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ÏÐÅÄÈÑËÎÂÈÅ 

Äîáðî ïîæàëîâàòü â ìèð óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ñî âñåìè åãî 
ïðåäïîëàãàåìûìè òàéíàìè. 

Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò îáåñïå÷èâàåò ïðåäîñòàâëåíèå è èñïîëüçî-
âàíèå èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ íåîáõîäèìà ìåíåäæåðàì ðàçëè÷íîãî 
óðîâíÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Íàñòîÿùàÿ êíèãà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òåõ, êòî õî÷åò èëè ïðî-
ñòî îáÿçàí èìåòü ïðåäñòàâëåíèå î äàííîì ïðåäìåòå. Ïóáëèêàöèÿ 
êíèãè íå ñëó÷àéíà. 

Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ òðàäèöèîííûé 
áóõãàëòåðñêèé ó÷åò óæå äàâíî íå îòâå÷àåò òðåáîâàíèÿì ìåíåäæ-
ìåíòà. 

Êàê ïðàâèëî, ìåòîäîëîãè÷åñêóþ îñíîâó îòå÷åñòâåííîãî áóõ-
ãàëòåðñêîãî ó÷åòà ñîñòàâëÿåò îáúåìèñòûé íàáîð ìèíôèíîâñêèõ 
è âåäîìñòâåííûõ èíñòðóêöèé, ïðåäïèñûâàþùèõ, êàê è ÷òî äåëàòü 
âî âñåõ ñëó÷àÿõ æèçíè. Îäíàêî îôèöèàëüíàÿ ìåòîäîëîãèÿ ó÷åòà 
âñå çàìåòíåå îòñòàåò îò ïðàêòèêè. Ñåãîäíÿ áóõãàëòåðàì âñå ÷àùå 
ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ íåïðåäóñìîòðåííûìè ñèòóàöèÿìè 
è îòñóòñòâèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ èíñòðóêöèé. Ïåðåîñìûñëåíèå 
ðîëè áóõãàëòåðà â îáùåñòâå òðåáóåò ñîçäàíèÿ íîâûõ ìåòîäîëî-
ãè÷åñêèõ îñíîâ. 

Ñåãîäíÿ âîçíèêëî íîâîå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè ðàáîò-
íèêîâ ó÷åòà, êîòîðîå òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ çíàíèé ïî êàëü-
êóëèðîâàíèþ, àíàëèçó, ïðîãíîçèðîâàíèþ, èñïîëüçîâàíèþ ýêî-
íîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ â ó÷åòå è óïðàâëåíèè. Áóõ-
ãàëòåð äîëæåí ñòàòü ïîëíîïðàâíûì ÷ëåíîì óïðàâëåí÷åñêîé 
êîìàíäû. 

Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïëàíèðîâàíèå, áþäæå-
òèðîâàíèå, îòðàæåíèå ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ ïðîèçâîäñòâåííîé 
è õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â àíàëèòè÷åñêîì 
è ñèíòåòè÷åñêîì ó÷åòå è îò÷åòíîñòè, êîíòðîëü è àíàëèç èñïîë-
íåíèÿ áþäæåòîâ, ó÷åò ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè, óñòàíîâëåíèå 
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âçàèìîñâÿçè ìåæäó îñíîâíûìè ïàðàìåòðàìè äåÿòåëüíîñòè è ìíî-
ãîå, ìíîãîå äðóãîå. 

Õî÷åòñÿ âåðèòü, ÷òî åùå îäíà êíèãà, ðàñêðûâàþùàÿ ñóòü, îñ-
íîâíûå ïîëîæåíèÿ è ìåòîäèêó óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, äîñòàâèò 
âàì óäîâîëüñòâèå è ïðèíåñåò êîíêðåòíóþ ïîëüçó. 
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1. ÎÑÍÎÂÛ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ 
Ó×ÅÒÀ 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ Çàêîíîì Óêðàèíû «Î áóõãàëòåðñêîì ó÷åòå 
è ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè â Óêðàèíå» îò 16.07.99 ã. ¹ 996-XIV 
áóõãàëòåðñêèé ó÷åò — ñèñòåìà âñåîáùåãî, íåïðåðûâíîãî íàáëþ-
äåíèÿ è êîíòðîëÿ çà õîçÿéñòâåííûìè ïðîöåññàìè ïðåäïðèÿòèÿ, 
êîòîðàÿ ïðåäóñìàòðèâàåò âûÿâëåíèå, èçìåðåíèå, ðåãèñòðàöèþ, 
íàêîïëåíèå, îáîáùåíèå, õðàíåíèå è ïåðåäà÷ó èíôîðìàöèè î äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ âíåøíèì è âíóòðåííèì ïîëüçîâàòåëÿì äëÿ 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Èñõîäÿ èç îïðåäåëåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà 
ñëåäóåò, ÷òî îí ïðåäóñìàòðèâàåò ïîäðàçäåëåíèå íà óïðàâëåí÷åñêèé 
è ôèíàíñîâûé ó÷åò. 

×ÒÎ ÒÀÊÎÅ 
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÉ Ó×ÅÒ

Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò — ýòî ïðîöåññ â ïðåäåëàõ êîíêðåòíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ, öåëü êîòîðîãî — îáåñïå÷èòü óïðàâëåí÷åñêèé àïïà-
ðàò èíôîðìàöèåé, èñïîëüçóåìîé äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, ñîáñòâåííî 
óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ. Ñëåäóåò 
îòìåòèòü, ÷òî êàæäîå ïðåäïðèÿòèå ñîçäàåò ñîáñòâåííóþ ñèñòåìó 
óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, èñïîëüçóÿ ðàçëè÷íûå ïðèåìû ïëàíèðîâà-
íèÿ, ó÷åòà, êîíòðîëÿ è àíàëèçà. Ê ñôåðå óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà 
îòíîñÿò ïðîãíîçèðîâàíèå, ïëàíèðîâàíèå, ó÷åò, àíàëèç è êîíòðîëü 
çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïðåäïðèÿòèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî ôîðìèðóþò óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò, 
èñõîäÿ èç îñîáåííîñòåé äåÿòåëüíîñòè, ïîòðåáíîñòè â óïðàâëåíèè. 
Èíôîðìàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ÿâëÿåòñÿ ñòðîãî êîíôèäåíöè-
àëüíîé. Îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà äîëæíà îáåñïå÷èòü 
èäåíòè÷íîñòü èíôîðìàöèè è ðàñ÷åòîâ, êîòîðûå âûïîëíåíû íà 
îñíîâå ôèíàíñîâîãî ó÷åòà. 
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ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß È ÊÒÎ ßÂËßÅÒÑß 
ÅÅ ÏÎËÜÇÎÂÀÒÅËÅÌ 

Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæå-
ðàì íåîáõîäèìà èíôîðìàöèÿ — ôàêòû, äàííûå, íàáëþäåíèÿ, âîñ-
ïðèÿòèÿ è âñå îñòàëüíîå, êîòîðîå êàêèì-ëèáî îáðàçîì ðàñøèðÿåò 
çíàíèÿ*. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ïðåäîñòàâëÿåò îäèí èç âèäîâ òàêîé 
èíôîðìàöèè. Îïåðàòèâíàÿ èíôîðìàöèÿ îáåñïå÷èâàåò èñõîäíûå 
äàííûå äëÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, íî âñå æå ìåíåäæåð çàèíòå-
ðåñîâàí â èòîãîâîé èíôîðìàöèè, ïîëó÷åííîé íà îñíîâå îáðàáîòêè 
ïåðâè÷íûõ äîêóìåíòîâ. 

Êòî æå ÿâëÿåòñÿ ïîëüçîâàòåëåì èíôîðìàöèè? Íàèáîëåå âàæíûå 
ãðóïïû, ïîëüçóþùèåñÿ äàííûìè ó÷åòà î ïðåäïðèÿòèè, ïðèâåäåíû 
íà ðèñ. 1.1. 

* Ð. Ýíòîíè, Äæ. Ðèñ. Íèê. Ñèòóàöèè è ïðèìåðû. — Ì.: Ôèíàíñû è êðåäèò, 
1996 ã. — 557 ñ. [24]

Ñîáñòâåííèêè Êëèåíòû Êîíêóðåíòû 

Ìåíåäæåðû Ïðåäïðèÿòèå Ðàáîòíèêè 

Êðåäèòîðû 
Ãîñóäàðñòâåííûå 

îðãàíû 

Ïîñòàâùèêè 
Èíâåñòèöèîííûå 

àíàëèòèêè 
Ïðåäñòàâèòåëè 

îáùåñòâåííîñòè 

Ðèñ. 1.1. Îñíîâíûå ïîëüçîâàòåëè ôèíàíñîâîé èíôîðìàöèè, 
ñâÿçàííîé ñ ïðåäïðèÿòèåì 



Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî 11

ÑÐÀÂÍÈÒÅËÜÍÀß ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÀ 
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ È ÔÈÍÀÍÑÎÂÎÃÎ 

Ó×ÅÒÀ

Â ÷åì æå çàêëþ÷àþòñÿ ðàçëè÷èÿ ìåæäó óïðàâëåí÷åñêèì è ôè-
íàíñîâûì ó÷åòîì? 

Òàáëèöà 1.1 

Ñðàâíåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî è ôèíàíñîâîãî ó÷åòà 

Îáëàñòü ñðàâíåíèÿ Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò Ôèíàíñîâûé ó÷åò 

1. Îáÿçàòåëüíîñòü 
âåäåíèÿ ó÷åòà 

Ïî ðåøåíèþ àäìèíèñòðàöèè 
Òðåáóåòñÿ 
çàêîíîäàòåëüíî 

2. Ïîëüçîâàòåëè 
èíôîðìàöèè 

Ìåíåäæåðû ïðåäïðèÿòèÿ 
Âíåøíèå 
è âíóòðåííèå 
ïîëüçîâàòåëè 

3. Ïðàâîâûå 
òðåáîâàíèÿ 

Âñå ÷òî ïîëåçíî è íåîáõîäèìî 
óïðàâëåíöó 

Îáùåïðèíÿòûå 
ïðèíöèïû ó÷åòà 

4. Âðåìåííûå 
ðàìêè 

Óïðàâëåí÷åñêèå îò÷åòû ñîäåðæàò 
èíôîðìàöèþ î ïðîøëûõ ñîáûòèÿõ, 
íî èìåþò è èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ 
îòíîñèòñÿ ê áóäóùèì ïåðèîäàì 

Ôèíàíñîâûå 
îò÷åòû ñîäåðæàò 
èíôîðìàöèþ 
î ïðîøëûõ ñîáûòèÿõ 

5. Âèäû 
âûðàæåíèÿ 
èíôîðìàöèè 

Èíôîðìàöèÿ ïðåäîñòàâëÿåòñÿ 
êàê â ñòîèìîñòíûõ, òàê 
è â êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëÿõ 

Â îñíîâíîì 
ñòîèìîñòíûé 
èçìåðèòåëü 

6. ×àñòîòà ïîäà÷è 
îò÷åòîâ 

Ãèáêàÿ 
Â ñîîòâåòñòâèè 
ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì 

7. Îáúåêòû 
îò÷åòíîñòè 

Öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè* 
Ïðåäïðèÿòèÿ 
â öåëîì 

8. Îòêðûòîñòü 
äàííûõ 

Êîììåð÷åñêàÿ òàéíà Øèðîêèé äîñòóï 

* Öåíòð îòâåòñòâåííîñòè — ýòî ïîíÿòèå èñïîëüçóåòñÿ â óïðàâëåí÷åñêîì 
ó÷åòå è îáîçíà÷àåò ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå îðãàíèçàöèè, êîòîðîå 
ïîëíîñòüþ êîíòðîëèðóåò òå èëè èíûå àñïåêòû õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ, à åãî ðóêîâîäèòåëü ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàåò óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ â ðàìêàõ ýòèõ àñïåêòîâ è íåñåò îòâåòñòâåííîñòü 
çà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèÿ. Âûäåëÿþò ñëåäóþùèå îñíîâíûå 
òèïû öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè: öåíòð çàòðàò, öåíòð äîõîäîâ, öåíòð 
ïðèáûëè, öåíòð èíâåñòèöèé. Ïîäðîáíåå î öåíòðàõ îòâåòñòâåííîñòè ÷èòàéòå 
â ðàçäåëå 8 íàñòîÿùåãî èçäàíèÿ. 
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Íåñìîòðÿ íà ïåðå÷èñëåííûå ðàçëè÷èÿ, íåëüçÿ íå îòìåòèòü 
íàèáîëåå âàæíûé ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé ñõîäñòâî. Ýòî ñõîäñòâî 
ñîñòîèò â òîì, ÷òî äàííûå è ôèíàíñîâîãî, è óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà 
èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, òàêèõ êàê îñóùåñòâëåíèå 
èíâåñòèöèé, ðåøåíèå øèðîêîãî êðóãà ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ — îï-
ðåäåëåíèå öåí, íåîáõîäèìîñòè ñîîòâåòñòâóþùèõ çàêóïîê è ò. ï. 

Ïðèðîäà óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà òðåáóåò ñäåëàòü íåêîòîðûå 
çàìå÷àíèÿ. Äîâîëüíî ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ ìíîæåñòâî òåðìèíîâ, 
êîòîðûå èìåþò ñõîäíîå çâó÷àíèå, íî òåì íå ìåíåå ðàçíîå çíà÷å-
íèå. Â óïðàâëåí÷åñêîì ó÷åòå äàííûå çà÷àñòóþ ïðèáëèçèòåëüíû, 
ê òîìó æå äîïóñòèìàÿ ïîãðåøíîñòü èçìåðåíèÿ äîñòàòî÷íî âûñîêà 
äëÿ äàííûõ, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ â ïëàíèðîâàíèè. Ïðè ðåøåíèè 
ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ èñõîäíàÿ èíôîðìàöèÿ ïðàêòè÷åñêè íèêîãäà 
íå áûâàåò ïîëíîé. Ëèöî, êîòîðîå ïðèíèìàåò ðåøåíèå, çà÷àñòóþ 
ïîëàãàåòñÿ íå òîëüêî íà ÷èñëîâûå äàííûå, íî è íà ñîáñòâåííóþ 
èíòóèöèþ. 

ÂÇÀÈÌÎÑÂßÇÜ ÑÈÑÒÅÌÛ Ó×ÅÒÀ 
È ÔÓÍÊÖÈÉ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß 

Ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà âçàèìîñâÿçü ìåæäó ôóíêöèåé 
óïðàâëåíèÿ è ñèñòåìîé ó÷åòà (ðèñ. 1.2)*. 

* Ñ. Ô. Ãîëîâ. Óïðàâë³íñüêèé îáë³ê. Ï³äðó÷íèê. — Ê.: Âèäàâíèöòâî «Ë³áðà», 
2003. — 703 ñ. [8].

Óïðàâëåíèå Ñèñòåìà ó÷åòà 

Ê
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Ïëàíèðîâàíèå 
Áþäæåòû, ðàñ÷åòû, 

ïðîãíîçû 

Îðãàíèçàöèÿ 
è ìîòèâàöèÿ äåÿòåëüíîñòè 

Ïåðâè÷íûå äîêóìåíòû 

Ó÷åòíûå ðåãèñòðû 

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ Ôèíàíñîâàÿ îò÷åòíîñòü 

Ðèñ. 1.2. Âçàèìîñâÿçü ñèñòåìû ó÷åòà è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ 
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ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÅ ÐÅØÅÍÈÅ, 
ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÜ ÏÐÈÍßÒÈß 

È ÐÅÀËÈÇÀÖÈÈ 
Äàëåå î âçàèìîñâÿçè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ è ôóíêöèé 

óïðàâëåíèÿ. Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ðå-
çóëüòàò óïðàâëåíèÿ, ðåàëèçóåìûé â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè è âûðàæåííûé ÷åðåç åå êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû. Íà 
ðèñ. 1.3 ïðåäñòàâëåíà ìîäåëü ïðîöåññîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, ïëà-
íèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ*. 

* Äðóðè Ê. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò äëÿ áèçíåñ-ðåøåíèé: Ó÷åáíèê/Ïåð. ñ àíãë. — 
Ì.: ÞÍÈÒÈ-ÄÀÍÀ, 2003. — 655 ñ. [6].

Îïðåäåëåíèå öåëåé 

Ïîèñê àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ 
äåéñòâèé 

Ïðîöåññ 
ïëàíèðîâàíèÿ   

Ñáîð äàííûõ, ñâÿçàííûõ ñ 
àëüòåðíàòèâíûìè ðåøåíèÿìè 

Âûáîð èç íàáîðà àëüòåðíàòèâíûõ 
âàðèàíòîâ 

Ðåàëèçàöèÿ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé 

Ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ è 
çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ 

Ïðîöåññ 
óïðàâëåíèÿ 

Êîððåêòèðîâêà âûÿâëåííûõ 
îòêëîíåíèé 

Ðèñ. 1.3. Ìîäåëü ïðîöåññîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, ïëàíèðîâàíèÿ 
è óïðàâëåíèÿ 
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Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðèíÿòûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé ñâÿçàíî ñ îïðåäåëåííûìè òðóäíîñòÿìè. Ýòî ïðåæäå âñåãî 
ñóáúåêòèâèçì, ò. å. îáúåêòèâíàÿ ñèñòåìà ôàêòîðîâ, äåéñòâóþùèõ 
íà ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå. Ïðè îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ïðè-
íÿòîãî ðåøåíèÿ æåëàòåëüíî ó÷èòûâàòü àáñîëþòíóþ è îòíîñèòåëü-
íóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ïîä àáñîëþòíîé ýôôåêòèâíîñòüþ ïîíèìàþò 
äîñòèãíóòûé ïðåäïðèÿòèåì êîíå÷íûé ðåçóëüòàò. Îäíàêî ðåçóëüòàò 
ðàáîòû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êîëè÷åñòâåííî îöåíèòü äîñòàòî÷íî 
òðóäíî, ïîýòîìó âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü îöåíèòü ýòîò ðåçóëüòàò 
ñ ïîìîùüþ îòíîñèòåëüíîé ýôôåêòèâíîñòè. Ñèñòåìà óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé ìîæåò îöåíèâàòüñÿ òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè, êàê:  

— çàòðàòû âðåìåíè íà öèêë ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðå-
øåíèÿ; 

— îðãàíèçîâàííîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ; 
— ñåáåñòîèìîñòü è ðåíòàáåëüíîñòü ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ; 
— óñòàíîâëåíèå çàâèñèìîñòè ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ îò ïðîãíîçè-

ðóåìûõ ýêîíîìè÷åñêèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèõ 
ïîñëåäñòâèé. 

Íà ýôôåêòèâíîñòü ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 
âëèÿåò ðÿä ôàêòîðîâ: 

— ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð ïðåäóñìàòðèâàåò òàêèå êîìïîíåíòû, 
êàê ïðîôåññèîíàëèçì, äóõîâíîñòü, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé; 

— èíôîðìàöèîííûé ôàêòîð; 
— ôàêòîð ñðåäñòâ òðóäà; 
— ñèñòåìíûé ôàêòîð, ïðåäóñìàòðèâàþùèé ñîîòâåòñòâèå óïðàâ-

ëÿþùåé ñèñòåìû è óïðàâëÿåìîé öåëè ïðåäïðèÿòèÿ. 
Ïðîôåññèîíàëèçì âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïðåäåëåííûé óðîâåíü 

îáðàçîâàíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíóþ êâàëèôèêàöèþ, îïûò ðàáîòû, 
îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè, äèñöèïëèíèðîâàííîñòü è òâîð÷å-
ñêóþ àêòèâíîñòü. Â ñâîþ î÷åðåäü, äóõîâíûé ôàêòîð ïðåäïîëà-
ãàåò âíóòðåííþþ, ïðàâîâóþ, ýêîëîãè÷åñêóþ êóëüòóðó è ñâîáîäó 
ëè÷íîñòè. 

ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ Ó×ÅÒÀ 
Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ïðîøåë ÷åòûðå îñíîâíûå ñòàäèè. Åãî 

çàðîæäåíèå îòíîñÿò ê íà÷àëó XX âåêà. Èìåííî â ýòîò ïåðèîä 
íàáëþäàåòñÿ ðîñò êîëè÷åñòâà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé, ÷òî ñóùåñò-
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âåííî ìåíÿåò ïîäõîäû ê ìåòîäàì ó÷åòà è óïðàâëåíèÿ. Óñèëèâàåòñÿ 
êîíòðîëüíàÿ ôóíêöèÿ ó÷åòà ÷åðåç èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû êàëüêó-
ëèðîâàíèÿ ñòàíäàðòíûõ çàòðàò è îïåðàòèâíîãî àíàëèçà îòêëîíå-
íèé. Ïîÿâëÿþòñÿ ïðèíöèïèàëüíî íîâûå ìåòîäû êàëüêóëèðîâàíèÿ, 
êîòîðûå ðåçêî îòëè÷àþòñÿ îò òðàäèöèîííûõ. Âñå áîëüøå âíèìàíèÿ 
óäåëÿåòñÿ çàòðàòàì ïðåäïðèÿòèÿ, ïîÿâëÿåòñÿ òàê íàçûâàåìûé 
ïðîèçâîäñòâåííûé ó÷åò. Äàëåå â ïîèñêàõ ïîâûøåíèÿ îòâåòñòâåí-
íîñòè çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû ôîðìèðóþòñÿ öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè, 
áîëüøå âíèìàíèÿ îáðàùàåòñÿ íà ñîñòàâëåíèå ïðåäâàðèòåëüíûõ 
ñìåò (áþäæåòîâ), îïåðàòèâíîå âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé îò ñìåò, 
ñèñòåìíûé àíàëèç çàòðàò è âàðèàíòîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 
íà áàçå ñåáåñòîèìîñòè. Òàê, ê ñåðåäèíå ÕÕ âåêà, óñèëèâàÿ ðîëü 
áóõãàëòåðà â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, ïîÿâëÿåòñÿ ïîíÿòèå «óïðàâ-
ëåí÷åñêèé ó÷åò». Ñîâðåìåííûé óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò, èñïîëüçóÿ 
âíåøíþþ è âíóòðåííþþ èíôîðìàöèþ, îáåñïå÷èâàåò ïîòðåáíîñòè 
íå òîëüêî ïðîèçâîäñòâà, íî è ìàðêåòèíãà, óïðàâëåíèÿ è äðóãèå 
ôóíêöèè áèçíåñà. Ñåãîäíÿ ìû ãîâîðèì, ÷òî ãëàâíîé öåëüþ óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî ó÷åòà ÿâëÿåòñÿ ïîìîùü ïðåäïðèÿòèþ â äîñòèæåíèè 
åãî ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè. 

Êàêîâû æå ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà? 
Êàê íè ñòðàííî, óæå ñåãîäíÿ ñàìî íàçâàíèå «óïðàâëåí÷åñêèé 

ó÷åò» íà÷èíàåò òåðÿòü ñìûñë. Âñå ÷àùå âìåñòî óïðàâëåí÷åñêîãî 
ó÷åòà (Managerial Accounting) ìû ñëûøèì óïðàâëåíèå çàòðàòàìè 
(Cost Management). Ñåãîäíÿ ñîâåðøåííî íåäîñòàòî÷íî çíàíèé 
áóõãàëòåðà-àíàëèòèêà, íåîáõîäèìû ñïåöèàëèñòû â óïðàâëåíèè 
çàòðàòàìè. Ýòî ìîãóò áûòü ñïåöèàëèñòû ïî óïðàâëåíèþ, áóõ-
ãàëòåðû, ôèíàíñîâûå àíàëèòèêè, êîòîðûå âëàäåþò íàâûêàìè è 
çíàíèÿìè â îáëàñòÿõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, ïðåçåíòàöèé, 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, àíàëèçà è, íàêîíåö, óìåþò ðàáîòàòü 
â êîìàíäå. 

Èòàê, ó÷åò çàòðàò è óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò. Â ÷åì æå ðàçíèöà? 
Ó÷åò çàòðàò ñâÿçàí ñ êàëüêóëÿöèåé ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, 
òîâàðîâ è óñëóã è îïðåäåëåíèåì çàòðàò äëÿ îöåíèâàíèÿ ñåáåñòîè-
ìîñòè çàïàñîâ ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò 
ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé 
ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ïëàíèðîâàíèÿ, 
îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ è îöåíèâàíèÿ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ.
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ÝÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÒÐÅÁÎÂÀÍÈß, 
ÏÐÅÄÚßÂËßÅÌÛÅ Ê ÐÀÁÎÒÍÈÊÀÌ Ó×ÅÒÀ 
Õîòåëîñü áû îáðàòèòü âíèìàíèå íà ýòè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ, 

ïðåäúÿâëÿåìûå ê ðàáîòíèêàì-ñïåöèàëèñòàì ïî óïðàâëåí÷åñêîìó 
ó÷åòó. Ýòî ïðåæäå âñåãî êîìïåòåíòíîñòü, êîíôèäåíöèàëüíîñòü, 
÷åñòíîñòü è îáúåêòèâíîñòü. Ñîáëþäåíèå ýòèõ òðåáîâàíèé ïîçâîëèò 
çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé, âåäü îò òîãî, êòî è êàê îðãàíèçóåò ñâîþ è ÷óæóþ 
äåÿòåëüíîñòü â ñèñòåìå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, çàâèñèò ñîäåðæà-
íèå è êà÷åñòâî æèçíè, ñîáëþäåíèå ïèñàíûõ è íåïèñàíûõ çàêîíîâ, 
áóäóùåå âñåõ è êàæäîãî. 

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ 
È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. ×òî îáúåäèíÿåò óïðàâëåí÷åñêèé è ôèíàíñîâûé ó÷åò? 
2. Íàçîâèòå ðàçëè÷èÿ ìåæäó óïðàâëåí÷åñêèì è ôèíàíñîâûì 

ó÷åòîì, äàéòå îáîñíîâàíèÿ ýòèõ ðàçëè÷èé. 
3. Îáúÿñíèòå, êàê ïðîÿâëÿåòñÿ âçàèìîñâÿçü ñèñòåìû ó÷åòà 

è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. 
4. Íàçîâèòå ïîëüçîâàòåëåé áóõãàëòåðñêîé èíôîðìàöèè. 
5. Îáúÿñíèòå îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí-

÷åñêèõ ðåøåíèé. 
6. Íàçîâèòå ïîêàçàòåëè, êîòîðûìè ìîæåò áûòü îöåíåíà ýôôåê-

òèâíîñòü ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
7. Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ: íàçîâèòå 

ñîñòàâëÿþùèå ýòèõ ïðîöåññîâ. 
8. Öåëü ïðåäïðèÿòèÿ: ÷òî ÿâëÿåòñÿ èëè äîëæíî áûòü öåëÿìè 

è çàäà÷àìè ïðåäïðèÿòèÿ? 
9. Íàçîâèòå ôàêòîðû, êîòîðûå îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ýô-

ôåêòèâíîñòü ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, äàéòå èõ 
îáîñíîâàíèå. 

10. Êîðîòêî îõàðàêòåðèçóéòå ýòàïû ðàçâèòèÿ è ñòàíîâëåíèÿ 
óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà. 

11. ×òî òàêîå óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò è óïðàâëåíèå çàòðàòàìè? 
Îáúÿñíèòå ðàçíèöó.
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2. ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÇÀÒÐÀÒ

ÈÇÄÅÐÆÊÈ, ÇÀÒÐÀÒÛ, 
ÐÀÑÕÎÄÛ, ÂÛÏËÀÒÀ

Çàòðàòû. Ìû óæå îïðåäåëèëè, ÷òî ñèñòåìû ó÷åòà èçìåðÿþò 
çàòðàòû. Ýòîò ïîêàçàòåëü âàæåí äëÿ îïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâûõ 
ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. Íî â ðóññêîì ÿçûêå, êðîìå 
òåðìèíà «çàòðàòû», èñïîëüçóþòñÿ òàêæå òàêèå òåðìèíû, êàê 
«èçäåðæêè», «ðàñõîäû», «âûïëàòà». Óòî÷íèì ýòè ïîíÿòèÿ. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèçíàíèÿ ðàñõîäîâ* òåðìèíû «èçäåðæêè 
(ñòîèìîñòü)», «çàòðàòû», «ðàñõîäû» è «âûïëàòà» èìåþò ðàçíûå 
çíà÷åíèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ÷åòêî ðàçëè÷àòü.

Èçäåðæêè (ñòîèìîñòü) — ýòî äåíåæíîå èçìåðåíèå ñóììû 
ðåñóðñîâ, èñïîëüçóåìûõ ñ êàêîé-ëèáî öåëüþ. 

Çàòðàòû — ýòî óìåíüøåíèå àêòèâîâ (îáû÷íî äåíåã) èëè 
óâåëè÷åíèå îáÿçàòåëüñòâ (÷àùå — ñ÷åòîâ ê îïëàòå), ñâÿçàííîå 
ñ âîçíèêíîâåíèåì èçäåðæåê. 

Ðàñõîäû — ýòî ñòàòüÿ èçäåðæåê, îòíîñÿùàÿñÿ ê òåêóùåìó ïå-
ðèîäó. Ðàñõîäû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ðåñóðñû äëÿ çàðàáàòûâàíèÿ 
äîõîäîâ â òå÷åíèå òåêóùåãî ïåðèîäà. Åñëè ïðîèçâîäÿòñÿ çàòðàòû, 
òî âîçíèêøèå èçäåðæêè îòíîñÿòñÿ ëèáî ê àêòèâàì, ëèáî ê ðàñ-
õîäàì. Èçäåðæêè, êîòîðûå óâåëè÷èâàþò àêòèâû, ìîãóò ïðèíåñòè 
äîõîä â áóäóùåì ïåðèîäå. 

Âûïëàòà — ýòî ïëàòåæ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ýòî çàòðàòû, êàê 
è ëþáûå ïëàòåæè, íàëè÷íûìè, ñêàæåì, ïîãàøåíèå êðåäèòîðñêîé 
çàäîëæåííîñòè èëè âûïëàòà íàëè÷íûõ. 

Âàæíûì âîïðîñîì â óïðàâëåíèè çàòðàòàìè ÿâëÿåòñÿ èõ êëàñ-
ñèôèêàöèÿ. Â îñíîâó êëàññèôèêàöèè çàòðàò ïîëîæåí ïðèíöèï — 
ðàçíûå çàòðàòû äëÿ ðàçíûõ öåëåé [8].  

* Ð.Ýíòîíè, Äæ. Ðèñ. Íèê. Ñèòóàöèè è ïðèìåðû. — Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòè-
ñòèêà, 1996. — 557 ñ. [24]. 
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Çàòðàòû êëàññèôèöèðóþòñÿ ïî ñëåäóþùèì òðåì íàïðàâëå-
íèÿì (ðèñ. 2.1): 

— äëÿ îöåíêè çàïàñîâ è îïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòà-
òîâ; 

— äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 
— ñ öåëüþ êîíòðîëÿ. 

Çàòðàòû 

Îöåíêà çàïàñîâ 
è îïðåäåëåíèå 

ôèíàíñîâûõ 
ðåçóëüòàòîâ 

Ïðèíÿòèå 
óïðàâëåí÷åñêèõ 

ðåøåíèé 
Êîíòðîëü 

1. Çàòðàòû 
èñòåêøåãî ïåðèîäà 
è ñåáåñòîèìîñòü 
ïðîäóêöèè 

1. Ðåëåâàíòíûå 
è íåðåëåâàíòíûå 
çàòðàòû 

1. Êîíòðîëèðóåìûå 
è íåêîíòðîëèðóåìûå 
çàòðàòû 

2. Çàòðàòû íà 
ïðîäóêò è çàòðàòû 
ïåðèîäà 

2. Ïðèðîñòíûå, 
ìàðæèíàëüíûå è 
ñðåäíèå çàòðàòû 

3. Ïðÿìûå è 
êîñâåííûå 

3. Äåéñòâèòåëüíûå è 
âîçìîæíûå çàòðàòû 

4. Ïðîèçâîäñòâåííûå 
ðàñõîäû 

4. Ïîñòîÿííûå è 
ïåðåìåííûå çàòðàòû 

Ðèñ. 2.1. Êëàññèôèêàöèÿ çàòðàò 

ÇÀÒÐÀÒÛ ÈÑÒÅÊØÅÃÎ ÏÅÐÈÎÄÀ 
È ÑÅÁÅÑÒÎÈÌÎÑÒÜ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 

Íàöèîíàëüíûå ñòàíäàðòû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà òðåáóþò ñî-
ñòàâëåíèÿ áàëàíñà, îòðàæàþùåãî ñîñòîÿíèå àêòèâîâ, êàïèòàëà 
è îáÿçàòåëüñòâ ïðåäïðèÿòèÿ íà îò÷åòíóþ äàòó, è ñîñòàâëåíèÿ 
îò÷åòà î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ çà èñòåêøèé îò÷åòíûé ïåðèîä. 
Â ñâÿçè ñ ýòèì äåëåíèå ïîíåñåííûõ ðàñõîäîâ íà ñåáåñòîèìîñòü 
è çàòðàòû çà îò÷åòíûé ïåðèîä ïîêàçàíî íà ðèñ. 2.2: 
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Ïðåäñòàâèì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ïðèîáðåëî îáîðóäîâàíèå. Äî 
ââîäà â ýêñïëóàòàöèþ ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ èìååì òàê íàçûâàå-
ìûå íåèñòåêøèå çàòðàòû, êîòîðûå è áóäóò îòðàæåíû â ñîñòàâå 
íåîáîðîòíûõ àêòèâîâ â áàëàíñå. Íî êàê òîëüêî ìû ïåðåäàäèì 
â ýêñïëóàòàöèþ îáîðóäîâàíèå, íåîáõîäèìî íà÷èñëÿòü àìîðòè-
çàöèîííûå îò÷èñëåíèÿ, êîòîðûå è áóäóò ïðåäñòàâëÿòü èñòåêøèå 
çàòðàòû è áóäóò îòðàæåíû â ñîñòàâå ðàñõîäîâ äàííîãî îò÷åòíîãî 
ïåðèîäà â îò÷åòå î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ. 

ÇÀÒÐÀÒÛ ÍÀ ÏÐÎÄÓÊÒ 
È ÇÀÒÐÀÒÛ ÏÅÐÈÎÄÀ 

Ñëåäóåò ðàçëè÷àòü çàòðàòû íà ïðîäóêò è çàòðàòû ïåðèîäà. 
Çàòðàòû íà ïðîäóêò ðàñïðåäåëÿþòñÿ ìåæäó ðàñõîäàìè ïåðèîäà 
è çàïàñàìè. Íàïðèìåð, ïðèîáðåòåííûå â òå÷åíèå îò÷åòíîãî ïåðèî-
äà è íå ïîëíîñòüþ èçðàñõîäîâàííûå â ýòîì æå îò÷åòíîì ïåðèîäå 
ìàòåðèàëû ÿâëÿþòñÿ çàïàñîåìêèìè çàòðàòàìè èëè çàòðàòàìè íà 
ïðîäóêò. 

Çàòðàòû ïåðèîäà âñåãäà îòíîñÿòñÿ ê êîíêðåòíîìó îò÷åòíîìó ïå-
ðèîäó è âñåãäà ó÷àñòâóþò â îáðàçîâàíèè ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ 
äàííîãî îò÷åòíîãî ïåðèîäà, íàïðèìåð, ðàñõîäû íà ðåàëèçàöèþ, 
àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû. 

Íà ðèñ. 2.3 (ñì. ñ. 22 — 23) ïîêàçàíî ñðàâíåíèå çàòðàò íà 
ïðîäóêò è çàòðàò ïåðèîäà è èõ âëèÿíèå íà áàëàíñ*. 

ÏÐßÌÛÅ È ÊÎÑÂÅÍÍÛÅ 
ÇÀÒÐÀÒÛ 

Ïðèíöèï êëàññèôèêàöèè çàòðàò — ðàçíûå çàòðàòû äëÿ ðàçíûõ 
öåëåé — íåïîñðåäñòâåííî ðåàëèçóåòñÿ ïðè îïðåäåëåíèè ïðÿìûõ 
è êîñâåííûõ çàòðàò. 

Ïðÿìûå çàòðàòû — ýòî çàòðàòû, êîòîðûå ìîãóò áûòü òî÷íî 

* Õîðíãðåí Ï. Ò., Ôîñòåð Äæ. Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò: óïðàâëåí÷åñêèé àñïåêò. — 
Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 2003. — 415 ñ. [19]
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è åäèíñòâåííûì ñïîñîáîì îòíåñåíû ê êîíêðåòíîìó îáúåêòó ýêî-
íîìè÷åñêè öåëåñîîáðàçíûì ïóòåì. 

Êîñâåííûå çàòðàòû — ýòî çàòðàòû, êîòîðûå, ïðåæäå ÷åì áóäóò 
îòíåñåíû ê êîíêðåòíîìó îáúåêòó ýêîíîìè÷åñêè öåëåñîîáðàçíûì 
ïóòåì, òðåáóþò äîïîëíèòåëüíîãî ó÷åòà, à çàòåì ðàñïðåäåëåíèÿ. 

Ñîáëþäàÿ ïðèíöèï ñîîòíîøåíèÿ çàòðàò è âûãîä, èíîãäà ñëå-
äóåò ïðÿìûå çàòðàòû (íàïðèìåð, âñïîìîãàòåëüíûå ìàòåðèàëû), 
îòíåñòè ê êîñâåííûì çàòðàòàì, òàê êàê, âîçìîæíî, çàòðàòû íà 
ó÷åò è îáðàáîòêó ïðåâûøàþò ñòîèìîñòü ýòèõ âñïîìîãàòåëüíûõ 
ìàòåðèàëîâ. 

Ðàçíèöà ìåæäó ïðÿìûìè è êîñâåííûìè çàòðàòàìè çàâèñèò è îò 
ñàìèõ öåëåâûõ çàòðàò, îäíè è òå æå çàòðàòû ìîãóò áûòü îäíîâðå-
ìåííî è êîñâåííûìè, è ïðÿìûìè. Òàê, çàòðàòû íà àìîðòèçàöèþ 
ñòàíêîâ, çàðàáîòíóþ ïëàòó íà÷àëüíèêà öåõà, îñâåùåíèå, îòîïëåíèå 
öåõà áóäóò ïðÿìûìè ïî îòíîøåíèþ ê îáùåé ñóììå çàòðàò ýòîãî 
öåõà, íî êîñâåííûìè ïî îòíîøåíèþ ê ñåáåñòîèìîñòè êàæäîãî âèäà 
ïðîäóêöèè, êîòîðàÿ èçãîòàâëèâàåòñÿ â ýòîì öåõå. 

ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÅÍÍÛÅ ÇÀÒÐÀÒÛ 
Ïðè êàëüêóëèðîâàíèè ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè ïðîèçâîäñòâåí-

íûå çàòðàòû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îñíîâíûå è íàêëàäíûå. Îñíîâíûå 
çàòðàòû îòíîñÿòñÿ ê ïðÿìûì çàòðàòàì íà ïðîäóêöèþ è ñîñòîÿò 
èç ìàòåðèàëüíûõ çàòðàò, çàòðàò íà òðóä è äðóãèõ ïðÿìûõ çàòðàò 
(àìîðòèçàöèÿ èëè àðåíäà ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, ïðèîáðå-
òåíèå ñïåöèàëüíîãî èíñòðóìåíòà). Ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå 
çàòðàòû ïðåäóñìàòðèâàþò âñå âèäû ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò, 
êîòîðûå íå áûëè îòíåñåíû ê âûøåïåðå÷èñëåííûì êàòåãîðèÿì 
(îïëàòà âñïîìîãàòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ è âñïîìîãàòåëüíîãî òðóäà, 
äðóãèå ïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû). Ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå 
çàòðàòû ÿâëÿþòñÿ êîñâåííûìè, òàê êàê íå ìîãóò áûòü ïðÿìî îòíå-
ñåíû äëÿ ðàñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè îïðåäåëåííîãî âèäà ïðîäóêöèè. 

Òðàäèöèîííàÿ ñèñòåìà êàëüêóëèðîâàíèÿ çàòðàò ó÷èòûâàåò 
äàííûå ïî ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè â ñëåäóþùåì âèäå: 

— îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìàòåðèàëû;    õ 
— òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ;      õ  
— îñíîâíûå çàòðàòû;       õ 
— ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû;    õ   
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— îáùèå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû.     õ 
Â óïðàâëåí÷åñêîì ó÷åòå ïðèìåíÿåòñÿ òåðìèí «êîíâåðñèîííûå 

çàòðàòû». Ñóììó ïðÿìûõ çàòðàò íà îïëàòó òðóäà è ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ íàêëàäíûõ çàòðàò íàçûâàþò êîíâåðñèîííûìè çàòðàòàìè, ò. å. 
çàòðàòàìè ïî ïåðåíåñåíèþ ñòîèìîñòè ìàòåðèàëîâ è èõ îáðàáîòêè 
íà ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ. 

Íà ðèñ. 2.4 (ñì. ñ. 24) ïîêàçàíû ýëåìåíòû ñåáåñòîèìîñòè 
ïðîäóêöèè. 

ÐÅËÅÂÀÍÒÍÛÅ È ÍÅÐÅËÅÂÀÍÒÍÛÅ 
ÇÀÒÐÀÒÛ 

Äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íåîáõîäèìî êëàññèôè-
öèðîâàòü çàòðàòû íà ðåëåâàíòíûå è íåðåëåâàíòíûå. Ðåëåâàíòíûå 
çàòðàòû ÿâëÿþòñÿ çíà÷èìûìè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, íåðåëåâàíò-
íûå — íåò. ×òîáû áûòü ðåëåâàíòíûìè äëÿ êîíêðåòíîãî ðåøåíèÿ, 
çàòðàòû äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü òàêèì êðèòåðèÿì: 

— îíè äîëæíû áûòü ñâÿçàíû ñ çàäà÷àìè ïðåäïðèÿòèÿ; 
— îíè äîëæíû îòëè÷àòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò òîãî èëè èíîãî 

âîçìîæíîãî âàðèàíòà ðåøåíèÿ. 
Íàïðèìåð, àâòîòðàíñïîðòíîå ïðåäïðèÿòèå ðåøàåò âîïðîñ 

î ïðèîáðåòåíèè ãðóçîâîãî àâòîìîáèëÿ, à èìåííî î òîì, êàêóþ 
ìîäåëü âûáðàòü. Ãðóçîïîäúåìíîñòü, ïîòðåáëåíèå òîïëèâà è çàòðà-
òû íà òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå ðàçëè÷íû äëÿ êàæäîé ìîäåëè. 
Ïîòåíöèàëüíûå çàòðàòû è âûãîäû, ñâÿçàííûå ñ ýòèì, ÿâëÿþòñÿ 
ðåëåâàíòíûìè ôàêòîðàìè. À âîò ãðóçîâèêó íåîáõîäèì âîäèòåëü, 
çàòðàòû ïî íàéìó âîäèòåëÿ ÿâëÿþòñÿ íåðåëåâàíòíûìè äëÿ ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèÿ î òîì, êàêîé ãðóçîâèê ïðèîáðåñòè. 

Çàòðàòû ïðîøåäøèõ ïåðèîäîâ âñåãäà ÿâëÿþòñÿ íåðåëåâàíò-
íûìè, ýòî è ëîãè÷íî, ïîñêîëüêó â ïðîøëîì óæå âñå ïðîèçîøëî 
è èçìåíèòü íè÷åãî íåëüçÿ. Çàòðàòû ïðîøåäøèõ ïåðèîäîâ îòðà-
æåíû â áàëàíñå è îò÷åòå î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ. 

Óòâåðæäåíèå î òîì, ÷òî çàòðàòû ïðîøåäøèõ ïåðèîäîâ ÿâëÿ-
þòñÿ íåðåëåâàíòíûìè çàòðàòàìè, íå îçíà÷àåò, ÷òî ýôôåêò îò ýòèõ 
ïîíåñåííûõ çàòðàò âñåãäà ÿâëÿåòñÿ íåðåëåâàíòíûì. Íàïðèìåð, 
åñëè âû âëàäååòå àâòîìîáèëåì, òî èìååòå ïðàâî âûáîðà — ëèáî 
ýêñïëóàòèðîâàòü åãî äàëüøå, ëèáî ïðîäàòü, ò. å. èìååòå ïðàâî 
âûáîðà â îòíîøåíèè òîãî, êàê èì ðàñïîðÿæàòüñÿ, ÷òî íå ìîæåò 
áûòü íåðåëåâàíòíûì. 
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Êàê æå îïðåäåëèòü ñóììó ðåëåâàíòíûõ çàòðàò? 
Ðàññìîòðèì ýòî íà ïðèìåðå. 
Ïðåäïðèÿòèå çàíèìàåòñÿ ïîäãîòîâêîé ðàñöåíîê íà âûïîëíå-

íèå ðàáîò äëÿ çàêàç÷èêà. Âûïîëíåíèå ðàáîò òðåáóåò èñïîëü-
çîâàíèÿ ñëåäóþùèõ ìàòåðèàëîâ: 

Ìàòåðèàëû Òðåáóåòñÿ, åä. 

Åäèíèöû, èìåþùèåñÿ â íàëè÷èè 

Êîëè÷åñòâî 
Ñòîèìîñòü, 

ãðí./åä. 

Ïðîäàæíàÿ 
ñòîèìîñòü, 

ãðí./åä. 

Ñòîèìîñòü 
âîññòàíîâëåíèÿ 
çàïàñîâ, ãðí./

åä. 

Ê 230 100 62 50 64 

Ï 400 0 — — 40 

Ð 350 200 48 23 59 

Ñ 170 140 33 12 49 

Ò 120 120 40 0 68 

Â 225 0 — — 10 

Ìàòåðèàë Ê èñïîëüçóåòñÿ ïðåäïðèÿòèåì äëÿ âûïîëíåíèÿ 
âñåõ âèäîâ ðàáîò. Òîâàðíûå çàïàñû ìàòåðèàëîâ Ð, Ñ, Ò èìåþòñÿ 
â ðåçóëüòàòå ïðåäûäóùåé çàêóïêè ñâåðõ íåîáõîäèìîãî êîëè÷å-
ñòâà. Ìàòåðèàëó Ð íàéòè äðóãîå ïðèìåíåíèå íåâîçìîæíî, à 140 
åäèíèö ìàòåðèàëà Ñ ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ âûïîëíåíèÿ 
äðóãîé ðàáîòû âìåñòî 225 åäèíèö ìàòåðèàëà Â, êîòîðûé íå-
îáõîäèìî çàêóïèòü ïî öåíå 10 ãðí. çà åäèíèöó. Ìàòåðèàë Ò íå 
èìååò äðóãîãî ïðèìåíåíèÿ, è åãî óòèëèçàöèÿ îáîéäåòñÿ ïðåä-
ïðèÿòèþ â 160 ãðí. Êàêîâà ðåëåâàíòíàÿ ñòîèìîñòü ìàòåðèàëîâ 
íà âûïîëíåíèå çàêàçà? 

1. Ìàòåðèàë Ï íóæíî çàêóïèòü ïî öåíå 40 ãðí. 
400 õ 40      16 000 ãðí. 
2. Òîâàðíûé çàïàñ ìàòåðèàëà Ê íóæíî âîññòàíîâèòü, ñëåäî-

âàòåëüíî, ðåëåâàíòíàÿ ñòîèìîñòü ðàâíà: 
230 õ 64      14 720 ãðí. 
3. 200 åäèíèö ìàòåðèàëà Ð èìåþòñÿ â çàïàñå è ìîãóò áûòü 

ïðîäàíû. Ðåëåâàíòíàÿ ñòîèìîñòü èõ ðàâíà âûðó÷êå îò ïðîäàæè 
200 õ 23      4 600 ãðí. 
4. Íåäîñòàþùèå 150 åäèíèö ìàòåðèëà Ð ïðèäåòñÿ çàêóïèòü 
150 õ 59      8 850 ãðí. 
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5. Ìàòåðèàë Ñ ìîæíî ïðîäàòü è èñïîëüçîâàòü âìåñòî ìà-
òåðèàëà Â. Ñóùåñòâóþùèé çàïàñ ìîæíî ïðîäàòü íà ñóììó: 
140 õ 12 = 1 680 (ãðí.), òåì íå ìåíåå ýêîíîìèÿ íà ìàòåðèà-
ëå Â ïðåâûøàåò ýòó ñóììó è ïîýòîìó äîëæíà ñ÷èòàòüñÿ ðå-
ëåâàíòíîé 

225 õ 10      2 250 ãðí. 
6. Íåäîñòàþùèå åäèíèöû ìàòåðèàëà Ñ íóæíî áóäåò çàêó-

ïèòü 
30 õ 49     1470 ãðí.
7. Ýêîíîìèÿ çàòðàò íà óòèëèçàöèþ ìàòåðèàëà Ò ñîñòà-

âèò  160 ãðí. 
8. Èòîãî ðåëåâàíòíûõ çàòðàò  

16 000 + 14 720 + 4 600 + 88 500 + 2 250 + 1 470 - 160 = 47 730 (ãðí.). 

ÓÑÒÐÀÍÈÌÛÅ È ÍÅÓÑÒÐÀÍÈÌÛÅ 
ÇÀÒÐÀÒÛ 

Èíîãäà âìåñòî òåðìèíîâ «ðåëåâàíòíûå çàòðàòû» è «íåðåëå-
âàíòíûå çàòðàòû» èñïîëüçóþò òåðìèíû «óñòðàíèìûå çàòðàòû» è 
«íåóñòðàíèìûå çàòðàòû»*. Óñòðàíèìûå çàòðàòû — ýòî òå çàòðà-
òû, êîòîðûå ìîãóò áûòü ñýêîíîìëåíû, åñëè íå ïðèíÿòü êàêîé-òî 
àëüòåðíàòèâíûé âàðèàíò. Íåóñòðàíèìûå çàòðàòû áóäóò îáÿçàòåëü-
íî. Ïðèìåðîì óñòðàíèìûõ çàòðàò ÿâëÿþòñÿ ñâåðõíîðìàòèâíûå 
ïðîèçâîäñòâåííûå ïîòåðè, êîòîðûõ ìîæíî èçáåæàòü, à ïðèìåðîì 
íåóñòðàíèìûõ çàòðàò — íîðìàòèâíûå ïîòåðè, îáóñëîâëåííûå ñïå-
öèôèêîé äåÿòåëüíîñòè (åñòåñòâåííàÿ óáûëü è ò. ï.). Èñïîëüçóÿ 
ýòó òåðìèíîëîãèþ, ñëåäóåò ïðè âûáîðå àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàí-
òîâ îñòàâëÿòü òîëüêî òîò, ïðè êîòîðîì äîõîä áóäåò ïðåâûøàòü 
óñòðàíèìûå çàòðàòû. 

ÍÅÂÎÇÂÐÀÒÍÛÅ ÇÀÒÐÀÒÛ 
Íåâîçâðàòíûìè çàòðàòàìè ÿâëÿþòñÿ çàòðàòû íà óæå ïðè-

îáðåòåííûå ðåñóðñû ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå óæå íèêîãäà íå 

* Ñ.Ô. Ãîëîâ. Óïðàâë³íñüêèé îáë³ê. Ï³äðó÷íèê. — Ê.: Âèäàâíèöòâî «Ë³áðà», 
2003. — 703 ñ. [8].
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ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû è íå ìîãóò áûòü ïðîäàíû, íàïðèìåð, 
ïðèîáðåòåííûå ðàíåå ìàòåðèàëû, ñðîê õðàíåíèÿ êîòîðûõ óæå 
èñòåê. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ýòî âñåãäà ïðîøëûå çàòðàòû 
è ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé îíè ÿâëÿþòñÿ íå-
ðåëåâàíòíûìè. 

ÏÐÈÐÎÑÒÍÛÅ, ÌÀÐÆÈÍÀËÜÍÛÅ 
È ÑÐÅÄÍÈÅ ÇÀÒÐÀÒÛ 

Ïðèðîñòíûìè çàòðàòàìè íàçûâàþò ðàçíèöó ìåæäó çàòðàòàìè 
è ïîñòóïëåíèÿìè îò äîïîëíèòåëüíî ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè. 
Åñëè ïîñòîÿííûå çàòðàòû óâåëè÷èâàþòñÿ ïðè ýòîì äîïîëíè-
òåëüíîì âûïóñêå ïðîäóêöèè, òî ýòî ïðèâåäåò ê äîïîëíèòåëüíûì 
çàòðàòàì. Åñëè æå ïîñòîÿííûå çàòðàòû íå óâåëè÷èâàþòñÿ, â ýòîì 
ñëó÷àå ïðèðîñòíûå çàòðàòû ðàâíû íóëþ. 

Íî ÷àùå äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î öåëåñîîáðàçíîñòè ïðîâåäå-
íèÿ òîãî èëè èíîãî ñîáûòèÿ èñïîëüçóþò ïîíÿòèå ìàðæèíàëüíûõ 
çàòðàò — çàòðàòû íà åäèíèöó äîïîëíèòåëüíî ïðîèçâåäåííîé 
ïðîäóêöèè. Èìåííî â ýòîì è ñîñòîèò îòëè÷èå ïðèðîñòíûõ çàòðàò 
îò ìàðæèíàëüíûõ. 

Åñëè çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî îäíîé åäèíèöû ïðîäóêöèè 
ñîñòàâëÿþò 1 000 ãðí., à íà ïðîèçâîäñòâî äâóõ åäèíèö ïðîäóê-
öèè — 1 800 ãðí., òî ñðåäíèå çàòðàòû íà îäíó åäèíèöó ïðîäóêöèè 
áóäóò ðàâíû 1 800 : 2 = 900 ãðí., òîãäà êàê ìàðæèíàëüíûå çàòðàòû 
1 800 - 1 000 = 800 ãðí. 

ÄÅÉÑÒÂÈÒÅËÜÍÛÅ È ÂÎÇÌÎÆÍÛÅ 
ÇÀÒÐÀÒÛ 

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé íåêîòîðûå çàòðàòû íå ìîãóò áûòü 
ó÷òåíû îáû÷íûì ñïîñîáîì. Äåéñòâèòåëüíûå çàòðàòû, êàê ïðà-
âèëî, îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâàíèè ôèíàíñîâûõ äîêóìåíòîâ ïî 
ïëàòåæàì èëè îáÿçàòåëüñòâàì. Íî èíîãäà ïðè ïðèíÿòèè ðåøå-
íèé ñëåäóåò ó÷åñòü òå çàòðàòû, êîòîðûå íå òðåáóþò äåíåæíûõ 
çàòðàò. Èìåííî òàêèå çàòðàòû íàçûâàþòñÿ âîçìîæíûìè èëè 
àëüòåðíàòèâíûìè. 

Âîçìîæíûå èëè àëüòåðíàòèâíûå çàòðàòû — ýòî çàòðàòû, 
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êîòîðûå èçìåðÿþò âîçìîæíîñòü èëè âûãîäó, ïîòåðÿííóþ â ðå-
çóëüòàòå âûáîðà îäíîãî èç âàðèàíòîâ äåéñòâèé, êîãäà îò îñòàëü-
íûõ âàðèàíòîâ ïðèõîäèòñÿ îòêàçûâàòüñÿ. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî 
àëüòåðíàòèâíûå çàòðàòû îïðåäåëÿþòñÿ â óñëîâèÿõ äåôèöèòà 
ðåñóðñîâ. 

ÊÎÍÒÐÎËÈÐÓÅÌÛÅ 
È ÍÅÊÎÍÒÐÎËÈÐÓÅÌÛÅ 

ÇÀÒÐÀÒÛ 
Öåëüþ äàííîé êëàññèôèêàöèè çàòðàò ÿâëÿåòñÿ êîíòðîëü äåÿ-

òåëüíîñòè îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ è îöåíêà ðàáîòû 
èõ ìåíåäæåðîâ. Ñïðàâåäëèâî òî óòâåðæäåíèå, ÷òî ìåíåäæåð ìîæåò 
âëèÿòü ëèøü íà òå çàòðàòû, êîòîðûå îí ìîæåò êîíòðîëèðîâàòü. 
Ïðåäëàãàåìàÿ êëàññèôèêàöèÿ çàòðàò øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ â ñèñ-
òåìå ó÷åòà ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè. 

ÄÈÍÀÌÈÊÀ ÇÀÒÐÀÒ 
Â ëèòåðàòóðå ïî óïðàâëåí÷åñêîìó ó÷åòó èñïîëüçóþòñÿ òàêèå 

òåðìèíû, êàê «ïåðåìåííûå», «ïîñòîÿííûå» è «ïîëóïåðåìåííûå» 
çàòðàòû. Ïåðåìåííûå çàòðàòû — ýòî çàòðàòû, îáùàÿ ñóììà êî-
òîðûõ èçìåíÿåòñÿ ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíî îáúåìó âûïóñêàåìîé 
ïðîäóêöèè, ò. å. îáùàÿ ñóììà ïåðåìåííûõ çàòðàò ÿâëÿåòñÿ ëè-
íåéíîé ôóíêöèåé, à ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
äîëæíû áûòü ïîñòîÿííûìè (ðèñ. 2.5). 

Ïðèìåð: 

Êîëè÷åñòâî 
åäèíèö ïðîäóêöèè 

Çàòðàòû 
íà åäèíèöó ïðîäóêöèè, ãðí. 

Îáùàÿ 
ñóììà çàòðàò, ãðí. 

1 10 10 

2 10 20 

3 10 30 

4 10 40 
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Ãðàôè÷åñêè ýòî ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 2.5.

Çàòðàòû, 
ãðí. 

1 2 3 4 Îáúåì 
âûïóñêà 

ïðîäóêöèè

Çàòðàòû, 
ãðí. 

1 2 3 4 Îáúåì 
âûïóñêà 

ïðîäóêöèè

10

à) á)

Ðèñ. 2.5. Ïåðåìåííûå çàòðàòû: 
à) îáùàÿ ñóììà; á) çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû — ýòî çàòðàòû çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä, 
îáùàÿ ñóììà êîòîðûõ ïðè èçìåíåíèè îáúåìà âûïóñêà ïðîäóêöèè 
íå èçìåíÿåòñÿ. 

