûå òåêóùåãî ãîäà ñ ïëàíîâûìè, îí ôîðìèðóåò ñèñòåìó
áþäæåòèðîâàíèÿ. Òàêèå ñèñòåìû ïîìîãàþò ðàñøèðèòü è ïðîÿñíèòü íîâûå
ãîðèçîíòû, ïðåäñêàçàòü è èçáåæàòü íåóäà÷è. Áåç íèõ ìíîãèå ìåíåäæåðû ìîãóò
ïîïàñòü èç îäíîé êðèçèñíîé ñèòóàöèè â äðóãóþ.

1.2. Õàðàêòåðèñòèêà áþäæåòîâ

Îïðåäåëåíèå è ðîëü. Áþäæåò - êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå ïëàíà,
èíñòðóìåíò êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ çà åãî âûïîëíåíèåì. Áþäæåòû ìîãóò áûòü
ñîñòàâëåíû êàê äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, òàê è äëÿ åãî ïîäðàçäåëåíèé. Îñíîâíîé
áþäæåò (master budget) îõâàòûâàåò ïðîèçâîäñòâî,  ðåàëèçàöèþ, ðàñïðåäåëåíèå
è ôèíàíñèðîâàíèå. Çäåñü â êîëè÷åñòâåííîì âûðàæåíèè ðàññìàòðèâàþòñÿ áóäóùàÿ
ïðèáûëü, äåíåæíûé ïîòîê è ïîääåðæèâàþùèå ïëàíû. Ýòî èòîã ìíîãî÷èñëåííûõ
îáñóæäåíèé è ðåøåíèé î áóäóùåì ïðåäïðèÿòèÿ. Áþäæåòû èãðàþò êëþ÷åâóþ
ðîëü â äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ.  Â äàííîé ãëàâå ìû ðàññìàòðèâàåì èõ ïëàíîâóþ
ôóíêöèþ, îäíó ñðåäè ìíîãèõ, òàêèõ, êàê îöåíêà èñïîëíåíèÿ, êîîðäèíèðîâàíèå
äåÿòåëüíîñòè (äèñïåò÷èðîâàíèå), ïëàíèðîâàíèå ñíàáæåíèÿ, êîììóíèêàöèè,
ìîòèâàöèè, îöåíêè ðóêîâîäèòåëåé. Ïîñëåäíÿÿ ôóíêöèÿ ïðåîáëàäàåò â
ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèÿõ.

Áþäæåòíûé öèêë â õîðîøî óïðàâëÿåìûõ îðãàíèçàöèÿõ îáû÷íî âêëþ÷àåò
ñëåäóþùèå ýòàïû: (1) ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì è ïî åãî
ïîäðàçäåëåíèÿì, ñóììèðîâàíèå êîëëåêòèâíûõ ïðîåêòíûõ ïðåäëîæåíèé;
(2)ðàçðàáîòêà ïðîåêòà áþäæåòà; (3) ïðîñ÷åò âàðèàíòîâ ïëàíà, âíåñåíèå êîððåêòèâ;
_________________________________________________________________________________________________________________________

* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå ýòèõ ïîíÿòèé
áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.
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(4) îêîí÷àòåëüíîå ïëàíèðîâàíèå, ïðîåêòèðîâàíèå îáðàòíîé ñâÿçè è ó÷åò
ìåíÿþùèõñÿ óñëîâèé.

Ãåíåðàëüíûé áþäæåò îáåñïå÷èâàåò êàê îïåðàòèâíîå,  òàê è ôèíàíñîâîå
óïðàâëåíèå. Ïðîâàëû â áèçíåñå ÷àñòî ïðîèñõîäÿò èç-çà ñëàáîñòè îäíîãî èç íèõ.
Â ýòîé ãëàâå ìû äåëàåì àêöåíò íà òîì, êàê ó÷åòíûå ñèñòåìû èñïîëüçóþòñÿ â
îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè, òàê êàê î ôèíàíñîâûõ áþäæåòàõ èìååòñÿ ìíîæåñòâî
ïóáëèêàöèé. Â ïðèëîæåíèè 1À äàåòñÿ ïðèìåð ðàñ÷åòà áþäæåòà äåíåæíûõ ñðåäñòâ.

Áþäæåòíûå ñèñòåìû ðàñïðîñòðàíåíû â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ, îäíàêî è ìàëûå
ïðåäïðèÿòèÿ èñïîëüçóþò èõ. Ìàëûå êîìïàíèè áîëåå ïîäâåðæåíû ðèñêó, ðèñóÿ
ñåáå ðàäóæíûå ïåðñïåêòèâû, íàïðèìåð, ïî âíåäðåíèþ â íàñûùåííûé ðûíîê
øêîëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ. Ïîýòîìó èì íåîáõîäèìî ïðîñ÷èòûâàòü ñáûòîâîé
ïîòåíöèàë, êîíòðîëèðîâàòü èçäåðæêè âíóòðè ãîäà â ñîîòâåòñòâèè ñ îæèäàåìûìè
äîõîäàìè. Êàê ñêàçàë îäèí êîììåíòàòîð: �Ìàëî êòî ïëàíèðóåò ïîòåðïåòü íåóäà÷ó,
íî ìíîãî òåõ, êòî òåðïèò íåóäà÷ó áåç ïëàíà�.

Ìåíåäæåðû äîëæíû áîðîòüñÿ ñ íåóâåðåííîñòüþ ñ ïîìîùüþ áþäæåòîâ èëè
áåç íèõ.  Ïðèâåðæåíöû ñèñòåì áþäæåòèðîâàíèÿ ññûëàþòñÿ íà òî,  ÷òî ïðè èõ
èñïîëüçîâàíèè âñåãäà ïðèáûëü ïðåâûøàåò çàòðàòû. È íàêîíåö, íåêîòîðûå
áþäæåòíûå ïðîãðàììû ïîëåçíû ïðàêòè÷åñêè â ëþáîé îðãàíèçàöèè.

1.3. Ïðåèìóùåñòâà áþäæåòèðîâàíèÿ

Áþäæåòû âêëþ÷àþòñÿ â áîëüøèíñòâî êîíòðîëüíûõ ñèñòåì. Îíè ïîáóæäàþò
ïëàíèðîâàòü, âûðàáàòûâàòü êîíòðîëüíûå êðèòåðèè è óëó÷øàòü êîîðäèíàöèþ.

Âûíóæäåííîñòü êðàòêîñðî÷íîãî è äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ.  �Ïðåæäå
âñåãî ïëàí� - ýòî ÷ðåçìåðíûé ëîçóíã íåêîòîðûõ ìåíåäæåðîâ è èíäèâèäóàëîâ.
Äðóãàÿ êðàéíîñòü - �óïðàâëåíèå îò ñëó÷àÿ ê ñëó÷àþ�. Áþäæåòû âûíóæäàþò
ìåíåäæåðîâ ñìîòðåòü âïåðåä è ãîòîâèòüñÿ ê èçìåíåíèþ óñëîâèé. Ýòî
âûíóæäåííîå ïëàíèðîâàíèå - âêëàä, âíîñèìûé áþäæåòèðîâàíèåì.

Ñòðàòåãèÿ, ïëàíû è áþäæåòû.  Áþäæåòèðîâàíèå - íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü
êðàòêîñðî÷íîãî (ãîä èëè ìåíåå) è äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ.  Â ëþáîì ñëó÷àå
âûäåëÿþòñÿ òàêèå ñòðàòåãè÷åñêèå àñïåêòû, êàê ðåñóðñû îðãàíèçàöèè, ïîâåäåíèå
êîíêóðåíòîâ è îñîáåííî òåêóùèé è ïðîåêòèðóåìûé ðûíî÷íûé ñïðîñ.  Ñóùåñòâóåò
ìíåíèå,  ÷òî îáñóæäåíèå ýòèõ àñïåêòîâ è åñòü ñìåñü òâîð÷åñòâà, àíàëèçà è
âëàäåíèÿ òåêóùåé ñèòóàöèåé. Êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå ïëàíîâ, ñîñòàâëåííûõ
ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà, è íàçûâàåòñÿ áþäæåòîì. Ñõåìàòè÷íî
ýòî ìîæíî ïðåäñòàâèòü òàê:

Èòàê, (à) ïðîâîäèòñÿ àíàëèç ïî ñòðàòåãè÷åñêèì àñïåêòàì,  êàê äëÿ
äîëãîñðî÷íîãî, òàê è äëÿ êðàòêîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ, (â) ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïëàíû,
(ñ) ôîðìèðóþòñÿ áþäæåòû. Ñòðàòåãèÿ, ïëàíû è áþäæåòû òåñíî âçàèìîñâÿçàíû.
Íî ïîðÿäîê øàãîâ ìîæåò áûòü äðóãèì. Òàê, â êðóïíîé äåðåâîîáðàáàòûâàþùåé

Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç

Êðàòêîñðî÷íûé ïëàí                     Äîëãîñðî÷íûé ïëàí

Áþäæåò                                         Áþäæåò
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êîìïàíèè Boise Cascade Corporation êëþ÷åâûå áþäæåòû è ïðîåêòû äîõîäîâ è
ðàñõîäîâ èñïîëüçóþò êàê îòïðàâíóþ òî÷êó â ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèÿõ.

Êàê îöåíèòü èñïîëíåíèå. Ñëóæàùèì íå íðàâèòñÿ íàõîäèòüñÿ â íåâåäåíèè
ïî ïîâîäó òîãî, ÷òî õî÷åò èõ íà÷àëüíèê èëè ïî÷åìó îí íà÷èíàåò íåðâíè÷àòü.
Áþäæåòû ïîìîãàþò èçáàâèòüñÿ îò òàêèõ õëîïîò, ïîêàçûâàÿ ïîä÷èíåííûì, ÷òî îò
íèõ îæèäàþò.

Â êà÷åñòâå áàçû äëÿ îöåíêè ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ëó÷øå âçÿòü
áþäæåòíûå,  à íå îò÷åòíûå äàííûå ïðîøëûõ ïåðèîäîâ.  Òîò ôàêò, ÷òî îáúåì
ïðîäàæ ïîâûñèëñÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðîøëûì ãîäîì èëè ÷òî ñíèçèëèñü çàòðàòû
íà çàðàáîòíóþ ïëàòó, ìîæåò áûòü ïîîùðåí, íî îí íèêàê íå ÿâëÿåòñÿ ìåðèëîì
óñïåõà. Íàïðèìåð, èçâåñòèå, ÷òî êîìïàíèÿ ðåàëèçîâàëà â ýòîì ãîäó 100000
åäèíèö, à íå 90000 êàê â ïðîøëîì ãîäó, ìîæåò è íå îáðàäîâàòü ðóêîâîäñòâî,
åñëè îáúåì ðåàëèçàöèè äîëæåí áûë ñîñòàâèòü 112000 åäèíèö.

Ñàìàÿ ñëàáàÿ ñòîðîíà èñïîëüçîâàíèÿ îò÷åòíûõ äàííûõ äëÿ îöåíêè
èñïîëíèòåëåé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì,  ÷òî â ðåçóëüòàòàõ ïðîøëîãî ïåðèîäà ìîãóò
áûòü ñêðûòû íåäîñòàòêè.  Êðîìå òîãî, ïîëüçà îò ñðàâíåíèé ñ ïðîøëûìè ïåðèîäàìè
ìîæåò áûòü ñíèæåíà èç-çà èçìåíåíèé â òåõíîëîãèè, ïåðñîíàëå, ñìåíå ïðîäóêöèè
è èçìåíåíèé îáùèõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé.

Êîììóíèêàöèè è êîîðäèíàöèÿ.  Êîîðäèíàöèÿ - ýòî óëàâëèâàíèå è
áàëàíñèðîâàíèå âñåõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà ïî öåõàì è ôóíêöèîíàëüíûì
îòäåëàì ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèåé íàìå÷åííûõ öåëåé. Êîíöåïöèÿ
êîîðäèíàöèè ïðåäïîëàãàåò, íàïðèìåð, ÷òî îòäåë ñíàáæåíèÿ èíòåãðèðóåò ñâîè
ïëàíû ñ ïðîèçâîäñòâåííûìè ïîòðåáíîñòÿìè,  à îòäåë óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì
èñïîëüçóåò áþäæåò ïðîäàæ äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé â ïåðñîíàëå è
èñïîëüçîâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ñëåäèò, ÷òîáû èíòåðåñû
ìåíåäæåðîâ íå âñòóïàëè â êîíôëèêò ñ èíòåðåñàìè êîìïàíèè.

Áþäæåòû ñïîñîáñòâóþò êîîðäèíàöèè ñëåäóþùèì ïóòåì:  (1) íàëè÷èåì
õîðîøî ñîñòàâëåííîãî ïëàíà,  èáî èñïîëíèòåëÿì ïðèõîäèòñÿ ñîãëàñîâûâàòü
âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó îòäåëüíûìè îïåðàöèÿìè è êîìïàíèåé â öåëîì;  (2)
ðàñøèðåíèåì ìûøëåíèÿ îòäåëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé, ÷òî ïîìîãàåò óñòðàíèòü
ïîäñîçíàòåëüíûå ñêëîííîñòè èíæåíåðîâ, óïðàâëÿþùèõ ñáûòîì èëè
ïðîèçâîäñòâîì; (3) âûÿâëåíèåì ñëàáûõ çâåíüåâ â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå,
ïðîáëåì êîììóíèêàöèè, çàêðåïëåíèè îòâåòñòâåííîñòè èñïîëíèòåëåé.

Ìû åùå âåðíåìñÿ â ýòîé ãëàâå ê ïðîáëåìå âçàèìîñâÿçè áþäæåòèðîâàíèÿ,
êîîðäèíàöèè è êîììóíèêàöèè.

Ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ è àäìèíèñòðàöèè.  Áþäæåòû
îêàçûâàþò ïîìîùü ìåíåäæåðàì, íî è ñàìè íóæäàþòñÿ â íåé. Àäìèíèñòðàöèÿ
äîëæíà ýòî ÷åòêî ïîíèìàòü è âñåñòîðîííå ïîääåðæèâàòü áþäæåòèðîâàíèå è âñå
àñïåêòû êîíòðîëüíîé ñèñòåìû. Íàïðèìåð, ãåíåðàëüíûé óïðàâëÿþùèé Bank of
America ñêàçàë:  �Îïåðàòèâíûå ïëàíû - ýòî äîãîâîðû. È ÿ õî÷ó èõ çàêëþ÷èòü. Åñëè
âàøè äîõîäû ïàäàþò, âû äîëæíû ñîîòâåòñòâåííî óðåçàòü è âàøè ðàñõîäû�.
Ññûëàÿñü íà ãåíåðàëüíîãî óïðàâëÿþùåãî Wells Fargo Bank, �News story�
îïóáëèêîâàëî ñëåäóþùåå: �Óïðàâëåíèå èçäåðæêàìè - ýòî ñîñòîÿíèå óìà. Äëÿ
Êàðëà æå áþäæåò áûë êàê êðàñíàÿ òðÿïêà äëÿ áûêà.�

Óïðàâëåíèå íà îñíîâå áþäæåòîâ íå äîëæíî áûòü æåñòêèì.  Èçìåíåíèå
óñëîâèé ìåíÿåò ïëàíû. Íóæíî óâàæàòü áþäæåòû, íî íå äî òàêîé ñòåïåíè, ÷òîáû
ýòî ìåøàëî ìåíåäæåðó ïðèíÿòü áëàãîðàçóìíîå ðåøåíèå. Íà÷àëüíèê öåõà èëè
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îòäåëà äîëæåí ñëåäîâàòü áþäæåòó. Íî ñèòóàöèÿ ìîæåò ðàçâèòüñÿ òàêèì îáðàçîì,
÷òî â èíòåðåñàõ ôèðìû íóæíî,  íàïðèìåð,  ïðîèçâåñòè ðåìîíò èëè ñäåëàòü
äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû íà ðåêëàìó.  Ìåíåäæåð äîëæåí çíàòü, ÷òî ó íåãî åñòü
âîçìîæíîñòü çàïðîñèòü ðàçðåøåíèå ó ðóêîâîäèòåëÿ íà äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû
èëè áþäæåò è ñàì äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî ãèáêèì äëÿ ïðèíÿòèÿ îïòèìàëüíîãî
ðåøåíèÿ â âûïîëíåíèè òîé èëè èíîé ðàáîòû.

1.4. Òèïû áþäæåòîâ

Ïåðèîäè÷íîñòü. Áþäæåòû îõâàòûâàþò ïåðèîä îò îäíîãî ãîäà (èëè ìåíåå)
äî äåñÿòè è áîëåå ëåò.  Ìíîãèå êîìïàíèè èñïîëüçóþò áþäæåòèðîâàíèå êàê
íåîòúåìëåìóþ ÷àñòü äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ.  Îáû÷íî ïåðèîä
áþäæåòèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåò îäèí ãîä. Ãîäîâîé áþäæåò ÷àñòî ðàçáèâàåòñÿ ïî
êâàðòàëàì,  ïðè÷åì ïåðâûé êâàðòàë - ïî ìåñÿöàì. Â òå÷åíèå ãîäà áþäæåòû
êîððåêòèðóþòñÿ. Íàïðèìåð, â êîíöå òðåòüåãî ìåñÿöà, â ñâÿçè ñ ïîÿâëåíèåì íîâîé
èíôîðìàöèè èçìåíÿþòñÿ áþäæåòû îñòàëüíûõ êâàðòàëîâ. Î÷åíü øèðîêî
ïðèìåíÿþòñÿ íåïðåðûâíûå èëè ñêîëüçÿùèå áþäæåòû (continuous budgets).  Èõ
ñóùíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïî ìåðå òîãî, êàê çàêàí÷èâàåòñÿ ìåñÿö èëè
êâàðòàë, ê áþäæåòó äîáàâëÿåòñÿ íîâûé. Ýòèì îáåñïå÷èâàåòñÿ ïîñòîÿííîå
äâåíàäöàòèìåñÿ÷íîå ïëàíèðîâàíèå. Íåïðåðûâíîå áþäæåòèðîâàíèå õîðîøî òåì,
÷òî íå ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì ðàññëàáèòüñÿ è îáåñïå÷èâàåò ãîäîâîå
ïðîãíîçèðîâàíèå âíå òîãî, êàêîé ìåñÿö íà êàëåíäàðå: ìàé èëè îêòÿáðü. Âûáîð
ïåðèîäà áþäæåòèðîâàíèÿ çàâèñèò îò áþäæåòíûõ äàííûõ è ïîòðåáíîñòåé
îðãàíèçàöèè.

Êëàññèôèêàöèÿ áþäæåòîâ.    Òåðìèíîëîãèÿ, èñïîëüçóåìàÿ â
áþäæåòèðîâàíèè, ðàçëè÷íà â îðãàíèçàöèÿõ, íàïðèìåð áþäæåòíûé ôèíàíñîâûé
îò÷åò (budgeted financial statements, proforma statements). Ìíîãèå îðãàíèçàöèè âìåñòî
áþäæåòèðîâàíèÿ èñïîëüçóþò òåðìèí �ïëàíèðîâàíèå ïðèáûëè (profit planning)�.
Ðàçíîîáðàçèå ôîðì áþäæåòîâ âåëèêî, íî âñå îíè ñîäåðæàò:

1. Ñîïîñòàâëåíèå áþäæåòíûõ è îò÷åòíûõ äàííûõ.
2. Äàííûå äëÿ ñïåöèôè÷åñêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, íàïðèìåð äëÿ CVP

ïðîåêòèðîâàíèÿ.
3. Äîëãîñðî÷íûå áþäæåòû, ÷àñòî èìåíóåìûå êàïèòàëüíûìè (capital) èëè

ïðîåêòíûìè (facilities project).
4. Ãèáêèå áþäæåòû.
Íà ðèñ. 1 ïîêàçàíà óïðîùåííàÿ ñõåìà ãîäîâîãî îñíîâíîãî áþäæåòà -

âñåñòîðîííåãî ïëàíà, êîîðäèíèðóþùåãî áëîêè îòäåëüíûõ áþäæåòîâ. Êàê âèäèòå,
íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ìíîæåñòâî ïîääåðæèâàþùèõ áþäæåòîâ. Áîëüøóþ ÷àñòü
ñõåìû çàíèìàþò ýëåìåíòû îïåðàòèâíîãî áþäæåòèðîâàíèÿ, êîòîðûå ôîêóñèðóþòñÿ
â ïðîåêòíîì îò÷åòå î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ. Äðóãàÿ ÷àñòü îñíîâíîãî áþäæåòà
îòâåäåíà äëÿ ôèíàíñîâîãî óïðàâëåíèÿ. Îíà âêëþ÷àåò áþäæåò êàïèòàëà (capital
budget), äåíåæíûé áþäæåò (cash budget),  ïðîåêò áàëàíñà (budget balance sheet) è
ïðîåêò áþäæåòà äåíåæíîãî ïîòîêà. Äëÿ óïðîùåíèÿ íà ðèñóíêå íå ïîêàçàíû âñå
ñâÿçè ìåæäó áþäæåòàìè. Íàïðèìåð, ðàñõîäû ïî ïðîöåíòàì â ïðîåêòå ïðèáûëåé
è óáûòêîâ âëèÿþò íà ïðîåêò äåíåæíîãî ïîòîêà.
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1.5. Ïðèìåð îñíîâíîãî (master) áþäæåòà

Ýòîò ïðèìåð ôîðìàëåí, íî ïîìíèòå, ÷òî ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ ýòîãî áþäæåòà
ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè, âêëþ÷àÿ
öåíîîáðàçîâàíèå, óñòàíîâëåíèå ãðàôèêà ïðîèçâîäñòâà, êàïèòàëîâëîæåíèé,
èññëåäîâàíèé, ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ, êàäðîâîé ïîëèòèêè.

Îñíîâíûå äàííûå. Êîìïàíèÿ Ì â Ãîíêîíãå èñïîëüçóåò ñïåöèàëüíûé
ìåòàëëè÷åñêèé ñïëàâ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ÷àñòåé ñàìîëåòà. Êîìïàíèÿ ïðèìåíÿåò

Ðèñ. 1. Îñíîâíîé áþäæåò (Master budget)
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ñèñòåìó àáçîðïøåí-êîñòèíã (absorption costing). Óïðàâëÿþùèå ãîòîâÿòñÿ ê
ðàçðàáîòêå îñíîâíîãî áþäæåòà íà 19_2 ã. Äîñêîíàëüíî èçó÷àþòñÿ âñå
ñóùåñòâåííûå ôàêòîðû, îæèäàåìûå ðàñõîäû.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ îæèäàåìîãî îáúåìà íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè ñëåäóþùèå
ðàñõîäû, äîë.:

Îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû
âñïîìîãàòåëüíûå ìàòåðèàëû                                                       30000
êîñâåííàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà                                                        70000
ïðî÷èå âûïëàòû                                                                        25000
ýíåðãèÿ (ïåðåìåííàÿ ÷àñòü)                                                          8000
îáñëóæèâàíèå (ïåðåìåííàÿ ÷àñòü)                                              20000
àìîðòèçàöèÿ                                                                              25000
íàëîã íà ñîáñòâåííîñòü                                                                4000
ñòðàõîâàíèå ñîáñòâåííîñòè                                                            500
çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñóïåðâàéçåðîâ                                                 20000
ýíåðãèÿ (ïîñòîÿííàÿ ÷àñòü)                                                            1000
îáñëóæèâàíèå (ïîñòîÿííàÿ ÷àñòü)                                                  4500

208000

Äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ íà 19_2 ã.
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Êîììåð÷åñêèå è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû
êîìèññèîííûå                                                                           20000
ðåêëàìà                                                                                       3000
çàðàáîòíàÿ ïëàòà òîðãîâûì ðàáîòíèêàì                                       10000
òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû                                                                 5000
çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñëóæàùèì                                                        10000
âñïîìîãàòåëüíûå ìàòåðèàëû                                                        1000
àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû æàëîâàíüå (salaries)                           21000
ïðî÷èå                                                                                        5000

75000

Íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ íåîáõîäèìî ñîñòàâèòü àäìèíèñòðàòèâíûé áþäæåò
íà 19_2 ã., âêëþ÷àÿ ñëåäóþùèå ïóíêòû:

áþäæåò ïðîäàæ (sales budget),
áþäæåò ïðîèçâîäñòâà, â åäèíèöàõ (production budget),
áþäæåò ìàòåðèàëîâ (direct-material-purchases),
áþäæåò ðàáî÷åãî âðåìåíè (direct-labor),
ñìåòó ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ (factory-overhead),
áþäæåò çàïàñîâ íà êîíåö ïåðèîäà (ending-inventory),
áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìîñòè (cost-of-good-sold budget),
ñìåòà êîììåð÷åñêèõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ (selling and administrative-

expense).
Ôîðìàëèçàöèÿ ìàñòåð-áþäæåòà.  Ïî ñóòè ìàñòåð-áþäæåò - ýòî ïîäãîòîâêà

ïëàíîâûõ òàáëèö,  ïîêàçàòåëåé ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè. Íèæå ìû ïðèâîäèì
ïðèìåð, ïîêàçûâàþùèé òåõíèêó ñîñòàâëåíèÿ ãëàâíîé ÷àñòè îñíîâíîãî áþäæåòà
è åãî êóëüìèíàöèè - ïðîåêòà îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ, ò.å. ìû ðàññìîòðèì
îïåðàòèâíûé áþäæåò. Ôèíàíñîâûé áþäæåò â ÷àñòè ñîñòàâëåíèÿ ïðîåêòà áàëàíñà
áþäæåòà äåíåæíûõ ñðåäñòâ ðàññìîòðåí â ïðèëîæåíèè 1 À.

Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé èìåþò ñòàíäàðòû ïî ñîñòàâëåíèþ áþäæåòà,
êîòîðûå ñîäåðæàò èíñòðóêöèè è ñõåìû îðãàíèçàöèîííûõ ïîòîêîâ (ñì. ïðèëîæåíèå
1 Â). Õîòÿ äåòàëè ðàçëè÷àþòñÿ ñðåäè îðãàíèçàöèé, íî äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
êîìïàíèé áþäæåò èìååò 9 øàãîâ. Ïîïûòàéòåñü ñàìîñòîÿòåëüíî ïðîéòè ýòàïû
áþäæåòèðîâàíèÿ, ïðåæäå, ÷åì ïîñìîòðèòå â ðåøåíèå. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ
ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå ïîìîãàåò óñêîðèòü ïðîöåññ áþäæåòèðîâàíèÿ.

Øàãè â ïîäãîòîâêå îïåðàòèâíîãî áþäæåòà

Øàã 1. Áþäæåò ïðîäàæ èëè âûðó÷êè. Ïðåäñêàçàíèÿ îáúåìà ïðîäàæ îáû÷íî
ÿâëÿþòñÿ îòïðàâíîé òî÷êîé áþäæåòèðîâàíèÿ. Ïî÷åìó?  Ïîòîìó, ÷òî
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïðîãðàììà è çàïàñû çàâèñÿò îò îáúåìà ïðîäàæ.

Áþäæåò ïðîäàæ íà 19_2 ã.
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Ñóììà 691000 äîë.  èñïîëüçóåòñÿ äàëåå â ðàçðàáîòêå áþäæåòà ïðèáûëè.
Áþäæåò ïðîäàæ ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì ñáîðà èíôîðìàöèè. Ïîäðîáíåå ñì.
ï.1.6. Îáúåì ïðîäàæ ìîæåò îãðàíè÷èâàòüñÿ èìåþùåéñÿ ïðîèçâîäñòâåííîé
ìîùíîñòüþ. Â òàêîì ñëó÷àå îíà ÿâëÿåòñÿ îòïðàâíîé òî÷êîé äëÿ áþäæåòèðîâàíèÿ.

Øàã 2. Áþäæåò ïðîèçâîäñòâà. Ïîñëå áþäæåòà ïðîäàæ ðàçðàáàòûâàåòñÿ
áþäæåò ïðîèçâîäñòâà. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïðîãðàììà çàâèñèò îò ïëàíîâîãî îáúåìà
ðåàëèçàöèè è îò âåëè÷èíû çàïàñîâ:

Øàã 3. Áþäæåò îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïðîãðàììà
ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ ðàñ÷åòà ïîòðåáíîñòåé ìàòåðèàëîâ â åäèíèöàõ è â äîëëàðàõ:

Êàê è ïðè ïëàíèðîâàíèè îáúåìà ïðîèçâîäñòâà, ïîêóïêè îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ
çàâèñÿò îò áþäæåòíûõ ïîòðåáíîñòåé è óðîâíÿ çàïàñîâ:

Ïîêóïêè â åäèíèöàõ - ïðîèçâîäñòâåííûå ïîòðåáíîñòè +
+ çàäàííûå îñòàòêè íà êîíåö ïåðèîäà - îñòàòêè íà íà÷àëî ïåðèîäà

Áþäæåò ïðîèçâîäñòâà, â åäèíèöàõ íà 19_2 ã.

Áþäæåò îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ â êã, äîëë.
(ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïîòðåáíîñòü) íà 19_2 ã.
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Øàã 4. Òðóäîâîé áþäæåò. Ýòè çàòðàòû çàâèñÿò îò âèäà ïðîäóêöèè, ðàñöåíêè:

Øàã 5. Áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ. Ñóììà ýòèõ çàòðàò çàâèñèò îò
èõ ñîñòàâà è ïîâåäåíèÿ îòíîñèòåëüíî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà:

Áþäæåò îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ â êã, äîë.
(ïðèîáðåòåíèå) íà 19_2 ã.

