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ВВЕДЕНИЕ 
 

 

В условиях ограниченности внутренних и внешних инве-

стиционных возможностей большинства хозяйствующих субъ-

ектов в РФ существенным фактором, который способствует 

быстрой динамике экономического развития, становится по-

вышение эффективности управления внутренним потенциа-

лом предприятия. Воздействие на внешнее окружение пред-

приятия осуществляться таким образом, чтобы внутренние 

конкурентные преимущества получили максимальное выра-

жение и были востребованы рынком в наибольшей степени. 

Управление внутрифирменным потенциалом отечественных 

компаний в значительной степени сопряжено с формированием 

эффективной системы управленческих решений, которые свя-

заны как со стратегией деятельности отечественных предпри-

ятий и организаций, так и с их оперативным реагированием на 

изменение характеристик деловой среды. При этом наличие 

неопределенности и риска в деятельности хозяйствующих субъ-

ектов, вероятностный характер различных сценариев развития 

событий, ограниченность ресурсных возможностей зачастую 

приводят к неблагоприятным финансовым последствиям и 

предопределяют необходимость развития и адаптации к совре-

менным рыночным условиям информационного и аналитиче-

ского инструментария поддержки принятия стратегических, 

тактических и оперативных управленческих решений. 

Однако практика функционирования российских хозяй-

ствующих субъектов свидетельствует о недостаточном развитии 

средств и методов, применяемых для комплексного информа-

ционного обеспечения процесса принятия управленческих 

решений и базирующихся непосредственно на потребностях и 

возможностях экономических субъектов, что негативно сказы-

вается на обоснованности и качестве принимаемых решений. 

В связи с этим актуальным является проведение исследо-

вания, направленного на разработку комплексного и много-

компонентного инструментария, позволяющего сформировать 

экономический механизм оценки эффективности принятия 

стратегических, тактических и оперативных управленческих 

решений, направленных на наиболее эффективное использо-

вание внутреннего потенциала предприятий на основе выяв-

ления объективных закономерностей их развития. 
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Среди множества проблем современного управления одной 

из важнейших является методика оценки управленческого 

решения, представляющего собой основной инструмент управ-

ляющего воздействия. При этом данная проблема не является 

чисто академической, она имеет весьма серьезное прикладное 

значение, которое неизбежно возрастает по мере усложнения 

хозяйственных ситуаций и управленческих задач, требующих 

решения. Об этом свидетельствуют и возрастающие масштабы 

потерь в результате даже небольших ошибок, допущенных в 

решении. 

Оценка эффективности управленческих решений — со-

ставная часть любой управленческой деятельности. Необходи-

мость принятия и оценки решений возникает на всех этапах 

процесса управления и связана со всеми участками и аспекта-

ми управленческой деятельности. Процесс принятия решений 

довольно точно отражает реальные проблемы, отношения и 

связи, сложившиеся в организации, а их (решений) непрерыв-

ная последовательность характеризует непрерывность процес-

са управления. Более того, только изучение процесса разработ-

ки, реализации и оценки управленческих решений дает воз-

можность оценить содержательную сторону управления, так 

как содержание управления раскрывается в содержании при-

нимаемых решений. Поэтому так важно понять природу и 

сущность решений и методов их принятия. 

Понимание характера управленческих решений зависит 

прежде всего от точки зрения на место и роль процесса приня-

тия решений в системе менеджмента. С позиций системного 

анализа процесс управления является, в сущности, процессом 

решения проблем организации, возникающих по мере ее функ-

ционирования и развития. 

Большинство менеджеров акцентирует внимание на зна-

чимости достоверной объективной информации для принятия 

эффективных решений в процессе управления деятельностью 

хозяйствующих субъектов, исследуют методологию принятия 

эффективных управленческих решений, включая определение 

факторов, которые необходимо учитывать в ходе процесса 

управления и алгоритмы принятия решений с различными 

характеристиками. В то же время практически отсутствует 

методико-инструментарная база согласованного принятия 

управленческих решений, отражающая взаимозависимость 
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различных аспектов и траекторий осуществления процесса 

управления. 

В связи с этим приобретает особую значимость разработка и 

определение сфер и направлений применения прикладных 

экономико-математических моделей, методов и алгоритмов ин-

тегрирования системы сбора, учета и анализа информации о 

внутриорганизационном развитии предприятий и организа-

ций в процесс разработки, реализации, контроля и оценки 

стратегических, тактических и оперативных управленческих 

решений. 
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Глава 1 
 

ОСОБЕННОСТИ ПРИНЯТИЯ  
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

 

1.1. Проблемы принятия эффективного управленческого  
решения предприятиями и организациями 
 

В рыночных условиях хозяйствования существенное воз-

действие на процесс принятия управленческих решений 

стратегического, тактического и оперативного типов оказыва-

ет специфика сферы деятельности и отраслевой принадлеж-

ности предприятия. В связи с данным утверждением обосно-

ванным представляется исследование характеристик пред-

приятий как социально-экономической системы с целью вы-

явления адекватной информационной базы, обеспечивающей 

повышение эффективности принятия и реализации управ-

ленческих решений. 

Принятие решений непосредственно связано с целенаправ-

ленной деятельностью человека. В личной жизни каждый 

человек принимает решения о выборе профессии, устройстве 

семьи, проведении отдыха, распределении бюджета и т. п.  

Формирование и выбор этих решений, как правило, про-

изводятся эмпирически: путем логического мышления и ин-

туиции. 

В то же время человек готовит или принимает различные 

решения в рамках своей служебной деятельности. Такая дея-

тельность, прежде всего, характеризует труд руководителя, 

который как лично принимает решения, так и организует 

работу сотрудников по подготовке и реализации тех или иных 

решений. Очевидно, что принятие решений руководителем не 

может осуществляться только эмпирически; в основу таких 

решений должны быть положены научные подходы и методы. 

В теории принятия решения широко используется термин 

«лицо, принимающее решение» (ЛПР). Понятие ЛПР является 

собирательным. Это может быть одно лицо — индивидуальное 

ЛПР или группа лиц, вырабатывающих коллективное реше-

ние, — групповое ЛПР.  
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В роли лица, принимающего решение, человек в процессе 

управления может принимать решения, последствия которых 

затрагивают интересы и влияют на жизнь многих других людей. 

Поэтому ошибки в принятии решений могут привести к не-

гативным последствиям. В связи с этим закономерным являет-

ся требование повышения эффективности управленческих 

решений на основе научного подхода к их формированию и 

выбору. Поэтому вполне обоснованно можно говорить, что 

повышение качества решений, принимаемых руководителями 

и сотрудниками, является важнейшим резервом улучшения 

всей управленческой деятельности [36]. 

Понятие «принятие решения» можно трактовать в узком и 

широком смысле. В узком смысле — это заключительный акт 

деятельности по выявлению, анализу различных вариантов 

решения, направленный на выбор и утверждение лучшего 

варианта решения. В данном случае решение рассматривается 

как акт выбора, осуществляемый индивидуальным или груп-

повым ЛПР с помощью определенных правил [30]. 

В узком плане решение можно также трактовать как ре-

зультат выбора, тогда оно представляет собой предписание к 

действию (план работы, вариант проекта и т. п.). 

В широком смысле принятие решения — это процесс, про-

текающий во времени, осуществляемый в несколько этапов. 

Другими словами, это совокупность всех этапов и стадий по 

подготовке (выработке) решения, включая заключительный 

этап непосредственного принятия решения. После принятия 

решения осуществляется деятельность по реализации приня-

того решения. Иногда этот этап также включается в понятие 

«принятие решения» [36]. 

Научную сторону принятия решений прежде всего составля-

ет теория принятия решений, содержащая систему основных 

идей, описываются закономерности процесса принятия реше-

ний, определяются методы и технология принятия решений. 

В принятии решений большую роль играет также искусство 

как творческая индивидуальная способность личности в опре-

делении путей решения проблем, нахождении оригинальных 

способов действий в сложных ситуациях. Однако искусство 

неповторимо и этим кардинально отличается от науки. Поэто-

му ориентация только на искусство принятия решений не 

позволяет ставить и решать вопрос о планомерном повышении 

эффективности решений.  
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Только научный подход дает основу для постановки и це-

ленаправленного решения проблемы повышения качества и 

эффективности решений. 

Научный подход не отвергает решение, основанное на ин-

туиции. Искусство должно дополнять научные методы, обога-

щать их. Рациональное использование логического мышления 

и интуиции человека с применением математических методов 

и вычислительных средств существенно повышает вероятность 

принятия оптимальных решений. 

На основе системного подхода были выявлены и проанали-

зированы проблемы, определены цели их решения, сформиро-

ваны и оценены альтернативные варианты решения, которые 

не являются полностью формализуемыми процедурами. Их 

выполнение может осуществить только ЛПР, обладающий как 

необходимым объемом знаний, так и интуицией и опытом. На 

результаты выполнения этих процедур влияют психологиче-

ские особенности мышления человека. 

В процессе принятия решений решается задача поиска, 

распознавания, классификации, упорядочения и выбора. Для 

решения этих задач используются методы анализа и синтеза, 

индукции и дедукции. 

Решения можно классифицировать, руководствуясь раз-

личными классификационными признаками (табл. 1) [36]. 

 

Таблица 1 

Классификация видов решений 

Классификационный

признак  

Типы решений  

1. Содержание 
Социальные, экономические, техни-

ческие, политические, военные и др. 

2. Содержательно-функцио-

нальный 

Решения относительно финансов, 

производства, снабжения, персонала, 

маркетинга и др. 

3. Лица, принимающие 

решения 

Индивидуальное

Групповое

4. Управленческая ситуа-

ция 

Принятие решения как процесс

Принятие решения как выбор 

5. Степень неопределенно-

сти (полноты информации)

Решения в условиях определенности

Решения в условиях риска  

(вероятностной определенности) 

Решения в условиях неопределенно-

сти (частичной или полной) 
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Окончание таблицы 1 

Классификационный

признак  

Типы решений 

6. Направленность 
На решение внешних проблем

На решение внутренних проблем

7. Число целей 
Одноцелевые

Многоцелевые

8. Степень охвата и влияния 

(срок действия) 

Стратегические (долгосрочные)

Тактические (среднесрочные)

Оперативные (текущие) 

9. По возможности програм-

мирования 

Программируемые 

Непрограммируемые 

10. Возможность формали-

зации 

Полностью формализуемые 

Частично формализуемые 

Неформализуемые 

11. Обязательность выполне-

ния 

Директивные

Рекомендательные 

12. Важность 
Важные

Маловажные

13. Уровень управления 

Государственные

Региональные

Решения на уровне  

отдельных организаций 

Решения внутри организаций

14. Уровень творчества 
Рутинные

Творческие

15. Степень повторяемости 

Периодически повторяющиеся

Не периодические 

Уникальные

16. Функции управления 

Плановые

Организационные 

Мотивационные

Контрольные

17. Форма 

Письменные

Устные

На электронных носителях 

18. Срочность 
Срочные

Несрочные

19. Подход к принятию реше-

ния 

Интуитивные

Основанные на суждении 

Рациональные
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При рассмотрении данной классификации следует иметь в 

виду, что приведенная классификация решений, как и любая 

классификация, использует частично пересекающиеся, порой 

не однозначно определенные классификационные признаки.  

Классификация видов решений по перечисленным призна-

кам приводит к различным комбинациям видов решений.  

Например, некоторое конкретное решение может быть 

классифицировано как решение в условиях неопределенности, 

стратегическое, плановое, групповое и многоцелевое. Возмож-

ны и другие комбинации. Вид решения определяет выбор 

рациональной технологии его принятия. 

В условиях неполноты информации по изучаемой пробле-

ме, невозможности все строго рассчитать и проанализировать, 

а также множественности мнений о целях, критериях их пред-

почтительности и т. п. может не существовать единственного, 

лучшего решения. Очевидно также, что для ЛПР, имеющих 

разные предпочтения, решения будут различными. Недосто-

верность информации усиливает влияние субъективных фак-

торов на принятие решения. 

По этим же причинам порой невозможно post factum (после 

реализации) установить, было ли лучшим ранее принятое 

решение (особенно когда его реализация не привела к очевид-

ным отрицательным последствиям, которые не могут опро-

вергнуть даже «авторы» данного решения и которые не ком-

пенсируются какими-то его положительными аспектами). Так, 

результаты реформы Гайдара 1992 г. (принятое и реализован-

ное решение) ряд экономистов оценивают достаточно отрица-

тельно, в то же время сторонники Гайдара придерживаются 

противоположной точки зрения. 

В предприятиях реального сектора экономики, и особенно в 

электротехнической промышленности, акцентируют внимание 

на управлении производством и управленческих решениях с 

ними связанных.  

При этом следует учитывать следующие особенности произ-

водства:  

• Производство в широком смысле, как комбинация самых 

различных факторов: труда, капитала, энергии, технологии, 

административного управления, социально-этических норм 

поведения и других, обеспечивающих во взаимодействии до-

стижение основной цели предприятия — получение макси-

мальной прибыли от осуществляемой деятельности. 
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• Производство как комбинация факторов, непосредствен-

но относящаяся к производству продукции, товаров и услуг. 

• Производство как технологический процесс, связанный с 

непосредственным изготовлением продукции, товаров и услуг, 

т. е. как комбинация технологических факторов производства. 

Первые два представления о производстве в наибольшей 

степени соответствуют концепции экономического подхода, тре-

тье — отражает технологический подход к управлению произ-

водством. Но во всех случаях предполагается, что существует 

некая оптимальная комбинация рассматриваемых факторов, 

при которых производство функционирует наиболее эффек-

тивно в соответствии с определенными в постановке задачи 

критериями оптимизации. 

В ходе производства за счет использования производствен-

ных факторов: технических средств, времени, финансов, персо-

нала, искусства управления и т. п., происходит преобразование 

сырья в готовую продукцию, которая фигурирует на выходе [18]. 