Ãðàôè÷åñêè ýòî ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 2.6. 

Çàòðàòû, 
ãðí. 

Îáúåì 
âûïóñêà 

ïðîäóêöèè

Çàòðàòû, 
ãðí. 

Îáúåì 
âûïóñêà 

ïðîäóêöèè
à) á)

Ðèñ. 2.6. Ïîñòîÿííûå çàòðàòû: 
à) îáùàÿ ñóììà; á) çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
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Òåðìèí «ïîñòîÿííûå çàòðàòû» ìîæåò ñîçäàòü âïå÷àòëåíèå, 
÷òî èõ îáùàÿ ñóììà âîîáùå íå èçìåíÿåòñÿ. Îäíàêî ýòî íåâåð-
íî. Òåðìèí «ïîñòîÿííûå çàòðàòû» óêàçûâàåò òîëüêî íà òî, ÷òî 
ýòè çàòðàòû íå èçìåíÿþòñÿ àâòîìàòè÷åñêè ñ èçìåíåíèåì îáúåìà 
âûïóñêà ïðîäóêöèè. Ïîñòîÿííûå çàòðàòû ìîãóò èçìåíÿòüñÿ ïî 
äðóãîé ïðè÷èíå, íàïðèìåð, ââèäó ïðèíÿòîãî óïðàâëåí÷åñêîãî 
ðåøåíèÿ. Â ïîäòâåðæäåíèå ìîæíî ïðèâåñòè ïðèìåð òàêèõ çàòðàò, 
êàê àðåíäíàÿ ïëàòà, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü èçìåíåíà â ñîîòâåòñòâèè 
ñ èçìåíåíèÿìè, âêëþ÷åííûìè â äîãîâîð (ðèñ. 2.7). 

Ðèñ. 2.7. Ïîâåäåíèå ïîñòîÿííûõ çàòðàò âñëåäñòâèå 
ïðèíÿòîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ 

Çàòðàòû, 
ãðí. 

Îáúåì âûïóñêà ïðîäóêöèè

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ çàòðàòû èçìåíÿþòñÿ íå ïðÿìî ïðîïîðöèî-
íàëüíî îáúåìó. Èõ ìîæíî íàçâàòü ïîëóïåðåìåííûìè çàòðàòàìè, 
íàïðèìåð, â ñèòóàöèè ñ ïðèîáðåòåíèåì ìàòåðèàëîâ ñî ñêèäêîé 
(ðèñ. 2.8). 

Тел. (057) 714-37-28

КРУПНЕЙШЕЕ В УКРАИНЕ

СПЕЦИАЛИЗИРОВАННОЕ

ИЗДАТЕЛЬСТВО

«ФАКТОР»
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Ðèñ. 2.8 

Çàòðàòû, 
ãðí. 

Îáúåì 

Çàòðàòû, êîòîðûå ñîäåðæàò ýëåìåíòû êàê ïåðåìåííûõ, òàê 
è ïîñòîÿííûõ çàòðàò, íàçûâàþò ñìåøàííûìè çàòðàòàìè. Íàïðè-
ìåð, ïëàòà çà ïîëüçîâàíèå òåëåôîíîì, ãäå àáîíåíòíàÿ ïëàòà — ýòî 
ïîñòîÿííûå çàòðàòû, ïåðåìåííûå çàòðàòû çàâèñÿò îò äëèòåëüíîñòè 
òåëåôîííûõ ðàçãîâîðîâ (ðèñ. 2.9). 

Çàòðàòû, 
ãðí. 

Îáúåì 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 

Ðèñ. 2.9. Ïîâåäåíèå ïîëóïåðåìåííûõ  çàòðàò

Äèàïàçîí äåÿòåëüíîñòè, â ïðåäåëàõ êîòîðîãî ñîõðàíÿåòñÿ 
âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñóììîé çàòðàò è èõ ôàêòîðîì, íàçûâàåòñÿ 
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îáëàñòüþ ðåëåâàíòíîñòè*. Ýòî ìîæíî èëëþñòðèðîâàòü ñëåäóþùèì 
îáðàçîì (ðèñ. 2.10). 

 Ðèñ. 2.10. Ïîâåäåíèå ïîñòîÿííûõ çàòðàò 
â ïðåäåëàõ îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè 

Çàòðàòû, 
ãðí. 

Îáúåì äåÿòåëüíîñòè 

Îáëàñòü ðåëåâàíòíîñòè

Ó÷èòûâàÿ, ÷òî íà ïðîòÿæåíèè ïåðèîäà çàòðàòû èìåþò òåíäåí-
öèþ ê èçìåíåíèþ, ÷åì êîðî÷å áóäåò îáëàñòü ðåëåâàíòíîñòè, òåì 
òî÷íåå áóäåò âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñóììîé çàòðàò è èõ ôàêòîðîì. 

Çàòðàòû, ðàçìåð êîòîðûõ ìîæåò îïðåäåëÿòüñÿ âñëåäñòâèå ïðè-
íÿòîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ è êîòîðûå íå èìåþò ïðÿìîé ñâÿçè 
ñ èçìåíåíèÿìè òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, íàçûâàþòñÿ 
äèñêðåöèîííûìè çàòðàòàìè. Íàïðèìåð, óâåëè÷åíèå çàòðàò íà 
ðåêëàìó, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè êàäðîâ. 

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÔÓÍÊÖÈÉ ÇÀÒÐÀÒ 
Ôóíêöèÿ çàòðàò — ýòî ìàòåìàòè÷åñêîå îïèñàíèå âçàèìîñâÿçè 

ìåæäó çàòðàòàìè è èõ ôàêòîðàìè. 

* Ñ.Ô. Ãîëîâ. Óïðàâë³íñüêèé îáë³ê. Ï³äðó÷íèê. — Ê.: Âèäàâíèöòâî «Ë³áðà», 
2003. — 703 ñ. [8].
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ó = à + âõ, 
ãäå ó — îáùàÿ ñóììà çàòðàò; 
à — ñóììà ïîñòîÿííûõ çàòðàò; 
â — ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó ôàêòîðà; 
õ — çíà÷åíèå ôàêòîðà çàòðàò. 
Ôóíêöèÿ çàòðàò íåîáõîäèìà ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè áóäóùèõ 

çàòðàò äëÿ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé äåÿòåëüíîñòè. 
Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñîñòàâëÿþùåé ïîñòîÿííûõ çàòðàò è ïåðå-

ìåííûõ çàòðàò íà åäèíèöó ïðîäóêöèè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ 
ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè: 

1. Ìåòîä âûñøåé-íèçøåé òî÷êè èëè «ìàêñè-ìèíè», ïðè êî-
òîðîì íåîáõîäèìî: 

— âû÷åñòü ïîëíûå çàòðàòû ïðè íàèìåíüøåì îáúåìå ïðîèçâîä-
ñòâà èç ïîëíûõ çàòðàò ïðè íàèáîëüøåì îáúåìå ïðîèçâîäñòâà; 

— äàëåå ïîëó÷åííóþ ðàçíèöó ðàçäåëèòü íà ðàçíèöó â ÷èñëå 
åäèíèö ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè, ÷òî äàåò çíà÷åíèå ïåðåìåííûõ 
çàòðàò íà åäèíèöó ïðîäóêöèè; 

— óìíîæèâ ÷èñëî åäèíèö ïðîäóêöèè, ïðîèçâåäåííîé ïðè îäíîì 
èç îáúåìîâ, íà ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó; 

— ïîëó÷åííîå ïðîèçâåäåíèå íåîáõîäèìî âû÷åñòü èç îáùåé 
ñóììû çàòðàò. Òàêèì îáðàçîì îïðåäåëÿåòñÿ ñóììà ïîñòîÿííûõ 
çàòðàò. 

Íàïðèìåð, ïî÷òîâîå îòäåëåíèå ñâÿçè âûïîëíÿåò ïî÷òîâûå 
ïåðåâîäû. Îïðåäåëèòå ôóíêöèþ çàòðàò ïðè ñëåäóþùèõ äàííûõ 
(òàáë. 2.1). 

Ìåñÿö Êîëè÷åñòâî çàêàçîâ Ñóììà, ãðí. 

01 1 200 3 120 

02 1 300 3 185 

03 1 800 4 320 

04 1 700 3 895 

Îïðåäåëÿåì ìåñÿöû ñ íàèáîëüøèì çíà÷åíèåì çàêàçîâ — 03 
è ñ íàèìåíüøèì êîëè÷åñòâîì çàêàçîâ — 01. 

4320 - 3120 = 1200 ãðí.. 
1200 : (1800 - 1200) = 2,00 ãðí.
2 × 1200 + õ = 3120, ãäå õ — ñóììà ïîñòîÿííûõ çàòðàò 
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õ = 720, 
òîãäà ó = 2õ + 720. 
2. Îöåíèòü ïîëíûå çàòðàòû ïðè îïðåäåëåííîì îáúåìå ïðîèçâîä-

ñòâà è îöåíèòü, êàê çàòðàòû áóäóò èçìåíÿòüñÿ ïðè îïðåäåëåííîì 
èçìåíåíèè îáúåìà ïðîèçâîäñòâà. Ýòî ñðàçó äàåò ñóììó ïåðåìåííûõ 
çàòðàò íà åäèíèöó ïðîäóêöèè, à ïîñòîÿííûå çàòðàòû ìîæíî íàéòè 
îïèñàííûì âûøå ñïîñîáîì. 

3. Äàòü îöåíêó èçìåíåíèÿì êàæäîãî èç êîìïîíåíòîâ, âõîäÿùèõ 
â ñîñòàâ ïîëíûõ çàòðàò, ò. å. ïðîèçâåñòè àíàëèç ñ÷åòîâ; íà îñíîâå 
ýòèõ îöåíîê îïðåäåëÿåòñÿ îáùàÿ ñóììà ïîñòîÿííûõ çàòðàò, ñëî-
æèâ ïîñòîÿííûå ñîñòàâëÿþùèå âñåõ êîìïîíåíòîâ. Àíàëîãè÷íûì 
ñëîæåíèåì ìîæíî îïðåäåëèòü è ñóììó ïåðåìåííûõ çàòðàò. 

4. Ïîñòðîèòü äèàãðàììó ðàññåèâàíèÿ (ðèñ. 2.11). Äëÿ ýòîãî 
îòìåòèòü äåéñòâèòåëüíûå âåëè÷èíû çàòðàò, êîòîðûå èìåëè ìåñòî 
â ïðîøëîì ïåðèîäå. Ïðîâåñòè íà «ãëàç» ëèíèþ, ìàêñèìàëüíî 
ñîîòâåòñòâóþùóþ ðàçìåùåíèþ îòìå÷åííûõ òî÷åê. 

Çàòðàòû, ãðí. 
2000

1500

1000
920

500

Îáúåì ïðîèçâîäñòâà, øò.

200    400     600    800    1000    1200    1400    1600 

Ðèñ. 2.11. Äèàãðàììà ðàññåèâàíèÿ 

Íà ðèñ. 2.11: 
500 ãðí. — ñóììà ïîñòîÿííûõ çàòðàò; 
600 øò. — êîëè÷åñòâî åäèíèö ïðîäóêöèè; 
920 ãðí. — îáùàÿ ñóììà çàòðàò íà âûïóñê 600 åäèíèö ïðî-

äóêöèè; 
920 - 500 = 420 ãðí. — ñóììà ïåðåìåííûõ çàòðàò íà âûïóñê 

600 åäèíèö ïðîäóêöèè; 
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420 : 600 = 0,70 ãðí./åä. — ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó; 
ó = 0,7õ + 500 — ôóíêöèÿ çàòðàò. 
5.  Ìåòîäû ñòàòèñòè÷åñêîãî àíàëèçà — ðåãðåññèâíûé àíàëèç, ìå-

òîä íàèìåíüøèõ êâàäðàòîâ, óïðîùåííûé ñòàòèñòè÷åñêèé àíàëèç. 

ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀ×È ÄËß ÑÀÌÎÊÎÍÒÐÎËß 
1. Êîãäà îáúåêòîì êàëüêóëèðîâàíèÿ çàòðàò ÿâëÿåòñÿ îòäåë 

ðåêëàìû, çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà ðåêëàìû áóäåò 
êëàññèôèöèðîâàíà êàê: 

à) ïåðåìåííûå è ïðÿìûå çàòðàòû; 
á) ïåðåìåííûå è íåïðÿìûå çàòðàòû; 
â) ïîñòîÿííûå è ïðÿìûå çàòðàòû; 
ã) ïîñòîÿííûå è íåïðÿìûå çàòðàòû. 
2. Ïðåäïðèÿòèå ïëàíèðóåò ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðî-

äóêöèè 2 000 000 ãðí., â òîì ÷èñëå ïîñòîÿííûå çàòðàòû — 400 000 
ãðí. è ïåðåìåííûå çàòðàòû — 75 % îò îáúåìà ÷èñòîé ðåàëèçàöèè. 
Êàêîé îáúåì ÷èñòîé ðåàëèçàöèè ïëàíèðóåòñÿ? 

à) 2 133 333 ãðí.; 
á) 2 400 000 ãðí.;
â) 2 666 667 ãðí.;
ã) 3 200 000 ãðí. 
3. Äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðèìåðîì çàòðàò ïå-

ðèîäà áóäóò: 
à) àìîðòèçàöèÿ çàâîäñêîãî îáîðóäîâàíèÿ; 
á) çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàáîòíèêîâ îòäåëà ñáûòà; 
â) çàðàáîòíàÿ ïëàòà îïåðàòîðîâ ìàøèí; 
ã) ñòðàõîâêà çàâîäñêîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
4. Âñå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ äîëæíû áûòü îáåñïå÷åíû: 
à) äåòàëèçèðîâàííûì àíàëèçîì ðåëåâàíòíûõ äàííûõ, îáû÷íî 

ñîñòîÿùèõ èç ïðîøëûõ çàòðàò è äîõîäîâ; 
á) àíàëèçîì îäíîãî âàðèàíòà äåéñòâèé; 
â) àíàëèçîì àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ äåéñòâèé; 
ã) ïîäòâåðæäåíèåì àêöèîíåðîâ. 
5. Ïðåäïðèÿòèå ïðèìåíÿåò ìåòîä «âûñøåé-íèçøåé òî÷êè» 

ïðè îöåíêå çàòðàò ïî äàííûì î çàêàçàõ êëèåíòîâ íà ÷åòâåðòûé 
êâàðòàë 200Õ ã. Êàêîâ ðàñ÷åòíûé êîìïîíåíò ïåðåìåííûõ çàòðàò 
íà îäèí çàêàç? 
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Ìåñÿö Çàêàçû Ñåáåñòîèìîñòü 

Îêòÿáðü 2 000 åä. 5 000 ãðí. 

Íîÿáðü 2 500 åä. 5 750 ãðí. 

Äåêàáðü 2 300 åä. 5 450 ãðí. 

Èòîãî: 6 800 åä. 16 200 ãðí. 

à) 0,67 ãðí.; 
á) 1,00 ãðí.; 
â) 1,30 ãðí.; 
ã) 1,50 ãðí. 

6. Ôèêñèðîâàííàÿ ÷àñòü ïîëóïåðåìåííûõ çàòðàò çàâîäñêîé 
ýëåêòðîýíåðãèè ÿâëÿåòñÿ: 

Çàòðàòû ïåðèîäà   Çàòðàòû íà ïðîäóêò  
à)  íåò     íåò; 
á)  íåò     äà; 
â)  äà     äà; 
ã)  äà     íåò. 

7. Êàêîå óòâåðæäåíèå, êàñàþùååñÿ ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ 
çàòðàò, ÿâëÿåòñÿ ïðàâèëüíûì? 

à) ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó èçìåíÿþòñÿ, à ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû íà åäèíèöó îñòàþòñÿ áåç èçìåíåíèÿ; 

á) ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó íå ìåíÿþòñÿ â ïðåäåëàõ 
îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè, à ïîñòîÿííûå çàòðàòû íà åäèíèöó ìåíÿ-
þòñÿ; 

â) îáùèå ïåðåìåííûå çàòðàòû ìåíÿþòñÿ â ïðåäåëàõ îáëàñòè 
ðåëåâàíòíîñòè è çàôèêñèðîâàíû â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå, à ïî-
ñòîÿííûå çàòðàòû íèêîãäà íå ìåíÿþòñÿ; 

ã) ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó óâåëè÷èâàþòñÿ íåðàâíî-
ìåðíûìè ïðèðàùåíèÿìè, â òî âðåìÿ êàê ïîñòîÿííûå çàòðàòû 
óâåëè÷èâàþòñÿ ðàâíîìåðíûìè ïðèðàùåíèÿìè. 
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8. Êîíòðîëèðóåìûå ðàñõîäû: 
à) ýòî áóäóùèå ïðåäïîëàãàåìûå ðàñõîäû, êîòîðûå áóäóò îò-

ëè÷àòüñÿ ïðè ðàçëè÷íûõ àëüòåðíàòèâàõ; 
á) ýòî ðàñõîäû, ôàêòè÷åñêàÿ ñóììà êîòîðûõ îáû÷íî íå áóäåò 

îòëè÷àòüñÿ îò íîðìàòèâíîé (áþäæåòíîé) ñóììû; 
â) ýòî ðàñõîäû, íà êîòîðûå ìîæíî íàïðÿìóþ ïîâëèÿòü íà îï-

ðåäåëåííîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî îòðåçêà 
âðåìåíè; 

ã) ýòî ðàñõîäû, ñóììà êîòîðûõ âíóòðè îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè 
îñòàåòñÿ ïîëóïîñòîÿííîé îïðåäåëåííûé îòðåçîê âðåìåíè. 

9. Íà ñëåäóþùèé ãîä ïðåäïðèÿòèå çàïëàíèðîâàëî ïðîäàæó 
20 000 åäèíèö, çàïàñû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà êîíåö 
ïåðèîäà â 1 000 åäèíèö è çàïàñû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà 
íà÷àëî ïåðèîäà â 600 åäèíèö. Âñå îñòàëüíûå çàïàñû ðàâíû íóëþ. 
Ñêîëüêî ãîòîâûõ åäèíèö äîëæíî áûòü ïðîèçâåäåíî? 

à) 19 600; 
á) 20 000; 
â) 20 400; 
ã) 21 400. 

10. Ïðåäïðèÿòèå ïðèìåíÿåò ñèñòåìó ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè 
ñ ïîëíûì ðàñïðåäåëåíèåì çàòðàò. Íèæå ïðèâåäåíà èíôîðìàöèÿ 
èç ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ ïðåäïðèÿòèÿ çà 2006 ãîä: 

— îáùèå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû çà ãîä ñîñòàâèëè 
2 500 000 ãðí; 

— ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé ãîòîâîé ïðîäóêöèè ñîñòàâèëà 
2 425 000 ãðí.; 

— ðàñïðåäåëåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû ñî-
ñòàâèëè 30 % îáùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò; 

— ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû ðàñïðåäåëÿëèñü ïî 
ñòàâêå 80 % îò çàòðàò íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ; 

— çàïàñû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà 01.01.2006 ñîñòàâè-
ëè 75 % îò çàïàñîâ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà 31.12.2006. 

Îáùàÿ ñòîèìîñòü îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìàòåðèàëîâ, 
èñïîëüçîâàííûõ ïðåäïðèÿòèåì â 2006 ãîäó, ðàâíà: 

à) 750 000 ãðí.; 
á) 812 500 ãðí.; 
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â) 850 000 ãðí.; 
ã) 1 150 000 ãðí. 

11. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò îäèí âèä ïðîäóêöèè, äëÿ ïðî-
èçâîäñòâà êîòîðîãî èñïîëüçóåòñÿ ìàòåðèàë ïîä íàçâàíèåì Êðýã. 
Íèæå ïðåäñòàâëåíà òàáëèöà, â êîòîðîé ïîêàçàíû ïîñòóïëåíèÿ 
è îòïóñê ìàòåðèàëà Êðýã â ïðîèçâîäñòâî â òå÷åíèå ãîäà, çàêîí-
÷èâøåãîñÿ 31 äåêàáðÿ 200Õ ãîäà. 

Ìàòåðèàë: Êðýã. Êàðòî÷êà ÒÌÇ 

Äàòà Äåòàëè 
Ïîëó÷åíî 

êîëè÷åñòâî 

Ñòîèìîñòü 
çà åäèíèöó, 

ãðí.

Îáùàÿ 
ñóììà, ãðí. 

Îòïóùåíî 
â ïðîèçâîäñòâî 

êîë-âî 

1 ÿíâàðÿ Âõîä. ñàëüäî 100 4,50 450 — 

4 ôåâðàëÿ Îòïóùåíî    70 

5 ìàÿ Ïîëó÷åíî 40 5,20 208  

7 èþíÿ Îòïóùåíî    20 

18 àâãóñòà Ïîëó÷åíî 50 4,90 245  

11 îêòÿáðÿ Îòïóùåíî    30 

18 íîÿáðÿ Ïîëó÷åíî 20 5,35 107  

3 äåêàáðÿ Îòïóùåíî    30 
 

(à)  Ðàññ÷èòàéòå è óêàæèòå îáùóþ ñóììó êàæäîãî îòïóñêà 
ìàòåðèàëà â òå÷åíèå 200Õ ãîäà, èñïîëüçóÿ ìåòîä ÔÈÔÎ (ïåðâûì 
ïðèáûë, ïåðâûì âûáûë); 

(á)  Ðàññ÷èòàéòå è óêàæèòå îáùóþ ñóììó êàæäîãî îòïóñêà ìà-
òåðèàëà â òå÷åíèå 200Õ ãîäà, èñïîëüçóÿ ìåòîä ñðåäíåâçâåøåííîé 
ñòîèìîñòè. 

12. Ïðåäïðèÿòèå ïëàíèðóåò ïðîäàòü 200 000 åäèíèö ïðîäóê-
öèè Â. Ïîñòîÿííûå çàòðàòû ñîñòàâëÿþò 400 000 ãðí., à ïåðåìåí-
íûå — 60 % îò öåíû ïðîäàæè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîëó÷èòü îïåðà-
öèîííóþ ïðèáûëü îò ðåàëèçàöèè ýòîé ïðîäóêöèè â ñóììå 100 000 
ãðí., öåíà ïðîäàæè åäèíèöû ïðîäóêöèè äîëæíà ðàâíÿòüñÿ: 

à) 3,75 ãðí.; 
á) 4,17 ãðí.; 
â) 5 ãðí.; 
ã) 6,25 ãðí. 



40 Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî

13. Â òå÷åíèå áþäæåòíîãî ïåðèîäà ïðîèçâîäñòâåííàÿ êîìïà-
íèÿ ðàññ÷èòûâàåò ñîâåðøèòü ïðîäàæè íà ñóììó 219 000 ãðí., èç 
íèõ 143 500 ãðí. çà íàëè÷íûå. Äðóãèõ ïîñòóïëåíèé äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ íå îæèäàåòñÿ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî îáùàÿ ñóììà âûïëàò 
â áþäæåòíîì ïåðèîäå ñîñòàâèò 179 000 ãðí. è ÷òî ñàëüäî íà ñ÷åòå 
«Äåíåæíûå ñðåäñòâà» äîëæíî ðàâíÿòüñÿ ìèíèìóì 10 000 ãðí. 
Êàêóþ ñóììó íåîáõîäèìî äîïîëíèòåëüíî ïðèâëå÷ü â áþäæåòíîì 
ïåðèîäå, åñëè íà÷àëüíîå ñàëüäî íà ñ÷åòå «Äåíåæíûå ñðåäñòâà» 
ðàâíÿëîñü 0: 

à) 45 500 ãðí.; 
á) 44 500 ãðí.; 
â) 24 500 ãðí.; 
ã) íè îäèí èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå îòâåòîâ íå âåðåí. 

14. Ïðåäïðèÿòèå èìåëî â 200Õ ãîäó ñëåäóþùèå îñòàòêè íà 
ñ÷åòàõ: 

Çàïàñû 
 

Îñòàòêè 

íà÷àëüíûå êîíå÷íûå 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû 55 000 ãðí. 65 000 ãðí. 

Íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

96 000 ãðí. 80 000 ãðí. 

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ 50 000 ãðí. 85 000 ãðí. 

Â òå÷åíèå 200Õ ãîäà ïðîèçâåäåíû ñëåäóþùèå çàòðàòû: 

Ïðèîáðåòåíî ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ 400 000 ãðí. 

Ïðÿìûå òðóäîâûå çàòðàòû 220 000 ãðí. 

Îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû 330 000 ãðí. 

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè â 200Õ ãîäó ñîñòà-
âèëà: 

à) 921 000 ãðí.; 
á) 956 000 ãðí.; 
â) 966 000 ãðí.; 
ã) 979 000 ãðí. 



Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî 41

15. Èñïîëüçóÿ äàííûå ïðåäûäóùåãî âîïðîñà, îïðåäåëèòå ñåáå-
ñòîèìîñòü ïðîäóêöèè, ðåàëèçîâàííîé â 200Õ ãîäó: 

à) 921 000 ãðí.; 
á) 956 000 ãðí.; 
â) 966 000 ãðí.; 
ã) 979 000 ãðí. 

16. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò ñòóëüÿ. Ïðåäïîëàãàåìûå îáúåìû 
ïðîäàæ ñòóëüåâ â IV êâàðòàëå 2006 ãîäà âûãëÿäÿò ñëåäóþùèì 
îáðàçîì: 

Ìåñÿö Ïðîäàæè (åä.)

Îêòÿáðü 5 000 

Íîÿáðü 7 000 

Äåêàáðü 6 500 

Çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà êîíåö ñåíòÿáðÿ ñîñòàâëÿþò 
1 500 åäèíèö. Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ íà êîíåö ìåñÿöà ðàâíà 30 % îò 
ïðîäàæ ñëåäóþùåãî ìåñÿöà. Îæèäàåòñÿ, ÷òî ïðîäàæè â ÿíâàðå 
2007 ãîäà ñîñòàâÿò 8 000 åäèíèö. 

Îïðåäåëèòü: 
1. Êàêîâî áóäåò îáùåå êîëè÷åñòâî ïðîèçâåäåííûõ ñòóëüåâ 

â îêòÿáðå 2006 ãîäà? 
2. Ñêîëüêî âñåãî ñòóëüåâ áóäåò ïðîèçâåäåíî çà ïîñëåäíèé 

êâàðòàë 2006 ãîäà? 

17. Ó ïðåäïðèÿòèÿ ñëåäóþùèé áþäæåò ïðîäàæ íà ïåðâûå øåñòü 
ìåñÿöåâ 2007 ãîäà: 

Ïåðèîä Îáúåì ïðîäàæ, ãðí. 

ßíâàðü 100 000

Ôåâðàëü 80 000

Ìàðò 110 000

Àïðåëü 90 000

Ìàé 100 000

Èþíü 94 000
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Â ïðîøëûå ïåðèîäû ïîñòóïëåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ îò ïðîäàæ 
ïðîèñõîäèëî ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

65 % âûðó÷êè ïîñòóïàëî â òîì ìåñÿöå, êîãäà òîâàðû áûëè 
ðåàëèçîâàíû; 

25 % ïîëó÷àëè â ìåñÿöå, ñëåäóþùåì çà ìåñÿöåì ïðîäàæè; 
8 % ïîëó÷àëè âî âòîðîé ìåñÿö, ñëåäóþùèé çà ìåñÿöåì ïðî-

äàæè, è 
2 % íå ïîëó÷àëè âîâñå. 
Îïðåäåëèòå ïðåäïîëàãàåìóþ ñóììó ïîñòóïëåíèé äåíåæíûõ 

ñðåäñòâ â ìàðòå. 

18. Îáúÿñíèòå ðîëü óïðàâëåí÷åñêîãî áóõãàëòåðà íà ïðåäïðè-
ÿòèè. Â âàøåì îòâåòå äîëæíî ñîäåðæàòüñÿ 4 âèäà îòâåòñòâåííî-
ñòè/îáÿçàííîñòåé áóõãàëòåðà-àíàëèòèêà. 

19. Âíóòðè îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè óäåëüíûå ïåðåìåííûå çà-
òðàòû íà åäèíèöó: 

à) ðàçëè÷íû ïðè êàæäîì îáúåìå ïðîèçâîäñòâà; 
á) ïîñòîÿííû ïðè ðàçëè÷íûõ îáúåìàõ ïðîèçâîäñòâà; 
â) óâåëè÷èâàþòñÿ ïðîïîðöèîíàëüíî óâåëè÷åíèþ îáúåìà ïðî-

èçâîäñòâà; 
ã) óìåíüøàþòñÿ ïðè óìåíüøåíèè îáúåìà. 

20. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò îòëè÷àåòñÿ îò ôèíàíñîâîãî ó÷åòà òåì, 
÷òî ôèíàíñîâûé ó÷åò: 

à) â îñíîâíîì íàïðàâëåí íà áóäóùåå; 
á) â îñíîâíîì çàòðàãèâàåò âíåøíþþ ôèíàíñîâóþ îò÷åòíîñòü; 
â) çàòðàãèâàåò êà÷åñòâåííóþ èíôîðìàöèþ; 
ã) â îñíîâíîì ñâÿçàí ñ àíàëèçîì è ïðèíÿòèåì ðåøåíèé. 

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 
1. Îáúÿñíèòå ðàçëè÷èÿ â òåðìèíàõ «èçäåðæêè», «çàòðàòû», 

«ðàñõîäû» è «âûïëàòà». ×òî ëåæèò â îñíîâå ýòèõ ðàçëè÷èé? 
2. Ïîÿñíèòå ïðèíöèï, êîòîðûé ïîëîæåí â îñíîâó êëàññèôèêà-

öèè çàòðàò — ðàçíûå çàòðàòû äëÿ ðàçíûõ öåëåé. 
3. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ïðèíöèïèàëüíîå ðàçëè÷èå â çàòðàòàõ 

èñòåêøåãî ïåðèîäà è ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè? 
4. Êàê ïîÿñíèòü òåðìèí «çàïàñîåìêèå çàòðàòû»? 
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5. Âîçìîæíà ëè ñèòóàöèÿ, êîãäà îäíè è òå æå çàòðàòû ÿâëÿþòñÿ 
ïðÿìûìè è êîñâåííûìè? Åñëè äà, òî êîãäà ýòî áûâàåò? 

6. Êàêèå çàòðàòû âêëþ÷àþòñÿ â ïðîèçâîäñòâåííóþ ñåáåñòîè-
ìîñòü, à êàêèå çàòðàòû ÿâëÿþòñÿ çàòðàòàìè ïåðèîäà? 

7. Ïîÿñíèòå òåðìèí «ðåëåâàíòíûå çàòðàòû». Êàêèì êðèòåðèÿì 
äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ðåëåâàíòíûå çàòðàòû? 

8. Âñåãäà ëè âåðíî óòâåðæäåíèå î òîì, ÷òî ïðîøëûå çàòðàòû 
ÿâëÿþòñÿ íåðåëåâàíòíûìè? 

9. Ïîÿñíèòå ïîíÿòèÿ «óñòðàíèìûå» è «íåóñòðàíèìûå» çàòðàòû. 
Â ÷åì ðàçëè÷èÿ ðåëåâàíòíûõ è íåðåëåâàíòíûõ çàòðàò? 

10. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû íåâîçâðàòíûõ çàòðàò. 
11. Ïîÿñíèòå ðàçíèöó ìåæäó ïðèðîñòíûìè è ìàðæèíàëüíûìè 

çàòðàòàìè. 
12. Â êàêèõ ñëó÷àÿõ ñëåäóåò ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ 

ðåøåíèé èñïîëüçîâàòü ìàðæèíàëüíûå è ñðåäíèå çàòðàòû? 
13. Â êàêèõ ñëó÷àÿõ ñëåäóåò ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ 

ðåøåíèé èñïîëüçîâàòü äåéñòâèòåëüíûå è âîçìîæíûå çàòðàòû? 
14. Ïðîâåðüòå ñåáÿ — ïîêàæèòå íà ãðàôèêå ïåðåìåííûå è ïî-

ñòîÿííûå çàòðàòû â îáùåé ñóììå è íà åäèíèöó. 
15. Îáëàñòü ðåëåâàíòíîñòè: äàéòå ïîÿñíåíèå ýòîãî òåðìèíà. 
16. Êàêèå ìåòîäû ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü ìàòåìàòè÷åñêîå âû-

ðàæåíèå ôóíêöèè çàòðàò? Â ÷åì èõ ñóòü? 
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3. ÀÍÀËÈÇ «ÇÀÒÐÀÒÛ — ÎÁÚÅÌ 
ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ — ÏÐÈÁÛËÜ» 

(CVP ÈËÈ COST-VOLUME-PROFIT) 

Îáúåì ïðîäóêöèè, çàòðàòû è ïðèáûëü — ýòî îñíîâíûå ïî-
êàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ. Âñåãäà 
èíòåðåñíî è íåîáõîäèìî çíàòü, êàêîé îáúåì ïðîäàæ äàñò æåëàå-
ìóþ ñóììó ïðèáûëè, êàêîâà äîëæíà áûòü öåíà ïðîäóêöèè ïðè 
ñîîòâåòñòâóþùåì îáúåìå ïðîäàæ, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò æåëàåìóþ 
ñóììó ïðèáûëè, êàêîâî äîëæíî áûòü ñîîòíîøåíèå ïåðåìåííûõ 
è ïîñòîÿííûõ çàòðàò â îáùåé ñóììå çàòðàò. Îòâåòèòü íà ýòè âî-
ïðîñû ïîçâîëÿåò àíàëèç îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè, ò. å. 
àíàëèç «çàòðàòû — îáúåì ïðîäàæ — ïðèáûëü» (CVP-àíàëèç). 
Âñåãäà èíòåðåñíî ðåàãèðîâàíèå çàòðàò íà èçìåíåíèå ðàçëè÷íûõ 
ôàêòîðîâ äåÿòåëüíîñòè. 

Öåëü CVP-àíàëèçà — óñòàíîâèòü, ÷òî ïðîèçîéäåò ñ ôèíàí-
ñîâûìè ðåçóëüòàòàìè, åñëè èçìåíèòñÿ óðîâåíü äåÿòåëüíîñòè èëè 
îáúåì ïðîäàæ*. Èìåííî CVP-àíàëèç ïîçâîëÿåò ðóêîâîäñòâó îïðå-
äåëèòü êðèòè÷åñêèé óðîâåíü âûïóñêà ïðîäóêöèè, êîãäà ïðåäïðè-
ÿòèå íå èìååò ïðîáëåì è íå íåñåò óáûòêîâ, ò. å. íàõîäèòñÿ â òî÷êå 
áåçóáûòî÷íîñòè. Çäåñü ìû äîëæíû âñïîìíèòü, ÷òî ñîîòíîøåíèå 
ìåæäó ïåðåìåííûìè è ïîñòîÿííûìè çàòðàòàìè, ò. å. ñòðóêòóðà 
çàòðàò, ñîáëþäàåòñÿ â ðåëåâàíòíîì äèàïàçîíå. ×åì êîðî÷å ðå-
ëåâàíòíûé äèàïàçîí, òåì âåðîÿòíåå, ÷òî ýòî ñîîòíîøåíèå áóäåò 
ñîáëþäåíî. Ñëåäîâàòåëüíî, CVP-àíàëèç îñíîâàí íà óñòàíîâëåíèè 
êðàòêîñðî÷íîé çàâèñèìîñòè ìåæäó óêàçàííûìè ïîêàçàòåëÿìè. 

* Äðóðè Ê. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò äëÿ áèçíåñ-ðåøåíèé: Ó÷åáíèê/Ïåð. ñ àíãë. — 
Ì.: ÞÍÈÒÈ-ÄÀÍÀ, 2003. — 655 ñ. [6]
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ÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÀß 
È ÁÓÕÃÀËÒÅÐÑÊÀß ÌÎÄÅËÈ 

Ýêîíîìèñòû âûÿâèëè òåîðåòè÷åñêóþ çàâèñèìîñòü ìåæäó ðàñ-
ñìàòðèâàåìûìè ïîêàçàòåëÿìè (ðèñ. 3.1): 

Îáùèå çàòðàòû 

                                     Îáùèå ïîñòóïëåíèÿ 

Çàòðàòû 
è âûðó÷êà

A

O
Îáúåì 

ïðîäóêöèè 

Â
Ñ

Ä

Ïðîèçâîäñòâî è ðåàëèçàöèÿ, åä.  

Ðèñ. 3.1. Ãðàôèê çàòðàò è âûõîäà ïðîäóêöèè ïðè 
èñïîëüçîâàíèè ýêîíîìè÷åñêîé ìîäåëè 

Áóõãàëòåðñêàÿ ìîäåëü CVP-àíàëèçà îñíîâàíà íà òîì, ÷òî 
ïåðåìåííûå çàòðàòû è öåíà ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè â òå÷åíèå ðàñ-
ñìàòðèâàåìîãî ïåðèîäà îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè è, ñëåäîâàòåëüíî, 
çàâèñèìîñòü ìåæäó âûðó÷êîé è îáùèìè çàòðàòàìè íîñèò ëèíåéíûé 
õàðàêòåð (ðèñ. 3.2). 

Åñëè ñîïîñòàâèòü ãðàôèêè ýêîíîìè÷åñêîé è áóõãàëòåðñêîé 
ìîäåëåé CVP-àíàëèçà, ìîæíî óñòàíîâèòü ïðèåìëåìûé äèàïàçîí 
ïðîèçâîäñòâà — ýòî òîò äèàïàçîí, êîòîðûé óæå äîñòàòî÷íî îáåñïå-
÷èâàåò áåçóáûòî÷íîñòü, íî è ïðè äàëüíåéøåì óâåëè÷åíèè îáúåìà 
ïðîèçâîäñòâà ñóììû ïîëó÷åííîé âûðó÷êè îò ðåàëèçàöèè íåäîñòà-
òî÷íî, ò. å. îáùàÿ ñóììà çàòðàò íà÷èíàåò ðåçêî óâåëè÷èâàòüñÿ. 

ÌÀÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏÎÄÕÎÄ 
Ê CVP-ÀÍÀËÈÇÓ 

CVP-àíàëèç ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê àíàëèç òî÷êè áåçóáûòî÷íî-
ñòè èëè êðèòè÷åñêîé òî÷êè. Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè â ñòîèìîñòíîì 
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èçìåðåíèè îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñóììà ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ 
çàòðàò, ò. å.: 

Òî÷êà 
áåçóáûòî÷íîñòè 

= 
Ïîñòîÿííûå 

çàòðàòû 
+ 

Ïåðåìåííûå 
çàòðàòû 

Ìîæíî îïðåäåëèòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè â íàòóðàëüíîì èç-
ìåðåíèè: 

Òî÷êà 
áåçóáûòî÷íîñòè 

(åäèíèö)
= 

Ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû  

+
Ïåðåìåííûå 

çàòðàòû 

Öåíà ïðîäóêöèè 

Ââåäåì íåêîòîðûå îáîçíà÷åíèÿ: 
à — ñóììà ïîñòîÿííûõ çàòðàò; 
â — ñóììà ïåðåìåííûõ çàòðàò íà åäèíèöó; 
õ — îáúåì ïðîäóêöèè; 
ð — öåíà åäèíèöû ïðîäóêöèè. 
Òîãäà òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè áóäåò îïðåäåëåíà êàê: 

Çàòðàòû 
è âûðó÷êà

           0

Îáùàÿ ñóììà âûðó÷êè 

        Îáùàÿ ñóììà çàòðàò 

 Ïåðåìåííûå çàòðàòû 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 

ïðèåìëåìûé äèàïàçîí 
ïðîèçâîäñòâà 

Òî÷êà 
áåçóáû-
òî÷íîñòè 

Ïðîèçâîäñòâî è ðåàëèçàöèÿ ïðîäóêöèè, åä. 

Ðèñ. 3.2. Ãðàôèê CVP-àíàëèçà â áóõãàëòåðñêîé ìîäåëè 
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Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè = à + âõ — â ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè; 

Òî÷êà 
áåçóáûòî÷íîñòè 

=
 à + âõ 

— â íàòóðàëüíîì èçìåðåíèè. 
ð

Äàëåå ðõ = à + âõ, ò. å. ïîñëå ïðåîáðàçîâàíèé ïîëó÷èì:

ðõ - âõ  = à

(ð - â)õ = à

õ =
 à 

, ãäå
ð - â 

ð - â — ðàçíèöà ìåæäó öåíîé ðåàëèçàöèè è ïåðåìåííûìè çàòðà-
òàìè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè íàçûâàåòñÿ ìàðæèíàëüíûì äîõîäîì 
èëè âêëàäîì â ïðèáûëü. 

Òîãäà òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè ìîæíî îïðåäåëèòü êàê îòíîøåíèå 
ñóììû ïîñòîÿííûõ çàòðàò ê ìàðæèíàëüíîìó äîõîäó èëè âêëàäó 
â ïðèáûëü íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. 

Ïðèìåð. Ïðåäïîëàãàåìàÿ öåíà ïðîäóêöèè — 0,9 ãðí., ïå-
ðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó — 0,5 ãðí., ñóììà ïîñòîÿííûõ 
çàòðàò ñîñòàâëÿåò 200 ãðí. Êðèòè÷åñêèé îáúåì ðåàëèçàöèè 
ñîñòàâèò: 

0,5õ + 200 = 0,9õ 
õ = 500 åäèíèö. 

Ñîñòàâèì îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ ïî äàííûì ýòîãî 
ïðèìåðà: 

Ïîêàçàòåëü Âñåãî, ãðí. Íà åäèíèöó, ãðí. 

Âûðó÷êà (0,9 õ 500) 450 0,9 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 
(0,5 õ 500) 

250 0,5 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
(âêëàä â ïðèáûëü) 
(450 - 250) 

200 0,4 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 200 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü —  
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Äàëåå ïîñòðîèì ãðàôèê:

200    400 500 600  800    1000    1200            Îáúåì, åä. 

Çàòðàòû è âûðó÷êà, ãðí. 
1200

1000

800

600

400

Â

200

0

Ä 

Ñ

À    Ïåðåìåííûå çàòðàòû 
      (0,5 íà åäèíèöó)

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû (200)

Òî÷êà 
áåçóáûòî÷íîñòè 
(500 åä., 
450 ãðí.) 

Çîíà óáûòêîâ

Çîíà 
ïðèáûëè 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
íà åäèíèöó 

Êàê ïîñòðîèòü ãðàôè÷åñêè òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè? 
1. Ïðîèçâîëüíî âûáèðàåì îáúåì ðåàëèçàöèè — 1 000 åäèíèö. 

Ñóììà ïåðåìåííûõ çàòðàò â ýòîì ñëó÷àå áóäåò ðàâíà 0,5 × 1 000 =
= 500 ãðí. (òî÷êà À). Ñîåäèíèâ òî÷êó Î è òî÷êó À, ïðîâîäèì 
ëèíèþ ïåðåìåííûõ çàòðàò. 

2. Íà âåðòèêàëüíîé îñè îòêëàäûâàåì 200, îïðåäåëÿåì òî÷-
êó Â è ïðîâîäèì ëèíèþ ïîñòîÿííûõ çàòðàò. 

3. Ëèíèÿ ÂÑ îïðåäåëÿåò îáùóþ ñóììó çàòðàò. 
4. Ïðè òîì æå îáúåìå ðåàëèçàöèè (1 000 åä.) îïðåäåëÿåì ñóììû 

âûðó÷êè — 0,9 × 1 000 = 900 (òî÷êà Ä). Ëèíèÿ ÎÄ îïðåäåëÿåò 
ñóììó âûðó÷êè. 

5. Òî÷êà ïåðåñå÷åíèÿ ëèíèè çàòðàò ÂÑ è ëèíèè âûðó÷êè ÎÄ 
îïðåäåëÿåò òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè (500 åä. èëè 450 ãðí.). 

Çà÷àñòóþ â ðàñ÷åòàõ íåîáõîäèìà âåëè÷èíà êîýôôèöèåíòà ìàð-
æèíàëüíîãî äîõîäà èëè âêëàäà â ïðèáûëü. 
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Êîýôôèöèåíò 
ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà = 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
íà åäèíèöó 

Öåíà çà åäèíèöó 

Ïðè ïëàíèðîâàíèè îáúåìà ðåàëèçàöèè âñåãäà íåîáõîäèìî ïëà-
íèðîâàòü è ñóììó ïðèáûëè, ò. å.:

Âûðó÷êà = 
Ïåðåìåííûå 

çàòðàòû 
+ 

Ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû 

+ 
Çàäàííàÿ 

ñóììà 
ïðèáûëè 

Èñïîëüçóÿ äàííûå ïðåäûäóùåãî ïðèìåðà, ïðåäïîëîæèì, ÷òî 
ïðèáûëü äîëæíà ñîñòàâëÿòü 25 % ñóììû ïîëó÷àåìîé âûðó÷êè; 

0,9õ = 0,5õ + 200 + 0,25 × 0,9 × õ 
0,9õ - 0,5õ - 0,225õ = 200 
0,175õ = 200 
õ ≈ 1143 (åä.). 
Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ ìîæíî ïðåäñòàâèòü 

â ñëåäóþùåì âèäå: 

Ïîêàçàòåëü  

Âûðó÷êà 0,9 õ 1 143 1 028,70 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 0,5 õ 1 143 571,50 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 457,20 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 200,00 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 257,20 

Âñåãäà èíòåðåñíà ñóììà ÷èñòîé ïðèáûëè, ò. å. ïðèáûëè 
ïîñëå íàëîãîîáëîæåíèÿ. Åñëè ñòàâêà íàëîãîîáëîæåíèÿ ñîñòàâ-
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ëÿåò 25 %, òîãäà âñå ðàñ÷åòû ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì 
îáðàçîì: 

0,9õ = 0,5õ + 200 + 
0,25 × 0,9 × õ

1 - 0,25
òîãäà õ = 2000 (åä.). 
2000 åäèíèö — ýòî òîò îáúåì ðåàëèçàöèè, êîòîðûé â äàííîì 

ñëó÷àå îáåñïå÷èò ïîëó÷åíèå ïëàíèðóåìîé ñóììû ïðèáûëè. 
Ðàçíîâèäíîñòüþ ãðàôèêà áåçóáûòî÷íîñòè ÿâëÿåòñÿ ãðàôèê 

«ïðèáûëü — îáúåì». 
Âíîâü èñïîëüçóÿ äàííûå ïðåäûäóùåãî ïðèìåðà, ìîæíî 

óòâåðæäàòü, ÷òî ïðè îòñóòñòâèè ðåàëèçàöèè (õ = 0) ñóììà 
óáûòêîâ áóäåò ðàâíà 200 ãðí., ò. å. ñóììå ïîñòîÿííûõ çàòðàò. 
Êàæäàÿ åäèíèöà ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè âíà÷àëå ïîêðûâàåò 
ïîñòîÿííûå çàòðàòû, à ïîñëå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè íà÷èíàåò 
ðàáîòàòü íà ïîëó÷åíèå ñóììû ïðèáûëè. 

Íà ãðàôèêå çàâèñèìîñòü «ïðèáûëü — îáúåì» áóäåò èìåòü 
ñëåäóþùèé âèä (ðèñ. 3.3). 

Ðèñ. 3.3. Ãðàôèê âçàèìîñâÿçè «ïðèáûëü — îáúåì» 

Çàòðàòû 
è ïðèáûëü 

200

100

0

100

200

Îáúåì 

200    400     600    800      

Ñóììà ïîñòîÿííûõ 
çàòðàò 

Ïðèáûëü
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ÄÎÏÓÑÊÈ, ÊÎÒÎÐÛÅ 
ÈÑÏÎËÜÇÓÞÒÑß 

ÏÐÈ ÀÍÀËÈÇÅ ÁÅÇÓÁÛÒÎ×ÍÎÑÒÈ 
Ïåðå÷èñëèì èõ: 
— âñå çàòðàòû íåîáõîäèìî êëàññèôèöèðîâàòü íà ïåðåìåííûå 

è ïîñòîÿííûå; 
— ïîâåäåíèå îáùåé ñóììû çàòðàò è âûðó÷êè æåñòêî îïðåäåëåíî 

è ëèíåéíî â ïðåäåëàõ îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè; 
— öåíà ðåàëèçàöèè íå ìåíÿåòñÿ; 
— îòñóòñòâóþò ñòðóêòóðíûå ñäâèãè â îáùåé ñóììå çàòðàò; 
— ïîñòîÿííûå çàòðàòû îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè â ïðåäåëàõ 

îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè; 
— ïåðåìåííûå çàòðàòû ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíû îáúåìó â ïðå-

äåëàõ îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè; 
— ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò òîëüêî îäèí âèä ïðîäóêöèè èëè 

óñòîé÷èâîå ñîîòíîøåíèå îòäåëüíûõ âèäîâ ïðîäóêöèè. 
Ó÷èòûâàÿ, ÷òî áèçíåñ äèíàìè÷åí, ïîëüçîâàòåëè CVP-àíàëèçà 

äîëæíû ïîñòîÿííî ïîìíèòü î òîëüêî ÷òî ïåðå÷èñëåííûõ äîïóñ-
êàõ. 

ÀÍÀËÈÇ «ÇÀÒÐÀÒÛ — 
ÎÁÚÅÌ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ — ÏÐÈÁÛËÜ» 

ÏÐÈ ÂÛÏÓÑÊÅ ÍÅÑÊÎËÜÊÈÕ ÂÈÄÎÂ 
ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 

Êàê ïðàâèëî, ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò è ðåàëèçóåò îïðåäåëåí-
íûé àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè. Êàê ìîæíî èñïîëüçîâàòü CVP-àíàëèç 
äëÿ îïðåäåëåíèÿ òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè ïðè êîìáèíàöèè ïðîäàæ? 
Êîìáèíàöèÿ ïðîäàæ — ýòî îïðåäåëåííîå ñîîòíîøåíèå îòäåëüíûõ 
âèäîâ ïðîäóêöèè, ïðîèçâîäèìîé ïðåäïðèÿòèåì. Ýòà ïðîáëåìà 
ðåøàåòñÿ ïóòåì îïðåäåëåíèÿ ñðåäíåâçâåøåííîãî ìàðæèíàëüíîãî 
äîõîäà (âêëàäà â ïðèáûëü). 

Ðàññìîòðèì ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò òðè âèäà 
ïðîäóêöèè, íà êîòîðûõ èìåþòñÿ ñëåäóþùèå äàííûå: 
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Ïîêàçàòåëü 
Êîäû ïðîäóêöèè 

Âñåãî 
1 2 3 

Öåíà 
ïðîäàæè, ãðí.

60 20 24 

36 340 

Ïåðåìåííûå 
çàòðàòû íà 
åäèíèöó, ãðí. 

10  8  12 

Ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû, ãðí. 

Óäåëüíûé âåñ 
êàæäîãî âèäà 
ïðîäóêöèè, % 

 10  40 50 

1. Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ìàðæèíàëüíûé äîõîä èëè âêëàä 
â ïðèáûëü ïî êàæäîìó âèäó ïðîäóêöèè: 

1) 60 - 10 = 50 (ãðí.); 
2) 20 - 8 = 12 (ãðí.); 
3) 24 - 12 = 12 (ãðí.). 
2. Äàëåå îïðåäåëÿåòñÿ ñðåäíåâçâåøåííûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä 

(âêëàä â ïðèáûëü) ïî àññîðòèìåíòó ïðîäóêöèè: 
50 × 0,10 + 12 × 0,4 + 12 × 0,5 = 15,80 (ãðí.).
3. Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè áóäåò ðàâíà 36 340 : 15,80 = 

= 2 300 (åä.). 
4. Ñëåäîâàòåëüíî, áåçóáûòî÷íîñòü ïðåäïðèÿòèÿ áóäåò äîñ-

òèãíóòà, åñëè áóäåò ïðîèçâîäèòüñÿ ñëåäóþùèé àññîðòèìåíò 
ïðîäóêöèè: 

1)  2 300 × 0,10 = 230 (åä.); 
2)  2 300 × 0,40 = 920 (åä.); 
3)  2 300 × 0,50 = 1 150 (åä.). 

ÀÍÀËÈÇ ×ÓÂÑÒÂÈÒÅËÜÍÎÑÒÈ 
Âûïîëíèâ CVP-àíàëèç è ïîëó÷èâ îòâåòû íà ïîñòàâëåííûå 

âîïðîñû, ìû íå âñåãäà èìè äîâîëüíû. Ñðàçó æå õî÷åòñÿ ïîñòà-
âèòü ñëåäóþùèé âîïðîñ: «À ÷òî, åñëè...». Ïîèñê äàëüíåéøèõ 
ðåøåíèé â ýòîì ñëó÷àå íàçûâàåòñÿ àíàëèçîì ÷óâñòâèòåëüíî-
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ñòè. Èçâåñòíû íåñêîëüêî ïðèåìîâ àíàëèçà ÷óâñòâèòåëüíîñòè 
CVP-àíàëèçà: 

— îïðåäåëåíèå çàïàñà ïðî÷íîñòè; 
— îïðåäåëåíèå êîýôôèöèåíòà ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà; 
— îïðåäåëåíèå îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà. 
Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, ò. å. ïîâûøåíèå 

ðåíòàáåëüíîñòè, âîçìîæíî, åñëè: 
— ïîâûñèòü öåíó åäèíèöû ïðîäóêöèè; 
— ñíèçèòü ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó; 
— ñíèçèòü ñóììó ïîñòîÿííûõ çàòðàò; 
— óâåëè÷èòü îáúåì ïðîèçâîäñòâà. 
Ðàññìîòðèì íà ïðèìåðå, êàê óâåëè÷èòñÿ ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ 

ïðè èçìåíåíèè êàæäîãî èç ýòèõ ôàêòîðîâ íà 10 %. Ïðåäëàãà-
þòñÿ ñëåäóþùèå èñõîäíûå äàííûå: 

— öåíà ïðîäàæè åäèíèöû ïðîäóêöèè — 8,50 ãðí.; 
— ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè — 6 ãðí.; 
— ïîñòîÿííûå çàòðàòû — 400 ãðí.; 
— îáúåì ïðîèçâîäñòâà — 200 åäèíèö; òåêóùàÿ ïðèáûëü — 

100 ãðí. ((8,50 - 6) × 200 - 400). 
Ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòîâ ñâåäåíû â òàáë. 3.1: 

Òàáëèöà 3.1 

Ôàêòîð 
Âëèÿíèå íà: (ãðí.) Íîâàÿ âåëè÷èíà 

ïðèáûëè, ãðí.  
Óâåëè÷åíèå 
ïðèáûëè, % âûðó÷êó çàòðàòû 

1. Óâåëè÷åíèå öåíû +170 0 270 170 

2. Ñíèæåíèå 
ïåðåìåííûõ çàòðàò 
íà åäèíèöó 

 0  -120  220  120 

3. Ñíèæåíèå ñóììû 
ïîñòîÿííûõ çàòðàò 

 0  -40  140  40 

4. Óâåëè÷åíèå 
îáúåìà 
ïðîèçâîäñòâà 

 +170  +120  150  50

 

Âñå ðàñ÷åòû âûïîëíåíû ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî âñå ïåðå÷èñëåííûå 
ôàêòîðû íåçàâèñèìû. Â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ ýòî íå òàê. Êàê ïðà-
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âèëî, óâåëè÷åíèå öåíû âåäåò ê ñíèæåíèþ îáúåìà ïðîäàæ. Ýòî ãî-
âîðèò î òîì, ÷òî â äåéñòâèòåëüíîñòè ðàñ÷åòû íàìíîãî ñëîæíåå. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ âëèÿíèÿ íà ïðèáûëü îáúåìà ïðîäàæ èñïîëü-
çóåòñÿ ïîêàçàòåëü çàïàñà ïðî÷íîñòè — ðàçíèöà ìåæäó ñóììîé 
âûðó÷êè îò ïðîäàæè è òî÷êîé áåçóáûòî÷íîñòè. Äðóãèìè ñëîâàìè, 
ìàðæà áåçîïàñíîñòè — ýòî òà ñóììà, íà êîòîðóþ âûðó÷êà ïðå-
âûøàåò êðèòè÷åñêèé îáúåì ðåàëèçàöèè. 

Çíàÿ çàïàñ ïðî÷íîñòè, äîñòàòî÷íî ëåãêî ìîæíî îïðåäåëèòü 
ñóììó îïåðàöèîííîé ïðèáûëè: 

Îïåðàöèîííàÿ 
ïðèáûëü 

= 
Çàïàñ 

ïðî÷íîñòè 
× Êîýôôèöèåíò 

ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà

Êîýôôèöèåíò çàïàñà ïðî÷íîñòè îïðåäåëÿåò ñîîòíîøåíèå ìå-
æäó çàïàñîì ïðî÷íîñòè è ñóììîé âûðó÷êè. 

Êîýôôèöèåíò 
çàïàñà ïðî÷íîñòè 

= 

Çàïàñ 
ïðî÷íîñòè 

Ñóììà 
âûðó÷êè 

В
Н

И
М

А
Н

И
Е

!

« »

—
»

: (057) 717-52-71, 717-51-15

ФАКТОР

«КНИГА — ПОЧТОЙ».

ФАКТОР
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Êîýôôèöèåíò çàïàñà ïðî÷íîñòè íàçûâàþò óðîâíåì ðåíòàáåëü-
íîé ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ðàññìîòðèì íà ïðèìåðå èñïîëüçîâàíèå çàïàñà ïðî÷íîñòè äëÿ 
îöåíêè èñïîëüçîâàíèÿ íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ. 

Èñõîäíûå äàííûå ïðèâåäåíû â òàáë. 3.2: 

Òàáëèöà 3.2 

Ïîêàçàòåëü, ãðí. 

Àëüòåðíàòèâà 1 Àëüòåðíàòèâà 2 

Ñîõðàíÿåì ñóùåñòâóþùèå 
óñëîâèÿ ïðîèçâîäñòâà 

Ïðèîáðåòàåì íîâîå 
îáîðóäîâàíèå 

Öåíà 100 100

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 80 60

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 250 000 300 000

Ïðèáûëü 200 000 200 000

Âûïîëíåíû ðàñ÷åòû 

Íåîáõîäèìûé îáúåì 
ïðîäàæ, øò. 