Áþäæåò ðàáî÷åãî âðåìåíè íà 19_2 ã.

Áþäæåò íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ íà 19_2 ã.
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Øàã 6. Áþäæåò çàïàñîâ íà êîíåö ïåðèîäà. Øàã 6 ïîêàçûâàåò ðàñ÷åò êîíå÷íûõ
çàïàñîâ. Ýòà èíôîðìàöèÿ òðåáóåòñÿ íå òîëüêî äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî áþäæåòà
è áþäæåòà ìàòåðèàëüíîãî ñíàáæåíèÿ, íî è äëÿ îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ è
áàëàíñà.

Øàã 7. Áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìîñòè. Èíôîðìàöèÿ, ñîáðàííàÿ
â øàãàõ ñ 3 ïî 6, èñïîëüçóåòñÿ â øàãå 7.

Øàã 8. Áþäæåò êîììåð÷åñêèõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ. Íåêîòîðûå èç
òàêèõ çàòðàò, íàïðèìåð êîìèññèîííûå, çàâèñÿò îò îáúåìà ïðîäàæ. Äðóãèå ðàñõîäû
áåðóòñÿ îáùåé ñóììîé.

Áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìîñòè íà 19_2 ã.

Áþäæåò çàïàñîâ íà 19_2 ã.
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Øàã 9. Áþäæåò ïðèáûëè. Øàãè 1,7,8 ñîäåðæàò äîñòàòî÷íî èíôîðìàöèè äëÿ
ñîñòàâëåíèÿ ïðîåêòíîãî ðàñ÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ. Êîíå÷íî, îí ìîæåò áûòü
áîëåå ïîäðîáíûì. Òîãäà íåîáõîäèìî ïîäãîòîâèòü íåñêîëüêî äîïîëíèòåëüíûõ
ðàñ÷åòîâ.

1.6. Ïðîãíîçèðîâàíèå îáúåìà ïðîäàæ - òðóäíàÿ çàäà÷à

Ôàêòîðû ïðîãíîçèðîâàíèÿ âûðó÷êè. Òåðìèí �ïðîãíîçèðîâàíèå ïðîäàæ�
èíîãäà îòëè÷àþò îò òåðìèíà �ïëàíèðîâàíèå (áþäæåòèðîâàíèå) ïðîäàæ�.
Ïðîãíîçèðîâàíèå - ýòî îöåíêà, ïðåäñêàçàíèå, êîòîðîå ñòàíåò èëè íå ñòàíåò
áþäæåòîì ïðîäàæ. Ïðîãíîç ïðåâðàùàåòñÿ â áþäæåò â òîì ñëó÷àå,  åñëè
óïðàâëåíèå äîïóñêàåò åãî êàê ðåàëüíîñòü.  Ïðîãíîç ÷àñòî âåäåò ê ñîãëàñîâàíèþ
óïðàâëåí÷åñêèõ ïëàíîâ òàê,  ÷òî îêîí÷àòåëüíûé áþäæåò ïðîäàæ ñèëüíî îòëè÷àåòñÿ
îò íà÷àëüíîãî ïðîãíîçà. Âèöå-ïðåçèäåíò ïî ìàðêåòèíãó ÷àñòî íåñåò ïåðñîíàëüíóþ
îòâåòñòâåííîñòü çà ïîäãîòîâêó áþäæåòà ïðîäàæ,  ëåæàùåãî â êîëè÷åñòâåííîì
îáîñíîâàíèè áèçíåñ-ïëàíà. Ïðîåêòèðîâàíèå ïðîäàæ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñëå
àíàëèçà è îáñóæäåíèÿ òàêèõ ôàêòîðîâ êàê: (1) îáúåì ïðîäàæ ïðåäøåñòâóþùåãî
ïåðèîäà; (2) ýêîíîìè÷åñêèå è ïðîèçâîäñòâåííûå óñëîâèÿ; (3) çàâèñèìîñòü ïðîäàæ
îò âàëîâîãî íàöèîíàëüíîãî ïðîäóêòà, óðîâíÿ ëè÷íûõ äîõîäîâ, çàíÿòîñòè, öåí è
äð.; (4) îòíîñèòåëüíàÿ ïðèáûëüíîñòü ïðîäóêöèè: (5) èññëåäîâàíèÿ ðûíêà; (6)
ïîëèòèêà öåí; (7) ðåêëàìà; (8) êà÷åñòâî ïðîäóêöèè: (9) êîíêóðåíöèÿ; (10) ñåçîííûå
êîëåáàíèÿ; (11) ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè; (12) äîëãîñðî÷íûå òåíäåíöèè
ïðîäàæ äëÿ ðàçëè÷íûõ òîâàðîâ.

Áþäæåò êîììåð÷åñêèõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ íà 19_2 ã.

         Øàã 8

Áþäæåò ïðèáûëè íà 19_2 ã.

Øàã  9
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Ïðîöåäóðà ïðîãíîçà. Ýôôåêòèâíîñòü ïðîãíîçà ïîâûøàåòñÿ ïðè
èñïîëüçîâàíèè ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ; ïðè ýòîì êàæäûé ïðîãíîç ïðîâåðÿåò äðóãîé.
Îáû÷íî èñïîëüçóåòñÿ êîìáèíàöèÿ òðåõ ìåòîäîâ,  îïèñàííûõ íèæå.

Ôóíêöèîíàëüíûé ìåòîä (sales staff). Êàê è â ñëó÷àå ñ ëþáûìè áþäæåòàìè,
âñå îòâå÷àþùèå çà äàííûé ó÷àñòîê äîëæíû èãðàòü àêòèâíóþ ðîëü.  Èíôîðìàöèÿ
î ïðîãíîçàõ äîëæíà ñòåêàòüñÿ îò ðàáîòíèêîâ è ðóêîâîäèòåëåé îòäåëîâ ê âèöå-
ïðåçèäåíòó ïî ìàðêåòèíãó. Îñíîâíóþ öåííîñòü çäåñü èìååò òî, ÷òî ðåøåíèå
ÿâëÿåòñÿ êîëëåêòèâíûì.

Ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû. Òðåíäîâûé, êîððåëÿöèîííûé àíàëèç è äðóãèå
íàõîäÿò øèðîêîå ïðèìåíåíèå. Êîððåëÿöèÿ ìåæäó îáúåìîì ïðîäàæ è
ýêîíîìè÷åñêèìè èíäèêàòîðàìè (óðîâåíü íàöèîíàëüíîãî è èíäèâèäóàëüíîãî
äîõîäà, çàíÿòîñòè è ò.ä.)  óâåëè÷èâàåò íàäåæíîñòü ïðîãíîçîâ  îñîáåííî,  åñëè
êîëåáàíèÿ îïðåäåëåííûõ èíäèêàòîðîâ ïðåäøåñòâóþò êîëåáàíèÿì îáúåìà
ðåàëèçàöèè êîìïàíèè. Òåì íå ìåíåå âîçëàãàòü áîëüøèå íàäåæäû íà
ñòàòèñòè÷åñêèå äîêàçàòåëüñòâà îïàñíî, òàê êàê èçìåíÿþùèåñÿ âàðèàöèè â
ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ ìîãóò ïîëíîñòüþ íàðóøèòü ïðîãíîç.

Ãðóïïîâîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè, âêëþ÷àÿ
íà÷àëüíèêîâ ÏÄÎ, ÌÒÑ, ôèíàíñîâûõ îòäåëîâ, ìîãóò ïðèëîæèòü ñâîè çíàíèÿ è
îïûò â ïðîåêòèðîâàíèè ïðîäàæ íà îñíîâå ãðóïïîâîãî îáñóæäåíèÿ. Ýòî - áûñòðûé
ìåòîä áåç ñëîæíûõ ñòàòèñòè÷åñêèõ âû÷èñëåíèé, îäíàêî îí ðàñïûëÿåò
îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû ïðîãíîçà.

1.7. Ìîäåëü ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ

Îñíîâíîé áþäæåò ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåí â êà÷åñòâå ïëàíîâîé ìîäåëè
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.  Êàê òîëüêî áþäæåò ïîäãîòîâëåí, íà÷èíàåòñÿ åãî
êîððåêòèðîâêà â ñâÿçè ñ èçìåíåíèåì âíåøíèõ è âíóòðåííèõ óñëîâèé è
íåîáõîäèìîñòüþ ïðîñ÷åòà ýôôåêòèâíîñòè ðàçëè÷íûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
Ïðèìåíåíèå êîìïüþòåðà ïîçâîëÿåò ðåçêî ñîêðàòèòü òðóäîåìêîñòü ýòèõ îïåðàöèé.

Êîìïüþòåðíî-îðèåíòèðîâàííàÿ ìîäåëü ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ
áàçèðóåòñÿ íà îñíîâíîì áþäæåòå è âêëþ÷àåò ìàòåìàòè÷åñêèå ôîðìóëû,
îïðåäåëÿþùèå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè,  à òàêæå ó÷åò âîçäåéñòâèÿ
âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ,  âëèÿþùèõ íà ïðèíÿòèå ðåøåíèé.

Êîìïüþòåðíî-îðèåíòèðîâàííûå ìîäåëè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îñíîâå
êîìïëåêñíîé îöåíêè óðîâíÿ èìèòàöèè, ïîëåçíîñòè, ãèáêîñòè, ïðèñïîñîáëÿåìîñòè
ê ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè, îêóïàåìîñòè.

Èñïîëüçîâàíèå öåëåâûõ ñèñòåì ïëàíèðîâàíèÿ íå âûçûâàåò ñîìíåíèé. Ïðè
âíåäðåíèè êîìïëåêñíîé ìîäåëè, îõâàòûâàþùåé âñå ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè, êðîìå
çàòðàò, íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü âåðîÿòíîñòü ðåçóëüòàòîâ ïðîãíîçà.

1.8. Ó÷åò ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè

Â ýòîì ðàçäåëå ðàñêðûâàåòñÿ ðîëü ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â óïðàâëåíèè è
èñïîëüçîâàíèè áþäæåòîâ.

Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ðàçðàáàòûâàåò îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó è
îïðåäåëÿåò îòâåòñòâåííîñòü ïîäðàçäåëåíèé è ëèö, îòâå÷àþùèõ çà èõ ðàáîòó.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà íàïîìèíàåò ïèðàìèäó, ãäå ìåíåäæåðû
�îñíîâàíèÿ� îò÷èòûâàþòñÿ ïåðåä âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè. Êàæäûé
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ìåíåäæåð çàêðåïëåí çà öåíòðîì îòâåòñòâåííîñòè (responsibility center). Ïîñëåäíèé
ÿâëÿåòñÿ ñåãìåíòîì îðãàíèçàöèè, ìåíåäæåðû êîòîðîãî ïîäîò÷åòíû çà
îïðåäåëåííûé ó÷àñòîê ðàáîò. Ó÷åò îòâåòñòâåííîñòè (responsibility accounting) -
ýòî ñèñòåìà, êîòîðàÿ èçìåðÿåò (îöåíèâàåò) ïëàíû è äåéñòâèÿ ïî êàæäîìó öåíòðó
îòâåòñòâåííîñòè. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû ñëåäóþùèå òèïû öåíòðîâ
îòâåòñòâåííîñòè:  ( 1 ) öåíòð çàòðàò (cost center) - ïîäîò÷åòåí òîëüêî çà çàòðàòû;
(2) öåíòð ïðîäàæ (revenue center) - ïîäîò÷åòåí òîëüêî çà âûðó÷êó; (3) öåíòð ïðèáûëè
(profit center) - ïîäîò÷åòåí è çà çàòðàòû, è çà îáåñïå÷åíèå âûðó÷êè; (4) öåíòð
èíâåñòèöèé (investment center) - ïîäîò÷åòåí çà çàòðàòû, âûðó÷êó è èíâåñòèöèè.

Êàê âëèÿåò íà âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåíåäæåðîâ íàëè÷èå öåíòðîâ
îòâåòñòâåííîñòè, ìîæíî âèäåòü èç ñëåäóþùåé ñèòóàöèè.

Íà÷àëüíèê îòäåëà ñáûòà òðåáóåò ñðî÷íî âûïóñòèòü äîïîëíèòåëüíóþ
ïðîäóêöèþ.  Íà÷àëüíèê ïðîèçâîäñòâåííî-äèñïåò÷åðñêîãî îòäåëà ïðîòèâ ýòîãî è
â êà÷åñòâå àðãóìåíòà âûäâèãàåò òî,  ÷òî âûïóñê êðóïíîé ïàðòèè ïðîäóêöèè ñâåðõ
ïëàíà íàðóøèò ðèòì ïðîèçâîäñòâà è ïðèâåäåò ê äîïîëíèòåëüíûì çàòðàòàì. Â
îòâåò îí ñëûøèò: �×òî, Âû õîòèòå âçÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òî êîìïàíèÿ
ïîãèáíåò êàê ïðîäàâåö?� Êîíå÷íî, íà÷àëüíèê ÏÄÎ íå çàõîòåë áðàòü íà ñåáÿ òàêîé
ãðóç è ñîãëàñèëñÿ. Íî òîëüêî ïîñëå òÿæåëîãî ñïîðà. Îí ïðîàíàëèçèðîâàë âñå
äîïëàòû,  êîòîðûå íóæíî ïðîèçâåñòè â ñâÿçè ñ àâðàëüíûìè ðàáîòàìè â ñáîðî÷íîì
öåõå è âûñòàâèë èõ ñóììó â êà÷åñòâå îñíîâíîãî àðãóìåíòà. Íà÷àëüíèê îòäåëà
ñáûòà âñòðåòèë ñ óñìåøêîé ïðåäëîæåíèå îá îòíåñåíèè ñâåðõçàòðàò íà åãî îòäåë.
�Êàêèå ìîãóò áûòü âîïðîñû�,- ñêàçàë îí. Â êîíöå êîíöîâ, íàïðÿæåíèå, âîçíèêøåå
â ñâÿçè ñî ñâåðõïëàíîâûì çàêàçîì, çàêîí÷èëîñü áëàãîïîëó÷íî è ðèòì
ïðîèçâîäñòâà âîøåë â íîðìó.

Îáðàòèòå âíèìàíèå, äèðåêòîð äåëåãèðîâàë ïðàâî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà
íèæåñòîÿùèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ. Íà÷àëüíèê ÏÄÎ ïðîÿâèë îñòîðîæíîñòü è
âûÿñíèë, ê êàêèì ïîñëåäñòâèÿì äëÿ åãî öåíòðà ïðèâåäåò ïðîèçâîäñòâî
äîïîëíèòåëüíîãî çàêàçà. Ýòî íå ñòàíäàðòíàÿ ñèòóàöèÿ è íå ïðèìåð åæåäíåâíîãî
äâèæåíèÿ ðåøåíèé. Çäåñü õîðîøî âèäíî, êàê ñèñòåìà ó÷åòà ïî öåíòðàì
îòâåòñòâåííîñòè ñïîñîáñòâóåò áîëüøåé ñâîáîäå è èíèöèàòèâå â ïðèíÿòèè òåõ
èëè èíûõ ðåøåíèé.

Â èäåàëå âûðó÷êà è çàòðàòû äîëæíû ôèêñèðîâàòüñÿ è àâòîìàòè÷åñêè
ïåðåäàâàòüñÿ ëèöàì íà íèçøèé óðîâåíü îðãàíèçàöèè, ê ìåíåäæåðàì, êîòîðûå
íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àþò èçî äíÿ â äåíü çà îïðåäåëåííûå ïîêàçàòåëè. Îíè
íàõîäÿòñÿ â ëó÷øåì ïîëîæåíèè è äîëæíû ïðèíÿòü ðåøåíèå, âûïîëíèòü åãî,
îòìåòèòü âëèÿíèå, ñîáðàòü è ïåðåäàòü èíôîðìàöèþ.

Îñòàíîâèìñÿ íà ñôåðå ïðîèçâîäñòâà. Èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè ëåãêî
ïðîñëåæèâàþòñÿ â ìåñÿ÷íîì îò÷åòå ïðåçèäåíòó, ãäå ïîêàçàí îáùèé âèä îò÷åòîâ,
ïðåäñòàâëÿåìûõ öåíòðàìè îòâåòñòâåííîñòè. Íà÷àâ ñ íà÷àëüíèêà ìåõàíè÷åñêîãî
öåõà è ïîäíèìàÿñü ê âåðøèíå, ìû ïðîñëåäèì, êàê ýòè îò÷åòû ïðîéäóò ÷åðåç òðè
óðîâíÿ îòâåòñòâåííîñòè.

Çàìåòüòå, ÷òî êàæäûé èç òðåõ îò÷åòîâ çàïîëíÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì
ïîäðàçäåëåíèÿ òîëüêî ïî ñòàòüÿì,  êîòîðûå îí êîíòðîëèðóåò. Ïðî÷èå ñòàòüè
èñ÷åçàþò èç îò÷åòà. Èõ èíôîðìàöèÿ íå èíòåðåñóåò íà÷àëüíèêà, îíà íå ìîæåò
âûçâàòü ó íåãî îçàáî÷åííîñòè è áåñïîêîéñòâà. Íàïðèìåð, òàêèå ïîñòîÿííûå
ðàñõîäû, êàê àìîðòèçàöèÿ çäàíèÿ öåõà, íå òðåáóþò êîíòðîëÿ.

Ïðîñëåäèì, êàê èòîãîâàÿ ñóììà 72000 äîë. ïî ìåõàíè÷åñêîìó öåõó ïîïàäàåò
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â îò÷åò âèöå-ïðåçèäåíòà ïî ïðîèçâîäñòâó. Â íåì ñóììèðóþòñÿ èòîãè ïî òðåì
öåõàì. Êðîìå òîãî, âèöå-ïðåçèäåíòà ìîæåò èíòåðåñîâàòü äåòàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ
ïî öåõàì.

Ôîðìà èñïîëíèòåëüñêîãî îò÷åòà. Â îò÷åòå ïðåçèäåíòó âûâîäÿòñÿ â êà÷åñòâå
îòäåëüíûõ ñòàòåé èçäåðæêè ïî îäíîìó è ñóììàðíûå ïîìåñÿ÷íûå çàïèñè ïî
êàæäîìó öåíòðó çàòðàò.

Â îò÷åòàõ,  ïðèâåäåííûõ â êà÷åñòâå ïðèìåðà, ïîêàçûâàþòñÿ òîëüêî
áþäæåòíûå äàííûå è îòêëîíåíèÿ. Ýòà ôîðìà àêöåíòèðóåò âíèìàíèå íà
îòêëîíåíèÿõ è èëëþñòðèðóåò óïðàâëåíèå ïî îòêëîíåíèÿì. Ðóêîâîäèòåëè íå
îñòàíàâëèâàþòñÿ íà òåõ ÷àñòÿõ îò÷åòà, ãäå âñå èäåò ãëàäêî.

Ðàñïðîñòðàíåíà òàêæå ôîðìà îò÷åòà ñ òðåìÿ ãðàôàìè âìåñòî äâóõ.  Â òðåòüåé
ïîêàçûâàåòñÿ îòêëîíåíèå ðåçóëüòàòîâ òåêóùåãî ãîäà îò ïðåäûäóùåãî.  Êðîìå
òîãî,  â îò÷åòå ìîæíî âûâåñòè îòíîñèòåëüíûå îòêëîíåíèÿ â ïðîöåíòàõ. Íàïðèìåð,
îñíîâíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ èç îò÷åòà íà÷àëüíèêà

Ìåñÿ÷íûé îò÷åò ïðåçèäåíòó
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ìåõàíè÷åñêîãî öåõà ìîæåò âûãëÿäåòü òàê:

Òàêàÿ ôîðìà îò÷åòà ñîäåðæèò ìèêðîëèíåéíûé àíàëèç ïî âñåì ñòàòüÿì, îíà
ïðèìåíÿåòñÿ íà ðÿäå ïðåäïðèÿòèé, óäåëÿþùèõ áîëüøîå âíèìàíèå àíàëèçó.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü è ôèêñèðîâàííàÿ îòâåòñòâåííîñòü. Áþäæåòèðîâàíèå,
ñîåäèíåííîå ñ ó÷åòîì ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè ïîìîãàåò ìåíåäæåðàì,
îñîáåííî åñëè íàëàæåíà îáðàòíàÿ ñâÿçü. Ñðåäè áóõãàëòåðîâ, ðóêîâîäèòåëåé è
ñòóäåíòîâ íàáëþäàåòñÿ æåëàíèå �íàéòè âèíîâíèêîâ�, åñëè ñèñòåìîé ó÷åòà
âûÿâëåíû íåæåëàòåëüíûå îòêëîíåíèÿ. Îäíàêî íè îäíà ñèñòåìà ó÷åòà èëè
îòêëîíåíèÿ ñàìè ïî ñåáå íå ìîãóò äàòü íà ýòî îòâåò. Îòêëîíåíèÿ ìîãóò òîëüêî
îáðàòèòü âíèìàíèå ðàáîòíèêà, çíàþùåãî èõ ïðè÷èíó. Èäåíòèôèöèðîâàâ
îòêëîíåíèÿ ñ ÷åëîâåêîì, ìû óçíàåì, êòî ìîæåò îáúÿñíèòü ñèòóàöèþ, à íå êòî
äîëæåí áûòü íàêàçàí.

Îòâåòñòâåííîñòü è ïîäêîíòðîëüíîñòü. Ïîäêîíòðîëüíîñòü (controllable cost)
- ýòî ñòåïåíü âëèÿíèÿ, êîòîðóþ êîíêðåòíûé ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îêàçûâàòü íà
çàòðàòû, âûðó÷êó èëè äðóãèå ïîêàçàòåëè. Íàïðèìåð, ëþáûå çàòðàòû, âåëè÷èíà
êîòîðûõ íåïîñðåäñòâåííî çàâèñèò îò äàííîãî ìåíåäæåðà äàííîãî öåíòðà
îòâåòñòâåííîñòè â äàííûé îòðåçîê âðåìåíè.  Â èäåàëå ñèñòåìà ó÷åòà
îòâåòñòâåííîñòè äîëæíà ëèáî èñêëþ÷àòü âñå íåêîíòðîëèðóåìûå çàòðàòû èç
èñïîëíèòåëüíîãî îò÷åòà, ëèáî îòäåëÿòü èõ. Òàê, îò÷åò íà÷àëüíèêà ìåõàíè÷åñêîãî
öåõà ìîã áû îãðàíè÷èòüñÿ ïîêàçàòåëÿìè èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ,
çàðàáîòíîé ïëàòû è ýíåðãèè.

Íà ïðàêòèêå ïîäêîíòðîëüíîñòü òðóäíî âû÷ëåíèòü. Âî-ïåðâûõ, íà âåëè÷èíó
íåêîòîðûõ çàòðàò îêàçûâàåò âëèÿíèå íå îäèí ìåíåäæåð. Òàê, öåíà íà îñíîâíûå
ìàòåðèàëû çàâèñèò îò íà÷àëüíèêà îòäåëà ñíàáæåíèÿ, à ñîáëþäåíèå íîðì ðàñõîäà
- îò íà÷àëüíèêà ïðîèçâîäñòâà.

Áîëåå òîãî, ÷àñòî ìåíåäæåðû ðàáîòàþò â ãðóïïå. Âî-âòîðûõ, åñëè âçÿòü
äîñòàòî÷íî áîëüøîé îòðåçîê âðåìåíè, òî ïðàêòè÷åñêè âñå çàòðàòû ìîãóò
êîíòðîëèðîâàòüñÿ êåì-ëèáî â îðãàíèçàöèè.

Ðåçþìå
Âñåñòîðîííèé (ïîëíûé) áþäæåò - ýòî ôèíàíñîâûé è îïåðàòèâíûé ïëàí,

âûðàæåííûé â ÷èñëîâûõ çíà÷åíèÿõ. Â õîðîøî îðãàíèçîâàííîé ñèñòåìå
óïðàâëåíèÿ áþäæåòû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, îöåíêè èñïîëíåíèÿ,
êîîðäèíàöèè è óñòàíîâëåíèÿ êîììóíèêàöèé.
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Îñíîâà áþäæåòèðîâàíèÿ - ýòî ïðîãíîçèðîâàíèå ïðîäàæ, îò îáúåìà êîòîðûõ
çàâèñèò ñíàáæåíèå è ïðîèçâîäñòâî. Ñèñòåìà ó÷åòà îòâåòñòâåííîñòè âûäåëÿåò
öåíòðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ñâÿçûâàåò ôèíàíñîâûå äàííûå ñ ìåíåäæåðàìè,
îòâåòñòâåííûìè çà èõ âîçíèêíîâåíèå.

Òåðìèíû
budget áþäæåò, ïëàí
cash budget äåíåæíûé áþäæåò, áþäæåò äåíåæíîãî

ïîòîêà
controllability êîíòðîëèðóåìîñòü,  ïîäêîíòðîëüíîñòü
controllable cost êîíòðîëèðóåìûå çàòðàòû
cost center öåíòð çàòðàò
financial budget ôèíàíñîâûé áþäæåò
financial planning model ìîäåëü ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ
investment center èíâåñòèöèîííûé öåíòð
master budget îñíîâíîé áþäæåò, ãåíåðàëüíûé áþäæåò,

ãëàâíûé áþäæåò,  òåõïðîìôèíïëàí
operating budget îïåðàòèâíûé áþäæåò
profit center öåíòð ïðèáûëè
responsibility accounting ó÷åò îòâåòñòâåííîñòè
responsibility center öåíòð îòâåòñòâåííîñòè
revenue center öåíòð âûðó÷êè
self-liquidating cycle öèêë ñàìîîêóïàåìîñòè, îáîðîòíûé öèêë

ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ 1 À. Áþäæåò äåíåæíîãî ïîòîêà
Îñíîâíîé ïðèìåð â ýòîé ãëàâå îïèñûâàåò îïåðàòèâíûé áþäæåò. Ãëàâíîé

÷àñòüþ îñíîâíîãî áþäæåòà ÿâëÿåòñÿ ôèíàíñîâûé áþäæåò, êîòîðûé âêëþ÷àåò
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áþäæåò êàïèòàëà, áþäæåò äåíåæíîãî ïîòîêà è áþäæåò èëè ïðîåêò áàëàíñà.

Êîìïàíèÿ ñ÷èòàåò íåîáõîäèìûì îñòàâëÿòü 15000 äîë.  íà êîíåö êàæäîãî
êâàðòàëà. Äåíüãè ìîãóò áûòü çàèìñòâîâàíû â ñóììå 500 äîë. ïîä áàíêîâñêèé
ïðîöåíò (10%). Ïðîöåíò ñóììèðóåòñÿ è âûïëà÷èâàåòñÿ, êîãäà âûïëà÷èâàåòñÿ
îñíîâíàÿ ñóììà. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî çàåì äåëàåòñÿ â íà÷àëå, à âûïëàòû
ïðîèçâîäÿòñÿ â êîíöå êâàðòàëîâ.

Èñïîëüçóéòå äàííûå ñî ñ. 15-19. Ïîïûòàéòåñü ðåøèòü çàäà÷ó ñàìîñòîÿòåëüíî.
Åñëè ó âàñ âîçíèêíåò ïðîáëåìà, òî âû ìîæåòå ïðîâåðèòü ñâîþ ðàáîòó øàã çà
øàãîì â ðåøåíèè, äàííîì íèæå.

Çàäàíèå 1.
1. Ñîñòàâüòå áþäæåò äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ò.å. îò÷åò î äåíåæíûõ ïîñòóïëåíèÿõ

è ïëàòåæàõ ïî êâàðòàëàì.
2. Ñîñòàâüòå ïðîåêò áàëàíñà.
3. Ñîñòàâüòå ïðîåêò îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ, âêëþ÷àÿ âëèÿíèå

îæèäàåìûõ ïðîöåíòîâ è îáùåãî íàëîãà íà ïðèáûëü íà 19___2 ã. (20000 äîë.).
Ðåøåíèå 1. Áþäæåò äåíåæíûõ ñðåäñòâ - òàáëèöà îæèäàåìûõ äåíåæíûõ

ïîñòóïëåíèé è ïëàòåæåé. Äàííàÿ òàáëèöà ïîêàçûâàåò äåíåæíûé áþäæåò ñ
ðàçáèâêîé ïî êâàðòàëàì. Íà ïðàêòèêå äëÿ óëó÷øåíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ
ñîñòàâëÿþò ìåñÿ÷íûå, à èíîãäà íåäåëüíûå áþäæåòû. Äåíåæíûé áþäæåò ïîìîãàåò
èçáåæàòü íåæåëàòåëüíîãî ïðîñòîÿ è äåôèöèòà äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Îáû÷íî îí
èìååò ñëåäóþùèå ðàçäåëû:

à) íà÷àëüíûé îñòàòîê è äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ, êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü
äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ñîáñòâåííûõ íóæä ïåðåä ôèíàíñèðîâàíèåì.  Ïîñòóïëåíèÿ
çàâèñÿò îò ïîãàøåíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè,  ïðîäàæ çà íàëè÷íûå è ïðî÷èõ
äîëãîâ,  òàêèõ, êàê àðåíäíàÿ ïëàòà;

á) ïëàòåæè:
ïîêóïêà îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ çàâèñèò îò êðåäèòíîãî ïåðèîäà è ïëàòåæíîé

äèñöèïëèíû ïîñòàâùèêîâ;
çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàáî÷èõ çàâèñèò îò ïåðèîäà åå âûïëàòû;
ïðî÷èå çàòðàòû çàâèñÿò îò âðåìåííûõ è êðåäèòíûõ ïåðèîäîâ (çàìåòüòå, ÷òî

àìîðòèçàöèÿ íå òðåáóåò äåíåæíîãî èçúÿòèÿ);
ïðî÷èå âûïëàòû - íà äîëãîñðî÷íûå èíâåñòèöèè è îñíîâíûå ñðåäñòâà;
ñ) äîïîëíèòåëüíûå ôèíàíñîâûå ïîòðåáíîñòè, êîòîðûå çàâèñÿò îò òîãî,

íàñêîëüêî ïðîåêòèðóåìûå ðàñõîäû ïðåâûøàþò ñîáñòâåííûå äåíåæíûå ñðåäñòâà
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( âêëþ÷àÿ îæèäàåìûå òåêóùèå ïîñòóïëåíèÿ), ôèíàíñîâûå ïëàíû çàâèñÿò îò
ñîîòíîøåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, èìåþùèõñÿ â ðàñïîðÿæåíèè, è äåíåæíûõ
âîçìîæíîñòåé. Åñëè èìååòñÿ èçëèøåê, òî ìîæíî âûïëàòèòü çàåì èëè ïðîâåñòè
èíâåñòèöèè. Âûïëàòû äåíåæíûõ ñðåäñòâ, îòíîñÿùèåñÿ ê âûïëàòå ïðîöåíòà ïî
çàéìàì, îáû÷íî ïîêàçûâàþòñÿ â ýòîé ÷àñòè äåíåæíîãî áþäæåòà.

Îñòàòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà êîíåö ïåðèîäà.  Ýôôåêò îò ïðèíÿòèÿ
ôèíàíñîâûõ ðåøåíèé ïî äåíåæíîìó áþäæåòó ìîæåò áûòü ïîëîæèòåëüíûì (çàåì
(borrowing)) èëè îòðèöàòåëüíûì (âûïëàòà çàéìà), à îñòàòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà
êîíåö ïåðèîäà (d) ñîîòâåòñòâåííî ðàâåí (à)+ (ñ)-(b).

Äåíåæíûé áþäæåò ïîêàçûâàåò ìîäåëü êðàòêîñðî÷íûõ �ñàìîîêóïàþùèõñÿ
çàéìîâ (self-liquidating)�.  Êðåäèò ÿâëÿåòñÿ ñàìîîêóïàþùèìñÿ,  åñëè çàíÿòûå äåíüãè
èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ ðåñóðñîâ, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ ïðîäàæè, è äîõîä
îò ýòîé ðåàëèçàöèè ñëóæèò äëÿ âîçâðàòà êðåäèòà. Ýòîò öèêë ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
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äâèæåíèå: äåíüãè - çàïàñû - äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü - äåíüãè.
Ðåøåíèå 2. Ïðîåêò áàëàíñà. Êàæäûé èç ïåðå÷èñëåííûõ ïóíêòîâ ïðîåêòèðóåòñÿ

íà îñíîâå äåòàëåé áèçíåñ-ïëàíà. Íàïðèìåð, êîíå÷íûé îñòàòîê ïî ñ÷åòó
�Äåáèòîðû� áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ êàê ñóììà ïëàíîâîãî îáúåìà ïðîäàæ ïëþñ îñòàòîê
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íà íà÷àëî ìèíóñ äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ.

Ðåøåíèå 3. Áþäæåò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ïîñòðîåí àíàëîãè÷íî îò÷åòó î
ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ñ ó÷åòîì ïðîöåíòîâ è íàëîãà íà ïðèáûëü.

Äëÿ ïðîñòîòû âîñïðèÿòèÿ äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ è èçúÿòèÿ îïðåäåëåíû
îäíîçíà÷íî.  Íà ïðàêòèêå ñóùåñòâóåò ðàçëè÷èå ìåæäó îò÷åòîì î ïðèáûëÿõ è
óáûòêàõ, ñîñòàâëåííûì íà îñíîâå ïëàíîâûõ è ðåàëüíûõ ñîîòíîøåíèé ìåæäó
äåíåæíûìè ïîñòóïëåíèÿìè, è ïëàòåæàìè. Íàïðèìåð, 90% ïðîäóêöèè ïðîäàåòñÿ
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â êðåäèò è òîëüêî 10% çà íàëè÷íûå. Ïîñòóïëåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ çà òîâàðû,
ïðîäàííûå â êðåäèò, ïðîèñõîäèò â òå÷åíèå äâóõ ìåñÿöåâ ïî 50%. Èñïîëüçóÿ
ïðèâåäåííûå äàííûå, ìîæíî ïîñòðîèòü ñëåäóþùóþ òàáëèöó:

ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ 1 Â. Óïðàâëåíèå áþäæåòèðîâàíèåì

Äèðåêòîð ïî áþäæåòó. Õîòÿ ëèíåéíîå óïðàâëåíèå èìååò îòâåòñòâåííûõ çà
ïîäãîòîâêó èíäèâèäóàëüíûõ áþäæåòîâ, íî ñóùåñòâóåò ïîòðåáíîñòü â òåõíè÷åñêîé,
áåñïðèñòðàñòíîé ïîìîùè è îêîí÷àòåëüíîé îòâåòñòâåííîñòè çà áþäæåòíóþ
ïðîãðàììó. Äëÿ ýòîãî íàçíà÷àåòñÿ äèðåêòîð ïî áþäæåòó. Îí îòâå÷àåò çà

Ìàé Èþíü Èþëü Àâãóñò

Ýòàï À: áþäæåò ïðîäàæ

Ïðîäàæè â êðåäèò, 90% 81000 72000 63000

Ïðîäàæè çà íàëè÷íûå, 10% 9000 8000 7000

Îáùèå ïðîäàæè, 100% 90000 80000 70000

Ýòàï Á: ïîëó÷åíèå äåíåã, äîë

Âûðó÷êà çà ïðîäàæó íàëè÷íûìè 9000 8000 7000

Âûðó÷êà çà ïðîäàæó â êðåäèò

(÷åðåç ìåñÿö) 405001 360002 31500

Âûðó÷êà çà ïðîäàæó â êðåäèò

(÷åðåç äâà ìåñÿöà) ______ ______ 405001 36000 2

Îáùåå ïîëó÷åíèå äåíåã

(çà òðè ìåñÿöà) ______ ______ ______ _______

1 50 õ 81000 äîë. = 40500 äîë.
2 50 õ 72000 äîë. = 36000 äîë.
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ïîäãîòîâèòåëüíûé ïðîöåññ, ñòàíäàðòèçàöèþ ïðîåêòíûõ ôîðì, ñáîð è êîîðäèíàöèþ
äàííûõ, ïðîâåðêó èíôîðìàöèè è ïðåäîñòàâëåíèå îò÷åòîâ. Äèðåêòîðîì áþäæåòà
îáû÷íî íàçíà÷àåòñÿ ãëàâíûé áóõãàëòåð. Îí âûñòóïàåò â êà÷åñòâå øòàòíîãî
ýêñïåðòà, îñóùåñòâëÿåò ñâÿçü ìåæäó ëèíåéíûìè è ôóíêöèîíàëüíûìè îòäåëàìè.

Êîìèòåò ïî áþäæåòó.  Ýòîò êîìèòåò îáû÷íî ñëóæèò â êà÷åñòâå
êîíñóëüòàòèâíîé ãðóïïû. ×ëåíàìè åãî ÿâëÿþòñÿ: äèðåêòîð áþäæåòà, íà÷àëüíèê
ôèíàíñîâîãî îòäåëà, ýêîíîìèñò è ïðåçèäåíò. Â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ
äîïîëíèòåëüíî âêëþ÷àþòñÿ âûñøèå ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè. Ïðè êîìèòåòå ìîãóò
ñîçäàâàòüñÿ êîìèññèè ïî áþäæåòó ïðîäàæ èëè ïðîèçâîäñòâåííîìó áþäæåòó.

Êîìèòåò ïî áþäæåòó çàáîòèòñÿ î ðàçâèòèè è òùàòåëüíîé ïðîâåðêå
ñòðàòåãè÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ, äàåò ðåêîìåíäàöèè, ðàçðåøàåò ðàçíîãëàñèÿ
è êîîðäèíèðóåò äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè. Ñìûñë ñóùåñòâîâàíèÿ ýòîãî êîìèòåòà -
â îáåñïå÷åíèè ïðåñòèæà è ôîðìàëüíîãî îôîðìëåíèÿ áþäæåòíûõ ïðîãðàìì.
Êîìèòåò ïî áþäæåòó â îñíîâíîì èãðàåò êîíñóëüòàòèâíóþ ðîëü; íî åãî ñîâåòû
îáû÷íî î÷åíü âëèÿòåëüíû.

Ðóêîâîäñòâî ïî áþäæåòó. Ê íåìó îòíîñÿòñÿ íàáîð èíñòðóêöèé, îòðàæàþùèõ
ïîëèòèêó, îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, ðàçäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè è âëàñòü. Îíè
ñëóæàò â êà÷åñòâå ñâîäà ïðàâèë è ðåêîìåíäàöèé äëÿ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòíûõ
ïðîãðàìì. Â èíñòðóêöèÿõ ãîâîðèòñÿ î òîì, ÷òî íóæíî äåëàòü, êîãäà, êàê è â êàêîé
ôîðìå. Óñèëèÿ è âðåìÿ, çàòðà÷åííûå íà ñîñòàâëåíèå ðóêîâîäñòâà, îêóïàþòñÿ â
äàëüíåéøåì.

2. ÃÈÁÊÈÅ ÁÞÄÆÅÒÛ È ÑÒÀÍÄÀÐÒÛ. ×ÀÑÒÜ 1

Â ïðåäûäóùåé ãëàâå ðàññìàòðèâàëàñü ìåòîäèêà áþäæåòèðîâàíèÿ è åãî
èñïîëüçîâàíèå äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ. Â äàííîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ ãèáêèå
áþäæåòû è ñòàíäàðòû. Àíàëèç îòêëîíåíèé ôàêòè÷åñêèõ èçäåðæåê îò íîðìàòèâíûõ
ïîìîãàåò ìåíåäæåðàì â îöåíêå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè è ñîâåðøåíñòâîâàíèè
ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà.

2.1. Íóëåâîé è ïåðâûé óðîâíè àíàëèçà. Ñòàòè÷íûé áþäæåò

Ïðè ïëàíèðîâàíèè ìåíåäæåð èñïîëüçóåò ðàçëè÷íûå óðîâíè äåòàëèçàöèè.
Ðàññìîòðèì íà ïðèìåðå Webb Company, âûïóñêàþùåé îäíîðîäíûé ïðîäóêò,
ìåòîäèêó ìíîãîóðîâíåãî àíàëèçà îòêëîíåíèé. Äëÿ ðàçðàáîòêè áþäæåòîâ êîìïàíèÿ
èñïîëüçóåò îò÷åòíûå äàííûå, èíôîðìàöèþ îá ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ è
îæèäàåìîé äîëè íà ðûíêå.

Àíàëèç îòêëîíåíèé íà÷èíàåòñÿ â òàáë.  1 è áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ â äàííîé
è ñëåäóþùåé ãëàâå.  Òàáëèöà îòðàæàåò äâà íà÷àëüíûõ óðîâíÿ àíàëèçà: óðîâåíü 0
(ïîâåðõíîñòíûé) è óðîâåíü 1 (óãëóáëåííûé). Êîíñòàòàöèÿ òîãî ôàêòà, ÷òî ïëàí ïî
ïðèáûëè áûë íåäîâûïîëíåí íà 110600 äîë.  è ÷òî ýòî îòêëîíåíèå ñîñòàâèëî
98,7% , íå óäîâëåòâîðÿåò ðóêîâîäñòâî èç-çà ñêóäíîñòè èíôîðìàöèè. Òî åñòü
ìåíåäæåð, êàê ìèíèìóì, äîëæåí îáðàòèòüñÿ ê óðîâíþ 1 àíàëèçà è ïðîâåñòè
ñðàâíåíèå ïî îñíîâíûì ïîêàçàòåëÿì: âûðó÷êà, ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå çàòðàòû,
ìàðæèíàëüíûé äîõîä, îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü.  Ïðè æåëàíèè ìîæíî
äåòàëèçèðîâàòü àíàëèç óðîâíÿ 1 ïî ñòàòüÿì ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ.

Ïðîäîëæåíèå àíàëèçà ïîêàçûâàåò,  ÷òî îñòàíàâëèâàòüñÿ íà óðîâíå 0
ïðåæäåâðåìåííî. Îáùåå íåæåëàòåëüíîå îòêëîíåíèå ïî ïðèáûëè â 110600 äîë.
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ìîæåò áûòü ðåçóëüòàòîì âîçäåéñòâèÿ ìíîãèõ ôàêòîðîâ. Ïðîöåíòû ÷àñòî
èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðîÿñíåíèÿ âçàèìîñâÿçè. Â íàøåì ïðèìåðå îáúåì ïðîäàæ
óïàë íà 2000 åäèíèö, íî ýòî íå âûçâàëî ïðîïîðöèîíàëüíîãî ïàäåíèÿ ïåðåìåííûõ
çàòðàò. Â ðåçóëüòàòå èõ äîëÿ ïîâûñèëàñü ñ çàïëàíèðîâàííûõ 65,7 äî 75,9%, ÷òî
ïðèâåëî ê ñîêðàùåíèþ äîëè ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà ñ çàïëàíèðîâàííûõ 54,3 äî
24,1%.

Â àíàëèçå ïåðâîãî óðîâíÿ ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå ñòàòè÷íîãî
áþäæåòà, ò.å. ïëàíà, êîòîðûé íå ïðåäóñìàòðèâàåò èçìåíåíèÿ îáúåìà èëè äðóãèõ
óñëîâèé â ïëàíîâûé ïåðèîä.

Íà äàííîì óðîâíå àíàëèçà ìåíåäæåð, ñîïîñòàâëÿÿ îòíîñèòåëüíûå è
àáñîëþòíûå ïîêàçàòåëè, ïîëó÷èë áîëåå ðåàëüíóþ êàðòèíó, íî è îíà ïîêàçàëàñü
åìó íåäîñòàòî÷íî èíôîðìàòèâíîé.

2.2. Âòîðîé óðîâåíü àíàëèçà. Ãèáêèé áþäæåò. Ïðèâåäåíèå ê
ðàçëè÷íûì îáúåìàì ïðîèçâîäñòâà

Ñ ïîìîùüþ ãèáêîãî áþäæåòà (flexible budget) ìåíåäæåð ïûòàåòñÿ áîëåå
÷åòêî îáîçíà÷èòü âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñòàòè÷íûì áþäæåòîì è ôàêòè÷åñêèìè
ðåçóëüòàòàìè.  Ãèáêèé áþäæåò (òàêæå íàçûâàåìûé �ïåðåìåííûé�) ïðèñïîñîáëåí
ê ìåíÿþùåìóñÿ îáúåìó. Â òàáë. 2 ïîêàçàíî, êàê ôîðìèðóåòñÿ ãèáêèé áþäæåò
äëÿ îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè îò 9000 äî 13000 åäèíèö. Çàòðàòû ìîãóò áûòü
ïðåäñòàâëåíû è ãðàôè÷åñêè (ðèñ.1). Â îñíîâó òàáë. 2 è ðèñ. 2 ïîëîæåíà
ôóíêöèîíàëüíàÿ  çàâèñèìîñòü  çàòðàò  îò  êîëè÷åñòâà  ïðîäàííîé  ïðîäóêöèè:

Òàáëèöà 1
Àíàëèç îòêëîíåíèé çà àïðåëü 19_1 ã.

Óðîâåíü "0"

Óðîâåíü "1"
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176000 äîë.  ïîñòîÿííûõ çàòðàò çà ìåñÿö + 46 äîë.  ïåðåìåííûõ çàòðàò íà åäèíèöó.
Íåò íè÷åãî îñîáåííîãî â òîì, ÷òî ãðàôèê íàïîìèíàåò àíàëèç çàâèñèìîñòè ïðèáûëè
îò çàòðàò è îáúåìà. Ãèáêèé áþäæåò ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê â ïðåäïëàíîâîì, òàê
è â ïîñëåïëàíîâîì ïåðèîäå. Ïðè ïëàíèðîâàíèè îí ïîìîãàåò âûáðàòü îïòèìàëüíûé
îáúåì ïðîäàæ, ïðè àíàëèçå - îöåíèòü ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû.

Ãèáêèé áþäæåò ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ àíàëèçà âòîðîãî óðîâíÿ.  Â
òàáë. 3 îòêëîíåíèå ïðèáûëè (110600 äîë.) ðàñïàäàåòñÿ íà äâå êàòåãîðèè:  (à)
îòêëîíåíèå, âûçâàííîå èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ (sales volume variance),
ïîÿâëÿåòñÿ ïðè ñîïîñòàâëåíèè ñòàòè÷íîãî è ãèáêîãî áþäæåòà, öåíà è óäåëüíûå
ïåðåìåííûå ðàñõîäû ïîñòîÿííû è (á) îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà (flexible-
budjet variance) ïîÿâëÿåòñÿ ïðè ñðàâíåíèè ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ è ãèáêîãî áþäæåòà,
áåðåòñÿ ôàêòè÷åñêèé îáúåì ïðîäàæ.

Ðèñ. 2. Ãðàôèê çàòðàò ïî ãèáêîìó áþäæåòó

Òàáëèöà 2
Äàííûå ãèáêèõ áþäæåòîâ äëÿ îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè (îáúåì)

íà àïðåëü 19_1 ã.
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Îòêëîíåíèÿ, âûçâàííûå èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ. Äàííûå òàáë. 3
ÿñíî ïîêàçûâàþò, êàê âëèÿåò íà îáùåå îòêëîíåíèå èçìåíåíèå îáúåìà
ðåàëèçàöèè. Äëÿ òîãî ÷òîáû àáñòðàãèðîâàòüñÿ îò âëèÿíèÿ ïðî÷èõ ôàêòîðîâ îáúåìà,

÷èñëà òðåõ ïîñëåäíèõ ãðàô ðàññ÷èòàíû èñõîäÿ èç ïëàíîâîé öåíû.  Îáùàÿ ñóììà
îòêëîíåíèé â ãð. 4 ãîâîðèò î òîì, ÷òî èç-çà ñíèæåíèÿ îáúåìà íà 2000 åäèíèö
íåäîïîëó÷åíî 48000 äîë. ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà è 48000 äîë. îïåðàöèîííîé
ïðèáûëè. Êðàòêèé âûâîä ñëåäóþùèé: ïëàíîâûé óäåëüíûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä
ñîñòàâëÿåò 24 äîë.  = (70 äîë. - 46 äîë.) (ñì. òàáë. 2), òîãäà:

Îòêëîíåíèå Êîëè÷åñòâî åäèíèö ðåàëèçîâàííîé Ïëàíîâûé
ïî ïðèáûëè, ïðîäóêöèè ïî ãèáêîìó áþäæåòó óäåëüíûé
âûçâàííîå ìèíóñ êîëè÷åñòâî åäèíèö ìàðæèíàëü-
èçìåíåíèåì ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè íûé äîõîä
îáúåìà ïðîäàæ ïî ñòàòè÷íîìó áþäæåòó

= (10000 - 12000) õ 24 äîë. - 48000 äîë.(U)

Òåïåðü ìû îñòàíîâèìñÿ íà âòîðîì óðîâíå àíàëèçà îòêëîíåíèé, âûçâàííûõ
èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ. Îíè ìîãóò â ñâîþ î÷åðåäü äåòàëèçèðîâàòüñÿ,
ïîêàçûâàÿ âëèÿíèå ñòðóêòóðíûõ ñäâèãîâ, åìêîñòè ðûíêà (market size), äîëè íà
ðûíêå. Äàííàÿ ïðîáëåìà ïîëíîñòüþ ëîæèòñÿ íà ïëå÷è îòäåëà ìàðêåòèíãà, êîòîðûé

][ ×= =

Òàáëèöà 3
Àíàëèç âûïîëíåíèÿ ïëàíà çà àïðåëü 19_1 ã.
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äîëæåí, íåñìîòðÿ íà âëèÿíèå ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ, îáåñïå÷èòü çàïëàíèðîâàííûé
óðîâåíü ïðîäàæ.

Ýôôåêò è ýôôåêòèâíîñòü (effectiveness and efficiency).  Íåêîòîðûå
ìåíåäæåðû ïðè àíàëèçå âûäåëÿþò ýôôåêò (àáñîëþòíîå äîñòèæåíèå ïîêàçàòåëÿ)
è ýôôåêòèâíîñòü. Èñïîëíåíèå ìîæåò ïðèíåñòè ýôôåêò è áûòü ýôôåêòèâíûì,
íî íå îáÿçàòåëüíî. Ýôôåêò è ýôôåêòèâíîñòü ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ
îáîñîáëåííî.  Íàïðèìåð, áþäæåò Webb Company ïðåäóñìàòðèâàåò îáúåì
ðåàëèçàöèè â 12000 åäèíèö. Ïðîäàíî áûëî òîëüêî 10000 åäèíèö. Èñïîëíåíèå
ïðèâåëî ê îòðèöàòåëüíîìó ýôôåêòó. À áûëà ëè ïðè ýòîì äîñòèãíóòà
ýôôåêòèâíîñòü? Äëÿ îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè íàäî ñîîòíåñòè çàòðàòû
ñ îáúåìîì. Â íàøåì ïðèìåðå äîëÿ çàòðàò âîçðîñëà òàê, ÷òî íàðÿäó ñ
îòðèöàòåëüíûì ýôôåêòîì èñïîëíåíèå áûëî íåýôôåêòèâíûì.

Ïîïðîáóåì ñîåäèíèòü ïîëîæåíèå îá ýôôåêòå è ýôôåêòèâíîñòè ñ àíàëèçîì
îòêëîíåíèé. Îòêëîíåíèå, âûçâàííîå èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ, èçìåðÿåò
ýôôåêò, à îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà - ýôôåêòèâíîñòü; õîòÿ îíî òîæå
ïîäâåðæåíî âëèÿíèþ èçìåíåíèé óäåëüíûõ íîðì è öåí. Ê òîìó æå íà âñå
îòêëîíåíèÿ âëèÿåò êà÷åñòâî ðàçðàáîòêè áþäæåòîâ è ñòàíäàðòîâ.

Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà. Ïåðâûå òðè ãðàôû òàáë. 3 ïðåäíàçíà÷åíû
äëÿ ñðàâíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ñ ãèáêèì áþäæåòîì. Îòêëîíåíèå, äàííîå
â ãð. 2, îïðåäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà ïî îïåðàöèîííîé ïðèáûëè = ôàêòè÷åñêàÿ
ïðèáûëü - ïðèáûëü ïî ãèáêîìó áþäæåòó = 1400 äîë. - 64000 äîë. = 62600 äîë.(U)

 Äàëåå ñëåäóåò óãëóáèòü àíàëèç.
Îòêëîíåíèå ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ îò ñòàòè÷íîãî áþäæåòà çàâèñèò îò

èçìåíåíèÿ îáúåìà è öåí (ïîä öåíîé ïîíèìàåòñÿ íå òîëüêî öåíà ðåàëèçàöèè, íî
è óäåëüíûå íîðìû ðàñõîäîâ). Âëèÿíèå ôàêòîðà îáúåìà óæå îáñóæäàëîñü.
Îòêëîíåíèå, âûçâàííîå ôàêòîðîì öåí, îïðåäåëÿåòñÿ êàê ðàçíèöà ìåæäó
ôàêòè÷åñêîé è áþäæåòíîé öåíîé, óìíîæåííîé íà ôàêòè÷åñêèé îáúåì ïðîäóêöèè
è óñëóã. Òàê, îòêëîíåíèå âûðó÷êè îò ãèáêîãî áþäæåòà ïîëíîñòüþ âûçâàíî ðîñòîì
ðåàëèçàöèîííîé öåíû (ñ 70 äî 72 äîë.):

Öåíîâîå îòêëîíåíèå = Ðàçíèöà â öåíå õ Ôàêòè÷åñêèé îáúåì =
= (72 äîë. - 70 äîë.) õ 10000 åäèíèö = 20000 äîë.

Àíàëèç çàòðàò íà óðîâíå 2 ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ êàê ïî óêðóïíåííûì ãðóïïàì
(òàáë. 4), òàê è áîëåå äåòàëèçèðîâàííî.

Ñðàâíèì ïåðâûé è âòîðîé óðîâíè àíàëèçà. Îáðàòèòå âíèìàíèå íà òî, ÷òî
ïåðâîíà÷àëüíîå ñîïîñòàâëåíèå ôàêòè÷åñêèõ ïåðåìåííûõ çàòðàò ñî ñòàòè÷íûì
áþäæåòîì äàëî áëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå â 5400 äîë. (òàáë. 2, óðîâåíü 1). Îäíàêî
ñðàâíåíèå ñ äàííûìè ãèáêîãî áþäæåòà ïîêàçàëî ïðåæäåâðåìåííîñòü âûâîäà.
Ïðåâûøåíèå íîðì ðàñõîäà ïðèâåëî ê íåæåëàòåëüíîìó îòêëîíåíèþ â 86600 äîë.
(òàáë. 3 è 4).
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2.3. Òðåòèé óðîâåíü àíàëèçà. Äåòàëèçàöèÿ îòêëîíåíèé

Â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé âûñøåå ðóêîâîäñòâî äîâîëüñòâóåòñÿ äàííûìè
àíàëèçà âòîðîãî óðîâíÿ. Óïðàâëÿþùèå ñðåäíåãî çâåíà, êàê ïðàâèëî, íóæäàþòñÿ
â áîëåå ïîäðîáíîì àíàëèçå. Íàïðèìåð, ìåíåäæåð ïî ìàðêåòèíãó õî÷åò çíàòü,
êàêîå âëèÿíèå íà âûðó÷êó îêàçàëî îòêëîíåíèå öåí ïî ðàéîíàì.  Äîïóñòèì,  ÷òî
Webb Company ïðîäàëà íà êàæäîé òåððèòîðèè ïî 50% âñåãî îáúåìà. Öåíà 74
äîëë. íà òåððèòîðèè À è 70 äîë. íà òåððèòîðèè Â ïðèâåëè ê ñðåäíåé öåíå 72 äîë.
è îáùåé ñóììå áëàãîïðèÿòíîãî îòêëîíåíèÿ â 20000 äîë. (F). Íà âòîðîì óðîâíå
àíàëèçà áåðåòñÿ ñðåäíÿÿ öåíà, íî íà òðåòüåì äàííûé ôàêòîð äåòàëèçèðóåòñÿ.

Äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ àíàëèçà îòêëîíåíèÿ â âèäå ìíîãîóðîâíåâîé ìîäåëè
îáðàòèìñÿ ê òàáë. 5,  â êîòîðîé èíòåãðèðîâàíû äàííûå òàáë. 1 è 3. Ïîæàëóéñòà,
íå óäåëÿéòå ìíîãî âíèìàíèÿ îáîçíà÷åíèÿì: óðîâåíü 1, 2 è ò.ä. Îíè íå
óíèâåðñàëüíû â ïðîèçâîäñòâåííîì ó÷åòå, õîòÿ è óñèëèâàþò ïðåäñòàâëåíèå
ìíîãîóðîâíåãî àíàëèçà.

Ìû íå ñìîæåì ïîäðîáíî ïðîâåñòè àíàëèç îòêëîíåíèé òðåòüåãî óðîâíÿ â
ýòîé ãëàâå. Âîçìîæíûõ óðîâíåé äåòàëèçàöèè ñëèøêîì ìíîãî. Òàê, âëèÿíèå
îòêëîíåíèÿ öåí ïî ðàéîíàì ìîæåò áûòü ïîäðàçäåëåíî ïî ïîêóïàòåëÿì, òîðãîâûì
àãåíòàì, íåäåëÿì, ñåçîíàì ãîäà.

Îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî áþäæåòà ïî çàòðàòàì òàêæå ÿâëÿþòñÿ îáúåêòîì
òðåòüåãî óðîâíÿ àíàëèçà. Ìû ðàññìîòðèì âëèÿíèå ôàêòîðîâ íà îòêëîíåíèÿ
îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ è çàðïëàòû ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ.

Òàáëèöà 4
Webb Company

Àíàëèòè÷åñêèé îò÷åò î çàòðàòàõ (Cost Control Performance Report)
çà aïðeëü 19_1 ã.



35
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Òàáëèöà 5
Webb Company
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2.4. Ñòàíäàðòû äëÿ ìàòåðèàëîâ è òðóäîçàòðàò

Ðàçëè÷èÿ ìåæäó áþäæåòàìè è ñòàíäàðòàìè.  Áþäæåòíàÿ ñèñòåìà ìíîãèõ
îðãàíèçàöèé îñíîâàíà íà ñòàòè÷íîì áþäæåòå,  ÷òî îçíà÷àåò îöåíêó ðåçóëüòàòîâ
äåÿòåëüíîñòè ñ ïîçèöèé ïåðâîãî óðîâíÿ àíàëèçà.  Ïðè âíåäðåíèè ãèáêîé
áþäæåòíîé ñèñòåìû â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñòàíäàðòû äëÿ
îñíîâíûõ çàòðàò (òàêèõ, êàê îñíîâíûå ìàòåðèàëû è ïðÿìûå çàòðàòû òðóäà).

Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû (standart cost) - ýòî ïðîåêòíûå çàòðàòû íà åäèíèöó
ïðîäóêöèè.  Èõ èñïîëüçîâàíèå ïîìîãàåò ïîñòðîèòü áþäæåò,  îöåíèòü âûïîëíåíèå,
ïîäñ÷èòàòü ñåáåñòîèìîñòü, ñîêðàòèòü áóõãàëòåðñêèå èçäåðæêè. Ñòàíäàðòíûå
çàòðàòû - áëîêè äëÿ ïîñòðîåíèÿ ãèáêîãî áþäæåòà è ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè.

Êîãäà ðàáîòà âûïîëíåíà, ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû ñðàâíèâàþòñÿ ñî ñòàíäàðòàìè
äëÿ âûÿâëåíèÿ îòêëîíåíèé. Ýòà îáðàòíàÿ ñâÿçü ïîìîãàåò ñîâåðøåíñòâîâàíèþ
íîðì.

Â ÷åì îòëè÷èå ìåæäó ñòàíäàðòàìè è áþäæåòíûìè çíà÷åíèÿìè?  Åñëè
ñòàíäàðòû, êàê äîïóñêàåòñÿ â ýòîé êíèãå, ðåàëüíû, òî ïðèíöèïèàëüíîãî îòëè÷èÿ
íåò. Òåðìèí �ñòàíäàðòíûå çàòðàòû� îáû÷íî îòíîñèòñÿ ê ñåáåñòîèìîñòè
çàêîí÷åííîé åäèíèöû ïðîäóêöèè, à �áþäæåòíûå çàòðàòû� - ê îáùåé ñóììå. Äëÿ
ïðèìåðà ïðåäïîëîæèì, ÷òî â Webb Company ñòàíäàðò äëÿ îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ
ñîñòàâèë 4 ôóíòà ïî 5 äîë. (èëè 4 õ 5 äîë= = 20 äîë.) íà êàæäóþ âûïóùåííóþ
åäèíèöó:

Êîëè÷åñòâî 1 9000 11000 13000
Îñíîâíûå ìàòåðèàëû, äîë. 2 0 180000 220000 260000

Çäåñü ñòàíäàðòíûå çàòðàòû ðàâíû 20 äîë.  íà åäèíèöó ïðîäóêöèè,  áþäæåòíûå
- 180000 äîë.  ïðè îáúåìå â 9000 åäèíèö.  Äëÿ åäèíè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà
ñòàíäàðòíûå è áþäæåòíûå çíà÷åíèÿ, ýêâèâàëåíòíû. Â äàííîì ñëó÷àå òåðìèíû
�âûïîëíåíèå áþäæåòà� è �âûïîëíåíèå íîðì� èñïîëüçóþòñÿ ñâîáîäíî è
âçàèìîçàìåíÿþòñÿ.

Ïîäõîä ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè.  Ðàññìîòðèì äàííûå òàáë. 4 è 5 ñ
òî÷êè çðåíèÿ òîãî, îêóïÿòñÿ ëè çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå áîëåå óãëóáëåííîãî àíàëèçà.
Òàê, çàòðàòû îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ è òðóäà ìîæíî ðàçëîæèòü íà îòêëîíåíèÿ,
âûçâàííûå ôàêòîðîì öåí è ôàêòîðîì íîðì.  Ýòî öåëåñîîáðàçíî,  òàê êàê óäåëüíûé
âåñ ìàòåðèàëîâ ñîñòàâëÿåò 37,6%,  çàðàáîòíàÿ ïëàòà - 23,9%.  Àíàëèòèêè Webb
Company ðåøèëè íå äåòàëèçèðîâàòü îòêëîíåíèÿ ïî äðóãèì çàòðàòàì, òàê êàê,
íàïðèìåð, ïîñòîÿííûå ÎÏÐ ñîñòàâëÿþò òîëüêî 12,8% (òàáë.4) îáùåé ñóììû çàòðàò.

Äëÿ ïîäñ÷åòà îòêëîíåíèé ïî ðàçíûì ñòàòüÿì áåðóòñÿ ðàçíûå ïåðèîäû. Òàê,
àíàëèç ìàòåðèàëîâ ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ åæåäíåâíî, çàðàáîòíîé ïëàòû -
åæåíåäåëüíî, íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ - ïîìåñÿ÷íî.

Ïðèìå÷àíèå.  Äðóãèå îðãàíèçàöèè ìîãóò íàéòè öåëåñîîáðàçíûì
äåòàëèçèðîâàòü  àíàëèç îòêëîíåíèé  ïî  ìàòåðèàëàì è ïîñòîÿííûì
ïðîèçâîäñòâåííûì çàòðàòàì,  íî íå ïî çàòðàòàì òðóäà. Îðãàíèçàöèè ñ âûñîêîé
àâòîìàòèçàöèåé äàæå íå âûäåëÿþò çàòðàòû òðóäà â îòäåëüíóþ ñòàòüþ
ñåáåñòîèìîñòè, òàê êàê èõ äîëÿ ìàëà â îáùåé ñóììå çàòðàò.

Èñïîëüçîâàíèå ñòàíäàðòîâ. Â Webb Company ðàçðàáîòàíû ñëåäóþùèå
ñòàíäàðòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè:
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Îñíîâíûå ìàòåðèàëû: 4 ôóíòà ïî 5 äîë. - 20 äîë. íà åä.
Ïðÿìûå çàòðàòû òðóäà: 2 ÷ ïî 8 äîë. ~ 16 äîë. íà åä.

Â êîíöå îò÷åòíîãî ïåðèîäà ïîëó÷åíû ñëåäóþùèå ôàêòè÷åñêèå äàííûå:

Êîëè÷åñòâî ïðîèçâåäåííûõ åäèíèö, øò. 10000
Çàòðàòû íà îñíîâíûå ìàòåðèàëû, äîë. 270000
Êîëè÷åñòâî êóïëåííûõ è èñïîëüçîâàííûõ ìàòåðèàëîâ, ôóíòîâ 50000
Öåíà çà ôóíò, äîë.  5,40
Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ, äîë. 171600
Îòðàáîòàíî ÷àñîâ 22000
Ðàñöåíêà çà ÷àñ, äîë. 7,80

Äîïîëíèòåëüíûå äàííûå äàþò âîçìîæíîñòü ïîäðàçäåëèòü îòêëîíåíèÿ îò
ãèáêîãî áþäæåòà íà öåíîâûå è îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì).

Ïîêàçàòåëè ãèáêîãî áþäæåòà äëÿ ïåðåìåííûõ çàòðàò ðàññ÷èòûâàþòñÿ
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Ôàêòè÷åñêèé íîðìà ðàñõîäà ñòàíäàðò- îáùàÿ ñóììà
âûïóñê íà åäèíèöó íàÿ öåíà ïëàíîâûõ çàòðàò

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû 10000 õ 4 ôóíòà õ 5 äîë. = 200000 äîë.
Çàðàáîòíàÿ ïëàòà 10000 õ 2 ÷àñà õ 8 äîë. = 160000 äîë.
ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ
Íå çàáóäüòå, ÷òî ïåðåä àíàëèçîì îòêëîíåíèé ôàêòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé îò

äàííûõ ãèáêîãî áþäæåòà íóæíî âûÿñíèòü, ïî÷åìó áûë äîñòèãíóò äàííûé îáúåì.
Îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïî ñèñòåìå ñòàíäàðò-êîñò1 ìîæíî âûÿâèòü áåç
èçìåðåíèÿ îáúåìîâ âûïóñêà è ðåñóðñîâ.

Ðàçëè÷èÿ ìåæäó îòêëîíåíèÿìè öåí è îòêëîíåíèÿìè ýôôåêòèâíîñòè
(ôàêòîðàìè íîðì). Ðàíåå ìû îïðåäåëèëè âëèÿíèå îòêëîíåíèé, âûçâàííîå
ôàêòîðîì öåí, íà âûðó÷êó îò ðåàëèçàöèè. Ýòà ìåòîäèêà ïðèìåíèìà äëÿ âûÿâëåíèÿ
îòêëîíåíèé ïî çàòðàòàì. Îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî áþäæåòà ðàñïàäàþòñÿ íà:

îòêëîíåíèå öåí (price variance) - ðàçíèöà ìåæäó ôàêòè÷åñêîé è áþäæåòíîé

× × =

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

1 Ìåòîäó �ñòàíäàðò-êîñò� àâòîðû óäåëÿþò ìíîãî âíèìàíèÿ,  íå âûäåëÿÿ åãî îïèñàíèå â îòäåëüíóþ
ãëàâó. Ãèáêèå áþäæåòû, ó÷åò è àíàëèç îòêëîíåíèé ðàññìàòðèâàþòñÿ èìè êàê ýëåìåíòû ýòîé
êàëüêóëÿöèîííîé ñèñòåìû. Ýòîò ìåòîä â ñâîåé îñíîâå àíàëîãè÷åí íîðìàòèâíîìó ìåòîäó ó÷åòà çàòðàò,
ïîýòîìó ïðè ïåðåâîäå òåðìèíû �ñòàíäàðò-êîñò� è �íîðìàòèâíûé ó÷åò� èñïîëüçîâàëèñü êàê ñèíîíèìû.
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öåíîé ðåñóðñà, óìíîæåííàÿ íà ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî òîâàðîâ èëè óñëóã
(íàïðèìåð, êóïëåííûõ èëè èñïîëüçîâàííûõ ìàòåðèàëîâ);

îòêëîíåíèå ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì) (efficience variance) - ðàçíèöà
ìåæäó êîëè÷åñòâîì ôàêòè÷åñêè èñïîëüçîâàííûõ (íàïðèìåð, ôóíòîâ) ìàòåðèàëîâ
è çàïëàíèðîâàííûõ ïî ãèáêîìó áþäæåòó (íà îïðåäåëåííûé îáúåì) ðåñóðñîâ,
óìíîæåííàÿ íà áþäæåòíóþ öåíó.

Ãëàâíîå íàçíà÷åíèå òàêîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ - îáîñîáèòü âëèÿíèå
êîíòðîëèðóåìûõ è îòíîñèòåëüíî íåêîíòðîëèðóåìûõ ôàêòîðîâ.  Ôàêòîðû öåíû
íå ïîäëåæàò îïåðàòèâíîìó êîíòðîëþ.  Íà íèõ âëèÿþò îáùèå ýêîíîìè÷åñêèå
óñëîâèÿ è íåïðåäñêàçóåìûå êîëåáàíèÿ öåí.  Ïîýòîìó îòêëîíåíèå, âûçâàííîå
èçìåíåíèåì öåí íà ðåñóðñû, ñ÷èòàåòñÿ íåêîíòðîëèðóåìûì è âûäåëÿåòñÿ äëÿ
êîíöåíòðàöèè âíèìàíèÿ íà ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ (ôàêòîð
íîðì).

Îòêëîíåíèÿ öåí è ýôôåêòèâíîñòè. Îòêëîíåíèÿ öåí ìîæíî ðàññ÷èòàòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Îòêëîíåíèÿ Îòêëîíåíèÿ â öåíå Êîëè÷åñòâî ôàêòè÷åñêè
öåíû åäèíèöû ðåñóðñîâ èñïîëüçîâàííûõ ðåñóðñîâ

Äëÿ îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ:
(5,40 äîë. - 5,00 äîë.) õ 50000 = 20000 äîë. (U);

äëÿ ïðÿìûõ çàòðàò òðóäà:
(7,80 äîë. - 8,00 äîë.) õ 22000 ÷àñîâ = 4400 äîë. (F).

Ïîäñ÷èòàåì îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì) äëÿ äàííîãî óðîâíÿ
ïðîèçâîäñòâà. Îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè - ýòî ðàçíèöà ìåæäó ðåñóðñàìè,
êîòîðûå äîëæíû áûòü èñïîëüçîâàíû, è èõ ôàêòè÷åñêèì ïîòðåáëåíèåì,
ïåðåñ÷èòàííûì íà ñòàíäàðòíóþ öåíó.

Îòêëîíåíèÿ Êîëè÷åñòâî Êîëè÷åñòâî Ñòàíäàðòíàÿ
ýôôåêòèâíîñòè ôàêòè÷åñêè ïî ãèáêîìó öåíà åäèíèöû
(íîðì) èñïîëüçîâàííûõ áþäæåòó ðåñóðñîâ

ðåñóðñîâ

èëè

Îòêëîíåíèÿ Ôàêòè÷åñêè Ñòàíäàðòíîå êî- Ñòàíäàðòíàÿ
ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâà- ëè÷åñòâî ÷àñîâ öåíà
(íîðì) íî ôóíòîâ è èëè ôóíòîâ åäèíèöû

÷àñîâ íà âûïóñê

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû = [50000 - (10000 åä. õ 4 ôóíòà)] õ 5,00 äîë. =
= (50000 - 40000) õ 5,00 äîë.- 50000 äîë.(U)

Ïðÿìûå çàòðàòû òðóäà = [22000 - (10000 åä. õ 2 ã.)1 8,00 äîë. =
= (22000 - 20000) õ 8,00 äîë.- 16000(U)

= ×

= ×( )

= ×( )
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Ïðèìå÷àíèå. Àëãåáðàè÷åñêè îòêëîíåíèÿ âûðàæàþòñÿ

Vp = (ÀÐ-SP) õ AQ,
Ve = (AQ - SQ) õ SP,

ãäå
Vp - öåíîâûå îòêëîíåíèÿ;
Ve - îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè;
ÀÐ - ôàêòè÷åñêàÿ öåíà ðåñóðñîâ;
SP - ñòàíäàðòíàÿ öåíà ðåñóðñîâ;
AQ - ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî ðåñóðñîâ;
SQ - ñòàíäàðòíîå êîëè÷åñòâî ðåñóðñîâ íà âûïóñê.

Îïðåäåëåíèå è èçìåðåíèå îáúåìà âûïóñêà.  Íà ðèñ.  3 ïðåäñòàâëåí
ãðàôè÷åñêèé àíàëèç ïðÿìûõ çàòðàò òðóäà.  Ôóíêöèÿ çàòðàò ëèíåéíà, â åå îñíîâå

ëåæèò çàâèñèìîñòü: 8 äîë. çà ÷àñ ðàáîòû. Îíà îòîáðàæàåò îáùèå ñòàíäàðòíûå
çàòðàòû äëÿ äàííîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà,  âûðàæåííîãî â òðóäî-÷àñàõ.  Ïåðåñ÷åò
â òðóäî-÷àñû íåîáõîäèì ïîòîìó,  ÷òî öåõ âûïóñêàåò ðàçíîðîäíûé àññîðòèìåíò
ïðîäóêöèè è èçìåðåíèå îáúåìà ïðîèçâîäñòâà â ôèçè÷åñêèõ åäèíèöàõ íå ïðèãîäíî
äëÿ äàëüíåéøèõ ðàñ÷åòîâ.  Òðóäî-÷àñû - íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùàÿñÿ åäèíèöà
èçìåðåíèÿ îáúåìà.

(à) Îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî áþäæåòà = Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû - Çàòðàòû ïî
ãèáêîìó áþäæåòó = 11600 äîë. (U), äàëåå ðàçáèâàåòñÿ íà (â) è (ñ).

(â) Öåíîâîå îòêëîíåíèå = Ðàçíèöà â öåíå õ Ôàêòè÷åñêèé îáúåì â ÷àñàõ =
4400 äîë. (F).

(ñ)Îòêëîíåíèå ýôôåêòèâíîñòè = Ðàçíèöà â ÷àñàõ õ Ñòàíäàðòíàÿ öåíà = 16000
äîë. (U).

Ðèñ. 3. Àíàëèç òðóäîçàòðàò
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Ãðàôèê ìîæåò áûòü ïðîàíàëèçèðîâàí è òàê:

Â ñèñòåìå ñòàíäàðò-êîñò îáúåì âûðàæàåòñÿ íå êàê, ñêàæåì, 10000 ïåïåëüíèö,
à êàê 20000 ñòàíäàðòíûõ òðóäî-÷àñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïóñêà äàííîãî îáúåìà.
Ýòî ñëåäóþùàÿ êëþ÷åâàÿ êîíöåïöèÿ ñòàíäàðò-êîñòà, êîòîðóþ ñëåäóåò óÿñíèòü.

Ñïåöèôè÷åñêàÿ òåðìèíîëîãèÿ. Ðàñ÷åò îòêëîíåíèé îò ãèáêîãî áþäæåòà ïî
âñåì ïðÿìûì ñòàòüÿì ïðîèçâîäèòñÿ èäåíòè÷íî. ×òî æå êàñàåòñÿ íàçâàíèé
îòêëîíåíèé, òî çäåñü âñòðå÷àåòñÿ ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ. Íàïðèìåð, äëÿ
îòêëîíåíèÿ, ñâÿçàííîãî ñ ôàêòîðîì öåí - rate variance (â îòå÷åñòâåííîì àíàëèçå:
ôàêòîð öåí - êà÷åñòâåííûé ôàêòîð); äëÿ îòêëîíåíèÿ, ñâÿçàííîãî ñ
ýôôåêòèâíîñòüþ èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ - quantly variance, usage variance (â
îòå÷åñòâåííîì àíàëèçå: ôàêòîð íîðì - êîëè÷åñòâåííûé ôàêòîð). Â ñèñòåìå
ñòàíäàðò-êîñò èñïîëüçîâàíèå ãèáêîãî áþäæåòà ÿâëÿåòñÿ êëþ÷îì äëÿ ïîèñêà
ôàêòîðîâ îòêëîíåíèé.  Ñòàòè÷íûé áþäæåò íå äàåò òàêîé âîçìîæíîñòè.  Ïîýòîìó
äàëåå ìû âìåñòî ïîíÿòèÿ �îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà� áóäåì èñïîëüçîâàòü
òåðìèí �îòêëîíåíèå îò áþäæåòà� èëè �îòêëîíåíèå îò ïëàíà�.

2.5. Âëèÿíèå îñòàòêîâ

Â íàøåì ïðèìåðå ñ Webb Company èñïîëüçîâàëèñü äîïóñêè:
1. Îòñóòñòâóþò îñòàòêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà íà÷àëî è êîíåö ïåðèîäà. Âñÿ

ïðîäóêöèÿ áûëà ïðîèçâåäåíà è ïðîäàíà â òå÷åíèå îäíîãî îò÷åòíîãî ïåðèîäà.
2. Îòñóòñòâóþò îñòàòêè îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ. Âñå ìàòåðèàëû áûëè

ïðèîáðåòåíû è èñïîëüçîâàíû â òå÷åíèå îäíîãî îò÷åòíîãî ïåðèîäà.
Ïðåäïîëîæèì, ÷òî îáúåìû ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè íå ðàâíû. Òîãäà

îòêëîíåíèå, âûçâàííîå èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ (ñðàâíèâàåòñÿ ãèáêèé è
ñòàòè÷íûé áþäæåòû), ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ òîëüêî íà êîëè÷åñòâî ïðîäàííûõ åäèíèö.

Äîïóñòèì, ÷òî êîëè÷åñòâî îòïóùåííûõ â ïðîèçâîäñòâî ìàòåðèàëîâ íå ðàâíî
êîëè÷åñòâó êóïëåííûõ.  Ìåíåäæåðàì íóæíà ñêîðîñòíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü, ÷òîáû
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èìåòü âîçìîæíîñòü óñòðàíÿòü íåãàòèâíûå îòêëîíåíèÿ êàê ìîæíî áûñòðåå. Â ñâÿçè
ñ ýòèì â òåêóùåì àíàëèçå àáñòðàãèðóþòñÿ îò îñòàòêîâ è ðàññ÷èòûâàþò âëèÿíèå
ôàêòîðà öåí íà îñíîâå èíôîðìàöèè î çàêóïëåííûõ ìàòåðèàëàõ, à âëèÿíèå ôàêòîðà
íîðì (ýôôåêòèâíîñòè) - íà îñíîâå èñïîëüçîâàííûõ â ïðîèçâîäñòâå.

Äîïóñòèì, îòäåë ñíàáæåíèÿ Webb Company çàêóïèë 55000 ôóíòîâ ñûðüÿ â
òå÷åíèå ìåñÿöà. 50000 ôóíòîâ åãî áûëî èçðàñõîäîâàíî íà ïðîèçâîäñòâî. Òîãäà
âëèÿíèå ôàêòîðà öåí ñîñòàâèò:

55000 ôóíòîâ õ (5,4 äîë. - 5,0 äîë.) = 22000 äîë. (íåáëàãîïðèÿòíîå)

2.6. Ñèíòåòè÷åñêèé ó÷åò (general-ledger entries)

Ïðèìåð ïðîâîäîê. Äëÿ ñèíòåòè÷åñêîãî ó÷åòà îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ è
çàðàáîòíîé ïëàòû ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ èñïîëüçóþòñÿ äâà îñíîâíûõ ñ÷åòà:

Ìàòåðèàëû Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî
Ôàêòè÷åñêàÿ ñåáåñòî- Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû
èìîñòü ïðèîáðåòåííûõ îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ
ìàòåðèàëîâ è òðóäà

Ñèñòåìà ñòàíäàðò-êîñò ïðåäïîëàãàåò âåäåíèå îòäåëüíûõ ñ÷åòîâ äëÿ
îòêëîíåíèé. Íà íèõ ïîìåñÿ÷íî íàêàïëèâàåòñÿ èíôîðìàöèÿ, âîçíèêàþùàÿ
åæåäíåâíî.

Ïðîäîëæèì ïðèìåð ñ Webb Company. Ïîêóïêè îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ (55000
ôóíòîâ) ðàñöåíèâàåì ïî ñòàíäàðòíûì öåíàì è îòðàæàåì íà ñ÷åòàõ.

1à. Ïîñòóïèëè ìàòåðèàëû îò ïîñòàâùèêîâ:
Ìàòåðèàëû (55000 õ 5,0 äîë.) 275000
Îòêëîíåíèÿ (ôàêòîð öåí)( 5000 õ 0,4) 22000
Êðåäèòîðû (55000 õ 5,4) 297000

1á. Îòïóùåíû ìàòåðèàëû â ïðîèçâîäñòâî:
Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî (40000 õ 5,00 äîë.) 200000
Îòêëîíåíèå (ôàêòîð íîðì) (10000 õ 5,00 äîë.) 50000
Ìàòåðèàëû (50000 õ 5,00) 250000

Çàìåòüòå, ÷òî íåáëàãîïðèÿòíûå îòêëîíåíèÿ âñåãäà äåáåòóþòñÿ, à
áëàãîïðèÿòíûå - êðåäèòóþòñÿ.

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàññ÷èòûâàåòñÿ â ïëàòåæíîé âåäîìîñòè ïî ôàêòè÷åñêèì
ñòàâêàì è ðàñöåíêàì. Íà îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî ìû îòíîñèì ñòàíäàðòíûå çàòðàòû

( íîðìàòèâíîå êîëè÷åñòâî ÷àñîâ   õ   íîðìàòèâíóþ ðàñöåíêó ).
2.  Íà÷èñëåíà çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïðîèçâîäñòâåííûì ðàáî÷èì:

Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî 160000
Îòêëîíåíèå (ôàêòîð íîðì) ïî çàðàáîòíîé ïëàòå 16000
Îòêëîíåíèå (ôàêòîð öåí) ïî çàðàáîòíîé ïëàòå 4400
Ðàñ÷åòû ïî îïëàòå òðóäà (accrued payroll) 171600



42
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Îòðàçèì ïðîâîäêè íà Ò-ñ÷åòàõ:

Ìàòåðèàëû Îòêëîíåíèå (ôàêòîð öåí)
îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ

1à. Ôàêòè÷åñêîå 16.Ôàêòè÷åñêîå 1à.Ôàêòè÷åñêîå
êîëè÷åñòâî êîëè÷åñòâî êîëè÷åñòâî (ïðèîáðå-
(ïðèîáðåòåíî) õ (èñïîëüçîâàíî) õ òåíî) õ ðàçíèöà
õ ñòàíäàðòíàÿ  õ ñòàíäàðòíàÿ â öåíå, 22000
öåíà, 275000 öåíà, 250000

Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî Îòêëîíåíèå (ôàêòîð íîðì)
îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ

Êîëè÷åñòâî çàòðàò ïî íîð- 16. Ðàçíèöà â êîëè÷åñòâå
ìàì õ ñòàíäàðòíàÿ öåíà çàòðàò õ ñòàíäàðòíàÿ öåíà

åäèíèöû 50000
16. 200000
2. 160000

Îòêëîíåíèå (ôàêòîð öåí) Îòêëîíåíèå (ôàêòîð íîðì)
ïî çàðàáîòíîé ïëàòå ïî çàðàáîòíîé ïëàòå

2. ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî õ 2. Ðàçíèöà â êîëè÷åñòâå
õ ðàçíèöà â ðàñöåíêå ÷åëîâåêî-÷àñîâ õ íîðìàòèâ-

íàÿ ðàñöåíêà çà 1 ÷àñ,
4400 16000

Îñíîâíîå ïðåèìóùåñòâî ýòîé ñèñòåìû - âûäåëåíèå ñòàíäàðòíûõ çàòðàò è
îòêëîíåíèé ïî âðåìåíè èõ âîçíèêíîâåíèÿ.

Ðàñïðåäåëåíèå îòêëîíåíèé. Íåäîðàñïðåäåëåííûå è ñâåðõðàñïðåäåëåííûå
îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû ìîãóò ëèáî ñðàçó ñïèñûâàòüñÿ íà ñåáåñòîèìîñòü
ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, ëèáî ðàñïðåäåëÿòüñÿ ïðîïîðöèîíàëüíî ìåæäó
çàïàñàìè è ñåáåñòîèìîñòüþ ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè.

Ñáîð äàííûõ î çàòðàòàõ.  Íà ïåðâûé âçãëÿä ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî ñèñòåìà
ñòàíäàðò-êîñò áîëåå äîðîãîñòîÿùàÿ, ÷åì äðóãèå. Î÷åâèäíî, ÷òî áåç íà÷àëüíûõ
âëîæåíèé äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòàíäàðòîâ íå îáîéòèñü, íî ïîñëåäóþùèå çàòðàòû
ìîãóò áûòü ìåíüøå, ÷åì ïðè ôàêòè÷åñêîì êàëüêóëèðîâàíèè. Òàê, áîëåå
ýêîíîìè÷íî ó÷èòûâàòü âñå îñòàòêè èñõîäÿ èç ñòàíäàðòíîé öåíû çà åäèíèöó. Òàê,
ýòà ñèñòåìà ïîçâîëÿåò èçáåæàòü òðóäíîñòåé, äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò è
áåñïîðÿäî÷íîãî ó÷åòíîãî ïîòîêà, ñâÿçàííîãî ñ ìåòîäàìè ËÈÔÎ è ÔÈÔÎ.

Êîíå÷íî, ñèñòåìà ñòàíäàðò-êîñò áîëåå äîðîãîñòîÿùàÿ,  åñëè îíà
ôóíêöèîíèðóåò ïàðàëëåëüíî ñ ôàêòè÷åñêèì èëè íîðìàëüíûì êàëüêóëèðîâàíèåì.
Åñëè ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû ïîñòîÿííî îòñëåæèâàþòñÿ ïî êîíêðåòíîé ïðîäóêöèè,
òî äàæå â ñèñòåìå ñòàíäàðò-êîñò ñòîèìîñòü ó÷åòíûõ çàïèñåé âîçðàñòåò.

2.7. Êîíòðîëüíûå ñòàíäàðòû

Ðåàëüíîñòü ñòàíäàðòîâ. Êàêèå òðåáîâàíèÿ äîëæíû ïðåäúÿâëÿòüñÿ ê
ñòàíäàðòàì? Ñëåäóåò ëè äåëàòü ïîïðàâêó íà îáñòîÿòåëüñòâà, ìåøàþùèå
áåçóïðå÷íîìó èñïîëíåíèþ?

Ñîâåðøåííûå, èäåàëüíûå,  ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíûå èëè òåîðåòè÷åñêèå
ñòàíäàðòû õàðàêòåðíû äëÿ ôàáðèêè ãðåç, ðàáîòàþùåé â óìàõ èíæåíåðîâ.
Ñîâåðøåííûå ñòàíäàðòíûå çàòðàòû - ýòî ìèíèìàëüíî âîçìîæíûå èçäåðæêè
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ïðè ñàìûõ áëàãîïðèÿòíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ èñïîëüçîâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ è
ñóùåñòâóþùåé òåõíîëîãèè. Èäåàëüíûå ñòàíäàðòû èñïîëüçóþòñÿ òàì, ãäå îíè ìîãóò
èãðàòü ïñèõîëîãè÷åñêóþ ðîëü â äîñòèæåíèè öåëåé.

Ðåàëüíî âûïîëíèìûå ñòàíäàðòû (currently attainable standards) - ýòî
ñòàíäàðòû, êîòîðûå ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû ïðè ýôôåêòèâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ
óñëîâèÿõ. Ýòî òðóäíî, íî âîçìîæíî. Ðåàëüíî âûïîëíèìûå ñòàíäàðòû ìåíüøå
èäåàëüíûõ, òàê êàê â íèõ ïðåäóñìàòðèâàþòñÿ: íîðìû åñòåñòâåííîé óáûëè (normal
spoilage), ïîëîìêè îáîðóäîâàíèÿ, ïðîñòîè. Ðåàëüíûå ñòàíäàðòû íåìíîãî çàâûøàþò,
÷òîáû ïåðñîíàë âèäåë, ê ÷åìó ñòðåìèòüñÿ. Äðóãèìè ñëîâàìè, íåáîëüøîé
ïåðåðàñõîä áîëåå ïðèåìëåì, ÷åì ýêîíîìèÿ.