Управление производством предполагает сбыт, определяе-

мый соответствующими руководящими указаниями, поступа-

ющими из блока управления. Информация о результатах 

сбыта — фактическом спросе, возвращается в блок управления, 

где анализируется и поступает на вход системы в виде соответ-

ствующих решений о формировании производственной про-

граммы выпуска продукции. На основе сформированной таким 

образом производственной программы, принимаются соответ-

ствующие решения о закупках необходимого сырья и об этом 

также поступает информация в блок управления.  

Функции управления производством, таким образом, состо-

ят из следующих элементов: 

• Прогнозирование спроса на выпускаемую продукцию, где 

последняя обычно рассматривается как функция времени — 

трендовый прогноз. 

• Определение экономически обоснованных объемов заказа 

на сырье, требуемое для производства прогнозируемых объе-

мов продукции. 

• Формирование экономически обоснованной программы 

загрузки производственных мощностей предприятия. 

• Составление календарных планов работ, обеспечиваю-

щих выполнение производственной программы. 

Управление производством осуществляется или, по край-

ней мере, должно осуществляться в направлении «от выхода ко 

входу» так, что производственная программа и производствен-
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ные запасы формируются на основании прогноза спроса на 

готовую продукцию. В то же время, возможно и прямо проти-

воположное, когда входные показатели предопределены зара-

нее, и тогда уже выходные характеристики управления пред-

приятием — выпуск продукции, товаров и услуг, адаптируют к 

существующим условиям внешней среды. Последнее харак-

терно для ситуации, когда условия продаж определяет произ-

водитель — так называемый «рынок продавца», что характер-

но для монополии или существовавшей в дореформенный 

период распределительно-затратной экономики [18]. 

В условиях же немонопольного рынка — «рынка покупате-

ля», характерной является первая ситуация, где управление 

производством осуществляется в направлении от спроса к фор-

мированию производственной программы изготовления соот-

ветствующей продукции. В этом случае формирование управ-

ленческих решений происходит в указанной ниже последова-

тельности (рис. 1). Рассмотренная схема близка к технологиче-

скому подходу в понимании проблем управления производст-

вом, поскольку в ней не представлены встречные финансовые 

потоки, инвестируемые в оборотные средства. 

 

Рис. 1. Формирование решений в процессе  

управления производством 

 

Ниже, на рис. 2, схематично изображен кругооборот мате-

риальных и финансовых потоков, образующих то, что принято 

называть производственным циклом работы предприятия. 
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Рис 2. Общая схема производственного цикла  

работы предприятия 

 

На представленной схеме сплошными стрелками показан 

осуществляемый производственный цикл работы предприятия. 

Пунктирными — представлен обратный ход соответствующих 

управленческих решений, принимаемых на основании инфор-

мации, формирующейся в соответствующих блоках производ-

ственного и коммерческого цикла: 

Сбыт → склад готовой продукции → производство → 

склад производственных запасов → заказы на их  

пополнение → финансирование заказов. 

При этом источниками финансирования являются как соб-

ственные денежные средства, формирующиеся в результате 

сбыта готовой продукции, так и кредитные ресурсы, форми-

руемые как кредиты банков, товарные кредиты поставщика 

производственных запасов, прочие кредитные ресурсы — кре-

диторская задолженность, образующаяся в результате разры-

вов во времени между поступлением производственных запа-

сов и их фактической оплатой.  

Таким образом, с одной стороны, в финансовой сфере неиз-

бежно возникают риски, связанные с выполнением долговых 

обязательств предприятий и организаций перед своими креди-

торами, с другой — риски, связанные с выполнением требова-

ний предприятия к своим клиентам. Эти, обычные для ста-

Финансирование  

пополнения  

производственных запасов 

Производство 

Сбыт 

продукции 

Запасы готовой 

продукции 

Производ-

ственные 

запасы сырья  

и материалов 

Пополнение  

производственных 

запасов 
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бильной рыночной экономики, финансовые риски управления 

производством, увеличиваются в условиях переходной инфля-

ционной экономики, так как любое нарушение обязательств в 

цепочке: дебиторы → предприятие → кредиторы, может 

привести к банкротству, казалось бы, процветающих предпри-

ятий и организаций. 

Искусство управления состоит в том, чтобы, используя раз-

личные методы научного управления предприятием на всех 

стадиях его производственного цикла, минимизировать воз-

можные последствия неблагоприятного влияния конъюнктур-

ных факторов внешней экономической среды на результаты 

работы управляемой компанией.  

Один из путей решения этой сложной проблемы состоит в 

оптимизации использования имеющихся в распоряжении хо-

зяйствующего субъекта экономических ресурсов: внеоборотных, 

оборотных и денежных средств, кредитных ресурсов, а также 

рабочей силы и других факторов производства, с тем чтобы 

обеспечить наибольшую рентабельность и конкурентоспособ-

ность предприятия на рынке данных видов продукции, товаров 

и услуг. 

Все эти факторы производства отображаются в учете ком-

пании в денежных единицах как издержки производства и/или 

обращения, сумма которых, отнесенная на продукцию пред-

приятия формирует то, что в отечественной экономической ли-

тературе принято называть ее (продукции) себестоимостью.  

Затраты, понесенные в прошлом являются источником до-

ходов хозяйствующего субъекта в настоящем.  

В условиях инфляционной экономики затраты, приведен-

ные к текущему периоду путем их дисконтирования, будут 

превышать фактически понесенные затраты, скалькулирован-

ные в ценах прошлого периода. Разница между приведенными 

затратами в текущих и прошлых ценах будет составлять ин-

фляционный доход, который, однако, будет поглощаться более 

высокими по сравнению с прошлым ценами на сырье и мате-

риалы, рабочую силу — оплату труда, товары и услуги, вклю-

чая и цены кредитных ресурсов — процентных ставок кредита. 

Известные специалисты в области управления, занимаю-

щиеся консультированием, и разработкой бизнес-планов для 

промышленных компаний, склоняются сегодня к мнению, что 

решение проблемы эффективного производства в большинстве 

случаев следует искать не в технологии производства, а на его 
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входах и выходах: в управлении закупочным процессом и сбы-

том готовой продукции. 

В большинстве случаев, именно управление сбытом продук-

ции и закупками материалов (а не рационализация производ-

ственного процесса в рамках существующих технологий) может 

принести наибольший эффект. Преобразование производ-

ственного процесса лишь тогда может быть эффективным, 

когда оборотный капитал перестает быть нетто-потребителем 

экономического эффекта [9]. 

Выше обозначена проблема, с которой сегодня сталкивают-

ся многие предприятия промышленности. Это, известная всем 

менеджерам, проблема дефицита оборотных средств, сдержи-

вающая развитие производства. Причины ее возникновения и 

методы решения представлены на схеме (рис. 3). 

 

Проблема 

 

Возможные причины 

 

Методы решения 

 

 

 

Рис. 3. Основные источники денежного дефицита  

и способы его пополнения 

Задержка оплаты  

поставщикам 

Дефицит денежных 

средств 

Низкая  

прибыль 

Медленный 

кругооборот 

капитала 

Увеличение объема  

производства 

Увеличение цен 

Снижение затрат 

Ускорение расчетов  

с покупателями 

Рационализация  

управления запасами 
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По результатам проведенного исследования авторы рас-

сматриваемой работы делают вывод, что для предприятий 

отечественной промышленности основной причиной дефицита 

денежных средств (оборотного капитала) является не низкая 

рентабельность производства, а замедленная оборачиваемость 

капитала. Иначе говоря, резервами увеличения оборотного 

капитала (при фиксированной рентабельности) является уско-

рение его оборачиваемости путем ускорения расчетов с покупа-

телями, оптимизации управления запасами и задержки расче-

тов с поставщиками — получение у поставщиков товарных 

кредитов при закупках сырья и материалов. 

При этом как таковая экономия издержек производства и 

обращения в условиях развивающегося рынка товаров, про-

дуктов и услуг проблемы дефицита оборотного капитала не 

решает, равно как увеличение объема выпуска и увеличения 

цен на отпускаемую продукцию: 

• Во-первых, существенная экономия издержек может быть 

достигнута только при использовании инновационных ресур-

сосберегающих технологий, что само по себе предполагает 

отвлечение средств на проектирование и техническое перевоо-

ружение производства. 

• Во-вторых, увеличение объема выпуска также требует до-

полнительных вложений, а следовательно, так или иначе, по-

рождает дефицит денежных средств. 

• В-третьих, увеличению цен на отпускаемую продукцию, 

товары и услуги противодействует конкуренция в данном 

сегменте рынка. 

В то же время, ускорение оборачиваемости капитала даже 

за счет снижения цен на отпускаемую продукцию позволяет в 

условиях инфляционной экономики увеличивать объемы про-

изводства и, соответственно, получать большую массу прибыли, 

поскольку расчеты показывают, что, например, в машино-

строении скидка покупателям на 5% позволяет увеличить в 

некоторых случаях сбыт продукции на 10–15%. При этом до-

стигаемый эффект сопоставим с эффектом снижения перемен-

ных затрат на сырье и вспомогательные материалы на 40% 

при фиксированном выпуске и сбыте продукции. Однако ука-

занная экономия (40%) практически недостижима в условиях 

существующего технологического процесса, если не рассматри-

вать возможность технической реконструкции и перевооруже-

ния производства, что, понятно, требует существенного отвле-
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чения средств на капиталовложения, которые окупятся только 

в будущем [33]. 

Отметим также, что другой путь экономии издержек — эко-

номия на оплате труда, по данным рассматриваемой работы 

требует еще более нереального снижения затрат (на 90%) для 

достижения того же эффекта, что и 5%-ная скидка на отпу-

скаемую продукцию. 

Вместе с тем столь нереалистичные оценки резервов эконо-

мии на издержках основаны, по мнению автора, на представ-

лениях о пропорциональном или линейном характере их из-

менения в моделях управления производством. Но в то же 

время, сделанные выводы о необходимости ускорения оборачи-

ваемости капитала в условиях ограниченных оборотных 

средств, имеющихся в распоряжении отечественных компаний, 

представляются достаточно правдоподобными. 

В пользу ускорения оборачиваемости капитала путем ски-

док постоянным клиентам или удержания цен на отпускаемую 

продукцию в условиях инфляции говорят также маркетинго-

вые исследования. Так, в совместной работе М. Джонсон и 

А. Херрман сформулировали философию, которая обозначена 

как «ориентация на клиента — ключевой фактор успеха ком-

пании». Она включает три концептуально разные цели: 

• Улучшение качества и потребительских свойств товаров 

и услуг в соответствии с потребностями клиентов. 

• Обеспечение выгод клиентам в сравнении с аналогичны-

ми товарами и услугами, предлагаемыми на данном сегменте 

рынка. 

• Обеспечение выгод предприятию (фирме) при выполне-

нии первых двух условий [18]. 

Таким образом, предлагаемая авторами модель удовлетво-

рения потребностей клиентов соответствует девизу: «Что вы-

годно клиенту, то выгодно и фирме» (рис. 4). 

Однако оценка затрат и выгод сама по себе представляет 

проблему, так как практически трудно соизмерить выгоды кли-

ентов и фирмы непосредственно. Поэтому авторы предлагают 

систему экспертных оценок последствий «довольства клиентов 

в виде лояльности фирме и прибыльности... В идеальном слу-

чае модель должна охватывать весь процесс, завершающийся 

данных об издержках и доходах» [18]. 

Все вышеизложенное указывает на то, что в условиях ры-

ночной экономики, а следовательно, конкуренции на рынке 
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товаров и услуг, взгляд на издержки производства и обраще-

ния только как на резервы экономии сегодня уже не может 

быть доминирующим. 

 

 

Рис. 4. Модель удовлетворения потребностей клиента 

 

Издержки (затраты) должны, кроме того, рассматриваться и 
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чение доходности (рентабельности). При этом издержки следу-

ет отличать от расходов, поскольку последние, во-первых, мо-

гут быть непроизводительными, т. е. могут и не принести пла-

нируемых доходов, во-вторых, в данном периоде это могут быть 

расходы будущих периодов, которые принесут доходы только в 

будущем периоде. Кроме того, некоторые виды расходов, на-

пример, расходы на рекламу, трудно связать с финансовыми 

результатами деятельности предприятий и организаций, хотя 
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водства и обращения. 
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Сказанное не означает, что минимизация издержек не 

должна рассматриваться как критерий в постановках соответ-

ствующих задач управления производством. Рассматривая из-

держки как выраженные в денежных единицах факторы про-

изводства, необходимо обеспечить эффективность соответству-

ющих затрат, т. е. их максимальную производительность — 

отдачу соответствующих экономических ресурсов в виде выпу-

ска продукции или доходов. 

Последнее, как известно, может означать решение задачи 

оптимизации в двух постановках: 

1) максимизации выпуска или доходов при ограничениях 

на издержки экономические ресурсы; 

2) минимизации затрат экономических ресурсов — издер-

жек производства или обращения, при установленных 

рыночными условиями ограничениях на объем выпуска 

или доходов предприятия. 

Указанные задачи, как известно из теории оптимального 

управления, являются двойственными по отношению друг к 

другу. По существу, это различные формулировки основной 

цели функционирования коммерческих предприятий и орга-

низаций в условиях постоянно изменяющейся рыночной эко-

номики — достижение максимальной прибыли при существу-

ющих в рассматриваемом периоде ограничениях на экономи-

ческие ресурсы. 

Для достижения указанной основной цели необходимо еди-

ное управление хозяйствующим субъектом, с помощью которого 

планируется, организуется, стимулируется и контролируется 

наиболее эффективная комбинация рабочей силы со средства-

ми производства (основными и оборотными средствами). Такая 

деятельность в общих чертах характеризует содержание рабо-

ты, которую выполняют руководители высшего звена. 

Главной задачей руководителей хозяйствующих субъектов 

является определение и фиксация конкретных производствен-

ных целевых установок, которые направлены на достижение 

конечной цели — долгосрочной максимизации прибыли, и опре-

деление политики предприятий, т. е. тех текущих действий, 

которые они должны выполнять, чтобы достигнуть поставлен-

ных целей наиболее рациональным и оптимальным экономич-

ным путем. 

Главная и основная задача руководителя предприятия или 

организации, состоит в преобразовании поставленных целей в 
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целевые решения, обязательные для исполнения. Все другие 

решения относятся к выбору средств. 