100õ = 80õ + 250 000 + 
+ 200 000
õ = 22 500 

100õ = 60õ + 300 000 + 
+ 200 000
õ = 12 500 

Ñóììà âûðó÷êè, ãðí. 22 500 õ 100 = 2 250 000 12 500 õ 100 = 1 250 000 

Òî÷êà 
áåçóáûòî÷íîñòè, øò. 

250 000 
= 12 500  

100 - 80

300 000
= 7 500 

100 - 60

Çàïàñ ïðî÷íîñòè, ãðí. 2 250 000 - 12 500 × 
× 100 = 1 000 000 

1 250 000 - 7 500 × 100 = 
= 500 000 

Êîýôôèöèåíò çàïàñà 
ïðî÷íîñòè 

1 000 000
= 0,44 

2 250 000

500 000
= 0,4 

1 250 000

Ðàññìàòðèâàÿ äâå àëüòåðíàòèâû, ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíî, ÷òî 
è ñóììà âûðó÷êè, è êîýôôèöèåíò çàïàñà ïðî÷íîñòè áîëüøå â òîì 
ñëó÷àå, åñëè ñîõðàíÿåòñÿ ñóùåñòâóþùèé îáúåì ðåàëèçàöèè. Ïðè-
âåäåííûé ïðèìåð èíòåðåñåí åùå è òåì, ÷òî îò÷åòëèâî âèäíû èçìå-
íåíèÿ â ñòðóêòóðå çàòðàò. Ñòðóêòóðà çàòðàò — ýòî ñîîòíîøåíèå 
ñóììû ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ çàòðàò â îáùåé ñóììå. Êàêàÿ 
æå ñòðóêòóðà çàòðàò ÿâëÿåòñÿ îïòèìàëüíîé? Ðàññìîòðèì ïðèìåð, 
èñõîäíûå äàííûå ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 3.3: 
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Òàáëèöà 3.3 

Ïîêàçàòåëü 
Ïðåäïðèÿòèå À Ïðåäïðèÿòèå Â 

ñóììà, ãðí. % ñóììà, ãðí. % 

Âûðó÷êà îò ïðîäàæè 300 000 100 300 000 100

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 250 000 83 50 000 17

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 50 000 17 250 000 83

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 30 000 10 230 000 77 

Îïåðàöèîííàÿ 
ïðèáûëü 

20 000 7 20 000 16 

Îáðàòèì âíèìàíèå: ñóììà âûðó÷êè îò ïðîäàæè è ñóììà 
îïåðàöèîííîé ïðèáûëè, ïîëó÷åííîé ïðåäïðèÿòèÿìè, îäèíàêî-
âû. Êàêîå æå ïðåäïðèÿòèå èìååò ëó÷øóþ ñòðóêòóðó çàòðàò? 
Ïðåäñòàâüòå ñåáå, ÷òî îáúåì ïðîäàæè ïîñòîÿííî ðàñòåò. Óâå-
ëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæè íà 10 % ïî ïðåäïðèÿòèþ À ïîçâîëèò 
óâåëè÷èòü ïðèáûëü íà: 

300 000 × 0,1 × 0,17 = 5 100 (ãðí.), à ïî ïðåäïðèÿòèþ Â: 
300 000 × 0,1 × 0,83 = 24 900 (ãðí.), 
ãäå 0,17; 0,83 — ñîîòâåòñòâåííî êîýôôèöèåíòû ìàðæèíàëü-

íîãî äîõîäà. 
Âûâîä. Åñëè ïðåäïðèÿòèå èìååò òåíäåíöèþ ê óâåëè÷åíèþ 

îáúåìà ïðîäàæ, òî îïòèìàëüíîé ÿâëÿåòñÿ ñòðóêòóðà çàòðàò 
ïðåäïðèÿòèÿ Â, òàê êàê áîëüøàÿ ÷àñòü ïîñòîÿííûõ çàòðàò 
â îáùåé ñòðóêòóðå çàòðàò îáåñïå÷èâàåò áîëüøåå âëèÿíèå íà 
ïðèáûëü â ñâÿçè ñ ðîñòîì ïðîäàæ. 

Åñëè ïðåäïðèÿòèå èìååò ïðîáëåìû ñ ðåàëèçàöèåé, òîãäà 
ïðåäïî÷òèòåëüíà ñòðóêòóðà çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ À, â ýòîì 
ñëó÷àå òåðÿåì ìàðæèíàëüíûé äîõîä â ñâÿçè ñ óìåíüøàþùèìñÿ 
îáúåìîì ïðîäàæ è èìååì ïðîáëåìó ñ ïîêðûòèåì ïîñòîÿííûõ 
çàòðàò. 

Ìåðó èñïîëüçîâàíèÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò â ñòðóêòóðå çàòðàò 
ïðåäïðèÿòèÿ íàçûâàþò îïåðàöèîííûì ðû÷àãîì. 

Îïåðàöèîííûé ðû÷àã — ýòî ñîîòíîøåíèå ïîñòîÿííûõ è ïå-
ðåìåííûõ çàòðàò, êîòîðîå îáåñïå÷èâàåò áîëüøèé ïðîöåíò ðîñòà 
ïðèáûëè, íåæåëè ñîîòâåòñòâóþùèé ïðîöåíò ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ. 
Êîëè÷åñòâåííûì ïîêàçàòåëåì îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà ÿâëÿåòñÿ 
ôàêòîð îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà. 
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Ôàêòîð îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà =
Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 

Ïðèáûëü 

Ôàêòîð îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà â ðàññìàòðèâàåìîì ïðèìåðå 
ñîñòàâèë äëÿ: 

ïðåäïðèÿòèÿ À
50 000  

= 2,5
20 000

ïðåäïðèÿòèÿ Â
250 000  

= 12,5
20 000

Ôàêòîð îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà îïðåäåëÿåò ïðîöåíò èçìåíåíèÿ 
ïðèáûëè ïðè îïðåäåëåííîì èçìåíåíèè îáúåìà ïðîäàæ. 

Òàê, ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìà ïðîäàæ íà 10 % ïðîöåíò ðîñòà 
ïðèáûëè äëÿ: 

ïðåäïðèÿòèÿ À ñîñòàâèò 2,5 × 10 = 25 %; 
ïðåäïðèÿòèÿ Â ñîñòàâèò 12,5 × 10 = 125 %. 
Êîýôôèöèåíò ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà, çàïàñ ïðî÷íîñòè è îïå-

ðàöèîííûé ðû÷àã ÿâëÿþòñÿ âàæíûìè èíäèêàòîðàìè ðåàãèðîâàíèÿ 
ïðèáûëè íà èçìåíåíèå îáúåìà ïðîäàæ. Íî åñòü åùå àêòóàëüíûå 
âîïðîñû, òàêèå êàê èçìåíåíèå ïðèáûëè â ñëó÷àå èçìåíåíèÿ çà-
òðàò, öåíû è îáúåìà. Êîìáèíèðîâàííîå âëèÿíèå èçìåíåíèÿ öåíû, 
çàòðàò è îáúåìà ïðîäàæ íà ïðèáûëü ìîæíî îïðåäåëèòü ïóòåì 
ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà îò÷åòîâ î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ, ëèáî 
ïóòåì äèôôåðåíöèàëüíîãî àíàëèçà, ëèáî ïóòåì ìàðæèíàëüíîãî 
àíàëèçà. 

Ðàññìîòðèì âñå ýòè ïîäõîäû íà ïðèìåðå. 
Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå ðåàëèçóåò 1 000 åäèíèö ïðîäóê-

öèè ïî öåíå 20 ãðí. çà åäèíèöó. Ñóììà ïåðåìåííûõ çàòðàò 
íà åäèíèöó ñîñòàâëÿåò 9 ãðí. Ñóììà ïîñòîÿííûõ çàòðàò 
ñîñòàâëÿåò 9 000 ãðí. Èñõîäÿ èç ïðèâåäåííûõ äàííûõ îò÷åò 
î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ çà 200Õ ãîä áóäåò èìåòü òàêîé âèä 
(òàáë. 3.4). 
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Òàáëèöà 3.4 

Ïîêàçàòåëü Ñóììà, ãðí. 

Âûðó÷êà 20 õ 1 000 20 000

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 9 õ 1 000 9 000

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä (20 - 9) õ 1 000 11 000

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 9 000

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü (20 000 - 9 000 - 9 000) 2 000

Íà ñëåäóþùèé ãîä ïðåäïðèÿòèå ïëàíèðóåò ïîäíÿòü öåíó íà 
ïðîäóêöèþ, ïëàíèðóÿ åå íà óðîâíå 22 ãðí., è ñîêðàòèòü îáúåì 
ïðîäàæ íà 10 %. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíèðóåìûìè èçìåíåíèÿìè ñîñòàâèì 
îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ (òàáë. 3.5). 

Òàáëèöà 3.5 

Ïîêàçàòåëü 
200Õ Ïëàíèðóåìûé ãîä 

Ñóììà, ãðí. % Ñóììà, ãðí. % 

Âûðó÷êà 20 000 100 22 × 900 = 19 800 100 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 9 000 45 9 × 900 = 8 100  41 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
(22 - 9) õ 900 

11 000 55 11 700  59 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 9 000 45 9 000  45 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 
(19 800 - 8 100 - 9 000) 

2 000 10 2 700 14 

Äîñòîèíñòâîì ìåòîäà ñðàâíåíèÿ îò÷åòîâ î ôèíàíñîâûõ ðåçóëü-
òàòàõ ÿâëÿåòñÿ åãî íàãëÿäíîñòü. Â ðåçóëüòàòå ñðàâíåíèÿ î÷åâèä-
íî, ÷òî, íåñìîòðÿ íà óâåëè÷åíèå öåíû íà 10 % ñ îäíîâðåìåííûì 
ñíèæåíèåì îáúåìà ïðîäàæ, ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷èò äîïîëíèòåëüíî 
700 ãðí. ïðèáûëè, ÷òî îáåñïå÷èâàåò óâåëè÷åíèå ñóììû ìàðæè-
íàëüíîãî äîõîäà. 

Ìîæíî ýòó æå ñèòóàöèþ ïðîàíàëèçèðîâàòü, èñïîëüçóÿ íå âåñü 
ìàññèâ èíôîðìàöèè, à âûïîëíèâ äèôôåðåíöèàëüíûé àíàëèç. 
Ðåçóëüòàòû àíàëèçà ñâåäåíû â òàáë. 3.6. 
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Òàáëèöà 3.6 

Ïîêàçàòåëü Ñóììà, ãðí. 

1. Óâåëè÷åíèå öåíû 900 õ 2 1 800 

2. Óìåíüøåíèå îáúåìà ïðîäàæ 100 × 20 (2 000) 

3. Îáùåå óìåíüøåíèå âûðó÷êè îò ïðîäàæ  (200) 

4. Óìåíüøåíèå ïåðåìåííûõ çàòðàò 100 × 9  900 

5. Îáùåå óâåëè÷åíèå ïðèáûëè (2 700 - 2 000) 700 

Êðîìå òîãî, ìîæíî âûïîëíèòü ðàñ÷åòû ïóòåì ìàðæèíàëüíîãî 
àíàëèçà (òàáë. 3.7). 

Òàáëèöà 3.7 

Ïîêàçàòåëü Ñóììà, ãðí. 

Öåíà ðåàëèçàöèè çà åäèíèöó 22,00

Ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó 9,00

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 13,00

Îáùàÿ ñóììà ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà 13,00 õ 900 11 700

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 200Õ ãîäà 11 000

Èçìåíåíèå ïðèáûëè 700

Âû ìîæåòå óáåäèòüñÿ, ÷òî âñå òðè ìåòîäà äåìîíñòðèðóþò îäèí 
è òîò æå ðåçóëüòàò. 

Åùå ðàç îáðàùàåì âíèìàíèå íà äîïóñêè, êîòîðûå íåîáõîäèìî 
ó÷èòûâàòü, âûïîëíÿÿ CVP-àíàëèç: 

— àíàëèç ïðåäóñìàòðèâàåò, ÷òî ôàêòîðîì çàòðàò è äîõîäîâ 
ÿâëÿåòñÿ òîëüêî îáúåì äåÿòåëüíîñòè, âñå îñòàëüíûå ôàêòîðû íå 
èçìåíÿþòñÿ íà ïðîòÿæåíèè àíàëèçèðóåìîãî ïåðèîäà; 

— ïðåäïðèÿòèå âûïóñêàåò èëè ðåàëèçóåò òîëüêî îäèí âèä 
ïðîäóêöèè èëè èìååòñÿ ïîñòîÿííàÿ êîìáèíàöèÿ ïðîäàæ; 

— îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü îïðåäåëÿåòñÿ òîëüêî ÷åðåç îïðåäå-
ëåíèå ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà èëè âêëàäà â ïðèáûëü; 

— îáùàÿ ñóììà çàòðàò è äîõîäû ÿâëÿþòñÿ ëèíåéíîé ôóíê-
öèåé; 
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— çàòðàòû ìîæíî òî÷íî êëàññèôèöèðîâàòü íà ïåðåìåííûå 
è ïîñòîÿííûå. 

È íàêîíåö, ïðè îáñóæäåíèè âîçìîæíîñòåé CVÐ-àíàëèçà ìû 
èñõîäèì èç åäèíè÷íûõ îöåíîê, ò. å. äîïóñêàåì, ÷òî âñå çàòðàòû 
è ïîñòóïëåíèÿ îò ïðîäàæ èçâåñòíû íàâåðíÿêà. Åñòåñòâåííî, ÷òî 
òàêîå äîïóùåíèå íå ðåàëèñòè÷íî, è ïîýòîìó òðàäèöèîííàÿ ìîäåëü 
CVP-àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ íåïîëíîé, òàê êàê â íåå íå âêëþ÷åíû ðèñê 
è íåîïðåäåëåííîñòü. Ðåøåíèå ýòîé ïðîáëåìû âîçìîæíî ïóòåì 
ïðèìåíåíèÿ òåîðèè íîðìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòè. 

ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀ×È 
ÄËß ÑÀÌÎÊÎÍÒÐÎËß 

1. Àíàëèç «çàòðàòû — îáúåì ïðîäóêöèè — ïðèáûëü» äîïóñ-
êàåò, ÷òî â ïðåäåëàõ îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè: 

à) èçìåíåíèå îáùèõ äîõîäîâ èìååò ëèíåéíûé õàðàêòåð; 
á) çàòðàòû íå ìåíÿþòñÿ; 
â) èçìåíåíèå îáùèõ ïåðåìåííûõ çàòðàò èìååò íåëèíåéíûé 

õàðàêòåð; 
ã) èçìåíåíèå îáùèõ ïîñòîÿííûõ çàòðàò èìååò íåëèíåéíûé 

õàðàêòåð. 

2. Ïðåäïðèÿòèå îáåñïîêîåíî ôèíàíñîâûìè ðåçóëüòàòàìè çà 
ãîä, êîòîðûå ïîêàçàíû íèæå: 

Öåíà çà åäèíèöó 12,50 ãðí./åä.

Äîõîäû 300 000 ãðí.

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 180 000 ãðí.

Îïåðàöèîííûé óáûòîê (40 000) ãðí.

Ñêîëüêî äîïîëíèòåëüíûõ åäèíèö äîëæíî áûëî áûòü ïðîäàíî 
äëÿ äîñòèæåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè? 

à) 32 000; 
á) 24 000; 
â) 16 000; 
ã) 8 000 
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3. Êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò çàïàñíóþ ÷àñòü ïî öåíå ðåàëèçàöèè 
50 ãðí. Ïîñòîÿííûå ðàñõîäû çà ìåñÿö ñîñòàâëÿþò 10 000 ãðí. 
Ïåðåìåííûå ðàñõîäû íà åäèíèöó ñîñòàâëÿþò 35 ãðí. Â òå÷åíèå 
ïîñëåäíåãî ìåñÿöà êîìïàíèÿ ïðîèçâåëà è ïðîäàëà 2 000 åäèíèö 
çàïàñíûõ ÷àñòåé. 

Ñêîëüêî åäèíèö ïðîäóêöèè íóæíî ïðîäàòü è êàêîâà äîëæíà 
áûòü îáùàÿ ñóììà âûðó÷êè îò ðåàëèçàöèè, ÷òîáû äîñòè÷ü òî÷êè 
áåçóáûòî÷íîñòè? 

Êàêîâà ìàðæà áåçîïàñíîñòè, âûðàæåííàÿ â êîëè÷åñòâå åäèíèö 
ïðîäóêöèè. 

4. Âû äîëæíû èñïîëüçîâàòü èíôîðìàöèþ, ïðèâåäåííóþ â çà-
äà÷å 3. Êîìïàíèè ïðåäîñòàâèëè âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü íîâîå 
îáîðóäîâàíèå ïî ëèçèíãó, êîòîðûé îáîéäåòñÿ â 5 000 ãðí. â ìåñÿö. 
Â ðåçóëüòàòå èñïîëüçîâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ ïåðåìåííûå ðàñõîäû 
íà åäèíèöó ñîêðàòÿòñÿ íà 40 %, òàê êàê ýòî ïîçâîëèò àâòîìàòè-
çèðîâàòü ðÿä òðóäîåìêèõ ïðîöåññîâ. 

Ðàññ÷èòàéòå óðîâåíü ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè, ïðè êîòîðûõ 
êîìïàíèÿ ïîëó÷èëà áû òó æå ñóììó ïðèáûëè ïðè ñóùåñòâóþùåé 
è ïðåäëàãàåìîé ñòðóêòóðå ðàñõîäîâ. 

5. Äàíà ñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ î äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ: 

Ïðîäàæè 40 000 ãðí.; 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 16 000 ãðí.; 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 24 000 ãðí.
 

Êàêîâ êîýôôèöèåíò ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà ïðåäïðèÿòèÿ? 
à) 0 %; 
á) 40 %; 
â) 60 %; 
ã) 75 %. 

6. Êàêèå èç ñëåäóþùèõ äîïóùåíèé íå ïðèíèìàþòñÿ ïðè 
àíàëèçå ñîîòíîøåíèÿ çàòðàò, ïðèáûëè è îáúåìà ïðîäàæ (CVP-
àíàëèçå)? 
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à) ïîâåäåíèå âûðó÷êè è çàòðàò ëèíåéíî â îáëàñòè ðåëåâàíò-
íîñòè; 

á) àññîðòèìåíò ðåàëèçóåìîé ïðîäóêöèè íåèçìåíåí; 
â) çàòðàòû ìîãóò áûòü òî÷íî ðàçäåëåíû íà ïîñòîÿííûå è ïå-

ðåìåííûå; 
ã) êîëè÷åñòâî ïðîèçâåäåííûõ åäèíèö íå ðàâíî êîëè÷åñòâó 

ðåàëèçîâàííûõ åäèíèö. 

7. Ïðè ïëàíèðîâàíèè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè íà 200Õ ãîä ïðåäïðè-
ÿòèå èñõîäèò èç ïðåäïîëàãàåìîãî îáúåìà ðåàëèçàöèè 6 000 000 ãðí. 
è ïîäãîòîâèëî ñëåäóþùèå äàííûå: 

Ïåðåìåííûå Ïîñòîÿííûå 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû 1 600 000 ãðí. — 

Ïðÿìûå òðóäîâûå çàòðàòû 1 400 000 ãðí. — 

Îáùåïðîèçâîäñòâåííûå 
ðàñõîäû 

600 000 ãðí. 900 000 ãðí. 

Ìàðêåòèíãîâûå ðàñõîäû 240 000 ãðí. 360 000 ãðí. 

Àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû 60 000 ãðí. 40 000 ãðí. 

Èòîãî 3 900 000 ãðí. 1 400 000 ãðí. 

×åìó áóäåò ðàâíà òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè â ãðí.? 
à) 2 250 000 ãðí.; 
á) 4 000 000 ãðí.; 
â) 3 500 000 ãðí.; 
ã) 5 300 000 ãðí. 

8. Êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò äëÿ âíóòðåííèõ öåëåé êàëüêóëèðîâà-
íèå ïåðåìåííûõ çàòðàò. Èìååòñÿ ñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ î çà-
òðàòàõ íà åäèíèöó ïðîäóêöèè: ïðÿìûå ìàòåðèàëû — 4,40 ãðí., 
ïðÿìîé òðóä — 1,60 ãðí., ïåðåìåííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå 
ðàñõîäû — 2,30 ãðí., ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõî-
äû — 1,90 ãðí., ïåðåìåííûå êîììåð÷åñêèå ðàñõîäû — 3,10 ãðí., 
ïîñòîÿííûå êîììåð÷åñêèå ðàñõîäû — 1,10 ãðí. Åñëè îñòàòêè 
ãîòîâîé ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿþò 1 240 åäèíèö ïðîäóêöèè, êàêîâà 
áóäåò èõ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñåáåñòîèìîñòü? 



Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî 63

à) 10 292 ãðí.; 
á) 12 648 ãðí.; 
â) 14 136 ãðí.; 
ã) 17 856 ãðí. 

9. Èñïîëüçóÿ èíôîðìàöèþ èç ïðåäûäóùåãî âîïðîñà è ïðåä-
ïîëàãàÿ, ÷òî áûëî ïðîäàíî 10 200 åäèíèö ïðîäóêöèè ïî öåíå 25 
ãðí. çà åäèíèöó, îïðåäåëèòå ìàðæèíàëüíóþ ïðèáûëü: 

à) 108 120 ãðí.; 
á) 138 720 ãðí.; 
â) 150 960 ãðí.; 
ã) 170 340 ãðí. 

10. Êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò äâèãàòåëè. Ñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ 
áûëà ïîëó÷åíà èç óïðàâëåí÷åñêèõ îò÷åòîâ çà 200Õ ãîä: 

Öåíà ðåàëèçàöèè çà åäèíèöó — 4 000 ãðí.; 
ïåðåìåííûå çàòðàòû çà åäèíèöó — 2 000 ãðí.; 
ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû — 1 600 000 ãðí. 
Â 200Õ ãîäó êîìïàíèÿ ðåàëèçîâàëà 940 åäèíèö. 
Ñåé÷àñ íà÷àëî ïëàíèðóåìîãî ãîäà, ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè 

ïîëó÷èëî ñëåäóþùèå ïðîãíîçíûå ïîêàçàòåëè çà ïëàíèðóåìûé 
ãîä: 

Öåíà ðåàëèçàöèè áóäåò óìåíüøåíà íà 5 %, òàê êàê êîíêóðåíò 
íà÷àë âûïóñê ïîõîæèõ äâèãàòåëåé, íî ñ óëó÷øåííûìè òåõíè÷å-
ñêèìè äàííûìè. 

Îæèäàåòñÿ, ÷òî ïåðåìåííûå çàòðàòû âûðàñòóò íà 15 %, à ïî-
ñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû âûðàñòóò íà 8 %. 

Òðåáóåòñÿ: 
à) ðàññ÷èòàòü ïðîöåíòíîå èçìåíåíèå â îáúåìå, ïðè êîòîðîì 

äîñòèãàåòñÿ áåçóáûòî÷íîñòü ìåæäó 200Õ è ïëàíèðóåìûìè ãîäà-
ìè; 

á) îïðåäåëèòü, êàêîå êîëè÷åñòâî åäèíèö äîëæíà ðåàëèçîâàòü 
êîìïàíèÿ â ïëàíèðóåìîì ãîäó, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðèáûëü, ðàâíóþ 
ïðèáûëè 200Õ ãîäà. 

11. Ïðåäïðèÿòèå çàíèìàåòñÿ ïðåäîñòàâëåíèåì è ìàðêåòèíãîì 
ñòàíäàðòíîé óñëóãè ïî óáîðêå. Ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè çà ïî-
ñëåäíèå äâà ìåñÿöà îòðàæåíû â òàáë. 3.8: 
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Òàáëèöà 3.8 

Ïîêàçàòåëü Îêòÿáðü Íîÿáðü 

1. Îáúåì ïðîäàæ (åä. óñëóãè) 200 300

2. Âûðó÷êà, ãðí. 5 000 7 500

3. Ïðèáûëü, ãðí. 1 000 2 200

Çà ýòè äâà ìåñÿöà íå ïðîâîäèëîñü êàêèõ-ëèáî èçìåíåíèé 
öåí. 

Ðàññ÷èòàéòå òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè (â åäèíèöàõ óñëóãè) äëÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ è ïîÿñíèòå, ïî÷åìó çíàíèå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè 
ìîæåò áûòü ïîëåçíî äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

12. Ïðåäïðèÿòèå âûïóñêàåò ñòàíäàðòíóþ ìîäåëü àâòîìîáèëüíî-
ãî ðàäèîïðèåìíèêà, êîòîðóþ ïðîäàåò ïî öåíå 650 ãðí. çà øòóêó. 
Â ñëåäóþùåì ãîäó ïðåäïðèÿòèå ïëàíèðóåò âûïóñòèòü è ïðîäàòü 
2 000 åäèíèö ïðîäóêöèè. Ïðåäïðèÿòèå èìååò ñëåäóþùèå çàòðà-
òû: 

Ïðîèçâîäñòâî: 

ïåðåìåííûå çàòðàòû ìàòåðèàëîâ 200 ãðí.; 

ïåðåìåííûå òðóäîçàòðàòû 140 ãðí.; 

ïðî÷èå ïåðåìåííûå çàòðàòû 120 ãðí.; 

ïîñòîÿííûå çàòðàòû 80 000 ãðí. 

Àäìèíèñòðàòèâíûå è ñâÿçàííûå ñ ïðîäàæåé: 

ïåðåìåííûå 30 ãðí. çà 1 åäèíèöó ïðîäóêöèè; 

ïîñòîÿííûå 60 000 ãðí. â ãîä. 

Ðàññ÷èòàéòå òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè íà ñëåäóþùèé ãîä, âûðà-
æåííóþ â êîëè÷åñòâå ðàäèîïðèåìíèêîâ è â ñóììå ïðîäàæ. 

Îïðåäåëèòå ãðàíèöó áåçîïàñíîñòè íà ñëåäóþùèé ãîä, âûðà-
æåííóþ â êîëè÷åñòâå ðàäèîïðèåìíèêîâ è â ñóììå ïðîäàæ. 

13. Ñåòüþ ãîñòèíèö ñîñòàâëÿþòñÿ åæåêâàðòàëüíûå îò÷å-
òû. Âûñøåå ðóêîâîäñòâî îöåíèâàåò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü îäíîé 
ãîñòèíèöû è ñîñòàâëÿåò ïëàíû íà ñëåäóþùèé ãîä. Ïðåäîñ-
òàâëåííûå îò÷åòû ïî ðåçóëüòàòàì òåêóùåãî ãîäà ïðèâåäåíû 
â òàáë. 3.9: 
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Òàáëèöà 3.9 

Êâàðòàë Îáúåì ïðîäàæ, òûñ. ãðí. Ïðèáûëü (óáûòîê), òûñ. ãðí. 

1 400 (280)

2 1 200 360

3 1 600 680

4 800 40

Âñåãî 4 000 800 

Ñóììàðíîå ïðîãíîçèðóåìîå êîëè÷åñòâî êëèåíòîâ íà òåêó-
ùèé ãîä ñîñòàâëÿåò 50 000. Ýòè ðåçóëüòàòû èìåþò óñòîé÷èâóþ 
ñïåöèôèêó â îòñóòñòâèå íåîæèäàííûõ êîëåáàíèé ñåáåñòîèìîñòè 
âíå ñåçîíà. Íà ïëàíèðóåìûé ãîä ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ óâåëè÷åíèå 
ïåðåìåííûõ çàòðàò íà 6 % è ïëàíîâûé ïîêàçàòåëü ïðèáûëè äîë-
æåí ñîñòàâèòü 1 ìëí ãðí. 

Îïðåäåëèòå ñóììó ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ çàòðàò ãîñòèíèö 
çà ýòîò ãîä. Ïîñòðîéòå òàáëèöó ïðåäâàðèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ çà 
ýòîò ãîä â öåëîì, âûäåëèâ ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå çàòðàòû. 

Êðîìå òîãî, åñëè â ñëåäóþùåì ãîäó êîëè÷åñòâî êëèåíòîâ íå 
óâåëè÷èòñÿ, êàêèì äîëæåí áûòü äîõîä îò êàæäîãî êëèåíòà ãîñ-
òèíèöû äëÿ äîñòèæåíèÿ ïëàíèðóåìîé ñóììû ïðèáûëè èëè åñëè 
òðåáóåìûé äîõîä îò êàæäîãî êëèåíòà ãîñòèíèöû íå óâåëè÷èòñÿ 
ïî ñðàâíåíèþ ñ òåêóùèì ãîäîì, ñêîëüêî ïîòðåáóåòñÿ êëèåíòîâ 
äëÿ äîñòèæåíèÿ ïëàíèðóåìîé ñóììû ïðèáûëè. 

14. Öåíà åäèíèöû ïðîäóêöèè — 60 ãðí., çàòðàòû ïðåäïðèÿòèÿ, 
ñâÿçàííûå ñ ïðîèçâîäñòâîì è ðåàëèçàöèåé, ñîñòàâëÿþò, ãðí.: 

Ñòàòüÿ çàòðàò 
Ïåðåìåííûå çàòðàòû íà 

åäèíèöó, ãðí./åä. 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû çà 

ìåñÿö, ãðí. 

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû 8 — 

Îñíîâíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà 18 — 

Îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû 8 6 120 

Àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû 6 2 784 

Ðàñõîäû íà ñáûò 4 696 

Èòîãî 44 9 600 
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Îïðåäåëèòå òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè è ïîñòðîéòå ãðàôèê áåç-
óáûòî÷íîñòè. 

Îïðåäåëèòå, êàêóþ ïðèáûëü áóäåò èìåòü ïðåäïðèÿòèå â ñëó÷àå 
ïðîäàæè 1 000 åäèíèö ïðîäóêöèè. 

Îïðåäåëèòå, êàêîé îáúåì ïðîäàæ íåîáõîäèì äëÿ ïîëó÷åíèÿ 
ïðèáûëè â 70 400 ãðí. 

15. Ïðåäïðèÿòèå èìååò êîýôôèöèåíò ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà 
40 % è äîëæíî ðåàëèçîâàòü 30 000 åäèíèö ïðîäóêöèè ïî öåíå 50 
ãðí. äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü áåçóáûòî÷íûì. 

Îïðåäåëèòå ñóììó ïîñòîÿííûõ çàòðàò íà ïðåäïðèÿòèè è ñóììó 
ïåðåìåííûõ çàòðàò íà åäèíèöó. 

ÂÎÏÐÎÑÛ 
ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíûå âîïðîñû, íà êîòîðûå äàåò îòâåòû 
CVP-àíàëèç. 

2. Êàêîâà öåëü CVP-àíàëèçà? 
3. Ïîÿñíèòå ðàçëè÷èå ìåæäó ýêîíîìè÷åñêîé è áóõãàëòåðñêîé 

ìîäåëÿìè CVP-àíàëèçà 
4. Êàê îïðåäåëÿåòñÿ òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè â íàòóðàëüíîì 

èçìåðåíèè? 
5. Ìàðæèíàëüíûé äîõîä èëè âêëàä â ïðèáûëü, ïîÿñíèòå çíà-

÷åíèå òåðìèíîâ. 
6. Êàêîâû ýòàïû ãðàôè÷åñêîãî ïîñòðîåíèÿ òî÷êè áåçóáûòî÷íî-

ñòè? Íà ãðàôèêå óòî÷íèòå ïîêàçàòåëè ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà. 
7. ×åìó ðàâíà ñóììà óáûòêîâ ïðè îòñóòñòâèè ðåàëèçàöèè? 
8. Ïåðå÷èñëèòå äîïóñêè, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, âû-

ïîëíÿÿ CVP-àíàëèç. 
9. Êàêèå êîððåêòèâû íåîáõîäèìî âíåñòè â âàøè ðàñ÷åòû, ó÷è-

òûâàÿ êîìáèíàöèþ ïðîäàæ? 
10. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðèåìû àíàëèçà ÷óâñòâèòåëüíîñòè. 
11. Çàïàñ ïðî÷íîñòè — ýòî ïîêàçàòåëü... 
12. Óâåëè÷åíèå êîýôôèöèåíòà çàïàñà ïðî÷íîñòè ãîâîðèò î ðåí-

òàáåëüíîé èëè íåðåíòàáåëüíîé ðàáîòå ïðåäïðèÿòèÿ. 
13. Â êàêîì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå çàèíòåðåñîâàíî â óâåëè÷åíèè 

ñóììû ïîñòîÿííûõ è óìåíüøåíèè ñóììû ïåðåìåííûõ çàòðàò â îá-
ùåé ñòðóêòóðå çàòðàò? 
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14. Îïåðàöèîííûé ðû÷àã îòðàæàåò... 
15. Íàçîâèòå ìåòîäû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî îïðåäåëèòü 

êîìáèíèðîâàííîå âëèÿíèå ôàêòîðîâ íà ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ. 
Â ÷åì ñóòü ýòèõ ìåòîäîâ? 
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4. ÑÈÑÒÅÌÛ È ÌÅÒÎÄÛ 
ÊÀËÜÊÓËÈÐÎÂÀÍÈß ÇÀÒÐÀÒ 

ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÑÈÑÒÅÌ Ó×ÅÒÀ ÇÀÒÐÀÒ 
ÍÀ ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÎ È ÊÀËÜÊÓËÈÐÎÂÀÍÈß 

ÑÅÁÅÑÒÎÈÌÎÑÒÈ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 
Âñå ãðóïïèðîâêè çàòðàò ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâ-

ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Îäíàêî ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî òå ñèòóàöèè, 
êîòîðûå âîçíèêàþò â ïðîèçâîäñòâå, íå âñåãäà ìîãóò ïîäïàäàòü 
ïîä òèïîâûå ñèñòåìû, ïîýòîìó íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè ýòè ñèñ-
òåìû êîððåêòèðóþòñÿ ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñòè ìåíåäæåðîâ. 

Òåì íå ìåíåå òðè îñíîâíûõ âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòà îïðåäå-
ëÿþò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè: ó÷åò çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî, 
ó÷åò âûõîäà ãîòîâîé ïðîäóêöèè, îïðåäåëåíèå åå ñåáåñòîèìîñòè. 
Èìåííî ïîýòîìó ñèñòåìà ó÷åòà çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî äîëæíà âû-
ðàæàòü îïðåäåëåííóþ âçàèìîñâÿçü ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ îáîáùåíèÿ 
çàòðàò ïî ñîñòàâó, ñîäåðæàíèþ, íàçíà÷åíèþ, ìåñòàì âîçíèêíîâå-
íèÿ è öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè, ïî âèäàì ïðîäóêöèè èëè ðàáîò, 
èõ îäíîðîäíûì ãðóïïàì è ñïîñîáàì êîíòðîëÿ çà èñïîëüçîâàíèåì 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ â ñîïîñòàâëåíèè ñ äåéñòâóþùèìè 
íîðìàìè è ïëàíèðóåìîé ýôôåêòèâíîñòüþ. 

Îäíàêî òåõíîëîãè÷åñêèå è îðãàíèçàöèîííûå îñîáåííîñòè 
ïðîèçâîäñòâà, äëèòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà, êîëè÷åñò-
âåííûå è êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè ïðîäóêöèè òðåáóþò ðàç-
ëè÷íîãî ñî÷åòàíèÿ ñïîñîáîâ è ïðèåìîâ ó÷åòà ïðîèçâîäñòâåííûõ 
çàòðàò è êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè. 

Íà ðèñ. 4.1 ïðåäñòàâëåíà êëàññèôèêàöèÿ ñèñòåì ó÷åòà çàòðàò 
íà ïðîèçâîäñòâî ïî ñëåäóþùèì ïðèçíàêàì: 
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Îáúåêòû ãðóïïèðîâêè 

Ïîçàêàçíàÿ ñèñòåìà Ïîïðîöåññíàÿ ñèñòåìà 

Ñòåïåíü íîðìèðîâàíèÿ 

Ñèñòåìà ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò Ñèñòåìà íîðìàòèâíûõ çàòðàò 

Ïîëíîòà îõâàòà çàòðàò 

Ñèñòåìà ïîëíûõ çàòðàò Ñèñòåìà íåïîëíûõ çàòðàò 

Ðèñ. 4.1. Êëàññèôèêàöèÿ ñèñòåì ó÷åòà çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî 

Ñèñòåìà ïîçàêàçíîãî ó÷åòà è êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè 
ïðèìåíÿåòñÿ â òåõ ïðîèçâîäñòâàõ, ãäå çàòðàòû ìàòåðèàëîâ íà 
òåõíîëîãè÷åñêèå öåëè, îñíîâíóþ çàðàáîòíóþ ïëàòó ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ðàáî÷èõ è îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû îòíîñèëèñü áû 
íà âûïóñê ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííûì çàêàçîì. 
Ïðîèçâîäñòâåííûé çàêàç âêëþ÷àåò â ñåáÿ âåñü êîìïëåêñ ðàáîò, 
îò êîòîðûõ çàâèñèò åãî óñïåøíîå îêîí÷àíèå. Êàëüêóëÿöèþ çàêà-
çà ïðîèçâîäÿò ïî ìåðå åãî îêîí÷àíèÿ. Âñå çàòðàòû ãðóïïèðóþò 
â êàðòî÷êå íàáîðà çàòðàò. Ïîçàêàçíûé ìåòîä ó÷åòà çàòðàò íà 
ïðîèçâîäñòâî õàðàêòåðåí äëÿ òàêèõ ïðîèçâîäñòâ, êàê ñòðîèòåëü-
ñòâî, ñàìîëåòî- è ñóäîñòðîåíèå, òóðáîñòðîåíèå, ïîëèãðàôèÿ, 
ïðîèçâîäñòâî ìåáåëè, âûïîëíåíèå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ 
è êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã è äðóãèõ ïðîèçâîäñòâ ìåëêîñåðèéíîãî 
è èíäèâèäóàëüíîãî òèïà. 

Ñèñòåìà ïîçàêàçíîãî ó÷åòà è êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè 
õàðàêòåðèçóåòñÿ: 

— ñáîðîì äàííûõ î çàòðàòàõ è èõ îòíåñåíèåì íà îòäåëüíûå 
âèäû ðàáîò èëè ñåðèè ãîòîâîé ïðîäóêöèè; 

— èçìåíåíèåì âåëè÷èíû çàòðàò ïî êàæäîé çàâåðøåííîé ïàð-
òèè, à íå ïî îêîí÷àíèè îò÷åòíîãî ïåðèîäà; 

— íà ñ÷åòå «Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî» ïî äåáåòó îòðàæàåòñÿ 
îñòàòîê ñóììû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà çàêàçà. 
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Àíàëèòè÷åñêèå ñ÷åòà 
íàêëàäíûõ çàòðàò 

Ìàòåðèàëû, 
çàòðåáîâàííûå 
â ïðîèçâîäñòâî 

Ïðî÷èå âèäû 
íàêëàäíûõ çàòðàò 

Çàòðàòû òðóäà, 
êîòîðûå ìîæíî 

îòíåñòè íà çàêàç 

Íàêëàäíûå çàòðàòû, 
ñïèñàííûå íà ãîòîâóþ 

ïðîäóêöèþ 

Ñ÷åò 
«Ìàòåðèàëû» 

Ñ÷åò «Íàêëàäíûå 
çàòðàòû» 

(ñèíòåòè÷åñêèé) 

Ôîíä îïëàòû 
òðóäà 

Ñ÷åò «Íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî» (ñèíòåòè÷åñêèé) 

Ñåáåñòîèìîñòü íà ñ÷åòå 
«Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ» 

Ðèñ. 4.2. Äâèæåíèå èíôîðìàöèè î çàòðàòàõ ïðè ïîçàêàçíîé êàëüêóëÿöèè 

Ñèñòåìà ïîïðîöåññíîé êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè ïðèìåíÿ-
åòñÿ â òåõ ïðîèçâîäñòâàõ, ãäå ñåðèéíî èëè ìàññîâî ïðîèçâîäÿò 
îäíîîáðàçíóþ èëè ïðèáëèçèòåëüíî îäèíàêîâóþ ïðîäóêöèþ, ëèáî 
èìåþò íåïðåðûâíûé ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë. Ïîïðîöåññíóþ 
êàëüêóëÿöèþ çàòðàò èñïîëüçóþò è òå ïðåäïðèÿòèÿ, òåõíîëîãèÿ 
êîòîðûõ ïðåäóñìàòðèâàåò âûïîëíåíèå êàæäûì ïðîèçâîäñòâåí-
íûì ïîäðàçäåëåíèåì ÷àñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Ëèøü 
ïîñëåäíåå ïîäðàçäåëåíèå çàêàí÷èâàåò ïðîèçâîäñòâî è ñäàåò íà 
ñêëàä ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ. 

Ê òàêèì ïðîèçâîäñòâàì îòíîñÿò õèìè÷åñêóþ, íåôòåïåðåðà-
áàòûâàþùóþ, òåêñòèëüíóþ è äðóãèå îòðàñëè ïðîìûøëåííîãî 
ñåðèéíîãî è ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà. 
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Êàëüêóëèðîâàíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè â ýòèõ ïðîèçâîä-
ñòâàõ ïðîèçâîäÿò â ïÿòü ýòàïîâ: 

1. Îöåíêà íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 
2. Îïðåäåëåíèå îòïóñêà ïðîäóêöèè â íàòóðàëüíûõ è â ýêâè-

âàëåíòíûõ åäèíèöàõ ãîòîâîé ïðîäóêöèè. 
3. Îïðåäåëåíèå ñóììû çàòðàò. 
4. Îïðåäåëåíèå ñåáåñòîèìîñòè ýêâèâàëåíòíîé åäèíèöû ãîòîâîé 

ïðîäóêöèè. 
5. Ê îñíîâíûì ó÷åòíûì ïðîöåäóðàì ýòàïà îòíîñÿòñÿ ó÷åò âûõî-

äà ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ïîäñ÷åò â ýêâèâàëåíòàõ ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà, îöåíêà ãîòîâîé ïðîäóêöèè è ñóììû 
íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Çàÿâêà íà 
ìàòåðèàëû 

Ñïèñàííûå 
íàêëàäíûå 
ðàñõîäû 

Íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

öåõ 1 
Ïðîèçâîäñòâåííàÿ 
çàðàáîòíàÿ ïëàòà 

Íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

öåõ 2 

Ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 

Ðèñ. 4.3. Ýëåìåíòû ñåáåñòîèìîñòè è ñ÷åòà, èñïîëüçóåìûå 
ïðè ïîïðîöåññíîì êàëüêóëèðîâàíèè ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè 
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ÝÊÂÈÂÀËÅÍÒÍÛÅ ÅÄÈÍÈÖÛ 
ÃÎÒÎÂÎÉ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 

Åñëè âû — âíèìàòåëüíûé ÷èòàòåëü, òî îáðàòèëè âíèìàíèå 
íà íîâûé òåðìèí, êîòîðûé ïîÿâèëñÿ â íàøèõ ðàññóæäåíè-
ÿõ — ýêâèâàëåíòíûå åäèíèöû ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Îäíèì 
èç äîñòàòî÷íî ñëîæíûõ è òðóäîåìêèõ ìîìåíòîâ ïîïðîöåññ-
íîé êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè ãîòîâîé ïðîäóêöèè ÿâëÿåòñÿ 
îöåíêà íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. Â îñíîâå ñèñòåìû ó÷åòà 
ïîïðîöåññíîé êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè ëåãëî 
îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ãîòîâîé ïðî-
äóêöèè çà êàæäûé îò÷åòíûé ïåðèîä, íåîáõîäèìûé äëÿ òîãî, 
÷òîáû ïåðåéòè ê ðàñ÷åòàì ñåáåñòîèìîñòè åäèíèöû ãîòîâîé ïðî-
äóêöèè. Ýêâèâàëåíòíûå åäèíèöû ãîòîâîé ïðîäóêöèè èñïîëüçó-
þòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîëè÷åñòâà ïðîäóêöèè, èçãîòîâëåííîé 
çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè, ò. å. âîçìîæíî ïåðåñ÷èòàòü 
íå ïîëíîñòüþ çàâåðøåííûå èçäåëèÿ â óñëîâíî ãîòîâûå. Ýòà 
âåëè÷èíà ðàâíà ñóììå: 

1. Îáùåãî êîëè÷åñòâà èçäåëèé, íà÷àòûõ è çàâåðøåííûõ â äàí-
íûé ìîìåíò îò÷åòíîãî ïåðèîäà. 

2. Ñëàãàåìîãî, îòðàæàþùåãî òó ðàáîòó, êîòîðàÿ âûïîëíÿåò-
ñÿ íàä íåçàâåðøåííûì èçäåëèåì èç îñòàòêîâ íà íà÷àëî è êîíåö 
ïåðèîäà. 

Äëÿ ïîäñ÷åòà ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ãîòîâîé ïðîäóêöèè èñ-
ïîëüçóåòñÿ òàê íàçûâàåìûé ïðîöåíò ãîòîâíîñòè. 

Íàïðèìåð, çà ìåñÿö áûëè íà÷àòû è çàêîí÷åíû òðè ñàìîëåòà, 
êðîìå òîãî, â ýòîì ìåñÿöå áûëî èçãîòîâëåíî 0,5 ñàìîëåòà À è 0,75 
ñàìîëåòà Å. Îáùåå êîëè÷åñòâî ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè áóäåò ðàâíî 0,5 + 3,0 + 0,75 = 4,25 (åä.). 

Ýêâèâàëåíòíûå åäèíèöû ãîòîâîé ïðîäóêöèè ìîæíî îïðåäåëèòü 
äâóìÿ ìåòîäàìè. 

Êàê ïðàâèëî, â îòðàñëÿõ, ïðîèçâîäÿùèõ ñëîæíóþ îáðàáîòêó 
èçäåëèÿ, ïðèìåíÿåòñÿ ìåòîä FIFO äëÿ îïðåäåëåíèÿ ýêâèâàëåíò-
íûõ åäèíèö ãîòîâîé ïðîäóêöèè, êîòîðûé îñíîâàí íà òîì, ÷òî 
ïîïàâøàÿ â ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë îáðàáîòêè åäèíèöà ïðîäóêöèè 
áóäåò ïåðâîé è çàâåðøåíà. 

Äðóãîé ìåòîä îñíîâàí íà óñðåäíÿþùåì ïîäõîäå ê ðàñ-
÷åòó çàòðàò ïðîèçâîäñòâà. Ìåòîä ñðåäíåâçâåøåííîé ñåáå-
ñòîèìîñòè ïðåäïîëàãàåò îòñóòñòâèå íà íà÷àëî ïåðèîäà íå-
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çàêîí÷åííîãî ïðîèçâîäñòâà, ò. å. ïðåäïîëàãàåì, ÷òî âñå ïî-
ñòóïèâøèå íà îáðàáîòêó èçäåëèÿ áûëè çàêîí÷åíû â îò÷åòíîì 
ïåðèîäå. 

ÊÀËÜÊÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÇÀÒÐÀÒ ÌÅÒÎÄÎÌ 
ÑÐÅÄÍÅÂÇÂÅØÅÍÍÎÉ ÑÅÁÅÑÒÎÈÌÎÑÒÈ 

È ÌÅÒÎÄÎÌ FIFO 

Ìåòîä ñðåäíåâçâåøåííîé ñåáåñòîèìîñòè 
Ïîâòîðÿåì: ñóòü ìåòîäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìû ïðåäïîëà-

ãàåì, ÷òî íà íà÷àëî ïåðèîäà îòñóòñòâóåò íåçàâåðøåííîå ïðîèç-
âîäñòâî. 

Ïðèìåð. Íà ïðåäïðèÿòèè â îò÷åòíîì ïåðèîäå (ÿíâàðü) áûëî 
íà÷àòî 47 000 åäèíèö ïðîäóêöèè, ê êîíöó ïåðèîäà áûëè ÷àñòè÷-
íî çàêîí÷åíû 6 000 åäèíèö, à îñòàëüíûå çàêîí÷åíû ïîëíîñòüþ. 
Ê êîíöó ïåðèîäà â îñòàòêàõ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà ó÷-
òåíî ïî çàòðàòàì îáðàáîòêè íà 60 %, ìàòåðèàëû ïîëíîñòüþ 
îòïóùåíû â ïðîèçâîäñòâî, çàòðàòû îáðàáîòêè ôîðìèðîâàëèñü 
ðàâíîìåðíî â òå÷åíèå âñåãî ïåðèîäà. Ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòîâ 
îôîðìëåíû â òàáë. 4.1. 

Òàáëèöà 4.1 

Ðàñ÷åò ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ãîòîâîé ïðîäóêöèè 

Åäèíèöû ïðîäóêöèè — ñòåïåíü 
çàâåðøåííîñòè 

Êîëè÷åñòâî 
åäèíèö, 

ïîäëåæàùèõ 
ó÷åòó  

Ýêâèâàëåíòíûå åäèíèöû ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè 

ïî çàòðàòàì 
ìàòåðèàëîâ 

ïî çàòðàòàì 
îáðàáîòêè 

1 2 3 4

1. Îñòàòîê íà íà÷àëî ïåðèîäà — 
èçäåëèÿ, çàâåðøåííûå â äàííîì 
ïåðèîäå 

— — — 

2. Èçäåëèÿ, íà÷àòûå 
è çàâåðøåííûå â äàííîì ïåðèîäå 

41 000 41 000 41 000 
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1 2 3 4

3. Îñòàòîê íà êîíåö ïåðèîäà — 
èçäåëèÿ íà÷àòûå, íî íå 
çàâåðøåííûå â äàííîì ïåðèîäå: 

6 000 

ïî ìàòåðèàëüíûì çàòðàòàì — 
100 % 

6 000 

ïî çàòðàòàì îáðàáîòêè — 60 % 3 600 

ÈÒÎÃÎ 47 000 47 000 44 600 

Ó÷åò ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ãîòîâîé ïðîäóêöèè â çàïàñàõ íà 
êîíåö îò÷åòíîãî ïåðèîäà ìåòîäîì FIFO íåñêîëüêî ñëîæíåå. 

Ïðèìåð (ïðîäîëæåíèå). Â ñëåäóþùåì îò÷åòíîì ïåðèîäå (ôåâ-
ðàëü) äàííûå ïî ïðîèçâîäñòâó íà ïðåäïðèÿòèè áûëè ñëåäóþùèå: 
6 000 åäèíèö ïðîäóêöèè â îñòàòêàõ íà íà÷àëî ìåñÿöà; çàâåðøåí-
íîñòü ýòèõ èçäåëèé 60 %; 57 000 åäèíèö íà÷àòî ïðîèçâîäñòâîì; 
5 000 åäèíèö íå çàâåðøåíî ïðîèçâîäñòâîì ê êîíöó ïåðèîäà; çà-
âåðøåíèå ýòèõ èçäåëèé — 45 % ïî çàòðàòàì îáðàáîòêè, ìàòåðèàëû 
îòïóùåíû â ïðîèçâîäñòâî ïîëíîñòüþ. 

Ðàñ÷åòû ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 4.2. 

Òàáëèöà 4.2 

Ðàñ÷åò ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
ïðè íàëè÷èè íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà 

Åäèíèöû ïðîäóêöèè — ñòåïåíü 
çàâåðøåííîñòè 

Êîëè÷åñòâî 
åäèíèö, 

ïîäëåæàùèõ ó÷åòó 

Ýêâèâàëåíòíûå åäèíèöû ãîòîâîé 
ïðîäóêöèèè 

ïî çàòðàòàì íà 
ìàòåðèàëû 

ïî çàòðàòàì 
îáðàáîòêè 

1 2 3 4

1. Îñòàòîê íà íà÷àëî 
ïåðèîäà — èçäåëèÿ, 
çàâåðøåííûå â äàííîì 
ïåðèîäå 

6 000 6 000 6 000 

2. Èçäåëèÿ, íà÷àòûå 
è çàâåðøåííûå â äàííîì 
ïåðèîäå 

52 000 52 000 52 000 
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1 2 3 4

3. Îñòàòîê íà êîíåö 
ïåðèîäà — èçäåëèÿ íà÷àòûå, 
íî íå çàâåðøåííîå â äàííîì 
ïåðèîäå: 

5 000

ïî ìàòåðèàëüíûì çàòðàòàì — 
100 % 

5 000

ïî çàòðàòàì îáðàáîòêè — 
45 % 

2 250 

ÈÒÎÃÎ 63 000 63 000 60 250 

ÌÅÒÎÄÈÊÀ ÀÍÀËÈÇÀ ÑÅÁÅÑÒÎÈÌÎÑÒÈ 
Â ïðîäîëæåíèå ïðèìåðà, ðàññìîòðåííîãî âûøå: ïðåäïðèÿòèå 

â ÿíâàðå èìååò ñëåäóþùèå äàííûå: 
— îñòàòîê íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà íà÷àëî ïåðèîäà 

îòñóòñòâóåò; 
— ñåáåñòîèìîñòü èñïîëüçîâàííûõ ìàòåðèàëîâ, ãðí. —155 100; 
— çàòðàòû îáðàáîòêè çà ìåñÿö, ãðí. — 259 126. 
Ðàñ÷åòû ñåáåñòîèìîñòè åäèíèöû ïðîäóêöèè ïðè îòñóòñòâèè 

íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 4.3. 

Òàáëèöà 4.3 

Ðàñ÷åòû ïðè îòñóòñòâèè íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà íà íà÷àëî ïåðèîäà 

Ïîêàçàòåëü 

Îáùàÿ ñóììà çàòðàò, ãðí. 
Çàòðàòû, îòíîñÿùèåñÿ 

ê ýêâèâàëåíòíûì åäèíèöàì ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè 

íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 

çà îò÷åòíûé 
ïåðèîä 

èòîãî 
çàòðàò 

ýêâèâàëåíòíûå 
åäèíèöû* 

çàòðàòû íà 
ýêâèâàëåíòíóþ 

åäèíèöó ïðîäóêöèè 

Çàòðàòû íà 
ìàòåðèàëû 

— 155 100 155 100 47 000 3,30 

Çàòðàòû íà 
îáðàáîòêó 

— 259 126 259 126 44 600 5,81 

ÈÒÎÃÎ — 414 226 414 226 — 9,11 

* Äàííûå èç òàáë. 4.1. 
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Ðàñ÷åò ñåáåñòîèìîñòè îñòàòêîâ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà 
íà êîíåö ïåðèîäà (ÿíâàðü) ïðè èõ îòñóòñòâèè íà íà÷àëî ïåðèîäà 
(òàáë. 4.4). 

Òàáëèöà 4.4

Ïîêàçàòåëü 
Ñåáåñòîèìîñòü ãîòîâîé 

ïðîäóêöèè 

Ñåáåñòîèìîñòü 
îñòàòêîâ íåçàâåðøåííîãî 

ïðîèçâîäñòâà 

1. Îñòàòîê íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 

— — 

2. Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ 
 41 000 õ 9,11 

373 510 — 

3. Îñòàòîê íà êîíåö 
ïåðèîäà:
 — çàòðàòû íà 
ìàòåðèàëû 6 000 õ 3,30 

19 800 

— çàòðàòû íà îáðàáîòêó 
3 600 õ 5,81 

20 916

ÈÒÎÃÎ 373 510 40 716

Ïðîâåðêà ðàñ÷åòîâ: 
1. Ñåáåñòîèìîñòü, 
îòíåñåííàÿ íà ãîòîâóþ 
ïðîäóêöèþ 

373 510

2. Ñåáåñòîèìîñòü 
îñòàòêîâ 
íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà

40 716

3. Îáùàÿ ñóììà 
ñåáåñòîèìîñòè, 
ïîäëåæàùàÿ ó÷åòó 
(òàáë. 4.3)

414 226

Â ñëåäóþùåì îò÷åòíîì ïåðèîäå — ôåâðàëü — ñåáåñòîèìîñòü 
èñïîëüçîâàííûõ ìàòåðèàëîâ ñîñòàâèëà 189 990 ãðí., çàòðàòû îá-
ðàáîòêè çà ìåñÿö — 320 099 ãðí. 

Ðàñ÷åò ñåáåñòîèìîñòè è îñòàòêîâ íåçàâèñèìûõ ïðîèçâîäñòâ 
ïðåäñòàâëåí â òàáë. 4.5. 
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Òàáëèöà 4.5 
Ðàñ÷åò ïðè íàëè÷èè íåçàâåðøåííîãî 

ïðîèçâîäñòâà íà íà÷àëî ïåðèîäà 

Ïîêàçàòåëü 

Îáùàÿ ñóììà çàòðàò, ãðí. 
Çàòðàòû, îòíîñÿùèåñÿ 

ê ýêâèâàëåíòíûì åäèíèöàì 
ãîòîâîé ïðîäóêöèè 

Íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 

Çà îò÷åòíûé 
ïåðèîä 

Èòîãî çàòðàò 
Ýêâèâàëåíòíûå 

åäèíèöû 

Ñåáåñòîèìîñòü 
ýêâèâàëåíòíîé 

åäèíèöû 
ãîòîâîé 

ïðîäóêöèè 

Çàòðàòû íà 
ìàòåðèàëû 

19 800 189 990 209 790 63 000 3,33 

Çàòðàòû íà 
îáðàáîòêó 

20 916 320 099 341 015 60 250 5,66 

ÈÒÎÃÎ 40 716 510 089 550 805 — 8,99 

Ðàñ÷åò ñåáåñòîèìîñòè îñòàòêîâ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà 
êîíåö ïåðèîäà ïðè èõ íàëè÷èè íà íà÷àëî ïåðèîäà (òàáë. 4.6). 