Ðåàëüíûå ñòàíäàðòû øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ, òàê êàê îíè ìîãóò îáñëóæèâàòü
îäíîâðåìåííî ìíîãî öåëåé è îáëàäàþò ìîòèâàöèîííûì âëèÿíèåì íà ðàáî÷èõ.

Îæèäàåìûå îòêëîíåíèÿ. Ðåàëüíî âûïîëíèìûå ñòàíäàðòû èñïîëüçóþòñÿ
äëÿ êàëüêóëèðîâàíèÿ, áþäæåòèðîâàíèÿ, ìîòèâàöèè. Â êíèãå, åñëè ñïåöèàëüíî íå
îãîâîðåíî, ïîäðàçóìåâàþòñÿ ðåàëüíûå ñòàíäàðòû.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ñîâåðøåííûõ ñòàíäàðòîâ ñóììû, ðàññ÷èòàííûå äëÿ
ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ, äîëæíû îòëè÷àòüñÿ îò íîðìàòèâíûõ, èíà÷å ïðîåêòèðîâàíèå
äåíåæíîãî ïîòîêà áóäåò íåêîððåêòíûì. Ñîâåðøåííûå ñòàíäàðòû ìîãóò áûòü
ñîñòàâíîé ÷àñòüþ èñïîëíèòåëüñêîãî îò÷åòà, íî ïðè ïëàíèðîâàíèè äåíåæíîãî ïîòîêà
äîëæíû äîïîëíèòåëüíî ïîêàçûâàòüñÿ îæèäàåìûå îòêëîíåíèÿ (expected variances).
Íàïðèìåð,  åñëè èñïîëüçóþòñÿ íåîáû÷íî òî÷íûå òðóäîâûå ñòàíäàðòû (16 äîë. íà
åäèíèöó ãîòîâîé ïðîäóêöèè), òî ðóêîâîäèòåëè ïðåäóñìàòðèâàþò îòêëîíåíèå
ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì), ñêàæåì â 1,60 äîë. íà åäèíèöó. Â îñíîâíîì
áþäæåòå  îáùàÿ  ñóììà  òðóäîâûõ  çàòðàò  áóäåò  17,60 äîë.  íà  åäèíèöó  (16,00
äîë. + îæèäàåìîå îòêëîíåíèå 1,60 äîë.).

Îñíîâíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ, äîë.:
óòâåðæäåííûé áþäæåò, ïîêàçàííûé â öåõîâîì îò÷åòå                                   160000
îæèäàåìûå îòêëîíåíèÿ, êîòîðûå îòðàæàþòñÿ â áþäæåòå äåíåæíûõ ñðåäñòâ   16000
îáùàÿ ñóììà, èñïîëüçóåìàÿ â ïëàíèðîâàíèè äåíåæíûõ ñðåäñòâ                176000

Ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòîâ. Íà ïåðâîíà÷àëüíîé ñòàäèè ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòîâ
è áþäæåòîâ âõîäèò â îáÿçàííîñòè ïåðñîíàëà, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííîãî ñ
ïðîèçâîäñòâîì ïðîäóêöèè. Ëàêîíè÷íûé áþäæåò (èëè îòíîñèòåëüíî æåñòêèé
áþäæåò) - ýòî ðåçóëüòàò äèñêóññèé ìåæäó ìåíåäæåðîì è åãî íåïîñðåäñòâåííûì
íà÷àëüíèêîì.  Áóõãàëòåðû, çàíèìàþùèåñÿ áþäæåòèðîâàíèåì, èíæåíåðû,
ìàðêåòîëîãè äîëæíû ó÷åñòü âñå ïðåäëîæåíèÿ àññèñòåíòîâ è ñîâåòíèêîâ, íî
ïðèíÿòèå îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ, êàê ïðàâèëî, íå â èõ êîìïåòåíöèè. Ëèíåéíûé
ìåíåäæåð - âîò òîò ÷åëîâåê, êîòîðûé îñóùåñòâëÿåò ñîñòûêîâêó äåéñòâèòåëüíîñòè
ñî ñòàíäàðòàìè è áþäæåòàìè.

Ðàáîòà áóõãàëòåðèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû (à) ðàñöåíèòü ôèçè÷åñêèå
ñòàíäàðòû, ò.å. âûðàçèòü ôèçè÷åñêèå ñòàíäàðòû â äåíåæíîé ôîðìå; (á) ñîñòàâèòü
îò÷åò, ñðàâíèâàþùèé ñòàíäàðòû è ôàêòè÷åñêèå äàííûå.

Êíèãà äàåò ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî ñòàíäàðòíûå çàòðàòû áàçèðóþòñÿ íà
èíæåíåðíûõ èññëåäîâàíèÿõ. Òåì íå ìåíåå íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî ìåíåå
òî÷íûå è íàó÷íî îáîñíîâàííûå ñòàíäàðòû ìîãóò áûòü ïîëåçíû ïðè óïðàâëåíèè
ïî îòêëîíåíèÿì.
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Ñîïîñòàâëåíèå îòêëîíåíèé. Äëÿ ñîêðàùåíèÿ çàòðàò ìåíåäæåðû èíîãäà
ìàíèïóëèðóþò òîðãîâûìè ñäåëêàìè èëè êîìáèíèðóþò íàëè÷íûå ðåñóðñû.
Íàïðèìåð, ïàðòèÿ ñûðüÿ èìååò íåñêîëüêî õóäøèå õàðàêòåðèñòèêè ( íèçøèé ñîðò
ïèëîìàòåðèàëîâ) è ïðåäëîæåíà ïî íåîáû÷íî ìàëîé öåíå. Èñïîëüçîâàíèå ýòîãî
ìàòåðèàëà âåäåò ê äîïîëíèòåëüíûì çàòðàòàì òðóäà, òàê êàê íóæíî îáåñïå÷èòü
êà÷åñòâî ïðîäóêöèè.  Ïîýòîìó, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå, ìåíåäæåð äîëæåí áûòü
ïðåäåëüíî îñòîðîæåí. Ïåðåä íèì ñòîèò çàäà÷à: ñíèçèòü îáùóþ ïðîèçâîäñòâåííóþ
ñåáåñòîèìîñòü. Ïîêóïêà ïèëîìàòåðèàëîâ áóäåò âûãîäíîé, åñëè îòêëîíåíèå öåí
(ýêîíîìèÿ) ïðåâûñèò ïåðåðàñõîä òðóäîâûõ çàòðàò. Ñèñòåìà ñòàíäàðò-êîñò íå
äîëæíà áûòü �ñìèðèòåëüíîé ðóáàøêîé�, ëèøàþùåé ìåíåäæåðà èíèöèàòèâû. Íî
ïðèíèìàÿ ðåøåíèå, íå ñëåäóåò ñ÷èòàòü, ÷òî ëþáîå áëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå
õîðîøî, à ïåðåðàñõîä ïëîõ. Âçãëÿíóâ íà ñèòóàöèþ ñ ðàçíûõ ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè
êîìïàíèè, ìîæíî ïðèéòè ê êîìïðîìèññó.

Åñëè ìåíåäæåð îøèáñÿ è ïåðåðàñõîä ïðåâûñèë ýêîíîìèþ,  òî ðåçóëüòàò
îòðèöàòåëåí,  íåñìîòðÿ íà áëàãîïðèÿòíîå öåíîâîå îòêëîíåíèå.  Àíàëîãè÷íî
ðåçóëüòàò ïîëîæèòåëåí,  åñëè æåëàòåëüíîå îòêëîíåíèå öåíû ïðåâûøàåò
íåæåëàòåëüíîå îòêëîíåíèå ïî òðóäîâûì íîðìàì. Ìíîæåñòâî âçàèìîñâÿçåé íå
ïîçâîëÿåò ñóäèòü î ðåçóëüòàòàõ òîëüêî ïî �æåëàòåëüíîñòè� èëè � íåæåëàòåëüíîñòè�
îòêëîíåíèÿ.

2.8. Îòêëîíåíèÿ è îòâåòñòâåííîñòü

Îòâåòñòâåííîñòü çà îòêëîíåíèÿ ìàòåðèàëîâ. Â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé
êîíòðîëü çà .ïðèîáðåòåíèåì ìàòåðèàëîâ è èõ èñïîëüçîâàíèåì îñóùåñòâëÿþò
ðàçëè÷íûå ïîäðàçäåëåíèÿ.  Òàê,  îòâåòñòâåííîñòü çà îòêëîíåíèÿ öåí ëåæèò íà
îòäåëå ñíàáæåíèÿ, à îòâåòñòâåííîñòü çà îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì)
- íà ïðîèçâîäñòâåííîì îòäåëå èëè îòäåëå ñáûòà.

Îòêëîíåíèå öåí ÷àñòî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ðàçíèöà ìåæäó ñóììîé
ïðîãíîçèðóåìûõ è íåóäà÷íî ïðèîáðåòåííûõ ìàòåðèàëîâ â ñîîòâåòñòâóþùèõ
öåíàõ.  Êîíòðîëü è óïðàâëåíèå öåíîâûìè îòêëîíåíèÿìè äîñòèãàåòñÿ:
ìàíèïóëèðîâàíèåì öåí, ïðèîáðåòåíèåì ðåíòàáåëüíîãî îáúåìà òîâàðîâ,
ïîëó÷åíèåì ñêèäîê, âûáîðîì íàèáîëåå ýêîíîìè÷íûõ ñïîñîáîâ òðàíñïîðòèðîâêè.
Öåíîâûå îòêëîíåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìåòîäîâ
ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî îòíîøåíèþ ê ïîñòàâùèêàì è
òðàíñïîðòíûì îðãàíèçàöèÿì. Ýòî îòíîñèòñÿ ê ñôåðå îòâåòñòâåííîñòè íà÷àëüíèêà
ñíàáæåíèÿ.

Ìîæåò ñëó÷èòüñÿ,  ÷òî ïåðåðàñõîä ñòàíäàðòîâ öåí ïðîèçîøåë èç-çà òîãî,
÷òî âíåçàïíîå óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà çàêàçîâ èëè íåïðåäâèäåííûå èçìåíåíèÿ
â ïðîèçâîäñòâåííûõ ãðàôèêàõ ïîòðåáîâàëè íåðåíòàáåëüíûõ ïîêóïîê èëè äîñòàâêè
âîçäóøíûì òðàíñïîðòîì. Â òàêîì ñëó÷àå îòâåòñòâåííîñòü çà âîçíèêøèå öåíîâûå
îòêëîíåíèÿ ëîæèòñÿ íå íà îòäåë ñíàáæåíèÿ, à íà ïðîèçâîäñòâåííûé.

Îòâåòñòâåííîñòü çà îòêëîíåíèÿ â òðóäîâûõ çàòðàòàõ. Â áîëüøèíñòâå
êîìïàíèé îòêëîíåíèÿ òðóäîâûõ ðàñöåíîê ïðîãíîçèðóþòñÿ áîëåå òî÷íî, ÷åì
îòêëîíåíèÿ öåí ìàòåðèàëîâ, ÷òî îáóñëîâëåíî ñóùåñòâîâàíèåì êîíòðàêòîâ.

Òðóä, â îòëè÷èå îò ìàòåðèàëîâ è ñûðüÿ, íå ìîæåò áûòü çàïàñåí äëÿ
äàëüíåéøåãî èñïîëüçîâàíèÿ. Åãî ïðèîáðåòåíèå è èñïîëüçîâàíèå ïðîèñõîäèò
îäíîâðåìåííî. Ïî ýòîé ïðè÷èíå êîíòðîëü çà îòêëîíåíèÿìè ðàñöåíîê (labor price
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variances) îáû÷íî ïîðó÷àåòñÿ ìåíåäæåðó, êîòîðûé íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà
èñïîëüçîâàíèå òðóäîâûõ ðåñóðñîâ. Öåíîâûå îòêëîíåíèÿ ïî çàðàáîòíîé ïëàòå
âîçíèêàþò â ñâÿçè ñ èçìåíåíèåì ðàñöåíîê, êîòîðûå âûçûâàþòñÿ: (1)
èñïîëüçîâàíèåì êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáî÷èõ íà ðàáîòàõ íèçøåãî ðàçðÿäà; (2)
èñïîëüçîâàíèåì ïîâðåìåííîé îïëàòû òðóäà âìåñòî ñäåëüíîé.

Ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëîâ. Äëÿ ðàçðàáîòêè ñòàíäàðòîâ
âàæíîå çíà÷åíèå èìååò áàëàíñ, ñîñòàâëÿåìûé èíæåíåðíûìè ñëóæáàìè â
ôèçè÷åñêèõ åäèíèöàõ (â ÷àñòíîñòè, ïðîèçâîäñòâåííî-äèñïåò÷åðñêèì îòäåëîì).
Îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì) ìîæåò âûðàæàòüñÿ êàê â ôèçè÷åñêèõ
åäèíèöàõ, òàê è â äîëëàðàõ.

Â íîðìàòèâíîé êàðòå ðàñõîäà ìàòåðèàëîâ äàåòñÿ ïåðå÷åíü ìàòåðèàëîâ,
òðåáóåìûõ äëÿ ïðîèçâîäñòâà îïðåäåëåííîãî êîëè÷åñòâà ïðîäóêöèè. Â

áîëüøèíñòâå êîìïàíèé ñòàíäàðò ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ âûïèñêè òðåáîâàíèÿ
íà îòïóñê. Ïîòðåáíîñòè â äîïîëíèòåëüíûõ ìàòåðèàëàõ óäîâëåòâîðÿþòñÿ òîëüêî
íà îñíîâàíèè äîïîëíèòåëüíîãî òðåáîâàíèÿ îá îòïóñêå.  Ñïåöèàëüíàÿ ôîðìà
äîêóìåíòà çàïîëíÿåòñÿ ïðè  ïîëó÷åíèè  ìàòåðèàëîâ  ñâåðõ ñóììû,
ïðåäóñìîòðåííîé ñòàíäàðòîì äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ãðàôèêà.
Ñóïåðâàéçåð äîëæåí ïîäïèñàòü òðåáîâàíèå,  îíî èíôîðìèðóåò î ïåðåðàñõîäå
ìàòåðèàëîâ.  Ïåðèîäè÷åñêè ñóììèðóÿ òðåáîâàíèÿ íà äîïîëíèòåëüíûé îòïóñê
ìàòåðèàëîâ, ìîæíî ïîëó÷èòü îáùóþ ñóììó íåæåëàòåëüíûõ îòêëîíåíèé. Åñëè
ïðîòèâ ñòàíäàðòîâ äîïóùåíà ýêîíîìèÿ, èñïîëüçóþòñÿ ñïåöèàëüíûå ôîðìû íà
âîçâðàò ìàòåðèàëîâ. Ñ èõ ïîìîùüþ íàõîäÿòñÿ ñóììû áëàãîïðèÿòíûõ îòêëîíåíèé.

Âçàèìíûé ýôôåêò. Íà ðèñ. 4 ïîêàçàíà äåòàëèçàöèÿ îáùåé ñóììû (20000
äîë.) îòêëîíåíèÿ ïî ìàòåðèàëàì.

Íîðìàòèâíàÿ êàðòà ðàñõîäà ìàòåðèàëîâ

×èñòîå öåíîâîå îòêëîíåíèå Ðàçíèöà â öåíå Ñòàíäàðòíîå êîëè÷åñòâî

Êîìáèíèðîâàííîå öåíîâîå Ðàçíèöà â öåíå Ðàçíèöà â êîëè÷åñòâå
ýôôåêòèâíîå îòêëîíåíèå

1. ×èñòîå öåíîâîå îòêëîíåíèå = 0,4 äîë. õ 40000 = 16000(U) äîë.
2. Êîìáèíèðîâàííîå îòêëîíåíèå = 0,4 äîë. õ 10000 = 4000(U) äîë.
3. Öåíîâîå îòêëîíåíèå ïåðâîíà÷àëüíî ïîäñ÷èòàííîå = 20000(U) äîë.
Âàæíîñòü ýòîãî óòî÷íåíèÿ çàâèñèò îò ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè

âûäåëåíèÿ ôàêòîðîâ,  âëèÿþùèõ íà êîìáèíèðîâàííîå îòêëîíåíèå.  Ýòà

=
= ×

×
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äåòàëèçàöèÿ íåîáõîäèìà òàì, ãäå ïðåìèàëüíàÿ ñèñòåìà îñíîâûâàåòñÿ íà
îòêëîíåíèÿõ. Ìåòîäèêà ó÷åòà îòâåòñòâåííîñòè ïîääåðæèâàåò ýòó ïðàêòèêó.

Ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ.  ×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð
óñëîæíÿåò óñòàíîâêó ñòàíäàðòà ýôôåêòèâíîñòè òðóäà. Äîñòîâåðíîñòü òðóäîâûõ
ñòàíäàðòîâ íèæå, ÷åì ìàòåðèàëüíûõ. Ñòàíäàðòíîå âðåìÿ ( íîðìà âðåìåíè) îáû÷íî
óñòàíàâëèâàåòñÿ äëÿ êàæäîé îïåðàöèè. Òåõíîëîãè÷åñêàÿ êàðòà  ñîñòàâëÿåòñÿ äëÿ
ãðóïïû îïåðàöèé èëè ïðîöåññîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñëåäîâàòåëüíîñòüþ îáðàáîòêè.

Ðèñ. 4. Ãðàôèê àíàëèçà îòêëîíåíèé

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ êàðòà
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Ïåðâè÷íûé äîêóìåíò äëÿ ðåãèñòðàöèè îòêëîíåíèé îáû÷íî èìååò ôîðìó
íàðÿäà (work ticket). Îòêëîíåíèÿ êîäèðóþòñÿ, êëàññèôèöèðóþòñÿ è àíàëèçèðóþòñÿ.
Êëàññèôèêàöèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè, ïî îïåðàöèÿì,
ïðîäóêòàì, çàêàçàì, ïðè÷èíàì. Äîêóìåíò ïîêàçûâàåò êîëè÷åñòâî îòêëîíåíèé ïî
âíóòðåííèì è äðóãèì ïðè÷èíàì, íàïðèìåð ïîëîìêà îáîðóäîâàíèÿ, íåõâàòêà
ìàòåðèàëà,  èñïîëüçîâàíèå   íåïîäãîòîâëåííîãî  îáîðóäîâàíèÿ  è
íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáî÷èõ. Áîëüøîå âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü ìîãóò
îêàçàòü íåâûõîäû íà ðàáîòó. Êîììåíòàðèé óïðàâëÿþùåãî GM: �Êîãäà íà÷èíàåòñÿ
ñåçîí ìàññîâûõ çàáîëåâàíèé,  ïðîèçâîäñòâî ïàäàåò ñ 70 äî 35 ìàøèí â ÷àñ.
Ðàáî÷èå âûïîëíÿþò ñìåæíûå ðàáîòû. Êà÷åñòâî óõóäøàåòñÿ. Ðàáî÷èå ïîëó÷àþò
çàðàáîòíóþ ïëàòó çà ñâåðõóðî÷íûå... Ìû íà÷àëè êîìïüþòåðèçèðîâàòü áîëüíè÷íûå
ëèñòû, ïîäïèñàííûå ìåñòíûìè äîêòîðàìè, îïðåäåëÿÿ, åñòü ëè çàêîíîìåðíîñòü
ñðåäè õðîíè÷åñêèõ íåâûõîäîâ�.

Ïîäãîòîâèòåëüíîå âðåìÿ.  Ñòàíêè è âñïîìîãàòåëüíîå îáîðóäîâàíèå
îòëàæèâàþòñÿ è ïðèâîäÿòñÿ â ãîòîâíîñòü äî íà÷àëà âûïîëíåíèÿ ñïåöèôè÷åñêîé
ðàáîòû èëè îïåðàöèé.  Ïîäãîòîâèòåëüíîå âðåìÿ óñòàíàâëèâàåòñÿ äëÿ
îïðåäåëåííîé îïåðàöèè èëè ðàáîòû. Íà îáùóþ ñóììó çàòðàò ðåäêî âëèÿåò
êîëè÷åñòâî îáðàáîòàííûõ âïîñëåäñòâèè äåòàëåé.  Âîïðîñ,  êóäà äîëæíû
îòíîñèòüñÿ çàòðàòû ïî ïîäãîòîâèòåëüíûì îïåðàöèÿì: íà ïðÿìûå çàòðàòû òðóäà
èëè íàêëàäíûå ðàñõîäû, íå èìååò êàòåãîðè÷íîãî îòâåòà. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî
ïðè êîëåáëþùåìñÿ ïðîèçâîäñòâå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïîäãîòîâèòåëüíûì
âðåìåíåì, íå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ïðÿìûå çàòðàòû òðóäà.

Äëÿ àíàëèòè÷åñêèõ öåëåé è öåëåé êîíòðîëÿ ïîäãîòîâèòåëüíûå çàòðàòû íå
äîëæíû ñìåøèâàòüñÿ è óñðåäíÿòüñÿ ñ íîðìàëüíûìè ïðÿìûìè çàòðàòàìè òðóäà,
äàæå åñëè òðåáóåòñÿ èäåíòèôèêàöèÿ ïî îïåðàöèÿì èëè âèäó ðàáîò. Áîëüøèíñòâî
ñèñòåì ñòàíäàðò-êîñò èìåþò íîðìàòèâíûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà.  Â ýòîì ñëó÷àå
ïîäãîòîâèòåëüíûå çàòðàòû ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî îïåðàöèÿì ïðîïîðöèîíàëüíî
íîðìàòèâíîìó îáúåìó.  Òàêàÿ ïðàêòèêà õîðîøà äëÿ êàëüêóëèðîâàíèÿ,  íî íå
óäîâëåòâîðÿåò êîíòðîëüíûå öåëè. Â ëþáîì ñëó÷àå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ
ïîäãîòîâêîé ðàáî÷åãî ìåñòà, äîëæíû êîäèðîâàòüñÿ îáîñîáëåííî. Â ýòîé êíèãå
çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïîäãîòîâèòåëüíûìè îïåðàöèÿìè, ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ÷àñòü
íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ.

Â êàêîì ñëó÷àå îòêëîíåíèÿ òðåáóþò âìåøàòåëüñòâà?  Îäíà èç âàæíûõ
ïðîáëåì îáðàòíîé ñâÿçè - êàêèå îòêëîíåíèÿ äîñòîéíû âíèìàíèÿ ìåíåäæåðà?
Èíîãäà íåçíà÷èòåëüíîå îòêëîíåíèå ñëóæèò ïðåäïîñûëêîé äëÿ ïîñëåäóþùåãî èõ
ðîñòà. Â äðóãîì ñëó÷àå ìèíèìàëüíàÿ ñóììà îòêëîíåíèé,  çàñëóæèâàþùàÿ
âíèìàíèÿ, ñîñòàâëÿåò 5%, 10%, 25% áþäæåòíîé öåíû. Ñàìî ñîáîé ðàçóìååòñÿ,
÷òî 4% îòêëîíåíèÿ â 1000000 äîë. òðåáóåò ñêîðåéøåãî âìåøàòåëüñòâà, ÷åì
20% îòêëîíåíèÿ â 10000 äîë., çàòðà÷åííûõ íà ðåìîíò. Ïîýòîìó ïðàâèëî
�èññëåäîâàíèþ ïîäëåæàò âñå îòêëîíåíèÿ áîëåå 5000 äîë.,  èëè 25% ñòàíäàðòíûõ
çàòðàò� ðàñïðîñòðàíåíî øèðîêî. Çàòðàòû íà àíàëèç îòêëîíåíèé ñëåäóåò
ñîïîñòàâèòü ñ âûãîäàìè ïî äðóãèì ýëåìåíòàì êîíòðîëüíîé ñèñòåìû. Òðóäíîñòü
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îòâåò ÷àñòî áàçèðóåòñÿ íà äîãàäêàõ èëè èíòóèöèè.
Ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû ìîãóò ïîìî÷ü â ðåøåíèè ïðîáëåìû âçàèìîñâÿçè
êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé è èõ ýôôåêòèâíîñòè,  â ðàçäåëåíèè âåðîÿòíîñòíûõ ñîáûòèé
îò êîíòðîëèðóåìûõ îòêëîíåíèé.  Åñëè ñëó÷àéíûå îòêëîíåíèÿ áîëüøå îòâåäåííîãî
äëÿ íèõ äèàïàçîíà, íåîáõîäèìî âìåøàòåëüñòâî ìåíåäæåðà.
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Ðåçþìå
Ñèñòåìà ñòàíäàðò-êîñò ïîìîãàåò îöåíèòü ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè,

ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñî ñòàíäàðòàìè íà ïðåäìåò îòêëîíåíèé.
Îòêëîíåíèÿ ïîìîãàþò ñîâåðøåíñòâîâàòü ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà.

Øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ ðåàëüíûå ñòàíäàðòû äëÿ ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ
è àíàëèçà îò÷åòîâ, ïîòîìó ÷òî îíè èìåþò ìîòèâàöèîííîå âëèÿíèå è èñïîëüçóþòñÿ
äëÿ ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ è àíàëèçà îò÷åòîâ.

Åñëè ñòàíäàðòû ðåàëüíû, òî íåò ïðèíöèïèàëüíîé ðàçíèöû ìåæäó áþäæåòàìè
è ñòàíäàðòàìè. Ñòàíäàðò îòíîñèòñÿ ê åäèíèöå ïðîäóêöèè, áþäæåò - ê îáùåé ñóììå.
Â ýòîì ñìûñëå ñòàíäàðò - ýòî áþäæåò äëÿ îäíîé åäèíèöû.

Íà òðóäîâûå îòêëîíåíèÿ è îòêëîíåíèÿ ìàòåðèàëîâ âëèÿþò:  ôàêòîð öåí è
ôàêòîð íîðì.  Öåíîâûå îòêëîíåíèÿ - ïðîèçâåäåíèå ðàçíèöû â öåíàõ íà
ôàêòè÷åñêè ïðèîáðåòåííîå êîëè÷åñòâî.  Îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð
íîðì)- ïðîèçâåäåíèå ðàçíèöû â êîëè÷åñòâå íà ñòàíäàðòíóþ öåíó. Âûäåëÿþòñÿ
îáîñîáëåííûå ñ÷åòà äëÿ ó÷åòà îòêëîíåíèé. Çà âîçíèêøèå îòêëîíåíèÿ äîëæíà
áûòü óñòàíîâëåíà îòâåòñòâåííîñòü.

Çàäàíèÿ äëÿ ñàìîêîíòðîëÿ
Çàäàíèå 1. Ðàññìîòðèì èçìåíåííûå äàííûå ïðèìåðà Webb Company:

Ôàêòè÷åñêàÿ öåíà ïðîäàæ - 75 äîë.  Ïðîäàíî åäèíèö - 10800 øò.  Áþäæåòíûå èëè
ñòàíäàðòíûå ñóììû: öåíà ïðîäàæ - 70 äîë., îñíîâíûå ìàòåðèàëû (4 õ 5,00 äîë.)
20; ïðÿìûå çàòðàòû òðóäà (2 ÷ õ 8,00 äîë.) 16;  ïåðåìåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû
- 3 äîë., ïåðåìåííûå êîììåð÷åñêèå è àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû - 7 äîë.,
ïîñòîÿííûå áþäæåòíûå íàêëàäíûå ðàñõîäû - 96000 äîë., ôàêòè÷åñêèå ïîñòîÿííûå
ðàñõîäû - 92000 äîë., áþäæåòíûå è ôàêòè÷åñêèå ïîñòîÿííûå êîììåð÷åñêèå è
àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû - 80000 äîë., ôàêòè÷åñêèå ïåðåìåííûå êîììåð÷åñêèå
è àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû - 73000 äîë. Äðóãèå ôàêòè÷åñêèå äàííûå, äîë.:
îñíîâíûå ìàòåðèàëû - 270000, ïðÿìûå çàòðàòû òðóäà - 171600, ïåðåìåííûå
íàêëàäíûå-ðàñõîäû - 32000.

Ñîñòàâüòå òàáëèöó, ïîäîáíóþ òàáë. 3.
Ðåøåíèå 1. Ðåøåíèå äàíî â òàáëèöå. Ýôôåêò óâåëè÷åíèÿ öåíû æåëàòåëåí

(75 äîë.  -  70 äîë.) õ 10800 åäèíèö = 54000 äîë. Òàêèì îáðàçîì, îæèäàåìàÿ
îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 83200 äîë. áûëà ïðåâûøåíà, íåñìîòðÿ íà íåæåëàòåëüíûå
îòêëîíåíèÿ â ïåðåìåííûõ çàòðàòàõ.
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Çàäàíèå 2. Ðàññìîòðèì ñëåäóþùèå äàííûå çà àïðåëü Oshea Company ïðè
îáúåìå âûïóñêà 2000 åäèíèö. Ôàêòè÷åñêè èñïîëüçîâàíî îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ
- 4400 ôóíòîâ. Ñòàíäàðò - 2 ôóíòà õ 5 äîë. íà åäèíèöó. Áûëî ïðèîáðåòàþ 6000
ôóíòîâ ïî 5,50 äîë. çà ôóíò (ñóììà 33000 äîë.). Îòðàáîòàíî ÷àñîâ (îñíîâíîå
âðåìÿ) - 6500 ïðè îáùåé ñóììå çàòðàò 40300 äîë. Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû òðóäà íà
åäèíèöó - 18 äîë., ñòàíäàðò âðåìåíè - 3 ÷ íà åäèíèöó. Áþäæåòíîå êîëè÷åñòâî
ñîñòàâëÿåò 6000 ÷åë.-÷.