В то же время, без соответствующей информационной под-

держки невозможно эффективное решение оперативных, так-

тических и стратегических задач управления современным 

производством.  

Понимание этого обстоятельства привело к созданию в за-

рубежной теории и практике новой отрасли учета, названного 

его создателями Дж. Харрисом и Р. Антони управленческим 

учетом.  

Сегодня имеются различные точки зрения на то, что следу-

ет понимать под управленческим учетом: от представления о 

том, что управленческий учет — это часть существующей сис-

темы бухгалтерского учета, до более широкой трактовки его 

как системы средств и методов, обеспечивающих информаци-

онную поддержку управленческих решений. Второй подход 

представляется более обоснованным, поскольку отражает 

актуальную потребность в развитии управленческого инстру-

ментария сбора и анализа объективной фактической инфор-

мации, необходимой для принятия управленческих решений 

предприятий и организаций различных сфер деятельности. 

Именно в рамках второго подхода будет в дальнейшем рас-

сматриваться управленческих учет в данном диссертационном 

исследовании. 

Исторической родиной управленческого учета принято счи-

тать США, где впервые произошло организационное разделе-

ние бухгалтерского учета на финансовый и управленческий 

учет. Бухгалтерский учет в его классическом виде, основой 

которого является система двусторонней записи операций, не 

устраивал, прежде всего, управленческий состав организаций, 

нуждающийся в оперативной информации о положении дел в 

центрах их ответственности. Для принятия решений важна 

была не системность и документальная обоснованность отра-

жаемых в учете операций, а его ориентированность на возни-

кающие проблемы, прежде всего проблемы, связанные с кон-

курентной способностью предприятия и выпускаемой ею про-

дукции. 

Так, известный исследователь истории бухгалтерского уче-

та профессор Я. В. Соколов отмечает: управленческий учет был 

создан инженерами и технологами, но получил современную 

форму благодаря трудам замечательного бухгалтера Роберта 
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Антони. Этот учет возник вследствие недостатков традицион-

ной бухгалтерии. Не случайно Мэй считал, что бухгалтерская 

отчетность не может быть пригодной для управления предпри-

ятием, так как хронически устаревает и в силу этого лишена 

оперативности. Точно также В. Э. Патон и В. К. Циммерман, 

раскрывая противоположный и даже, по их мнению, антагони-

стический характер двух важнейших отчетных форм — балан-

са и счета Убытков и прибылей (они предполагали использо-

вать в них два разных принципа оценки), приходили к выводу 

о непригодности этих форм для прогноза хозяйственной дея-

тельности. Правда, Вильям Ваттер в 1947 г. с этим не согла-

сился и утверждал, что по данным традиционного финансового 

учета можно предсказывать тенденции развития хозяйствен-

ных процессов и использовать эти предсказания для принятия 

управленческих решений. Но его доводы не были убедитель-

ными, и управленческий учет сформировался [114]. 

Необходимо также указать на одну любопытную причину, 

способствовавшую распространению систем управленческого 

учета — коммерческую заинтересованность их разработчиков. 

Система финансового учета в терминах экономической теории 

является общественным благом, поскольку его принципы и 

правила обязательны для всех и поэтому не могут быть пред-

метом продажи. Другое дело — управленческий учет: его 

вполне можно рассматривать как товар такой же, как «биф-

штекс или масло». Именно так, в типично американской мане-

ре, характеризовал системы управленческого учета Хонгрен, 

один из энтузиастов распространения его идей. 

Основные отличия систем финансового и управленческого 

учета заключаются в следующем: 

1. Основными потребителями информации финансового 

учета являются сторонние организации и физические лица, в 

то время как данные управленческого учета предназначены в 

основном для внутрифирменного потребления. 

2. В финансовом учете используется система двустороннего 

отражения фактов хозяйственной жизни, в управленческом 

учете, помимо двусторонней, может использоваться любая 

другая регистрация событий. 

3. В финансовом учете отображаются только те события, ко-

торые могут иметь денежную оценку, в управленческом учете 

используются не только денежные, но и другие, например, 

натуральные измерители. 
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4. Ведение финансового, учета обязательно и строго регла-

ментировано, ведение управленческого учета — добровольный 

выбор и способы его ведения зависят от целей планирования и 

управления компанией [25]. 

Следует, однако, помнить, что управленческий учет возник 

из потребности эффективного управления процессом «затра-

ты → выпуск → финансовые результаты». Управленческий 

учет, прежде всего, связывают с именем Дж. Харриса, который 

ввел в обращение термин «директ-костинг» (direct-costing), 

означающий учет прямых затрат, и как его синоним — термин 

«вэриэйбл-костинг» (variable-costing), означающий, соответст-

венно, учет переменных затрат. Отметим, что прямое включе-

ние затрат, например, в стоимость единицы продукции, авто-

матически ставит общую сумму затрат в зависимости от объема 

выпуска, т. е. затраты таким образом становятся переменными. 

Соответственно их альтернативой являются постоянные затра-

ты, которые не зависят от объема выпуска, такие, например, 

как содержание или аренда помещений, оплата коммуналь-

ных услуг и другие. 

Именно изучение поведения затрат (постоянных и пере-

менных), порядок их включения в издержки производства 

и/или обращения, составляет основное содержание и вектор 

развития управленческого учета и анализа его результатов на 

перспективу. Соответственно, управленческий учет можно со 

всей определенностью характеризовать как систему средств и 

методов, обеспечивающих информационно-аналитическую ос-

нову управления предприятиями и организациями на опера-

тивном, тактическом и стратегическом уровнях. В первом 

случае мы имеем дело с классическим вариантом управлен-

ческого учета, во втором и третьем — с новым направлением в 

его развитии, получившим благодаря Киду Уорду название: 

стратегический управленческий учет. 

Таким образом, управленческий учет, являясь системой 

средств и методов информационной поддержки управления, 

развивается синхронно с развитием науки об управлении, ко-

торая также представлена двумя направлениями: классиче-

ским и стратегическим менеджментом. 

Стратегическому менеджменту присуща динамика и агрес-

сивность, проявляющаяся не только в предвидении будущей 

конъюнктуры рынка, но и в сознательном стремлении к изме-

нению условий внешнего экономического окружения с помо-
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щью соответствующей инвестиционной политики и политики 

продвижения, базирующейся на комплексе рекламы, стимули-

рования сбыта и связей с общественностью [86]. 

Если менеджмент в классическом представлении развивал 

и стимулировал производство той продукции которая по дан-

ным учета и отчетности в прошлом приносила наибольшую 

прибыль, то стратегический менеджмент отдает предпочтение 

развитию производства новых видов продукции, которые в 

будущем вытеснят с рынка продукцию, которая раньше при-

носила прибыль. Таким образом, стратегический менеджмент 

делает ставку на диверсификацию производства, рассматривая 

этот процесс как своего рода защиту от риска снижения спроса 

и/или цен на традиционные виды продукции, товары и услуги. 

В то же время стратегический менеджмент предполагает в 

качестве критических факторов успеха привлечение значи-

тельных инвестиций в развитие новых технологий производ-

ства, а потому не может быть в полной мере эффективным в 

условиях хронического дефицита оборотных средств, в услови-

ях которого существует и развивается отечественное производ-

ство. В целом измененную концепцию менеджмента — страте-

гический менеджмент, можно рассматривать как реакцию 

крупного капитала на все более быстрые и глубокие измене-

ния экономического и социального окружения. В то же время, 

несмотря на привлекательность концепции стратегического 

менеджмента, нельзя отказываться от отработанных приемов 

классического менеджмента по следующим причинам: 

1. Стратегический менеджмент можно эффективно приме-

нять только для тех хозяйствующих субъектов, которые в со-

стоянии влиять, и влияют на структуру и объемы рынка, в 

условиях которого они работают. Как правило, это крупные 

фирмы, в то время как большинство малых и средних фирм не 

подвергаются значительному влиянию условий экономическо-

го и социального окружения. Поэтому для них концепция 

стратегического менеджмента не является решающей. 

2. Стратегическое управление хозяйствующим субъектом 

рассчитано на длительный срок и ориентировано на главное 

направление, а не на детали. Чем оперативнее характер управ-

ления, тем чаще следует обращаться к его классическим инст-

рументам. 

3. Классический менеджмент входит как составная часть в 

концепцию стратегического менеджмента, поэтому последний 
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является всего лишь дальнейшим развитием основных идей 

классического подхода. 

Обеспечение информационной поддержки управленческих 

решений в рамках управленческого учета и анализа осуществ-

ляется в настоящее время для решения следующих задач 

управления предприятий и организаций: 

• исследование жизненных циклов продуктов; 

• хеджирование финансовых рисков; 

• разработка специализированных мер финансового кон-

троля; 

• разработка стратегии диверсификации; 

• построение кривых зависимостей в рамках модели:  

• затраты → выпуск→ результаты; 

• определение конкурентных преимуществ и их развитие; 

• прогноз прибыли как результата конкурентной страте-

гии; 

• определение эффективности управления; 

• информационное обеспечение анализа эффективности 

инвестиций в производство. 

В современных рыночных условиях хозяйствования руко-

водитель должен не только оценить, как управленческое ре-

шение повлияет на финансовое состояние фирмы в целом и 

соответствует ли это решение стратегии компании, но и какое 

влияние оказывают результаты деятельности отдельных еди-

ниц бизнеса (центров ответственности) на процесс реализации 

стратегии. 

Таким образом, центры ответственности являются объекта-

ми управленческого учета и анализа. При этом анализ затрат 

рассматривается как процесс оценки финансового влияния 

альтернативных управленческих решений на внутреннюю эф-

фективность организации, внешняя среда во внимание почти 

не принимается, либо ее влияние прогнозируется на основе 

экстраполяционных методов с достаточной точностью.  

Начиная с 70-х годов ХХ в. условия бизнеса изменяются: 

внешняя среда становится нестабильной, непредсказуемой, 

обостряется конкурентная борьба. В такой ситуации стало 

необходимым накопленный опыт в планировании, анализе и 

контроле затратами в относительно стабильной среде бизнеса 

использовать для достижения целей и реализации стратегий 

фирм в условиях быстро и непредсказуемо изменяющейся 

среды.  
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Потребовалось перейти от устаревших методов распределе-

ния и анализа затрат «по факту» к современной концепции 

стратегического управления затратами. 

Под стратегическим управлением затратами понимается 

аналитическая система для соотнесения значимой бухгалтер-

ской информации со стратегией фирмы. Данные о затратах 

используются для разработки стратегии, направленной на 

создание и реализацию устойчивого конкурентного преимуще-

ства, тогда как учет выступает как информационная система, 

обслуживающая процесс принятия управленческих решений 

(рис. 5) [58]. 

Таким образом, бухгалтерский учет способен обеспечить ко-

личественной информацией процесс принятия и реализации 

управленческих решений. Информационная связь между фи-

нансовым и управленческим учетом никакими законодатель-

ными нормами и стандартами не регламентируется, однако 

информация управленческого учета должна быть согласована 

и сопоставима с информацией финансового учета. 

 

 

Рис. 5. Бухгалтерский учет как информационная система  

для принятия управленческих решений 

 

Для обеспечения такой сопоставимости следует акцентиро-

вать внимание на процессе разработки учетной политики 
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предприятия, которая должна формироваться совместными 

усилиями бухгалтерских и финансовых подразделений. В про-

тивном случае сбором и обработкой учетной информации, 

используемой для принятия управленческих решений, придет-

ся заниматься специальной учетной службе, что в условиях об-

острения ценовой конкуренции не будет способствовать умень-

шению или оптимизации затрат. 

В современных условиях, хозяйствующему субъекту для 

нормальной производственной и хозяйственной деятельности 

необходимо иметь общую систему сбора и анализа информа-

ции, имеющую ориентацию на стратегические, тактические и 

оперативные траектории управленческой деятельности, — сле-

довательно, управленческий учет обеспечивает информацион-

но-аналитическую базу принятия управленческих решений, 

реализуя функцию интегрирования разнотипных решений в 

единую взаимосогласованную систему, что графически может 

быть представлено следующим образом (рис. 6). 

В этом случае учетная информация будет содействовать 

процессу разработки и реализации деловой стратегии хозяй-

ствующего субъекта, а информационные и аналитические 

инструменты будут вписаны в процесс стратегического, такти-

ческого и оперативного управления, позволяя обеспечить 

постановку управленческих задач и учет обратной связи. 

Переход от управленческого анализа затрат к стратегиче-

скому управлению затратами является основной задачей на 

будущее. Успех этого перехода будет способствовать росту зна-

чения управленческого учета.  

Оценка же системы учета будет происходить по ее влиянию 

на реализацию разработанной стратегии. 

Стратегическое управление хозяйствующим субъектом пред-

ставляет собой непрерывный циклический процесс, в котором 

можно выделить три стадии: 

1. Стратегическое планирование. 

4. Стратегическая организация. 

5. Стратегический контроль [58]. 

В процессе стратегического планирования определяются 

стратегии предприятия или организации путем установления 

ее миссии и целей, анализа стратегических позиций, исследо-

вания факторов внешней и внутренней среды, которые могут 

привести к достижению, удержанию, развитию и капитализа-

ции конкурентных преимуществ.  
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Рис. 6. Структура информации, обеспечивающей принятие  

разнотипных управленческих решений 

 

На этой стадии бухгалтерская информация является осно-

вой для финансового анализа, который, с одной стороны, пре-

доставляет данные о финансовой составляющей стратегическо-

го потенциала, а с другой — позволяет оценить стратегические 

альтернативы. Стратегии, которые не являются финансово 

обоснованными или которые не приведут к адекватной финан-

совой отдаче, не могут считаться успешными. На этой же ста-

дии в процессе анализа внутренней среды предприятий и ор-

ганизаций проводится стратегический анализ издержек. Вни-
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мание концентрируется на сопоставлении издержек фирмы и 

ее конкурентов. Инструментами анализа являются: 

• стоимостная цепочка, определяющая деятельность, функ-

ции и процессы по разработке, производству, маркетин-

гу, доставке и поддержке продукта или услуги. Традици-

онно в бухгалтерском учете издержки подсчитываются 

на основе широкого спектра затрат. Определение издер-

жек по видам выполняемой деятельности подразумевает 

соотнесение этих издержек со специфическими видами. 