Òàáëèöà 4.6 

Ïîêàçàòåëü 
Ñåáåñòîèìîñòü ãîòîâîé 

ïðîäóêöèè 
Ñåáåñòîèìîñòü îñòàòêîâ 

íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà 

1 2 3

1. Îñòàòîê íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 
6 000 õ 8,99 

53 940 — 

2. Èçäåëèÿ íà÷àòûå 
è çàâåðøåííûå 
52 000 õ 8,99 

467 480 — 

3. Îñòàòîê íà êîíåö 
ïåðèîäà: 
— çàòðàòû íà ìàòåðèàëû 
5 000 õ 3,33

16 650 

— çàòðàòû íà îáðàáîòêó 
2 250 õ 5,66

12 735 

ÈÒÎÃÎ 521 420 29 385 

Ïðîâåðêà ðàñ÷åòîâ: 
1. Ñåáåñòîèìîñòü, 
ãîòîâîé ïðîäóêöèè

521 420 
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1 2 3

2. Ñàëüäî íà êîíåö 
ïåðèîäà ïî ñ÷åòó 
íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà

29 385 

3. Îáùàÿ ñóììà 
ñåáåñòîèìîñòè, 
ïîäëåæàùàÿ ó÷åòó

550 805 

ÎÑÎÁÅÍÍÎÑÒÈ ÊÀËÜÊÓËÈÐÎÂÀÍÈß 
ÑÅÁÅÑÒÎÈÌÎÑÒÈ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 

ÏÐÈ ÍÀËÈ×ÈÈ ÁÐÀÊÀ 
Â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà âîçìîæíî ïîÿâëåíèå áðàêà. Áðàê, 

âîçíèêøèé â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà, ìîæåò áûòü íîðìàëüíûì, 
ò. å. òåì, êîòîðûé âîçìîæåí â íîðìàëüíûõ óñëîâèÿõ ïðîèçâîäñò-
âà, è ñâåðõíîðìàòèâíûì, êîòîðûé ìîæåò âîçíèêíóòü âñëåäñòâèå 
íèçêîé êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, íåèñïðàâíîãî îáîðóäîâàíèÿ 
è äðóãèõ ôàêòîðîâ. 

Ïîòåðè â ñâÿçè ñ íîðìàëüíûì áðàêîì âêëþ÷àþòñÿ â ñåáåñòîè-
ìîñòü ïðîäóêöèè, à ñâåðõíîðìàòèâíûå ïîòåðè îòðàæàþòñÿ êàê 
óáûòêè îò÷åòíîãî ïåðèîäà. Â ðàñ÷åòàõ ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ãî-
òîâîé ïðîäóêöèè ñëåäóåò âêëþ÷àòü ñòðîêó «Áðàê» (òàáë. 4.7). 

Òàáëèöà 4.7

Ïîêàçàòåëü 

Íîðìàëüíûé áðàê Ñâåðõíîðìàòèâíûé áðàê 

Çàòðàòû íà 
ìàòåðèàëû 

Çàòðàòû íà 
îáðàáîòêó 

Âñåãî 
Çàòðàòû íà 
ìàòåðèàëû 

Çàòðàòû íà 
îáðàáîòêó 

Âñåãî 

Ýêâèâàëåíòíûå 
åäèíèöû ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè: 
— ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 
— áðàê 
— íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

õ 

0 

õ

0 

 

õ

õ 

õ 

õ 

 

 õ õ  õõ õõ 
  



Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî 79

ÊÀËÜÊÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ 
ÏÎËÍÛÕ È ÍÅÏÎËÍÛÕ ÇÀÒÐÀÒ 

Ïî ñòåïåíè îõâàòà çàòðàò âîçìîæíî êàëüêóëèðîâàíèå ïî ïîë-
íîé è íåïîëíîé ñóììå çàòðàò. Ýòîò ïîäõîä ê êàëüêóëèðîâàíèþ 
ñâÿçàí ñ ïðåäîñòàâëåíèåì âíåøíåé è âíóòðåííåé ôèíàíñîâîé 
îò÷åòíîñòè. 

Ñîãëàñíî òðåáîâàíèÿì Ï(Ñ)ÁÓ 3 îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëü-
òàòàõ ñîñòàâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì ïîêàçàòåëÿ âàëîâîé ïðèáûëè. Ýòîò 
ìåòîä íàçûâàåòñÿ àáçîðøåí êîñòèíã. Àáçîðøåí êîñòèíã — ìåòîä 
êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè ñ ðàñïðåäåëåíèåì âñåõ 
çàòðàò ìåæäó ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèåé è îñòàòêàìè ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè íà ñêëàäå. Ïðè ìåòîäå äèðåêò-êîñòèíã ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû ïîëíîñòüþ îòíîñÿòñÿ íà ðåàëèçàöèþ. Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ 
ðåçóëüòàòàõ, ñîñòàâëåííûé ïî ìåòîäó äèðåêò-êîñòèíã, ÿâëÿåòñÿ 
âíóòðåííèì îò÷åòîì íà ïðåäïðèÿòèè. 

Äàííûå ïîëíîé êàëüêóëÿöèè çàòðàò îáû÷íî èñïîëüçóþò äëÿ 
öåíîîáðàçîâàíèÿ è â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ ïðèáûëè. ×òîáû îáåñ-
ïå÷èòü äåéñòâåííîå ñðåäñòâî îïðåäåëåíèÿ ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ, 
íåîáõîäèìî ñîïîñòàâëÿòü çàòðàòû ñ äîõîäàìè, ïîëó÷åííûìè â òîì 
æå îò÷åòíîì ïåðèîäå. Ïîÿñíèì ýòî óòâåðæäåíèå. Åñëè ïðîäóêöèÿ 
ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî èçãîòàâëèâàåòñÿ â îäíîì îò÷åòíîì ïåðèî-
äå, à äîõîäû ïîëó÷åíû â ñëåäóþùåì, òî ïîëíûå çàòðàòû äîëæíû 
áûòü ïåðåíåñåíû èç îäíîãî îò÷åòíîãî ïåðèîäà â ñëåäóþùèé. Åñëè 
æå ýòîãî íå ñäåëàòü, ïîêàçàòåëü ñóììû ïðèáûëè áóäåò èñêàæåí. 
Êðèòèêà ïîëíîé êàëüêóëÿöèè çàòðàò çàñëóæèâàåò âíèìàíèÿ, òàê 
êàê â îò÷åòå î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ îáû÷íî ó÷òåíû ïðîøëûå, 
à çíà÷èò, íåðåëåâàíòíûå çàòðàòû. Íî âñå æå ñëåäóåò îòìåòèòü, 
÷òî êàëüêóëèðîâàíèå ïî ïîëíûì è íåïîëíûì çàòðàòàì ñîîòâåò-
ñòâóåò êîíöåïöèè ôèíàíñîâîãî ó÷åòà, ñîãëàñíî êîòîðîé àêòèâû 
îòðàæàþòñÿ ïî ñåáåñòîèìîñòè. 

Â öåëÿõ îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè öåëåñîîá-
ðàçíî îòðàæàòü òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûå çàïàñû òîëüêî ïî âåëè÷èíå 
ïåðåìåííûõ çàòðàò ïðîèçâîäñòâà — ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû, òðóäî-
çàòðàòû, ïåðåìåííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû. Ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû ïðîèçâîäñòâà ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê çàòðàòû ïåðèîäà — ìå-
òîä äèðåêò-êîñòèíã. Â ÷åì æå ïðåèìóùåñòâà êàëüêóëèðîâàíèÿ ïî 
íåïîëíûì çàòðàòàì èëè ïî ïåðåìåííûì çàòðàòàì? 
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Ïðåæäå âñåãî çíà÷èòåëüíî óïðîùàþòñÿ ðàñ÷åòû ïî êàëüêóëèðî-
âàíèþ, òàê êàê îòïàäàåò íåîáõîäèìîñòü ðàñïðåäåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ 
îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò íà îòäåëüíûå åäèíèöû ïðîäóê-
öèè. Ïðè èñïîëüçîâàíèè ýòîãî ïîäõîäà êàëüêóëèðîâàíèÿ ñóììà 
ïîëó÷åííîãî äîõîäà, êîòîðàÿ îòðàæåíà â îò÷åòíûõ äîêóìåíòàõ, 
íåïîñðåäñòâåííî ñîîòíîñèòñÿ ñ îáúåìîì ïðîäàæ. 

Ñðàâíèì íà êîíêðåòíîì ïðèìåðå ðàññìîòðåííûå ìåòîäû êàëü-
êóëèðîâàíèÿ. Èñõîäíûå äàííûå ïðèâåäåíû â òàáë. 4.8. 

Òàáëèöà 4.8 

Ïîêàçàòåëü 
Ìåñÿö 200õ ã. 

1 2 3 

1. Ïðîèçâåäåíî åäèíèö 
ïðîäóêöèè 

200 200 200 

2. Ðåàëèçîâàíî åäèíèö 
ïðîäóêöèè 

200 180 220 

3. Öåíà çà åäèíèöó, ãðí. 50 50 50 

4. Ïåðåìåííûå çàòðàòû 
íà åäèíèöó, ãðí.: 
— ïðîèçâîäñòâåííûå; 
— íà óïðàâëåíèå è ñáûò 

20
10 

20 
10 

20 
10 

5. Ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû, ãðí.: 
— ïðîèçâîäñòâåííûå; 
— íà óïðàâëåíèå è ñáûò 

1 000 
1 500 

1 000 
1 500 

1 000
1 500 
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Òàáëèöà 4.9

Êàëüêóëèðîâàíèå ïî íåïîëíûì çàòðàòàì 

Ïîêàçàòåëü 
Ìåñÿö 200õ ã. 

1 2 3 

1. Äîõîä îò ïðîäàæ 
50 õ 200 = 
= 10 000 

50 õ 180 = 9 000 50 õ 220 = 11 000 

2. Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

20 õ 200 = 4 000 20 õ 180 = 3 600 20 õ 220 = 4 400 

3. Ïðîèçâîäñòâåííûé 
ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
(âêëàä â ïðèáûëü) 

10 000 - 4 000 =
= 6 000 

9 000 - 3 600 =
= 5 400 

11 000 - 4 400 =
= 6 600 

4. Ïåðåìåííûå 
îïåðàöèîííûå 
çàòðàòû 

10 × 200 = 2 000 10 õ 180 = 1 800 10 õ 220 = 2 200 

5. Îáùèé 
ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
(âêëàä â ïðèáûëü) 

6 000 - 2 000 =
= 4 000 

5 400 - 1 800 =
= 3 600 

6600 - 2200 =
= 4400 

6. Ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû 

1 000 + 1500 =
= 2 500 

1 000 + 1 500 =
= 2 500 

1 000 + 1 500 =
= 2 500 

7. Îïåðàöèîííàÿ 
ïðèáûëü 

4 000 - 2 500 =
= 1 500 

3 600 - 2 500 =
= 1 100 

4 400 - 2 500 =
= 1 900 

Î÷åâèäíî èç ïðèâåäåííûõ ðàñ÷åòîâ, ÷òî ñóììà ìàðæèíàëüíîãî 
äîõîäà (âêëàäà â ïðèáûëü) áóäåò ðàâíà ðàçíèöå ìåæäó ïîëó÷åí-
íûì äîõîäîì îò ðåàëèçàöèè è ñóììîé ïåðåìåííûõ çàòðàò èëè 
ñóììà ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà (âêëàäà â ïðèáûëü) äîëæíà áûòü 
äîñòàòî÷íîé äëÿ ïîêðûòèÿ ñóììû ïîñòîÿííûõ çàòðàò è îáðàçî-
âàíèÿ ñóììû ïðèáûëè. 
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Òàáëèöà 4.10 

Êàëüêóëèðîâàíèå ïî ïîëíûì çàòðàòàì 

Ïîêàçàòåëü, ãðí. 
 

Ìåñÿö 200õ ã. 

1 2 3 

1. Äîõîä îò 
ïðîäàæ 

50 × 200 = 10 000 50 × 180 = 9 000 50 × 220 = 11 000 

2. Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

20 × 200 + 
+ 1 000 =
= 5 000 

20 õ 180 + 5 × 
× 180 = 4 500 

20 × 220 + 5 × 
× 220 = 5 500 

3. Âàëîâàÿ 
ïðèáûëü 

10 000 - 5 000 =
= 5 000 

9 000 - 4 500 =
= 4 500 

11 000 - 5 500 =
= 5 500 

4. Îïåðàöèîííûå 
çàòðàòû 

10 × 200 + 1 500 =
= 3 500 

10 × 180 + 1 500 = 
= 3 300 

10 × 220 + 1 500 = 
= 3 700 

5. Îïåðàöèîííàÿ 
ïðèáûëü 

5 000 - 3 500 =
= 1 500 

4 500 - 3 300 =
= 1 200 

5 500 - 3 700 =
= 1 800 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè 
íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ñòàâêó ðàñïðåäåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ ïðî-
èçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò, â äàííîì ïðèìåðå: 

1 000 
= 5 (ãðí.).

200 
Âî âòîðîì ìåñÿöå íå ðåàëèçîâàíî 20 åäèíèö ïðîäóêöèè, ò. å. 

5 × 20 = 100 (ãðí.). 
Ñðàâíåíèå ïðèáûëè, ðàññ÷èòàííîé äâóìÿ ìåòîäàìè êàëüêó-

ëèðîâàíèÿ, ïðåäñòàâëåíî â òàáë. 4.11. 

Òàáëèöà 4.11 

Ìåòîä 
Ìåñÿö 200õ ã. 

1 2 3 

1. Êàëüêóëèðîâàíèå 
ïî íåïîëíûì 
çàòðàòàì 

1 500 1 100 1 900 

2. Êàëüêóëèðîâàíèå 
ïî ïîëíûì çàòðàòàì 

1 500 1 200 1 800 

3. Ðàçíèöà — -100 + 100 
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Ïðè÷èíà ýòîé ðàçíèöû çàêëþ÷àåòñÿ â ðàçíûõ îáúåìàõ ïðî-
èçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè çà ìåñÿö. Çà 1-é ìåñÿö 200õ ã. îáúåì 
ïðîèçâîäñòâà ðàâåí îáúåìó ðåàëèçàöèè. Âî 2-ì ìåñÿöå 200õ ã. 
ðåàëèçîâàíî íà 20 åäèíèö ïðîäóêöèè ìåíüøå, ÷åì ïðîèçâåäåíî, 
íî â 3-ì ìåñÿöå 200õ ã. ðåàëèçîâàíî òî, ÷òî íå áûëî ïðîäàíî âî 
2-ì ìåñÿöå, è âåñü îáúåì ïðîèçâîäñòâà 3-ãî ìåñÿöà. 

Íà êîíåö 2-ãî ìåñÿöà íà ñêëàäå èìååòñÿ çàïàñ ãîòîâîé ïðî-
äóêöèè â êîëè÷åñòâå 20 åäèíèö, ò. å. ïðè êàëüêóëèðîâàíèè ïî 
íåïîëíûì çàòðàòàì: 

20 × 25 = 500 (ãðí.) 

ïðè êàëüêóëèðîâàíèè ïî ïîëíûì çàòðàòàì: 

(20 × 25) + (
1 000

× 20) = 500 + 100 = 600 (ãðí.).
200

 
ò. å. ðàçíèöà â îöåíêå çàïàñîâ ñîñòàâëÿåò 100 ãðí. 
Èñõîäÿ èç ïðèâåäåííûõ ðàñ÷åòîâ ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî: 

Ðàçíèöà 
â ïðèáûëè 

= 
Èçìåíåíèå 

çàïàñà ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè 

× 
Ñòàâêà ðàñïðåäåëåíèÿ 
ïîñòîÿííûõ íàêëàäíûõ 

çàòðàò 

Ñîãëàñíî ïðîèçâåäåííûì ðàñ÷åòàì 

20 × 5 = 100 (ãðí.). 

Íî ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî ýòî ñîîòíîøåíèå ñïðàâåäëèâî, åñëè 
ñòàâêà ðàñïðåäåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ 
çàòðàò íå èçìåíèëàñü â òå÷åíèå îò÷åòíîãî ïåðèîäà. 

Çäåñü íåîáõîäèìî ñôîðìóëèðîâàòü ïðåèìóùåñòâà êàëüêóëè-
ðîâàíèÿ ïî íåïîëíûì çàòðàòàì. Ê íèì îòíîñÿòñÿ: 

— îò÷åòû î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ, ñîñòàâëåííûå â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ìåòîäîì äèðåêò-êîñòèíã, ÿâëÿþòñÿ áîëåå ðåàëèñòè÷-
íûìè, ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü ìåíåäæåðàì ïðèíèìàòü ïðàâèëüíûå 
ðåøåíèÿ; 
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— çíà÷èòåëüíî óïðîùàåòñÿ êàëüêóëèðîâàíèå çàòðàò, à îöåíêà 
çàïàñîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ òåêóùèìè çàòðàòàìè; 

— ñóììà ïðèáûëè íàõîäèòñÿ â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò îáúåìà 
ðåàëèçàöèè. 

Ê íåäîñòàòêàì êàëüêóëèðîâàíèÿ ïî íåïîëíûì çàòðàòàì ìîæíî 
îòíåñòè íåñîîòâåòñòâèå îáùåïðèíÿòûì ñòàíäàðòàì ôèíàíñîâîãî 
ó÷åòà, à òàêæå íå âñåãäà òî÷íî ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü çàòðàòû 
íà ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå. 

Ïðèíöèïèàëüíîå îòëè÷èå ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ íåïîë-
íûõ çàòðàò îò ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ ïîëíûõ çàòðàò ñîñòîèò 
â ïîäõîäå ê ïîñòîÿííûì ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì çàòðàòàì 
(ðèñ. 4.4*).

ÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÇÀÒÐÀÒ 
Êîñâåííûå çàòðàòû — ýòî çàòðàòû, êîòîðûå íåâîçìîæíî íåïî-

ñðåäñòâåííî èçìåðèòü â îòíîøåíèè êàæäîé êîíêðåòíîé åäèíèöû 
îáúåìà ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè. Ñèñòåìà êàëüêóëÿöèè çàòðàò 
è óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíà îáåñïå÷èòü, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò ïî âèäàì ïðîäóêöèè, ñ äðóãîé 
ñòîðîíû — ïðåäîñòàâèòü çíà÷èìóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ïðèíÿòèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò — ýòî ïðîöåññ îòíåñåíèÿ ÷àñòè îáùèõ 
ïîíåñåííûõ çàòðàò íà êîíêðåòíûå öåëåâûå çàòðàòû**. ×òîáû ðàñ-
ñ÷èòàòü ñåáåñòîèìîñòü êîíêðåòíîé åäèíèöû îáúåìà ïðîèçâîäñòâà, 
ìû îáû÷íî ó÷èòûâàåì ïðÿìûå çàòðàòû (ýòî ìîæíî ñäåëàòü), çàòåì 
íà÷èñëÿåì íà êàæäóþ åäèíèöó ïðîäóêöèè ñïðàâåäëèâóþ äîëþ 
êîñâåííûõ çàòðàò (ðèñ. 4.5). 

* Ñ. Ô. Ãîëîâ. Óïðàâë³íñüêèé îáë³ê. Ï³äðó÷íèê. — Ê.: Âèäàâíèöòâî «Ë³áðà», 
2003. — 703 ñ. [8]
** Äðóðè Ê. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò äëÿ áèçíåñ-ðåøåíèé: Ó÷åáíèê/Ïåð. ñ àíãë. — 
Ì.: ÞÍÈÒÈ-ÄÀÍÀ, 2003, — 655 ñ. [6]
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Ïðÿìûå çàòðàòû íà åäèíèöó 
Ñïðàâåäëèâàÿ äîëÿ êîñâåííûõ 
çàòðàò (íàêëàäíûõ çàòðàò) 

Ïîëíàÿ ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè 

Ðèñ. 4.5. Âçàèìîñâÿçü ìåæäó ïðÿìûìè è êîñâåííûìè çàòðàòàìè 

Áàçà, êîòîðàÿ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò ïî öå-
ëåâûì çàòðàòàì, íàçûâàåòñÿ áàçîé ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò èëè 
ôàêòîðîì çàòðàò. Áàçà ðàñïðåäåëåíèÿ äîëæíà ìàêñèìàëüíî ñî-
îòâåòñòâîâàòü îñíîâíîìó êðèòåðèþ, ò. å. áàçà îòíåñåíèÿ çàòðàò 
äîëæíà âûðàæàòü ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííóþ ñâÿçü ìåæäó çàòðàòàìè 
è áàçîé ðàñïðåäåëåíèÿ. 

Ðàçëè÷íûå áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü ïî 
ñëåäóþùèì ïðèçíàêàì: 

— ñâÿçàííûå ñ îïëàòîé òðóäà — çàòðàòû ïî îò÷èñëåíèÿì íà 
ñòðàõîâàíèå, ðàçëè÷íûå âûïëàòû, ëüãîòû; 

— ñâÿçàííûå ñî ñðåäíåñïèñî÷íîé ÷èñëåííîñòüþ ðàáîòíèêîâ; 
— ñâÿçàííûå ñ ñûðüåì è ìàòåðèàëàìè; 
— ñâÿçàííûå ñ ïðîèçâîäñòâåííûìè è èíûìè ïîìåùåíèÿìè; 
— ñâÿçàííûå ñ îïåðàöèÿìè; 
— ñâÿçàííûå ñ óðîâíåì àêòèâíîñòè. 
Äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ íàêëàäíûõ 

çàòðàò èñïîëüçóþòñÿ ðàçíûå ñòàâêè ðàñïðåäåëåíèÿ. Ïåðåìåí-
íûå çàòðàòû íåïîñðåäñòâåííî çàâèñÿò îò îáúåìà äåÿòåëüíîñòè. 
Ðàñïðåäåëåíèå ïåðåìåííûõ çàòðàò ìåæäó åäèíèöàìè ïðîäóêöèè 
îáû÷íî ïðîèçâîäèòñÿ èñõîäÿ èç ôàêòè÷åñêîãî îáúåìà äåÿòåëü-
íîñòè. 

Ó÷èòûâàÿ òî, ÷òî ïðåäïðèÿòèþ òðåáóåòñÿ èíôîðìàöèÿ î ñå-
áåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåíû äî òîãî, êàê 
áóäåò çàêîí÷åíî ïðîèçâîäñòâî, íåîáõîäèìà ñòàâêà íàêëàä-
íûõ çàòðàò ïî åäèíîìó òàðèôó èëè íîðìàòèâíàÿ ñòàâêà ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ. Ñòàâêà ðàñïðåäåëåíèÿ — ýòî ñîîòíîøåíèå ñóì-
ìû êîñâåííûõ çàòðàò ê îáùåé âåëè÷èíå áàçû èõ ðàñïðåäå-
ëåíèÿ. 
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Âîçâðàùàÿñü ê íîðìàòèâíîé ñòàâêå ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ 
çàòðàò, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ýòî ïóòü ê ðàñïðåäåëåíèþ çàòðàò 
åùå äî îêîí÷àíèÿ îò÷åòíîãî ïåðèîäà. Íîðìàòèâíûå ñòàâêè ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ êîñâåííûõ çàòðàò ðàññ÷èòûâàþòñÿ â òðè ýòàïà: 

1. Ñîñòàâëåíèå ïðîãíîçà íàêëàäíûõ çàòðàò. 
2. Âûáîð êðèòåðèÿ äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò. 
3. Ðàñïðåäåëåíèå ïðîãíîçèðóåìîé íà ïðåäñòîÿùèé ïåðèîä 

âåëè÷èíû íàêëàäíûõ çàòðàò íà ïðîãíîçèðóåìîå êîëè÷åñòâî êðè-
òåðèÿ. 

Íîðìàòèâíûé 
êîýôôèöèåíò 

íàêëàäíûõ çàòðàò = 

Ïðîãíîçèðóåìîå çíà÷åíèå 
íàêëàäíûõ çàòðàò 

 Ïðîãíîçèðóåìîå çíà÷åíèå ôàêòîðà 

Èç ïðèâåäåííîé ôîðìóëû î÷åâèäíî, íàñêîëüêî âàæåí ïðàâèëü-
íûé âûáîð áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò è áåçîøèáî÷íî ñîñòàâëåí-
íûé ïðîãíîç îáùåé ñóììû íàêëàäíûõ çàòðàò. 

Íàêëàäíûå çàòðàòû, îòíåñåííûå íà äàííóþ ïðîäóêöèþ, îïðå-
äåëÿþòñÿ óìíîæåíèåì íîðìàòèâíîãî êîýôôèöèåíòà íà çíà÷åíèå 
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîêàçàòåëÿ. 

Âûáîð áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ êîñâåííûõ ïîñòîÿííûõ çàòðàò äëÿ 
ðàñ÷åòà íîðìàòèâíîé ñòàâêè ðàñïðåäåëåíèÿ ìîæíî îïðåäåëèòü 
èñõîäÿ èç íîðìàëüíîé, áþäæåòíîé èëè ïðàêòè÷åñêîé ìîùíîñòè. 
Íîðìàëüíàÿ ìîùíîñòü — îæèäàåìûé ñðåäíèé îáúåì äåÿòåëü-
íîñòè (ïðîèçâîäñòâà), êîòîðûé óäîâëåòâîðÿåò ñðåäíèé ñïðîñ íà 
ïðîòÿæåíèè íåñêîëüêèõ ïåðèîäîâ (3 — 5 ëåò). 

Áþäæåòíàÿ (ïëàíîâàÿ) ìîùíîñòü — îæèäàåìûé îáúåì äåÿ-
òåëüíîñòè â ïëàíèðóåìîì ãîäó. Ïðàêòè÷åñêàÿ ìîùíîñòü — îæè-
äàåìûé ìàêñèìàëüíûé îáúåì äåÿòåëüíîñòè (ïðîèçâîäñòâà), êî-
òîðûé ìîæåò áûòü äîñòèãíóò. 

Êàæäàÿ èç ðàññìîòðåííûõ áàç ðàñïðåäåëåíèÿ èìååò êàê ñâîè 
äîñòîèíñòâà, òàê è ñâîè íåäîñòàòêè. 

Ñêîðåå âñåãî íàèáîëåå ðåàëüíî èñïîëüçîâàòü áàçû ðàñïðåäå-
ëåíèÿ êîñâåííûõ çàòðàò, ðàññ÷èòûâàåìûå èñõîäÿ èç áþäæåòíîé 
(ïëàíîâîé) ìîùíîñòè, òàê êàê èìåííî îíà íàèáîëåå ðåàëüíî îò-
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ðàæàåò ðåàëüíûå îöåíêè ñïðîñà íà ïëàíèðóåìûé ãîä. 
Òåì íå ìåíåå â ëþáîì ñëó÷àå èñïîëüçîâàíèå çàðàíåå îïðåäåëåí-

íûõ ñòàâîê ðàñïðåäåëåíèÿ ïðèâîäèò ê âîçíèêíîâåíèþ ëèáî íåäî-
ðàñïðåäåëåííûõ, ëèáî ïåðåðàñïðåäåëåííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò. 

ÍÅÄÎÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÍÛÅ 
È ÏÅÐÅÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÍÛÅ ÍÀÊËÀÄÍÛÅ 

ÇÀÒÐÀÒÛ 
Åñòåñòâåííî, ïðè ïðèìåíåíèè íîðìàòèâíûõ êîýôôèöèåíòîâ 

íàêëàäíûõ çàòðàò ñóììà ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò çà ìåñÿö ÷àñòî 
îòëè÷àåòñÿ îò ðàññ÷èòàííîé ñ ó÷åòîì íîðìàòèâíîãî êîýôôè-
öèåíòà. 

Åñëè ðàñ÷åòíàÿ ñóììà êîñâåííûõ çàòðàò, îòíåñåííûõ çà ìåñÿö íà 
åäèíèöó ïðîäóêöèè, ïðåâûøàåò èõ ôàêòè÷åñêóþ âåëè÷èíó, êîñâåí-
íûå çàòðàòû ÿâëÿþòñÿ ïåðåðàñïðåäåëåííûìè, åñëè æå ñóììà ìåíüøå 
ôàêòè÷åñêîé âåëè÷èíû, òî íåäîðàñïðåäåëåííûìè. È ïåðåä áóõãàë-
òåðîì âîçíèêàåò çàäà÷à åæåêâàðòàëüíîé èëè åæåãîäíîé êîððåêòè-
ðîâêè. 

Âîçìîæíî äâà âàðèàíòà ñèíòåòè÷åñêîãî ó÷åòà íàêëàäíûõ çà-
òðàò. 

Ïðè ïåðâîì âàðèàíòå — îñòàòîê ïî ñ÷åòó «Íàêëàäíûå çàòðà-
òû» îòðàæàåò íåäîðàñïðåäåëåííûå (äåáåò) è ïåðåðàñïðåäåëåííûå 
(êðåäèò) çàòðàòû (ðèñ. 4.6). 

Äò 
Ðàçíûå 
ñ÷åòà 

Êò Äò 
Íàêëàäíûå 

çàòðàòû 
Êò Äò Ïðîèçâîäñòâî Êò 

Ôàêòè÷åñêèå 
íàêëàäíûå 

çàòðàòû 

Ðàñïðåäåëåííûå 
íàêëàäíûå 
çàòðàòû 

Ðèñ. 4.6. Ó÷åò íàêëàäíûõ çàòðàò (âàðèàíò 1) 
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Ïî âòîðîìó âàðèàíòó èñïîëüçóåòñÿ äâà ñèíòåòè÷åñêèõ áóõãàë-
òåðñêèõ ñ÷åòà: ôàêòè÷åñêèå íàêëàäíûå çàòðàòû è ðàñïðåäåëåííûå 
íàêëàäíûå çàòðàòû (ðèñ. 4.7). 

Äò 
Ðàçíûå 
ñ÷åòà 

Êò Äò 

Ôàêòè-
÷åñêèå 
íàêëàä-

íûå 
çàòðàòû

Êò Äò 

Ôàêòè-
÷åñêèå 
íàêëàä-

íûå 
çàòðàòû

Êò Äò 
Ïðîèç-
âîäñòâî 

Êò 

Ôàêòè÷åñêèå 
íàêëàäíûå 

çàòðàòû 

Ðàñïðåäå-
ëåííûå 
íàêëàäíûå 
çàòðàòû 

Ðèñ. 4.7. Ó÷åò íàêëàäíûõ çàòðàò (âàðèàíò 2)

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ýòîãî âàðèàíòà ó÷åòà íàêëàäíûõ çàòðàò 
â êîíöå ãîäà îñòàòêè ïî ñ÷åòàì ôàêòè÷åñêèõ íàêëàäíûõ çàòðàò 
è ðàñïðåäåëåííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò ñïèñûâàþò íà ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè. 

Ïðîöåññ ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò ïî ïðîèçâîäèìûì 
âèäàì ïðîäóêöèè ïðåäóñìàòðèâàåò äâà ýòàïà. Íà ïåðâîì ýòàïå 
íàêëàäíûå çàòðàòû ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî öåíòðàì çàòðàò (êàê ïðà-
âèëî, ýòî ïîäðàçäåëåíèÿ). Íà âòîðîì ýòàïå ñîáðàííûå çàòðàòû ïî 
êàæäîìó öåíòðó çàòðàò ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî öåëåâûì çàòðàòàì, èñ-
ïîëüçóÿ ñîîòâåòñòâóþùèå áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ. Òðàäèöèîííûå ñèñ-
òåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ íà âòîðîì ýòàïå ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ 
çàòðàò èìåþò, êàê ïðàâèëî, òàêèå áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ, êàê ÷àñû 
òðóäà îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ èëè ÷àñû ðàáîòû îáîðóäîâàíèÿ. 

Äâóõýòàïíîå ðàñïðåäåëåíèå íàêëàäíûõ çàòðàò ïðåäïîëàãàåò 
ñëåäóþùèå øàãè: 

1. Ðàñïðåäåëåíèå âñåé ñóììû ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ 
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çàòðàò ìåæäó ïðîèçâîäñòâåííûìè îáñëóæèâàþùèìè ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè. 

Çäåñü ïðîèçâîäñòâåííîå ïîäðàçäåëåíèå — ýòî ïîäðàçäåëåíèå, 
êîòîðîå ïðÿìî ñâÿçàíî ñ ïðîèçâîäñòâîì ïðîäóêöèè. Îáñëóæè-
âàþùåå ïîäðàçäåëåíèå — ýòî ïîäðàçäåëåíèå, êîòîðîå ñâÿçàíî 
ñ ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã ïîäðàçäåëåíèÿì. 

2. Ïåðåðàñïðåäåëåíèå çàòðàò, ïðèõîäÿùèõñÿ íà îáñëóæèâàþ-
ùèå öåíòðû ïî ïðîèçâîäñòâåííûì öåíòðàì çàòðàò.

3. Ðàñ÷åò îòäåëüíûõ ñòàâîê íàêëàäíûõ çàòðàò äëÿ êàæäîãî 
ïðîèçâîäñòâåííîãî öåíòðà çàòðàò. 

4. Ðàñïðåäåëåíèå íàêëàäíûõ çàòðàò, ïðèõîäÿùèõñÿ íà êàæäûé 
ïðîèçâîäñòâåííûé öåíòð çàòðàò, ïî âèäàì ïðîäóêöèè èëè äðóãèì 
âûáðàííûì öåëåâûì çàòðàòàì. 

Äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò ìåæäó öåíòðàìè çàòðàò 
ïðåäëàãàþòñÿ ñëåäóþùèå áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ (òàáë. 4.12). 

Òàáëèöà 4.12 

Ñîâîêóïíîñòü çàòðàò Ïðèìåð îáùåé ñóììû çàòðàò Âîçìîæíàÿ áàçà ðàñïðåäåëåíèÿ 

Ñâÿçàííûõ ñ òðóäîì Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì 
Êîëè÷åñòâî ðàáîòàþùèõ
Çàðàáîòíàÿ ïëàòà
×àñû òðóäà 

Ñâÿçàííûõ 
ñ àâòîìàòèçàöèåé 

Àìîðòèçàöèÿ 
îáîðóäîâàíèÿ
Ñòðàõîâàíèå 
îáîðóäîâàíèÿ
Ñîäåðæàíèå 
îáîðóäîâàíèÿ 

Áàëàñîâàÿ ñòîèìîñòü 
îáîðóäîâàíèÿ
Êîëè÷åñòâî ìàøèí
Ìàøèíî-÷àñû 

Ñâÿçàííûõ ñ ïëîùàäüþ 
Àðåíäà ñòðîåíèÿ
Ñòðàõîâàíèå ñòðîåíèÿ
Îñâåùåíèå, îòîïëåíèå 

Ïëîùàäü, 
êîòîðóþ çàíèìàåò 
ïîäðàçäåëåíèå 

Òèïîâûå áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëå-
íèé íà çàòðàòû ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäñòàâëåíû 
â òàáë. 4.13. 
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Òàáëèöà 4.13 

Îáñëóæèâàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ Âîçìîæíàÿ áàçà ðàñïðåäåëåíèÿ 

1 2

Îáñëóæèâàíèå îáîðóäîâàíèÿ 

×àñû îáñëóæèâàíèÿ
Çàðàáîòíàÿ ïëàòà îáñëóæèâàþùåãî 
ïåðñîíàëà
Ñòîèìîñòü îáîðóäîâàíèÿ 

Ñêëàäû ìàòåðèàëîâ 
Êîëè÷åñòâî òðåáîâàíèé
Âåñ îòïóùåííûõ ìàòåðèàëîâ 

Êîíòðîëü ïðîèçâîäñòâà 
Êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ
Êîëè÷åñòâî çàêàçîâ 

Ýíåðãîñáåðåæåíèå 
Ïîêàçàíèÿ ñ÷åò÷èêîâ
Ïðåäîñòàâëåííàÿ ìîùíîñòü
Òåõíè÷åñêèå îöåíêè 

Îòäåë ïåðñîíàëà Êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ 

ÌÅÒÎÄÛ ÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÈß 
ÍÀÊËÀÄÍÛÕ ÇÀÒÐÀÒ 

Ðàññìîòðèì íà êîíêðåòíîì ïðèìåðå íåêîòîðûå ìåòîäû ðàñïðå-
äåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò. 

Ðàñïðåäåëåíèå íàêëàäíûõ çàòðàò âîçìîæíî ñëåäóþùèìè 
ìåòîäàìè: 

— ïðÿìîãî ðàñïðåäåëåíèÿ; 
— ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ; 
— ðàñïðåäåëåíèÿ âçàèìíûõ óñëóã; 
— îäíîâðåìåííîãî ðàñïðåäåëåíèÿ. 
Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå èìååò äâà îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåí-

íûõ öåõà — ôîðìîâî÷íûé è îòäåëî÷íûé è äâà îáñëóæèâàþùèõ 
ïîäðàçäåëåíèÿ — ñêëàä ìàòåðèàëîâ è àäìèíèñòðàöèþ. Íèæå 
ïðèâåäåíû äàííûå î íàêëàäíûõ çàòðàòàõ ïî ïîäðàçäåëåíèÿì 
è äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ ïî íèì. 

Èñõîäíûå äàííûå äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò îáñëóæèâàþùèõ 
ïîäðàçäåëåíèé ïðèâåäåíû â òàáë. 4.14. 
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Òàáëèöà 4.14 

Èñõîäíûå äàííûå äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò 

Ïîêàçàòåëü 
Ôîðìîâî÷íûé 

öåõ 
Îòäåëî÷íûé 

öåõ 
Ñêëàä 

ìàòåðèàëîâ 
Àäìèíèñòðàöèÿ Âñåãî 

Íàêëàäíûå 
çàòðàòû, ãðí. 

12 700 13 850 7 350 20 425 54 325 

Ðàñïðåäåëåíèå óñëóã îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé ïðèâåäåíî 
â òàáë. 4.15. 

Òàáëèöà 4.15 

Ïîäðàçäåëåíèå — ïîòðåáèòåëü 
óñëóã 

Ïîäðàçäåëåíèå, êîòîðîå ïðåäîñòàâëÿåò óñëóãè 

Ñêëàä ìàòåðèàëîâ Àäìèíèñòðàöèÿ 

Ôîðìîâî÷íûé öåõ 60 % 50 % 

Îòäåëî÷íûé öåõ 30 % 30 % 

Ñêëàä ìàòåðèàëîâ — 20 % 

Àäìèíèñòðàöèÿ 10 % — 

Ìåòîä ïðÿìîãî ðàñïðåäåëåíèÿ — ìåòîä ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò 
îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé, ñîãëàñíî êîòîðîìó èõ çàòðàòû 
ñïèñûâàþò íåïîñðåäñòâåííî íà çàòðàòû îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäå-
ëåíèé, ò. å. çäåñü âçàèìíûå óñëóãè îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé 
íå ïðèíèìàþòñÿ âî âíèìàíèå. 

Ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò ìåòîäîì ïðÿìîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ïðåä-
ñòàâëåíî â òàáë. 4.16. 

Òàáëèöà 4.16 

Ïðÿìîå ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò îáñëóæèâàþùèõ 
ïîäðàçäåëåíèé, ãðí. 

Ïîêàçàòåëü 

Ïîäðàçäåëåíèå 

Âñåãî Ñêëàä 
ìàòåðèàëîâ 

Àäìèíèñòðàöèÿ 
Ôîðìîâî÷íûé 

öåõ 
Îòäåëî÷íûé 

öåõ 

1 2 3 4 5 6

Ðàñïðåäåëåííûå 
çàòðàòû 

7 350 20 425 12 700 13 850 54 325 
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1 2 3 4 5 6

Ðàñïðåäåëåíèå 
óñëóã: 
ñêëàäà 
(60/90; 30/90) 
àäìèíèñòðàöèè 
(50/80, 30/80) 

(7 350) 

— 

— 

(20 425) 

4 900

12 766 

2 450

7 659 

Âñåãî — — 30 366 23 859 54 325 

Ìåòîä ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ — ìåòîä ðàñïðå-
äåëåíèÿ çàòðàò îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé, ïðè êîòîðîì 
çàòðàòû êàæäîãî îáñëóæèâàþùåãî ïîäðàçäåëåíèÿ ðàñïðåäåëÿþò 
ïîñëåäîâàòåëüíî â îòíîøåíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé 
è äðóãèõ îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé. Ïåðâîå îáñëóæèâàþùåå 
ïîäðàçäåëåíèå, çàòðàòû êîòîðîãî óæå ðàñïðåäåëåíû, íå äîëæíî 
âêëþ÷àòü çàòðàòû äðóãîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Èìåííî ïîýòîìó ïåðâîå 
ïîäðàçäåëåíèå, çàòðàòû êîòîðîãî ðàñïðåäåëèëèñü, äîëæíî ìåíüøå 
âñåõ îáñëóæèâàòüñÿ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Ýòîò ïðèíöèï ëå-
æèò â îïðåäåëåíèè ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ 
çàòðàò äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé (òàáë. 4.17). 

Ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò ìåòîäîì ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàñïðåäå-
ëåíèÿ ïðåäñòàâëåíî â òàáë. 4.17.

Òàáëèöà 4.17 

Ïîñëåäîâàòåëüíîå ðàñïðåäåëåíèå 
íàêëàäíûõ çàòðàò, ãðí. 

Ïîêàçàòåëü 

Ïîäðàçäåëåíèÿ 

Âñåãî Ñêëàä 
ìàòåðèàëîâ 

Àäìèíèñòðàöèÿ 
Ôîðìîâî÷íûé 

öåõ 
Îòäåëî÷íûé 

öåõ 

Ðàñïðåäåëåííûå 
çàòðàòû 

7 350 20 425 12 700 13 850 54 325 

Ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò:
ñêëàäà:
20 %, 5 %, 30 %
àäìèíèñòðàöèè:
50 %/80 %, 30 %/80 % 

(7 350) 

— 

1 470

(21 895) 

3 675

13 684 

2 205

8 211 

Âñåãî — — 30 059 24 266 54 325 



94 Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî

Ìåòîä ðàñïðåäåëåíèÿ âçàèìíûõ óñëóã — ìåòîä ðàñïðåäå-
ëåíèÿ çàòðàò îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé, ïðè êîòîðîì çà-
òðàòû êàæäîãî îáñëóæèâàþùåãî ïîäðàçäåëåíèÿ ðàñïðåäåëÿþò 
ïîñëåäîâàòåëüíî ñ ó÷åòîì âçàèìíûõ óñëóã. Ïîñëå ýòîãî çàòðàòû 
îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé ðàñïðåäåëÿþòñÿ ìåæäó ïðîèç-
âîäñòâåííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè òàê æå, êàê è ïî ìåòîäó ïðÿìîãî 
ðàñïðåäåëåíèÿ (òàáë. 4.18). 

Òàáëèöà 4.18 

Ðàñïðåäåëåíèå íàêëàäíûõ çàòðàò ìåòîäîì 
âçàèìíûõ óñëóã, ãðí. 

Ïîêàçàòåëü 

Ïîäðàçäåëåíèå 

Âñåãî 
Ñêëàä 

ìàòåðèàëîâ 
Àäìèíèñòðàöèÿ 

Ôîðìîâî÷íûé 
öåõ 

Îòäåëî÷íûé 
öåõ 

Ðàñïðåäåëåííûå 
çàòðàòû 

7 350 20 425 12 700 13 850 54 325 

Âçàèìíûå óñëóãè:
Ñêëàä 
ìàòåðèàëîâ íà 
àäìèíèñòðàöèþ 
10 % 
àäìèíèñòðàöèÿ íà 
ñêëàä — 20 % 

(735)

4 085 

735

(4 085) 

   

Âñåãî
Ðàñïðåäåëåíèå 
óñëóã:
ñêëàäà: 
60 %/90 %, 
30 %/90 %
àäìèíèñòðàöèè:
50 %/80 %, 
30 %/80 % 

10 700

(10 700) 

17 075

—

(17 075) 

12 700

7 133

10 672 

13 850

3 567

6 403 

54 325 

Âñåãî — — 30 505 23 820 54 325 

Ìåòîä îäíîâðåìåííîãî ðàñïðåäåëåíèÿ — ìåòîä ðàñïðåäåëå-
íèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûé 
ïðåäóñìàòðèâàåò ðàñïðåäåëåíèå âçàèìíûõ óñëóã ïóòåì ðåøåíèÿ 
ñèñòåìû óðàâíåíèé. 
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Ýòî ìåòîä íåñêîëüêî íàïîìèíàåò ïðåäûäóùèé, çà èñêëþ÷åíèåì 
òîãî, ÷òî íåîáõîäèìî â ýòîì ñëó÷àå ðåøèòü ñèñòåìó óðàâíåíèé. 

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî: 
— Ñ — çàòðàòû ñêëàäà ìàòåðèàëîâ; 
— À — çàòðàòû àäìèíèñòðàöèè, 
òîãäà  Ñ = 7 350 + 0,2À; 
     À = 20 425 + 0,1Ñ; 
èëè   Ñ = 7 350 + 0,2(20 425 + 0,1Ñ) = 

  = 7 350 + 4 085 + 0,02Ñ; 
  (Ñ - 0,02Ñ) = 7 350 + 4 085; 
  Ñ(1 - 0,02) = 11 435; 

Ñ = 
11 435 

;  Ñ = 11 668. 
0,98

Òîãäà  À = 20 425 + 0,1 × 11 668 
  À = 21 592 
Ñëåäóþùèì ýòàïîì ÿâëÿåòñÿ ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò îáñëóæè-

âàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé â ñîîòâåòñòâèè ñ îáúåìîì (%) ïðåäîñòàâ-
ëåííûõ èìè óñëóã (òàáë. 4.19). 

Òàáëèöà 4.19 

Îäíîâðåìåííîå ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò îáñëóæèâàþùèõ 
ïîäðàçäåëåíèé, ãðí. 

Ïîêàçàòåëü 

Ïîäðàçäåëåíèå 

Âñåãî Ñêëàä 
ìàòåðèàëîâ 

Àäìèíèñòðàöèÿ 
Ôîðìîâî÷íûé 

öåõ 
Îòäåëî÷íûé 

öåõ 

Ðàñïðåäåëåíííûå 
çàòðàòû 

7 350 20 425 12 700 13 850 54 325 

Ðàñïðåäåëåíèå 
óñëóã: 

 

ñêëàäà 10 %, 
60 %, 30 %
àäìèíèñòðàöèè 
20 %, 50 %, 30 % 

(11 668) 

4 318 

1 167 

(21 592) 

7 001 

10 796 

3 500 

6 478 

—

— 

Âñåãî — — 30 497 23 828 54 325 



96 Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî

Ïðè ñðàâíåíèè ðåçóëüòàòîâ ðàñïðåäåëåíèÿ ðàçëè÷íûìè ìåòî-
äàìè (òàáë. 4.20) î÷åâèäíû ðàçëè÷íûå ðåçóëüòàòû, íî ñëåäóåò 
çàìåòèòü, ÷òî îíè ñóùåñòâåííî íå îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà. 
Íàèáîëåå òî÷íûì ñ÷èòàþò ìåòîä îäíîâðåìåííîãî ðàñïðåäåëåíèÿ, 
íî, ó÷èòûâàÿ ïðîñòîòó ìåòîäà ïðÿìîãî ðàñïðåäåëåíèÿ, îí èñïîëü-
çóåòñÿ ÷àùå âñåãî. 

Òàáëèöà 4.20 

Ñðàâíåíèå ðåçóëüòàòîâ ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò 
ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè, ãðí. 

Ìåòîä Ñóììà íàêëàäíûõ çàòðàò ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé 

Ôîðìîâî÷íûé öåõ Îòäåëî÷íûé öåõ 

Ïðÿìîãî ðàñïðåäåëåíèÿ 30 366 23 859 

Ïîñëåäîâàòåëüíîãî 
ðàñïðåäåëåíèÿ 30 059 24 266 

Ðàñïðåäåëåíèÿ 
âçàèìíûõ óñëóã 30 505 23 820 

Îäíîâðåìåííîãî 
ðàñïðåäåëåíèÿ 30 497 23 828 

ÊÀËÜÊÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÑÅÁÅÑÒÎÈÌÎÑÒÈ 
ÊÎÌÁÈÍÈÐÎÂÀÍÍÛÕ È ÏÎÁÎ×ÍÛÕ 

ÏÐÎÄÓÊÒÎÂ 
Êîìáèíèðîâàííîé èëè ñîâìåñòíî ïðîèçâîäèìîé íàçûâàþò äâà 

èëè áîëåå âèäîâ ïðîäóêöèè, ïðîèçâîäèìîé èç îäíîé ïàðòèè ñûðüÿ 
èëè â õîäå îäíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Òàêàÿ ïðîäóêöèÿ 
÷àùå âñåãî íàáëþäàåòñÿ â íåôòåïåðåðàáàòûâàþùåé, öåëëþëîçíî-
áóìàæíîé ïðîìûøëåííîñòè. 

Âàæíûì ìîìåíòîì â êàëüêóëèðîâàíèè ñåáåñòîèìîñòè òàêèõ 
âèäîâ ïðîäóêöèè ÿâëÿåòñÿ òî÷êà ðàçäåëåíèÿ çàòðàò, ïî ïðîõîæ-
äåíèè êîòîðîé óæå èäåíòèôèöèðóþòñÿ êîíå÷íûå ïðîäóêòû. Çäåñü 
î÷åíü âàæíî îïðåäåëèòü ñïðàâåäëèâóþ äîëþ êîìáèíèðîâàííûõ 
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(îáùèõ) çàòðàò, ïðèõîäÿùèõñÿ íà êàæäûé êîíå÷íûé ïðîäóêò. 
Ðàñïðåäåëåíèå îáùèõ çàòðàò ïðîèçâîäÿò ëèáî èñõîäÿ èç ôèçè-
÷åñêîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà êîìáèíèðîâàííîé ïðîäóêöèè, ëèáî 
èñõîäÿ èç öåíû åå ïðîäàæè. 

Ðàññìîòðèì íà ïðèìåðå ïðèìåíåíèå ýòèõ ìåòîäîâ êàëüêóëèðî-
âàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè êîìáèíèðîâàííûõ ïðîäóêòîâ. 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå âûïóñòèëî è ðåàëèçîâàëî 300 åäèíèö 
ïðîäóêòà À è 400 åäèíèö ïðîäóêòà Â, â îáúåìå ïðîäàæ îíè ñîîò-
âåòñòâåííî ñîñòàâèëè 3 000 ãðí. (10 ãðí. çà åäèíèöó ïðîäóêòà À) 
è 8 000 ãðí. (20 ãðí. çà åäèíèöó ïðîäóêòà Â). Êîìáèíèðîâàííûå 
ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû äî òî÷êè ðàçäåëåíèÿ áûëè ðàâíû 
4 000 ãðí. Ïîñëå ïðîõîæäåíèÿ òî÷êè ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò 
áûëî çàòðà÷åíî 800 ãðí. äîïîëíèòåëüíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
è òîðãîâûõ çàòðàò. Êðîìå òîãî, íà ïðîäóêò À áûëî çàòðà÷åíî 
700 ãðí., íà ïðîäóêò Â — 1 600 ãðí. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ìåòîäîì îáúåìà ïðîäàæ 4 000 ãðí. îáùèõ 
çàòðàò ðàñïðåäåëÿþò ñëåäóþùèì îáðàçîì (òàáë. 4.21). 

Òàáëèöà 4.21 

Êîìáèíèðîâàííûé 
ïðîäóêò 

Îáúåì 
ïðîäàæ, 

ãðí. 

Çàòðàòû ïîñëå 
ïðîõîæäåíèÿ 

òî÷êè 
ðàçäåëåíèÿ 

Êàëüêóëÿöèÿ 

Êîìáèíèðîâàííûå 
çàòðàòû, 

îòíåñåííûå íà 
êàæäûé ïðîäóêò 

À 3 000 900 2 100  (
21 

 × 4 000)
85

988 

Â 8 000 1 600 6 400  (
64 

 × 4 000)
85

3 012 

   8 500  4 000 

 

Äàëåå îïðåäåëÿåì ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêòà (òàáë. 
4.22). 
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Òàáëèöà 4.22

Ïîêàçàòåëü, ãðí. Ïðîäóêò À Ïðîäóêò Â 

Êîìáèíèðîâàííûå 
çàòðàòû 

988 : 300 = 3,29 3 012 : 400 = 7,53 

Çàòðàòû ïîñëå òî÷êè 
ðàçäåëåíèÿ çàòðàò 

700 : 300 = 2,33 1 600 : 400 = 4,00 

Ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû 
ïðîäóêöèè 

5,62 11,53 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ìåòîäîì íàòóðàëüíûõ åäèíèö êîìáèíèðî-
âàííûå çàòðàòû ðàñïðåäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì (òàáë. 
4.23). 

Òàáëèöà 4.23 

Êîìáèíèðîâàííûé 
ïðîäóêò 

Îáúåì 
ïðîèçâîäñòâà 
è ðåàëèçàöèè 

Äîëÿ 
êàæäîãî 
ïðîäóêòà 
â îáùåì 

îáúåìå, % 

Çàòðàòû 
äî òî÷êè 

ðàçäåëåíèÿ 
çàòðàò 

Çàòðàòû 
ïîñëå 

ïðîõîæäåíèÿ 
òî÷êè 

ðàçäåëåíèÿ 

Êàëüêóëÿöèÿ 
Ñåáåñòîèìîñòü 

åäèíèö 
ïðîäóêöèè 

À 300 42,9 1 716 700 2 416 8,05 

Â 400 57,1 2 284 1 600 3 884 9,71 

700 100 4 000 2 300 6 300  

Ñîïîñòàâëÿÿ äâà ìåòîäà, âèäèì ñóùåñòâåííîå ðàçëè÷èå â ñå-
áåñòîèìîñòè ïðîäóêòîâ. Ïîýòîìó âûáîð òîãî èëè èíîãî ìåòîäà 
çàâèñèò îò öåëè òàêîãî ðàñïðåäåëåíèÿ îáùèõ çàòðàò. 

Ìåòîä íàòóðàëüíûõ åäèíèö èíòåðåñåí òîãäà, êîãäà ñîâìåñòíûå 
ïðîäóêòû èìåþò îòíîñèòåëüíî îäèíàêîâóþ ñòîèìîñòü è çàòðàòû 
ïîñëå òî÷êè ðàçäåëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïîäîáíûìè. 

Ìåòîä ñòîèìîñòè ïðîäàæè äîñòàòî÷íî ïðîñò, íî ïðîáëåìû 
âîçíèêàþò òîãäà, êîãäà öåíà ïîñòîÿííî ìåíÿåòñÿ. 

Íà ïðàêòèêå êîìáèíèðîâàííûå çàòðàòû ðàñïðåäåëÿþòñÿ ìå-
æäó ñîâìåñòíûìè ïðîäóêòàìè äëÿ ñëåäóþùèõ öåëåé: 

— ñîñòàâëåíèå âíåøíåé îò÷åòíîñòè; 
— ñîñòàâëåíèå âíóòðåííåé îò÷åòíîñòè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 

â îòíîøåíèè ðåíòàáåëüíîñòè îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé; 
— ðåãóëèðîâàíèå öåí. 
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ÊÀËÜÊÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÏÎÁÎ×ÍÛÕ 
ÏÐÎÄÓÊÒÎÂ 

Íàðÿäó ñ ñîâìåñòíî ïðîèçâîäèìûìè ïðîäóêòàìè, êàê ðåçóëü-
òàò ñîâìåñòíîãî ïðîèçâîäñòâà, ìîãóò ïîÿâëÿòüñÿ ïîáî÷íûå ïðî-
äóêòû. Ïîáî÷íûå ïðîäóêòû, êàê ïðàâèëî, èìåþò íèçêóþ öåíó 
ïðîäàæè â ñðàâíåíèè ñ îñíîâíûìè ïðîäóêòàìè. Ó÷èòûâàÿ ýòîò 
ôàêò, ïðè âûáîðå ìåòîäà èõ ó÷åòà íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü äâà 
ìîìåíòà: 

1. âðåìÿ îïðåäåëåíèÿ ïîáî÷íîãî ïðîäóêòà (â ïðîöåññå ïðîèç-
âîäñòâà èëè â ïðîöåññå ïðîäàæè). 

2. îòðàæåíèå â îò÷åòå î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ. 
Êðîìå ïîáî÷íûõ ïðîäóêòîâ, âîçìîæíû è îòõîäû. 
Îòõîäû — ýòî ïðîäóêòû, êîòîðûå èìåþò ìèíèìàëüíóþ èëè 

íóëåâóþ öåíó ðåàëèçàöèè. 
Â ñëó÷àÿõ, êîãäà êîëè÷åñòâî ïîáî÷íûõ ïðîäóêòîâ íå ñóùåñò-

âåííî, èõ ñòîèìîñòü ìîæíî îöåíèâàòü ïî ÷èñòîé ñòîèìîñòè ðåàëè-
çàöèè, êîòîðàÿ âû÷èòàåòñÿ èç ñåáåñòîèìîñòè îñíîâíîãî ïðîäóêòà. 
Åñëè ïîáî÷íûé ïðîäóêò âîçíèêàåò ïîñëå òî÷êè ðàçäåëåíèÿ, 
ñåáåñòîèìîñòü îñíîâíûõ ñîâìåñòíûõ ïðîäóêòîâ óìåíüøàåòñÿ íà 
ñóììó åãî ÷èñòîé ñòîèìîñòè ðåàëèçàöèè. 

Åñëè ïîáî÷íûé ïðîäóêò âîçíèêàåò îò ñîâìåñòíûõ ïðîäóêòîâ äî 
òî÷êè ðàçäåëåíèÿ, îáùèå çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî óìåíüøàþòñÿ 
íà ñóììó äîõîäà îò ïðîäàæè ïîáî÷íîãî ïðîäóêòà. 

Åñëè ñòîèìîñòü ïîáî÷íîãî ïðîäóêòà íè÷òîæíà, è îí íå òðå-
áóåò äàëüíåéøåé îáðàáîòêè, äîõîä îò åãî ïðîäàæè îòðàæàåòñÿ 
â îò÷åòå î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ íà ñóììó ÷èñòîé ñòîèìîñòè 
åãî ðåàëèçàöèè. 