Ñîñòàâüòå ïðîâîäêè â ñèñòåìå íîðìàëüíîãî êàëüêóëèðîâàíèÿ, îïèñàííîé â
ãë. 4, ò. å. �ôàêòè÷åñêàÿ ñóììà� îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ è ïðÿìûõ çàòðàò òðóäà
îòíîñÿòñÿ â äåáåò ñ÷åòà �Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî�.

Èñïîëüçóÿ ôîðìó, ïðåäñòàâëåííóþ íà ðèñ. 3, ïîäñ÷èòàéòå îòêëîíåíèÿ ïî
îñíîâíûì ìàòåðèàëàì è ïðÿìûì òðóäîçàòðàòàì (ôàêòîð íîðì è ôàêòîð öåí).
Ñîñòàâüòå ïðîâîäêè â ñèñòåìå ñòàíäàðò-êîñò.

Ðåøåíèå 2.
Ñèñòåìà íîðìàëüíîãî êàëüêóëèðîâàíèÿ

1. Ìàòåðèàëû 33000
Ñ÷åòà ê îïëàòå                                                                                             33000
Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî (4400 õ 5.50 äîë.) 24200
Ìàòåðèàëû                                                                                                  24200
Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî (6500 õ 6.20 äîë.) 40300
Íà÷èñëåííàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà                                                               40300

Èòîãè äåÿòåëüíîñòè íà 30.04.19_1 ã.
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2. Íà ñõåìå ïðåäñòàâëåíà îñíîâíàÿ ôîðìà àíàëèçà îòêëîíåíèé.

3. Ñèñòåìà ñòàíäàðò-êîñò

à) Ìàòåðèàëû (6000 õ 5,00 äîë.) 30000
Îòêëîíåíèå ïî îñíîâíûì ìàòåðèàëàì (ôàêòîð íîðì) 3000

Ñ÷åòà ê îïëàòå                                                                               33000
á) Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî (4000 õ 5,00 äîë.) 20000

Îòêëîíåíèÿ ïî ìàòåðèàëàì (ôàêòîð íîðì) 2000
Ìàòåðèàëû                                                                                    22000

â ) Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî (2000 õ 18,0 äîë.) 36000
Îòêëîíåíèÿ ïî çàðàáîòíîé ïëàòå (ôàêòîð öåí) 1300
Îòêëîíåíèÿ ïî çàðàáîòíîé ïëàòå (ôàêòîð íîðì) 3000

Íà÷èñëåííàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà                                                  40300

Òåðìèíû
currently attainable standards ðåàëüíûå ñòàíäàðòû
efficiency ýôôåêòèâíîñòü
efficiency variance îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
expected variance îæèäàåìûå îòêëîíåíèÿ
flexible budget ãèáêèé áþäæåò
flexible-budget variance îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî áþäæåòà
master operations lists òåõíîëîãè÷åñêàÿ êàðòà
price variance öåíîâîå îòêëîíåíèå
quantity variance êîëè÷åñòâåííîå îòêëîíåíèå
rate variance êîýôôèöèåíò îòêëîíåíèÿ

Ñõåìà àíàëèçà îòêëîíåíèé
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sales volume variance îòêëîíåíèÿ îò îáúåìà ïðîäàæ
setup  rime ïîäãîòîâèòåëüíîå  âðåìÿ
standard costs ñòàíäàðòíûå çàòðàòû
standard hours allowed ñòàíäàðò íåîáõîäèìûõ ÷àñîâ
standard hours of input allowed âðåìÿ,  íåîáõîäèìîå íà ïðîèçâîäñòâî
for qood output produced îïðåäåëåííîãî îáúåìà
static budget æåñòêèé (ñòàòè÷íûé) áþäæåò
variable budget ïåðåìåííûé áþäæåò

Ñïåöèàëüíûå îòìåòêè
Îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî áþäæåòà ïîçâîëÿþò ðàçãðàíè÷èòü âëèÿíèå îáúåìà

ïðîäàæ è äðóãèõ ôàêòîðîâ èç-çà êîòîðûõ íå áûë âûïîëíåí ïëàí.
Â ñâîþ î÷åðåäü,  îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî áþäæåòà ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà

îòêëîíåíèÿ öåí è îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì). Ýôôåêòèâíîñòü
ïîäñ÷èòûâàåòñÿ ñîïîñòàâëåíèåì çàòðàò è îáúåìà âûïóñêà ïðîäóêöèè.

Öåíîâûå îòêëîíåíèÿ îïðåäåëÿþò âëèÿíèå öåí íà ôàêòè÷åñêèé ðåçóëüòàò,
èñêëþ÷àþò âîçäåéñòâèå ôàêòîðà öåí ïðè äàëüíåéøåì àíàëèçå. Îïðåäåëåíèå
îòêëîíåíèé ýôôåêòèâíîñòè è ïðîäàæ îñíîâûâàåòñÿ íà ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî âñå
öåíû ÿâëÿþòñÿ ñòàíäàðòíûìè èëè áþäæåòíûìè.

Ïðèëîæåíèå : Èíôëÿöèÿ è öåíîâûå îòêëîíåíèÿ
Ó÷åò öåíîâûõ èçìåíåíèé (êîëåáàíèÿ öåí, èíôëÿöèÿ, äåôëÿöèÿ è äð.) ìîæåò

ïðîâîäèòüñÿ â ðàìêàõ ãèáêîé áþäæåòíîé ñèñòåìû è ñèñòåìû ñòàíäàðò-êîñò.
Íàèáîëåå ñëîæíîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà äîñòîâåðíûõ ñòàíäàðòîâ.

Öåíû íà ðàçëè÷íûå ìàòåðèàëû êîëåáëþòñÿ â øèðîêîì äèàïàçîíå èçî äíÿ â
äåíü, èç ãîäà â ãîä äàæå ïðè ìèíèìàëüíîé èíôëÿöèè. Ïðèìåðîì ìîãóò ñëóæèòü
öåíû íà íåôòü, ìåòàëë, ïèëîìàòåðèàëû, êîìïüþòåðíûå ñõåìû.

Ìàòåðèàëû è óñëóãè îò ñòîðîííèõ ïîñòàâùèêîâ ñîñòàâëÿþò îñíîâíóþ äîëþ
îáùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò êîìïàíèè. Êâàëèôèêàöèÿ ðóêîâîäèòåëåé îòäåëà
ñíàáæåíèÿ ïîçâîëÿåò ñîêðàòèòü çàòðàòû, ïðèîáðåñòè âûñîêîêà÷åñòâåííîå ñûðüå
è îáåñïå÷èòü áåñïåðåáîéíóþ ðàáîòó êîìïàíèè. Ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ öåí
ìàòåðèàëîâ è êîìïëåêòóþùèõ - îäíà èç îñíîâíûõ ïðîáëåì, äîêó÷àþùèõ
ðóêîâîäñòâó. Òðàäèöèîííîå îáúÿñíåíèå íåæåëàòåëüíûõ îòêëîíåíèé - ññûëêà íà
îáùèé óðîâåíü èíôëÿöèè èëè âçâèí÷èâàíèå öåí ïîñòàâùèêàìè. Íî òàêîé îòâåò
íåóäîâëåòâîðèòåëåí.  Íåêîòîðûå êîìïàíèè ðàçðàáîòàëè ñèñòåìó,  ïîçâîëÿþùóþ
ïîëó÷èòü ïîëíûé êîíòðîëü íàä öåíîâûìè îòêëîíåíèÿìè. Âûðàæåíèå �óíè÷òîæèòü
èíôëÿöèþ� îòðàæàåò ïîïûòêó îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè îòäåëà ñíàáæåíèÿ, çàäàâàÿ
ïëàíîâûé êîýôôèöèåíò óâåëè÷åíèÿ öåí.

Ðàññìîòðèì ïðèìåð, îñíîâàííûé íà ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ. Ñíà÷àëà
óñòàíàâëèâàåòñÿ �êîìïåíñàöèÿ öåí� èëè �êîìïåíñàöèÿ èíôëÿöèè�. Êîìïåíñàöèÿ
- ýòî èçâëå÷åíèå âûãîäû îò ïîâûøåíèÿ öåí (òåìïîâ èíôëÿöèè). Ïðåäïîëîæèì,
êîìïåíñàöèîííûé ïðîöåíò ðàâåí 4, à ïðîãíîçèðóåìûé óðîâåíü èíôëÿöèè - 15%,
òîãäà íà÷àëüíèê îòäåëà ñáûòà äîëæåí îðèåíòèðîâàòüñÿ íà 11%-íîå (15%-4%)
óâåëè÷åíèå öåí. Åñëè óðîâåíü èíôëÿöèè îòëè÷àåòñÿ îò ïðîåêòíîãî, òî â
ïëàíèðîâàíèè ïðèìåíÿåòñÿ ñðåäíèé ïðîãíîçíûé óðîâåíü èíôëÿöèè, à ïðè
ñîñòàâëåíèè îò÷åòîâ - ñðåäíèé ôàêòè÷åñêèé. Ïîøàãîâàÿ ðåàëèçàöèÿ ýòîãî ïîäõîäà:

1. Çàïëàíèðîâàíî ïðèîáðåñòè â 19_2 ã. 1000 åäèíèö. Â öåíàõ 19_1 ã. çàòðàòû



52
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ñîñòàâÿò 1000 õ 1 äîë. = 1000 äîë.
2. Ïðîãíîçèðóåìûé èíôëÿöèîííûé óðîâåíü (èñïîëüçóåòñÿ óðîâåíü BLS äëÿ

äàííîãî òîâàðà) ñîñòàâèë 15%. Øàã 2 ïîêàçûâàåò ñòàíäàðòíûå çàòðàòû ïðè
îæèäàåìîì óðîâíå èíôëÿöèè 1000 äîë. + 0,15õ(1000 äîë.) =  1150 äîë.

3. Äàëåå â ó÷åòíîé ñèñòåìå èñïîëüçóåòñÿ ñòàíäàðòíàÿ öåíà 19_2 ã.,
óâåëè÷åííàÿ íà 11% (15-4). Îíà ñîñòàâèò 1 äîë. + 0,11 - 1,11 äîë. çà åäèíèöó.
Íà÷àëüíèê îòäåëà ñíàáæåíèÿ äîëæåí ó÷åñòü êîìïåíñàöèþ â ðàçìåðå 4%.

4. Äîïóñòèì, ôàêòè÷åñêàÿ öåíà â 1,16 äîë. ïðèâîäèò ê íåæåëàòåëüíûì
îòêëîíåíèÿì, ðàâíûì 50 äîë. 1000 õ (1,16 - 1,11).

5. Äåòàëüíûé àíàëèç 50 äîë. íåæåëàòåëüíûõ îòêëîíåíèé äîëæåí
ôîêóñèðîâàòüñÿ íà âëèÿíèè ôàêòè÷åñêîãî óðîâíÿ èíôëÿöèè, êîòîðûé ñîñòàâèë
13% ïðîòèâ 15% îæèäàåìûõ.

Ñòàíäàðòû, èëè áþäæåòû, â çàâèñèìîñòè îò èíôëÿöèè

1. Ïåðâîíà÷àëüíûé ñòàíäàðò áàçèðóåòñÿ íà öåíå 19__1 ã., 1000 åäèíèö õ 1äîë.
2. Ó÷åò âëèÿíèå îæèäàåìîãî óðîâíÿ èíôëÿöèè 19__2 ã., 1000 õ [1,0 äîë. +  0,15 (1.0

äîë.)] - 1150 äîë.
3. Îïðåäåëåíèå è ó÷åò âëèÿíèÿ êîìïåíñàöèè 1000 õ (1,15 - 0.04 (1,0 äîë.)), èëè

ñòàíäàðòíûå çàòðàòû íà ïîêóïêó, èëè 1000 õ 1,11 äîë. = 1110 äîë.
4. Ïîäñ÷åò îòêëîíåíèé
Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû: Çàòðàòû ïî ãèáêîìó áþäæåòó:

ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî ïðèîáðåòåííûõ õ ôàêòè÷åñêè ïðèîáðåòåíî õ
õ ôàêòè÷åñêàÿ öåíà õ ñòàíäàðòíàÿ öåíà

(1000 õ 1,16 äîë.) - 1160 äîë. (1000 õ 1,11 äîë.) = 1110 äîë.
1000 õ 0,5 äîë.

Îòêëîíåíèå ñòîèìîñòè ìàòåðèàëîâ 50 äîë. (U)

5. Äåòàëüíûé àíàëèç 50 äîë.  íåæåëàòåëüíûõ îòêëîíåíèé:
Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå,  äîë.                                                        1110
Îòêëîíåíèå îò îæèäàåìîãî óðîâíÿ èíôëÿöèè:

Ñðåäíèé îæèäàåìûé óðîâåíü èíôëÿöèè                                                             15
 Ôàêòè÷åñêèé ñðåäíèé óðîâåíü èíôëÿöèè                                                           13
Îòêëîíåíèå                                                                                                                  2

Îáùàÿ ñóììà (1000 õ 0,2 äîë.), äîë.                                                                    20 (F)
Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû äëÿ ôàêòè÷åñêîãî óðîâíÿ èíôëÿöèè, äîë.                       I090
 Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû, äîë.                                                                                      1160
�Êîíòðîëèðóåìûå� îòêëîíåíèÿ, äîë.                                                                      70 (U)

Óðîâåíü èíôëÿöèè,  èñïîëüçóåìûé â îò÷åòå,  ñîñòàâèò 9% (13%-4%), âìåñòî
îæèäàåìûõ 11% (15%-4%),÷òî ïðèâåäåò ê ðàçíèöå ñ ïðîãíîçèðóåìûìè çàòðàòàìè
â 20 äîë. (F). Òåì íå ìåíåå ðàñ÷åò ñòàíäàðòíûõ çàòðàò ïðè ôàêòè÷åñêîì óðîâíå
èíôëÿöèè ïîêàçûâàåò íåæåëàòåëüíûå îòêëîíåíèÿ â 70 äîë.

Íåäîñòàòêîì äàííîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ïðîöåíò êîìïåíñàöèè (4%)
íå ðåàãèðóåò íà îòêëîíåíèÿ â óðîâíå èíôëÿöèè.
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3. ÃÈÁÊÈÅ ÁÞÄÆÅÒÛ È ÑÒÀÍÄÀÐÒÛ. ×ÀÑÒÜ 2

Ýòà ãëàâà ïðîäîëæàåò àíàëèç òðåòüåãî óðîâíÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê,
ñ êîòîðûìè ìû ïîçíàêîìèëèñü â ïðåäûäóùåé ãëàâå. Ìû àíàëèçèðóåì
ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû. Ìû òàêæå
ñðàâíèâàåì âëèÿíèå íà èõ ó÷åò äâóõ ðàçíûõ öåëåé: áþäæåòèðîâàíèÿ (è êîíòðîëÿ
èñïîëíåíèÿ) è êàëüêóëèðîâàíèÿ.

Â ýòîé ãëàâå äàþòñÿ è íåêîòîðûå øèðîêî èñïîëüçóåìûå ìåòîäû
áþäæåòèðîâàíèÿ, ðàñïðåäåëåíèÿ ÎÏÐ è àíàëèçà îòêëîíåíèé. Íà ïðàêòèêå
âñòðå÷àþòñÿ ðàçíûå âàðèàíòû. Èõ âûáîð îñóùåñòâëÿåòñÿ èñõîäÿ èç èíòåðåñîâ è
ïñèõîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé ìåíåäæåðîâ.

Ïîæàëóéñòà, íå òîðîïèòåñü ïðè èçó÷åíèè ýòîé ãëàâû.  Äåëàéòå ÷àùå ïàóçó.
Ñëåäèòå çà äàííûìè ãðàôèêîâ.  Îáðàòèòå âíèìàíèå íà îñîáåííîñòè ó÷åòà
ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ äëÿ öåëåé áþäæåòèðîâàíèÿ è êàëüêóëèðîâàíèÿ. Áóõãàëòåðñêèé
ó÷åò ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ îáû÷íî âûçûâàåò íàèáîëüøåå çàòðóäíåíèå.

Â ýòîé ãëàâå ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðîèçâîäñòâî, ïîýòîìó â àíàëèçå ìû
îñíîâûâàåìñÿ íà îáúåìå ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè, à íå íà îáúåìå ïðîäàæ, â
îòëè÷èè îò ïðåäûäóùåé ãëàâû.

3.1. Ïåðåìåííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû: êîíòðîëü
è êàëüêóëèðîâàíèå

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû è òðóä ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ òðàäèöèîííî
àíàëèçèðóþòñÿ áîëåå òùàòåëüíî, ÷åì ÎÏÐ. Íàïðèìåð, îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî
áþäæåòà ðàçáèâàåòñÿ íà ôàêòîð öåí è ôàêòîð íîðì. Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé
âîîáùå íå ðàññìàòðèâàþò îòäåëüíûå ñòàòüè ÎÏÐ, òàê êàê ñ÷èòàþò, ÷òî ýôôåêò
íå îêóïàåò çàòðàòû.

Îäíàêî ñ âîçðàñòàíèåì àâòîìàòèçàöèè êàðòèíà íà÷èíàåò ìåíÿòüñÿ.  Ñòàòüè
ÎÏÐ, òàêèå, êàê çàòðàòû íà ýíåðãèþ, ñíàáæåíèå è ðåìîíò, çàíèìàþò âñå áîëåå
âûñîêóþ äîëþ â îáùåé ñóììå ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê. Ñëåäîâàòåëüíî,
êîìïàíèÿì ïðèõîäèòñÿ óäåëÿòü áîëüøå âíèìàíèÿ àíàëèçó è êîíòðîëþ ÎÏÐ,
âûÿâëÿòü âëèÿíèå îòäåëüíûõ ôàêòîðîâ íà îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà.

Ñòàíäàðòû è ãèáêèå áþäæåòû. Ðàññìîòðèì ïðîäîëæåíèå ïðèìåðà ïî
Webb Company. Ñòàíäàðò-êîñò (standart costing) äëÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ïîâëå÷åò çà
ñîáîé ñëåäóþùåå:

1. Âûáèðàåì çà áàçó ðàñïðåäåëåíèÿ îáúåì, êîòîðûé íàèëó÷øèì îáðàçîì
êîððåëèðóåò ñ ïåðåìåííûìè ÎÏÐ, â íàøåì ñëó÷àå òðóäî-÷àñû ïðîèçâîäñòâåííûõ
ðàáî÷èõ.

2. Ðàññ÷èòûâàåì íîðìó ðàñõîäà òðóäà íà åäèíèöó ïðîäóêöèè, â íàøåì ñëó÷àå
îíà ñîñòàâëÿåò 2 ÷.

3. Íàõîäèì áþäæåòíûé êîýôôèöèåíò ÎÏÐ íà îäèí îñíîâíîé òðóäî-÷àñ,
êîòîðûé â íàøåì ñëó÷àå ðàâåí 1,50 äîë. [ 36000 äîë. : (12000åä.  õ  2÷)].

4. Îòíîñèì ïåðåìåííûå ÎÏÐ íà ñ÷åò îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà.  Äëÿ
ðàñïðåäåëåíèÿ áþäæåòíûé êîýôôèöèåíò ÎÏÐ óìíîæàåì íà íîðìó ÷àñîâ íà
åäèíèöó ïðîäóêöèè.  Íîðìà çàòðàò ñîñòàâèò 1,50 äîë.  õ 2 ÷,  èëè 3,00 äîë. Â
íàøåì ñëó÷àå ôàêòè÷åñêèé âûïóñê ðàâåí 10000 åäèíèö, ãèáêèé áþäæåò ñîñòàâèò
30000 äîë., èëè 1,50 äîë. õ (10000 åä. õ 2 ÷).
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Îáîáùàþùèå äàííûå Webb Company:

Ïëàíîâûé êîýôôèöèåíò ðàñïðåäåëåíèÿ ÎÏÐ íà 1 òðóäî-÷àñ, äîë.                        1,50
Íîðìà òðóäî-÷àñîâ íà åäèíèöó ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ÷                                                 2
Áþäæåòíûé êîýôôèöèåíò ïåðåìåííûõ ÎÏÐ 1,50 äîë. õ 2 ÷, äîë.                          3,00
Ãèáêèé áþäæåò íà 20000 íîðìî-÷àñîâ èëè 10000 åäèíèö, äîë.                      30000

Öåëè êîíòðîëÿ. Ïåðåìåííûå ÎÏÐ îáû÷íî ñîñòîÿò èç ìíîæåñòâà ñòàòåé,
âêëþ÷àÿ çàòðàòû íà ýíåðãèþ, ðåìîíò, çàðàáîòíóþ ïëàòó âñïîìîãàòåëüíûì
ðàáî÷èì, îïëàòó âðåìåíè ïðîñòîåâ è äð.

×òîáû îïðåäåëèòü  ïðè÷èíó  îòêëîíåíèÿ  ôàêòè÷åñêèõ ÎÏÐ îò
çàïëàíèðîâàííîé ñóììû, íóæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü âîçìîæíûå ïðè÷èíû ïî êàæäîé
ñòàòüå.

Â íà÷àëå àíàëèçà âûäåëÿþò äâà ôàêòîðà (öåí è íîðì),  âëèÿþùèå íà îáùåå
îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà. Äëÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ýòî ãðóáîå äîïóùåíèå,
òàê êàê â îñíîâó èçìåðåíèÿ èõ ýôôåêòèâíîñòè ïîëîæåíû èçìåíåíèÿ êàêîãî-
ëèáî îáúåìíîãî ïîêàçàòåëÿ, âçÿòîãî çà áàçó ðàñ÷åòà êîýôôèöèåíòà
ðàñïðåäåëåíèÿ. Webb Company èñïîëüçóåò òðóäî-÷àñû.

Íàïîìíèì, ÷òî â àïðåëå êîìïàíèÿ âûïóñòèëà 10000 åäèíèö. Íîðìàòèâ òðóäî-
÷àñîâ ñîñòàâèë 20000 (10000 õ 2). Îäíàêî ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû ðàâíû 22000
òðóäî-÷. Èñïîëüçóåì ïîñòðîåíèå, ïîäîáíîå íèæíåé ÷àñòè ðèñ. 3.

Ôàêòè÷åñêèå Ãèáêèé áþäæåò: îñíîâàí íà Ãèáêèé áþäæåò: îñíîâàí íà
ÎÏÐ ôàêòè÷åñêîì îáúåìå íîðìàòèâíîì êîýôôèöèåíòå è

(22000 òðóäî-÷) íîðìàòèâíîì âûïóñêå
(20000 òðóäîì)

32000 äîë. 22000õ1,50 äîë. = 33000 äîë. 20000 õ 1,50 äîë.= 30000 äîë.
(äàíî)

Îòêëîíåíèå, 1000 äîë. (F), Îòêëîíåíèå ýôôåêòâíîñòè (ôàêòîð
âûçâàííîå ôàêòîðîì öåí íîðì) 3000 äîë. (U)

Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà 2000 äîë. (U)

Îòêëîíåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ïîêàçûâàåò èõ ïåðåðàñõîä
(èëè ýêîíîìèþ) â äàííîì ïåðèîäå.  Îí ïîëó÷åí â ðåçóëüòàòå òîãî, ÷òî ôàêòè÷åñêèå
çàòðàòû òðóäî-÷àñîâ (actual direct - labor hours) îòëè÷àþòñÿ îò óñòàíîâëåííûõ
íîðìî-÷àñîâ (standart hours allowed):

Îòêëîíåíèå ýôôåêòèâíîñòè ôàêòè÷åñêè Ïëàíîâûé
ïåðåìåííûõ ÎÏÐ (ôàêòîð íîðì) çàòðà÷åííûå êîýôôèöèåíò ÎÏÐ
(Variable overhead efficiently òðóäî-÷àñû,
varience) íîðìî-÷àñû

Â íàøåì ïðèìåðå ýòî îòêëîíåíèå ðàâíî 3000 äîë. (U) ((22000 òðóäî-÷ -
20000 òðóäî-÷) õ 1,50 äîë.).

Äëÿ áîëåå ÿðêîé õàðàêòåðèñòèêè  äîïóñòèì,   ÷òî ïåðåìåííûå
îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû öåëèêîì ñîñòîÿò èç çàòðàò íà ñíàáæåíèå,
íàïðèìåð, øëèôîâàëüíûìè ìàòåðèàëàìè. Ïî ðåçóëüòàòàì ðàñ÷åòà ìîæíî ïðèéòè
ê âûâîäó, ÷òî â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî îñíîâíîé òðóä èñïîëüçîâàëñÿ íåýôôåêòèâíî,
çàòðàòû íà ñíàáæåíèå ñîîòâåòñòâåííî îêàçàëèñü ÷ðåçìåðíûìè. Â ðåàëüíîé æèçíè

= ×
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òàêîé çàâèñèìîñòè íå ñóùåñòâóåò.
Öåíîâîå îòêëîíåíèå ïî ïåðåìåííûì ÎÏÐ îïðåäåëÿåòñÿ êàê ðàçíèöà ìåæäó

ôàêòè÷åñêîé ñóììîé ïîíåñåííûõ ÎÏÐ è ñóììîé ãèáêîãî áþäæåòà, ïåðåñ÷èòàííîãî
íà ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî çàòðà÷åííûõ òðóäî-÷àñîâ. Íà ïðàêòèêå äëÿ óñêîðåíèÿ
âû÷èñëåíèé åãî ÷àñòî îïðåäåëÿþò ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Îòêëîíåíèå ïåðåìåííûõ Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî Îòêëîíåíèå
ÎÏÐ (ôàêòîð öåí) áþäæåòà ýôôåêòèâíîñòè

(ôàêòîð íîðì)
1000 äîë. (F) 2000 äîë. (U) 3000 äîë. (U)

Çàìåòüòå, ÷òî îòêëîíåíèå â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò áûòü ðåçóëüòàòîì íå òîëüêî
èçìåíåíèÿ öåí, íî è èçìåíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ÎÏÐ, êîòîðîå, â
ñâîþ î÷åðåäü, çàâèñèò îò êîëåáàíèé áàçîâîãî îáúåìà.

Êàëüêóëÿöèîííûå öåëè. Åñëè èçîáðàçèòü ãðàôè÷åñêè èçìåíåíèå îáùåé
ñóììû ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ ïðè èçìåíåíèè îáúåìà,  òî ëèíèè
ãðàôèêîâ, ïîñòðîåííûõ äëÿ öåëåé ïëàíèðîâàíèÿ è êàëüêóëèðîâàíèÿ, áóäóò
èäåíòè÷íû. Ïåðåìåííûå ÎÏÐ áóäóò óâåëè÷èâàòüñÿ, îäíàêî èõ ñóììà íà åäèíèöó
îñòàíåòñÿ íåèçìåííîé:

27000 äîë. : 9000 = 3,0 äîë.
33000 äîë. : 11000 - 3,0 äîë.
39000 äîë. : 13000 - 3,0 äîë.

Ñóùåñòâóåò ìíåíèå,  ÷òî âûðàæåíèå �îáùèå çàòðàòû� íàèáîëåå
óïîòðåáëÿåìî äëÿ áþäæåòèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ,  òåðìèí �çàòðàòû íà åäèíèöó�
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ öåëåé êàëüêóëèðîâàíèÿ. Íàïðèìåð, ãîâîðÿò, ÷òî íà
ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðîãðàììó â 10000 åä. çàïëàíèðîâàíî 30000 äîë. ïåðåìåííûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, íî â ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè
âõîäèò 3 äîë. îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ.

3.2. Ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû: êîíòðîëü è
êàëüêóëèðîâàíèå

Öåëè êîíòðîëÿ. Â ïðèìåðå ïî Webb Company áþäæåòíàÿ ñóììà ïîñòîÿííûõ
ÎÏÐ ñîñòàâëÿåò 96000 äîë. Ýòî îáùàÿ ñóììà, êîòîðàÿ íå èçìåíÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè
îò êîëåáàíèÿ îáúåìà. Ïîñòîÿííûå èçäåðæêè - êîìïîíåíò ãèáêîãî áþäæåòà, êàê
ïîêàçàíî â òàáë.2. Îäíàêî ãèáêèìè ÿâëÿþòñÿ òîëüêî ïåðåìåííûå ðàñõîäû. Ãèáêèé
áþäæåò äëÿ ðàçíîãî îáúåìà Webb Company ïîäñ÷èòûâàåòñÿ òàê:
Ãèáêèé áþäæåò ïî ÎÏÐ = Áþäæåòíûå ïîñòîÿííûå + Áþäæåòíûå ïåðåìåííûå

ÎÏÐ ÎÏÐ
= 96000 äîë. íà ìåñÿö + 1,5 äîë. íà êîëè÷åñòâî

ïðîäàííûõ åäèíèö
Äëÿ 9000 åä. = 96000 äîë. +3,0 äîë. õ 9000 = 123000 äîë.
Äëÿ 13000 åä. = 96000 äîë. + 3,0 äîë. õ 13000 = 135000 äîë.

Êîíòðîëü çà ïîñòîÿííûìè îáùåïðîèçâîäñòâåííûìè ðàñõîäàìè îñíîâûâàåòñÿ
íà ñìåòíîì ïîñòàòåéíîì ïëàíèðîâàíèè. Îáû÷íî çà ïîñòîÿííûìè ÎÏÐ íå
îñóùåñòâëÿåòñÿ åæåäíåâíûé èëè åæåìåñÿ÷íûé êîíòðîëü, òàê êàê èçìåíåíèÿ
ôàêòè÷åñêèõ èçäåðæåê ïî ñðàâíåíèþ ñ áþäæåòíûìè îòíîñèòåëüíî ìàëû.