Для этого требуется преобразовать бухгалтерские, дан-

ные об издержках фирмы в затраты на выполнение оп-

ределенных операций, осуществляемых в стоимостных 

цепочках фирмы, ее поставщиков и потребителей. Эф-

фективное управление стоимостной цепочкой дает воз-

можность создать и реализовать конкурентное преиму-

щество; 

• стратегическое позиционирование. В зависимости от по-

ложения на рынке и подходов к управлению бизнесом 

М. Портер предлагает пять основных конкурентных стра-

тегий: 

1. Стратегия лидерства по издержкам предусматривает 

снижение издержек производства товара или услуги, 

что привлекает большое количество покупателей. 

6. Стратегия дифференциации направлена на придание 

товарам специфических черт, отличающих их от това-

ров фирм-конкурентов, и повышение их ценности для 

потребителей. 

7. Сфокусированная стратегия низких издержек ориен-

тирована на узкий сегмент покупателей, где фирма 

опережает своих конкурентов за счет более низких из-

держек производства. 

8. Сфокусированная стратегия дифференциации ставит 

своей целью обеспечение представителей выбранного 

сегмента товарами или услугами, наиболее полно от-

вечающими их вкусам и требованиям. 

9. Стратегия оптимальных издержек дает возможность 

покупателям получить за свои деньги большую цен-

ность за счет сочетания низких издержек и широкой 

дифференциации продукции. 

Различные стратегические решения требуют различных 

взглядов на общую систему учета, которая должна содейство-
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вать достижению поставленной цели и реализации выбранной 

стратегии. Для повышения конкурентоспособности компании, 

ее издержки должны примерно соответствовать издержкам 

конкурентов. В то же время некоторая разница в издержках 

может существовать, если товары конкурентов существенно 

дифференцированы. Позиция фирм с высокими издержками 

уязвима тем больше, чем значительнее ее издержки превыша-

ют издержки непосредственных конкурентов. Поэтому управ-

ление затратами должно осуществляться при реализации 

любой из вышеперечисленных конкурентных стратегий. Фир-

мы, использующие стратегию лидерства по издержкам и сфо-

кусированную стратегию низких издержек, добиваются успеха 

в конкурентной борьбе за счет снижения затрат по всей стои-

мостной цепочке. В условиях ценовой конкуренции эти страте-

гии наиболее успешны. Стратегия дифференциации и сфоку-

сированная стратегия дифференциации нацелены на дости-

жение конкурентного преимущества за счет обеспечения по-

требителей уникальной и большей ценностью в виде нового 

качества, которое связано с повышенными издержками и 

влечет за собой повышение цены товара. Однако, если отличи-

тельное качество достигается на основе применения новой 

технологии, то появляется возможность для снижения издер-

жек. Конкурентное преимущество, основанное одновременно 

на дифференциации и низких издержках, фирмы получают 

при реализации стратегии оптимальных издержек, которая 

основана на: 

1) анализе затратообразующих факторов, в процессе кото-

рого рассматривается влияние не только традиционно 

учитываемых в бухгалтерском учете факторов (цена на 

сырье, энергию, заработная плата работников и т. д.); 

2) анализе структурных факторов, зависящих от природы 

бизнеса (масштаб, диапазон, опыт); 

3) анализе функциональных факторов, зависящих от дея-

тельности внутри самой фирмы (качество, дизайн, техно-

логия). 

Использование перечисленных инструментов может помочь 

в понимании структуры затрат организации и значительно 

продвинуть ее в поиске путей достижения устойчивого конку-

рентного преимущества. 

На стадии стратегической организации выполняется при-

ведение всех ресурсов и внутрифирменных связей, всех целей, 
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задач и областей ответственности работников в полное соответ-

ствие с выбранной стратегией. Здесь же проводятся необходи-

мые организационные изменения и вырабатываются политики 

каждого структурного подразделения. В соответствии с вы-

бранными организационными структурами управления стро-

ятся финансовые структуры. Учетная политика формируется 

таким образом, чтобы максимально содействовать реализации 

выбранной стратегии. 

На этой стадии происходит переход от стратегического пла-

нирования к тактическому и оперативному, когда выбранные 

стратегии детализируются до бизнес-планов и бюджетов.  

Финансовый анализ, основанный на данных бухгалтерско-

го учета, является одним из ключевых элементов при приня-

тии решения о том, какие тактические программы с наиболь-

шей вероятностью будут эффективны с точки зрения достиже-

ния организацией своих стратегических целей. 

Смена конкурентной стратегии приводит к изменениям в 

приемах и методах учетной работы и управлении внутренними 

процессами. Прежний подход, основывающийся на стандарти-

зированных процедурах учета, уступил место более гибким си-

стемам учета, которые ориентированы на реализацию выбран-

ной стратегии. 

Стратегия лидерства по издержкам и стратегия сфокусиро-

ванных низких издержек могут быть успешно реализованы 

благодаря постоянному управлению затратами.  

Для этого необходимо: 

• создать на предприятии системы плановых затрат с же-

стко допустимыми резервами на расходы; 

• ввести системы гибкого бюджетирования для управления 

издержками производства; 

• разработать системы контроля выполнения бюджета. 

Основным инструментом управления затратами предпри-

ятий и организаций, работающего в соответствии со стратегией 

низких издержек, является калькуляция нормативных затрат. 

Система учета компании, реализующей стратегию диффе-

ренциации, должна быть ориентирована на обеспечение соз-

дания покупательской ценности с разумными издержками. 

Повышение качества продукта может потребовать дополни-

тельных инвестиций в разработку и производство, поэтому 

важно определить приоритетные направления повышения ка-

чества и оценить границы соответствующих экономических вы-
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год предприятия. При стратегии дифференциации устанавли-

вается повышенная цена, покрывающая дополнительные из-

держки на дифференциацию, следовательно, возникает по-

требность в калькулировании по приростным издержкам. 

Поддержкой стратегии оптимальных издержек является 

индивидуальное управление снижением издержек и повыше-

нием качества продукта одновременно. 

Следовательно, для того, чтобы система управления затра-

тами была эффективной, она должна ориентироваться на реа-

лизуемую стратегию, а общая система учета должна основы-

ваться на альтернативных возможностях. 

В процессе выполнения планов контролируются и анали-

зируются получаемые результаты и эффект, а при необходи-

мости осуществляется корректировка целей, планов и органи-

зационного обеспечения. На этой стадии мониторинг показа-

телей деятельности организации или ее подразделений стро-

ится на различных данных. Система контроля должна быть 

сориентирована на реализуемую конкурентную стратегию. 

Для хозяйствующих субъектов, которые следуют стратегии 

дифференциации, целесообразным будет использование сис-

темы контроля, базирующейся на субъективных факторах, 

например, оценке качества взаимодействия менеджеров с 

покупателями и заказчиками (контроль динамики). В основе 

системы контроля предприятий и организаций с низкими 

издержками будет оценка результатов деятельности менед-

жеров или полученной прибыли (контроль результатов). Та-

ким образом, руководству таких предприятий и организаций в 

современных условиях следует изменить традиционный под-

ход к системе учета, сделать ее инструментом стратегического 

управления. 

К сожалению, в практике управления отечественными 

компаниями средства и методы управленческого учета не 

нашли еще широкого применения. В ходе проведения эконо-

мической реформы существовавшая ранее во многих компани-

ях система оперативного (производственного) учета пришла в 

упадок, но взамен не были созданы системы современного 

управленческого учета. 

Практически управленческий учет существует в системе 

финансового учета как аналитический учет без присущих ему 

функций экономического анализа и прогнозирования по схеме: 

затраты → выпуск → результаты. 
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В планах маркетинга большинства средних фирм и значи-

тельного количества крупных компаний не уделяется серьез-

ного внимания управлению издержками. Возможно, это явля-

ется следствием «особенностей национальной экономики», 

когда приватизация и бешеный скачок цен в начале 90-х годов 

позволял большинству руководителей предприятий не забо-

титься об издержках. 

Зарубежный опыт показывает, что роль управленческого 

учета как системы средств и методов информационной под-

держки управления трудно переоценить, однако в отечествен-

ном варианте управленческий учет существует скорее в тео-

рии, чем на практике. Между тем задачи, которые приходится 

решать сегодня отечественным менеджерам, полагаясь, глав-

ным образом, на свою интуицию, имеют свое логически обос-

нованное решение в системе методов и моделей управленче-

ского учета. 

В связи с этим приобретает особую значимость разработка и 

определение сфер и направлений применения прикладных 

экономико-математических методов и моделей, методов и 

алгоритмов интегрирования системы сбора, учета и анализа 

информации о внутриорганизационном развитии предприятий 

в процесс разработки, реализации, контроля и оценки страте-

гических, тактических и оперативных управленческих реше-

ний предприятий и организаций. 

 

 

1.2. Подходы к оценке эффективности  
управленческих решений 
 

Реализация и принятие управленческих решений пред-

ставляют собой важнейшие инструменты управляющего воз-

действия, ведь именно в разработке решений, их принятии, 

реализации и контроле заключается деятельность всего аппа-

рата управления. 

Оценка эффективности принятия управленческих решений 

играет важную роль в деятельности всего предприятия в це-

лом. Она необходима для дальнейшей работы организации, 

поскольку, если принятое решение окажется неэффективным, 

то и работа всех подразделений будет также неэффективна. 

Поэтому на этапе принятия управленческого решения необхо-

димо проделать большую исследовательскую работу по разра-
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ботке наилучшего варианта решения, чтобы в дальнейшем 

избежать плохой, некачественной и неэффективной работы. 

Можно говорить о двух оценках эффективности решений: о 

теоретической (априорной), на основе которой делается обосно-

ванный выбор альтернативы для реализации, и о фактической 

(апостериорной) эффективности решения, определяемой по 

результатам его реализации [113]. 

Специалисты также выделяют два аспекта эффективности 

управленческих решений — целевой и затратный. Целевой 

аспект выражает меру достижения целей организации, а за-

тратный — экономичность способов преобразования ресурсов в 

результаты производства [36]. 

Выявление целей организации и характера действий по их 

достижению является стратегической задачей, выбор же тех-

нологий преобразования ресурсов в заданные результаты 

представляет собой задачу тактическую. В соответствии с этим 

правомерно называть целевую эффективность стратегической, 

а затратную — тактической. 

Управленческие решения принимаются практически во 

всех видах деятельности организации, поэтому можно говорить 

о различных видах эффективности управленческих решений: 

1. Организационная эффективность управленческих реше-

ний — это результат достижения организационных целей за 

счет меньших усилий, меньшего числа работников или мень-

шего времени. 

Выражением организационной эффективности (организа-

ционным результатом) управленческого решения может быть:  

‒ для человека — изменение рабочих функций, улучшение 

условий труда, соблюдение правил техники безопасности 

и т. п.; 

‒ для компании — оптимизация организационной струк-

туры, перераспределение рабочих функций, совершенст-

вование системы стимулирования и оплаты труда, со-

кращение численности персонала и др. 

В результате может быть создан новый отдел, система сти-

мулирования, группа успешных организаторов производства 

или управления, новые правила и инструкции и др. [36]. 

2. Экономическая эффективность управленческих реше-

ний — это соотношение стоимости прибавочного продукта, 

полученного за счет реализации конкретного управленческого 

решения, и затрат на его подготовку и реализацию. Прибавоч-
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ный продукт может быть представлен в виде прибыли, сниже-

ния затрат, получения кредитов. Экономическая эффектив-

ность связана с реализацией всех потребностей человека и 

компании. 

3. Социальная эффективность управленческих решений 

рассматривается как результат достижения социальных целей 

для большего количества работников и компании, за более 

короткое время, меньшим числом работников. Данная эффек-

тивность может выражаться в следующем:  

‒ для человека — возможностИ участия в творческом труде, 

общения, самовыражения и самопроявления; 

‒ для компании — степень удовлетворения спроса населе-

ния (потребителей, заказчиков) на товары и услуги, сни-

жение текучести кадров, обеспечение стабильности, раз-

витие организационной культуры. 

Результатом может быть хороший социально-психологи-

ческий климат в подразделениях, взаимопомощь, позитивные 

неформальные отношения. 

4. Технологическая эффективность управленческих реше-

ний — это результат достижения отраслевого, национального 

или мирового технического и технологического уровня произ-

водства за более короткое время или с меньшими финансовы-

ми затратами.  

Выражением этой эффективности может быть: 

‒ для человека — снижение трудоемкости, монотонности, 

напряженности труда, повышение его интеллектуально-

го содержания; 

‒ для компании — внедрение современной высокопроизво-

дительной техники и технологии, повышение производи-

тельности труда, качества товаров и услуг. 

В результате могут быть внедрены современные приемы 

творческого труда, повышены конкурентоспособность продук-

ции, профессионализм персонала. 

5. Правовая эффективность управленческих решений оце-

нивается степенью достижения правовых целей организации и 

персонала за более короткое время, меньшим числом работни-

ков или с меньшими финансовыми затратами. Эффективность 

выражается в следующих факторах: 

‒ для человека — обеспечение безопасности, организации 

и порядка, правовая защищенность от административно-

го произвола; 
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‒ для компании — обеспечение законности, безопасности и 

стабильности работы, положительных результатов во вза-

имоотношениях с государственными органами и партне-

рами. 

Результатом может быть работа в правовом поле, уменьше-

ние штрафных санкций за правовые нарушения и т. п. 

6. Экологическая эффективность управленческих реше-

ний — это результат достижения экологических целей органи-

зации и персонала за более короткое время, меньшим числом 

работников или с меньшими финансовыми затратами. Она 

выражается в следующем: 

‒ для человека — обеспечение безопасности, охраны здоро-

вья, санитарных норм условий труда (уровень шума, 

вибрации, радиоактивности); 

‒ для компании — снижение вредных воздействий на ок-

ружающую среду, повышение экологической безопасно-

сти продукции. 