È íàêîíåö, óòâåðæäåíèå — ðàñïðåäåëåíèå îáùèõ çàòðàò íå ÿâ-
ëÿåòñÿ ðåëåâàíòíûì äëÿ ïðèíÿòèÿ îòäåëüíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé, òàêèõ êàê ïðîäàâàòü èëè îáðàáàòûâàòü äàëüøå. 

ÔÓÍÊÖÈÎÍÀËÜÍÀß ÊÀËÜÊÓËßÖÈß 
ÑÅÁÅÑÒÎÈÌÎÑÒÈ 

Íàðÿäó ñ òðàäèöèîííûìè ñèñòåìàìè êàëüêóëÿöèè ê êîíöó ÕÕ 
ñòîëåòèÿ (1980 ã.) âñå áîëüøå ñòàëè ãîâîðèòü î ïðèíöèïèàëüíî 
íîâûõ ïîäõîäàõ ê êàëüêóëèðîâàíèþ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè — 
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ôóíêöèîíàëüíîé êàëüêóëÿöèè (ñèñòåìà ÀÂÑ). 
Òðàäèöèîííûå ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ èíòåðåñíû òîëüêî 

òîãäà, êîãäà êîñâåííûå çàòðàòû â îáùèõ çàòðàòàõ ïðåäïðèÿòèÿ 
íåçíà÷èòåëüíû. Ê 70 — 80 ãã. ÕÕ ñòîëåòèÿ ñòàëà ðåçêî óâåëè÷è-
âàòüñÿ äîëÿ êîñâåííûõ çàòðàò â îáùåé ñóììå. Èìåííî ýòî è ñòà-
ëî òîë÷êîì äëÿ ïîèñêîâ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî èç âîçìîæíûõ 
ïîäõîäîâ êàëüêóëèðîâàíèÿ. 

Êàëüêóëÿöèÿ çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè (ÀÂÑ — activity — 
based — costing) îñíîâûâàåòñÿ íà íåêîòîðûõ î÷åíü ïðîñòûõ 
èäåÿõ: 

— çàòðàòû êëàññèôèöèðóþòñÿ íà ïðÿìûå è êîñâåííûå. Íà ðÿäå 
ïðåäïðèÿòèé êîñâåííûå çàòðàòû äîñòèãàþò 90 % îò ñóììàðíûõ; 

— ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà ñîñòîèò èç ìíîæåñòâà âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè, êîòîðûå è îïðåäåëÿþò äîëþ êîñâåííûõ çàòðàò; 

— ýòè âèäû äåÿòåëüíîñòè ìîæíî àíàëèçèðîâàòü ñ ïîìîùüþ 
íàáîðà îñíîâíûõ ïîòðåáèòåëåé çàòðàò; 

— äëÿ êàæäîãî ïîòðåáèòåëÿ çàòðàò âûáèðàþòñÿ åäèíèöû 
èçìåðåíèÿ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò îòíîñèòü êîñâåííûå çàòðàòû íà 
ïðîèçâîäñòâî â ñîîòâåòñòâèè ñ èñïîëüçîâàíèåì èñòî÷íèêîâ êîñ-
âåííûõ çàòðàò; 

— êîñâåííûå çàòðàòû ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè ìîæíî ñîîòíåñòè 
â çàòðàòû ïîäðàçäåëåíèÿ, àññîðòèìåíò èëè åäèíèöû ïðîäóêöèè. 

Ðàçðàáîòêà ôóíêöèîíàëüíûõ ñèñòåì ïðåäóñìàòðèâàåò ðÿä 
øàãîâ: 

— âûÿâëåíèå îñíîâíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå âûïîë-
íÿþòñÿ íà ïðåäïðèÿòèè; 

— ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò ïî öåíòðàì çàòðàò äëÿ êàæäîãî âèäà 
äåÿòåëüíîñòè; 

— îïðåäåëåíèå ôàêòîðà çàòðàò äëÿ êàæäîãî âèäà äåÿòåëüíî-
ñòè; 

— ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò, èìåþùèõ îòíîøåíèå ê âèäàì äåÿ-
òåëüíîñòè, ïî âèäàì ïðîäóêöèè íà îñíîâå ñïðîñà íà ýòè âèäû 
äåÿòåëüíîñòè. 

Âèäû äåÿòåëüíîñòè — ýòî ñîâîêóïíîñòü îòäåëüíûõ ðàáîò èëè 
çàäà÷. Îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè ìîãóò áûòü âûÿâëåíû â õîäå 
àíàëèçà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàáëþäàåòñÿ óæå äî 20 — 30 öåíòðîâ 
çàòðàò, ò. å. âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè, ê êîòîðûì ìîæåò áûòü ïðèìå-
íåí îäèí è òîò æå ôàêòîð çàòðàò, ìîãóò áûòü îáúåäèíåíû. Òàêèì 
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îáðàçîì, ìîæåò áûòü ñîçäàí öåíòð çàòðàò íà îñíîâå îäíîòèïíûõ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. 

Ïîñëå òîãî êàê âèäû äåÿòåëüíîñòè âûÿâëåíû, ïî êàæäîìó 
âèäó äåÿòåëüíîñòè äîëæíû áûòü ðàñïðåäåëåíû çàòðàòû ðåñóðñîâ, 
êîòîðûå áûëè ïîòðåáëåíû çà ïåðèîä. Ïðÿìûå ðåñóðñû ìîãóò 
áûòü íåïîñðåäñòâåííî îòíåñåíû ê êîíêðåòíîìó âèäó äåÿòåëüíî-
ñòè — öåíòðó çàòðàò, îäíàêî ÷àñòü òàêèõ çàòðàò ìîæåò áûòü êîñ-
âåííîé. Êîñâåííûå çàòðàòû äîëæíû áûòü ðàñïðåäåëåíû ïî âèäàì 
äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ôàêòîðîâ. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû íà÷èñëèòü çàòðàòû, îòíîñÿùèåñÿ ê êàæäîìó 
öåíòðó, ïî âèäàì ïðîäóêöèè, äëÿ êàæäîãî òàêîãî öåíòðà äîëæåí 
áûòü âûáðàí ñîîòâåòñòâóþùèé ôàêòîð çàòðàò — åãî íàçûâàþò 
ôóíêöèîíàëüíûì ôàêòîðîì çàòðàò. Ôóíêöèîíàëüíûé ôàêòîð 
çàòðàò äîëæåí îáåñïå÷èâàòü õîðîøåå ïîÿñíåíèå è äîëæåí ëåãêî 
ïðîèçâîäèòü èçìåðåíèÿ. 

Ïîñëåäíèé øàã ñâÿçàí ñ ðàñïðåäåëåíèåì ôàêòîðà çàòðàò ïî 
îòäåëüíûì âèäàì ïðîäóêöèè. Â êà÷åñòâå ôàêòîðîâ çàòðàò, êàê 
ïðàâèëî, âûáèðàþòñÿ ÷àñû íàëàäêè îáîðóäîâàíèÿ, ÷èñëî íàëàäîê 
è ò. ä. 

Êëàññèôèêàöèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â èåðàðõè÷åñêîé ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòè âïåðâûå ïðåäñòàâëåíà Êóïåðîì (1990 ã.)*: 

— âèäû äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå åäèíèöû ïðîäóêöèè; 
— âèäû äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå ïàðòèè ïðîäóêöèè; 
— âèäû äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå îáåñïå÷åíèÿ âûïóñêà ïðî-

äóêöèè; 
— âèäû äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå îáåñïå÷åíèÿ ôóíêöèîíèðîâà-

íèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ñòðóêòóðû. 
Äàëåå Êàïëàí è Êóïåð (1991 ã.) ðàñøèðèëè ðàññìàòðèâàåìûé 

ïîäõîä, èñïîëüçîâàâ äëÿ ýòîãî èåðàðõèþ çàòðàò, è ðàçðàáîòà-
ëè êàðòû, âèä äåÿòåëüíîñòè — ðåíòàáåëüíîñòü äëÿ ðàçëè÷íûõ 
öåëåâûõ çàòðàò. Îñíîâíûå ïðèíöèïû ñîñòàâëåíèÿ òàêèõ êàðò 
èëè ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ðåíòàáåëüíîñòè ïî ðàçëè÷íûì öåëåâûì 
çàòðàòàì îò÷åòëèâî âèäíû íà ðèñ. 4.8. 

* Äðóðè Ê. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò äëÿ áèçíåñ-ðåøåíèé: Ó÷åáíèê/Ïåð. ñ àíãë. — 
Ì.: ÞÍÈÒÈ-ÄÀÍÀ, 2003. — 655 ñ. [6]
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Îñíîâíîé õàðàêòåðèñòèêîé ôóíêöèîíàëüíûõ ñèñòåì ÿâëÿåòñÿ 
òî, ÷òî óêàçûâàåìûå èìè çàòðàòû, ïðîäóêöèÿ è óñëóãè çàêàç÷èêîâ 
ÿâëÿþòñÿ îöåíêàìè çàòðàò íà èñïîëüçîâàííûå ðåñóðñû. Öåëüþ 
ôóíêöèîíàëüíûõ ñèñòåì êàëüêóëèðîâàíèÿ çàòðàò ÿâëÿåòñÿ óïðàâ-
ëåíèå èñïîëüçóåìûìè è íåèñïîëüçóåìûìè ìîùíîñòÿìè. Ñëåäóåò 
çàìåòèòü, ÷òî ôóíêöèîíàëüíûå ñèñòåìû êàëüêóëÿöèè ïîçâîëÿþò 
ïîëó÷èòü áîëåå òî÷íûå çíà÷åíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, íî 
è çàòðàòû íà èõ âíåäðåíèå è îáåñïå÷åíèå èõ ðàáîòû, êîíå÷íî æå, 
áîëüøå â ñðàâíåíèè ñ òðàäèöèîííûìè ñèñòåìàìè êàëüêóëèðîâà-
íèÿ. Êàê âñåãäà, íóæíî ïîìíèòü, ÷òî âûáîð ñèñòåì êàëüêóëèðî-
âàíèÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü êðèòåðèþ çàòðàò 
è âûãîä. Êðîìå òîãî, îïòèìàëüíàÿ êàëüêóëÿöèÿ ñåáåñòîèìîñòè 
äëÿ êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñâîÿ. 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ êàëüêóëÿöèÿ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà 
è äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò, ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòîâ íà îñíîâå âèäîâ 
äåÿòåëüíîñòè, óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè. Êàê ïîêàçàíî íà ðèñ. 4.9, 
çàòðàòû ñíà÷àëà ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè, çàòåì ïî 
öåëåâûì çàòðàòàì. Â ãîðèçîíòàëüíîé ðàìêå îòðàæåíî óïðàâëåíèå 
çàòðàòàìè. 

Àêöåíò íà 
ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò 

Ðåñóðñû 

Àêöåíò íà ïðîöåññ 

Ôàêòîð çàòðàò
Âèä 

äåÿòåëüíîñòè

Èçìåðåíèå 
ïîêàçàòåëåé 
äåÿòåëüíîñòè

Öåëåâûå 
çàòðàòû

Ðèñ. 4.9. Êàëüêóëÿöèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè è óïðàâëåíèå çàòðàòàìè 
íà îñíîâå ôóíêöèîíàëüíîé ñèñòåìû 
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Ïðèìåð. Áóõãàëòåð ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëèë, ÷òî çàòðàòû 
íà ñîäåðæàíèå ñêëàäà ãîòîâîé ïðîäóêöèè â ñëåäóþùåì ãîäó ñî-
ñòàâÿò 90 000 ãðí. 

Ïî ïðåäâàðèòåëüíîé îöåíêå êàæäàÿ åäèíèöà ïðîäóêöèè À áó-
äåò õðàíèòüñÿ íà ñêëàäå â ñðåäíåì â òå÷åíèå îäíîé íåäåëè åå 
ðåàëèçàöèè. ×òî êàñàåòñÿ ïðîäóêöèè Â, ñîîòâåòñòâóþùèé 
ñðîê õðàíåíèÿ ñîñòàâèò ÷åòûðå íåäåëè. Èçäåëèÿ îáîèõ âèäîâ 
îäèíàêîâû ïî ðàçìåðó è òðåáóþò ïðàêòè÷åñêè îäèíàêîâûõ çà-
òðàò ïî õðàíåíèþ. Òàêèì îáðàçîì, ôàêòîðàìè çàòðàò ìîæíî 
ñ÷èòàòü êîëè÷åñòâî êàæäîãî âèäà ïðîäóêöèè è ñðîê õðàíåíèÿ 
íà ñêëàäå. 

Êàê îæèäàåòñÿ, â ñëåäóþùåì ãîäó ïî ñêëàäó ïðîéäåò 
50 000 åäèíèö ïðîäóêöèè À è 25 000 åäèíèö ïðîäóêöèè Â. Îáùåå 
÷èñëî åäèíèö õðàíåíèÿ ïðîäóêöèè ñîñòàâèò: 

Ïðîäóêöèÿ À  50 000 × 1 íåä. = 50 000; 

Ïðîäóêöèÿ Â  25 000 × 4 íåä. = 100 000 .
150 000 

Çàòðàòû ñêëàäà íà îäíó íåäåëþ õðàíåíèÿ ïðîäóêöèè ñîñòàâ-
ëÿþò: 

90 000 : 150 000 = 0,60 (ãðí.). 

Ñëåäîâàòåëüíî, íà êàæäóþ åäèíèöó ïðîäóêöèè À äîëæíî íà-
÷èñëÿòüñÿ 0,60 ãðí. â ñ÷åò çàòðàò íà õðàíåíèå ãîòîâîé ïðîäóê-
öèè, à íà êàæäóþ åäèíèöó ïðîäóêöèè Â — 0,60 õ 4 = 2,40 ãðí. 

Êàê âèäèòå, ðàñïðåäåëåíèå íàêëàäíûõ çàòðàò â ñîâîêóïíîñòè 
çàòðàò ïî ôóíêöèîíàëüíîé êàëüêóëÿöèè ðåçêî îòëè÷àåòñÿ îò 
òðàäèöèîííîãî ïîäõîäà, ïî êîòîðîìó íàêëàäíûå çàòðàòû ðàñ-
ïðåäåëÿþòñÿ ïî ïðîèçâîäñòâåííûì îòðàñëÿì, íî â îáîèõ ñëó÷àÿõ 
íàêëàäíûå çàòðàòû çàòåì íà÷èñëÿþòñÿ íà åäèíèöó êàëüêóëÿöèè 
çàòðàò. 
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ÖÅËÅÂÀß ÊÀËÜÊÓËßÖÈß ÇÀÒÐÀÒ 
Äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî öåíîîáðàçîâàíèþ ñëåäóåò âîñ-

ïîëüçîâàòüñÿ íåñêîëüêî äðóãèì ïîäõîäîì, â êîòîðîì ïðîöåññ 
óñòàíîâëåíèÿ öåíû èäåò ôàêòè÷åñêè ñ äðóãîãî êîíöà — öåëåâîé 
êàëüêóëÿöèè çàòðàò. Çäåñü èñõîäíîé òî÷êîé ñòàíîâèòñÿ îïðåäå-
ëåíèå öåëåâîé öåíû ðåàëèçàöèè, èç êîòîðîé çàòåì âû÷èòàåòñÿ 
íîðìàòèâíàÿ èëè æåëàåìàÿ ïðèáûëü è â èòîãå ïîëó÷àåòñÿ öåëåâàÿ 
ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè. Çäåñü ãëàâíîå — ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî 
áóäóùèå çàòðàòû íå ïðåâûñÿò öåëåâûõ. 

Öåëåâàÿ êàëüêóëÿöèÿ ïðåäïîëàãàåò ñëåäóþùèå ýòàïû: 
1) îïðåäåëåíèå öåëåâîé öåíû; 
2) äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåëåâûõ çàòðàò âû÷èòàíèå èç öåëåâîé öåíû 

öåëåâîé ïðèáûëè;
3) îöåíèâàíèå ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò ïðè âûïóñêå ïðîäóêöèè;
4) åñëè îöåíî÷íûå çàòðàòû ïðåâûøàþò öåëåâûå, ïîèñê ñïîñî-

áîâ, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ èõ ìîæíî ñíèçèòü.
Ãëàâíûì äîñòîèíñòâîì öåëåâîé êàëüêóëÿöèè ÿâëÿåòñÿ êîìàíä-

íûé ïîäõîä ê êàëüêóëèðîâàíèþ. Öåëåâàÿ êàëüêóëÿöèÿ ëó÷øå 
âñåãî ïîäõîäèò äëÿ óñòàíîâëåíèÿ öåí íà îáû÷íûå òîâàðû, à òàêæå 
òîâàðû ñ áîëüøèì îáúåìîì ðåàëèçàöèè. Öåëåâóþ êàëüêóëÿöèþ 
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê âàæíûé ìåõàíèçì, ïîçâîëÿþùèé óïðàâ-
ëÿòü çàòðàòàìè. 

ÏÐÈÍßÒÈÅ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ 
ÐÅØÅÍÈÉ ÏÎ ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÞ 

Öåíîîáðàçîâàíèå âïîëíå åñòåñòâåííî îïðåäåëÿåòñÿ êàê ïðîöåññ 
óñòàíîâëåíèÿ öåí. Íà ïåðâûé âçãëÿä ïîíÿòíî, ÷òî ïîëíàÿ êàëüêó-
ëÿöèÿ ìîæåò áûòü ïîëîæåíà â îñíîâó îïðåäåëåíèÿ öåíû, îäíàêî 
èìåííî åå â ýòîé ðîëè ìîæíî ïîäâåðãíóòü ñåðüåçíîé êðèòèêå. 

ÍÅÊÎÒÎÐÛÅ ÒÅÎÐÅÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÀÑÏÅÊÒÛ 
ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß 

Â áîëüøèíñòâå ðûíî÷íûõ óñëîâèé, ñóùåñòâóþùèõ íà ïðàêòèêå, 
öåíà îïðåäåëÿåò êîëè÷åñòâî ïðîäàâàåìûõ ïðåäïðèÿòèåì åäèíèö 
ïðîäóêöèè. 
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×åì âûøå öåíà ïðîäóêöèè, òåì íèæå ñïðîñ íà íåå 
(ðèñ. 4.10). 

 

Öåíà 
çà åä., 

ãðí. 

Ð
2

Ð
1

      Êîëè÷åñòâî, åä. ïðîä. 

Ðèñ. 4.10. Ãðàôèê êîëè÷åñòâåííîãî èçìåíåíèÿ ñïðîñà â çàâèñèìîñòè 
îò öåíû íà ïðîäóêöèþ 

Íà ïðàêòèêå äàííàÿ çàâèñèìîñòü â öåëîì ñîõðàíÿåòñÿ, íî 
ìîæåò áûòü íå ñòîëü ïðÿìîé. Êðîìå òîãî, äëÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ 
ïðîäóêöèè óãîë íàêëîíà ìîæåò áûòü íå îäèíàêîâûì. Âñå çàâè-
ñèò îò òàê íàçûâàåìîé ýëàñòè÷íîñòè ñïðîñà. Ýëàñòè÷íûé ñïðîñ 
ñâÿçàí ñ òîâàðàìè, êîòîðûå íå ÿâëÿþòñÿ ïðåäìåòàìè ïåðâîé íå-
îáõîäèìîñòè, íàäî äóìàòü, ÷òî ó ïîäîáíûõ òîâàðîâ âñåãäà åñòü 
òîâàðû-çàìåíèòåëè. 

Åñëè îáúåäèíèòü èíôîðìàöèþ î ñóììàðíîì äîõîäå îò ïðî-
äàæè è ñóììàðíûõ çàòðàòàõ, ìîæíî îïðåäåëèòü ïèê ìàêñèìàëü-
íîé ïðèáûëè, ò. å. ýòî òå òî÷êè, êîãäà ñêîðîñòü óâåëè÷åíèÿ 
è äîõîäà è çàòðàò áóäåò àáñîëþòíî îäèíàêîâîé (ðèñ. 4.11). 
Òîãäà áóäåò ñïðàâåäëèâî óòâåðæäåíèå, ÷òî ìàðæèíàëüíûé 
äîõîä îò ïðîäàæè ðàâåí ìàðæèíàëüíûì çàòðàòàì íà ïðîèç-
âîäñòâî. 
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Çàòðàòû, 
ãðí.

Ñóììàðíûé 
äîõîä 

îò ïðîäàæ

Ìàêñèìàëüíàÿ 
ïðèáûëü

Ñóììàðíûå çàòðàòû 

Îïòèìàëüíûé 
îáúåì ïðîäàæ

                  Êîëè÷åñòâî, åä. 

Ðèñ. 4.11. Ãðàôèê èçìåíåíèÿ ñóììàðíîãî äîõîäà 
îò ïðîäàæ è ñóììàðíûõ çàòðàò â çàâèñèìîñòè îò êîëè÷åñòâà 

(îáúåìà) ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè

Êàêîâû âñå æå ïðàêòè÷åñêèå íþàíñû öåíîîáðàçîâàíèÿ: 
— ñïðîñ âñåãäà äîñòàòî÷íî òðóäíî ïðîãíîçèðîâàòü; 
— âñåãäà íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü êîíêóðåíöèþ; 
— çàòðàòû òðóäíî ïîääàþòñÿ îöåíêå; 
— íåîáõîäèìî ïîìíèòü è ó÷èòûâàòü ýëåìåíòû âîçìîæíûõ 

çàòðàò; 
— âñåãäà íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü íå òîëüêî êðàòêîñðî÷íóþ, íî 

è äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó. 

ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ ÍÀ ÎÑÍÎÂÅ 
ÏÎËÍÎÃÎ Ó×ÅÒÀ ÇÀÒÐÀÒ 

(ÇÀÒÐÀÒÛ ÏËÞÑ) 
Â òîì ñëó÷àå, åñëè öåíà íà ïðîäóêöèþ íàçíà÷àåòñÿ ðàâíîé ñóì-

ìå ïîëíûõ çàòðàò, ïðåäïðèÿòèå áóäåò áåçóáûòî÷íûì. Íà÷èñëåíèå 
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îïðåäåëåííîé ñóììû ñâåðõ ñóììû ïîëíûõ çàòðàò îáåñïå÷èâàåò 
ïðèáûëü. Êàêîé æå óðîâåíü ïðèáûëè ìîæíî ïîëó÷àòü ñ êàæäîé 
åäèíèöû ïðîäóêöèè? Ïðîáëåìà, ñâÿçàííàÿ ñ öåíîîáðàçîâàíèåì 
ïî ìåòîäó «çàòðàòû ïëþñ», ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïðåäëîæåííàÿ 
öåíà ìîæåò áûòü íåïðèåìëåìîé íà ðûíêå, ò. å. íå ó÷èòûâàåòñÿ 
ñïðîñ. Êðîìå òîãî, ñëåäóåò ïîìíèòü, êàêèì ïðåäïðèÿòèåì ÿâëÿ-
åòñÿ Âàøå ïðåäïðèÿòèå. Ëèáî ýòî ïðåäïðèÿòèå — ó÷àñòíèê ðûí-
êà, êîòîðûé ïðèíèìàåò öåíó, ëèáî ýòî ïðåäïðèÿòèå — öåíîâîé 
ëèäåð, ò. å. ó÷àñòíèê ðûíêà, óñòàíàâëèâàþùèé öåíó. Âîò çäåñü 
î÷åâèäíî, ÷òî öåíîîáðàçîâàíèå ïî ìåòîäó «çàòðàòû ïëþñ» âûãîäíî 
òåì ïðåäïðèÿòèÿì, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ öåíîâûìè ëèäåðàìè, à íå 
òåì ïðåäïðèÿòèÿì, êîòîðûå ñîãëàøàþòñÿ ñ ïðåäëîæåííîé èì 
öåíîé. 

Íî è ïîçèöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðîå äèêòóåò öåíû íà ðûíêå, íå 
âñåãäà ãîâîðèò î åãî ãîñïîäñòâóþùåì ïîëîæåíèè. Ìíîãèå íåáîëü-
øèå ïðåäïðèÿòèÿ â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ñïîñîáíû ôîðìèðîâàòü 
ðûíî÷íûå öåíû. 

ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ 
ÍÀ ÎÑÍÎÂÅ ÐÅËÅÂÀÍÒÍÛÕ/

ÌÀÐÆÈÍÀËÜÍÛÕ ÇÀÒÐÀÒ 
Ýòîò ïîäõîä ê öåíîîáðàçîâàíèþ ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ìèíè-

ìàëüíóþ öåíó, ïî êîòîðîé ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ïðîäàâàòü ïðîäóê-
öèþ, ïðè÷åì ìàòåðèàëüíîå ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ áóäåò ëó÷øå, 
÷åì â ñëó÷àå îòêàçà îò ïðîäàæè è æåëàíèÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëå-
äóþùåé, áîëåå áëàãîïðèÿòíîé âîçìîæíîñòüþ. 

Èñõîäÿ èç îïðåäåëåíèÿ ðåëåâàíòíûõ çàòðàò, ýòîò ìåòîä 
öåíîîáðàçîâàíèÿ ïðèìåíÿåòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íåâîç-
ìîæíî ïðîäàòü ïðîäóêöèþ ïî öåíå, êîòîðàÿ ïîêðûâàåò âñþ 
ñóììó çàòðàò. Ïðèìåðîì ìîæåò ñëóæèòü ðåàëèçàöèÿ «ãîðÿ-
ùèõ ïóòåâîê». Öåíîîáðàçîâàíèå íà îñíîâå ðåëåâàíòíûõ/ìàð-
æèíàëüíûõ çàòðàò îòíîñÿò ê êðàòêîñðî÷íîìó ìåòîäó. Êðîìå 
òîãî, âñåãäà íåîáõîäèìî ïîìíèòü: ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷è-
ëî ïðèáûëü, âñå çàòðàòû äîëæíû ïîêðûâàòüñÿ âûðó÷êîé îò 
ïðîäàæè. 
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ÏÎËÈÒÈÊÀ Â ÎÁËÀÑÒÈ 
ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß 

Â êà÷åñòâå ïîëèòèêè â îáëàñòè öåíîîáðàçîâàíèÿ ìîæåò áûòü 
ïðåäëîæåíà öåíà «ñíÿòèÿ ñëèâîê» èëè öåíà ïðîíèêíîâåíèÿ íà 
ðûíîê. 

Öåíîîáðàçîâàíèå ñ öåëüþ ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê ïðåäïîëà-
ãàåò ïðîäàæó ïðîäóêöèè ïî îòíîñèòåëüíî íåâûñîêîé öåíå ñ òåì, 
÷òîáû ïðîäàòü åå â áîëüøîì êîëè÷åñòâå è çàâîåâàòü áîëüøóþ 
äîëþ ðûíêà. Äàëåå, êîãäà ïðåäïðèÿòèå çàêðåïèò ñâîå ïîëîæåíèå 
ëèäåðà ðûíêà, îíî ïîäíèìåò öåíû äî áîëåå âûñîêîãî (ïðèåìëå-
ìîãî) óðîâíÿ. Ýòîò ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ ïîäõîäèò ê íîâûì 
äëÿ ðûíêà òîâàðàì. 

«Ñíÿòèå ñëèâîê» — ýòî ïðèåì, ïðîòèâîïîëîæíûé ìåòîäó 
öåíîîáðàçîâàíèÿ ñ öåëüþ ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê. 

Ýòîò ìåòîä îñíîâàí íà ðàññëîåíèè ðûíêà. Òîâàð, èìåþùèé 
âûñîêóþ öåíó, ïðîäàåòñÿ òîëüêî îïðåäåëåííûì ïîêóïàòåëÿì, 
ïîñëå íàñûùåíèÿ ðûíêà öåíà ñíèæàåòñÿ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ äðóãîãî 
ñëîÿ ïîêóïàòåëåé. 

Ýòîò ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ ïðèìåíÿåòñÿ â óñëîâèÿõ çíà÷è-
òåëüíûõ áàðüåðîâ íà âõîäå â ðûíîê. 

Ïîëèòèêà öåíîîáðàçîâàíèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü æèçíåííûé öèêë 
ïðîäóêöèè, êîòîðûé ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ýòàïîâ: íà÷àëüíûé ýòàï, 
ðîñò, «çðåëîñòü» è óïàäîê*. Íà íà÷àëüíîì ýòàïå ïðîäóêò çàïóñêà-
åòñÿ íà ðûíîê, ãäå î íåì ìàëî êòî çíàåò, è ïîýòîìó ñïðîñ íà íåãî 
ìèíèìàëåí. Íà ýòàïå ðîñòà, áëàãîäàðÿ ïðèíöèïàì ïðîäâèæåíèÿ 
è âîçðîñøåé îñâåäîìëåííîñòè ïîòðåáèòåëåé, ïðîäàæè íà÷èíàþò 
áûñòðî ðàñòè. Îäíàêî íà ýòàïå «çðåëîñòè» ýòîò ïðîöåññ íà÷èíàåò 
òîðìîçèòüñÿ, òàê êàê ïîòåíöèàë ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ïîòðåáèòåëåé 
óæå èñ÷åðïàí. Íà ýòàïå óïàäêà ðåàëèçàöèÿ ñíèæàåòñÿ è ïðîäóêò 
ïîñòåïåííî çàìåíÿåòñÿ íîâûìè è áîëåå ñîâðåìåííûìè. 

Ó÷èòûâàÿ ýòàïû æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà, ó ïðåäïðèÿòèÿ 
åñòü âîçìîæíîñòü ýêñïåðèìåíòèðîâàòü ñ öåíîé, óñòàíîâëåííîé 
â õîäå àíàëèçà ïðè óñëîâèè íîðìàëüíîãî ïðîèçâîäñòâà, ïîâûñèâ 
èëè ïîíèçèâ åå îòíîñèòåëüíî ðàññ÷èòàííîãî çíà÷åíèÿ äëÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ áîëåå áëàãîïðèÿòíîãî ñïðîñà â áóäóùåì. 

*Äðóðè Ê. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò äëÿ áèçíåñ-ðåøåíèé: Ó÷åáíèê/Ïåð. ñ àíãë. — 
Ì.: ÞÍÈÒÈ-ÄÀÍÀ, 2003. — 655. ñ. [6]
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ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀ×È 
ÄËß ÑÀÌÎÊÎÍÒÐÎËß 

1. Ïðåäïðèÿòèå ïðèìåíÿåò òðàäèöèîííóþ ñèñòåìó ïîäñ÷åòà 
ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì ðàñïðåäåëåíèåì çàòðàò. Íèæå ïðèâåäåíà 
èíôîðìàöèÿ èç ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ çà ïÿòûé ãîä. 

— Îáùèå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû çà ãîä ñîñòàâèëè 
2 500 000 ãðí. 

— Ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé ãîòîâîé ïðîäóêöèè ñîñòàâèëà 
2 425 000 ãðí. 

— Ðàñïðåäåëåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû ñî-
ñòàâèëè 30 % îáùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò. 

— Ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû ðàñïðåäåëÿëèñü ïî 
ñòàâêå 80 % îò çàòðàò íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ. 

— Çàïàñû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà 1/1/5 ñîñòàâèëè 
75 % îò çàïàñîâ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà 31/12/5. 

Îáùàÿ ñòîèìîñòü îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìàòåðèàëîâ, 
èñïîëüçîâàííûõ ïðåäïðèÿòèåì â ïÿòîì ãîäó, ðàâíà: 

à) 750 000 ãðí.; 
á) 812 000 ãðí.; 
â) 850 000 ãðí.; 
ã) 1 150 000 ãðí. 

2. Êàêèå èç ïðèâåäåííûõ çàòðàò âêëþ÷àþòñÿ â ïðîèçâîäñò-
âåííóþ ñåáåñòîèìîñòü ïðè êàëüêóëèðîâàíèè ïîëíûõ çàòðàò è íå 
âêëþ÷àþòñÿ ïðè êàëüêóëèðîâàíèè ïåðåìåííûõ çàòðàò: 

à) ïåðåìåííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû; 
á) ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû; 
â) ïðÿìûå ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû; 
ã) ïðÿìûå òðóäîâûå çàòðàòû. 

3. Êîìïàíèÿ ïëàíèðîâàëà îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû 
íà ïåðèîä â ñóììå 255 000 ãðí. èñõîäÿ èç ïëàíèðóåìîãî îáúåìà 
ïðÿìûõ òðóäîâûõ çàòðàò 100 000 ÷åëîâåêî-÷àñîâ. Íà êîíåö 
ïåðèîäà ñ÷åò «Îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû» èìåë îñòàòîê 
270 000 ãðí., ôàêòè÷åñêèå ïðÿìûå òðóäîâûå çàòðàòû ñîñòà-
âèëè 105 000 ÷åëîâåêî-÷àñîâ. Áûëè ëè èçëèøíå ñïèñàíû èëè 
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íåäîñïèñàíû îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû çà ïåðèîä? 
à) 2 250 ãðí. èçëèøíå ñïèñàíû; 
á) 2 250 ãðí. íåäîñïèñàíû; 
â) 15 000 ãðí. èçëèøíå ñïèñàíû; 
ã) 15 000 ãðí. íåäîñïèñàíû. 

4. Êîìïàíèÿ âûïóñòèëà èç ïðîèçâîäñòâà 3 000 åäèíèö â òå-
÷åíèå àïðåëÿ. Íà÷àëüíîãî îñòàòêà íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà 
íå áûëî, à êîíå÷íûé îñòàòîê ñîñòàâèë 400 åäèíèö, êîòîðûå 
èìåëè 100 % çàâåðøåííîñòü ïî ìàòåðèàëüíûì çàòðàòàì è 90 % 
çàâåðøåííîñòü ïî êîíâåðñèîííûì çàòðàòàì. Ðàññ÷èòàéòå óñëîâ-
íûå åäèíèöû ïðîäóêöèè ïî ìàòåðèàëüíûì è êîíâåðñèîííûì 
çàòðàòàì: 

à) 3 400 åäèíèö ïî êîíâåðñèîííûì çàòðàòàì è 3 360 åäèíèö 
ïî ìàòåðèàëüíûì çàòðàòàì; 

á) 3 360 åäèíèö ïî êîíâåðñèîííûì çàòðàòàì è 3 400 åäèíèö 
ïî ìàòåðèàëüíûì çàòðàòàì; 

â) 3 040 åäèíèö ïî êîíâåðñèîííûì çàòðàòàì è 3 400 åäèíèö 
ïî ìàòåðèàëüíûì çàòðàòàì; 

ã) íè îäèí èç ïåðå÷èñëåííûõ îòâåòîâ. 

5. Ñêîëüêî ñ÷åòîâ «Íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî» êîìïàíèÿ 
áóäåò èñïîëüçîâàòü ïðè ïîïðîöåññíîì ìåòîäå êàëüêóëèðîâàíèÿ 
ñåáåñòîèìîñòè: 

à) çàâèñèò îò ÷èñëà ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè; 
á) òîëüêî îäèí; 
â) îäèí äëÿ êàæäîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ; 
ã) âñåãäà òðè. 

6. Ïîêóïíûå îñíîâíûå (ïðÿìûå) ìàòåðèàëû ââîäÿòñÿ íà âòî-
ðîì ïðîöåññå (âñåãî òðè ïðîöåññà). Ââîä ìàòåðèàëîâ íå óâåëè÷èò 
êîëè÷åñòâî ïðîèçâåäåííûõ åäèíèö íà âòîðîì ïðîöåññå è 

à) íå èçìåíèò ñóììó â äåíåæíîì èçìåðåíèè, ïåðåäàííóþ íà 
äðóãîé ïðîöåññ; 

á) óìåíüøèò îñòàòîê íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà; 
â) óâåëè÷èò ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû â êîíå÷íîì 

îñòàòêå íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà; 
ã) óâåëè÷èò îáùèå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. 
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7. Êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò ïðîäóêòû À è Á â ñîâìåñòíîì ïðî-
èçâîäñòâå. Ïðîäàæè â äåíåæíîì èçìåðåíèè â òî÷êå ðàçäåëà 
ñîñòàâëÿþò 700 000 ãðí. çà 10 000 åä. ïðîäóêòà À è 30 000 ãðí. 
çà 15 000 åä. ïðîäóêòà Á. Èñïîëüçóÿ ìåòîä ïðîäàæ â òî÷-
êå ðàçäåëà, ñîâìåñòíûå çàòðàòû, ðàñïðåäåëåííûå íà ïðî-
äóêò À, ñîñòàâèëè 140 000 ãðí. Îáùèå ñîâìåñòíûå çàòðàòû 
ñîñòàâèëè: 

à) 98 000 ãðí.; 
á) 200 000 ãðí.; 
â) 233 333 ãðí.; 
ã) 350 000 ãðí. 

8. Íèæåñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ îòíîñèòñÿ ê ïðîèçâîäñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â ìàå (òàáë. 4.24): 

Òàáëèöà 4.24 

Ïîêàçàòåëü Êîëè÷åñòâî, åä. 
Ïðîöåíò çàâåðøåííîñòè 

ïî êîíâåðñèîííûì 
çàòðàòàì 

Íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî 
íà 1 ìàÿ 

2 000 40 % 

Åäèíèöû, ââåäåííûå 
â îáðàáîòêó â ìàå 

10 000  

Åäèíèöû, çàâåðøåííûå 
îáðàáîòêîé è ïåðåâåäåííûå 
â ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ 

8 000  

Íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî 
íà 31 ìàÿ 

? 25 % 

Ìàòåðèàëû äîáàâëÿþòñÿ â êîíöå ïðîöåññà, à êîíâåðñèîííûå 
çàòðàòû âîçíèêàþò ðàâíîìåðíî â òå÷åíèå ïðîöåññà. Ýêâèâàëåíò-
íûå åäèíèöû ïî ìàòåðèàëàì, ââåäåííûì â ïðîèçâîäñòâî â ìàå, 
ñîñòàâëÿþò: 

à) 8 000; 
á) 8 200; 
â) 9 100; 
ã) 10 000. 
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9. Ñëåäóþùèå äàííûå îòíîñÿòñÿ ê îòäåëó ñìåøèâàíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ çà ïîñëåäíèé ìåñÿö (òàáë. 4.25): 

Òàáëèöà 4.25 

Ïîêàçàòåëü Êîëè÷åñòâî åäèíèö 
Ïðîöåíò çàâåðøåíèÿ, 

çàòðàòû 
íà îáðàáîòêó 

Çàïàñû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà 
íà íà÷àëî ïåðèîäà 

10 000 65 % 

Åäèíèöû, îòïóùåííûå â ïðîèçâîäñòâî 50 000 — 

Åäèíèöû çàâåðøåííûå è âûïóùåííûå (51 000) — 

Îñòàòêè íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà íà êîíåö ïåðèîäà 

9 000 30 % 

Âñå ìàòåðèàëû îòïóñêàþòñÿ â ïðîèçâîäñòâî â íà÷àëå ïðîöåññà 
ïî ñìåøèâàíèþ. 

Ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî ïðåäïðèÿòèå èñïîëüçóåò ìåòîä ñðåäíåâçâå-
øåííîé ñåáåñòîèìîñòè, îáùåå êîëè÷åñòâî óñëîâíûõ ýêâèâàëåíò-
íûõ åäèíèö äëÿ ðàñ÷åòà åäèíè÷íûõ çàòðàò íà îáðàáîòêó áóäåò 
ðàâíî: 

à) 53 700; 
á) 51 000; 
â) 50 200; 
ã) 47 200. 

10. Ïðåäïðèÿòèå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîèçâîäèò êàðòîííûå 
êîðîáêè, ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà êîòîðûõ àâòîìàòèçèðîâàí. Ïëàíè-
ðóåìûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà ðàâåí 40 000 åäèíèö â ìåñÿö. Çàòðàòû 
îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ — 0,30 ãðí. íà åäèíèöó. Ïðîèçâîäñòâåííûå 
íàêëàäíûå çàòðàòû ðàâíû 24 000 ãðí. â ìåñÿö. Ïðîèçâîäñòâåííûå 
íàêëàäíûå çàòðàòû îòíîñÿòñÿ íà îñíîâå êîëè÷åñòâà ïðîèçâåäåí-
íûõ åäèíèö. Êàêîâà ñòàâêà ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
íàêëàäíûõ çàòðàò? 

à) 1,00 ãðí. íà åäèíèöó; 
á) 0,77 ãðí. íà åäèíèöó; 
â) 0,60 ãðí. íà åäèíèöó; 
ã) 0,30 ãðí. íà åäèíèöó. 
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11. Êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò ïðîäóêò â åäèíîì ïðîèçâîäñòâåííîì 
ïðîöåññå. Â íà÷àëå ìåñÿöà íå áûëî íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 
Â òå÷åíèå ìåñÿöà 300 ëèòðîâ ñûðüÿ áûëè îòïóùåíû â ïðîèçâîä-
ñòâî íà 6 000 ãðí. Ñóììà êîíâåðñèîííûõ ðàñõîäîâ â òå÷åíèå 
ìåñÿöà ñîñòàâèëà 4 500 ãðí. Â êîíöå ìåñÿöà ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ, 
ïðîèçâåäåííàÿ â òå÷åíèå ìåñÿöà, ñîñòàâèëà 250 ëèòðîâ. Îñòàâ-
øååñÿ íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî áûëî íà 100 % çàâåðøåíî 
â îòíîøåíèè ìàòåðèàëîâ è íà 50 % çàâåðøåíî â îòíîøåíèè ñòîè-
ìîñòè îáðàáîòêè. Â òå÷åíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà ïîòåðü 
íå íàáëþäàëîñü. 

Ðàññ÷èòàéòå ñóììó ýêâèâàëåíòíûõ åäèíèö ïî îñòàòêó íåçà-
âåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà êîíåö ïåðèîäà êàê äëÿ ââîäèìûõ 
ðåñóðñîâ, òàê è äëÿ ñòîèìîñòè îáðàáîòêè. 

12. Óñëîâèÿ âîïðîñà 11 äîïîëíÿþòñÿ òåì, ÷òî íîðìàòèâíûå 
ïîòåðè ñîñòàâëÿþò 10 % îò ñòîèìîñòè ââîäèìûõ ìàòåðèàëîâ. Êà-
êîâà áóäåò ñóììà íîðìàòèâíûõ ïîòåðü? 

Äëÿ âîïðîñîâ 13 è 14 èñïîëüçóéòå ñëåäóþùóþ èíôîðìà-
öèþ. 

Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò è ïðîäàåò ðó÷êè ïî öåíå 10,00 ãðí. 
çà êîðîáêó. Ñòîèìîñòü îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìàòåðèàëîâ 
4 ãðí. çà êîðîáêó, à ñòîèìîñòü òðóäà îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ â ñðåä-
íåì ðàâíà 0,75 ãðí. çà êîðîáêó. Ïåðåìåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 
ðàâíû 0,25 ãðí. çà êîðîáêó è ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 
ðàâíû 125 000 ãðí. â ãîä. Àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû ïîñòîÿííû 
è ñîñòàâëÿþò 45 000 ãðí. â ãîä è êîìèññèîííûå ñ ïðîäàæè ðàâíû 
1 ãðí. çà êîðîáêó. Îæèäàåòñÿ, ÷òî ïðîèçâåäåíî áóäåò 100 000 êî-
ðîáîê, ýòîò ïëàí äîñòèãàåòñÿ êàæäûé ãîä. Â ïÿòîì ãîäó áûëî 
ïðîäàíî 75 000 êîðîáîê. 

13. Êàêîâû çàïàñîåìêèå (ïîäëåæàùèå âêëþ÷åíèþ â ñòîèìîñòü 
çàïàñîâ) çàòðàòû íà êîðîáêó ïðè èñïîëüçîâàíèè ñèñòåìû ïîäñ÷åòà 
ñåáåñòîèìîñòè ïî ïåðåìåííûì èçäåðæêàì? 

à) 4,75 ãðí.; 
á) 5, 00 ãðí.; 
â) 6,25 ãðí.; 
ã) 7,25 ãðí. 
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14. Êàêîâû çàïàñîåìêèå çàòðàòû íà êîðîáêó ïðè èñïîëüçîâà-
íèè ñèñòåìû ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì ðàñïðåäåëåíèåì 
çàòðàò? 

à) 4,75 ãðí.; 
á) 5,00 ãðí.; 
â) 6,25 ãðí.; 
ã) 7,25 ãðí. 

15. Åñëè ïðè ñðàâíåíèè ïîêàçàòåëåé îïåðàöèîííîé ïðèáûëè, 
ðàññ÷èòàííûõ â ñèñòåìå ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì ðàñïðå-
äåëåíèåì çàòðàò è ñèñòåìå ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ïî ïåðåìåííûì 
çàòðàòàì, çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà íà÷àëî ïåðèîäà ïðåâûøà-
þò çàïàñû íà êîíåö ïåðèîäà, òî ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî: 

à) â òå÷åíèå ýòîãî ïåðèîäà ïðîäàæè âîçðîñëè; 
á) ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó ìåíüøå, ÷åì ïîñòîÿííûå; 
â) ïðèáûëü â ñèñòåìå ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì ðàñïðå-

äåëåíèåì çàòðàò âûøå ïðèáûëè â ñèñòåìå ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè 
ïî ïåðåìåííûì çàòðàòàì; 

ã) ïðèáûëü â ñèñòåìå ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ïî ïåðåìåííûì 
çàòðàòàì âûøå ïðèáûëè â ñèñòåìå ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîë-
íûì ðàñïðåäåëåíèåì çàòðàò. 

16. Âûáåðèòå èç íèæåïåðå÷èñëåííîãî êîýôôèöèåíò ðàñïðå-
äåëåíèÿ îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ 
ñàìûì ëó÷øèì ïðè ñïèñàíèè îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ 
íà çàêàç: 

à) ôàêòè÷åñêèå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû, äåëåííûå íà 
ôàêòè÷åñêèé îáúåì; 

á) ôàêòè÷åñêèå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû, äåëåííûå íà 
ïëàíèðóåìûé îáúåì; 

â) ïëàíèðóåìûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû, äåëåííûå íà 
ôàêòè÷åñêèé îáúåì; 

ã) ïëàíèðóåìûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû, äåëåííûå íà 
ïëàíèðóåìûé îáúåì. 

17. Âêðàòöå îáúÿñíèòå çíà÷åíèå è êàê îíè îòðàæàþòñÿ íà 
ñåáåñòîèìîñòè ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîäóêöèè êàæäîé èç íèæåïðè-
âåäåííûõ ñòàòåé: 
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1. åñòåñòâåííàÿ óáûëü; 
2. çàòðàòû íà ñîâìåñòíî ïðîèçâîäèìóþ ïðîäóêöèþ; 
3. ïîñòîÿííûå çàòðàòû; 
4. âðåìÿ ïðîñòîÿ. 

18. Ïðåäïðèÿòèå, êîòîðîå ïðèìåíÿåò ñèñòåìó êàëüêóëèðîâàíèÿ 
ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò, ïîíåñëî îáùèå ïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõî-
äû â ñóììå 700 000 ãðí. Èç íèõ 50 000 ãðí. áûëî îòíåñåíî íà 
íîðìàòèâíûé áðàê è 10 000 ãðí. — íà ñâåðõíîðìàòèâíûé áðàê. 
Ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ó÷åñòü çàòðàòû íà áðàê êàê: 

à) çàòðàòû ïåðèîäà â ðàçìåðå 60 000 ãðí.; 
á) çàòðàòû, îòíîñèìûå íà ñåáåñòîèìîñòü, â ðàçìåðå 

60 000 ãðí.; 
â) çàòðàòû ïåðèîäà â ðàçìåðå 50 000 ãðí. è çàòðàòû, îòíîñèìûå 

íà ñåáåñòîèìîñòü, â ðàçìåðå 10 000 ãðí.; 
ã) çàòðàòû, îòíîñèìûå íà ñåáåñòîèìîñòü, â ðàçìåðå 50 000 ãðí. 

è çàòðàòû ïåðèîäà â ðàçìåðå 10 000 ãðí. 

19. Ïðè èñïîëüçîâàíèè êàëüêóëÿöèè ñ ïîëíûì ðàñïðåäåëåíèåì 
çàòðàò (àáçîðøåí êîñòèíã) ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàä-
íûå ðàñõîäû ìîæíî îïèñàòü êàê: 

à) ïðÿìûå ðàñõîäû ïåðèîäà; 
á) êîñâåííûå ðàñõîäû ïåðèîäà; 
â) ïðÿìûå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû; 
ã) êîñâåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû. 

20. Â òå÷åíèå ìåñÿöà áûëî ïðîèçâåäåíî è ðåàëèçîâàíî 
10 000 åäèíèö ïðîäóêòà. Ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû è ðàñõîäû 
ïî ðåàëèçàöèè çà ìåñÿö ñîñòàâèëè: 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû 400 000 ãðí. 

Ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 90 000 ãðí. 

Ïîñòîÿííûå ïðîèçîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 20 000 ãðí. 

Ïåðåìåííûå ðàñõîäû ïî ðåàëèçàöèè 10 000 ãðí. 
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Ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêòà ñ èñïîëüçîâà-
íèåì êàëüêóëÿöèè ïî ïåðåìåííûì èçäåðæêàì ñîñòàâèëè: 

à) 49 ãðí.; 
á) 50 ãðí.; 
â) 51 ãðí.; 
ã) 52 ãðí. 

21. Êîìïàíèÿ çàíèìàåòñÿ ïðîèçâîäñòâîì ãðàâþð íà ìåòàëëå 
è äåðåâå. Íèæå ïðèâåäåíà èíôîðìàöèÿ ïî çàòðàòàì çà òåêóùèé 
ãîä (òàáë. 4.26). 

Òàáëèöà 4.26 

Çàòðàòû çà òåêóùèé ãîä  ãðí. 

1 2

Íàæäà÷íàÿ áóìàãà 2 000 

Ïåðåìåùåíèå ìàòåðèàëîâ 70 000 

Ñìàçî÷íûå ìàòåðèàëû 5 000 

Ïðî÷èé âñïîìîãàòåëüíûé òðóä 40 000 

Ïðÿìîé òðóä 300 000 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû íà 1 ÿíâàðÿ òåêóùåãî ãîäà 40 000 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû íà 31 äåêàáðÿ òåêóùåãî ãîäà 50 000 

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ íà 1 ÿíâàðÿ òåêóùåãî ãîäà 100 000 

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ íà 31 äåêàáðÿ òåêóùåãî ãîäà 150 000 

Íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî íà 1 ÿíâàðÿ òåêóùåãî ãîäà 10 000 

Íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî íà 31 äåêàáðÿ òåêóùåãî ãîäà 14 000 

Àðåíäà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîìåùåíèé 54 000 

Àìîðòèçàöèÿ — çàâîäñêîå îáîðóäîâàíèå 36 000 
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1 2

Íàëîã íà èìóùåñòâî (çàâîäñêîå îáîðóäîâàíèå) 4 000 

Ñòðàõîâêà çàâîäñêîãî îáîðóäîâàíèÿ 3 000 

Ïîêóïêà ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ 460 000 

Äîõîäû 1 360 000 

Ìàðêåòèíã (ðàñõîäû ïî ïðîäâèæåíèþ òîâàðà) 60 000 

Ìàðêåòèíã (çàðàáîòíàÿ ïëàòà) 100 000 

Èçäåðæêè îáðàùåíèÿ 70 000 

Ðàñõîäû ïî ïîñëåïðîäàæíîìó îáñëóæèâàíèþ ïîêóïàòåëåé 100 000

Òðåáóåòñÿ: 
À. Ïîäãîòîâèòü îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ è îò÷åò 

î ñåáåñòîèìîñòè ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè. Äëÿ âñåõ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ñòàòåé ïðîñòàâüòå V äëÿ ïåðåìåííûõ èçäåðæåê è F äëÿ 
ïîñòîÿííûõ èçäåðæåê. 

Á. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî çàòðàòû ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ è àðåí-
äà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîìåùåíèé ïîêàçàíû äëÿ ïðîèçâîäñòâà 
900 000 åäèíèö. Îïðåäåëèòå èçäåðæêè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. 
Äîïóñòèòå, ÷òî àðåíäà îòíîñèòñÿ ê ïîñòîÿííûì èçäåðæêàì. 

Â. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî êîìïàíèÿ ïðîèçâåäåò 1 000 000 åäèíèö 
ïðîäóêöèè â ñëåäóþùåì ãîäó. Îïðåäåëèòå åäèíè÷íûå èçäåðæêè 
äëÿ ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ è àðåíäû. 

Ã. Êàê êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåí÷åñêîìó ó÷åòó êðàòêî îáúÿñíèòå 
ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè, ïî÷åìó èçäåðæêè íà åäèíèöó ïðÿìûõ ìà-
òåðèàëîâ íå èçìåíèëèñü â ïóíêòàõ Á è Â, à èçäåðæêè íà åäèíèöó 
àðåíäû èçìåíèëèñü. 

Äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ 22 è 23 èñïîëüçóéòå ñëåäóþùèå äàííûå. 
Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ðàññìàòðèâàåò ìåòîäû ðàñïðåäåëåíèÿ 

èçäåðæåê âñïîìîãàòåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, òàêèõ êàê îòäåë êîí-
òðîëÿ êà÷åñòâà è îòäåë òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, íà ïðîèçâîä-
ñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ (òàáë. 4.27). 
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Òàáëèöà 4.27 

Çàòðàòû 
Îòäåë 

êîíòðîëÿ 
êà÷åñòâà 

Îòäåë 
òåõíè÷åñêîãî 
îáñëóæèâàíèÿ 

Ìàøèííûé 
öåõ 

Ñáîðî÷íûé 
öåõ 

Âñåãî 

Ñìåòíûå 
íàêëàäíûå 
ðàñõîäû äî 
ðàñïðåäåëåíèÿ 

350 000 
ãðí. 

200 000 
ãðí. 

40 000 
ãðí. 

30 000 
ãðí. 

1 250 000 
ãðí. 

Ñìåòíûå 
ìàøèíî-÷àñû 

— — 50 000 — 50 000 

Ñìåòíûå 
ïðÿìûå òðóäî-
÷àñû 

— — — 25 000 25 000 

Ñìåòíûå ÷àñû 
ðàáîòû îòäåëà 
êîíòðîëÿ 
êà÷åñòâà 

— 7 000 21 000 7 000 35 000 

îòäåëà 
òåõíè÷åñêîãî 
îáñëóæèâàíèÿ 

10 000 — 18 000 12 000 40 000 

22. Åñëè êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò ïðÿìîé ìåòîä ðàñïðåäåëåíèÿ 
èçäåðæåê âñïîìîãàòåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, òî îáùàÿ ñóììà 
èçäåðæåê âñïîìîãàòåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ðàñïðåäåëåííàÿ íà 
ñáîðî÷íûé öåõ, ñîñòàâèò: 

à) 80 000 ãðí.; 
á) 87 500 ãðí.; 
â) 120 000 ãðí.; 
ã) 167 500 ãðí. 

23. Èñïîëüçóÿ ïðÿìîé ìåòîä, îáùàÿ ñóììà ïðîèçâîäñòâåííûõ 
íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, ðàñïðåäåëåííàÿ íà êàæäûé ìàøèíî-÷àñ, 
ñîñòàâëÿåò: 

à) 2,40 ãðí.; 
á) 5,25 ãðí.; 
â) 8,00 ãðí.; 
ã) 15,65 ãðí. 
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24. Â ó÷åòå ïîáî÷íûõ ïðîäóêòîâ èõ ñòîèìîñòü ìîæåò ïðèçíà-
âàòüñÿ â ìîìåíò 

  Ïðîèçâîäñòâà  Ïðîäàæè 
à)  äà   äà; 
á)  äà   íåò; 
â)  íåò   íåò; 
ã)  íåò   äà. 

25. Êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò ðàçëè÷íûå áàçû äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ â ìàøèííîì öåõå è ñáî-
ðî÷íîì öåõå: ìàøèíî-÷àñû è òðóäî-÷àñû ñîîòâåòñòâåííî. Â ó÷åòå 
èñïîëüçóåòñÿ íîðìàëüíàÿ êàëüêóëÿöèÿ. 

Íèæå ïðèâåäåíà èíôîðìàöèÿ çà òåêóùèé ãîä (òàáë. 4.28). 

Òàáëèöà 4.28 

Ïîêàçàòåëü  Ìàøèííûé öåõ Ñáîðî÷íûé öåõ 

Ñìåòíàÿ ñòàâêà 
ðàñïðåäåëåíèÿ ÏÍÐ 

60 ãðí. çà 1 ìàøèíî-÷àñ 40 ãðí. çà 1 òðóäî-÷àñ 

Ôàêòè÷åñêèå ÏÍÐ 6 200 000 4 700 000 

Èíôîðìàöèÿ, êàñàþùàÿñÿ îòðàáîòàííûõ ìàøèíî-÷àñîâ è òðó-
äî-÷àñîâ, ñëåäóþùàÿ (òàáë. 4.29): 

Òàáëèöà 4.29 

Ïîêàçàòåëü Ôàêò. ìàøèíî-÷àñû Ôàêò. òðóäî-÷àñû 
Îñòàòîê íà êîíåö ãîäà 

äî ðàñïðåäåëåíèÿ 

Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

67 500 90 000 16 000 000 

Ñ÷åò ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè 

4 500 4 800 750 000 

Ñ÷åò 
íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà 

18 000 25 200 3 250 000 
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Òðåáóåòñÿ: 
1. Ïîäñ÷èòàòü íåäî(ïåðå)ðàñïðåäåëåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 

â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè è ðàñïðåäåëèòü èõ ïóòåì: 
à) ñïèñàíèÿ íà ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè; 
á) ïðîïîðöèîíàëüíî êîíå÷íûì îñòàòêàì (äî îòíåñåíèÿ 

íåäî(ïåðå)ðàñïðåäåëåííûõ ÏÍÐ) ñ÷åòîâ ñåáåñòîèìîñòè ðåà-
ëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, ãîòîâîé ïðîäóêöèè è íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà; 

â) ïðîïîðöèîíàëüíî ñóììàì ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ 
ðàñõîäîâ (äî îòíåñåíèÿ íåäî(ïåðå)ðàñïðåäåëåííûõ ÏÍÐ) â êî-
íå÷íûõ îñòàòêàõ ñ÷åòîâ ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, 
ãîòîâîé ïðîäóêöèè è íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 

2. Îáúÿñíèòü, êàêîìó ìåòîäó ðàñïðåäåëåíèÿ íåäî(ïåðå)ðàñ-
ïðåäåëåííûõ ÏÍÐ èç ïóíêòà 1 âû îòäàåòå ïðåäïî÷òåíèå. 