Öåëü êàëüêóëèðîâàíèÿ. Äî ýòîãî ïóíêòà ìû íå ïðîâîäèëè ðàçëè÷èÿ ìåæäó
ñïåöèôèêîé ìåòîäèêè ñòàíäàðò-êîñò ïðè ìåòîäå àáçîðïøåí-êîñòèíã è äèðåêò-

=
=
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êîñòèíã.
Îêîëî 65% àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé, êîòîðûå èñïîëüçóþò ñòàíäàðò-êîñò,

òàêæå ïðèìåíÿþò àáçîðïøåí-êîñòèíã (absorption costing). Äðóãèå 35%  èñïîëüçóþò
äèðåêò-êîñòèíã (variable costing), êîòîðûé îïèñûâàåòñÿ â ñëåäóþùåé ãëàâå. Îäíàêî
îñòàëüíàÿ ÷àñòü ýòîé ãëàâû èìååò îòíîøåíèå òîëüêî ê àáçîðïøåí-êîñòèíãó (ab-
sorption costing), ïîòîìó, ÷òî ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû
îòíîñÿòñÿ íà ïðîäóêöèþ òîëüêî ïðè èñïîëüçîâàíèè àáçîðïøåí-êîñòèíã, à íå ïðè
äèðåêò-êîñòèíã.

Áþäæåòèðîâàíèå è ðàñ÷åò êîýôôèöèåíòîâ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ îáû÷íî äåëàåòñÿ
åæåãîäíî. Áþäæåòíûå êîýôôèöèåíòû ðàññ÷èòûâàþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Â íàøåì ñëó÷àå ïåðâîíà÷àëüíî îæèäàåìûé îáúåì ïðîäóêöèè íà ãîä ìîæåò
áûòü âûðàæåí ëèáî êàê 144000 åä. è 288000 ÷ â ãîä, ëèáî 12000 åä. è 24000 ÷ â
ìåñÿö.

Áàçîâûé îáúåì (denominator volume) îïðåäåëÿåòñÿ êàê óðîâåíü îáúåìà
ïðîäóêöèè, èñïîëüçóåìîé äëÿ ðàñ÷åòà áþäæåòíîãî êîýôôèöèåíòà äëÿ îòíåñåíèÿ
ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ íà ïðîäóêöèþ.

Ïðè îöåíêå çàïàñîâ íà êàæäóþ åäèíèöó ãîòîâîé ïðîäóêöèè áóäåò îòíåñåíî
8,0 äîë. ïîñòîÿííûõ îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ.

Ïåðâûé èç ïðèâåäåííûõ ãðàôèêîâ íà ðèñ.5 ïîêàçûâàåò,  ÷òî äëÿ áþäæåòíîãî
êîíòðîëÿ èíòåðåñíà îáùàÿ ñóììà ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ (96000 äîë.). Âòîðîé ãðàôèê
(ðèñ. 5) ïîêàçûâàåò, ÷òî äëÿ öåëåé êàëüêóëèðîâàíèÿ ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû
îñíîâûâàþòñÿ íà ïëàíîâîì êîýôôèöèåíòå ðàñïðåäåëåíèÿ è áàçîâîì îáúåìå.

Îáùèå ïîñòîÿííûå ÎÏÐ äëÿ áþäæåòíîãî êîíòðîëÿ íå çàâèñÿò îò îáúåìà
ïðîäóêöèè, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ êàê áàçîâûé. Îäíàêî âûáîð áàçîâîãî óðîâíÿ

ôô ö ð ð ä

Áþäæåòíàÿ  (budgeted)  ñóììà  ïîñòîÿííûõ  ÎÏÐ

Áàçîâûé  îáúåì  çà  áþäæåòíûé  ïåðèîä

96000 äîë.  12 ìåñ.

12000 åä.  12 ìåñ.

1152000 äîë.

144000 åä.
8,0 äîë. íà åä.

èëè 
152000 äîë.

144000 åä.  2 ÷

1152000 äîë.

288000
4,0 äîë. íà 1 ÷

= =

=
×

×
= =

=
×

= =

Ðèñ. 5

Îáúåì â åäèíèöàõ è ÷åëîâåêî-
÷àñàõ

Îáúåì â åäèíèöàõ è ÷åëîâåêî-
÷àñàõ
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ìîæåò èìåòü çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà çàòðàòû, ïàäàþùèå íà åäèíèöó ïðîäóêöèè:

Ãðàôè÷åñêîå èçîáðàæåíèå ýòèõ äàííûõ íà ìåñÿö ñëåäóþùåå:

Âûáîð áàçîâîãî îáúåìà. Ãðàôèê ñïðàâà ÿñíî ïîêàçûâàåò, ÷òî çàòðàòû íà
åäèíèöó ïðîäóêöèè çàâèñÿò îò îáúåìà ïðîèçâîäñòâà, âûáðàííîãî áàçîé â
âû÷èñëåíèÿõ; ÷åì âûøå áàçîâûé îáúåì, òåì íèæå èçäåðæêè íà åäèíèöó
ïðîäóêöèè.

Äâà ãðàôèêà ïîä÷åðêèâàþò, êàêîå ðàçëè÷èå íåñóò äâå öåëè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ
ïëàíîâûõ è êîíòðîëüíûõ öåëåé ïîñòîÿííûå èçäåðæêè ðàññìàòðèâàþòñÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñ äåéñòâèòåëüíûì èõ ïîâåäåíèåì. Â ïðîòèâîïîëîæíîñòü ïðè
êàëüêóëèðîâàíèè ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè ïî ìåòîäó àáçîðïøåí-êîñòèíã
(abeortion product costing) ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïîñòîÿííûå çàòðàòû âåäóò ñåáÿ êàê
ïåðåìåííûå. Ñëåäîâàòåëüíî, àáçîðøëåí-êîñòèíã äëÿ öåëåé êàëüêóëèðîâàíèÿ âñå
ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû òðàêòóåò êàê ïåðåìåííûå.

Âûáîð ñîîòâåòñòâóþùåãî áàçîâîãî îáúåìà äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ ïîñòîÿííûõ
ÎÏÐ - äåëî çäðàâîãî ñìûñëà, à íå íàóêè.

3.3. Îòðàæåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ íà
ñ÷åòàõ

Ïîðÿäîê îòðàæåíèÿ ÎÏÐ íà ñ÷åòàõ â äàííîé ãëàâå îòëè÷àåòñÿ îò îïèñàííîãî
òîëüêî òåì, ÷òî ñ÷åò îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ ðàçäåëÿåòñÿ íà
ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû.

Ðàññìîòðèì, êàêèå êîððåñïîíäåíöèè ìîæíî äàòü äëÿ Webb Company.

Ðèñ. 6



58
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Íàïîìíèì, ÷òî â àïðåëå ôàêòè÷åñêèå ïåðåìåííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå
ðàñõîäû ðàâíÿëèñü 32000 äîë., ôàêòè÷åñêèå ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå
ðàñõîäû - 92000 äîë.

Äëÿ ó÷åòà ÎÏÐ íå âûäåëÿþòñÿ ñ÷åòà îòêëîíåíèé. Âçàìåí, ôàêòè÷åñêèå
îáùåïðîèçâîäñòâåííûå íàêàïëèâàþòñÿ íà îäíîì ñ÷åòå, à îòíåñåííûå - íà äðóãîì.

(à) Çàïèñü ïîíåñåííûõ ÎÏÐ
Ïåðåìåííûå ÎÏÐ 32000
Ñ÷åòà ê îïëàòå                                                                                                       32000

(á) Çàïèñü ðàñïðåäåëåííûõ ÎÏÐ
Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî 30000
Ðàñïðåäåëåíèå ïåðåìåííûõ ÎÏÐ                                                                               30000

Çàìåòüòå, ÷òî îòêëîíåíèÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ íå ïîêàçûâàþòñÿ íà îñîáîì
ñ÷åòå,  òîãäà êàê îòêëîíåíèå ïî îñíîâíûì ìàòåðèàëàì è çàðàáîòíîé ïëàòå
ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ âûäåëÿþòñÿ íà îòäåëüíûõ ñ÷åòàõ è ïî íèì äåëàåòñÿ
îñíîâíàÿ áóõãàëòåðñêàÿ  çàïèñü.  Îäíàêî îòêëîíåíèÿ ïî ïåðåìåííûì ÎÏÐ çà ãîä
ìîæíî  ñîñ÷èòàòü,   ñðàâíèâ   èòîãè  äåáåòà  ñ÷åòà  �Ïåðåìåííûå
îáùåïðîèçâîäñòâåííûå  ðàñõîäû� è êðåäèòà ñ÷åòà �Ðàñïðåäåëåíèå
îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ�.

Áþäæåò ïî ïîñòîÿííûì îáùåïðîèçâîäñòâåííûì ðàñõîäàì ñîñòàâëÿåò 96000
äîë.  Áàçîâûé îáúåì - 12000 åä., èëè 24000 ÷. Òàêèì îáðàçîì, ïîñòîÿííûå ÎÏÐ
áóäóò ðàñïðåäåëåíû ïî 8,0 äîë. íà åä., èëè ïî 4,0 äîë. íà 1 ÷åë-÷. Íàïîìèíàåì,
÷òî ôàêòè÷åñêèé îáúåì â àïðåëå ñîñòàâèë 10000 åä.

Çàïèñü íà ñ÷åòàõ áóäåò ñëåäóþùåé:

(à) Ïîñòîÿííûå ÎÏÐ 92000
Íà÷èñëåííàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà, íàêîïëåííàÿ àìîðòèçàöèÿ è ò.ä.          92000

(Çàïèñü ôàêòè÷åñêèõ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ ïî ñòàòüÿì: çàðàáîòíàÿ ïëàòà,
àìîðòèçàöèÿ, íàëîã íà èìóùåñòâî è ñòðàõîâàíèå è äð. äîëæíà áûòü ñäåëàíà âî
âñïîìîãàòåëüíûé æóðíàë.)

(á) Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî 80000
Ðàñïðåäåëåíèå ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ                                                                        80000

Îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû ðàñïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå áþäæåòíîãî
êîýôôèöèåíòà 8 äîë. íà åä. ïðîäóêöèè, èëè 4 äîë. íà 1 ÷åë.-÷ íà ôàêòè÷åñêèé
îáúåì. (Èòîã îòëè÷àåòñÿ îò áþäæåòà ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ - 96000 äîë.)

Çàìåòüòå, ÷òî îòêëîíåíèÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ çäåñü íå ïîêàçûâàþòñÿ íà
îòäåëüíîì ñ÷åòå.

Äàííàÿ çàïèñü íà ñ÷åòàõ íåóíèâåðñàëüíà äëÿ âñåõ êîìïàíèé. Îäíàêî ÷èòàòåëü,
êîòîðûé ïîíèìàåò ìåòîäèêó ñòàíäàðò-êîñò, ìîæåò ëåãêî àäàïòèðîâàòü åå äëÿ
ëþáîé ó÷åòíîé ñèñòåìû. Ðàçëè÷èÿ èñõîäÿò èç ðåøåíèÿ î òîì, ñêîëüêî âûäåëÿòü
ñ÷åòîâ äëÿ îòêëîíåíèé è ïåðèîäè÷íîñòè îòíåñåíèÿ îòêëîíåíèé â Ãëàâíóþ êíèãó.
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3.4. Ñòàíäàðò-êîñò, íîðìàëüíîå è ôàêòè÷åñêîå
êàëüêóëèðîâàíèå

Áóõãàëòåðñêàÿ ëèòåðàòóðà ïî ó÷åòó ÷àñòî îøèáî÷íî ðàçäåëÿåò áóõãàëòåðñêèå
ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ íà òðè âçàèìîèñêëþ÷àþùèõ ìåòîäà (ïîçàêàçíûé,
ïîïðîöåññíûé è íîðìàòèâíûé) (job costing, process costing, slandart costing). Òàêàÿ
êëàññèôèêàöèÿ íåêîððåêòíà, òàê êàê íîðìàòèâíûé ó÷åò ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí
â øèðîêîì ñïåêòðå îðãàíèçàöèé è óñëîâèé â ñî÷åòàíèè ñ äðóãèìè ìåòîäàìè
ïðîèçâîäñòâåííîãî ó÷åòà, ïîçàêàçíûì èëè ëþáûì äðóãèì.

Ñóùåñòâóåò çíà÷èòåëüíîå îòëè÷èå àáçîðïøåí-ñòàíäàðò-êîñòèíã (absorption
slandart casting) îò ñèñòåì àáçîðïøåí-íîðìàëüíûé è àáçîðïøåí-ôàêò-êîñòèíã. Â
òàáë. 7 â ãðàôå àáçîðïøåí-ñòàíäàðò-êîñòèíã �Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî� (èëè
íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî, ÍÇÏ) îáû÷íî âêëþ÷àåò çàòðàòû, êîòîðûå äîëæíû
áûòü îòíåñåíû íà ïðîäóêò, à íå òå, êîòîðûå íà ñàìîì äåëå èìåëè ìåñòî.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå  ðàçëè÷èÿ â îòíåñåíèè ÎÏÐ ïðè �norma absorption
costing� è �standart absorption costing�.  Ïðè íîðìàëüíîì êàëüêóëèðîâàíèè
êîýôôèöèåíò ðàñïðåäåëåíèÿ ÎÏÐ óìíîæàåòñÿ íà ôàêòè÷åñêèé îáúåì (íàïðèìåð,
÷åëîâåêî-÷àñû).  Ïðè ñòàíäàðò-êîñò áþäæåòíûé êîýôôèöèåíò ÎÏÐ óìíîæàåòñÿ
íà íîðìàòèâ,  ðàññ÷èòàííûé êàê ïðîèçâåäåíèå ôàêòè÷åñêîãî îáúåìà íà íîðìó
òðóäîâûõ çàòðàò.  Ïðè íîðìàëüíîì êàëüêóëèðîâàíèè ñîáèðàþòñÿ äàííûå òîëüêî
î ôàêòè÷åñêèõ çàòðàòàõ òðóäà (áàçîâîãî îáúåìà). Ïðè ñòàíäàðò-êîñò ãåíåðèðóþòñÿ
êàê ôàêòè÷åñêèå, òàê è íîðìàòèâíûå äàííûå.

Òàáëèöà 7
Ñðàâíåíèå âàðèàíòîâ àáçîðïøåí-êîñòèíãà (absorption costing)
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3.5. Àíàëèç îòêëîíåíèé ïî ïîñòîÿííûì ðàñõîäàì (ÎÏÐ)

Áîëüøèíñòâî ðàçíîãëàñèé è ñïîðîâ îòíîñèòåëüíî ñòàíäàðò-
àáçîðèøåíêîñòèíã âîçíèêàþò èç-çà íåèçáåæíûõ íåóäà÷ ïðè äîñòèæåíèè îáúåìà
ïðîèçâîäñòâà, ðàâíîãî áàçîâîìó. Ðàññìîòðèì äàííûå ïî Webb Company:

Áàçîâûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà, åä.                                                                              12000
Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû ïðÿìîãî òðóäà, 12000 õ 2,÷                                                  24000
Ôàêòè÷åñêèé îáúåì ïðîèçâîäñòâà, åä.                                                                       10000
Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû ïðÿìîãî òðóäà íà ôàêòè÷åñêèé îáúåì, 10 000 õ 2, ÷       20000
Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû ïðÿìîãî òðóäà, ÷                                                    22000

Ñõåìà, êîòîðàÿ áûëà èñïîëüçîâàíà â íà÷àëå ýòîé ãëàâû äëÿ àíàëèçà
ïåðåìåííûõ ÎÏÐ, ïåðåíåñåíà â òàáë. 8 äëÿ òîãî, ÷òîáû îáëåã÷èòü ñðàâíåíèå ñ
ðàçëîæåíèåì îòêëîíåíèé ïî ïîñòîÿííûì ÎÏÐ.

Òàáëèöà 8
Àíàëèç îòêëîíåíèé ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ
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Îáäóìàéòå ðàçëè÷èÿ.  Äëÿ âñåõ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ãèáêèé áþäæåò áóäåò
âñåãäà ðàâåí ñóììå ÎÏÐ, îòíåñåííûõ íà ïðîäóêöèþ. Ïîýòîìó ñóììà îòêëîíåíèé
îò ãèáêîãî áþäæåòà äëÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ áóäåò ðàâíà íåäîðàñïðåäåëåííûì
(èëè ñâåðõðàñïðåäåëåííûì)  ÎÏÐ  (2000 äîë. â ýòîì ïðèìåðå).  Â
ïðîòèâîïîëîæíîñòü,  èñêëþ÷àÿ ñëó÷àé, êîãäà ôàêòè÷åñêèé âûïóñê ðàâåí áàçîâîìó,
ãèáêèé áþäæåò äëÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ íèêîãäà íå ñðàâíÿåòñÿ ñ ñóììàìè,
îòíåñåííûìè íà îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî. Òàêèì îáðàçîì, ñóììà îòêëîíåíèé îò
ãèáêîãî áþäæåòà äëÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ ðåäêî èäåíòè÷íà íåäîðàñïðåäåëåííûì
èëè ñâåðõðàñïðåäåëåííûì ïîñòîÿííûì ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì ðàñõîäàì
4000 äîë. (F) ïðîòèâ 12000 äîë. (U) â ýòîì ïðèìåðå.

Íàêîíåö, çàìåòüòå ÷òî îòêëîíåíèå (ôàêòîð íîðì) (effeciency variance)
ðàññ÷èòûâàåòñÿ òîëüêî äëÿ ïåðåìåííûõ,  à íå äëÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ.  Ïî÷åìó?
Ïîòîìó, ÷òî îòêëîíåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàññ÷èòûâàåòñÿ äëÿ îáëåã÷åíèÿ
êðàòêîñðî÷íîãî êîíòðîëÿ. Ìîæíî ãîâîðèòü îá ýôôåêòèâíîì èñïîëüçîâàíèè
îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ, îñíîâíîãî òðóäà, ïåðåìåííûõ ÎÏÐ, íî îá ýôôåêòèâíîñòè
ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ îáû÷íî ðå÷ü íå èäåò.

Îòêëîíåíèÿ ïî ïðîèçâîäñòâåííîìó îáúåìó (production volume vari-
ance). Â ñèñòåìå àáçîðïøåí-êîñòèíã (absorption costing) ïåðâûì øàãîì àíàëèçà
ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ ÿâëÿåòñÿ èñ÷èñëåíèå ñóìì íåäîðàñïðåäåëåííûõ èëè
ñâåðõðàñïðåäåëåííûõ ÎÏÐ:

Ôàêòè÷åñêèå ÎÏÐ (92000 äîë.) - ðàñïðåäåëåííûå (80000 äîë.) =
íåäîðàñïðåäåëåííûå ïîñòîÿííûå ÎÏÐ (12000 äîë.).

Ýòè 12000 äîë. ìîãóò áûòü ïîäðàçäåëåíû íà äâà îòêëîíåíèÿ - îòêëîíåíèå
îò ãèáêîãî áþäæåòà - 4000 äîë. (F) è îòêëîíåíèå ïî ïðîèçâîäñòâåííîìó îáúåìó
- 16000 äîë. (U). Îòêëîíåíèå ïî îáúåìó âîçíèêàåò òîëüêî â ñèñòåìå àáçîðïøåí-
êîñòèíã. Îíî ñâÿçàíî ñ ðàçíèöåé ìåæäó ôàêòè÷åñêèì è áàçîâûì îáúåìîì,
èñïîëüçîâàííûì äëÿ ðàñ÷åòà êîýôôèöèåíòà ðàñïðåäåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ.

Íà ðèñ. 7 ïîêàçàí ãðàôè÷åñêèé ñïîñîá âûÿâëåíèÿ îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó
ïðîèçâîäñòâà â
16000 äîë. Êîãäà
ô à ê ò è ÷ å ñ ê è é
îáúåì ìåíüøå,
÷åì åãî áàçîâàÿ
â å ë è ÷ è í à ,
î ò ê ë î í å í è å
ÿ â ë ÿ å ò ñ ÿ
íåáëàãîïðèÿòíûì,
òàê êàê îíî
ï î ê à ç û â à å ò
ï ð î ñ ò î è
îáîðóäîâàíèÿ .
Âû÷èñëåíèÿ ìîãóò
áûòü âûðàæåíû â
å ä è í è ö à õ
ïðîäóêöèè èëè â
÷àñàõ. Èñïîëüçóåì
÷àñû:

Ðèñ. 7 Îòêëîíåíèå ïî ïðîèçâîäñòâåííîìó îáúåìó
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Îòêëîíåíèå ïî îáúåìó Áàçîâûé îáúåì Ïëàíîâûé êîýôôèöè-
ïðîèçâîäñòâà ôàêòè÷åñêèé îáúåì åíò ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ

(24000 ÷åë.-÷ - 20000 ÷åë.-÷) õ 4 äîë.- 16000 äîë. (U)
èëè
îòêëîíåíèå ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà (production volume variance) - ïëàí (áþäæåò) -
ôàêòè÷åñêè îòíåñåíî - 96000 äîë. - (20000 õ 4 äîë.) - 96000 - 80000 - 16000 äîë.

Êîãäà ôàêòè÷åñêèé îáúåì ïðåâûøàåò áàçîâîå çíà÷åíèå,  îòêëîíåíèå ïî
ïðîèçâîäñòâåííîìó îáúåìó æåëàòåëüíî.  Ýòî ïîêàçûâàåò,  ÷òî ìîùíîñòè áûëè
èñïîëüçîâàíû áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì ïëàíèðîâàëîñü. Íî äëÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ
íå ñóùåñòâóåò îòêëîíåíèÿ ïî ïðîèçâîäñòâåííîìó îáúåìó. Êîíöåïöèÿ îòêëîíåíèÿ
�ïî îáúåìó� âîçíèêàåò äëÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ èç-çà êîíôëèêòà ìåæäó ó÷åòîì äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ (÷åðåç áþäæåòèðîâàíèå) è ó÷åòîì äëÿ êàëüêóëèðîâàíèÿ
(÷åðåç ïëàíîâûå ðàñïðåäåëèòåëüíûå êîýôôèöèåíòû). Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî
ñìåòà ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ îáñëóæèâàåò ïëàíîâûå è êîíòðîëüíûå öåëè. Äëÿ
êàëüêóëèðîâàíèÿ áåðåòñÿ ìåòîäèêà, àíàëîãè÷íàÿ ïåðåìåííûì ÎÏÐ.

Ëèíèÿ ðàñïðåäåëåííûõ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ íà ðèñ.7 ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ öåëåé
êàëüêóëèðîâàíèÿ.  Îíà ïîêàçûâàåò, êàê ïîñòîÿííûå èçäåðæêè ïðåîáðàçóþòñÿ â
ïåðåìåííûå ðàñõîäû. Íà ãðàôèêå õîðîøî âèäíà ðàçíèöà ìåæäó ó÷åòîì äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ è ó÷åòîì äëÿ êàëüêóëèðîâàíèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó âîçíèêàþò èç-çà îòëè÷èÿ
ôàêòè÷åñêîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà îò áàçîâîãî, èñïîëüçóåìîãî äëÿ ðàñ÷åòà
êîýôôèöèåíòà ðàñïðåäåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ.

Îòñóòñòâèå îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì) äëÿ ïîñòîÿííûõ
ÎÏÐ. Â ýòîé ãëàâå ðàçãðàíè÷åíèå ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ðàññìàòðèâàåòñÿ
êàê îòäåëüíàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ïðîáëåìà. Ýòî ïðîòèâîðå÷èò òåíäåíöèè, êîãäà
ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå ðàñõîäû àíàëèçèðóþòñÿ ïî îäíîé ìåòîäèêå. Íàïðèìåð,
îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì) ðàññ÷èòûâàþòñÿ íå òîëüêî äëÿ
ïåðåìåííûõ, íî è ïîñòîÿííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê:

Îòêëîíåíèå [Ôàêòè÷åñêèå ÷àñû - Êîýôôèöèåíò
ýôôåêòèâíîñòè íîðìàòèâíûå ÷àñû] ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ (íà ÷àñ)

Îäíàêî ïîëó÷åííîå òàêèì îáðàçîì îòêëîíåíèå ñèëüíî îòëè÷àåòñÿ îò
îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïî îñíîâíûì ìàòåðèàëàì, òðóäîçàòðàòàì è
ïåðåìåííûì ÎÏÐ. Ñâîåâðåìåííîå âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé ýôôåêòèâíîñòè âëèÿåò
íà ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû, íî ïî ïîñòîÿííûì ÎÏÐ íå ìîæåò áûòü íàðóøåíèÿ �íîðì
ðàñõîäà� â êðàòêîñðî÷íûé ïåðèîä.

Íåêîòîðûå áóõãàëòåðû ðàññ÷èòûâàþò îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà
êàê ðàçíèöó ìåæäó áþäæåòàìè ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ: 96000 äîë. è ôàêòè÷åñêè
ïðîðàáîòàííûìè ÷àñàìè, óìíîæåííûìè íà êîýôôèöèåíò ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ. Â ýòîì
ïðèìåðå èçìåíåíèå îáúåìà ïðîèçâîäñòâà áóäåò 96000 äîë. - (22000 ÷åë.-÷ õ 4
äîë.) èëè 8000 äîë. íåáëàãîïðèÿòíûõ âçàìåí íåáëàãîïðèÿòíûõ 16000 äîë.

Ýòî î÷èùåíèå îòêëîíåíèé ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà - ïîïûòêà îòäåëèòü
çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïëîõèì èñïîëüçîâàíèåì ìîùíîñòåé, îò çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ
ïðîñòîåì ìîùíîñòåé.

][ ×=

×=



63
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Ýêîíîìè÷åñêèé ñìûñë íåáëàãîïðèÿòíîãî îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó
ïðîèçâîäñòâà (production volume variance). Çíà÷åíèå îòêëîíåíèÿ îò ãèáêîãî
áþäæåòà äëÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ îòíîñèòåëüíî ÿñíî. Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû
ñðàâíèâàþòñÿ ñ îáùåé ïëàíîâîé ñóììîé.

Ýêîíîìè÷åñêèé  ñìûñë îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó äëÿ ïîñòîÿííûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ ìåíåå ïîíÿòåí. Webb Company â àïðåëå
èìåëî íåáëàãîïðèÿòíîå  îòêëîíåíèå  â   16000 äîë.  ((42000 åä. - 10000 åä.) õ 8
äîë.). Íàïîìèíàåì, ÷òî äàííîå îòêëîíåíèå ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì �óñðåäíåíèÿ�
ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ. Ñâÿçàíî ëè îíî ñ ïîòåðÿìè èç-çà òîãî, ÷òî êîìïàíèÿ ïðîèçâåëà
è ðåàëèçîâàëà â àïðåëå íå 12000, à 10000 åä.? Âåäü ïðîñòîé îáîðóäîâàíèÿ íå
âëå÷åò çà ñîáîé èçìåíåíèÿ îáùåé ñóììû ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ.

Êàê èçìåðèòü öåíó ïðîñòîÿ ìîùíîñòåé?  ×àñòî äëÿ ýòîãî ïðèâëåêàþò ðàñ÷åò
ïîòåðü ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà, ïóñòü äàæå ïðèáëèçèòåëüíûé. Íî ðåãóëÿðíîå
èçìåðåíèå ïîòåðü ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà íà åäèíèöó ïðîäóêöèè - òðóäîåìêîå
äåëî, ïîýòîìó ñ÷èòàåòñÿ îïðàâäàííûì èñïîëüçîâàíèå óäåëüíûõ ôàêòè÷åñêèõ
ïîñòîÿííûõ çàòðàò.

Âëèÿíèå âûáîðà áàçîâîãî îáúåìà. Ýêîíîìè÷åñêîå çíà÷åíèå îòêëîíåíèé
îò îáúåìà òàêæå òóìàííî, ïîòîìó ÷òî ýòà ñóììà çàâèñèò îò âûáîðà áàçîâîãî
îáúåìà. Íàïðèìåð, ðàññìîòðèì îïåðàöèè ïî Webb Company çà àïðåëü:

(1) Ñìåòíàÿ ñóììà ÎÏÐ, äîë.                                                 96000         96000          96000
(2) Áàçîâûé îáúåì, åä. 10000          11000          12000
(3) Áþäæåòíûé êîýôôèöèåíò ÎÏÐ íà åäèíèöó
ïðîäóêöèè, äîë.                                                                            9.60             8,73              8.00
(4) Ñïèñàííûå ÎÏÐ (10000 åä. õ 9,60 äîë.,
8,73 äîë., 8.00 äîë.)  9600          87300          80000
(5) Îòêëîíåíèå ïî îáúåìó (production volumå) 0        8700(U)    16000(U)

Òàáëèöà èëëþñòðèðóåò òðè âîçìîæíûõ áàçîâûõ îáúåìà (ìîæíî âçÿòü ëþáîé
áàçîâûé îáúåì â ïðåäåëàõ ðåëåâàíòíîé îáëàñòè îò 9000 äî 13000 åä.  íà ìåñÿö).
Âûáîð áàçîâîãî îáúåìà ïðèâîäèò ê ðàçëè÷íûì ñóììàì, ñïèñàííûì íà
ïðîèçâîäñòâî ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ.  Ýòî ìîæåò ïîâëèÿòü íà îöåíêó çàïàñîâ è, åñëè
óðîâåíü îñòàòêîâ èçìåíÿåòñÿ, íà îïåðàöèîííóþ ïðèáûëü, äàæå åñëè âñå äðóãèå
ôàêòîðû è óñëîâèÿ îñòàíóòñÿ íåèçìåííûìè.