Результатом может быть производство экологически чистой 

продукции, благоприятные для человека условия труда, эколо-

гически безопасное производство. 

Оценка эффективности управленческих решений на ста-

дии разработки и принятия осуществляется с использовани-

ем количественных и качественных показателей, норм и 

стандартов. 

К качественным показателям эффективности разработки 

управленческих решений могут быть отнесены:  

‒ своевременность представления проекта решения; 

‒ степень научной обоснованности решений, многовари-

антность расчетов, применение технических средств в 

процессе разработки; 

‒ ориентация на изучение и использование прогрессивного 

отечественного и зарубежного опыта [36]. 

Количественная оценка эффективности управленческих 

решений на стадии разработки и принятия во многом затруд-

нена из-за специфических особенностей управленческого тру-

да, которые заключаются в следующем: 

‒ управленческий труд, включая разработку и принятие 

решений, преимущественно творческий, трудно поддает-

ся нормированию и учету; 

‒ реализация решения сопряжена с определенными соци-

ально-психологическими результатами, количественное 
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выражение которых еще более затруднительно, чем эко-

номических; 

‒ результаты реализации решений проявляются опосредо-

ванно через деятельность коллектива предприятия в це-

лом, в котором сложно выделить долю затрат труда 

управленческого. В итоге отождествляются результаты 

труда разработчиков решений и исполнителей, на кото-

рых направлено управленческое воздействие; 

‒ затрудняет оценку эффективности решений и временной 

фактор, поскольку их реализация может быть как опера-

тивной (сиюминутной), так и развернутой во времени 

(в течение дней, недель, месяцев и даже лет); 

‒ затруднено и количественное выражение характеристик 

качества самих решений как основной предпосылки их 

эффективности, а также действий и взаимодействия от-

дельных работников. 

Поэтому на стадии разработки и принятия управленческого 

решения можно дать только ориентировочную оценку его 

эффективности [113]. 

Эффективность управленческого решения зависит не толь-

ко от его абсолютной правильности, но и от того, что только 

будучи реализовано последовательно и в срок, оно достигнет 

поставленной цели. Следовательно, эффективность управлен-

ческого решения зависит как от качества самого решения, так 

и от качества его осуществления. 

В современной управленческой литературе выражается 

мнение, что реализовать управленческое решение часто значи-

тельно сложнее, чем его принять. Потенциально менее эффек-

тивное решение, в конечном счете, может оказаться более 

эффективным при существенном превосходстве в уровне реа-

лизации [36]. 

Поэтому очень важно оценить заранее реализуемость целей 

и целевых показателей управленческого решения. При оценке 

реализуемости должны быть приняты во внимание все суще-

ственные факторы внешней и внутренней среды предприятия 

с позиций системного подхода. 

На реализуемость управленческих решений существенное 

влияние оказывают следующие факторы: 

‒ квалификация исполнителей, их деловые и личностные 

качества; 

‒ характер мотивации работников; 
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‒ ресурсное обеспечение; 

‒ сила сопротивления внутренней и внешней среды. 

Реализация управленческих решений является сложным, 

трудоемким и, как правило, длительным процессом, погло-

щающим массу времени и ресурсов. 

Процесс реализация управленческих решений состоит из 

следующих процедур: 

‒ разработка плана реализации решения; 

‒ управление реализацией; 

‒ контроль выполнения решения; 

‒ оценка результатов реализации решения [36]. 

В ходе выполнения перечисленных процедур решаются 

следующие задачи: 

‒ определение комплекса необходимых результатов, опре-

деление необходимых ресурсов, определение исполните-

лей, распределение работ, ресурсов и исполнителей по 

объектам; 

‒ проведение инструктивно-методических мероприятий с 

исполнителями, личное распорядительство в ходе вы-

полнения решения, оказание помощи исполнителям в 

случае возникновения трудностей; 

‒ контроль за соблюдением основных характеристик реа-

лизуемого решения, контроль за соблюдением сроков 

реализации, выявление причин отклонений в ходе реа-

лизации решения, внесение (при необходимости) изме-

нений в план реализации решения; 

‒ периодическая оценка фактической эффективности ре-

шения, прогнозирование окончания срока эффективного 

действия решения, определение необходимости в коррек-

тировке действующего или принятии нового решения, 

накопление, систематизация опыта и разработка алго-

ритмов реализации решений [113]. 

Понятие эффективности управленческого решения не мо-

жет быть рассмотрено изолированно от его реализации. 

Между тем как свидетельствует практика управления, да-

леко не все принимаемые решения реализуются в заданные 

сроки (по некоторым данным их удельный вес в общем числе 

принятых решений, составляет около 30%). 

Кроме того, часть реализованных решений не дает ожидае-

мого результата, т. е. оказывается недостаточно эффективной. 

Экспертные оценки самих руководителей свидетельствуют, что 
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таких решений в их практике не менее 25%. Каковы же наибо-

лее существенные причины этого явления? Это как дефекты 

самого решения, вызываемые неполнотой информации, не-

компетентностью ЛПР или недостатком времени для тщатель-

ной разработки альтернатив, так и плохая организация его 

выполнения и, прежде всего, несогласованность действий и 

отсутствие контроля. 

Для обеспечения эффективной реализации управленче-

ских решений целесообразно придерживаться следующих 

принципов: 

‒ изменения проводить в соответствии с разработанной 

стратегией их осуществления; 

‒ процесс преобразований должен быть не обвальным, а 

постепенным для обеспечения плавного перехода от ста-

рого к новому, чтобы иметь резерв времени для выявле-

ния и, при необходимости, осуществления требуемых 

корректировок; 

‒ учитывать влияние человеческого фактора, вполне веро-

ятное сопротивление некоторой части персонала гряду-

щим переменам. Необходимо противопоставить этим лю-

дям сторонников изменений, проводить разъяснитель-

ную работу по переориентации «консерваторов»; 

‒ проводить политику партнерства с сотрудниками фирмы, 

основанную на информированности, поощрении инициа-

тивы и творчества, формировании благоприятного кли-

мата, эффективных «команд», здорового духа соревнова-

тельности, пресечении проявлений бюрократизма. 

Классическое соотношение, позволяющее оценить экономи-

ческую эффективность (Э), имеет вид:  

 

Э = (Стоимость прибавочного продукта / 

Затраты на создание прибавочного продукта) × 100%. 

 

Реализованное в виде информации управленческое реше-

ние формирует условия для создания продукции (товара, 

услуги, информации или знания). В реализации управленче-

ского решения участвуют, как правило, много исполнителей и 

подразделений, которые могут оказать как положительное, так 

и отрицательное влияние на конечный результат. Поэтому 

прямую стоимость прибавочного продукта (прибыль от реали-

зации управленческого решения) рассчитать затруднительно. 
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А затраты на подготовку и реализацию управленческого реше-

ния можно достаточно легко определить по калькуляции за-

трат. Положительный экономический эффект от производства 

и реализации продукции, несомненно, связан с положитель-

ным экономическим эффектом от управленческого решения. 

Из известных методов оценки экономической эффективно-

сти управленческих решений чаще используются следующие: 

• оценка эффективности управленческого решения по эко-

номии затрат на разработку и внедрение; 

• оценка эффективности управленческого решения по ко-

нечным результатам; 

• косвенное сопоставление эффективности различных ва-

риантов управленческого решения; 

• оценка эффективности управленческого решения по ре-

зультатам изменения экономических показателей орга-

низации [36]. 

Эти методы дают оценочные результаты с определенной 

степенью точности. Рассмотрим эти методы. 

1. Оценка эффективности управленческого решения по 

экономии затрат на его разработку и внедрение. 

Основными параметрами в этом случае служат нормативы 

(временные, ресурсные, финансовые и др.), предварительно 

разработанные в организации и определяющие затраты ресур-

сов для подготовки и реализации управленческого решения. 

Оценка экономической эффективности (Э) осуществляется 

по каждому ресурсу, исходя из следующего соотношения: 

Э 100%,i
i

i

C

P
= ×

 

(1)

 

где Сi — норматив затрат i-го ресурса для подготовки и реализа-

ции управленческого решения; Рi — реальные затраты i-го 

ресурса для подготовки и реализации управленческого решения. 

Обработка полученных данных может идти тремя путями: 

1. Из всех ресурсов выбирается главный, он и определяет 

общую эффективность управленческого решения. 

2. При равнозначности приоритетов всех m ресурсов эконо-

мическая эффективность рассчитывается по следующему соот-

ношению: 

100% 

1

Э
Э 100%.

m
i

i
i m=

= ×
å  

(2)
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3. При неравнозначности приоритетов ресурсов (Пi) эконо-

мическая эффективность рассчитывается по следующему соот-

ношению: 

=

×

= ×
å

1

Э П
Э 100%;

m
i i

i
i m

 (3) 

=

=
å 1

1

П 1.
m

i
 (4) 

4. Оценка эффективности управленческого решения по ко-

нечным результатам. 

Метод основан на расчете эффективности производства в 

целом и выделении из нее фиксированной (статистически об-

основанной) части: 

Т

П К
Э 100%,

З

×

= ×
 (5) 

где К — коэффициент, учитывающий долю эффективности, 

приходящуюся на управленческое решение (К = 0,2 – 0,3); П — 

прибыль от реализации продукции, З — затраты на производ-

ство продукции. 

Этот метод целесообразен для использования руководите-

лями компании. Он позволяет обоснованно выделить средства 

для поощрения работников в связи с полученной прибылью. 

3. Косвенное сопоставление различных вариантов управ-

ленческого решения. 

Метод основан на сравнении экономических показателей 

конечной продукции, полученных от реализации разных 

управленческих решений при одинаковом характере производ-

ства продукции. Данный метод позволяет использовать ры-

ночную стоимость произведенной продукции и затраты на ее 

производство. 

Экономическая эффективность рассчитывается следующим 

образом: 

2 1

2 1

П П
Э = К 100%,

З З

æ ö

ç ÷× - ×
ç ÷

è ø

 (6) 

где К — коэффициент, учитывающий долю эффективности, 

приходящуюся на управленческое решение. Коэффициент К 

должен быть статистически обоснован (можно принять К = 

= 0,2 – 0,3); П1 — прибыль от реализации продукции при пер-
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вом варианте управленческого решения; П2 — прибыль от 

реализации продукции при втором варианте управленческого 

решения; З1 — затраты на производство продукции при первом 

варианте управленческого решения; З2 — затраты на произ-

водство продукции при втором варианте управленческого 

решения. 

4. Оценка эффективности управленческого решения по ре-

зультатам изменения экономических показателей работы орга-

низации. Эффект коммерческих решений в общем виде коли-

чественно выражается в приросте объема товарооборота, в 

ускорении товарооборачиваемости и в уменьшении объема то-

варных запасов. Использование этого метода рассмотрим на 

примере реализации управленческого решения, в результате 

которого увеличился товарооборот: 

( )Ф П
Т

П Т ТП Т
Э = 100% 100%,

З З

× -×

× = ×
 (7) 

где ЭТ — экономическая эффективность от увеличения товаро-

оборота; П — прибыль на 1 млн руб. товарооборота; Т — при-

рост товарооборота в результате внедрения управленческого 

решения; ТФ — товарооборот фактический (после внедрения 

управленческого решения); ТП — товарооборот за сопостави-

мый период до внедрения управленческого решения; З — 

затраты на разработку, реализацию управленческого решения 

и хозяйственную деятельность организации. 

Значения величин, входящих в формулу, можно опреде-

лить на основании данных оперативного учета и бухгалтер-

ских данных организации. В практике оценки эффективности 

управленческих решений используются и другие методы, учи-

тывающие характер принимаемых решений и конкретные ре-

зультаты их реализации. 

Кроме этого, для успешной реализации принимаемых ре-

шений организация должна иметь механизм их осуществле-

ния, основными задачами которого являются: разработка про-

граммы реализации, руководство реализацией, контроль ис-

полнения, оценка результатов. Разработка и реализация ре-

шений, обеспечивающих всегда высокую эффективность, очень 

трудная задача даже для опытных руководителей. Не всегда 

эффект от реализации управленческого решения соответствует 

ожидаемому, но, несмотря на это, должно быть постоянное 

стремление к максимизации этого эффекта. 
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1.3. Задачи эффективного управления ресурсами  
при принятии управленческих решений 
 

Формирование информационно-аналитической системы обес-

печения процесса принятия управленческих решений для кон-

кретного предприятий или организации предполагает вы-

полнение определенной последовательности действий, вклю-

чающей: 

1. Количественное изменение цели внедрения системы 

сбора, учета и анализа информации, позволяющее минимизи-

ровать или максимизировать определенный показатель хозяй-

ственной деятельности. 

2. Определение перечня информативных, взаимно исклю-

чающих средств достижения цели. 

3. Рассмотрение возможных событий, которые могут уско-

рить или замедлить достижение цели. 

4. Оценка вероятности наступления каждого из возможных 

событий. 

5. Определение результатов в зависимости от наступления 

вероятности определяющих событий [113]. 

Если относительно финансового учета у собственников и 

менеджеров не возникает никаких вопросов, все знают, что он 

обязателен и необходим для составления финансовых и стати-

стических отчетов, то по отношению к системе управленческого 

учета предъявляются требования прагматического характера.  

Ниже представлен перечень только нескольких управлен-

ческих задач, связанных со своевременным получением ин-

формации, невыполнение которых приводит к негативным 

последствиям деятельности отечественных предприятий и 

организаций (табл. 2) [109]. 

Для построения действенной системы сбора и анализа 

управленческой информации представляется целесообразным 

рассмотрение последовательных процессов, выполняемых 

различными подразделениями предприятия и связанными с 

циклами доходов, состоящих в значительной степени из про-

даж продукции предприятия и сбора дебиторской задолженно-

сти, и циклами расходов. 