26. Êîìïàíèÿ Õ ïðîèçâîäèò îäèí âèä ïðîäóêöèè ïî öåíå 
34 ãðí. Îáúåìû ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè çà òðè ìåñÿöà ïîêà-
çàíû äàëåå (òàáë. 4.30). 

Òàáëèöà 4.30 

Ïîêàçàòåëü  Ìåñÿö 1 Ìåñÿö 2 Ìåñÿö 3 

Ïðîèçâîäñòâî 
(â åäèíèöàõ) 12 000 10 500 10 000 

Ðåàëèçàöèÿ 
(â åäèíèöàõ) 12 000 10 000 11 000 

Èòîãî ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñåáåñòîèìîñòü íà åäèíèöó çà êàæäûé 
èç òðåõ ìåñÿöåâ ðàâíà: 23,50 ãðí. çà ìåñÿö 1, 25 ãðí. çà ìåñÿö 2 
è 25,50 çà ìåñÿö 3. Ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû íà 
åäèíèöó è ïîñòîÿííûå ðàñõîäû çà ìåñÿö áûëè èäåíòè÷íû â òå÷å-
íèå âñåõ òðåõ ìåñÿöåâ. 

Òðåáóåòñÿ. 
Ðàññ÷èòàòü ïåðåìåííûå ðàñõîäû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
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è ñóììó åæåìåñÿ÷íûõ ðàñõîäîâ. Èñïîëüçóÿ ïðåäëîæåííóþ 
èíôîðìàöèþ âîïðîñà 4.1, ðàññ÷èòàòü ñóììó ïðèáûëè çà ìåñÿö 
3 ïî ìåòîäó ìàðæèíàëüíîé êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè. Ïðåä-
ïîëîæèì, ÷òî ðàñõîäû íà ðåàëèçàöèþ ñîñòàâëÿþò 87 000 ãðí. 
â ìåñÿö. 

28. Êîìïàíèÿ ïëàíèðóåò ïðîèçâîäèòü íîâûé âèä ìàñëà äëÿ 
àâèàöèè. Îæèäàåìàÿ öåíà ìàñëà — 9 ãðí. çà ëèòð. Îæèäàåòñÿ, 
÷òî ñëåäóþùèå ñòàíäàðòíûå ðàñõîäû îòíîñÿòñÿ ê ïðîèçâîäñòâó 
ñïåöèàëüíîãî ìàñëà â òå÷åíèå ãîäà, çàêàí÷èâàþùåãîñÿ 31 äåêàáðÿ 
200Õ ãîäà: 

Õèìèêàò À: 0,30 ëèòðà ïî 2,50 ãðí. çà ëèòð. 
Õèìèêàò Â: 0,70 ëèòðà ïî 3,50 ãðí. çà ëèòð. 
Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ðàáî÷àÿ ñèëà: 0,25 ÷àñà ïî 4,00 ãðí. çà 

÷àñ. 
Ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû ïåðåðàñ-

ïðåäåëÿþòñÿ ïî ñòàâêå 6,00 ãðí./÷àñ ïðîèçâîäñòâåííîé ðàáî÷åé 
ñèëû. 

Ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû îæèäàþòñÿ 
íà óðîâíå 8 448 ãðí. â ãîä. Ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû ïðî-
èñõîäÿò ðàâíîìåðíî â òå÷åíèå ãîäà è áóäóò ïåðåðàñïðåäåëÿòüñÿ 
ïîåäèíè÷íî. 

Ïðîãíîçíûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè çà 200Õ ãîä 
ïðåäñòàâëåí äàëåå (òàáë. 4.31). 

Òàáëèöà 4.31 

Ïîêàçàòåëü  ßíâàðü — ìàðò 200Õ Àïðåëü — äåêàáðü 200Õ Èòîãî 

Ïðîèçâîäñòâî 
(ëèòðîâ) 

2 400 7 200 9 600 

Ðåàëèçàöèÿ 
(ëèòðîâ) 

2 200 7 400 9 600 

Ïðîèçâîäñòâî ÿâëÿåòñÿ áåçîòõîäíûì è íå ïëàíèðóåòñÿ íèêàêèõ 
ïîòåðü. 
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Òðåáóåòñÿ: 
1. Ñîñòàâèòü î ðåçóëüòàòàõ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-

íîñòè çà òðè ìåñÿöà íà 31 ìàðòà 200Õ ãîäà: 
à) êàëüêóëÿöèþ ðàñõîäîâ íà îñíîâå ìåòîäà ïîëíîãî ðàñïðå-

äåëåíèÿ çàòðàò
è 
á) êàëüêóëÿöèþ ðàñõîäîâ íà îñíîâå ìàðæèíàëüíîãî ìåòîäà 

(ïî ïåðåìåííûì çàòðàòàì). 
Âàøè ðàñ÷åòû äîëæíû ÿñíî ïîêàçûâàòü ñåáåñòîèìîñòü ïðî-

èçâîäñòâà è ñòîèìîñòü òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ íà êîíåö 
ïåðèîäà â ñîîòâåòñòâèè ñ êàæäûì ìåòîäîì. 

2. Ïîäãîòîâèòü òàáëèöó ñâåðêè ïðèáûëåé, ïîëó÷åííûõ â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ìåòîäîì ïîëíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò è ìàðæèíàëü-
íûì ìåòîäîì (ïî ïåðåìåííûì çàòðàòàì). 

29. Òðåáóåòñÿ: 
Ðàññ÷èòàòü çàòðàòû íà ñîâìåñòíî ïðîèçâîäèìóþ ïðîäóêöèþ, 

êîòîðûå äîëæíû áûòü ðàñïðåäåëåíû ìåæäó ïðîäóêòàìè X, Y è Z 
íà îñíîâå ïðîïîðöèîíàëüíîãî âåñà âûïóùåííîé ïðîäóêöèè. 

Êîìïàíèÿ âûïóñêàåò òðè âèäà ïðîäóêöèè èç îäíîãî ïðîèç-
âîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Â èþíå 200Õ ãîäà ñòîèìîñòü ââîäíîãî 
ìàòåðèàëà ñîñòàâëÿëà: 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû: 1 000 êã íà îáùóþ ñóììó 5 500 ãðí. 
Ïðÿìàÿ ðàáî÷àÿ ñèëà: 6 500 ãðí. 
Íàêëàäíûå ðàñõîäû: 7 000 ãðí. 

Íîðìà åñòåñòâåííîé óáûëè ïðîöåññà ñîñòàâëÿåò 10 %. 
Îáúåì âûïóñêà â 900 êã â èþíå 200Õ ãîäà ñîñòîèò èç: 
— ïðîäóêò X: 50 %; 
— ïðîäóêò Y: 40 %; 
— ïðîäóêò Z: 10 %. 

Öåíà ðåàëèçàöèè çà åäèíèöó ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿåò: 
— ïðîäóêò X: 30,00 çà êã; 
— ïðîäóêò Y: 18,75 çà êã; 
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— ïðîäóêò Z: 25,00 çà êã. 
30. Ïðåäïðèÿòèå ñîñòîèò èç äâóõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëîâ 

è äâóõ öåíòðîâ îáñëóæèâàíèÿ. Ïðåäëàãàåòñÿ ñëåäóþùàÿ èíôîð-
ìàöèÿ (òàáë. 4.32): 

Òàáëèöà 4.32 

 

 Ïîêàçàòåëü

Ïðîèçâîäñòâåííûå 
îòäåëû 

Öåíòð îáñëóæèâàíèÿ 

 Èòîãî 

1 2 ñêëàä 
àäìèí.-õîç. 

îòäåë 

Ïëîùàäü (ì2) 5 900 1 400 400 300 8 000 

Âìåñòèìîñòü/
îáúåì (ì3) 

18 000 5 000 1 000 1 000 25 000 

Êîë-âî ðàáîòíèêîâ 14 6 3 2 25 

Ïðîèçâîäñòâåííàÿ 
ðàáî÷àÿ ñèëà (÷àñû) 

2 400 1 040   

Ìàøèíî-÷àñû 1 500 4 570 

Íàêëàäíûå ðàñõîäû îòíîñÿòñÿ ê èþëþ 200Õ ãîäà: 
— àðåíäà 12 000 ãðí.; 
— îñâåùåíèå è îòîïëåíèå 6 000 ãðí.; 
— ðàñõîäû ïî ñîöèàëüíîìó ñòðàõîâàíèþ ðàáîòíèêîâ 

2 000 ãðí.; 
— îòäåë 1; çàðàáîòíàÿ ïëàòà íà÷àëüíèêà 1 500 ãðí.; 
— îòäåë 2; çàðàáîòíàÿ ïëàòà íà÷àëüíèêà 1 000 ãðí. 

Ðàñõîäû öåíòðîâ îáñëóæèâàíèÿ ðàñïðåäåëÿþòñÿ ìåæäó äðó-
ãèìè îòäåëàìè â ñëåäóþùåì ïîðÿäêå: 

— ñêëàä: 50 % íà îòäåë 1, 40 % íà îòäåë 2 è 10 % íà àäìèí.-
õîç. îòäåë; 

— àäìèí.-õîç. îòäåë: 45 % íà îòäåë 1, 50 % íà îòäåë 2 è 5 % 
íà ñêëàä. 
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Òðåáóåòñÿ: 
1. Îïðåäåëèòü íàêëàäíûå ðàñõîäû ïîñëå ðàñïðåäåëåíèÿ è ïå-

ðåðàñïðåäåëåíèÿ ïî êàæäîìó îòäåëó. 
2. Ðàññ÷èòàòü èòîãî ñóììó íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ äëÿ êàæäîãî 

ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà ïîñëå ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðàñõîäîâ 
îòäåëîâ/öåíòðîâ îáñëóæèâàíèÿ. 

3. Ðàññ÷èòàòü ñòàâêó ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ 
äëÿ êàæäîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà è îáúÿñíèòü îñíîâó, èñ-
ïîëüçîâàííóþ äëÿ ðàñ÷åòîâ. 

31. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò ìåòàëëè÷åñêèå êîíòåéíåðû. 
Ó êîìïàíèè èìååòñÿ äâà ïðîèçâîäñòâåííûõ öåõà: ôîðìîâî÷íûé 
è îòäåëî÷íûé. Ó êîìïàíèè òàêæå èìååòñÿ äâà îáñëóæèâàþùèõ 
ïîäðàçäåëåíèÿ: ñêëàä è àäìèíèñòðàöèÿ. Âñå ýòè öåõà è ïîäðàç-
äåëåíèÿ ðàñïîëîæåíû â îäíîì çäàíèè. Ñëåäóþùèå ðàñõîäû áûëè 
ïðåäóñìîòðåíû â áþäæåòå êîìïàíèè íà ñëåäóþùèé ôèíàíñîâûé 
ãîä, çàêàí÷èâàþùèéñÿ 31 äåêàáðÿ 200Õ ãîäà (òàáë. 4.33): 

Òàáëèöà 4.33 

Ðàñõîäû â ãðí. 

Àðåíäà çàâîäà 486 000 

Ñòðàõîâêà çàâîäà 40 500 

Ïðî÷èå ðàñõîäû — ôîðìîâî÷íûé öåõ 12 700 

Ïðî÷èå ðàñõîäû — îòäåëî÷íûé öåõ 13 850 

Ïðî÷èå ðàñõîäû — ñêëàä 7 375 

Ïðî÷èå ðàñõîäû — àäìèíèñòðàöèÿ 20 425 

Ñòðàõîâêà ìàøèííîãî è ïðî÷åãî îáîðóäîâàíèÿ 21 450 

Àìîðòèçàöèÿ ìàøèííîãî è ïðî÷åãî îáîðóäîâàíèÿ 58 500 

Êîñâåííàÿ ðàáî÷àÿ ñèëà 280 000 

Èòîãî 940 800 
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Äàëåå ïðåäñòâàëåíà ñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ (òàáë. 4.34): 

Òàáëèöà 4.34 

Îòäåë/Öåõ 
Ìàøèíî-

÷àñû 
Ðàáî÷åå 

âðåìÿ 
Ïëîùàäü 

(êâ. ì) 

Êîë-âî 
îñíîâíûõ 
ðàáî÷èõ 

Êîë-âî 
âñïîìîãàòåëüíûõ 

ðàáîòíèêîâ 

Ñòîèìîñòü 
ìàøèííîãî 
è ïðî÷åãî 

îáîðóäîâàíèÿ, 
ãðí. 

Ôîðìîâî÷íûé 12 000 34 200 50 000 18 10 300 000 

Îòäåëî÷íûé 2 200 45 600 25 000 26 15 50 000 

Ñêëàä   3 000 0 6 25 000 

Àäìèíèñòðàöèÿ   3 000 0 4 15 000 

Èòîãî   81 000 44 35 390 000 

Ðàñõîäû íåïðîèçâîäñòâåííûõ öåíòðîâ çàòðàò äîëæ-
íû ðàñïðåäåëÿòüñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

Àäìèíèñòðàöèÿ: ìåæäó âñåìè ïîäðàçäåëåíèÿìè/öåõàìè íà 
îñíîâå îáùåãî êîëè÷åñòâà ðàáîòíèêîâ 

Ñêëàä: 80 % íà ôîðìîâî÷íûé öåõ è 20 % íà îòäåëî÷íûé 
öåõ. 

1. Åñëè íàêëàäíûå ðàñõîäû ôîðìîâî÷íîãî öåõà ðàñïðåäåëÿ-
þòñÿ, èñïîëüçóÿ ìàøèíî-÷àñû, à îòäåëî÷íîãî öåõà — èñïîëüçóÿ 
ðàáî÷åå âðåìÿ. Ðàññ÷èòàéòå íîðìû ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ 
ðàñõîäîâ äëÿ êàæäîãî èç öåõîâ çà ãîä, çàêîí÷èâøèéñÿ 31 äåêàáðÿ 
200Õ ãîäà. 

2. Ïîñëå îêîí÷àíèÿ 200Õ ãîäà âàì ïðåäîñòàâèëè ñëåäóþùóþ 
èíôîðìàöèþ îòíîñèòåëüíî ôàêòè÷åñêîãî êîëè÷åñòâà îòðàáîòàííûõ 
÷àñîâ è ïîíåñåííûõ ðàñõîäîâ â 200Õ ãîäó (òàáë. 4.35): 

Òàáëèöà 4.35 

Öåõ Ðàáî÷èå ÷àñû Ìàøèíî-÷àñû 
Ôàêòè÷åñêèå íàêëàäíûå 

ðàñõîäû 

Ôîðìîâî÷íûé 32 900 11 000 531 500 

Îòäåëî÷íûé 46 000 2 100 359 500 
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Ðàññ÷èòàéòå ñóììó èçáûòêà ðàñïðåäåëåíèÿ èëè (íåäîñòàòêà 
ðàñïðåäåëåíèÿ) íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ äëÿ êàæäîãî èç äâóõ öåõîâ 
çà ãîä, çàêîí÷èâøèéñÿ 31 äåêàáðÿ 200Õ ãîäà. 

32. Íîâàÿ äî÷åðíÿÿ êîìïàíèÿ áûëà ó÷ðåæäåíà ãðóïïîé êîì-
ïàíèé äëÿ ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæè ïðîäóêöèè. Â òå÷åíèå ïåð-
âîãî ãîäà äåÿòåëüíîñòè áûëî ïðîäàíî 90 000 åäèíèö ïðîäóêöèè 
ïî öåíå 2,00 ãðí. çà åäèíèöó. Ê êîíöó ïåðâîãî ãîäà çàïàñû íà 
êîíåö ïåðèîäà ñîñòîÿëè èç 8 000 åäèíèö ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
è 4 000 åäèíèö íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà, ïîñëåäíèå îòíî-
ñèòåëüíî èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëîâ áûëè çàâåðøåíû ïîëíîñòüþ, 
à îòíîñèòåëüíî òðóäà è íàêëàäíûõ çàòðàò çàâåðøåíû òîëüêî 
íà ïîëîâèíó. Çàïàñîâ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà íà÷àëî 
ïåðèîäà íå áûëî. 

Â òå÷åíèå ãîäà áûëè ïîíåñåíû ñëåäóþùèå ïðîèçâîäñòâåííûå 
çàòðàòû (ãðí.): 

Îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìàòåðèàëû 71 400 

Òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ 40 000 

Ïåðåìåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 10 000 

Ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 35 000 

Ðàñõîäû ïî ðåàëèçàöèè è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû çà ãîä 
ñîñòàâèëè (òàáë. 4.36): 

Òàáëèöà 4.36 

Âèäû ðàñõîäîâ  
Ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó 

ïðîäàííîé ïðîäóêöèè 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 

Ðàñõîäû ïî ðåàëèçàöèè 0,15 20 000 

Àäìèíèñòðàòèâíûå 
ðàñõîäû

0,01 5 000 

Áóõãàëòåð äî÷åðíåé êîìïàíèè ïîäãîòîâèë îò÷åò î ôèíàíñîâûõ 
ðåçóëüòàòàõ, ïðèìåíÿÿ ñèñòåìó ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì 
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ðàñïðåäåëåíèåì çàòðàò, êîòîðûé ïîêàçàë ïðèáûëü â ðàçìåðå 
1 100 ãðí. 

Îäíàêî ôèíàíñîâûé êîíòðîëåð ãðóïïû ïîäãîòîâèë îò÷åò î ïðè-
áûëÿõ è óáûòêàõ íà îñíîâå ñèñòåìû ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ïî 
ïåðåìåííûì (ìàðæèíàëüíûì) çàòðàòàì, â êîòîðîì áûë îòðàæåí 
óáûòîê. 

Ïîëó÷èâ ýòè äâà îò÷åòà, äèðåêòîð êîìïàíèè áûë â çàìåøà-
òåëüñòâå. 

Òðåáóåòñÿ: 
1. Ïîäãîòîâèòü äåòàëüíûé ðàñ÷åò ïðîèçâåäåííûõ ýêâèâàëåíò-

íûõ (óñëîâíûõ) åäèíèö è ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò íà åäèíèöó 
ïðîäóêöèè ïî êàæäîìó ýëåìåíòó çàòðàò è â îáùåé ñóììå. 

2. Ïîäãîòîâèòü îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ íà îñíîâå 
ñèñòåìû ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì ðàñïðåäåëåíèåì çàòðàò, 
êîòîðûé ñîîòâåòñòâóåò îò÷åòó áóõãàëòåðà êîìïàíèè. 

3. Ïîäãîòîâèòü îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ íà îñíîâå 
ñèñòåìû ïîäñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ïî ïåðåìåííûì (ìàðæèíàëüíûì) 
çàòðàòàì. 

4. Îáúÿñíèòü ðàçíèöó ìåæäó äâóìÿ îò÷åòàìè, ñîñòàâëåííûìè 
ïî ïóíêòàì (2) è (3) äèðåêòîðó, ÷òîáû ðàçâåÿòü åãî ñìÿòåíèå, 
è ïîêàæèòå, ÷òî îáà îò÷åòà äîïóñòèìû. 

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. Â ÷åì ñóùíîñòü è êàêîâû ïðèíöèïû êëàññèôèêàöèè ñèñòåì 
ó÷åòà çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî? 

2. Ïîçàêàçíûé ìåòîä êàëüêóëèðîâàíèÿ, åãî ñóòü è ïðèìåíåíèå. 
3. Ïîïðîöåññíûé ìåòîä êàëüêóëèðîâàíèÿ, åãî ñóòü, ïðèìåíåíèå. 
4. Ýêâèâàëåíòíûå åäèíèöû ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ìåòîäû îöåíêè 

ñóììû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 
5. Áðàê â ïðîèçâîäñòâå, îñîáåííîñòè êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáå-

ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè ïðè íàëè÷èè áðàêà. 
6. Â ÷åì ñóùíîñòü ïîëíîé êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèîìñòè, åå 

ïðèìåíåíèÿ? 
7. Ìàðæèíàëüíûé äîõîä èëè âêëàä â ïðèáûëü, ïðèìåíåíèå 

ýòîãî ïîêàçàòåëÿ. 
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8. Â ÷åì ñîñòîèò ïðèíöèïèàëüíîå îòëè÷èå â êàëüêóëèðîâàíèè 
ïî ïîëíûì è íåïîëíûì çàòðàòàì? 

9. Â ÷åì ñóòü îòëè÷èÿ ïðÿìûõ çàòðàò îò êîñâåííûõ? 
10. Ïðÿìûå è ïåðåìåííûå çàòðàòû — ýòî îäíî è òî æå? 
11. Êàê ðàñïðåäåëÿþòñÿ íàêëàäíûå çàòðàòû ìåæäó îáúåêòàìè 

êàëüêóëèðîâàíèÿ? Ïðèâåäèòå ïðèìåðû. 
12. Ñ êàêîé öåëüþ ïðèìåíÿåòñÿ íîðìàòèâíûé êîýôôèöèåíò 

íàêëàäíûõ çàòðàò? 
13. Êàêîâ ïîðÿäîê ó÷åòà íåäîðàñïðåäåëåííûõ è ïåðåðàñïðå-

äåëåííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò? 
14. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû òèïîâûõ áàç ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ 

çàòðàò. 
15. Íàçîâèòå ìåòîäû ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ çàòðàò. Â ÷åì 

èõ ñóùíîñòü è èõ ïðèìåíåíèå? 
16. Êîìáèíèðîâàííûå è ïîáî÷íûå ïðîäóêòû. Îáúÿñíèòå ýòè 

ïîíÿòèÿ. 
17. Â ÷åì ñîñòîèò ñóòü ôóíêöèîíàëüíûé êàëüêóëÿöèè ñåáå-

ñòîèìîñòè? 
18. Öåëåâàÿ êàëüêóëÿöèÿ çàòðàò, åå ïðèìåíåíèå. 
19. Â ÷åì ñóùíîñòü ìåòîäîâ öåíîîáðàçîâàíèÿ — «çàòðàòû 

ïëþñ» è íà îñíîâå ðåëåâàíòíûõ/ìàðæèíàëüíûõ çàòðàò? 
20. Êàêîâà ïîëèòèêà ïðåäïðèÿòèÿ â îáëàñòè öåíîîáðàçîâàíèÿ? 
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5. ÐÅËÅÂÀÍÒÍÀß ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß 
ÄËß ÏÐÈÍßÒÈß ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ 

ÐÅØÅÍÈÉ 

Â õîäå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà ìåíåäæåðó ïîñòîÿííî 
ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ (óïðàâëåí÷åñêèå 
ðåøåíèÿ — ýòî îñíîâà óïðàâëåíèÿ). 

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé îòðàæåí íà ðèñ. 5.1. 

Ïðèåì, 
îáðàáîòêà 

èíôîðìàöèè 

Èçó÷åíèå 
ñèòóàöèè 

Ïîäãîòîâêà 
âàðèàíòîâ 
ðåøåíèÿ 

Îöåíêà 
ýôôåêòèâ-

íîñòè 
âàðèàíòîâ 

Ïðèíÿòèå 
ðåøåíèÿ 

Ðèñ. 5.1. Ïðîöåññ ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 

Çà÷àñòóþ ýòî ðåøåíèå î öåíàõ ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè, àññîð-
òèìåíòå ïðîäóêöèè ïðè íàëè÷èè îãðàíè÷åíèé íà ïðîèçâîäñò-
âåííûå ìîùíîñòè, î çàìåíå îáîðóäîâàíèÿ, î öåëåñîîáðàçíîñòè 
èçãîòîâëåíèÿ îòäåëüíûõ äåòàëåé â ñâîåì ïðîèçâîäñòâå èëè 
ïðèîáðåòåíèè èõ íà ñòîðîíå, î ïðåêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà, 
î ðàñøèðåíèè èëè ñîêðàùåíèè ñåãìåíòîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

Îòâåòû íà âñå ýòè âîïðîñû ëåæàò â îáëàñòè çíà÷èìîñòè 
ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé çàòðàò è äîõîäîâ, âåëè÷èíà êîòîðûõ 
çàâèñèò îò ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ, ò. å. ðåëåâàíòíîé èíôîð-
ìàöèè. 
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Íàïîìíèì, ÷òî èíôîðìàöèÿ ïðîøëîãî ïåðèîäà íå ìîæåò áûòü 
ðåëåâàíòíîé. Ñëåäîâàòåëüíî, ðåëåâàíòíîé ìîæåò áûòü òîëüêî 
áóäóùàÿ èíôîðìàöèÿ, íàïðèìåð, áóäóùèå äåíåæíûå ïîòîêè, 
âåëè÷èíà êîòîðûõ çàâèñèò îò ðàññìàòðèâàåìûõ àëüòåðíàòèâíûõ 
âàðèàíòîâ. 

Â òîì ñëó÷àå, åñëè â ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè âñå ñîñòàâëÿþùèå 
ðåøåíèÿ îöåíèòü òðóäíî, âîçìîæíî ïðèìåíåíèå êà÷åñòâåííûõ 
ôàêòîðîâ. Ýòî ìîãóò áûòü ìîðàëüíûå àñïåêòû, ñâÿçàííûå ñ òðó-
äîì è ïîâåäåíèåì ðàáîòíèêîâ, ïîòåðè â ñâÿçè ñ ýòèì çàêàç÷èêîâ 
èëè êëèåíòîâ. Òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî, êà÷åñòâåííûå ôàêòîðû 
ñëåäóåò âûðàæàòü â êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëÿõ — ñíèæåíèå 
÷èñëà åäèíèö áðàêîâàííûõ èçäåëèé, ñîêðàùåíèå ñðîêà, â òå÷åíèå 
êîòîðîãî çàêàç÷èê ãîòîâ îæèäàòü èñïîëíåíèÿ çàêàçà, óìåíüøåíèÿ 
îïîçäàíèé. 

ÏÐÈÍßÒÈÅ ÑÏÅÖÈÀËÜÍÛÕ ÐÅØÅÍÈÉ 
Î ÖÅÍÅ ÐÅÀËÈÇÀÖÈÈ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 

Èíîãäà ïðåäïðèÿòèþ ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèå î ñïåöè-
àëüíîì öåíîîáðàçîâàíèè. Êàê ïðàâèëî, ýòî îäíîðàçîâûå êîíòðàê-
òû. Ïðîäàæà ïî öåíå, êîòîðàÿ íèæå îáû÷íîé ìîæåò áûòü òîëüêî 
òîãäà, êîãäà äîïîëíèòåëüíûé äîõîä ïðåâûøàåò äîïîëíèòåëüíûå 
çàòðàòû, êðîìå òîãî, ðåàëèçàöèÿ îäíîðàçîâîãî êîíòðàêòà íå äîëæ-
íà äåôîðìèðîâàòü ðûíîê. 

Êàêîâû æå ïîäõîäû ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ñïåöèàëüíîì 
öåíîîáðàçîâàíèè? Ýòî, ïðåæäå âñåãî, îïðåäåëåíèå ìàðæèíàëü-
íîãî äîõîäà (âêëàäà â ïðèáûëü), ïðîâåäåíèå äèôôåðåíöèàëüíîãî 
àíàëèçà ðåëåâàíòíîé èíôîðìàöèè î äîõîäàõ è çàòðàòàõ, ó÷åò 
âîçìîæíûõ çàòðàò ïðè îòñóòñòâèè ñâîáîäíîé ìîùíîñòè, à òàêæå 
ó÷åò âîçìîæíûõ äîëãîñðî÷íûõ ïîñëåäñòâèé âûïîëíåíèÿ îäíîðà-
çîâîãî êîíòðàêòà. 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷èëî ïðåäëîæåíèå î ïðîäàæå 
1 000 åäèíèö ïðîäóêöèè ïî öåíå 70 ãðí., õîòÿ îáû÷íàÿ öåíà ðåà-
ëèçàöèè ýòîé ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿåò 90 ãðí. Áóõãàëòåð ñîñòàâèë 
êàëüêóëÿöèþ ýòîãî ñïåöèàëüíîãî çàêàçà (òàáë. 5.1). 
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Òàáëèöà 5.1 

Êàëüêóëÿöèÿ ñïåöèàëüíîãî çàêàçà 

Ñòàòüÿ çàòðàò Îáùàÿ ñóììà çàòðàò, ãðí. 
Çàòðàòû íà åäèíèöó 

ïðîäóêöèè, ãðí. 

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû 40 000 40 

Îñíîâíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà 15 000 15 

Îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû 
(èç íèõ 55 % — ïîñòîÿííûå) 

20 000 20 

Çàòðàòû íà ñáûò 
(èç íèõ 30 % ïîñòîÿííûå) 

8 000 8 

Âñåãî 83 000 83 

Î÷åâèäíî, ÷òî ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè 83 ãðí., 
ò. å.  áîëüøå öåíû ïî êîíòðàêòó — 70 ãðí. Ñëåäîâàòåëüíî, 
ýòîò îäíîðàçîâûé êîíòðàêò ïðèíåñåò óáûòêè ïðåäïðèÿòèþ. 
Ðàññóæäàÿ òàêèì îáðàçîì, íå áûëî ó÷òåíî, ÷òî áóõãàëòåð 
âêëþ÷èë â êàëüêóëÿöèþ ñóììó ïîñòîÿííûõ çàòðàò, êîòîðûå 
íå ìåíÿþòñÿ, ò. å. îíè íåðåëåâàíòíû ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ 
î ñïåöèàëüíîì öåíîîáðàçîâàíèè. 

Ïîïðîáóåì îïðåäåëèòü äèôôåðåíöèàëüíûå äîõîäû è çàòðà-
òû â ñâÿçè ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïî äàííîìó 
êîíòðàêòó (òàáë. 5.2). 

Òàáëèöà 5.2 

Ïîêàçàòåëü Ñóììà, ãðí. 

Äèôôåðåíöèàëüíûé äîõîä (1 000 õ 70) 70 000 

Äèôôåðåíöèàëüíûå çàòðàòû:  

îñíîâíûå ìàòåðèàëû 40 000 

îñíîâíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà 15 000 

ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå 
çàòðàòû (20 000 õ 0,55) 

11 000 

ïåðåìåííûå çàòðàòû íà ñáûò (8 000 õ 0,3) 2 400 

Âñåãî äèôôåðåíöèàëüíûõ çàòðàò 68 400 

Äèôôåðåíöèàëüíàÿ ïðèáûëü 1 600 
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Ïðîâåäåííûé äèôôåðåíöèàëüíûé àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî 
äàííûé îäíîðàçîâûé êîíòðàêò äàåò âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü 
äîïîëíèòåëüíûå 1 600 ãðí. ïðèáûëè. 

Êîíêðåòíûé ïðèìåð áûë ðàññìîòðåí ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî ïðåä-
ïðèÿòèå èìåëî äîïîëíèòåëüíûå ñâîáîäíûå ìîùíîñòè. Åñëè èõ 
íåò, ïðèíÿòèå îäíîðàçîâîãî ïðåäëîæåíèÿ äîëæíî ëèáî óìåíü-
øèòü ñîáñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî, ëèáî ñîêðàòèòü ñóììó ïîñòîÿí-
íûõ çàòðàò. Â ýòîì ñëó÷àå äèôôåðåíöèàëüíûé àíàëèç äîëæåí 
âêëþ÷àòü âîçìîæíûå çàòðàòû ëèáî ïî ñîêðàùåíèþ ñîáñòâåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà, ëèáî ïî ñîêðàùåíèþ ñóììû ïîñòîÿííûõ çàòðàò 
(òàáë. 5.3). 

Òàáëèöà 5.3 

Ïîêàçàòåëü Ñóììà, ãðí. 

Äèôôåðåíöèàëüíûé äîõîä 70 000 

Äèôôåðåíöèàëüíûå çàòðàòû:  

äåéñòâèòåëüíûå 68 400 

âîçìîæíûå (óìåíüøåíèå äîõîäà îò ðåàëèçàöèè 
ïî îáû÷íîé öåíå (1 000 õ 20) 

20 000 

Âñåãî äèôôåðåíöèàëüíûõ çàòðàò 88 400 

Óáûòêè îò îäíîðàçîâîãî êîíòðàêòà 18 400 

Ïîìíèì î òîì, ÷òî îòíîøåíèå çàòðàò ê êàòåãîðèè ðåëåâàíòíûõ 
çàâèñèò îò ñèòóàöèè. Â îäíîì ñëó÷àå êîíêðåòíàÿ çàòðàòà ìîæåò 
áûòü ðåëåâàíòíîé, â äðóãîì — íåò. Âñåãäà íåîáõîäèìî ïîìíèòü 
î òîì, ÷òî ðåëåâàíòíûìè çàòðàòàìè ìîãóò áûòü òîëüêî áóäóùèå 
çàòðàòû â çàâèñèìîñòè îò âûáðàííîãî âàðèàíòà äåéñòâèé. Áóõãàë-
òåð âñåãäà äîëæåí áûòü îñâåäîìëåí î âñåõ ñòîðîíàõ ïðèíèìàåìîãî 
ðåøåíèÿ è ïîíèìàòü âñå åãî äåòàëè. Òîëüêî òîãäà áóõãàëòåð áóäåò 
ñïîñîáåí âûäåëèòü çíà÷èìóþ, ò. å. ðåëåâàíòíóþ, èíôîðìàöèþ, ÷òî 
ïîçâîëèò ïðèíÿòü åäèíñòâåííî ïðàâèëüíîå ðåøåíèå â îòíîøåíèè 
ñïåöèàëüíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ. 



Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî 135

ÐÅØÅÍÈÅ ÎÁ ÀÑÑÎÐÒÈÌÅÍÒÅ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 
ÏÐÈ ÍÀËÈ×ÈÈ ÎÃÐÀÍÈ×ÈÂÀÞÙÈÕ 

ÔÀÊÒÎÐÎÂ 
Îãðàíè÷èâàþùèìè ôàêòîðàìè ïðèíÿòî ñ÷èòàòü òå ôàêòîðû, 

êîòîðûå îãðàíè÷èâàþò ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè. Ê íèì îòíîñÿò 
íèçêóþ êâàëèôèêàöèþ ðàáîòíèêîâ, îáîðóäîâàíèå, ïðîèçâîäñò-
âåííóþ ïëîùàäü, ðåäêèå ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû. 

Â óñëîâèÿõ äåéñòâèÿ îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ îãðàíè÷èâàþùèõ 
ôàêòîðîâ çàäà÷à ìåíåäæåðà ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè òàêîé ïðî-
èçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû, êîòîðàÿ äàñò âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü 
ìàêñèìàëüíóþ ïðèáûëü. Ýòî âîçìîæíî òîãäà, êîãäà áóäåò ïîëó-
÷åí ìàêñèìàëüíûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä (âêëàä â ïðèáûëü) ïî 
îãðàíè÷èâàþùåìó ôàêòîðó. 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò òðè âèäà ïðîäóêöèè À, Â, 
Ñ. Èñõîäíûå äàííûå äëÿ ðàñ÷åòà ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 5.4. 

Òàáëèöà 5.4 

Ïîêàçàòåëü 
Âèä ïðîäóêöèè 

À Â Ñ 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
(âêëàä â ïðèáûëü) íà 
åäèíèöó ïðîäóêöèè, ãðí. 

14 12 6 

Âðåìÿ ðàáîòû 
îáîðóäîâàíèÿ íà 
åäèíèöó ïðîäóêöèè, ÷ 

7 3 2 

Ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ, åä. 2 000 2 100 2 200 

Ââèäó íåèñïðàâíîñòè ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ ïðîèçâîäñò-
âåííàÿ ìîùíîñòü áûëà îãðàíè÷åíà 12 000 ÷àñàìè ðàáîòû, ÷òî 
íåäîñòàòî÷íî äëÿ ïîëíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ ñïðîñà. Íåîáõîäèìî 
îïðåäåëèòü îïòèìàëüíûé àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè â ñîçäàâøèõñÿ 
óñëîâèÿõ. 

Ñîãëàñíî âûñêàçàííîìó óòâåðæäåíèþ, ÷òî îïòèìàëüíàÿ ïðî-
èçâîäñòâåííàÿ ïðîãðàììà ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà íà îñíîâàíèè 
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ñóììû ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà íà åäèíèöó îãðàíèâàþùåãî ôàê-
òîðà, ò. å. äëÿ ïðîäóêöèè: 

— À 14 : 7 = 2; 
— Â 12 : 3 = 4; 
— Ñ 6 : 2 = 3. 

Èç ïðèâåäåííûõ ðàñ÷åòîâ ìîæíî ñäåëàòü ñëåäóþùèé âûâîä: 
îïòèìàëüíîé ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììîé â óñëîâèÿõ îãðàíè-
÷èâàþùåãî ôàêòîðà áóäåò ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè Â îáúåìå 
2 100 åäèíèö, ïðîäóêöèè Ñ â îáúåìå 2 200 åäèíèö. Ïðè ýòîì 
îáùåå êîëè÷åñòâî ÷àñîâ ðàáîòû ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ 
ñîñòàâèò 2 100 õ 3 + 2 200 õ 2 = 10 700 (÷). 

Äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè À ìîæíî èñïîëüçîâàòü 
12 000 - 10 700 = 1 300 ÷. 
Ýòî çíà÷èò, ÷òî ìîæíî ïëàíèðîâàòü âûïóñê ïðîäóêöèè À 
1 300 : 7 = 185 (åä.). 
Â ñëó÷àå âûïîëíåíèÿ â òàêîì âèäå ïðîèçâîäñòâåííîé ïðî-

ãðàììû ñóììà îáùåãî ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà (âêëàäà â ïðèáûëü) 
ñîñòàâèò: 

14 õ 185 + 12 õ 2 100 + 6 õ 2 200 = 40 990 (ãðí.). 
Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîâåðèòü, ïðàâèëüíî ëè îïðåäåëåíà ïðîèç-

âîäñòâåííàÿ ïðîãðàììà ñ ó÷åòîì ñëîæèâøèõñÿ óñëîâèé, äîñòà-
òî÷íî ñîñòàâèòü ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðîãðàììó ñ ó÷åòîì ìàð-
æèíàëüíîãî äîõîäà (âêëàäà â ïðèáûëü) íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 

12 000 : 7 = 1 714 (åä.), 
ò. å. â óñëîâèÿõ ðàáîòû ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ 12 000 ÷ 

âñÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïðîãðàììà áûëà áû ñâåäåíà ê ïðîèçâîä-
ñòâó 1 714 åäèíèö ïðîäóêöèè À èìåííî ïîòîìó, ÷òî ýòà ïðî-
äóêöèÿ èìååò ìàêñèìàëüíûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 
(14 ãðí.). Òàêèì îáðàçîì, îáùàÿ ñóììà ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà 
ñîñòàâèëà áû 

14 õ 1 714 = 23 996 (ãðí.). 
Äàæå âûïîëíèâ íåîáõîäèìûå ðàñ÷åòû, êîòîðûå ÷åòêî ïîêàçû-

âàþò, êàê íåîáõîäèìî ôîðìèðîâàòü ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðîãðàììó, 
âñå æå íóæíî ó÷èòûâàòü è äðóãèå ôàêòîðû. Åñëè ðàññìîòðåííàÿ 
â ïðèìåðå ñèòóàöèÿ ïðîäëèòñÿ äîñòàòî÷íî äîëãî, ìîæíî ïîòåðÿòü 
ñâîèõ ïîñòîÿííûõ ïîêóïàòåëåé. Áóäóò óñëîæíåíû ðàñ÷åòû â òîì 
ñëó÷àå, åñëè ïðèñóòñòâóåò äâà è áîëåå îãðàíèâàþùèõ ôàêòî-
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ðà — ñëåäóåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ìåòîäàìè ëèíåéíîãî ïðîãðàììè-
ðîâàíèÿ. 

ÐÅØÅÍÈÅ Î ÇÀÌÅÍÅ ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈß 
Îòâåò íà âîïðîñ î çàìåíå ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ íîâûì, áîëåå 

ïðîèçâîäèòåëüíûì, ëåæèò â ïëîñêîñòè íåðåëåâàíòíîñòè áàëàí-
ñîâîé ñòîèìîñòè ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 
î åãî çàìåíå. 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå ïðèîáðåëî ÷åòûðå ãîäà íàçàä îáî-
ðóäîâàíèå áàëàíñîâîé ñòîèìîñòüþ 160 000 ãðí. Èçíîñ íà÷èñ-
ëÿåòñÿ ðàâíîìåðíî èñõîäÿ èç ñðîêà ñëóæáû 8 ëåò ñ ó÷åòîì 
ëèêâèäàöèîííîé ñòîèìîñòè. Òåêóùàÿ ñòîèìîñòü çà âû÷åòîì 
èçíîñà ñîñòàâëÿåò 80 000 ãðí. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ åñòü âîç-
ìîæíîñòü çàìåíèòü ýòî îáîðóäîâàíèå, ñîêðàòèâ ïåðåìåííûå 
çàòðàòû íà åäèíèöó îáîðóäîâàíèÿ ñ 3 ãðí. äî 2 ãðí. äëÿ íî-
âîãî îáîðóäîâàíèÿ. Åãî ñòîèìîñòü 60 000 ãðí. è ñðîê ñëóæáû 
4 ãîäà. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò 18 000 åäèíèö ïðîäóêöèè. 
Íàñòîÿùàÿ ðåàëèçàöèîííàÿ ñòîèìîñòü ñòàðîãî îáîðóäîâà-
íèÿ ñîñòàâëÿåò 30 000 ãðí., à ÷åðåç 4 ãîäà îíà áóäåò ðàâíà 
íóëþ. 

Àíàëèç ðåêîìåíäóåì ïðîâîäèòü, âûïîëíèâ ñëåäóþùèå ðàñ÷åòû 
(ñì. òàáë. 5.5 íà ñ. 138): 

Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà î÷åâèäíî, ÷òî îïåðàöèîííûå çàòðà-
òû íà ïðîòÿæåíèè ÷åòûðåõ ëåò ðàáîòû íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ 
áóäóò ìåíüøå íà 72 000 ãðí., à ñ ó÷åòîì çàòðàò íà åãî ïðèîáðå-
òåíèå — 60 000 ãðí. è ïðîäàæåé ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ — 30 000 
ãðí., îáùàÿ ñóììà ýêîíîìèè ñîñòàâèò 42 000 ãðí. 

Ïîýòîìó âñåãäà ïîìíèì î òîì, ÷òî áàëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü 
ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ â ñëó÷àå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î åãî çàìåíå 
âñåãäà áóäåò íåðåëåâàíòíîé. 
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Òàáëèöà 5.5 
Àíàëèç çàìåíû ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ íà íîâîå 

Ïîêàçàòåëü 
Îñòàâèòü ñòàðîå 

îáîðóäîâàíèå 
Ïðèîáðåñòè íîâîå 

îáîðóäîâàíèå 

Ðàçíèöà ìåæäó 
ðåëåâàíòíûìè 

äîõîäàìè 
è çàòðàòàìè 

1 2 3 4

Ïåðåìåííûå îïåðàöèîííûå 
çàòðàòû â òå÷åíèå 4 ëåò 
18 000 õ 3 õ 4  
18 000 õ 2 õ 4 

216 000 144 000 (72 000) 

Áàëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü 
ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ: 
ãîäîâûå àìîðòèçàöèîííûå 
îò÷èñëåíèÿ çà 4 ãîäà 

80 000   

Îáùàÿ ñóììà ñïèñàíèÿ  80 000  

Ðåàëèçàöèîííàÿ ñòîèìîñòü 
ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ 

 (30 000) (30 000) 

Ïåðâîíà÷àëüíàÿ ñòîèìîñòü 
íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ 

 60 000 60 000 

Îáùèå çàòðàòû 296 000 254 000 (42 000)

 

ÐÅØÅÍÈÅ Î ÐÀÑØÈÐÅÍÈÈ 
ÈËÈ ÑÎÊÐÀÙÅÍÈÈ ÑÅÃÌÅÍÒÀ 

ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ 
Ðåøåíèå î ðàñøèðåíèè èëè ñîêðàùåíèè îòäåëîâ, ïîäðàç-

äåëåíèé è ôèëèàëîâ ñëåäóåò ïðèíèìàòü íà îñíîâå àíàëèçà èõ 
ðåíòàáåëüíîñòè, ò. å. íà îñíîâå ñóììû òîãî ìàðæèíàëüíîãî äî-
õîäà (âêëàäà â ïðèáûëü), êîòîðóþ çàðàáàòûâàåò äàííûé ñåãìåíò 
äåÿòåëüíîñòè. 

Èìåííî ýòîò ìàðæèíàëüíûé äîõîä äîëæåí ñíà÷àëà ïîêðûòü 
ïîíåñåííûå ïîñòîÿííûå çàòðàòû ñàìèì ñåãìåíòîì äåÿòåëüíîñòè, 
à çàòåì ó÷àñòâîâàòü â ïîêðûòèè ñóììû ïîñòîÿííûõ çàòðàò âñåãî 
ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì è ó÷àñòâîâàòü â îáðàçîâàíèè ñóììû ïðèáûëè 
ïî ïðåäïðèÿòèþ. 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå èìååò òðè ïîäðàçäåëåíèÿ. Îò÷åò 
î äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëåí â òàáë. 5.6. 
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Òàáëèöà 5.6 

Îò÷åò î äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, òûñ. ãðí. 

Ïîêàçàòåëü 
 

Ïîäðàçäåëåíèå Âñåãî 
 1 2 3 

Äîõîä îò ïðîäàæ 2 200 1 800 1 000 5 000 

Ïåðåìåííûå 
çàòðàòû 

1 600 1 100 100 2 800 

Ìàðæèíàëüíûé 
äîõîä 

600 700 900 2 200 

Ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû íà 
ñîäåðæàíèå 
ïîäðàçäåëåíèÿ 

300 200 300 800 

íà ñîäåðæàíèå 
ïðåäïðèÿòèÿ 
â öåëîì 

400 300 200 900 

Îïåðàöèîííàÿ 
ïðèáûëü 

(100) 200 400 500 

Èç îò÷åòà ñëåäóåò, ÷òî ïîäðàçäåëåíèå 1 èìååò óáûòêè 
â ñóììå 100 000 ãðí., ÷òî óìåíüøàåò îáùóþ ñóììó ïðèáûëè 
â öåëîì ïî ïðåäïðèÿòèþ. 

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ìîæíî ëèêâèäèðîâàòü ïîäðàçäåëåíèå 1, 
òîãäà àíàëèç ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ áóäåò âûãëÿäåòü ñëåäóþùèì 
îáðàçîì (òàáë. 5.7): 

Òàáëèöà 5.7 

Âëèÿíèå ðåçóëüòàòîâ ëèêâèäàöèè 
ïîäðàçäåëåíèÿ 1 íà ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, 

òûñ. ãðí. 

Ïîêàçàòåëü Äî èçìåíåíèé 
Ëèêâèäàöèÿ 

ïîäðàçäåëåíèÿ 1 
Ïîñëå èçìåíåíèé 

1 2 3 4

Äîõîä îò ïðîäàæ 5 000 -2 200 2 800 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 2 800 -1 600 1 200 
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1 2 3 4

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 2 200 -600 1 600 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû íà 
ñîäåðæàíèå ïîäðàçäåëåíèÿ 

800 -300 500 

Âçíîñ â ïîêðûòèå 
ïîñòîÿííûõ çàòðàò 
è ïðèáûëü 

1 400 -300 1 100 

Îáùåõîçÿéñòâåííûå 
çàòðàòû 

900 — 900 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 500 -300 200 

Ëèêâèäèðîâàâ ïîäðàçäåëåíèå 1, òåðÿåòñÿ åãî ìàðæèíàëüíûé 
äîõîä 600 000 ãðí., êîòîðûé ïîêðûâàë ïîñòîÿííûå çàòðàòû íà 
ñîäåðæàíèå ïîäðàçäåëåíèÿ 1 â ñóììå 300 000 ãðí., à îñòàâøèå-
ñÿ 300 000 ãðí. ó÷àñòâîâàëè â ïîêðûòèè ïîñòîÿííûõ çàòðàò 
ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. Èìåííî ïîýòîìó, ëèêâèäèðîâàâ óáûòî÷íîå 
ïîäðàçäåëåíèå, ñóììà ïðèáûëè â öåëîì ïî ïðåäïðèÿòèþ íå óâå-
ëè÷èëàñü, íî óìåíüøèëàñü íà 300 000 ãðí. 

Â ñëó÷àå ëèêâèäàöèè ïîäðàçäåëåíèÿ 1 ñ ó÷åòîì îñâîáîäèâ-
øèõñÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëîùàäåé íåîáõîäèìî ïîäãîòîâèòü 
ê ïðîèçâîäñòâó è ðåàëèçàöèè íîâûå âèäû ïðîäóêöèè èëè æå 
ðàñøèðèòü ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðîãðàììó óæå äåéñòâóþùèõ 
ïîäðàçäåëåíèé. 

Â äàííîì ñëó÷àå òàêèì ïîäðàçäåëåíèåì ìîæåò áûòü ïîä-
ðàçäåëåíèå 3, òàê êàê èìåííî îíî èìååò êîýôôèöèåíò ìàðæè-
íàëüíîãî äîõîäà 0,9 (900/1 000), ÷òî çíà÷èòåëüíî áîëüøå, ÷åì 
êîýôôèöèåíò ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà ïîäðàçäåëåíèÿ 2 (700 : 
: 1 800 = 0,39). 

ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÅØÅÍÈÉ Î ÒÎÌ, 
ÈÇÃÎÒÀÂËÈÂÀÒÜ ËÈ ÊÀÊÈÅ-ÒÎ 

ÊÎÌÏËÅÊÒÓÞÙÈÅ ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎ 
ÈËÈ ÏÎÊÓÏÀÒÜ ÈÕ ÍÀ ÑÒÎÐÎÍÅ 

Àíàëèç äëÿ ïðèíÿòèÿ òàêîãî ðåøåíèÿ äîëæåí îñíîâûâàòüñÿ íà 
îïðåäåëåíèè ðåëåâàíòíîé ñåáåñòîèìîñòè åäèíèöû ïðîäóêöèè. Êàê 
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âñåãäà, óäîáíåå ïðîèçâîäèòü äèôôåðåíöèàëüíûé àíàëèç çàòðàò. 
Êðîìå òîãî, âàæíî ïîìíèòü îá îáåñïå÷åíèè íåîáõîäèìîãî êà÷åñòâà 
ïðîäóêöèè âíå çàâèñèìîñòè îò ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ. 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå èçãîòàâëèâàåò ñëîæíóþ äåòàëü Õ, 
êîòîðàÿ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà îñíîâíîé ïðîäóêöèè 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ãîäîâàÿ ïîòðåáíîñòü ýòîé ñëîæíîé äåòàëè 22 000 
åäèíèö. Ðàñ÷åò ñåáåñòîèìîñòè ïðîèçâîäñòâà ýòîé äåòàëè ïðåä-
ñòàâëåí â òàáë. 5.8. 

Ïîñòàâùèê ïðåäëàãàåò äåòàëü Õ ïî öåíå 43 ãðí. çà åäèíèöó. 
Ñòîèò ëè ïðèíÿòü ïðåäëîæåíèå ïîñòàâùèêà èëè æå ïðîäîëæàòü 
ïðîèçâîäèòü ýòó äåòàëü ñàìîñòîÿòåëüíî äàëüøå? 

Òàáëèöà 5.8 

Êàëüêóëÿöèÿ ñåáåñòîèìîñòè äåòàëè Õ 

Ñòàòüÿ Ñóììà, ãðí. 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû 15 

Ïðÿìàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà 12 

Àìîðòèçàöèÿ ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ 6 

Ïåðåìåííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû 4 

Ïîñòîÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû 20 

Âñåãî 57 

Íà ïåðâûé âçãëÿä, ñåáåñòîèìîñòü äåòàëè, ïðîèçâîäèìîé 
â ñîáñòâåííîì ïðîèçâîäñòâå, çíà÷èòåëüíî âûøå ïðåäëàãàåìîé 
öåíû ïðèîáðåòåíèÿ. 

Òàáëèöà 5.9 

Àíàëèç äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 

Ïîêàçàòåëü 
Çàòðàòû 

íà åäèíèöó 

Ðåëåâàíòíûå çàòðàòû 
íà åäèíèöó, ãðí. 

Îáùèå ðåëåâàíòíûå 
çàòðàòû, ãðí. 

ïðîèçâîäèòü ïîêóïàòü ïðîèçâîäèòü ïîêóïàòü 

1 2 3 4 5 6

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû 15 15 — 330 000 — 
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1 2 3 4 5 6

Ïðÿìàÿ çàðàáîòíàÿ 
ïëàòà 

12 12 — 264 000 — 

Àìîðòèçàöèÿ 
ñïåöèàëüíîãî 
îáîðóäîâàíèÿ 

6 —  — — 

Ïåðåìåííûå 
îáùåïðîèçâîäñòâåííûå 
çàòðàòû 

4 4 — 88 000 — 

Ïîñòîÿííûå 
îáùåïðîèçâîäñòâåííûå 
çàòðàòû 

20 — — — — 

Ñòîèìîñòü 
ïðèîáðåòåíèÿ 

— — 43 — 946 000 

Âñåãî 57 31 43 682 000 946 000 

Äèôôåðåíöèàëüíûå 
çàòðàòû 

 12 264 000 

Ïðè àíàëèçå íåðåëåâàíòíûìè ÿâëÿþòñÿ àìîðòèçàöèÿ ñïå-
öèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, òàê êàê ýòî ïðîøëûå çàòðàòû 
â ñâÿçè ñ ïðèîáðåòåíèåì ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, è ïîñòî-
ÿííûå îáùåïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû, êîòîðûõ íåëüçÿ èçáå-
æàòü. Ðåëåâàíòíûå çàòðàòû ïî ïðîèçâîäñòâó íà 264 000 ãðí. 
ìåíüøå, ÷åì çàòðàòû â ñâÿçè ñ ïðèîáðåòåíèåì ñëîæíîé 
äåòàëè Õ. 

Îäíàêî äîëæíû ïðèçíàòü, ÷òî åñëè ïðåäïðèÿòèå íå èìååò 
àëüòåðíàòèâíîé âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ îñâîáîäèâøèõñÿ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé â ñëó÷àå ïðèîáðåòåíèÿ êîìïëåê-
òóþùèõ íà ñòîðîíå, òî ðåëåâàíòíàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñåáå-
ñòîèìîñòü ðàâíà 31 ãðí. íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Íî åñëè åñòü 
âîçìîæíîñòü àëüòåðíàòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ, òî íåîáõîäèìî 
ó÷èòûâàòü íå òîëüêî äåéñòâèòåëüíûå, íî è âîçìîæíûå çàòðà-
òû. 

Â äàííîì ïðèìåðå îñâîáîäèâøóþñÿ ïðîèçâîäñòâåííóþ ïëî-
ùàäü åñòü âîçìîæíîñòü ñäàòü â àðåíäó. Ãîäîâîé ðàçìåð ïëàòû 
ñîñòàâëÿåò 400 000 ãðí. â ãîä. 
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Â ýòîì ñëó÷àå àíàëèç áóäåò èìåòü ñëåäóþùèé âèä 
(òàáë. 5.10): 

Òàáëèöà 5.10 

Àíàëèç äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 
ñ ó÷åòîì âîçìîæíîé àëüòåðíàòèâû

ãðí. 

Çàòðàòû Ïðîèçâîäèòü Ïîêóïàòü 

Äåéñòâèòåëüíûå çàòðàòû 682 000 946 000 

Âîçìîæíûå çàòðàòû 400 000 — 

Âñåãî çàòðàò 1 082 000 946 000 

Äèôôåðåíöèàëüíûå 
çàòðàòû 

136 000 

Èñõîäÿ èç ïðèâåäåííûõ ðàñ÷åòîâ ñ ó÷åòîì âîçìîæíîñòè 
ñäà÷è â àðåíäó îñâîáîäèâøèõñÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëîùàäåé äëÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ âûãîäíåå ïîêóïàòü ñëîæíóþ äåòàëü Õ íà ñòîðîíå 
ó ïîñòàâùèêîâ. 

Îäíàêî âñå æå ïðåæäå ÷åì ñäåëàòü îêîí÷àòåëüíûé âûáîð 
â ïîëüçó âíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü êà÷åñòâåííûå 
ðåëåâàíòíûå ôàêòîðû êàê âíåøíèå, òàê è âíóòðåííèå. 

Ê âíåøíèì êà÷åñòâåííûì ôàêòîðàì îòíîñÿòñÿ òàêèå, êàê 
íàäåæíîñòü ïîñòàâùèêà, êîíòðîëü êà÷åñòâà, ñòàáèëüíîñòü öåíû 
ïîñòàâùèêà, âðåìÿ, êîòîðîå áóäåò íåîáõîäèìî äëÿ âîçîáíîâëå-
íèÿ ïðîèçâîäñòâà äåòàëåé, åñëè ïîñòàâùèê íå âûïîëíÿåò ñâîè 
îáÿçàòåëüñòâà. 

Ê âíóòðåííèì êà÷åñòâåííûì ôàêòîðàì îòíîñÿò íîó-õàó, 
çàãðóçêó ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ, òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ 
â ïðîèçâîäñòâå. 