Ðàçëè÷èÿ â òåðìèíîëîãèè. Íåáëàãîïðèÿòíûå  îòêëîíåíèÿ ïî
ïðîèçâîäñòâåííîìó îáúåìó èìåþò ñèíîíèìû:  capacity variance, idle capacity
variance, denominator variance, à òàêæå îòêëîíåíèå ïî îáúåìó (volume variance).
Ïîñëåäíèé òåðìèí îñîáåííî ïîïóëÿðåí, íî ìû èñïîëüçóåì çäåñü òåðìèí
�îòêëîíåíèå ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà�,  ïîòîìó,  ÷òî åñòü îòëè÷èÿ ìåæäó
îòêëîíåíèåì îáúåìà ïðîèçâîäñòâà è îòêëîíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ.  Ïîñëåäíåå
áûëî îáúÿñíåíî â ïðåäûäóùåé ãëàâå.  Îòêëîíåíèå îáúåìà ïðîäàæ âñòðå÷àåòñÿ
âî  âñåõ ó÷åòíûõ ñèñòåìàõ è âî âñåõ òèïàõ îðãàíèçàöèé, âêëþ÷àÿ ñôåðó óñëóã è
íåïðèáûëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ.

Çàäàíèÿ äëÿ ñàìîêîíòðîëÿ
Çàäàíèå 1.  Äàííûå,  ïðèâåäåííûå íà ñ. 62-65, ïîêàçûâàþò ãèáêèé áþäæåò

äëÿ ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ ïî ìåõàíè÷åñêîìó öåõó. Çàìåòüòå êàê
�ãèáêîñòü� ñâÿçàíà ñ ïåðåìåííûìè çàòðàòàìè. Ãèáêèé áþäæåò äëÿ ïîñòîÿííûõ
èçäåðæåê òîò æå ñàìûé íåçàâèñèìî îò îáúåìà ïðîèçâîäñòâà.
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Êîýôôèöèåíò ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ðàâåí 1,70 äîë.  íà ñòàíäàðòíûé òðóäî-÷àñ.
Äëÿ ðàñ÷åòà êîýôôèöèåíòà ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ áåðåòñÿ áàçîâûé îáúåì â 10000 ÷.
Ôàêòè÷åñêè áûëî çàòðà÷åíî 7900 ÷. Íà åäèíèöó ïðîäóêöèè òðàòèòñÿ 4 ñòàíäàðòíûõ
÷àñà. Âûïóùåíû 2000 åä. ïðîäóêöèè. Îáúåì ÷àñòî âûðàæàåòñÿ êàê 8000
ïðîðàáîòàííûõ ñòàíäàðòíûõ ÷àñà. Ôàêòè÷åñêèå äàííûå áóäóò òàêîâû:

Ðàññ÷èòàéòå îòêëîíåíèå èçðàñõîäîâàííûõ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ è îòêëîíåíèå
ýôôåêòèâíîñòè (ôàêòîð íîðì). Ïðîàíàëèçèðóéòå âñå ïåðåìåííûå ÎÏÐ êàê
îáîñîáëåííóþ ñòàòüþ.  Íàïðèìåð,  ôàêòè÷åñêèå  ïåðåìåííûå  çàòðàòû ðàâíû
14250 äîë.
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Ðàññ÷èòàéòå ïî ïîñòîÿííûì ÎÏÐ îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà è
îòêëîíåíèå ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà îáùåé ñóììîé.

Ðåøåíèå 1. Äëÿ îòâåòà îáðàòèìñÿ ê äàííûì òàáë. 9. Äëÿ àíàëèçà èñïîëüçóéòå
ìåòîäèêó, ïðåäñòàâëåííóþ ðàíåå â ýòîé ãëàâå. Íåêîòîðûå äîïîëíèòåëüíûå
àñïåêòû ýòîé ïðîáëåìû èññëåäóþòñÿ â ïîñëåäóþùèõ ïóíêòàõ.

3.6. Êîìáèíèðîâàííûé êîýôôèöèåíò ÎÏÐ è äâóõ-,
òðåõýòàïíûé àíàëèç

Êîìáèíèðîâàííûé êîýôôèöèåíò. Ìíîãèå êîìïàíèè,  íåñìîòðÿ íà
ðàçäåëåíèå ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ äëÿ öåëåé ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ,
êîìáèíèðóþò èõ äëÿ öåëåé êàëüêóëèðîâàíèÿ, èñïîëüçóÿ îáùèé êîýôôèöèåíò
îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ. Â ïðåäøåñòâóþùåì ïðèìåðå êîýôôèöèåíò
áóäåò ñîñòàâëÿòü 2,7 äîë.  (êîýôôèöèåíò ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ( 1,7 äîë.) ïëþñ
êîýôôèöèåíò ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ (1,0 äîë.)).  Â òàêîì ñëó÷àå àíàëèç îòêëîíåíèé
îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ áóäåò ìåíåå äåòàëèçèðîâàí.  Íå ïûòàéòåñü
ðàçîáðàòüñÿ â ýòîì ïîäïàðàãðàôå, åñëè âû åùå òùàòåëüíî íå èçó÷èëè
ïðåäûäóùèé ìàòåðèàë.

Äâóõ- è òðåõýòàïíûé àíàëèç. Òàáëèöà 10 ïîêàçûâàåò ñîîòíîøåíèå
êîìáèíèðîâàííîãî àíàëèçà ÎÏÐ è àíàëèçà ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ
ñîñòàâëÿþùèõ. Èçó÷àéòå íå òîðîïÿñü, øàã çà øàãîì, íà÷èíàéòå ñ íèæíåé ÷àñòè -

Òàáëèöà 9
Àíàëèç îòêëîíåíèé ÎÏÐ
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ñ 1-ãî íàïðàâëåíèÿ àíàëèçà. Çàòåì ïîäíèìàéòåñü âûøå.

Äàæå êîãäà ôàêòè÷åñêèå ÎÏÐ íåëüçÿ ðàçäåëèòü íà ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå
êîìïîíåíòû, àíàëèç ïî ïðåäëîæåííîé ìåòîäèêå âîçìîæåí. Íåëüçÿ âûäåëèòü
òîëüêî îòêëîíåíèå ïî ôàêòîðó öåí ïî ïåðåìåííûì ÎÏÐ è îòêëîíåíèå ïîñòîÿííûõ
ÎÏÐ îò ãèáêîãî áþäæåòà.

Îáðàòèòå âíèìàíèå íà ðàçíèöó ìåæäó òàê íàçûâàåìûì äâóõ- è òðåõýòàïíûì
àíàëèçîì ÎÏÐ.  Òðåõýòàïíûé àíàëèç - ýòî ìåòîä, êîòîðûé èñïîëüçîâàëñÿ ðàíåå â
ãëàâå, ãäå áûëè ðàññ÷èòàíû òðè ðàçëè÷íûõ îòêëîíåíèÿ: ïî ôàêòîðó öåí, ïî ôàêòîðó
íîðì è ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà. Äâóõýòàïíûé àíàëèç ðàññ÷èòûâàåò òîëüêî äâà
îòêëîíåíèÿ: îò ãèáêîãî áþäæåòà è ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà. Ðàçíèöó ìåæäó
ôàêòè÷åñêèìè èçäåðæêàìè è áþäæåòíîé ñóììîé, îñíîâàííîé íà ñòàíäàðòíûõ
÷àñàõ, äâóõýòàïíûé àíàëèç íå ïîäðàçäåëÿåò íà ôàêòîð öåí è ôàêòîð íîðì (ñì.
òàáë. 10).

Ãèáêèé áþäæåò äëÿ êîìáèíèðîâàííûõ ÎÏÐ îñíîâûâàåòñÿ íà ôîðìóëå ñ
ïîñòîÿííûìè è ïåðåìåííûìè êîìïîíåíòàìè: 10000 äîë. + 1,7 äîë. íà 1 ÷åë.-÷.
Òàêàÿ ôîðìóëà ìîæåò áûòü ðàçâåðíóòà äëÿ àíàëèçà áþäæåòíîãî ïîâåäåíèÿ çàòðàò,
òàê êàê îíè èçìåíÿþòñÿ ìåæäó äâóìÿ óðîâíÿìè îáúåìà. Íàïðèìåð,

Òàáëèöà 10
Àíàëèç îòêëîíåíèé ÎÏÐ : òðè ýòàïà

êîý ô ô è ö è åíò   ï åðåì åí íû õ   Î Ï Ð  = 
Èçì åí åíè å  îáù åé  ñ óì ì û  Î Ï Ð

Èçì åí åíè å  îáú åì à  ï ðîè çâ îä ñ òâ à

                              1 ,7 ä îë . = 
236 00 ä îë . - 234 30 ä îë .

8000 - 7900

,

.
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Âçÿâ äðóãîé óðîâåíü îáúåìà, ìîæíî ðàññ÷èòàòü êîìïîíåíò ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ:
Ïîñòîÿííûå ÎÏÐ = 23600 äîë. - 8000 (1,7 äîë.) = 10000 äîë.

èëè
Ïîñòîÿííûå ÎÏÐ = 23430 äîë. - 7900 (1,7 äîë.) = 10000 äîë.

3.7. Îòðàæåíèå îòêëîíåíèé ÎÏÐ íà ñ÷åòàõ

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå ñïîñîáû îòðàæåíèÿ â ñèíòåòè÷åñêîì ó÷åòå îòêëîíåíèé
ïî ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì ðàñõîäàì. Íàèáîëåå ïðîñòîé ïóòü - âåäåíèå
ãîäîâûõ íàêîïèòåëüíûõ ñ÷åòîâ äëÿ ó÷åòà ôàêòè÷åñêèõ îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ
ðàñõîäîâ è ñïèñàííûõ (ðàñïðåäåëåííûõ) íà ïðîèçâîäñòâåííûå ñ÷åòà. Ïðè ýòîì
èíôîðìàöèÿ îá îòêëîíåíèÿõ ôîðìèðóåòñÿ âî âíåñèñòåìíîì ïîðÿäêå. Åæåìåñÿ÷íî
ñîñòàâëÿþòñÿ îò÷åòû îá îòêëîíåíèÿõ. Ïî îòêëîíåíèÿì (ñì. òàáë. 10) áóäóò
ñîñòàâëåíû ñëåäóþùèå ïðîâîäêè:

1. Âûÿâëåíèå  îòêëîíåíèé çà ãîä ïî ïåðåìåííûì ÎÏÐ:
Ðàñïðåäåëåííûå ïåðåìåííûå ÎÏÐ 13600

Îòêëîíåíèå ïî ïåðåìåííûì ÎÏÐ (ôàêòîð öåí) 820
Îòêëîíåíèå ïî ïåðåìåííûì ÎÏÐ (ôàêòîð íîðì)                                              170
Ïåðåìåííûå ÎÏÐ                                                                                              14250

2. Âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé çà ãîä ïî ïîñòîÿííûì ÎÏÐ:
Ðàñïðåäåëåííûå ïîñòîÿííûå ÎÏÐ 8000
Îòêëîíåíèå ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ îò ãèáêîãî áþäæåòà 200
Îòêëîíåíèå ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà 2000

Ïîñòîÿííûå ÎÏÐ                                                                                               10200
3. Çàêðûòèå ñ÷åòîâ îòêëîíåíèé

Ïðèáûëü, (èëè Ðåàëèçàöèÿ) 650
Îòêëîíåíèå ïåðåìåííûõ ÎÏÐ (ôàêòîð íîðì) 170
Îòêëîíåíèå ïåðåìåííûõ ÎÏÐ (ôàêòîð öåí)                                                             820

4. Çàêðûòèå ñ÷åòîâ îòêëîíåíèé
Ïðèáûëü (èëè Ðåàëèçàöèÿ) 2200
Îòêëîíåíèå ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ îò ãèáêîãî áþäæåòà 200
Îòêëîíåíèå ïîñòîÿííûõ âñõîäîâ ïî ïðîèçâîäñòâåííîìó îáúåìó                     2000

×àùå âñåãî âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé íà ñ÷åòàõ ïðîèçâîäèòñÿ ïîìåñÿ÷íî, à
ñïèñàíèå íà ñ÷åòà �Ðåàëèçàöèÿ� èëè �Ïðèáûëü� - îäèí ðàç â ãîä.

Îòêëîíåíèÿ íå îáÿçàòåëüíî ïðÿìî îòíîñèòü íà ïðèáûëü òåêóùåãî ïåðèîäà.
Îíè ìîãóò áûòü ïðîïîðöèîíàëüíî ðàñïðåäåëåíû ìåæäó îñòàòêàìè ÍÇÏ, ãîòîâîé
ïðîäóêöèè è ñåáåñòîèìîñòüþ ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè.

Ðåçþìå
Â ãëàâå âûäåëÿþòñÿ è ïðîòèâîïîñòàâëÿþòñÿ äâà íàïðàâëåíèÿ ó÷åòà ÎÏÐ:

èñïîëüçîâàíèå ãèáêîãî áþäæåòà äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ è ïëàíîâîãî
(áþäæåòíîãî) êîýôôèöèåíòà ðàñïðåäåëåíèÿ îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ
äëÿ öåëåé êàëüêóëèðîâàíèÿ.

Îòêëîíåíèå ÎÏÐ îò áþäæåòà ñ÷èòàåòñÿ êîíòðîëèðóåìûì, ïî êðàéíåé ìåðå,
â íåêîòîðîé ñòåïåíè. Íàèìåíåå ïîäâåðæåíî êîíòðîëþ îòêëîíåíèå �ïî îáúåìó
ïðîèçâîäñòâà� (production volume variance).

Çàïèñè íà ñ÷åòàõ ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ ÎÏÐ ðàçëè÷àþòñÿ. Òàêàÿ
òðàêòîâêà áîëåå ïðèåìëåìà äëÿ ìåíåäæåðîâ, ÷åì êîìáèíèðîâàííàÿ çàïèñü.
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Â òàáë. 9 è 10 äàåòñÿ ìåòîäèêà àíàëèçà îòêëîíåíèé ïî ÎÏÐ. Ñíà÷àëà
âûÿâëÿåòñÿ îáùåå îòêëîíåíèå. Äàëåå îíî äåòàëèçèðóåòñÿ.

Çàäàíèÿ äëÿ ñàìîêîíòðîëÿ
Çàäàíèå 2. (Ïåðâîå çàäàíèå ðàññìàòðèâàëîñü ðàíåå â òåêñòå ãëàâû).
Ñòàíäàðòû äëÿ öåõà ìåáåëüíîé ôàáðèêè ïî ïðîèçâîäñòâó êóõîííûõ øêàôîâ:

Íîðìàòèâíàÿ êàëüêóëÿöèÿ, äîë.
Øêàôû, ìîäåëü ÀÀÀ
Îñíîâíûå ìàòåðèàëû - ñòðîåâîé ëåñ. 50 ôóòîâ ïî 0,20 äîë.                                    10,00
Îñíîâíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ, 3 ÷. íà 6,00 äîë.          18,00
Ïåðåìåííûå ÎÏÐ, 3 ÷ íà 1.0 äîë.                                                                                   3,00
Ïîñòîÿííûå ÎÏÐ, 3 ÷ íà 0,5 äîë.                                                                                    1.50
Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñåáåñòîèìîñòü îäíîãî øêàôà                                                        32.50

Ìåáåëüíàÿ ôàáðèêà. Àíàëèç îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ
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Çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî 400 øêàôîâ çà ÿíâàðü ñîñòàâèëè, äîë.:

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû (çàêóïëåííûå), 25000 ôóòîâ ïî 0,21 äîë.                       5250,00
Îñíîâíûå ìàòåðèàëû (èñïîëüçîâàííûå), 19000 ôóòîâ
Îñíîâíàÿ çàðïëàòà ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ, 1100 ÷àñîâ õ 5,90 äîë.         6490,00
Ïåðåìåííûå ÎÏÐ                                                                                                        1300,00
Ïîñòîÿííûå ÎÏÐ                                                                                                           710,00

Äëÿ ðàñ÷åòà êîýôôèöèåíòà ðàñïðåäåëåíèÿ ÎÏÐ âçÿò îáúåì - 1400 ïðÿìûõ
÷åë.-÷, áþäæåòíûå ïåðåìåííûå ÎÏÐ - 1400 äîë. è ïîñòîÿííûå ÎÏÐ - 700 äîë.

Ñäåëàéòå çàïèñè íà ñ÷åòàõ çà ÿíâàðü; ðàññ÷èòàéòå îòêëîíåíèÿ îò íîðì,
ðàçäåëèòå èõ íà æåëàòåëüíûå (F) è íåæåëàòåëüíûå (U).

1. Îòêëîíåíèå öåíîâîå ïî ìàòåðèàëàì (íåçàâèñèìî îò âðåìåíè ïîêóïêè).
2. Îòêëîíåíèå ïî ìàòåðèàëàì, ïî ôàêòîðó íîðì.
3. Îòêëîíåíèå

(à) òðóäîâîå, ôàêòîð öåí;
(á) òðóäîâîå, ôàêòîð íîðì.

4. (à) îòêëîíåíèÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ îò ãèáêîãî áþäæåòà;
(á) îòêëîíåíèÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ îò ãèáêîãî áþäæåòà;
(â) îòêëîíåíèÿ ïîñòîÿííûõ ÎÏÐ ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà;

5. (à) îòêëîíåíèÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ, ôàêòîð öåí;
(á) îòêëîíåíèÿ ïåðåìåííûõ ÎÏÐ, ôàêòîð íîðì.

Ðåøåíèå 2. Çàïèñè íà ñ÷åòàõ:

1. Ìàòåðèàëû (25 000 õ 0,20 äîë.) 5000
Öåíîâîå îòêëîíåíèå ïî ìàòåðèàëàì (25 000 õ 0,01 äîë.) 250

Ñ÷åòà ê îïëàòå (25 000 õ 0,21 äîë.)                                                                 5250
2. Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî (400 åä. õ 50 ô. x 0.20 äîë.) 4000

Îòêëîíåíèå ïî ìàòåðèàëàì, ôàêòîð íîðì (1000 õ 0,20 äîë.)                         200
Ìàòåðèàëû (19000 õ 0.20 äîë.)                                                                        3800

3. Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî (400 åä. õ 18,00 äîë.) 7200
Òðóäîâîå îòêëîíåíèå, ôàêòîð öåí (11004 õ 0,1 äîë.)                                         110
Òðóäîâîå îòêëîíåíèå, ôàêòîð íîðì (100 ÷ õ 6.00 äîë.)                                    600
Ðàñ÷åò ïî îïëàòå òðóäà (11004 õ 5,9 äîë.)                                                       6490

4. Ïåðåìåííûå ÎÏÐ 1300
Ñ÷åòà ê îïëàòå è äð.                                                                                            1300

Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî 1200
Ðàñïðåäåëåíèå ïåðåìåííûõ ðàñõîäîâ (400 õ 3 õ 1.00 äîë.)                         1200

5. Ïîñòîÿííûå ÎÏÐ 710
Ñ÷åòà ê îïëàòå, äð.                                                                                                 710

Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî 600
Ðàñïðåäåëåíèå ÎÏÐ (400 õ 3 x 0,5 äîë.)                                                            600

Òepìèíû
denominator variance îòêëîíåíèÿ no áàçîâîìó îáúåìó
denominator volume áàçîâûé îáúåì
idle capacity variance îòêëîíåíèÿ çà ïðîñòîé ìîùíîñòåé
production volume variance îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó ïðîèçâîäñòâà
volume variance îòêëîíåíèÿ ïî îáúåìó
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Ñïåöèàëüíûå îòìåòêè
Îòêëîíåíèÿ ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Îñíîâíûå Ïðÿìûå Ïåðåìåííûå Ïîñòîÿííûå
ìàòåðèàëû òðóäîçàòðàòû ÎÏÐ ÎÏÐ

Öåíîâîå îòêëîíåíèå äà äà íåò íåò

Îòêëîíåíèå ýôôåêòèâíîñòè äà äà äà íåò
(ôîðì íîðì)

Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî äà äà íåò äà
áþäæåòà

Îòêëîíåíèå ïî îáúåìó íåò íåò íåò äà
ïðîèçâîäñòâà
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå þíèòû.
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2. Îïðåäåëèòå ïîðÿäîê øàãîâ ïî ñîñòàâëåíèþ îïåðàòèâíîãî áþäæåòà
ôèðìû, èñõîäÿ èç ñîñòàâëåííûõ ðàíåå îòäåëüíûõ áþäæåòîâ:

¹

ï/ï

Íàèìåíîâàíèå îòäåëüíûõ áþäæåòîâ Ïîñëåäîâà

òåëüíîñòü

1 Áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííûõ (íàêëàäíûõ) ðàñõîäîâ

2 Áþäæåò ïðîèçâîäñòâà

3 Áþäæåò ïðèáûëè

4 Áþäæåò çàïàñîâ

5 Áþäæåò ïðîäàæ èëè âûðó÷êè

6 Òðóäîâîé áþäæåò

7 Áþäæåò îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ

8 Áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìîñòè

9 Áþäæåò êîììåð÷åñêèõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ

3. Îõàðàêòåðèçóéòå óðîâíè àíàëèçà áþäæåòà:

Óðîâíè àíàëèçà Õàðàêòåðèñòèêà óðîâíåé

1. Íóëåâîé è ïåðâûé óðîâíè àíàëèçà

2. Âòîðîé óðîâåíü àíàëèçà

3. Òðåòèé óðîâåíü àíàëèçà
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4. Îõàðàêòåðèçóéòå ôóíêöèè îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ ôèðìû â ïðîöåññå
óïðàâëåíèÿ áþäæåòèðîâàíèåì

Îðãàíû óïðàâëåíèÿ Ôóíêöèè

1.
 

Äèðåêòîð ïî áþäæåòó

2.
 

Êîìèòåò ïî áþäæåòó

3.
 

Ðóêîâîäñòâî ïî

áþäæåòó
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1. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 13

Çàäàíèå
Ïðåäïðèÿòèå, íàõîäÿùååñÿ â ã. Ëèäñå (Âåëèêîáðèòàíèÿ), çàíèìàþùååñÿ

âûïóñêîì êîìïîíåíòîâ äëÿ õèìè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè, ïëàíèðóåò íà 1999
ãîä îáúåì ïðîäàæ - 80000 ô.ñò., îñòàòîê äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íà íà÷àëî
ãîäà - 20000 ô.ñò., äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ çà ãîä - 70000 ô.ñò. Ðàññ÷èòàéòå îñòàòîê
ïî ñ÷åòó �Äåáèòîðû� íà êîíåö ïëàíèðóåìîãî ãîäà.

Ðåøåíèå

80000ô.ñò. + 20000ô.ñò. - 70000 ô.ñò. = 30000 ô.ñò.

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 1
Ïðåäïðèÿòèå, íàõîäÿùååñÿ â ã. Ëèîíå (Ôðàíöèÿ), çàíèìàþùååñÿ âûïóñêîì

òðèêîòàæíîé ïðîäóêöèè, ïëàíèðóåò íà 1999 ãîä îáúåì ïðîäàæ - 120000 ôðàíêîâ,
îñòàòîê äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íà íà÷àëî ïëàíèðóåìîãî ãîäà 15000 ôðàíêîâ,
äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ - 110000 ôðàíêîâ. Ðàññ÷èòàéòå îñòàòîê ïî ñ÷åòó
�Äåáèòîðû� íà êîíåö ïëàíèðóåìîãî ãîäà.

_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2
Ïðåäïðèÿòèå, íàõîäÿùååñÿ â ã. Äåáðåöåí (Âåíãðèÿ), çàíèìàþùååñÿ

ïåðåðàáîòêîé ïëîäîîâîùíîé ïðîäóêöèè, ïëàíèðóåò íà 1999 ãîä îáúåì ïðîäàæ
íà 1400 òûñ. ôîðèíòîâ, îñòàòîê äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íà íà÷àëî
ïëàíèðóåìîãî ãîäà - 150000 ôîðèíòîâ, äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ - 1200 òûñ.
ôîðèíòîâ. Ðàññ÷èòàéòå îñòàòîê ïî ñ÷åòó �Äåáèòîðû� íà êîíåö ïëàíèðóåìîãî ãîäà.

_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________

2. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 14

Çàäàíèå
Ïðåäïðèÿòèå ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ â ã. Ïîçíàíè (Ïîëüøà) ïðåäóñìîòðåëî:

ÒÐÅÍÈÍÃ ÓÌÅÍÈÉ

Êèðïè÷

îáëèöîâî÷íûé

Êèðïè÷

îãíåóïîðíûé

1. Ïëàíîâûé îáúåì ïðîäàæ 6000 òûñ. øò. 4000 òûñ. øò.

2. Çàäàííûå îñòàòêè ãîòîâîé

ïðîäóêöèè íà êîíåö ïåðèîäà

1100 òûñ. øò. 500 òûñ. øò.

3. Îáùèå ïîòðåáíîñòè ìèíóñ

îñòàòêè íà íà÷àëî ïåðèîäà

7100 òûñ. øò.

100 òûñ. øò.

4500 òûñ. øò.

200 òûñ. øò.

4. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ

ïðîãðàììà

7100 � 100 =

= 7000 òûñ. øò.

4500 � 200 = 4300

òûñ. øò.
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 1
Ïðåäïðèÿòèå â ã. Âàðíà (Áîëãàðèÿ), çàíèìàþùååñÿ âûïóñêîì ïëîäîîâîùíîé

ïðîäóêöèè, ïëàíèðóåò: îáúåì ïðîäàæ òîìàòîâ - 100 òûñ. óñë. áàíîê; îãóðöîâ - 80
òûñ. óñë. áàíîê. Çàäàííûå îñòàòêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè 20 òûñ. óñë. áàíîê è 8 òûñ.
óñë. áàíîê. Îñòàòêè íà íà÷àëî ïåðèîäà 5 òûñ. óñë. áàíîê è 3 òûñ. óñë. áàíîê.
Îïðåäåëèòå ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðîãðàììó ïî êàæäîìó âèäó ïðîäóêöèè.

_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2
Ïðåäïðèÿòèå â ã. Âèëüíþñå (Ëèòâà), çàíèìàþùååñÿ âûïóñêîì òðèêîòàæíîé

ïðîäóêöèè, ïëàíèðóåò îáúåì ïðîäàæ: ïóëîâåðîâ - 20 òûñ. øò.; êîôò - 15 òûñ. øò.
Çàäàííûå îñòàòêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà êîíåö ïåðèîäà - 5 òûñ. è 3 òûñ. øò.
Îñòàòêè íà íà÷àëî ãîäà - 2 è 1 òûñ. øò. Îïðåäåëèòå ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðîãðàììó
ïðåäïðèÿòèÿ íà áóäóùèé ãîä.

_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________

3. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 15

Çàäàíèå
Ïðåäïðèÿòèå ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè â ã. Àìñòåðäàìå (Ãîëëàíäèÿ)

ïðîèçâåëî: ïèâà - 1 ìëí. áóòûëîê; êîêà-êîëû - 2 ìëí. áóòûëîê. Çàòðàòû âðåìåíè
íà ïðîèçâîäñòâî åäèíèöû ïðîäóêöèè ñîîòâåòñòâåííî 20 è 15 ÷àñîâ. Îïëàòà - 2
ãóëüäåíà â ÷àñ. Òðóäîâûå çàòðàòû ñîñòàâÿò:

ïî ïèâó - 1 ìëí. áóò. ⋅ 20 ÷àñîâ ⋅ 2 ãóëüäåíà = 40 ìëí. ãóëüäåíîâ;
ïî êîêà-êîëå - 2 ìëí. áóò. ⋅ 15 ÷àñîâ ⋅ 2 ãóëüäåíà = 60 ìëí. ãóëüäåíîâ.
Èòîãî: 100 ìëí. ãóëüäåíîâ.

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 1
Ïðåäïðèÿòèå â ã. Âàðíà (Áîëãàðèÿ), çàíèìàþùååñÿ âûïóñêîì ïëîäîîâîùíîé

ïðîäóêöèè, âûïóñòèëî 100 òûñ. áàíîê òîìàòîâ è 80 òûñ. áàíîê îãóðöîâ. Çàòðàòû
âðåìåíè íà èçãîòîâëåíèå åäèíèöû ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿþò ïî 3 ÷àñà, îïëàòà 10
ëåâîâ â ÷àñ. Îïðåäåëèòå òðóäîâîé áþäæåò ïðåäïðèÿòèÿ.

_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2
Ïðåäïðèÿòèå â ã. Âèëüíþñå (Ëèòâà), çàíèìàþùååñÿ âûïóñêîì òðèêîòàæíîé

ïðîäóêöèè, âûïóñòèëî: ïóëîâåðû - 20 òûñ. øò.; êîôòû - 15 òûñ. øò. Çàòðàòû
âðåìåíè íà ïðîèçâîäñòâî åäèíèöû ïðîäóêöèè ñîñòàâèëè ñîîòâåòñòâåííî 6 è 5
÷àñîâ. Îïëàòà 3 ëèòà â ÷àñ. Îïðåäåëèòå òðóäîâîé áþäæåò ïðåäïðèÿòèÿ.

_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
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