Система отчетности, включающая необходимую информа-

цию для принятия управленческих решений и способствующая 

повышению эффективности управленческого процесса в целом, 

должна соответствовать следующим характеристикам: 
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Таблица 2 

Управленческие задачи и последствия  

их недостаточной реализации  

в отечественных предприятиях и организациях 

Невыполненные задачи Последствия 

Отслеживание дебиторской 

задолженности 

Долги, просроченные платежи, вы-

сокая стоимость оборотных средств

Краткосрочный и долгосроч-

ный прогноз движения на-

личности 

Предприятие прибегает к дорого-

стоящему управлению средствами в 

условиях кризиса 

Определение залога и неис-

пользуемых активов 

Слабое использование активов —

увеличение стоимости финансиро-

вания

Составление бюджета и ана-

лиз отклонений от плана 

Руководство не может принять пра-

вильных решений 

Бухгалтеры в цехах подчи-

няются начальникам цехов 

Предвзятая калькуляция затрат и 

неверные ценовые решения 

Соблюдение сроков докумен-

тооборота 

Раздражение сотрудников, налого-

вые санкции 

Управленческий учет Руководство не знает реальных ре-

зультатов деятельности предприятия

 

• получение точной информации; 

• быстрая генерация информации; 

• отсутствие повторов действий; 

• стыковка навыков сотрудников и их ответственности; 

• оптимальное управление финансовыми ресурсами; 

• защита финансовых средств компании; 

• принятие управленческих решений; 

• упор на комбинирование письменной и устной форм пе-

редачи информации. 

При условии соблюдения определенных стандартов работы 

с информацией в ходе реализации бизнес-процессов, данная 

система способна стать инструментом, оказывающим: 

• помощь руководству компании в управлении бизнесом; 

• помощь в принятии эффективных управленческих реше-

ний, связанных со стратегическим, тактическим и опера-

тивным планированием; 

• помощь руководству компании в измерении результатов 

деятельности.  

Основные стандарты успешного ведения бизнеса преду-

сматривают следующее: 
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• процессы последовательны, непрерывны и подкреплены 

документально; 

• процессы обладают встроенными механизмами внутрен-

него контроля; 

• процессы выстраиваются так, чтобы руководство имело 

возможность отслеживать важную информацию; 

• процессы организуются так, чтобы передать часть полно-

мочий по принятию текущих решений среднему звену 

руководства при условии наличия соответствующих зна-

ний, общности целей и стандартов, отвечающих требова-

ниям предприятия; 

• процессы выстраиваются так, чтобы исключить затрачи-

вание двойных усилий; 

• процессы не опираются на устные методы передачи ин-

формации; 

• процессы должны быть эффективными и экономичными 

[116]. 

При этом важно не только хорошо организовать процессы, 

но и обеспечить структуру и согласовать направления движе-

ния документов. Документы не должны «теряться» на чьем-то 

столе, или возвращаться в отделы, которые их обрабатывали. 

Необходимо поддерживать последовательный письменный 

обмен информацией — только поступление письменной доку-

ментации, разработанной предшествующим отделом, дает ход 

проведению следующей операции в отделе. Должна быть воз-

можность легко найти документ в любом месте и определить, 

кто, что, когда, где и почему сделал в отношении документа. 

Необходимо хранить документы одного типа в одном месте, 

при этом все операции должны сопровождаться подготовлен-

ными документами, которые необходимо составлять так, чтобы 

можно было быстро провести выборочный анализ данных: 

• относящихся к одной стороне (покупатель, поставщик и 

т. д.), когда проходит много сделок; 

• относящихся к одной сделке, когда задействовано не-

сколько сторон. 

Управленческий учет сформировался внутри финансового 

учета как производственный учет затрат в разрезе их носите-

лей: видов продукции или оказываемых услуг. Под производст-

венным учетом, прежде всего, понимается учет с целью кальку-

лирования себестоимости выпускаемой продукции или оказы-

ваемых услуг. При этом фактически полученную себестоимость 
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продукции необходимо было сравнивать с требуемым уровнем 

затрат на единицу продукции, т. е. с нормативами или стандар-

тами. Эта система в дальнейшем получила название «стандарт-

кост», которая может рассматриваться как система учета по 

отклонениям с целью выявления причин отклонений. Основная 

проблема эффективного использования стандарт-коста заклю-

чается в обосновании принимаемых для сравнительного анали-

за норм и нормативов затрат Нормативы затрат по способу их 

обоснования классифицируются следующим образом: 

• Оптимальная себестоимость устанавливается при иде-

альных условиях работы: максимальной рационализации 

труда, оптимальных условиях производства, высоком уровне 

техники и технологии. Определить такие условия можно опре-

делить используя, например, методы оптимизации по крите-

рию минимуму затрат при заданных ограничениях. Один из 

примеров — это определение оптимального размера партии 

заказа в задаче управления запасами. Норматив затрат в этом 

случае устанавливается как минимальная сумма затрат на 

управление запасами, которая и является в данном случае 

критерием оптимизации. Однако предприятия никогда не 

работают в идеальных условиях, и фактическая себестоимость 

всегда выше оптимальной. 

• Технико-экономическая (нормативная) себестоимость — 

это себестоимость, определенная заранее по данным пред-

варительного технического и экономического, анализа всех 

параметров производства и ориентированная на реальные 

условия производства и его технологические особенности. 

• Статистическая или средняя себестоимость бази-

руется на данных калькуляции затрат предшествующих пе-

риодов. Здесь используются различные статистические мето-

ды, в том числе и корреляционно-регрессионный анализ по-

зволяющий построить уравнение затрат от определяющих их 

факторов. 

Следует отметить, что указанные методы расчета на прак-

тике используются как взаимодополняющие в целях контроля 

обоснованности расчетов: близость или расхождение нормати-

вов, рассчитанных различными методами, соответственно, 

укрепляет уверенность в правильности основных посылок или, 

наоборот, требует дополнительных исследований. 

Общая схема управления затратами на основе системы 

стандарт-костинг представлена ниже (рис. 7). 
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Рис. 7. Схема управления затратами на основе стандарт-костинг 

 

Необходимо также подчеркнуть, что в системе стандарт-

кост, нормы расхода устанавливаются на каждый элемент 

затрат в отдельности: сырье и материалы, персонал, косвенные 

расходы и другие. Каждый расчет производится, учитывая 

специфику конкретного производства. При этом в системе 

стандарт-кост различают такие понятие как норма, нормативы 

и сметы. 

Ключевым элементом в системе управления и контроля яв-

ляются нормативные затраты. Стандарты (нормативы), как 

некая заранее определенная количественная величина, яв-

ляющаяся исходным пунктом для соизмерения результатов 

деятельности, устанавливаются как в стоимостном измерении 

(стандартные затраты), так и в натуральном измерении (на-

пример, расход материала в килограммах, труда производст-

венных рабочих — в часах). 

Аналогом первого понятия (стандартные затраты) в отече-

ственной практике являются нормативы, а второго — нормы. 

Нормативные затраты — это, прежде всего, плановые затра-

ты, установленные для определенных условий деятельности, 
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служащие целевым уровнем издержек и основой для их срав-

нения. 

В системе оперативного управленческого учета норматив-

ные затраты могут быть установлены для каждого вида издер-

жек. Они определяются в ходе периодического процесса пла-

нирования и включаются в результирующий план по прибыли. 

Следует понимать различие нормативных затрат и смет — той 

роли, которую каждый их этих инструментов играет в плани-

ровании и контроле затрат. Важнейшие различия состоят в 

следующем: 

1. Нормативы затрат ориентированы на единицу продук-

ции или на услугу, на определенный объем продаж. В первую 

очередь, они используются в планировании и контроле затрат 

на основные материалы и производственную рабочую силу, в 

определении переменных издержек производства продукта и 

измерении плановой и фактической рентабельности. 

2. Сметы ориентированы на центры ответственности и пре-

жде всего используются при планировании и контроле на-

кладных расходов.  

Можно, однако, составить и смету затрат на материалы, 

а также установить нормативные затраты на накладные рас-

ходы. Различия между сметами и нормативами заключаются в 

том, что нормативы определяются на единицу, а сметы на 

общий объем, а в конечном итоге сметы составляются на основе 

нормативных затрат.  

Понятие «стандартные затраты» появилось во второй поло-

вине прошлого столетия, когда по инициативе Фредерика 

У. Тейлора развернулось движение за научные методы управ-

ления. Фабричная система — один из главных результатов 

промышленной революции — позволила добиться огромного 

роста производительности труда. Менеджеры, однако, не уме-

ли оптимально использовать производственный потенциал 

предприятий. Тейлор и другие пионеры научных методов 

управления разработали методологию установления техниче-

ских требований к работам в показателях времени, необходи-

мого для их выполнения. Появились стандарты времени вы-

полнения работ — количественные стандарты. Их можно было 

сравнивать с фактическими затратами. Это был первый шаг на 

пути установления оперативного управленческого контроля за 

деятельностью предприятий и организаций. За ним последо-

вали и другие новации в сфере, получившей известность как 

организация производства. 
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На раннем этапе учет затрат был основан на использова-

нии фактических данных. Цель учета заключалась в опреде-

лении фактической себестоимости продукции, на основе чего 

производилась оценка товарно-материальных запасов и на-

значение продажных цен.  

Постепенно взаимообмен идеями в сферах организации 

производства и бухгалтерского учета привел к признанию 

концепции стандартных затрат как в учете, так и в управ-

лении.  

Дальнейшее развитие и совершенствование методики их 

определения осуществлялось специалистами по организации 

производства и экспертами-финансистами.  

Сегодня понятие «стандартные затраты» является обще-

принятым в деловых сферах повсюду в мире. Хотя впервые они 

появились в сфере производства, стандартные затраты широко 

используются во всех сферах предпринимательства.  

Аналогом системы «стандарт-кост» для отечественной эко-

номической науки и практики является нормативный метод 

учета и калькулирования себестоимости продукции, который, 

однако, не получил широкого распространения в условиях 

централизованного планирования и управления предпри-

ятиями.  

Причина заключалась в стремлении создать единые нормы 

и нормативы для предприятий одной отрасли, выпускающих 

однотипную продукцию. Но даже для таких предприятий 

существовала масса различий и особенностей, усложняющих 

внедрение единых норм.  

Кроме того, влияние плана и планирование производства 

вышестоящей инстанции «от достигнутого уровня» не стимули-

ровало предприятие к поиску и выявлению резервов роста 

производства, снижению издержек.  

Более того, такой подход приводил к стремлению скрыть 

неиспользованные возможности, чтобы не допустить установ-

ления «сверху» слишком напряженного или просто невыпол-

нимого плана. В результате появились нормы, не отражающие 

реальные производственные возможности предприятия, что 

сводило на нет саму идею нормативного метода.  

Однако в условиях, когда компания стремилось скрыть свои 

резервы, а вышестоящая организация — их выявить, сама 

теория установления и разработки норм и нормативов получи-

ла достаточно широкое развитие.  
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Были созданы целевые научно-исследовательские институ-

ты по проблемам нормирования, на предприятиях — специ-

альные службы, занимающиеся нормированием, которые 

применяли унифицированные нормативы, собранные и сгруп-

пированные в многочисленных справочниках по труду, или 

использовали статистические методы нормирования, если 

работа не укладывалась в регламентированные рамки. 

Нормативный метод учета затрат не тождественно соот-

ветствует системе нормативных затрат («стандарт-кост»), од-

нако идея обоих методов одна — установление нормативов 

(стандартов), выявление и учет отклонений с целью обнару-

жения и устранения проблем в производстве и реализации 

продукции. Отличия системы нормативных затрат («стан-

дарт-кост») и нормативного метода учета затрат лежат в не-

скольких плоскостях: 

1. В способе калькулирования себестоимости продукции и 

определении прибыли (полное включение затрат и распреде-

ление всех периодических и накладных расходов в отечествен-

ной практике и частичное включение накладных расходов в 

себестоимость продукции в системе нормативных затрат («стан-

дарт-кост»). 

2. В способе установления нормативов и стандартов (более 

жестких и регламентированных в отечественной практике). 

3. В движении затрат по счетам бухгалтерского учета. 

Стандартные затраты необходимо включать в систему 

управленческого учета прежде всего в связи с решением задач 

планирования и контроля. Наиболее важное их использова-

ние связано с составлением смет и анализом результатов дея-

тельности. 

Наличие системы стандартных (нормативных) затрат дает 

возможность получить целый ряд принципиальных преиму-

ществ: 

1. Нормативные затраты являются средством измерения 

фактической эффективности работы, обеспечения контроля за 

уровнем издержек. 

2. Стандарты помогают накопить информацию об издерж-

ках не только в плане того, каковы фактические издержки на 

единицу продукции, но и в том плане, каким им следует быть. 

3. Использование нормативных затрат упрощает учет то-

варно-материальных запасов и себестоимости реализованной 

продукции. 
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Нормативные затраты используются во всех видах деятель-

ности, в любом производстве, при любой форме собственности. 

Их используют промышленные и торговые предприятия, пред-

приятия и организации непроизводственной сферы. 

Новый этап в развитии методов производственного учета 

привел к созданию системы «директ-костинг», где ключевым в 

классификации издержек является их разделение на постоян-

ные и прямые (переменные) затраты, что и определяет назва-

ние метода.  

Указанное деление затрат позволило сформулировать за-

дачу нахождения так называемой мертвой точки или точки 

безубыточности, начиная с которой выпуск продукции стано-

вится рентабельным.  

Точка безубыточности позволяет установить объем произ-

водства, при котором валовый доход от продаж (линия AD) 

равняется общим затратам (постоянные АС + переменные 

затраты АВ) (рис. 8).  

Точка безубыточности для предприятия — это ситуация, 

когда она не получает прибылей, но и не несет убытков. На 

графике зона прибыли U
0
DB таким образом располагается в 

«ножницах доходов и расходов», зона убытков — в «ножницах 

расходов и доходов» — U
0
AO. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 8. График безубыточности производства  

в системе директ-костинг 

Объем производства Х 
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Точка безубыточности Х
0
 в общем случае может быть най-

дена алгебраически из уравнения общих издержек (постоян-

ные + переменные издержки): 

U = a + cx  (8) 

и уравнения доходов, линия которых проходит через центр 

начала координат: 

D = px. (9) 

Здесь в уравнении (8):  

U — общие издержки;  

а — постоянные издержки;  

с — коэффициент наклона прямой, представляющий собой 

переменную издержкоемкость (себестоимость) единицы реали-

зованной продукции;  

х — объем реализованной продукции в натуральных еди-

ницах.  