Êàê âèäèì, âîïðîñû âîçíèêàþò îäèí çà äðóãèì ïðè ïðèíÿòèè 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
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ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÅØÅÍÈÉ 
Î ÏÐÎÄÀÆÅ ËÈÁÎ ÄÀËÜÍÅÉØÅÉ 

ÏÅÐÅÐÀÁÎÒÊÅ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ 
Â õîäå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà ìîæåò âîçíèêíóòü ñèòóà-

öèÿ, êîãäà äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ âûãîäíî ïðåêðàòèòü îáðàáîòêó ïðî-
äóêöèè íà îïðåäåëåííîé ñòàäèè è ïðîäàòü ýòó ïðîäóêöèþ. Ýòî 
ìîæåò èìåòü îòíîøåíèå è ê äåôåêòíîé ïðîäóêöèè. Ïðè àíàëèçå 
â ñâÿçè ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé ïîäîáíîãî ðîäà ñëåäóåò ïîìíèòü, 
÷òî ïîíåñåííûå çàòðàòû äî òî÷êè ðàçäåëåíèÿ çàòðàò ÿâëÿþòñÿ 
íåðåëåâàíòíûìè. 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå çàòðàòèëî íà ñîâìåñòíîå ïðîèçâîä-
ñòâî ïðîäóêöèè À è Â 100 000 ãðí. Âñÿ îíà ìîæåò áûòü ïðîäàíà 
â òî÷êå ðàçäåëåíèÿ çàòðàò, íî ïðè äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàòàõ 
â 6 000 ãðí. Ïðîäóêöèþ Â ìîæíî ïåðåðàáîòàòü â ïðîäóêöèþ 
Ñ è ïðîäàòü çà 10 ãðí. çà åäèíèöó (ðèñ. 5.2). 

Ïðîäóêöèÿ À: ðåàëèçóåòñÿ 
5 000 åäèíèö ïî öåíå 

15 ãðí.
 (ò. å. âûðó÷êà ñîñòàâëÿåò 

75 000 ãðí.) 

Êîìïëåêñíûå çàòðàòû-
100 000 ãðí. 

Òî÷êà ðàçäåëåíèÿ çàòðàò Ïðîäóêöèÿ Â: ðåàëèçóåòñÿ 
5 000 åäèíèö ïî öåíå 

8 ãðí. 
(ò. å. âûðó÷êà ñîñòàâëÿåò 

40 000 ãðí.) 

Îáùàÿ ñóììà 
ðåàëèçàöèè — 
115 000 ãðí. 

Ðèñ. 5.2 
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Êàêèå ðåêîìåíäàöèè ìîæíî äàòü ðóêîâîäñòâó â îòíîøåíèè 
ïðîäóêöèè À è Â, à âîçìîæíî, è Ñ? 

Òàáëèöà 5.11 

Àíàëèç äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ — äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû 
è äîõîä îò ïåðåðàáîòêè ïðîäóêöèè Â â Ñ 

Ïîêàçàòåëü Ñóììà, ãðí. 

Äîïîëíèòåëüíûé äîõîä (2 õ 5 000) 10 000 

Äîïîëíèòåëüíûå êîíâåðñèîííûå 
çàòðàòû 

6 000 

Äîïîëíèòåëüíàÿ ïðèáûëü (óáûòîê) 
îò ïåðåðàáîòêè 

4 000 

Â ðåçóëüòàòå äîïîëíèòåëüíîé ïåðåðàáîòêè ïðîäóê-
öèè Â â ïðîäóêöèþ Ñ ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷èò äîïîëíèòåëüíûå 
4 000 ãðí. ïðèáûëè. 

Â ýòîì ñëó÷àå äî òåõ ïîð, ïîêà ñóììà äîïîëíèòåëüíûõ äî-
õîäîâ áóäåò ïðåâûøàòü äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû, äàëüíåéøàÿ 
ïåðåðàáîòêà áóäåò âûãîäíà. Òåì íå ìåíåå, èíîãäà ïðè ïðèíÿòèè 
ðåøåíèé ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî êîìïëåêñíûå çàòðàòû ìîãóò 
èìåòü êàê ïåðåìåííóþ, òàê è ïîñòîÿííóþ ñîñòàâëÿþùóþ, ÷òî, 
áåçóñëîâíî, óñëîæíÿåò ðàñ÷åòû. 

Êîìïëåêñíûé ïðèìåð*
Ó ïðåäïðèÿòèÿ åñòü â çàïàñå ìàòåðèàë À, êîòîðûé â ñâîå 

âðåìÿ ñòîèë 75 000 ãðí., ñåé÷àñ îí óñòàðåë è ìîæåò áûòü ïðî-
äàí òîëüêî çà 21 000 ãðí. Ïîìèìî åãî ïðîäàæè åñòü åùå äâà 
âàðèàíòà åãî èñïîëüçîâàíèÿ. 

Âàðèàíò 1. Âîçìîæíà ïåðåðàáîòêà óñòàðåøåãî ìàòåðèàëà 
â ñïåöèàëüíûé ïðîäóêò, äëÿ ïðîèçâîäñòâà êîòîðîãî òðåáóåòñÿ 
ñëåäóþùåå: 

— ìàòåðèàë Õ      600 åä.; 
— ìàòåðèàë Y      1000 åä.; 

* Ñ. Ô. Ãîëîâ. Óïðàâë³íñüêèé îáë³ê. Ï³äðó÷íèê. — Ê.: «Ë³áðà», 2003. — 

703 ñ. [8].
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— òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ: 
5 000 ÷ ðàáîòû íåêâàëèôèöèðîâàííûõ 
ðàáîòíèêîâ; 
5 000 ÷ ðàáîòû ðàáîòíèêîâ ñðåäíåé 
êâàëèôèêàöèè; 
5 000 ÷ ðàáîòû êâàëèôèöèðîâàííûõ 
ðàáîòíèêîâ.      15 000 ÷ 
— ðàñõîäû íà äîïîëíèòåëüíóþ ðåàëèçàöèþ 
ïðîäóêöèè è åå äîñòàâêó, ãðí.    27 000; 
— ðàñõîäû íà ðåêëàìó, ãðí.    18 000. 
Â ðåçóëüòàòå ïåðåðàáîòêè áóäåò ïîëó÷åíî 900 åäèíèö íî-

âîãî ïðîäóêòà, êîòîðûé ìîæíî ðåàëèçîâàòü ïî öåíå 400 ãðí. 
çà åäèíèöó. 

Ìàòåðèàë Õ óæå åñòü íà ïðåäïðèÿòèè, è îí àêòèâíî èñ-
ïîëüçóåòñÿ, íî åãî çàïàñ óæå çàïëàíèðîâàí äëÿ ïðîèçâîäñòâà 
äðóãèõ âèäîâ ïðîäóêöèè. Ïîýòîìó â ñëó÷àå åãî èñïîëüçîâàíèÿ 
íåîáõîäèìî íåìåäëåííîå åãî ïîïîëíåíèå. 

Ìàòåðèàë Y òàêæå åñòü íà ñêëàäå, íî â ñëó÷àå åãî èñïîëü-
çîâàíèÿ âîçìîæíû ïðîáëåìû ñ ïîïîëíåíèåì åãî çàïàñîâ. Ñåé÷àñ 
ìàòåðèàë Y èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè Z, êî-
òîðàÿ ïðîäàåòñÿ ïî öåíå 390 ãðí. çà åäèíèöó è òðåáóåò îáùèõ 
ïåðåìåííûõ çàòðàò (áåç ó÷åòà ñòîèìîñòè ìàòåðèàëà Y) 
210 ãðí. íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Êàæäàÿ åäèíèöà ïðîäóêöèè Z 
ïîòðåáëÿåò 4 åäèíèöû ìàòåðèàëà Y. 

Äàííûå ïî ìàòåðèàëàì Õ è Y ïðåäñòàâëåíû íèæå (òàáë. 
5.12). 

Òàáëèöà 5.12 

Ïîêàçàòåëü 

Ìàòåðèàëû 

Õ Y 

Öåíà ïðèîáðåòåíèÿ çà åäèíèöó 100 10 

×èñòàÿ ñòîèìîñòü ïðè îòïóñêå 85 18 

Âîññòàíîâèòåëüíûå çàòðàòû çà åäèíèöó 90 — 
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Âàðèàíò 2. Â íåì ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå óñ-
òàðåâøåãî ìàòåðèàëà À äëÿ ïðîèçâîäñòâà ñáîðî÷íîãî óçëà Ñ, 
êîòîðûé íåîáõîäèì äëÿ ïåðåðàáîòêè. 

Äàííûå î äîïîëíèòåëüíîé ðàáîòå è òðåáóþùèõñÿ ìàòåðèàëàõ 
ïðåäñòàâëåíû íèæå: 

— ìàòåðèàëû Ñ      1000 åä.; 
— òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ: 
4 000 ÷ ðàáîòû íåêâàëèôèöèðîâàííûõ 
ðàáîòíèêîâ; 
1 000 ÷ ðàáîòû ðàáîòíèêîâ ñðåäíåé 
êâàëèôèêàöèè; 
4 000 ÷ ðàáîòû êâàëèôèöèðîâàííûõ 
ðàáîòíèêîâ      9 000 ÷. 
Íà ïðåäïðèÿòèè çà êâàðòàë îáû÷íî èñïîëüçóåòñÿ 1 200 òà-

êèõ óçëîâ ïî öåíå 950 ãðí. çà êàæäûé. Ïðèìåíåíèå ìàòåðèàëà 
À ñîêðàòèò ÷èñëî óçëîâ, êîòîðûå ïðèîáðåòàþòñÿ ó âíåøíåãî 
ïîñòàâùèêà, íî ýòî èìååò îòíîøåíèå ê ñëåäóþùåìó êâàðòàëó. 
Íî åñëè îáúåì çàêóïîê ñáîðî÷íûõ óçëîâ áóäåò ñíèæåí, âîçìîæ-
íà ïîòåðÿ ÷àñòè ïðåäîñòàâëÿåìîé ñêèäêè, è öåíà êàæäîãî óçëà 
âîçðàñòåò äî 1 050 ãðí. 

Ìàòåðèàë Ñ íå ïðèîáðåòàåòñÿ íà ñòîðîíå, à ïðîèçâîäèòñÿ 
íà ñàìîì ïðåäïðèÿòèè. 1 000 åäèíèö ýòîãî ìàòåðèàëà ìîãóò 
áûòü ïîëó÷åíû èç çàïàñîâ, íî ïîòðåáóåòñÿ äîïîëíèòåëüíàÿ 
ðàáîòà ïî âîññòàíîâëåíèþ çàïàñîâ. 

Íîðìàòèâíûå çàòðàòû íà åäèíèöó ìàòåðèàëà Ñ ñëåäóþ-
ùèå: 

— òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ, 6 ÷. òðóäà 
íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ   36 ãðí. 
— ñûðüå       13 ãðí. 
— ïåðåìåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 
6 ÷ ïî 1 ãðí.      6 ãðí.
— ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 
6 ÷ ïî 3 ãðí.               18 ãðí.  
       73 ãðí. 
Ñòàâêà çàðàáîòíîé ïëàòû è ñòàâêè íà÷èñëåííûõ íàêëàäíûõ 

ðàñõîäîâ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòàâëÿþò: 
— ïåðåìåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû  1 ãðí. çà ÷àñ ðàáîòû 

îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ; 
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— ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû  3 ãðí. çà ÷àñ ðàáîòû; 
îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ  

— çàðàáîòíàÿ ïëàòà    6 ãðí. çà ÷àñ ðàáîòû; 
íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ  

— çàðàáîòíàÿ ïëàòà    8 ãðí. çà ÷àñ ðàáîòû;
ðàáîòíèêîâ ñðåäíåé êâàëèôèêàöèè   

— çàðàáîòíàÿ ïëàòà    10 ãðí. çà ÷àñ ðàáîòû.
êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ  

Íåêâàëèôèöèðîâàííûå ðàáîòíèêè èñïîëüçóþòñÿ êàê âðåìåí-
íàÿ ðàáî÷àÿ ñèëà. Ðàáîòíèêè ñðåäíåé êâàëèôèêàöèè ÿâëÿþòñÿ 
øòàòíûìè ðàáîòíèêàìè è â äàííîå âðåìÿ íå ïîëíîñòüþ çàãðó-
æåíû. 

Êâàëèôèöèðîâàííûå ðàáîòíèêè ñåé÷àñ çàíÿòû íà ïðîèçâîä-
ñòâå ïðîäóêöèè L, íà èçãîòîâëåíèå åäèíèöû êîòîðîé òðåáóåòñÿ 
4 ÷ èõ òðóäà. Ìàðæèíàëüíûé äîõîä îò ïðîäàæè ýòîé ïðîäóêöèè 
24 ãðí. 

Èñïîëüçóÿ âñþ ïðåäëîæåííóþ èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìî äàòü 
îòâåò íà âîïðîñ: ëèáî ïðîäàòü ìàòåðèàë À, ïåðåðàáîòàâ åãî 
â ñïåöèàëüíûé ïðîäóêò (âàðèàíò 1), ëèáî èñïîëüçîâàòü åãî äëÿ 
âûïóñêà óçëîâ (âàðèàíò 2). 

Âàðèàíò 1. Ñðàâíåíèå ïåðåðàáîòêè ìàòåðèàëà À ñ åãî ïðî-
äàæåé (òàáë. 5.13). 

Òàáëèöà 5.13 

Ïîêàçàòåëü Ãðí. Ãðí. Ãðí. 

1 2 3 4

1. Ïîñòóïëåíèÿ îò ðåàëèçàöèè 
(900 õ 400) ìèíóñ ðåëåâàíòíûå çàòðàòû 

  360 000 

2. Âîçìîæíûå çàòðàòû 
ìàòåðèàëà À 

 21 000  

3. Ìàòåðèàë Õ (600 åä. õ 90)  54 000  

4. Ìàòåðèàë Y (1000 åä. õ 45)  45 000  

5. Òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ:    

— íåêâàëèôèöèðîâàííûõ (5000 õ 6) 30 000   

— ñðåäíåé êâàëèôèêàöèè 0   

— êâàëèôèöèðîâàííûõ (5000 õ 17) 85 000  
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1 2 3 4

6. Ïåðåìåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 
(15 000 õ 1) 

 15 000  

7. Ðàñõîäû íà ðåàëèçàöèþ  27 000  

Ðàñõîäû íà ðåêëàìó  18 000  

8. Ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû   295 000 

9. Ïðåâûøåíèå ðåëåâàíòíûõ 
ïîñòóïëåíèé 

  65 000 

Âàðèàíò 2. Ñðàâíåíèå èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëà À ñ âàðè-
àíòîì åãî íåìåäëåííûõ ïðîäàæ (òàáë. 5.14). 

Òàáëèöà 5.14 

Ïîêàçàòåëü Ãðí. Ãðí. Ãðí. 

1. Ýêîíîìèÿ îò ñíèæåíèÿ ÷èñëà 
çàêóïàåìûõ ñáîðî÷íûõ óçëîâ 
(1 200 õ 900) 

 1 080 000  

Çàòðàòû â òå÷åíèå îäíîãî 
êâàðòàëà (900 õ 950) 

 855 000 225 000 

Ìèíóñ ðåëåâàíòíûå çàòðàòû    

2. Âîçìîæíûå çàòðàòû:

— ìàòåðèàë À  21 000  

— ìàòåðèàë Ñ (1 000 õ 55)  55 000  

Òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ:    

— íåêâàëèôèöèðîâàííûõ 
(4 000 õ 6) 

24 000   

— ñðåäíåé êâàëèôèêàöèè 0   

— êâàëèôèöèðîâàííûõ 
(4 000 õ 16) 

64 000 

Ïåðåìåííûå íàêëàäíûå 
ðàñõîäû (9 000 õ 1) 

 9 000  

3. Ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå 
ðàñõîäû 

 0 173 000 

4. ×èñòàÿ ðåëåâàíòíàÿ 
ýêîíîìèÿ 

  52 000 
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Ïîÿñíåíèÿ: 
1. Åñëè áóäåò âûáðàí âàðèàíò 1, äîïîëíèòåëüíûå ïîñòóïëå-

íèÿ îò ðåàëèçàöèè ñîñòàâÿò 360 000 ãðí. 
2. Âûáîð êàê 1, òàê è 2 âàðèàíòà îçíà÷àåò ïîòåðþ 21 000 ãðí. 

îò ïðîäàæè óñòàðåâøåãî ìàòåðèàëà, 75 000 ãðí. â äàííîì ñëó÷àå 
ÿâëÿþòñÿ íåâîçâðàòíûìè çàòðàòàìè, ò. å. íåðåëåâàíòíûìè. 

3. Âûáîð âàðèàíòà 1 îçíà÷àåò, ÷òî ìàòåðèàë Õ äîëæåí áûòü 
ó÷òåí ïî äîïîëíèòåëüíûì çàòðàòàì â 34 000 ãðí. 

4. Âûáîð âàðèàíòà 1 îçíà÷àåò, ÷òî ìàòåðèàë Y áóäåò èçú-
ÿò äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè Z. Ïðåâûøåíèå ðåëåâàíòíûõ 
ïîñòóïëåíèé íàä ðåëåâàíòíûìè çàòðàòàìè äëÿ ïðîäóêöèè Z 
ðàâíî 180 ãðí., à äëÿ ïðîèçâîäñòâà êàæäîé åäèíèöû ïðîäóêöèè 
Z èñïîëüçóåòñÿ 4 åäèíèöû ìàòåðèàë Y. Íåïîëó÷åííûé ìàðæè-
íàëüíûé äîõîä ñîñòàâèò 45 ãðí. íà êàæäóþ åäèíèöó ìàòåðèà-
ëà Y, êîòîðàÿ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïåðåðàáîòêè èñõîäíîãî ñûðüÿ 
â ñïåöèàëüíóþ ïðîäóêöèþ Z. 

5. Âûáîð 1 è 2 âàðèàíòîâ çàñòàâèò ïðåäïðèÿòèå ïðèâëåêàòü 
äîïîëíèòåëüíûõ íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ. Ðàáîòíèêîâ 
ñðåäíåé êâàëèôèêàöèè äîñòàòî÷íî äëÿ ëþáîãî âàðèàíòà, ò. å. 
íåò äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò. Íà ïðåäïðèÿòèè íåäîñòàòî÷íî 
êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ, èõ ìîæíî ïîëó÷èòü, òîëüêî 
ñîêðàòèâ ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè L, â ðåçóëüòàòå — íå áóäåò 
ïîëó÷åí ìàðæèíàëüíûé äîõîä â ðàçìåðå 24 ãðí. (6 ãðí. çà ÷àñ 
ðàáîòû íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ). 

6. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî íà êàæäûé äîïîëíèòåëüíûé ÷àñ 
ðàáîòû îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ ïåðåìåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 
óâåëè÷èâàþòñÿ íà 1 ãðí. 

7. Åñëè áóäåò âûáðàí âàðèàíò 1, òî ðàñõîäû íà ðåàëèçàöèþ 
áóäóò ðåëåâàíòíûìè. 

8. Ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû íåðåëåâàíòíû. 
9. Åñëè áóäåò âûáðàí âàðèàíò 2, çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå 

ñáîðî÷íûõ óçëîâ ñíèçÿòñÿ íà 225 000 ãðí. 
10. Ïðåäïðèÿòèå ïîíåñåò äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû â 55 ãðí. 

íà êàæäóþ åäèíèöó ìàòåðèàëà Ñ, êîòîðûé îíà ïðîèçâîäèò, òàê 
êàê ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû íà ìàòåðèàë Ñ íå ÿâëÿþòñÿ 
ðåëåâàíòíûìè. 
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ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀ×È ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ 

1. Êîìïàíèÿ ïî àðåíäå àâòîìîáèëåé ñðàâíèâàåò äâà âèäà ìà-
øèí, êîòîðûå õî÷åò ïðèîáðåñòè äëÿ ïîïîëíåíèÿ ñâîåãî ïàðêà. 
Êà÷åñòâåííûå ôàêòîðû â äàííîì ðåøåíèè ìîãóò âêëþ÷àòü: 

à) êîëè÷åñòâî êèëîìåòðîâ íà îäèí ëèòð áåíçèíà; 
á) óðîâåíü êîìôîðòà è óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòîâ; 
â) è òî, è äðóãîå; 
ã) íè òî, íè äðóãîå. 

2. Ïðåäïðèÿòèå ïëàíèðóåò ëèêâèäèðîâàòü ïîäðàçäåëåíèå, 
ìàðæèíàëüíûé äîõîä êîòîðîãî ñîñòàâëÿåò 10 000 ãðí. Ïîñòîÿí-
íûå íàêëàäíûå ðàñõîäû ïîäðàçäåëåíèÿ ðàâíû 40 000 ãðí., èç 
êîòîðûõ 7 000 ãðí. íåëüçÿ èçáåæàòü. Â ðåçóëüòàòå ïðåêðàùåíèÿ 
äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèÿ ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ äî óïëàòû 
íàëîãîâ óâåëè÷èòñÿ íà: 

à) 17 000 ãðí.; 
á) 23 000 ãðí.; 
â) 30 000 ãðí.; 
ã) 33 000 ãðí. 
Äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ 3, 4, 5 èñïîëüçóéòå ñëåäóþùèå äàííûå. 
Êîìïàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäèòåëåì ïðîìûøëåííûõ êîìïëåê-

òóþùèõ êîìïîíåíòîâ. ÊÁ-96 ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç êîìïëåêòóþùèõ 
èçäåëèé, èñïîëüçóåìûõ â ñáîðêå àâòîìîáèëåé. Íèæå ïðèâåäåíû 
öåíà è ñòðóêòóðà çàòðàò íà åäèíèöó ïî ýòîìó èçäåëèþ: 

Öåíà ïðîäàæè 150 ãðí. 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû 20 ãðí. 

Ïðÿìîé òðóä 15 ãðí. 

Ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 12 ãðí. 

Ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 30 ãðí. 

Ïîãðóçêà è ïåðåìåùåíèå 3 ãðí. 

Ïîñòîÿííûå àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû è ðàñõîäû 
íà ðåàëèçàöèþ 

10 ãðí. 

Âñåãî çàòðàò 90 ãðí. 
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3. Êîìïàíèÿ ïîëó÷èëà ñïåöèàëüíûé åäèíîâðåìåííûé çàêàç íà 
1 000 åäèíèö ÊÁ-96. Äîïóñêàÿ, ÷òî êîìïàíèÿ ðàñïîëàãàåò ñâîáîä-
íûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ìîùíîñòÿìè, ìèíèìàëüíàÿ ïðèåìëåìàÿ 
öåíà äëÿ ýòîãî çàêàçà äîëæíà ïðåâûñèòü: 

à) 47 ãðí.; 
á) 50 ãðí.; 
â) 60 ãðí.; 
ã) 77 ãðí. 

4. Â òå÷åíèå ñëåäóþùåãî ãîäà îæèäàåòñÿ ïðîäàæà 10 000 åäè-
íèö ÊÁ-96. Çàòðàòû íå èçìåíÿòñÿ, çà èñêëþ÷åíèåì ïîñòîÿííûõ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, êîòîðûå óâåëè÷àòñÿ íà 
20 %, è ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå óâåëè÷àòñÿ íà 10 %. Ïðî-
äàæíàÿ öåíà áóäåò 160 ãðí. Íà îñíîâå ýòîé èíôîðìàöèè îáùèé 
ìàðæèíàëüíûé äîõîä â ñëåäóþùåì ãîäó, îòíîñÿùèéñÿ ê èçäåëèþ 
ÊÁ-96, ñîñòàâèò: 

à) 620 000 ãðí.; 
á) 750 000 ãðí.; 
â) 1 080 000 ãðí.; 
ã) 1 110 000 ãðí. 

5. Êîìïàíèÿ ïîëó÷èëà ñïåöèàëüíûé åäèíîâðåìåííûé çàêàç 
íà 1 000 åäèíèö ÊÁ-96. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî êîìïàíèÿ ðàáîòàåò íà 
ïîëíóþ ìîùíîñòü è ïîòåðÿ ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà â ðåçóëüòàòå 
ïðèíÿòèÿ ñïåöèàëüíîãî çàêàçà ñîñòàâèò 10 000 ãðí. Â ýòîì ñëó÷àå 
ìèíèìàëüíàÿ ïðèåìëåìàÿ öåíà äëÿ ýòîãî çàêàçà, ïðèíèìàÿ âî âíè-
ìàíèå èñõîäíóþ èíôîðìàöèþ ïî çàòðàòàì, äîëæíà ïðåâûñèòü: 

à) 60 ãðí.; 
á) 70 ãðí.; 
â) 87 ãðí.; 
ã) 100 ãðí. 

6. Íà ïðåäïðèÿòèè ðåãóëÿðíî èñïîëüçóåòñÿ ìàòåðèàë À, 
â íàñòîÿùåå âðåìÿ åãî çàïàñ íà ñêëàäå ñîñòàâëÿåò 600 êã, äâå 
íåäåëè íàçàä çà ýòîò ìàòåðèàë áûëî çàïëà÷åíî 1 500 ãðí. Åñëè 
ýòîò ìàòåðèàë ïðîäàòü ñåé÷àñ êàê ñûðüå, åãî öåíà áûëà áû 2 
ãðí. çà êã. Êðîìå òîãî, èçâåñòíî, ÷òî ýòîò ìàòåðèàë ìîæíî êó-
ïèòü ïî ðûíî÷íîé öåíå 3,25 ãðí. çà êã, ïðè óñëîâèè, ÷òî ïàðòèÿ 
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äîëæíà áûòü íå ìåíåå 1 000 êã. Ðåëåâàíòíûå çàòðàòû èñïîëü-
çîâàíèÿ 600 êã ìàòåðèàëà À äëÿ âûïîëíåíèÿ îäíîãî çàêàçà 
ñîñòàâèò: 

à. 1 200 ãðí.; 
á. 1 325 ãðí.; 
â. 1 825 ãðí.; 
ã. 1 950 ãðí.; 
ä) 2 250 ãðí. 

7. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò äâà âèäà ïðîäóêöèè À è Â, 
öåíû ðåàëèçàöèè êîòîðûõ è äàííûå ïî çàòðàòàì ïðèâåäåíû 
â òàáë. 5.15: 

Òàáëèöà 5.15 

Ïîêàçàòåëü Ïðîäóêöèÿ À Ïðîäóêöèÿ Â 

1 2 3

Öåíà ðåàëèçàöèè 20,00 18,00 

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû (2 ãðí. çà 1 êã) 6,00 5,00 

Òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ 4,00 3,00 

Ïåðåìåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 
íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 

2,00 1,50 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 
ïðîäóêöèè 

 ? ? 

Ìàêñèìàëüíûé ñïðîñ íà ýòè âèäû ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿåò: 
— ïðîäóêöèè À — 500 åäèíèö â íåäåëþ; 
— ïðîäóêöèè Â — íåîãðàíè÷åííîå êîëè÷åñòâî åäèíèö ïðî-

äóêöèè â íåäåëþ. 
Åñëè êîëè÷åñòâî ìàòåðèàëà îãðàíè÷åíî 2 000 êã â íåäåëþ, òî 

àëüòåðíàòèâíàÿ ñòîèìîñòü ýòèõ ìàòåðèàëîâ áóäåò ðàâíà: 
à) 0; 
á) 2 ãðí. çà 1 êã; 
â) 2,66 ãðí. çà 1 êã; 
ã) 3,40 ãðí. çà 1 êã; 
ä) íåò ïðàâèëüíîãî îòâåòà. 
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8. Íèæå ïðèâåäåíû çàòðàòû ïðåäïðèÿòèÿ íà åäèíèöó ïðîäóê-
öèè â ãðí.: 

— ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû    360; 
— ðàñïðåäåëåííûå ïîñòîÿííûå     180;

ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû   
— ïåðåìåííûå çàòðàòû íà ñáûò è óïðàâëåíèå   120; 
— ðàñïðåäåëåííûå ïîñòîÿííûå çàòðàòû    150.

íà ñáûò è óïðàâëåíèå   
Åñëè íàöåíêà ñîñòàâèò 150 % ïåðåìåííûõ çàòðàò, òîãäà öåíà 

åäèíèöû ïðîäóêöèè áóäåò ðàâíà: 
à) 720 ãðí.; 
á) 1 050 ãðí.; 
â) 1 200 ãðí.; 
ã) 930 ãðí.; 
ä) 1 300 ãðí. 

9. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò 5 000 åäèíèö ïðîäóêöèè çà êâàðòàë. 
Öåíà îäíîé åäèíèöû ñîñòàâëÿåò 12 ãðí., à ïåðåìåííûå çàòðàòû 
íà åäèíèöó ïðîäóêöèè — 8 ãðí. Åñëè îñòàíîâèòü ïðîèçâîäñòâî 
ýòîé ïðîäóêöèè, òî â ñëó÷àå ñîêðàùåíèÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò íà 
16 000 ãðí. ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ: 

à) óìåíüøèòñÿ íà 20 000 ãðí.; 
á) óìåíüøèòñÿ íà 4 000 ãðí.; 
â) óâåëè÷èòñÿ íà 36 000 ãðí.; 
ã) óâåëè÷èòñÿ íà 4 000 ãðí. 

10. Äèôôåðåíöèàëüíûé àíàëèç ïðåäóñìàòðèâàåò âûÿâëåíèå 
çàòðàò è äîõîäîâ, êîòîðûå: 

à) îäèíàêîâû äëÿ àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ; 
á) ðàçíûå äëÿ àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ; 
â) âñåõ áåç èñêëþ÷åíèÿ, åñëè îíè åñòü; 
ã) íåò ïðàâèëüíîãî îòâåòà ñðåäè ïðèâåäåííûõ. 
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ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. Êàêîâû îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ? 

2. Êàêîâ îñíîâíîé ïðèíöèï, êîòîðûé ëåæèò â îñíîâå ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé â õîäå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà? 

3. Íàçîâèòå òå âîïðîñû, îòâåòû íà êîòîðûå ÷àùå âñåãî ïðèõîäèò-
ñÿ äàâàòü â õîäå ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

4. Êîãäà âîçìîæíî ñïåöèàëüíîå öåíîîáðàçîâàíèå è ïî÷åìó? 
5. Êàêîâû ïîäõîäû ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î ñïåöèàëüíîì 

öåíîîáðàçîâàíèè? ×òî ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü? 
6. Äèôôåðåíöèàëüíûé àíàëèç. Â ÷åì ñóòü ýòîãî ìåòîäà? 
7. Â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ 

ìîùíîñòåé ÷òî íåîáõîäèìî ó÷åñòü ïðè ñïåöèàëüíîì öåíîîáðàçî-
âàíèè? 

8. Êàêîé ïîêàçàòåëü ÿâëÿåòñÿ ðåøàþùèì ïðè ôîðìèðîâàíèè 
ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû â óñëîâèÿõ íàëè÷èÿ îãðàíè÷èâàþ-
ùèõ ôàêòîðîâ? 

9. Ðåëåâàíòíà ëè áàëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ, 
êîòîðîå ðåøåíî çàìåíèòü íà íîâîå? 

10. Êàêîâû ïîäõîäû àíàëèçà çàìåíû ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ 
íà íîâîå? 

11. Êàêîé ïîêàçàòåëü ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ïðè ïðèíÿòèè ðå-
øåíèÿ î ñîêðàùåíèè èëè ðàñøèðåíèè îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé 
ïðåäïðèÿòèÿ? 

12. Êàêîé ïîêàçàòåëü ëåæèò â îñíîâå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î òîì, 
èçãîòàâëèâàòü ëè êàêèå-òî êîìïëåêòóþùèå ñàìîñòîÿòåëüíî èëè 
ïîêóïàòü èõ íà ñòîðîíå? 

13. Ïåðå÷èñëèòå âñå àðãóìåíòû ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î òîì, 
èçãîòàâëèâàòü ëè êàêèå-òî êîìïëåêòóþùèå ñàìîñòîÿòåëüíî èëè 
ïîêóïàòü èõ íà ñòîðîíå. 

14. Ïðè íàëè÷èè àëüòåðíàòèâíîé âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ 
îñâîáîäèâøèõñÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé â ñëó÷àå ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ î ïðèîáðåòåíèè êîìïëåêòóþùèõ íà ñòîðîíå, ÷åìó áóäåò ðàâíà 
ðåëåâàíòíàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñåáåñòîèìîñòü êîìïëåêòóþùèõ? 

15. ×òî ëåæèò â îñíîâå ðåêîìåíäàöèé ïî ðóêîâîäñòâó ïðè 
ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ïðîäàæå ïðîäóêöèè èëè åå äàëüíåéøåé 
îáðàáîòêå? 
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6. ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈÅ 
(ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÁÞÄÆÅÒÎÂ) 

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈß 
Äëÿ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ æèçíåííîé íåîáõîäèìîñòüþ ÿâëÿåòñÿ 

ðàçðàáîòêà ïëàíîâ íà áóäóùåå. Äëÿ òîãî ÷òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà, 
ñëåäóåò ÷åòêî óÿñíèòü äëÿ ñåáÿ ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå ðàç-
âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ðàçðàáîòêà ïëàíîâ ïðåäïîëàãàåò íåñêîëüêî ýòàïîâ: 
1. Îïðåäåëåíèå öåëåé è çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ. 
2. Îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ äåéñòâèé. 
3. Îöåíêà ýòèõ âàðèàíòîâ è âûáîð îïòèìàëüíîãî. 
4. Ñîñòàâëåíèå ïîäðîáíûõ êðàòêîñðî÷íûõ ïëàíîâ èëè áþä-

æåòîâ. 
5. Êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ïëàíîâ. 
Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê 

ïîêàçàíî íà ðèñ. 6.1. 
Çäåñü õîòåëîñü áû îáðàòèòü âíèìàíèå íà òî, ÷òî ïëàíèðî-

âàíèå — ýòî ôóíêöèÿ ìåíåäæåðîâ. Áóõãàëòåð-àíàëèòèê îáÿçàí 
îáåñïå÷èòü ìåíåäæåðîâ ñîîòâåòñòâóþùåé èíôîðìàöèåé è îêàçàòü 
ïîìîùü â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ. Òàê áóõãàëòåð-àíàëèòèê ïîñòå-
ïåííî ñòàíîâèòñÿ ÷ëåíîì óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû. 

Îáû÷íî ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðåäóñìàòðèâàåò ðàçâè-
òèå ïðåäïðèÿòèÿ íà äëèòåëüíûé ñðîê (10 — 15 ëåò). Ñòðàòåãè÷å-
ñêèé ïëàí äåòàëèçèðóåòñÿ â áþäæåòû. 

Áþäæåò — ýòî ïëàí áóäóùèõ îïåðàöèé ïðåäïðèÿòèÿ, âûðà-
æåííûé â êîëè÷åñòâåííîì èçìåðåíèè. 
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Îïðåäåëåíèå çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ 

Ðàññìîòðåíèå âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ äåéñòâèé 

Îöåíêà âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ è âûáîð 

Ïîäãîòîâêà áþäæåòîâ 

Âûïîëíåíèå è ñáîð èíôîðìàöèè î ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòàõ 

Ðåàãèðîâàíèå íà îòêëîíåíèå è îñóùåñòâëåíèå óïðàâëåíèÿ 

Ïåðåñìîòð ïëàíîâ è áþäæåòîâ, åñëè ýòî íåîáõîäèìî 

Ðèñ. 6.1. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ 

Ìîæíî íàçâàòü êàê ìèíèìóì øåñòü ïðåäïîñûëîê áþäæåòè-
ðîâàíèÿ: 

— ïëàíèðîâàíèå — íà êàæäîì óðîâíå ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðè-
ÿòèÿ ñòàëêèâàþòñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ. 
Çäåñü ñêàæåì, ÷òî óñïåøíîå ñîñòàâëåíèå áþäæåòîâ â çíà÷èòåëü-
íîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ñòåïåíè ñâîáîäû ìåíåäæåðîâ ðàçëè÷íûõ 
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ. Îñíîâíîé õàðàêòåðèñòèêîé áþäæåòíîé 
ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ âûñîêàÿ ñòåïåíü ñîãëàñîâàííîñòè âñåõ óðîâíåé 
ïðåäïðèÿòèÿ; 

— ïðîãíîçèðîâàíèå — ìåíåäæåð ïðè ôîðìèðîâàíèè áþäæå-
òîâ ñîñòàâëÿåò ñâîé ïðîãíîç èëè îïèðàåòñÿ íà ÷óæèå ïðîãíîçû. 
Çäåñü íåîáõîäèìî çàìåòèòü, ÷òî ïðîãíîçû, êîòîðûå ñîñòàâëÿþòñÿ 
ðóêîâîäñòâîì, ÷àùå ñòàíîâÿòñÿ «ñàìîâûïîëíèìûìè»; 

— êîíòðîëü — ðåøàþùèìè ôàêòîðàìè ëþáîé ñèñòåìû êîíòðî-
ëÿ ÿâëÿþòñÿ ñêîðîñòü è íàäåæíîñòü ñáîðà è îöåíêè ôàêòè÷åñêèõ 
ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå ïðèìåíåíèå êîððåêòèðóþùèõ 
äåéñòâèé; 

— ìîòèâàöèÿ — áþäæåòíàÿ ñèñòåìà íå ìîæåò äåéñòâîâàòü 
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èçîëèðîâàííî îò ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà. Çäåñü âîçìîæíî è ôè-
íàíñîâîå âîçíàãðàæäåíèå ïî ðåçóëüòàòàì ðàáîòû, íî è ÷óâñòâî 
ñîáñòâåííîãî äîñòîèíñòâà è ñàìîâûðàæåíèå, ïîâûøàþùèå óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü ñâîåé ðàáîòîé; 

— ïîëíîìî÷èÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà — îòâåòñòâåííîñòü ëþ-
áûõ óðîâíåé áþäæåòèðîâàíèÿ ìîæíî ëåãêî ñâÿçàòü ñ ðàçëè÷íûìè 
óðîâíÿìè îòâåòñòâåííîñòè; 

— ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ — áþäæåòíàÿ ñèñòåìà ïîçâîëÿåò 
èñïîëüçîâàòü öåëûé ðÿä ìåòîäîâ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ êîìàíäû. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä ñòðàòåãèé áþäæåòèðîâàíèÿ, êîòîðûå ìîãóò 
èñïîëüçîâàòüñÿ ïðåäïðèÿòèåì: 

— äîïîëíèòåëüíîå áþäæåòèðîâàíèå — áþäæåò íîâîãî ãîäà 
áàçèðóåòñÿ íà áþäæåòå, óñòàíîâëåííîì äëÿ ïðåäûäóùåãî ãîäà, 
ïëþñ (èëè ìèíóñ) íåêîòîðàÿ êîððåêòèðóþùàÿ âåëè÷èíà íà ñìåíó 
öåí èëè îæèäàåìûå èçìåíåíèÿ â äåÿòåëüíîñòè. Ýòîò ìåòîä áþä-
æåòèðîâàíèÿ ïîïóëÿðåí; 

— íóëåâîå áþäæåòèðîâàíèå — ïëàíèðîâàíèå ðåñóðñà êàêîãî-
íèáóäü îòäåëà íà çàäàííûé ïåðèîä íà÷èíàåòñÿ ñ íóëåâîãî áþäæåòà 
ðåñóðñîâ. Ïîòîì îòäåë äîëæåí ñîçäàòü ïîäðîáíóþ «íèñõîäÿùóþ» 
ñõåìó áþäæåòà ñ ïðèîðèòåòàìè, êîòîðàÿ îáîñíîâûâàåò åãî òðåáî-
âàíèÿ ïî ðåñóðñàì. Ýòà ôîðìà áþäæåòèðîâàíèÿ ïðèíÿòà öåëûì 
ðÿäîì ïðåäïðèÿòèé ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà, õîòÿ ðåçóëüòàòû 
åå ïðèìåíåíèÿ íåîäíîçíà÷íû. Íóëåâîå áþäæåòèðîâàíèå ìîæåò 
îêàçàòüñÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíûì è çàíèìàòü ìíîãî âðåìåíè, åñëè 
áóäåò ïðîâîäèòüñÿ äëÿ ãîäîâîãî ïåðèîäà, õîòÿ ìåíåå ÷àñòîå åãî 
èñïîëüçîâàíèå (íàïðèìåð, äëÿ òðåõëåòíåãî ïåðèîäà) ñ ðàçáèâêîé 
ïî ãîäàì, ñ ïðèìåíåíèåì äîïîëíèòåëüíîãî áþäæåòèðîâàíèÿ ìîæåò 
îêàçàòüñÿ î÷åíü ïðîèçâîäèòåëüíûì. Åãî ïðåèìóùåñòâîì ÿâëÿåòñÿ 
òî, ÷òî êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå îáÿçàíî ñäåëàòü îáçîð ýëåìåíòîâ 
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, óñòàíîâèòü öåëè è îáîñíîâàòü ñâîè òðåáîâàíèÿ 
ïî ðåñóðñàì íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå; 

— áþäæåòèðîâàíèå ïðîãðàìì — åäèíèöà áþäæåòíîé àêòèâ-
íîñòè ïðîâîäèòñÿ íå ÷åðåç ôèêñèðîâàííûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
åäèíèöû, òàêèå êàê ôèëèàëû èëè îòäåëû, à ÷åðåç ïðîãðàììû (äëÿ 
ïðîäóêòîâ èëè ïðîåêòîâ ïðåäïðèÿòèé). Íàïðèìåð, îáîðîíèòåëü-
íûé áþäæåò â Âåëèêîáðèòàíèè óñòàíàâëèâàåòñÿ ñ ïðîãðàììíûì 
ýëåìåíòîì, êîòîðûé ôîêóñèðóåòñÿ íà èñïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ äëÿ 
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îïðåäåëåííûõ òåàòðîâ âîåííûõ äåéñòâèé; 
— áþäæåòèðîâàíèå ñ ìàðêåòèíãîâîé ïðîâåðêîé — îáñëóæè-

âàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæíû ïðåäñòàâèòü öåíîâûå ïðåäëîæå-
íèÿ íà ïðîäîëæåíèå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â ñðàâíåíèè ñî ñâîèìè 
êîíêóðåíòàìè — âíåøíèìè ïîñòàâùèêàìè. Åñëè «íàøè» îáñëó-
æèâàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ âûèãðàþò ýòî «ñîðåâíîâàíèå», òî èõ 
çàÿâêà ôîðìèðóåò áþäæåò íà ñëåäóþùèé ïåðèîä ðàáîòû. Ýòîò 
ìåòîä ñòàë ïîïóëÿðíûì â Âåëèêîáðèòàíèè äëÿ ìíîãèõ öåíòðàëü-
íûõ è ìåñòíûõ ñëóæá, íî îí ïîðîæäàåò ñîñòîÿíèå áåñïîêîéñòâà 
ñðåäè ïåðñîíàëà è îïàñåíèå, ÷òî âûñøåå ðóêîâîäñòâî ïðè îöåíêå 
ïðåäëîæåíèé ñðàâíèâàåò «ïîäîáíîå ñ ïîäîáíûì». 

Â îðãàíèçàöèè áþäæåòèðîâàíèÿ âûäåëÿþò ñëåäóþùèå ïî-
çèöèè: 

— íàëè÷èå íà ïðåäïðèÿòèè åäèíîãî äîêóìåíòà, êîòîðûé ðåã-
ëàìåíòèðîâàë áû áþäæåòíûé ïðîöåññ; 

— îðãàíèçàöèÿ áþäæåòíîãî êîìèòåòà; 
— óñòàíîâëåíèå ìåñòíîé ôèíàíñîâîé äèñöèïëèíû; 
— âûñòðàèâàíèå ïðèîðèòåòîâ â ôèíàíñàõ; 
— ÷åòêîå ðàçìåæèâàíèå ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè 

ñëóæá. 
Óæå ìíîãèå ñ÷èòàþò, ÷òî áþäæåòû îáëàäàþò ïÿòüþ îñíîâíûìè 

ïðåèìóùåñòâàìè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 6.2). 

Ñïîñîáñòâóåò 
ïåðñïåêòèâíîìó 

ìûøëåíèþ è âûÿâëåíèþ 
êðàòêîñðî÷íûõ ïðîáëåì 

ÁÞÄÆÅÒÛ

Ïîìîãàþò êîîðäèíè-
ðîâàòü äåÿòåëüíîñòü 
ðàçëè÷íûõ ñåãìåíòîâ 
ïðåäïðèÿòèÿ

Ïîçâîëÿþò ìåíåäæåðàì 
óëó÷øàòü ïîêàçàòåëè 

äåÿòåëüíîñòè

Îáåñïå÷èâàþò 
îñíîâó äëÿ 
ñèñòåìû 
êîíòðîëÿ 

Îáåñïå÷èâàþò 
ñèñòåìó ïîëíîìî÷èé 

Ðèñ. 6.2. Ïðåèìóùåñòâà ñèñòåìû áþäæåòîâ 
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Ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà íàñòîëüêî âàæåí äëÿ êàæäîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî ê íåìó ïðèìåíÿåòñÿ äîñòàòî÷íî ñèñòåìàòèçè-
ðîâàííûé è ñòðîãèé ìåòîä, ïðåäïîëàãàþùèé íåñêîëüêî ýòàïîâ 
(ðèñ. 6.3). 

Íàçíà÷åíèå îòâåòñòâåííîãî 
çà ñîñòàâëåíèå áþäæåòà 

Îçíàêîìëåíèå ìåíåäæåðîâ 
ñ ðóêîâîäÿùèìè óñòàíîâêàìè 
ïî ïîäãîòîâêå áþäæåòà 

Ïîäãîòîâêà áþäæåòà äëÿ 
îáëàñòè îãðàíè÷èâàþùåãî 

ôàêòîðà 

Îïðåäåëåíèå êëþ÷åâîãî èëè 
îãðàíè÷èâàþùåãî ôàêòîðà 

Ïîäãîòîâêà áþäæåòîâ äëÿ âñåõ 
îñòàëüíûõ îáëàñòåé 

Ïåðåñìîòð è êîîðäèíàöèÿ 
áþäæåòîâ 

Îçíàêîìëåíèå âñåõ 
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí 

ñ áþäæåòîì 
Ïîäãîòîâêà ñâîäíûõ áþäæåòîâ 

Îöåíêà äåÿòåëüíîñòè 
ñ ïîçèöèè áþäæåòà 

Ðèñ. 6.3. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé âî âðåìÿ ïîäãîòîâêè áþäæåòà 

Êîììåíòèðóÿ ýòàïû ïîäãîòîâêè áþäæåòà, ñëåäóåò îáðàòèòü 
âíèìàíèå íà íàçíà÷åíèå îòâåòñòâåííîãî. Îí íåïðåìåííî äîëæåí 
îáëàäàòü ðåàëüíîé âëàñòüþ íà ïðåäïðèÿòèè. Â áîëüøèíñòâå ñëó-
÷àåâ ôîðìèðóåòñÿ áþäæåòíàÿ êîìèññèÿ. 

Ñðàçó æå ïðè ïîäãîòîâêå áþäæåòà îáðàùàþò âíèìàíèå íà 
îãðàíè÷èâàþùèå ôàêòîðû ñ öåëüþ ìèíèìèçàöèè âëèÿíèÿ íà ðå-
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çóëüòàò äåÿòåëüíîñòè. Ïðè ïîäãîòîâêå áþäæåòà ðàññìàòðèâàþòñÿ 
äâà îñíîâíûõ ìåòîäà: 

— ìåòîä «ñâåðõó âíèç» çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî âûñøåå 
ðóêîâîäñòâî óñòàíàâëèâàåò áþäæåòíûå ïîêàçàòåëè è, âîçìîæ-
íî, â õîäå îáñóæäåíèÿ èõ ñ ìåíåäæåðàìè íèçøåãî óðîâíÿ 
ñ ó÷åòîì èõ óòî÷íåíèÿ, ñîñòàâëÿåòñÿ îêîí÷àòåëüíûé âàðèàíò 
áþäæåòà; 

— ìåòîä «ñíèçó ââåðõ» — áþäæåòíûå ïîêàçàòåëè ôîð-
ìèðóþòñÿ íà íèçøåì óðîâíå, ïîñëå ÷åãî ïåðåäàþòñÿ âûñøåìó 
ðóêîâîäñòâó. Ýòîò ìåòîä ïðåäïîëàãàåò âåäåíèå ñïîðîâ è ïåðå-
ãîâîðîâ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ ðóêîâîäñòâà ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ 
ñîãëàñèÿ. 

ÎÑÍÎÂÍÎÉ ÁÞÄÆÅÒ 
Îñíîâíîé áþäæåò ñîñòîèò èç íåñêîëüêèõ áþäæåòîâ, êàæäûé 

èç êîòîðûõ ñàì ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûì: 
— ïëàíîâûå ñìåòû îñíîâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ — îïåðàöèîí-

íûå áþäæåòû; 
— ïðîãíîç îò÷åòà î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ (áþäæåò äîõîäîâ 

è çàòðàò); 
— ïðîãíîç îò÷åòà î äâèæåíèè äåíåæíûõ ñðåäñòâ (áþäæåò 

äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ); 
— ïðîãíîç áàëàíñîâîãî îò÷åòà (áþäæåòíûé áàëàíñ). 
Êàæäûé äîêóìåíò íåîáõîäèì, íî ÿâëÿåòñÿ íåäîñòàòî÷íûì 

óñëîâèåì äëÿ ïðèçíàíèÿ áþäæåòà óäîâëåòâîðèòåëüíûì, ò. å. 
ïðèãîäíûì äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Íàïðèìåð, 
ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ïîääåðæèâàòü îïðåäåëåííóþ ïëàíèðóåìóþ 
ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ, îïðåäåëåííûé ïëàíèðóåìûé îáúåì îïå-
ðàöèîííîé ïðèáûëè, íî ââèäó íåäîñòàòî÷íîãî óïðàâëåíèÿ îáî-
ðîòíûìè ñðåäñòâàìè (÷ðåçìåðíîå óâåëè÷åíèå òåêóùèõ àêòèâîâ 
è/èëè óìåíüøåíèå òåêóùèõ ïàññèâîâ áåç ó÷åòà êðàòêîñðî÷íûõ 
êðåäèòîâ áàíêà) áóäåò èìåòü îòðèöàòåëüíûé äåíåæíûé ïîòîê îò 
îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî ïîòðåáóåò ïðèâëå÷åíèÿ äîïîëíè-
òåëüíûõ êðåäèòíûõ ðåñóðñîâ. Èëè äðóãîé ïðèìåð: ïðåäïðèÿòèå 
èìååò ïðèáûëü, ïîëîæèòåëüíûé äåíåæíûé ïîòîê, íî ñòðóêòóðà 
áàëàíñà îêàæåòñÿ íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé ñ òî÷êè çðåíèÿ íàëîãî-
âûõ îðãàíîâ èëè êîìèòåòà ïî áàíêðîòñòâó. Ïîýòîìó î÷åíü âàæíî 
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äëÿ àíàëèçà êà÷åñòâà áþäæåòà ðàññìàòðèâàòü âñå áþäæåòíûå 
äîêóìåíòû â êîìïëåêñå. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïîäãîòîâêè äîêóìåíòîâ äëÿ 
ñîñòàâëåíèÿ îñíîâíîãî áþäæåòà âåñü ïðîöåññ ìîæåò áûòü óñëîâíî 
ðàçäåëåí íà äâå ÷àñòè, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ çàêîí÷åííûì 
ýòàïîì ïëàíèðîâàíèÿ: 

— ïîäãîòîâêà îïåðàöèîííûõ áþäæåòîâ; 
— ïîäãîòîâêà ôèíàíñîâûõ áþäæåòîâ. 
Ïðèâåäåì ïåðå÷åíü îïåðàöèîííûõ áþäæåòîâ, êîòîðûå ñîäåð-

æàò ñòîèìîñòíûå è íàòóðàëüíûå ïîêàçàòåëè, íà ïðåäïðèÿòèè, 
çàíèìàþùåìñÿ ðåàëèçàöèåé ïðîäóêöèè: 

— áþäæåò ïðîäàæ; 
— ðàñ÷åò çàêóïêè òîâàðîâ; 
— áþäæåò çàêóïêè; 
— áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ; 
— áþäæåò êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ; 
— áþäæåò àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ. 
Îïåðàöèîííûå áþäæåòû êîíñîëèäèðóþòñÿ è îáðàçóþò ôèíàí-

ñîâûå áþäæåòû: 
— èíâåñòèöèîííûé áþäæåò; 
— áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò; 
— áþäæåò äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ; 
— ïðîãíîçíûé áàëàíñ. 
Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ôîðìèðîâàíèÿ áþäæåòîâ óäîáíî ïðåäñòà-

âèòü â âèäå áëîê-ñõåìû, êîòîðàÿ èçîáðàæåíà íà ðèñ. 6.4. 
Äàííûé áëîê-ñõåìà íå îòðàæàåò âñåõ âîçìîæíûõ âçàèìîñâÿçåé 

ìåæäó áþäæåòàìè, íî îïèñûâàåò ëîãè÷åñêóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü 
ïðîöåññà áþäæåòèðîâàíèÿ. 

Ïðîöåññ áþäæåòèðîâàíèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà 
ïðîäàæ. 

Áþäæåò ïðîäàæ — ýòî îïåðàöèîííûé áþäæåò, êîòîðûé ñî-
äåðæèò èíôîðìàöèþ î çàïëàíèðîâàííîì îáúåìå ïðîäàæ, öåíû 
è îæèäàåìîãî äîõîäà îò ðåàëèçàöèè êàæäîãî âèäà ïðîäóêöèè. 
Ðîëü ýòîãî áþäæåòà íàñòîëüêî âåëèêà, ÷òî íåîáõîäèìî ñíà÷àëà 
ïðîâåñòè èçó÷åíèå ðûíêà, àíàëèç ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè è ò. ä. Êà-
÷åñòâî ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà ïðîäàæ îêàçûâàåò íåïîñðåäñòâåííîå 
âëèÿíèå íà ïðîöåññ áþäæåòèðîâàíèÿ è óñïåøíóþ äåÿòåëüíîñòü 
ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Âî âðåìÿ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà ïðîäàæ íåîáõîäèìî îòâåòèòü 
íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: 

— êàêóþ ïðîäóêöèþ ïðîäàâàòü; 
— êîòîðóþ óñòàíîâèòü öåíó ïðîäóêöèè;

Áþäæåò 
ïðîäàæè 

Ðàñ÷åò 
çàêóïêè òîâàðîâ 

Áþäæåò 
çàêóïêè òîâàðîâ 

Áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè 
ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ 

Áþäæåò êîììåð÷åñêèõ 
ðàñõîäîâ 

Áþäæåò àäìèíèñòðàòèâíûõ 
ðàñõîäîâ

Ôèíàíñîâûå áþäæåòû 

Áþäæåò äîõîäîâ 
è ðàñõîäîâ

Áþäæåò äâèæåíèÿ 
äåíåæíûõ ñðåäñòâ 

Èíâåñòèöèîííûé 
áþäæåò 

Ïðîãíîçíûé áàëàíñ

Ðèñ. 6.4. Áëîê-ñõåìà ôîðìèðîâàíèÿ îñíîâíîãî áþäæåòà 
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— êàêîé ïðîöåíò ïðîäàæ áóäåò îïëà÷åí â òåêóùåì ìåñÿöå, 
êàêîé â ñëåäóþùåì, ñëåäóåò ëè ïëàíèðîâàòü áåçíàäåæíóþ çà-
äîëæåííîñòü. 

Â îáùåì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå óæå ïðîäàåò îïðåäåëåííûé àñ-
ñîðòèìåíò òîâàðîâ. Ñîãëàñíî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó ïðåäïðèÿòèÿ 
ìåíåäæåðû îòäåëà ñáûòà îöåíèâàþò õîçÿéñòâåííûé ïîðòôåëü 
è âûäâèãàþò ïðîãíîçû îòíîñèòåëüíî æèçíåñïîñîáíîñòè è îáúåìîâ 
ðåàëèçàöèè òîãî èëè äðóãîãî òîâàðà. 

Íà îáúåì ðåàëèçàöèè âëèÿþò òàêèå ôàêòîðû: 
— ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè òåêóùåãî è ïåðñïåêòèâíîãî 

ñîñòîÿíèÿ ñòðàíû (ñðåäíèé óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû, òåìï ðîñ-
òà ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè ïî îáëàñòÿìè, óðîâåíü áåçðàáîòèöû 
è ò. ï.); 

— äîëãîñðî÷íûå òåíäåíöèè ïðîäàæ ðàçíîîáðàçíûõ òîâàðîâ; 
— öåíîâàÿ ïîëèòèêà, êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, ñåðâèñ îáñëóæè-

âàíèÿ; 
— êîíêóðåíöèÿ; 
— ñåçîííûå êîëåáàíèÿ; 
— îáúåì ïðîäàæ ïðåäûäóùèõ ïåðèîäîâ; 
— îòíîñèòåëüíàÿ ïðèáûëüíîñòü ïðîäóêöèè; 
— ìàñøòàáû ðåêëàìíîé êàìïàíèè. 
Îòíîñèòåëüíî îïëàòû ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè — âñÿ ðåàëè-

çîâàííàÿ ïîêóïàòåëÿì ïðîäóêöèÿ ìîæåò áûòü îïëà÷åíà ñëåäóþùè-
ìè âèäàìè ïëàòåæåé: îïëàòà ïî ôàêòó îòãðóçêè ïðîäóêöèè è ïðî-
äàæà òîâàðîâ â êðåäèò, ò. å. ñ îòñðî÷êîé ïëàòåæà. Íàèëó÷øèì 
âàðèàíòîì ïðîãíîçèðîâàíèÿ õàðàêòåðà îïëàòû ïðîäóêöèè ÿâëÿåòñÿ 
ñòàòèñòè÷åñêèé àíàëèç îïûòà ïðåäïðèÿòèÿ, ñîðòèðîâêà âñåõ ñó-
ùåñòâóþùèõ êîíòðàêòîâ ïî ïðèçíàêàì ñðîêà îïëàòû ïðîäóêöèè, 
îöåíêè ñòåïåíè âûïîëíåíèÿ ïîêóïàòåëÿìè ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ. 