В уравнении доходов (9):  

D — доходы или выручка от реализации продукции; 

р — продажная цена единицы продукции; 

х — как и в уравнении (8), обозначает объем реализуемой 

продукции в натуральных единицах. 

Безубыточность будет достигнута при том объеме реализа-

ции, когда доходы от продаж будут в точности равны общим 

издержкам производства продукции (U = D), т. е. когда стано-

вится справедливым равенство: 

рх = а+сх.  (10) 

Решая это уравнение относительно х, определяем точку 

безубыточности:  

=

-

.
a

x
p c

 (11) 

Таким образом, точка безубыточности определяется как от-

ношение постоянных затрат а к предельному доходу — разно-

сти продажной цены и переменной себестоимости производства 

продукции: m = р – с. 

В системе «директ-костинг» успешно решаются следующие 

задачи: 

1. Устанавливаются взаимосвязи объема производства, се-

бестоимости и прибыли. 

2. Устанавливаются нижние и верхние пределы цен на 

производимые продукты. 
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3. Находит свое решение известная альтернатива: «Произ-

водить или покупать?» 

4. Устанавливается минимальная величина заказа при це-

не, предложенной заказчиком. 

5. Осуществляется выбор варианта инвестиционного проек-

та из нескольких возможных. 

6. Осуществляется планирование производственной про-

граммы. 

7. Осуществляется оптимальное управление закупочными, 

производственными и сбытовыми запасами. 

Следует подчеркнуть, что практически все перечисленные 

задачи были в свое время поставлены и решались в рамках 

соответствующих экономических наук, вне системы представ-

лений, сформированных в рамках управленческого учета. Но 

именно управленческий учет позволил объединить эти задачи, 

сделать их практически полезной системой моделей и методов, 

способствующих принятию оптимальных управленческих ре-

шений. При этом некоторые постановки задач были уточнены 

и скорректированы в соответствии с моделями поведения за-

трат, сформированных в системе управленческого учета. 

Формула (10): рх = а + сх является ключевой для решения 

перечисленных выше задач.  

С ее помощью устанавливаются критические объемы про-

изводства — Хкр., при заданных (фиксированных) значениях а, 

p, b. При желании получить критический объем доходов — 

выручки, объем производства умножаем на цену единицы то-

вара: Аналогично, при фиксированном объеме производства x, 

а, с устанавливаются критические цены, т. е. цены минималь-

ного покрытия постоянных расходов по формуле: 

кр. ,
a

p c
x

= +  (12) 

Далее получаем формулу для расчета критических посто-

янных расходов: 

кр. ,a p x c x= × - ×  (13) 

и, соответственно, формулу критического уровня маржиналь-

ных доходов: 

кр. .
a

m
x

=  (14) 

Рассмотренные формулы можно использовать в анализе 

финансовых результатов деятельности предприятий и органи-
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заций и их прогнозировании на краткосрочную перспективу. 

Так, например, график жизненного цикла нового товара име-

ет, как известно, пять фаз развития (рис. 9): 

I. стадия зарождения и начало роста; 

II. быстрый рост; 

III. замедление роста; 

IV. стабилизация; 

V. упадок; 

Каждой фазе цикла, как видно из рисунка, соответствует 

свой объем продаж за период (площадь под соответствующей 

линией). Для простоты можно объединить фазы: 

1. Фаза роста (I + II).  

2. Фаза стабилизации (III + IV).  

3. Фаза спада (V). 

Тогда объединенным фазам будут соответствовать объемы 

продаж: 

x1 — объем продаж фазы роста;  

x2 — объем продаж фазы стабилизации; 

x3 — объем продаж фазы спада, каждый из которых опре-

деляется как определенный интеграл — площадь под соответ-

ствующим участком кривой, которые в нашем случае заменены 

соответствующими отрезками прямых.  

 

 

Рис. 9. Жизненный цикл нового товара 
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Поскольку объем продаж в данном случае — это функция 

времени: х(t) = А + B – t, то общая формула для определения 

объема продаж будет следующей: 

( )

1

,
k

k

t

k k k
t

x A B t dt
-

= + ×ò  (15) 

где k = 1, 2, ..., 5 — это начальные моменты фаз или стадий 

жизненного цикла продукта. 

Предлагаемая формула проста в использовании. Достаточ-

но только знать достигнутый на начало стадии объем про-

даж — А, направление роста, т. е. наклон прямой — В, а также 

длительность стадии жизненного цикла в соответствующих 

единицах времени (днях, месяцах, годах) ∆tk = tk – tk – 1. 

Это обстоятельство дает возможность определить критиче-

ские цены нового продукта для каждой стадии его жизненного 

цикла: 

,= +
k

k k

k

a

p c

x

 (16) 

Здесь, как и ранее:  

pk — обозначает критическую цену продукта на соответ-

ствующей стадии; 

xk — объем продаж за интервал времени соответствующей 

стадии; 

ak — постоянные затраты; 

сk — себестоимость единицы продукции. 

Из формулы (16), в частности, видно, что при росте объема 

продаж, цены на новый продукт могут уменьшаться, и, наобо-

рот, при падении продаж для обеспечения необходимого мар-

жинального дохода цены должны расти. Однако на стадии 

упадка спрос на продукцию будет падать, а потому повышение 

цен не решает проблемы. В этом случае единственный путь 

сохранить рентабельность — снижение издержек и сокраще-

ние объема производства продукции. 

Политика цен — это одно из ключевых направлений 

управленческой деятельности. В системе маркетинга, как из-

вестно, существуют различные стратегии ценообразования, 

которые можно свести к двум основным позициям: 

1. Затратная, когда цена определяется на основе калькуля-

ции полной себестоимости продукции. 

2. Равновесная, когда цена устанавливается как точка рав-

новесия спроса и предложения. 
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Однако в любом случае менеджерам необходима достовер-

ная информация о себестоимости единицы продукции. Если 

себестоимость превышает равновесную цену, то возможно при-

нятие двух решений: 

1) производство сворачивается как нерентабельное; 

2) принимаются меры по сокращению затрат на выпуск 

продукции.  

Для решения представленной дилеммы необходимо уметь 

оценивать нижние пределы цен на выпускаемую продукцию. 

В современной теории управления используют понятия долго-

срочного и краткосрочного нижнего пределов цен. 

Долгосрочный нижний предел цены (НПЦ) показывает, ка-

кую цену можно установить, чтобы покрыть полные затраты на 

производство и сбыт товара. 

Краткосрочный нижний предел цены (НПЦ) ориентирован 

только на цену, которая в состоянии покрыть только перемен-

ные затраты. 

Соответственно, для определения долгосрочного НПЦ необ-

ходима калькуляция полной себестоимости, для определения 

краткосрочного НПЦ достаточно калькуляции по системе 

«директ-костинг». 

Долгосрочные НПЦ используются в качестве отправной 

точки формирования продажной цены по формуле: 

,

æ ö

= + +ç ÷
ç ÷

è ø

a

p c m

x

 (17) 

где 

a
p c m

x

æ ö

ç ÷= + +
ç ÷

è ø

 — долгосрочный нижний предел цены; m — 

планируемая прибыль х на единицу продукции. В этом слу-

чае долгосрочные продажные цены покрывают постоянные и 

переменные издержки, а также обеспечивают необходимую 

прибыль.  

Краткосрочный нижний предел цены в точности равен пе-

ременным затратам на единицу продукции: ркр = с. Цена про-

дажи должна обеспечивать операционную прибыль или мар-

жу: р = ркр + m, где m — маржа на единицу продукции. Поли-

тика продажи по краткосрочным ценам, где отправной точкой 

ее формирования является переменные издержки на единицу 

продукции (издержкоемкость) — с, может применяться в том 

случае, когда предыдущий объем продаж уже обеспечил по-

крытие постоянных затрат.  
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Таким образом, по краткосрочным ценам могут продаваться 

дополнительные партии товаров, например, при продажах то-

варов на новых рынках.  

Краткосрочные цены — это привлекательные конкурент-

ные цены, с помощью которых предприятие может привлечь 

внимание к своей продукции и таким образом начать освоение 

новых рынков сбыта. 

При анализе влияния факторов на цену товара, широко 

используются коэффициенты эластичности спроса от измене-

ния цены товара, а также коэффициенты перекрестной эла-

стичности цен на взаимозаменяемые товары. 

Одна из задач, которую приходится решать менеджерам — 

это дилемма: «производить или покупать?». Обычно — это за-

дача планирования на макро- и мезоуровнях экономики. В то 

же время, ее постановка имеет смысл и на уровне отдельных 

предприятий, например, при решении вопроса, покупать или 

самим производить сырье, материалы и полуфабрикаты для 

собственного производства? Для этого достаточно сравнить 

только величины переменных себестоимостей производимых и 

покупных сырьевых продуктов, поскольку постоянные затраты 

уже возмещаются продажей других продуктов. Производить 

выгодно, если при объеме не меньшем критического перемен-

ные затраты на выпуск будут меньше затрат на покупку того 

же объема сырьевых продуктов. 

Задача об инвестиционных проектах также имеет инстру-

ментарные средства решения в представленной системе. Для 

этого находят точку совпадения доходов по первому и второму 

проекту, приравняв доходы проектов: 

1 1 2 2

a c x a c x+ × = + ×  (18) 

Отсюда находим формулу для определения объема продук-

ции при котором совпадут бесприбыльные (критические) дохо-

ды от продаж: 

2 1

1 2

-

=

-

a a

x

c c

 или ,

D

= -

D

a

x

c

 (19) 

где ∆а = a1 – a2 — разность постоянных издержек первого и 

второго проектов; ∆с = с1 – с2 — разность переменных издержек 

на единицу продукции первого и второго проектов. 

Отметим, что задача определения критического объема 

продукции не имеет решения в двух случаях: 

1. Когда переменные издержки на единицу продукции 

одинаковы, т. е. ∆с = 0. На графике этой ситуации соответству-

.
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ют параллельные прямые линий доходности, которые не могут 

в этом случае иметь точки пересечения. 

2. Когда результаты сравнения постоянных и переменных 

издержек имеют одинаковые знаки, т. е. ∆а > 0, ∆с > 0 или 

∆а < 0, ∆с < 0. В этом случае, как видно из (20), критический 

объем производства, соответствующий точке пересечения ли-

ний доходов, будет иметь отрицательный знак. 

Проект 1 признается эффективней проекта 2 для объема 

выпуска меньше критического, если: 

2 1

1 2

a a

x x

c c

-

- D >

-

 или ( )( )1 2 2 1

.x x c c a a- D - > -  (20) 

Иначе, т. е. если (х – ∆х)(с1 – с2) < а2 – а1, проект 2 будет эф-

фективней проекта 1 для объема выпуска меньше критического. 

Аналогичные соотношения получаем для объемов выпуска 

больше критического: 

1) (х  + ∆х)(с1 – с2) > а2 – а1 для случая, когда проект 1 эф-

фективней проекта 2; 

2) (х  + ∆х)(с1 – с2) < а2 – а1, для случая, когда проект 2 эф-

фективней проекта 1. 

Решения по сравнительной эффективности проектов зер-

кально симметричны. Например, если для объема больше кри-

тического проект 1 эффективней проекта 2, то для объема 

меньше критического проект 2 будет эффективней проекта 1, 

и наоборот. Поэтому для принятия решения достаточно, на-

пример, сравнить проекты при объеме больше критического. 

Результат будет тем же, что и при начальном сравнении про-

ектов для объемов меньше критического. 

При планировании производственной программы находят 

применение методы математического программирования, где в 

качестве целевой функции может использоваться как общая 

сумма прибыли, так и общая величина маржинального дохода 

по ассортименту выпускаемой продукции. Постановка задачи 

сводится к следующей стандартной форме. 

Найти максимум целевой функции m'x → max при ограни-

чениях на ресурсы: Вх  ≤  b. Здесь m' — это вектор-строка мар-

жинальной доходности единицы продукции размером 1 × m; 

x — вектор-столбец объемов продукции в натуральных едини-

цах размером n × m; В — матрица переменных затрат ресурсов 

на единицу продукции размером n × m, где n — количество 

ресурсов, m — количество видов продукции; b – вектор-столбец 

максимальных объемов ресурсов размером n × 1. 
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По мнению ряда авторов, маржинальную доходность можно 

считать постоянной величиной, по крайней мере, в определен-

ных пределах объема выпуска. В то же время, прибыльность 

(рентабельность) на единицу продукции следует рассматри-

вать как величину, зависящую от объема продукции. 

Действительно, m = p – с есть величина постоянная, если 

цена на продукцию p и себестоимость единицы продукции с 

постоянны в определенном интервале объема выпуска. В то же 

время, прибыльность (рентабельность) единицы продукции: 

a

m

c

= -  не может рассматриваться как постоянная величина, 

поскольку распределенная часть косвенных расходов ,

a

c

 как 

видно из их формулы, зависит от объема продукции. Из фор-

мулы рентабельности единицы продукции, в свою очередь, 

следует, что с ростом объема рентабельность будет увеличи-

ваться, так как вычитаемая часть распределенных косвенных 

расходов будет уменьшаться при росте объема выпуска x, и на-

оборот. 

Таким образом, большинство задач управления, связанных 

как с тактическими, оперативными, так и со стратегическими 

управленческими решениями, могут быть решены на основе 

применения разнообразного инструментария анализа сущест-

вующих и прогнозируемых показателей деятельности хозяй-

ствующих субъектов и должны применяться наравне с каче-

ственными методами анализа внутренней и внешней среды 

компании. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

В настоящее время основной задачей управления на мик-

роуровне является решение проблемы эффективного собствен-

ника, а также достижение положительной динамики развития 

хозяйствующих субъектов в среднесрочной и долгосрочной пер-

спективе, что особенно актуально для отечественных предпри-

ятий и организаций сферы производства, формирующих ре-

альных сектор экономики и выдерживающих внутреннюю и 

внешнюю конкуренцию. 

Исходя из теоретических исследований и анализа практики 

функционирования хозяйствующих субъектов в России и за 

рубежом следует, что существенных успехов достигают органи-

зации, стратегии которых нацелены на активное использова-

ние их внутреннего потенциала для изменения внешнего 

окружения, а не простой адаптации к факторам деловой среды. 

Главное внимание в этих компаниях уделяется интенсивному 

использованию имеющихся в их распоряжении ресурсов с 

целью создания новых конкурентных преимуществ и опреде-

лению требований рыночной среды, которые предприятия 

способны полностью удовлетворить. 

Для реализации данного подхода к управлению необходи-

мо обладать информацией о внутреннем потенциале отечест-

венных предприятий и организаций, принимать и реализовы-

вать управленческие решения для его комплексной реализа-

ции, а также определять условия, при которых внутренние 

способности компании становятся востребованными внешним 

окружением, и формировать эти условия во внешней среде. Это 

накладывает определенные требования на управление процес-

сом сбора, анализа и оценки информации о состоянии внут-

ренней организационной среды и степени ее соответствия 

факторам внешнего окружения. 

При этом повышение эффективности управления хозяйст-

вующими субъектами в значительной степени связано с фор-

мированием согласованной системы принятия управленческих 

решений стратегического, тактического и оперативного харак-

тера, а также обеспечением информационно-аналитической 

базы оценки их эффективности и разработкой соответствующе-

го инструментария, базирующегося на мониторинге и оценке 

показателей внутриорганизационного развития. 
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В настоящее время подсистемы стратегического, тактиче-

ского и оперативного управления организацией базируются 

на разной информационной основе и разрабатываются с по-

мощью различного инструментария, что зачастую обусловли-

вает несогласованность управленческих решений разных 

типов, негативно сказывающуюся на эффективности их реа-

лизации. 

В основе формирования организационной стратегии лежит 

выбор конкурентных преимуществ. В России в настоящее 

время наиболее распространенным видом конкуренции явля-

ется ценовая, что является характерным признаком неста-

бильной окружающей среды. Следовательно, выигрыш или 

проигрыш в конкурентной борьбе российских компаний за 

ограниченный платежеспособный спрос зависит от того, на-

сколько конкурентоспособны цены и издержки, что повышает 

значимость управления данными аспектами деятельности 

предприятий и организаций реального сектора экономики. 

Этап разработки стратегических решений является предва-

рительным для формирования тактических управленческих 

воздействий, связываемых со среднесрочным планированием, 

нацеленным на уточнение и детализацию долгосрочных стра-

тегических планов. При этом если конечные результаты стра-

тегического управления развивают системный потенциал для 

достижения целей организации в будущем, то тактические 

решения нацелены на использование существующей стратеги-

ческой позиции для достижения конкретных тактических 

целей. Оперативное управление, в свою очередь, связано с 

краткосрочными управленческими решениями, позволяющи-

ми реализовывать выбранные тактические варианты органи-

зационного развития, и концентрируется на внутренних про-

блемах организации, решения по которым принимаются на 

более низком уровне управления. 

Комплексная система средств и методов, обеспечивающих 

единую информационно-аналитическую основу эффективного 

управления хозяйствующими субектами в ходе принятия взаи-

мосогласованных управленческих решений, может быть сфор-

мирована посредством развития управленческого учета, ориен-

тированного не столько на системность и документальную об-

основанность отражаемых в учете операций, сколько на возни-

кающие проблемы, связанные с конкурентной способностью 

предприятия и выпускаемой им продукции. 
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Применение управленческого учета в качестве интегри-

рующей информационной поддержки принятия эффективных 

управленческих решений позволяет оценить эффективность 

использования внутреннего потенциала предприятий и орга-

низаций и его соответствие параметрам и потребностям внеш-

ней среды в условиях дефицита оборотных средств, риска и 

неопределенности экономического окружения хозяйствующих 

субъектов. 

Управленческий учет возник из потребности эффективного 

управления процессом «затраты → выпуск → финансовые 

результаты» и связан, прежде всего, с терминами «директ-

костинг», означающий учет прямых затрат, «вэриэйбл-костинг», 

означающий, соответственно, учет переменных затрат. Именно 

изучение поведения затрат (постоянных и переменных), поря-

док их включения в издержки производства и/или обращения, 

составляет основное содержание и вектор развития управленче-

ского учета и анализа его результатов на перспективу. 

Значительное количество стратегических решений россий-

ских предприятий базируется на качественных и количествен-

но-качественных методах оценки их эффективности, что сни-

жает объективность процесса принятия управленческих реше-

ний. В связи с этим, приобретает особую значимость определе-

ние сфер и направлений применения прикладных моделей, 

методов и алгоритмов интегрирования системы сбора, учета и 

анализа информации о внутриорганизационном развитии 

предприятий в процесс разработки и реализации эффективных 

управленческих решений. 

Исходя из этого, в монографии установлен перечень управ-

ленческих задач, при решении которых применение инстру-

ментария экономико-математического моделирования позво-

ляет интегрировать управленческие решения в единую систе-

му, что дает возможность осуществлять мониторинг соответ-

ствия тактических и оперативных решений стратегическим 

планам деятельности компаний и осуществлять объективно 

обоснованные управленческие воздействия. 

Экономико-математическое моделирование позволяет оце-

нить эффективность решений, связанных с формированием 

ассортиментного набора продукции на основе прогнозов пока-

зателей цен и себестоимости, что дает субъекту управления 

возможность определять конкурентные преимущества посред-

ством анализа факторов внешней среды и оценки внутренних 
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возможностей предприятия в разрезе существующих или пред-

стоящих затрат на реализацию того или иного варианта разви-

тия организации.  

В качестве информационной основы применения экономи-

ко-математического моделирования при постановке и приня-

тии управленческих решений предприятиями целесообразно 

применять системы простого и развитого директ-костинга. 

При этом анализ затрат рассматривается как процесс оцен-

ки финансового влияния альтернативных управленческих 

решений на внутреннюю эффективность организации, внеш-

няя среда во внимание почти не принимается, либо ее влияние 

прогнозируется на основе экстраполяционных методов с доста-

точной точностью. 

Расчеты маржинальной доходности предприятий и органи-

заций могут вестись не только по видам продукции — носите-

лям затрат, но одновременно и по сегментам деятельности — 

центрам ответственности и географическим центрам объеди-

ненной группы предприятий — корпорациям. Выделение 

центров финансовой ответственности позволяет существенно 

повысить эффективность производственного учета и контроля 

как базовых функций управления. По объему полномочий их 

руководителей и обязанностей — это центры затрат, продаж, 

дохода, прибыли, капитальных вложений, инвестиций, кон-

троля и управления. По задачам и функциям центры финан-

совой ответственности обычно рассматривают как основные и 

обслуживающие. 

Выделение центров финансовой ответственности предпо-

лагает наличие механизма распределения ответственности. 

Поэтому информация должна предоставляться по иерархиче-

скому принципу. В системе внутреннего производственного 

учета формируется, прежде всего, информация об издержках 

производства, которые являются одним из основных объектов 

учета и группируются по видам изделий, местам их возникно-

вения и носителям затрат. Для принятия обоснованных 

управленческих решений о рентабельности производства про-

дукции в целом по предприятию и по центрам ответственно-

сти необходимо предусмотреть ведение соответствующей ста-

тистики, характеризующей тенденции изменения затрат во 

времени и в зависимости от действующих на них факторов. 

Проведенные в монографии расчеты корреляционной зави-

симости показателей, характеризующих деятельность ОАО «Из-
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меритель», позволили определить, что в расходах на сырье 

и/или расходах на оплату труда основных производственных 

рабочих имеется существенная доля постоянных издержек и 

выявить ряд причин формирования данной ситуации, вклю-

чая несовершенство системы оплаты труда, когда заработная 

плата основных производственных рабочих не в надлежащей 

степени увязана с результатами труда, значительные устой-

чивые непроизводственные потери, связанные с особенностя-

ми технологического процесса, наличие так называемого «че-

ловеческого фактора». Сделанный анализ издержек позволил 

установить возможные резервы их снижения и сформулиро-

вать конкретные задачи, в области управления, в том числе 

совершенствование нормирования материальных и трудовых 

затрат и пр. 

Повышение эффективности управления внутренним по-

тенциалом хозяйствующего субъекта может осуществляться с 

применением разработанной в диссертационном исследова-

нии методики факторного анализа эффективности использо-

вания ресурсного потенциала предприятия, позволяющей вы-

явить лимитирующие составляющие в достижении высоких 

финансовых результатов, определяя направления доминант-

ных управленческих воздействий со стороны субъекта управ-

ления микроуровня. 

Таким образом, представленный в монографии инструмен-

тарий информационного и аналитического обеспечения про-

цесса принятия управленческих решений, корреспондирую-

щих со стратегическими, тактическими и оперативными тра-

екториями управленческой деятельности на микроуровне, поз-

воляет существенно повысить обоснованность принимаемых 

решений, оказывая положительное воздействие на финансо-

вые результаты деятельности компаний и достижение ими 

перспективных целей развития. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 
 

 

Таблица 1 

Затраты по видам продукции ОАО «Измеритель»  

за 2010 г. 

Месяцы 

Затраты по видам продукции, тыс. руб. 

Товары 

народного 

потребле-

ния 

Воен-

ная 

про-

дукция

Элек-

тро-

прибо-

ры 

Спец-

зака-

зы 

Суммар-

ные  

издерж-

ки 

Факторы Y1 Y2 Y3 Y4 Y

Январь 337 1419 757 402 2915

Февраль 1496 1839 1249 687 5271

Март 2059 2257 1470 735 6521

Апрель 1972 1434 1686 872 5964

Май 1325 1459 1286 512 4582

Июнь 2101 745 1219 1078 5143

Июль 1118 0 1150 499 2767

Август 414 229 1178 548 2369

Сентябрь 2669 2765 1028 1522 7984

Октябрь 1890 3264 1646 817 7617

Ноябрь 4035 6244 6244 1119 17642

Декабрь 4444 9061 9061 2015 24581

Итого: 23 860 30 716 27 974 10 806 92 599

Таблица 2 

Затраты на выпуск продукции ОАО «Измеритель»  

за 2010 г. 

Месяцы 

Затраты на выпуск продукции, тыс. руб.

Прямые  

затраты 

Косвенные 

затраты 

Общие 

затраты 

Январь 2915 2049 4964 

Февраль 5271 2045 7316 

Март 6736 2046 8782 

Апрель 5564 2055 7619 

Май 5103 2051 7154 

Июнь 5143 2048 7191 

Июль 2795 2050 4845 
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Окончание таблицы 2

Месяцы 

Затраты на выпуск продукции, тыс. руб.

Прямые  

затраты 

Косвенные 

затраты 

Общие 

затраты 

Август 2219 2052 4271

Сентябрь 10 220 2044 12 264

Октябрь 7617 2046 9663

Ноябрь 17 642 2045 19 687

Декабрь 24 581 2045 26 626

Итого: 95 806 24 576 120 382

 

 

Таблица 3

Результаты корреляционно-регрессионного анализа

по первому виду продукции ОАО «Измеритель» 

 

ВЫВОД 

ИТОГОВ     

Регрессионная 

статистика      

Множественный 

R 0,993  

R-квадрат 0,986  

Нормированный  

R-квадрат 0,985    

Стандартная 

ошибка 155,447    

Наблюдения 12  

Дисперсионный анализ    

  

df SS MS 

Значи-

мость 

F 

Регрессия 1 17113748,01 17113748,01 0

Остаток 10 241636,659 24163,666 

Итого 11 17355384,667

  

  

Коэф-

фици-

енты 

Стан-

дартная 

ошибка 

t-стати-

стика 
 

Y-пересечение 71,333 84,867 0,841 

Переменная X1 12,448 0,468 26,613 
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Таблица 4

Результаты корреляционно-регрессионного анализа

по второму виду продукции ОАО «Измеритель» 

ВЫВОД ИТОГОВ    

Регрессионная 

статистика      

Множественный 

R 0,99995  

R-квадрат 0,99991  

Нормированный 

R-квадрат 0,999985    

Стандартная 

ошибка 25,78346    

Наблюдения 12  

Дисперсионный анализ

  
df SS MS 

Значи-

мость F

Регрессия 1 72379610,8 72379610,8 0

Остаток 10 6647,86706 664,78671 

Итого 11 72386258,667   

  

  

Коэф-

фици-

енты 

Стан-

дартная 

ошибка 

t-стати-

стика 
 

Y-пересечение 30,25619 10,684 2,8317 

Переменная X2 26,69823 0,0809 329,9643 

Таблица 5

Результаты корреляционно-регрессионного анализа 

по третьему виду продукции ОАО «Измеритель»

ВЫВОД ИТОГОВ    

Регрессионная 

статистика      

Множественный 

R 0,967  

Нормированный 

R-квадрат 0,9286    

Нормированный 

R-квадрат 0,9286    

Стандартная 

ошибка 686,4061  

Наблюдения 12  
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Окончание таблицы 5

Дисперсионный анализ  

  df SS MS

Регрессия 1 67918254,49 67918254,49

Остаток 10 4711533,176 471153,318

Итого 11 72629787,666   

  

  

Коэффици-

енты 

Стандартная 

ошибка 

t-стати-

стика 

Y-пересечение 35,52 275,356 0,129

Переменная X3 24,684 2,056 12,006

Таблица 6 

Результаты корреляционно-регрессионного анализа 

по четвертому виду продукции ОАО «Измеритель» 

ВЫВОД 

ИТОГОВ     

Регрессионная 

статистика    

Множественный 

R 0,997    

R-квадрат 0,9944  

Нормированный 

R-квадрат 0,9938    

Стандартная 

ошибка 37,3746  

Наблюдения 12  

Дисперсионный анализ  

  
df SS MS 

Значи-

мость F

Регрессия 1 2459302,359 2459302,359 0

Остаток 10 13968,641 13968,864 

Итого 11 2473271,000   

 

  

Коэффи-

циенты

Стандартная 

ошибка

t-стати-

стика

Y-пересечение 73,236 22,475 3,259

Переменная X4 18,657 0,445 41,959
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