Ê áþäæåòó ïðîäàæ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå òðåáîâàíèÿ: 
— áþäæåò äîëæåí îòðàæàòü, ïî êðàéíåé ìåðå, ìåñÿ÷íûé èëè 

êâàðòàëüíûé îáúåì ïðîäàæ â íàòóðàëüíûõ è ñòîèìîñòíûõ ïîêà-
çàòåëÿõ; 

— áþäæåò ñîñòàâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ, ãåîãðà-
ôèè ïðîäàæ, êàòåãîðèé ïîêóïàòåëåé, ñåçîííûõ ôàêòîðîâ; 

— áþäæåò ñîäåðæèò â ñåáå îæèäàåìûé äåíåæíûé ïîòîê îò 
ïðîäàæ, êîòîðûé â äàëüíåéøåì áóäåò âêëþ÷åí â äîõîäíóþ ÷àñòü 
áþäæåòà ïîòîêîâ äåíåæíûõ ñðåäñòâ. 
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Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå çàíèìàåòñÿ îðãàíèçàöèåé è îñóùåñò-
âëåíèåì îïòîâîé è ðîçíè÷íîé êîììåð÷åñêîé òîðãîâëè ïðîìûø-
ëåííûìè òîâàðàìè ÷åòûðåõ ãðóïï: ïîäøèïíèêàìè, ðåçèíîòåõíè-
÷åñêèìè èçäåëèÿìè, ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé òåõíèêîé è äðóãèìè 
òîâàðàìè. Áþäæåò ïðîäàæ ïðåäïîëàãàåò äâà âàðèàíòà: 

— ñîñòàâëåíèå áþäæåòîâ ïðîäàæ ïî îòäåëüíûì íàïðàâëåíèÿì 
äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðàìè îòäåëà ñáûòà (òàáë. 6.1 — 6.4) 
è ïåðåäà÷à èõ äèðåêòîðó ïî áþäæåòèðîâàíèþ; 

— ôîðìèðîâàíèå ñâîäíûõ áþäæåòîâ ïî íàïðàâëåíèÿì äåÿ-
òåëüíîñòè, êîððåêòèðîâêà èõ ðóêîâîäèòåëÿìè íàïðàâëåíèé 
è ñîñòàâëåíèå îáùåãî áþäæåòà ïðîäàæ äèðåêòîðîì ïî áþäæå-
òèðîâàíèþ (ðèñ. 6.4). 

Òàáëèöà 6.1 

Áþäæåò ïðîäàæ ïîäøèïíèêîâ íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî, 
øò. 

Öåíà 
ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), 

ãðí. 

Ñóììà, 
ãðí. 

Ïåðèîä 
ïðîäàæ 

Äàòà 
ïîñòóïëåíèÿ 

ñðåäñòâ 

1 2 3 4 5 6 

3 ÓÊ 
42X47X30 

1 400 17,88 25 032,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

80018 200 1,98 396,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

ØÑ-20 200 8,40 1 680,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

ØÑ-50 1 600 32,52 52 032,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

101 100 2,40 240,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

180106 3 000 5,52 16 560,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

180109 2 000 16,02 32 040,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

117 5 000 19,50 97 500,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

124 2 000 64,02 128 040,00 I êâàðòàë II êâàðòàë 

200 11 000 1,74 19 140,00 I êâàðòàë II êâàðòàë 
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1 2 3 4 5 6 

201 20 000 1,80 36 000,00 I êâàðòàë II êâàðòàë 

80201 60 000 1,98 118 800,00 I êâàðòàë II êâàðòàë 

202 30 000 1,92 57 600,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

80202 20 000 2,16 43 200,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

80203 30 000 2,40 72 000,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

180203 70 000 2,88 201 600,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

204 30 000  2,46 73 800,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

60204 20 000 2,64 52 800,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

80204 160 000 2,76 441 600,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

205 100 000 3,00 300 000,00 II êâàðòàë III êâàðòàë 

60205 56 000 3,18 178 080,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

206 160 000 4,14 662 400,00 III êâàðòàë IV êâàðòàë 

80205 20 000 3,42 68 400,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

180205 70 000 3,78 264 600,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

60206 1 000 4,50 4 500,00 IV êâàðòàë 
I êâàðòàë 
2004 ã. 

Âñåãî — — 2 948 040,00 — — 

Òàáëèöà 6.2 

Áþäæåò ïðîäàæ ðåçèíîòåõíè÷åñêèõ èçäåëèé íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî,
øò. 

Öåíà ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), 

ãðí. 

Ñóììà, 
ãðí. 

Ïåðèîä 
ïðîäàæè 

Äàòà 
ïîñòóïëåíèÿ 

ñðåäñòâ 

1 2 3 4 5 6 

1,2-100*125-1 800 3,50 2 800,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 
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1 2 3 4 5 6 

1,2-55*80 1 000 1,55 1 550,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

1,2-60*85-10 1 000 1,70 1 700,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

1,2-80*105-1 2 000 2,50 5 000,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

14*10-937 18 000 4,55 81 900,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

14*13-1280 2 000 5,00 10 000,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

2,2-50*70-1 20 000 1,40 28 000,00 I êâàðòàë II êâàðòàë 

2ÒÊ-200, 5/2, 
650*4 

611 194,70 118 961,70 II êâàðòàë II êâàðòàë 

45*22-4000 200 67,50 13 500,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

4ÍÂ 2650 200 75,00 15 000,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

À 1180 1 000 4,35 4 350,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Â(Á) 2650 400 10,75 4 300,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Ä(Ã)10000 200 110,00 22 000,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Ä(Ã) 3000 6 000 29,00 174 000,00 II êâàðòàë III êâàðòàë 

2ÒÊ-200, 5/2, 
1200*5 

1900 210,00 399 000,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

À 1250 1 500 4,40 6 600,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Ä(Ã) 11200 200 120,00 24 000,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

2,2-55*80-1 10 000 1,65 16 500,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Ë2 ÒÊ — 
200,3/1 6 ïð.,
øèð.600 ìì 

1 483,1 176,00 261 025,60 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Âñåãî — — 1 190 187,30 — — 
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Òàáëèöà 6.3 

Áþäæåò ïðîäàæ ñåëüõîçòåõíèêè íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî, 
øò. 

Öåíà ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 
Ïåðèîä 
ïðîäàæè 

Äàòà 
ïîñòóïëåíèÿ 

ñðåäñòâ 

Ôóðàæèð 
ÔÍ 1,4 

6 9 200,00 55 200,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

Æíåéêà 
ÆÂÏ 4,9 

5 23 500,00 117 500,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

Âàë òîðñàæà 1 1 524,44 1 524,44 I êâàðòàë II êâàðòàë 

Ñåÿëêà 
çåðíîâàÿ 
Ñ 5,4 

15 35 000,00 525 000,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Æíåéêà ÊÈÑ 
0600000 

10 30 000,00 300 000,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Æíåéêà 
ÊÌÄ 6 

16 2 500,00 40 000,00 II êâàðòàë III êâàðòàë 

Ñåÿëêà 
çåðíîâàÿ 
Ñ Ñ,6 

12 16 600,00 199 200,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Óñòðîéñòâî 
ÏÑ-6 

10 7 500,00 75 000,00 III êâàðòàë IV êâàðòàë 

Ïðåññ-
ïîäáîðùèê 
ÏÐÔ-180 

7 31 000,00 217 000,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Êóëüòèâàòîð 
ÊÏÑ 4Ã 

5 6 800,00 34 000,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Ïëóãè 
ÏËÍ 5-35 

20 5 750,00 115 000,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Ïëóãè ÏËÍ 
3-35 

15 2 900,00 43 500,00 IV êâàðòàë 
I êâàðòàë 
2004 ã. 

Óñòðîéñòâî 
ÏÑ-4 

16 5 700,00 91 200,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Óñòðîéñòâî 
ÏÑ-5 

15 6 700,00 100 500,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Âñåãî — — 1 914 624,44 — — 
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Òàáëèöà 6.4 

Áþäæåò ïðîäàæ äðóãèõ òîâàðîâ íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî 
Öåíà 

ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 
Ïåðèîä 
ïðîäàæè 

Äàòà 
ïîñòóïëåíèÿ 

ñðåäñòâ 

Êàðáèä (Ðîâíî) 
25 êã, ò 

4,00 2 760,00 11 040,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

Êàðáèä (Ðîâíî) 
25 êã, ò 

10,00 2 760,00 27 600,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Êàðáèä (Ðîâíî) 
25 êã, ò 

12,00 2 760,00 33 120,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Êàðáèä (Ðîâíî) 
25 êã, ò 

4,00 2 760,00 11 040,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

4,00 2 400,00 9 600,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

8,00 2 400,00 19 200,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

10,00 2 400,00 24 000,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

3,00 2 400,00 7 200,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Çàêëåïêè, êã 500,00 47,27 23 636,79 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Çàêëåïêè, êã 350,00 47,27 16 545,75 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Âñåãî X X 182 982,54 X X 
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Îäíîâðåìåííî ñ áþäæåòîì ïðîäàæ öåëåñîîáðàçíî ñîñòàâëÿòü 
áþäæåò êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ, õîòÿ íà áëîê-ñõåìå ôîðìèðîâà-
íèÿ îñíîâíîãî áþäæåòà îí íàõîäèòñÿ áëèæå ê áþäæåòó äîõîäîâ 
è çàòðàò. Âî-ïåðâûõ, áþäæåò êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ íåïîñðåä-
ñòâåííî ñâÿçàí ñ áþäæåòîì ïðîäàæ. Âî-âòîðûõ, êîììåð÷åñêèå 
ðàñõîäû ïëàíèðóþòñÿ òåìè æå ïîäðàçäåëåíèÿìè. Â ýòîì áþäæåòå 
äåòàëèçèðóþòñÿ âñå ïðåäïîëàãàåìûå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñî ñáû-
òîì ïðîäóêöèè è óñëóã â áóäóùåì ïåðèîäå. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû êà÷åñòâåííî âûïîëíèòü ðàáîòó ïî ñîñòàâëåíèþ 
áþäæåòà ïðîäàæ è áþäæåòà êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ, íåîáõîäèìî 
ó÷èòûâàòü ñëåäóþùåå: 

— ðàñ÷åò êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ äîëæåí ñîîòíîñèòüñÿ ñ îáú-
åìîì ïðîäàæ; 

— íå ñëåäóåò îæèäàòü ïîâûøåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ, îäíîâðå-
ìåííî ïëàíèðóÿ ñíèæåíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïî ñòè-
ìóëèðîâàíèþ ñáûòà; 

— áîëüøèíñòâî ðàñõîäîâ íà ñáûò ïëàíèðóåòñÿ â ïðîöåíòíîì 
îòíîøåíèè ê îáúåìó ðåàëèçàöèè — âåëè÷èíà ýòîãî ñîîòíîøåíèÿ 
çàâèñèò îò ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà; 

— êîììåð÷åñêèå ðàñõîäû ìîãóò ãðóïïèðîâàòüñÿ ïî ìíîãèì 
êðèòåðèÿì â çàâèñèìîñòè îò ñåãìåíòàöèè ðûíêà; 

— çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ðàñõîäîâ íà ñáûò ñîñòàâëÿþò ðàñõîäû íà 
ïðîäâèæåíèå òîâàðà — ýòî îïðåäåëÿåò ïðèîðèòåòû â óïðàâëåíèè 
êîììåð÷åñêèìè ðàñõîäàìè; 

— â áþäæåò êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ âêëþ÷àþò ðàñõîäû íà 
òðàíñïîðòèðîâêó, õðàíåíèå, ñòðàõîâàíèå è ñêëàäèðîâàíèå òîâà-
ðîâ. 

Áþäæåò êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ íà ïðåäïðèÿòèè ïðèâåäåí 
â òàáë. 6.5. 

Ïîñëå áþäæåòà ïðîäàæ ñîñòàâëÿþò áþäæåò çàêóïêè òîâàðîâ. 
Îí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå ïëàíîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ îòíîñèòåëüíî çàòðàò íà ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ. 
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Ìåòîäèêà ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà çàêóïêè òîâàðîâ ïðåäïîëà-
ãàåò ñëåäóþùåå: 

— áþäæåò çàòðàò íà çàêóïêó ñîñòàâëÿåòñÿ íà îñíîâå áþäæåòà 
ïðîäàæ; 

— îáúåì çàêóïêè òîâàðà ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê îáúåì ïðîäàæè 
ïëþñ çàïàñû íà êîíåö ïåðèîäà ìèíóñ çàïàñû íà íà÷àëî ïåðèîäà;

— áþäæåò çàòðàò íà çàêóïêó ñîñòàâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì ñðîêîâ 
è ïîðÿäêà ïîãàøåíèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè çà òîâàðû. 

Áþäæåò çàêóïêè òîâàðîâ ñîñòàâëÿþò íà îñíîâå ðàñ÷åòà çàêóïêè 
òîâàðîâ, ãäå îïðåäåëÿåòñÿ íåîáõîäèìîå äëÿ çàêóïêè êîëè÷åñòâî 
òîâàðà èñõîäÿ èç ïîòðåáíîñòè â îñòàòêàõ òîâàðîâ íà ñêëàäå. 

Ðàñ÷åò êîëè÷åñòâà çàêóïêè òîâàðîâ ïðåäïðèÿòèÿ ïîêàçàí 
â òàáë. 6.6 — 6.9. 

Òàáëèöà 6.6 

Ðàñ÷åò êîëè÷åñòâà çàêóïêè ïîäøèïíèêîâ íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Îñòàòîê íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 

Ïðîãíîçèðóåìîå 
êîëè÷åñòâî ïî 

áþäæåòó ïðîäàæ 

Îñòàòîê íà êîíåö 
ïåðèîäà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè 

1 2 3 4 5 

3 ÓÊ 
42X47X30 

200 1 400 200 1 400 

80018 1 656 200 1 456 0 

ØÑ-20 190 200 20 30 

ØÑ-50 800 1 600  800 

101  100  100 

180106 120 3 000 200 3 080 

180109  2 000 2 000 4 000 

117 50 5 000 20 4 970 

124 30 2 000 30 2 000 

200 23 11 000 100 11 077 

201  20 000  20 000 

80201  60 000  60 000 

202 1 000 30 000  29 000 

80202 2 000 20 000 1 000 19 000 
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1 2 3 4 5 

80203 2 000 30 000 1 000 29 000 

180203 7 000 70 000 1 580 64 580 

204  30 000  30 000 

60204  20 000  20 000 

80204 40 000 160 000  120 000 

205  100 000 100 100 100 

60205  56 000  56 000 

80205 4 000 20 000 1 500 17 500 

180205 5 400 70 000 1 000 65 600 

206  160 000 2 000 162 000 

60206 20 1 000 50 1 030 

Òàáëèöà 6.7 

Ðàñ÷åò êîëè÷åñòâà çàêóïêè ðåçèíîòåõíè÷åñêèõ 
èçäåëèé íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Îñòàòîê íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 

Ïðîãíîçèðóåìîå 
êîëè÷åñòâî ïî 

áþäæåòó ïðîäàæ 

Îñòàòîê íà êîíåö 
ïåðèîäà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè 

1 2 3 4 5 

1,2-100*125-1 10 800 30 820 

1,2-55*80 5 1 000 50 1 045 

1,2-60*85-10  1 000 20 1 020 

1,2-80*105-1  2 000 25 2 025 

14*10-937 1 000 18 000 500 17 500 

14*13-1280 200 2 000 120 1 920 

2,2-50*70-1  20 000 150 20 150 

2,2-55*80-1 10 10 000 35 10 025 

2ÒÊ-200, 5/2, 
1200*5 

63 1 900 45 1 882 

2ÒÊ-200, 5/2, 
650*4 

58 611  553 

45*22-4000  200  200 
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1 2 3 4 5 

4ÍÂ 2650 200 200 10 10 

À 1180 80 1 000  9 20 

À 1250 47 1 500 30 1 483 

Â(Á)2650 55 400 10 355 

Ä(Ã)10000  200  200 

Ä(Ã) 11200  200  200 

Ä(Ã)3000  6 000 100 6 100 

Ë2 ÒÊ — 
200,3/1 6 ïð.,
øèð. 600 ìì 

12,5 1 483,1 20 1 490,6 

Òàáëèöà 6.8 

Ðàñ÷åò êîëè÷åñòâà çàêóïêè ñåëüõîçòåõíèêè íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå òîâàðà 
Îñòàòîê 

íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 

Ïðîãíîçèðóåìîå 
êîëè÷åñòâî ïî 

áþäæåòó ïðîäàæ 

Îñòàòîê 
íà êîíåö 
ïåðèîäà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè 

Êóëüòèâàòîð ÊÏÑ 4Ã 1 5 0 4 

Æíåéêà ÊÈÑ 0600000 0 10 0 10 

Æíåéêà ÊÌÄ 6 0 16 0 16 

Æíåéêà ÆÂÏ 4,9 0 5 0 5 

Ñåÿëêà çåðíîâàÿ Ñ Ñ,6 1 12 0 11 

Ñåÿëêà çåðíîâàÿ Ñ 5,4 1 15 0 14 

Ïëóãè ÏËÍ 5-35 0 20 0 20 

Ïëóãè ÏËÍ 3-35 0 15 0 15 

Ôóðàæèð ÔÍ 1,4 0 6 0 6 

Óñòðîéñòâî ÏÑ-4 2 16 0 14 

Óñòðîéñòâî ÏÑ-5 0 15 0 15 

Óñòðîéñòâî ÏÑ-6 0 10 0 10 

Ïðåññ-ïîäáîðùèê ÏÐÔ-180 0 7 0 7 

Âàë òîðñèîíà 0 1 0 1 
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Òàáëèöà 6.9 

Ðàñ÷åò êîëè÷åñòâà çàêóïêè äðóãèõ òîâàðîâ íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå òîâàðà 
Îñòàòîê 

íà íà÷àëî 
ïåðèîäà 

Ïðîãíîçèðóåìîå 
êîëè÷åñòâî ïî 

áþäæåòó ïðîäàæ 

Îñòàòîê íà êîíåö 
ïåðèîäà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè 

Êàðáèä (Ðîâíî) 
25 êã, ò 

0,5 30,00 0,5 30,00 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

0,8 25,00 0,5 24,70 

Çàêëåïêè, êã 100 850,00 50 800,00 

Ðàñ÷åò ñîñòàâëÿåòñÿ â íàòóðàëüíûõ åäèíèöàõ. Èíôîðìàöèÿ 
î íåîáõîäèìîì êîëè÷åñòâå çàêóïêè òîâàðîâ â áþäæåòå çàêóïêè 
ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ñóììó ñðåäñòâ íà ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ, 
êîòîðóþ ïðåäïðèÿòèå îæèäàåò èçðàñõîäîâàòü â ïëàíîâîì ïåðèîäå. 
Áþäæåò çàêóïêè òîâàðîâ ïðåäñòàâëåí â òàáë. 6.10 — 6.13. 

Òàáëèöà 6.10 

Áþäæåò çàêóïêè ïîäøèïíèêîâ íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè, øò. 

Öåíà çàêóïêè 
ñ ÍÄÑ, ãðí. 

Ñóììà ñ ÍÄÑ, 
ãðí. 

Ñðîê ïîñòàâêè 
Äàòà óïëàòû 

çà òîâàð 

1 2 3 4 5 6 

3 ÓÊ 
42X47X30 

1 400 6,8 9 520 I êâàðòàë II êâàðòàë 

ØÑ-20 30 8,22 246,6 I êâàðòàë I êâàðòàë 

ØÑ-50 800 22,5 18 000 I êâàðòàë II êâàðòàë 

101 100 2 200 I êâàðòàë I êâàðòàë 

180106 3 080 4,22 12 997,6 I êâàðòàë I êâàðòàë 

180109 4 000 10,24 40 960 I êâàðòàë I êâàðòàë 

117 4 970 9,5 47 215 I êâàðòàë I êâàðòàë 

124 2 000 42 84 000 I êâàðòàë I êâàðòàë 

200 11 077 1,49 16 504,73 I êâàðòàë II êâàðòàë 
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1 2 3 4 5 6 

201 20 000 1,54 30 800 I êâàðòàë I êâàðòàë 

80201 60 000 1,69 101 400 I êâàðòàë II êâàðòàë 

202 29 000 1,61 46 690 I êâàðòàë II êâàðòàë 

80202 19 000 1,79 34 010 II êâàðòàë II êâàðòàë 

80203 29 000 1,97 57 130 II êâàðòàë II êâàðòàë 

180203 64 580 2,21 142 721,8 II êâàðòàë II êâàðòàë 

204 30 000 2,07 62 100 II êâàðòàë II êâàðòàë 

60204 200 00 2,12 42 400 II êâàðòàë II êâàðòàë 

80204 120 000 2,2 264 000 II êâàðòàë II êâàðòàë 

205 100 100 2,42 242 242 II êâàðòàë III êâàðòàë 

60205 56 000 2,64 147 840 II êâàðòàë II êâàðòàë 

80205 17 500 2,82 49 350 III êâàðòàë IV êâàðòàë 

180205 65 600 3,16 207 296 IV êâàðòàë III êâàðòàë 

206 162 000 3,31 536 220 III êâàðòàë IV êâàðòàë 

60206 1 030 3,64 3 749,2 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Âñåãî — — 2 197 592,93 — — 

Òàáëèöà 6.11 

Áþäæåò çàêóïêè ðåçèíîòåõíè÷åñêèõ èçäåëèé íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè, 

øò. 

Öåíà çàêóïêè 
ñ ÍÄÑ, ãðí. 

Ñóììà ñ ÍÄÑ, 
ãðí. 

Ñðîê 
ïîñòàâêè 

Äàòà óïëàòû 
çà òîâàð 

1 2 3 4 5 6 

1,2-100*125-1 820 2,41 1 976,20 I êâàðòàë I êâàðòàë 

1,2-55*80 1 045 0,79 825,55 I êâàðòàë I êâàðòàë 

1,2-60*85-10 1 020 0,9 918,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

1,2-80*105-1 2 025 1,44 2 916,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

14*10-937 17 500 3,45 60 375,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

14*13-1280 1 920 3,5 6 720,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

2,2-50*70-1 20 150 0,86 17 329,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

2,2-55*80-1 10 025 1,26 12 631,50 I êâàðòàë II êâàðòàë 
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1 2 3 4 5 6 

2ÒÊ-200, 5/2, 
1200*5 

1 882 170 319 940,00 II êâàðòàë III êâàðòàë 

2ÒÊ-200, 5/2, 
650*4 

553 187,1 103 466,30 
IV 

êâàðòàë 
II êâàðòàë 

45*22-4000 200 55 11 000,00 III êâàðòàë II êâàðòàë 

4ÍÂ 2650 10 74 740,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

À 1180 920 2,94 2 704,80 II êâàðòàë II êâàðòàë 

À 1250 1 483 3,24 4 804,92 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Â(Á) 2650 355 7,4 2 627,00 II êâàðòàë III êâàðòàë 

Ä(Ã) 10000 200 78,85 15 770,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Ä(Ã) 11200 200 88,12 17 624,00 III êâàðòàë IV êâàðòàë 

Ä(Ã) 3000 6 100 18 109 800,00 IV êâàðòàë III êâàðòàë 

Ë2 ÒÊ — 
200,3/1 6 ïð.,
øèð.600 ìì 

1 490,6 165 245 949,00 III êâàðòàë IV êâàðòàë 

Âñåãî — — 938 117,27 — — 

Òàáëèöà 6.12 

Áþäæåò çàêóïêè ñåëüõîçòåõíèêè íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè, 

øò. 

Öåíà çàêóïêè 
ñ ÍÄÑ, ãðí. 

Ñóììà ñ ÍÄÑ, 
ãðí. 

Ñðîê ïîñòàâêè 
Äàòà óïëàòû 

çà òîâàð 

1 2 3 4 5 6 

Êóëüòèâàòîð 
ÊÏÑ 4Ã 

4 5 800,00 23 200,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

Æíåéêà 
ÊÈÑ 0600000 

10 25 000,00 250 000,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Æíåéêà 
ÊÌÄ 6 

16 1 700,00 27 200,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

Æíåéêà 
ÆÂÏ 4,9 

5 20 000,00 100 000,00 I êâàðòàë II êâàðòàë 
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1 2 3 4 5 6 

Ñåÿëêà 
çåðíîâàÿ 
Ñ Ñ,6 

11 15 540,00 170 940,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Ñåÿëêà 
çåðíîâàÿ 
Ñ 5,4 

14 33 060,00 462 840,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Ïëóãè 
ÏËÍ 5-35 

20 5 347,00 106 940,00 II êâàðòàë III êâàðòàë 

Ïëóãè 
ÏËÍ 3-35 

15 2 690,00 40 350,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Ôóðàæèð 
ÔÍ 1,4 

6 5 000,00 30 000,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Óñòðîéñòâî 
ÏÑ-4 

14 4 980,00 69 720,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Óñòðîéñòâî 
ÏÑ-5 

15 5 220,00 78 300,00 III êâàðòàë IV êâàðòàë 

Óñòðîéñòâî 
ÏÑ-6 

10 5 800,00 58 000,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Ïðåññ-
ïîäáîðùèê 
ÏÐÔ-180 

7 20 766,00 145 362,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Âàë òîðñèîíà 1 1 000,00 1 000,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Âñåãî — — 1 563 852,00 — — 

Òàáëèöà 6.13 

Áþäæåò çàêóïêè äðóãèõ òîâàðîâ íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Íåîáõîäèìî 
ïðèîáðåñòè, 

øò. 

Öåíà çàêóïêè 
ñ ÍÄÑ, ãðí. 

Ñóììà ñ ÍÄÑ, 
ãðí. 

Ñðîê ïîñòàâêè 
Äàòà óïëàòû 

çà òîâàð 

1 2 3 4 5 6 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

4,00 2 220,00 8 880,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 
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1 2 3 4 5 6 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

10,00 2 220,00 22 200,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

12,00 2 220,00 26 640,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

4,00 2 220,00 8 880,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

3,60 1 750,00 6 300,00 I êâàðòàë I êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

8,10 1 750,00 14 175,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

10,00 1 750,00 17 500,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

3,00 1 750,00 5 250,00 IV êâàðòàë IV êâàðòàë 

Çàêëåïêè, êã 500,00 28,50 14 250,00 II êâàðòàë II êâàðòàë 

Çàêëåïêè, êã 300,00 28,50 8 550,00 III êâàðòàë III êâàðòàë 

Âñåãî — — 132 625,00 — — 

Ñëåäóþùèì ýòàïîì áþäæåòèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå 
áþäæåòà ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ. Îí ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé ïëàíîâûé äîêóìåíò, êîòîðûé ñîäåðæèò â ñåáå ðàñ÷åò 
ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, êîòîðóþ ïðåäïîëàãàåò ðåàëèçîâàòü 
â áþäæåòíîì ïåðèîäå. Áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ 
òîâàðîâ ñîñòàâëÿåòñÿ íà îñíîâå äàííûõ î öåíå è êîëè÷åñòâå çàïëà-
íèðîâàííûõ ê ðåàëèçàöèè òîâàðîâ íà îñíîâàíèè áþäæåòà ïðîäàæ 
è äàííûõ î öåíå çàêóïêè èç áþäæåòà çàêóïêè òîâàðîâ. 

Áþäæåòû ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 6.14 — 6.17. 
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Òàáëèöà 6.14 
Áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ ïîäøèïíèêîâ 

íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî,
øò. 

Öåíà ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 
Öåíà çàêóïêè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 

3 ÓÊ 
42X47X30 

1 400 17,88 25 032,00 6,80 9 520,00 

80018 200 1,98 396,00 1,40 280,00 

ØÑ-20 200 8,40 1 680,00 8,22 1 644,00 

ØÑ-50 1 600 32,52 52 032,00 22,50 36 000,00 

101 100 2,40 240,00 2,00 200,00 

180106 3 000 5,52 16 560,00 4,22 12 660,00 

180109 2 000 16,02 32 040,00 10,24 20 480,00 

117 5 000 19,50 97 500,00 9,50 47 500,00 

124 2 000 64,02 128 040,00 42,00 84 000,00 

200 11 000 1,74 19 140,00 1,49 16 390,00 

201 20 000 1,80 36 000,00 1,54 30 800,00 

80201 60 000 1,98 118 800,00 1,69 101 400,00 

202 30 000 1,92 57 600,00 1,61 48 300,00 

80202 20 000 2,16 43 200,00 1,79 35 800,00 

80203 30 000 2,40 72 000,00 1,97 59 100,00 

180203 70 000 2,88 201 600,00 2,21 154 700,00 

204 30 000 2,46 73 800,00 2,07 62 100,00 

60204 20 000 2,64 52 800,00 2,12 42 400,00 

80204 160 000 2,76 441 600,00 2,20 352 000,00 

205 100 000 3,00 300 000,00 2,42 242 000,00 

60205 56 000 3,18 178 080,00 2,64 147 840,00 

80205 20 000 3,42 68 400,00 2,82 56 400,00 

180205 70 000 3,78 264 600,00 3,16 221 200,00 

206 160 000 4,14 662 400,00 3,31 529 600,00 

60206 1 000 4,50 4 500,00 3,64 3 640,00 

Âñåãî — — 2 948 040,00 — 2 315 954,00 
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Òàáëèöà 6.15 

Áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ ðåçèíîòåõíè÷åñêèõ 
èçäåëèé íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî, 
øò. 

Öåíà ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 
Öåíà çàêóïêè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 

1,2-100*125-1 800 3,50 2 800,00 2,21 1 768,00 

1,2-55*80 1 000 1,55 1 550,00 0,79 790,00 

1,2-60*85-10 1 000 1,70 1 700,00 0,90 900,00 

1,2-80*105-1 2 000 2,50 5 000,00 1,44 2 880,00 

14*10-937 18 000 4,55 81 900,00 3,15 56 700,00 

14*13-1280 2 000 5,00 10 000,00 3,50 7 000,00 

2,2-50*70-1 20 000 1,40 28 000,00 0,76 15 200,00 

2,2-55*80-1 10 000 1,65 16 500,00 1,00 10 000,00 

2ÒÊ-200, 5/2, 
1200*5 

1 900 210,00 399 000,00 165,00 313 500,00 

2ÒÊ-200, 5/2, 
650*4 

611 194,70 118 961,70 187,10 114 318,10 

45*22-4000 200 67,50 13 500,00 55,00 11 000,00 

4ÍÂ 2650 200 75,00 15 000,00 70,00 14 000,00 

À 1180 1 000 4,35 4 350,00 2,94 2 940,00 

À 1250 1 500 4,40 6 600,00 3,24 4 860,00 

Â(Á) 2650 400 10,75 4 300,00 7,40 2 960,00 

Ä(Ã)10000 200 110,00 22 000,00 78,85 15 770,00 

Ä(Ã) 11200 200 120,00 24 000,00 88,12 17 624,00 

Ä(Ã) 3000 6 000 29,00 174 000,00 18,00 108 000,00 

Ë2 ÒÊ — 
200,3/1 6 ïð.,
øèð. 600 ìì 

1483,1 176,00 261 025,60 145,00 215 049,50 

Âñåãî — — 1 190 187,30 — 915 259,60 
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Òàáëèöà 6.16 

Áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ñåëüõîçòåõíèêè 
íà 200Õ ãîä

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî, 
øò. 

Öåíà ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 
Öåíà çàêóïêè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 

Êóëüòèâàòîð 
ÊÏÑ 4Ã 

5 6 800,00 34 000,00 5 430,00 27 150,00 

Æíåéêà 
ÊÈÑ 0600000 

10 30 000,00 300 000,00 25 000,00 250 000,00 

Æíåéêà
 ÊÌÄ 6 

16 2 500,00 40 000,00 1 700,00 27 200,00 

Æíåéêà 
ÆÂÏ 4,9 

5 23 500,00 117 500,00 20 000,00 100 000,00 

Ñåÿëêà 
çåðíîâàÿ 
Ñ Ñ,6 

12 16 600,00 199 200,00 13 540,00 162 480,00 

Ñåÿëêà 
çåðíîâàÿ 
Ñ 5,4 

15 35 000,00 525 000,00 33 060,00 495 900,00 

Ïëóãè 
ÏËÍ 5-35 

20 5 750,00 115 000,00 4 347,00 86 940,00 

Ïëóãè 
ÏËÍ 3-35 

15 2 900,00 43 500,00 2 690,00 40 350,00 

Ôóðàæèð 
ÔÍ 1,4 

6 9 200,00 55 200,00 6 000,00 36 000,00 

Ïðèñòð. 
ÏÑ-4 

16 5 700,00 91 200,00 4 980,00 79 680,00 

Ïðèñòð. 
ÏÑ-5 

15 6 700,00 100 500,00 5 520,00 82 800,00 

Ïðèñòð. 
ÏÑ-6 

10 7 500,00 75 000,00 6 500,00 65 000,00 

Ïðåñ-
ï³äáèðà÷ 
ÏÐÔ-180 

7 31 000,00 217 000,00 20 766,00 145 362,00 

Âàë òîðñèîíà 1 1 524,44 1 524,44 1 000,00 1 000,00 

Âñåãî — — 1 914 624,44 — 1 599 862,00 
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Òàáëèöÿ 6.17 

Áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ 
íà 200Õ ãîä 

Íàèìåíîâàíèå 
òîâàðà 

Êîëè÷åñòâî, 
øò. 

Öåíà ïðîäàæè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 
Öåíà çàêóïêè 
(ñ ÍÄÑ), ãðí. 

Ñóììà, ãðí. 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

4,00 2 760,00 11 040,00 2 220,00 8 880,00 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

10,00 2 760,00 27 600,00 2 220,00 22 200,00 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

12,00 2 760,00 33 120,00 2 220,00 26 640,00 

Êàðáèä 
(Ðîâíî) 
25 êã, ò 

4,00 2 760,00 11 040,00 2 220,00 8 880,00 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

4,00 2 400,00 9 600,00 1 750,00 7 000,00 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

8,00 2 400,00 19 200,00 1 750,00 14 000,00 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

10,00 2 400,00 24 000,00 1 750,00 17 500,00 

Êàðáèä 
(Äîêó÷àåâñê) 
50 êã, ò 

3,00 2 400,00 7 200,00 1 750,00 5 250,00 

Çàêëåïêè, êã 500,00 47,27 23 636,79 28,50 14 250,00 

Çàêëåïêè, êã 350,00 47,27 16 545,75 28,50 9 975,00 

Âñåãî — — 182 982,54 — 134 575,00 

Ïîñëå ýòîãî ôîðìèðóåòñÿ áþäæåò àäìèíèñòðàòèâíûõ çà-
òðàò — ïëàíîâûé äîêóìåíò, êîòîðûé âêëþ÷àåò ðàñõîäû íà 
ìåðû, íåïîñðåäñòâåííî íå ñâÿçàííûå ñ ïðîäàæåé ïðîäóêöèè. 
Ê àäìèíèñòðàòèâíûì ðàñõîäàì îòíîñÿò ðàñõîäû íà ñîäåðæàíèå 
àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà, áóõãàëòåðñêîãî, 
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èíôîðìàöèîííîãî, ïëàíîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî îòäåëîâ, îñâåùåíèÿ 
è îòîïëåíèÿ îôèñà, óñëóãè ñâÿçè, íàëîãè, ïðîöåíòû ïî êðåäèòàì 
è ò. ä. Îñíîâíàÿ ñóììà óïðàâëåí÷åñêèõ ðàñõîäîâ èìååò ïîñòî-
ÿííûé õàðàêòåð, ïåðåìåííàÿ ÷àñòü ïëàíèðóåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè 
ñ íîðìàòèâîì èñõîäÿ èç îáúåìà ïðîäàííûõ òîâàðîâ. 

Áþäæåò àäìèíèñòðàòèâíûõ çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäñòàâ-
ëåí â òàáë. 6.18. 

ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÅ ÁÞÄÆÅÒÛ 
Ñîñòàâèâ îïåðàöèîííûé áþäæåò, ìîæíî íà÷èíàòü ôîðìèðîâàòü 

îñíîâíûå ôèíàíñîâûå áþäæåòû, à èìåííî: áþäæåò äîõîäîâ è çà-
òðàò, áþäæåò äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ è ïðîãíîçíîãî áàëàíñà. 

Ê ýòîé ãðóïïå áþäæåòîâ îòíîñÿò áþäæåò êàïèòàëüíûõ âëî-
æåíèé (èíâåñòèöèîííûé áþäæåò) ïðåäïðèÿòèÿ. Îäíàêî èíâå-
ñòèöèîííûå áþäæåòû ìîæíî âïèñàòü â ïðåäñòàâëåííóþ ñõåìó 
îñíîâíîãî áþäæåòà íà ëþáîì ýòàïå â çàâèñèìîñòè îò âèäà èí-
âåñòèöèé, ãëàâíîå äî ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà äâèæåíèÿ äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ, òàê êàê èíâåñòèöèîííûå ðåøåíèÿ îáóñëàâëèâàþò îòòîê 
ñðåäñòâ, êîòîðûé îòðàæàåòñÿ â ñîîòâåòñòâóþùåì ðàçäåëå áþäæåòà 
äåíåæíûõ ñðåäñòâ. 

Íà îñíîâàíèè ïðîãíîçà èíâåñòèöèé ôîðìèðóåòñÿ èíâåñòèöè-
îííûé áþäæåò ïðåäïðèÿòèÿ è âûáèðàþòñÿ èñòî÷íèêè ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ: ñîáñòâåííûå èëè çàåìíûå. Åñëè íà ïåðèîä âëîæåíèÿ 
ñðåäñòâ ïðåäïðèÿòèå èìååò â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè äîñòàòî÷íóþ 
ñóììó ïðèáûëè, òî âëîæåíèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ çà ñ÷åò âíóòðåííèõ 
èñòî÷íèêîâ, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå âûáèðàþòñÿ âíåøíèå èñòî÷íèêè 
ôèíàíñèðîâàíèÿ, óêàçàííûå â ïðîãíîçå ïðèâëå÷åíèÿ çàåìíûõ 
ñðåäñòâ. Ðàñ÷åò ïðîèçâîäèòñÿ îòäåëüíî ïî êàæäîìó ìåñÿöó. 

Èíôîðìàöèÿ, êîòîðàÿ êàñàåòñÿ äîëãîñðî÷íûõ êàïèòàëîâëîæå-
íèé, âëèÿåò íà áþäæåò äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, çàòðàãèâàÿ 
âîïðîñ çàòðàò íà ïðèîáðåòåíèå èëè ñòðîèòåëüñòâî, à òàêæå âû-
ïëàòû ïðîöåíòîâ çà ïîëüçîâàíèå êðåäèòàìè, íà ïðîãíîçíûé îò÷åò 
î äîõîäàõ è çàòðàòàõ, íà ïðîãíîçíûé áàëàíñ, èçìåíÿÿ ñàëüäî íà 
ñ÷åòàõ îñíîâíûõ ñðåäñòâ è äðóãèõ äîëãîñðî÷íûõ àêòèâîâ. Èòàê, 
âñå ðåøåíèÿ ïî êàïèòàëüíûì âëîæåíèÿì äîëæíû ïëàíèðîâàòüñÿ 
è âêëþ÷àòüñÿ â îñíîâíîé áþäæåò. 

Ôîðìèðîâàíèå ôèíàíñîâûõ áþäæåòîâ íà÷èíàåì ñ ñîñòàâëåíèÿ 
áþäæåòà äîõîäîâ è çàòðàò. 
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Áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò — ôîðìà ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè, 
ñîñòàâëåííàÿ íà íà÷àëî ïëàíèðóåìîãî ïåðèîäà, êîòîðàÿ îòðàæàåò 
ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòîò äîêóìåíò ñîñòàâëÿåò-
ñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû îïðåäåëèòü è ó÷åñòü ïëàòåæè íàëîãà íà ïðèáûëü 
â ðàñõîäå äåíåæíûõ ñðåäñòâ â áþäæåòå äåíåæíûõ ñðåäñòâ. 

Áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò ñîñòàâëÿåòñÿ íà îñíîâå äàííûõ, êîòî-
ðûå ñîäåðæàòñÿ â áþäæåòàõ ïðîäàæ, ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè è òåêóùèõ ðàñõîäîâ. 

Áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò âêëþ÷àåò â ñîêðàùåííîé ôîðìå ïðî-
ãíîç âñåõ ïðèáûëüíûõ îïåðàöèé ïðåäïðèÿòèÿ è òåì ñàìûì ïîçâî-
ëÿåò ïðîñëåäèòü âëèÿíèå èíäèâèäóàëüíûõ áþäæåòîâ íà ãîäîâîé 
áþäæåò ïðèáûëè. Åñëè ïëàíèðóåìàÿ ïðèáûëü ÷ðåçâû÷àéíî ìàëà 
â ñðàâíåíèè ñ îáúåìîì ïðîäàæ èëè ñ ñîáñòâåííûì êàïèòàëîì, òî 
íåîáõîäèìû äîïîëíèòåëüíûé àíàëèç âñåõ ñîñòàâëÿþùèõ áþäæåòà 
è åãî ïðîñìîòð. 

Èòàê, áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò îïðåäåëÿåò ýêîíîìè÷åñêóþ 
ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Äàííûé áþäæåò 
ôîðìèðóåò îñíîâíîé ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

Íà çíà÷åíèå ñòàòåé áþäæåòà äîõîäîâ è çàòðàò è íà åãî êîíå÷-
íûé ðåçóëüòàò îêàçûâàþò íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå ïîëîæåíèÿ 
ó÷åòíîé ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïðè ñîñòàâëåíè áþäæåòà äîõîäîâ è çàòðàò ãëàâíûì ìîìåí-
òîì ÿâëÿåòñÿ ñïîñîá ãðóïïèðîâàíèÿ çàòðàò, èñõîäÿ èç êîòîðîãî 
áþäæåò ìîæíî ïîñòðîèòü â äâóõ âîçìîæíûõ ôîðìàòàõ — ïî 
ôóíêöèîíàëüíîìó è ïî ðåñóðñíîìó ïðèíöèïó. Åùå îäèí âàæíûé 
àñïåêò óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè — ýòî îòëè÷èå ìåòîäîâ, êîòîðûå 
ïðèìåíÿþòñÿ ïðè ïëàíèðîâàíèè â êðàòêîñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé 
ïåðñïåêòèâàõ. 

Ïëàíèðîâàíèå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî îäíîé èç ñõåì: 
ñõåìà 1: Áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò → Áþäæåòíûé áàëàíñ → 

Áþäæåò äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ (êîñâåííûì ìåòîäîì); 
ñõåìà 2: Áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò → Áþäæåò äâèæåíèÿ äå-

íåæíûõ ñðåäñòâ (ïðÿìûì ìåòîäîì) → Áþäæåòíûé áàëàíñ 
È âñå æå íà÷èíàåì ñ ïëàíèðîâàíèÿ áóäóùèõ äîõîäîâ è çà-

òðàò. 
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Ñîâðåìåííûå ôèíàíñîâûå ñòàíäàðòû áþäæåòèðîâàíèÿ îòëè÷à-
þòñÿ èìåííî êëàññèôèêàöèåé çàòðàò: 

— ïî ôóíêöèÿì èëè ïðîöåññàì; 
— ïî ôàêòîðàì ïðîèçâîäñòâà èëè ïî ñóòè. 
Ýòè ïîäõîäû ïðèíöèïèàëüíî ðàçëè÷íû. Ïðåäïîëîæèì, âàðèàí-

òó À îòâå÷àåò òðàäèöèîííîå ïîñòðîåíèå áþäæåòà äîõîäîâ è çàòðàò 
ïî ôóíêöèîíàëüíîìó ïðèíöèïó (òàáë. 6.19). 

Òàáëèöà 6.19 

Ïîñòðîåíèå áþäæåòà ðàñõîäîâ è çàòðàò 
ïî ôóíêöèîíàëüíîìó ïðèíöèïó 

Äîõîäû (âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè áåç ÍÄÑ) 

Îïåðàöèîííûå ðàñõîäû (áåç ÍÄÑ) 

Ðàñõîäû íà çàêóïêó òîâàðîâ 

Êîììåð÷åñêèå ðàñõîäû 

Àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèå ðàñõîäû 

Äðóãèå ðàñõîäû 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 

Âàðèàíò Â — ïîñòðîåíèå áþäæåòà äîõîäîâ è çàòðàò ïî ðå-
ñóðñíîìó ïðèíöèïó íà îñíîâå âñïîìîãàòåëüíîãî «Ðåñóðñíîãî 
áþäæåòà», ãäå îòðàæàåòñÿ îáùåå èëè ôàêòè÷åñêîå ðàñõîäîâàíèå 
ðàçíîîáðàçíûõ ðåñóðñîâ (òàáë. 6.20). 

Äàëåå â áþäæåòå äîõîäîâ è çàòðàò ïðîèçâîäèòñÿ óìåíüøåíèå 
èçðàñõîäîâàííûõ ðåñóðñîâ ïðîïîðöèîíàëüíî îáúåìó ðåàëèçîâàí-
íûõ òîâàðîâ. 

Òàáëèöà 6.20 

Ïîñòðîåíèå áþäæåòà äîõîäîâ è çàòðàò 
ïî ðåñóðñíîìó ïðèíöèïó 

Äîõîäû (âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè áåç ÍÄÑ) 

Îïåðàöèîííûå ðàñõîäû (áåç ÍÄÑ) 

Ðàñõîäû íà çàêóïêó òîâàðîâ 
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Îïëàòà òðóäà ïåðñîíàëà 

Óñëóãè ñòîðîííèõ îðãàíèçàöèé 

Àìîðòèçàöèîííûå îò÷èñëåíèÿ 

Äðóãèå ðàñõîäû 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 

Ïðèáûëü, ðàññ÷èòàííàÿ òàêèìè ñïîñîáàìè, îäíà è òà æå — îò-
ëè÷àåòñÿ ëèøü ñïîñîá ãðóïïèðîâàíèÿ çàòðàò. Âûáîð ðàçíûõ âàðè-
àíòîâ ïîñòðîåíèÿ áþäæåòà äîõîäîâ è çàòðàò îïðåäåëÿåòñÿ òåì, ÷òî 
äëÿ ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ â êðàòêîñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé 
ïåðñïåêòèâàõ èñïîëüçóþòñÿ ðàçíûå ïîäõîäû. 

Êðàòêîñðî÷íûé áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò ñòðîèòñÿ ïî ôóíê-
öèîíàëüíîìó ïðèíöèïó. Â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå îòâåòñòâåííîñòü 
ïî ñòàòüå ðàñõîäîâ â áþäæåòå âîçëàãàåòñÿ íà öåíòðû ôèíàíñîâîé 
îòâåòñòâåííîñòè. Ïîäðàçäåëåíèÿ, îáúåäèíåííûå â öåíòð ôèíàí-
ñîâîé îòâåòñòâåííîñòè, îòâå÷àþò çà ãðóïïû ôóíêöèé, áåðóò íà 
ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü è çà çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ âûïîëíåíèåì 
ýòèõ ôóíêöèé. Îïðåäåëèâ ñòðóêòóðó ñòàòåé çàòðàò, ò. å. ïðèí-
öèïû ãðóïïèðîâàíèÿ, ñîñòàâ è ñòåïåíü èõ äåòàëèçàöèè, çàêðåïèâ 
îòâåòñòâåííîñòü çà íèõ, ïðåäïðèÿòèå â äàëüíåéøåì ìîæåò ÷åòêî 
ïðåäñòàâèòü, çà ñ÷åò êàêèõ êîíêðåòíûõ ñòàòåé ñîñòàâëÿåòñÿ îáùèé 
ðàçìåð çàòðàò, çà ñ÷åò ÷åãî ïðîèñõîäèò îòêëîíåíèå è êòî çà íèõ 
îòâå÷àåò. 

Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ïëàíèðóþòñÿ íå çàòðàòû íà 
âûïîëíåíèå ôóíêöèè, à îáùàÿ ñóììà çàòðàò íà ïîòðåáëÿåìûå 
ïðåäïðèÿòèåì ðåñóðñû. Ôèíàíñîâàÿ èíôîðìàöèÿ ãðóïïèðóåòñÿ 
è ñîáèðàåòñÿ ñîîòâåòñòâåííî íå ïî ôóíêöèÿì öåíòðîâ äîõîäîâ 
è çàòðàò, à ïî âèäàì ðåñóðñîâ. Ñîîòâåòñòâåííî â ðåñóðñíîì áþäæå-
òå äàííûå ãðóïïèðóþòñÿ ïî ôàêòîðàì ïðîèçâîäñòâà — ìàòåðèàëû, 
îïëàòà òðóäà, òîïëèâî è ò. ï., ò. å. ïî ðåñóðñàì, êîòîðûå èìåþò 
ñâîþ öåíó. Â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ñèíõðîííî ïðîãíîçèðîâàòü íà 
ïðîäîëæèòåëüíóþ ïåðñïåêòèâó èçìåíåíèÿ êàê öåí íà òîâàðû, 
êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ, è óðîâåíü ñáûòà, òàê è öåí íà òîâàðû, 
íåîáõîäèìûå äëÿ çàêóïêè. 

Íà ïðåäïðèÿòèè (ïðèìåð) ïðèìåíÿåòñÿ áþäæåòèðîâàíèå äî-
õîäîâ è çàòðàò ïî ôóíêöèîíàëüíîìó ïðèíöèïó. 

Áþäæåò äîõîäîâ è çàòðàò íà 200Õ ãîä ïðèâåäåí â òàáë. 6.21. 
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Äâèæåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ — îäèí èç íàèáîëåå âàæíûõ 
àñïåêòîâ îïåðàöèîííîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ. Îñíîâíàÿ çàäà÷à 
àíàëèçà äåíåæíûõ ïîòîêîâ ñîñòîèò â âûÿâëåíèè ïðè÷èí íåäîñ-
òàòêà (èçëèøêà) äåíåæíûõ ñðåäñòâ, îïðåäåëåíèè èñòî÷íèêîâ èõ 
ïîñòóïëåíèÿ è íàïðàâëåíèé èñïîëüçîâàíèÿ. Ïðè àíàëèçå ïîòîêà 
äåíåæíûõ ñðåäñòâ ðàññìàòðèâàåì òðè âèäà äåÿòåëüíîñòè: îïåðà-
öèîííóþ, èíâåñòèöèîííóþ è ôèíàíñîâóþ (ðèñ. 6.3 íà ñ. 194). 

Áþäæåò äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ ðàçðàáàòûâàþò ïîñëå 
òîãî, êîãäà âñå îïåðàöèîííûå áþäæåòû è áþäæåò äîõîäîâ è çà-
òðàò óæå çàâåðøåíû. 

Áþäæåò äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà ïðåäïðèÿòèè ïðè-
âåäåí â òàáëèöå 6.22 íà ñ. 196. 

Тел. (057) 714-37-28

КРУПНЕЙШЕЕ В УКРАИНЕ

СПЕЦИАЛИЗИРОВАННОЕ

ИЗДАТЕЛЬСТВО

«ФАКТОР»
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Ïðèìåíÿåòñÿ äâà ìåòîäà ðàñ÷åòà ïîòîêà äåíåæíûõ ñðåäñòâ: 
ïðÿìîé è êîñâåííûé. Ïðÿìîé ìåòîä îñíîâàí íà èçó÷åíèè êàæäîé 
äåíåæíîé îïåðàöèè è îïðåäåëåíèè, ê êàêîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè 
îíà îòíîñèòñÿ: îïåðàöèîííîé, èíâåñòèöèîííîé èëè ôèíàíñîâîé. 
Êîñâåííûé ìåòîä îñíîâàí íà èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ñîäåðæèòñÿ 
â áàëàíñå è îò÷åòå î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ. Áîëåå äîñòóïíûì 
ñïîñîáîì ñîñòàâëåíèÿ îò÷åòà äëÿ ìåíåäæåðîâ ÿâëÿåòñÿ ïðÿìîé. 

Ïðè ïðîãíîçå äâèæåíèÿ ñðåäñòâ ïðÿìûì ìåòîäîì èç ñóììû 
âñåõ çàòðàò èñêëþ÷àåòñÿ àìîðòèçàöèÿ. 

Êàê âèäíî èç òàáë. 6.22, ïîëó÷åííûé áþäæåò ÿâëÿåòñÿ äå-
ôèöèòíûì. Èòàê, íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü äîïîëíèòåëüíûå 
èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ, êîòîðûå â ïðåäåëàõ èññëåäóåìîãî 
ïåðèîäà ñâîäÿòñÿ ê áàíêîâñêîìó êðåäèòîâàíèþ. Â äîïîëíèòåëü-
íîì áëîêå ïðåäïîëàãàåòñÿ ïîëó÷åíèå êðåäèòà è åãî âîçâðàò, 
à òàêæå âûïëàòà áàíêîâñêèõ ïðîöåíòîâ. 

Ïîñëåäíèì øàãîì â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè îñíîâíîãî áþäæåòà 
ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ïðîãíîçà ôèíàíñîâîãî ïîëî-
æåíèÿ èëè ïðîåêòíîãî áóõãàëòåðñêîãî áàëàíñà äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
â öåëîì. Ïîñëå ïîäãîòîâêè áþäæåòà äåíåæíûõ ñðåäñòâ, óæå 
çíàÿ ïðîãíîçíîå ñàëüäî ñðåäñòâ íà êîíåö áþäæåòíîãî ïåðèîäà è 
îïðåäåëèâ ÷èñòóþ ïðèáûëü è ñóììó íåîáõîäèìûõ êàïèòàëüíûõ 
âëîæåíèé, ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì ïîäãîòîâèòü ïðîãíîçíûé áóõãàë-
òåðñêèé áàëàíñ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ èòîãîì âñåãî ïðîöåññà ñîñòàâëåíèÿ 
îñíîâíîãî áþäæåòà. 

Íà ïðåäïðèÿòèè áþäæåòíûé áàëàíñ ïîêà ÷òî íå âíåäðåí 
ê ñîñòàâëåíèþ, íî èñõîäÿ èç áàëàíñà íà íà÷àëî ïëàíîâîãî ïåðèîäà 
è ñîñòàâëåííûõ âûøå áþäæåòîâ ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì 
îáðàçîì (òàáë. 6.23). 
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Òàáëèöà 6.23 

Áþäæåòíûé áàëàíñ íà íà÷àëî 
è êîíåö ïëàíîâîãî ïåðèîäà, òûñ. ãðí. 

Àêòèâ 
Íà 01.01.200Õ ã. 

ôàêòè÷åñêè 
Íà 31.12.200Õ ã. 

1 2 3 

I. Íåîáîðîòíûå àêòèâû   

Íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû:   

îñòàòî÷íàÿ ñòîèìîñòü 0 0 

ïåðâîíà÷àëüíàÿ ñòîèìîñòü 1 1 

íàêîïëåííàÿ àìîðòèçàöèÿ (1) (1) 

Íåçàâåðøåííîå ñòðîèòåëüñòâî — — 

Îñíîâíûå ñðåäñòâà:   

îñòàòî÷íàÿ ñòîèìîñòü 14 60 

ïåðâîíà÷àëüíàÿ ñòîèìîñòü 35 87 

èçíîñ (21) (27) 

Äîëãîñðî÷íûå áèîëîãè÷åñêèå àêòèâû:   

ñïðàâåäëèâàÿ (îñòàòî÷íàÿ) ñòîèìîñòü — — 

ïåðâîíà÷àëüíàÿ ñòîèìîñòü — — 

íàêîïëåííàÿ àìîðòèçàöèÿ (—) (—) 

Äîëãîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå 
èíâåñòèöèè: 

  

ó÷èòûâàåìûå ïî ìåòîäó ó÷àñòèÿ 
â êàïèòàëå äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé 

— — 

ïðî÷èå ôèíàíñîâûå èíâåñòèöèè — — 

Äîëãîñðî÷íàÿ äåáèòîðñêàÿ 
çàäîëæåííîñòü 

— — 

Îòñðî÷åííûå íàëîãîâûå àêòèâû — — 

Ïðî÷èå íåîáîðîòíûå àêòèâû — — 
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1 2 3 

Âñåãî ïî ðàçäåëó I 14 61 

II. Îáîðîòíûå àêòèâû   

Ïðîèçâîäñòâåííûå çàïàñû 7 70 

Òåêóùèå áèîëîãè÷åñêèå àêòèâû — — 

Íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî — — 

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ — — 

Òîâàðû 837 680 

Âåêñåëÿ ïîëó÷åííûå 29 29 

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 
çà òîâàðû, ðàáîòû, óñëóãè: 

  

÷èñòàÿ ðåàëèçàöèîííàÿ ñòîèìîñòü 494 48 

ïåðâîíà÷àëüíàÿ ñòîèìîñòü 495 48 

ðåçåðâ ñîìíèòåëüíûõ äîëãîâ ( 1 ) ( — ) 

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 
ïî ðàñ÷åòàì: 

  

ñ áþäæåòîì 1 — 

ïî âûäàííûì àâàíñàì — — 

ïî íà÷èñëåííûõ äîõîäàì — — 

ïî âíóòðåííèì ðàñ÷åòàì — — 

Ïðî÷àÿ òåêóùàÿ äåáèòîðñêàÿ 
çàäîëæåííîñòü 

98 140 

Òåêóùèå ôèíàíñîâûå èíâåñòèöèè — — 

Äåíåæíûå ñðåäñòâà è èõ ýêâèâàëåíòû:   

â íàöèîíàëüíîé âàëþòå 1 28 

â èíîñòðàííîé âàëþòå — — 

Ïðî÷èå îáîðîòíûå àêòèâû — — 

Âñåãî ïî ðàçäåëó II 1 467 995 

III. Ðàñõîäû áóäóùèõ ïåðèîäîâ — — 

Áàëàíñ 1 481 1 056 
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Ïàññèâ 
Íà 01.01.200Õ ã. 

ôàêòè÷åñêè 
Íà 31.12.200Õ ã. 

1 3 4 

I. Ñîáñòâåííûé êàïèòàë   

Óñòàâíûé êàïèòàë 1 1 

Ïàåâîé êàïèòàë — — 

Äîïîëíèòåëüíûé âëîæåííûé êàïèòàë — — 

Ïðî÷èé äîïîëíèòåëüíûé êàïèòàë 49 49 

Ðåçåðâíûé êàïèòàë 16 16 

Íåðàñïðåäåëåííàÿ ïðèáûëü 
(íåïîêðûòûé óáûòîê) 

224 881

Íåîïëà÷åííûé êàïèòàë ( — ) ( — ) 

Èçúÿòûé êàïèòàë ( — ) ( — ) 

Âñåãî ïî ðàçäåëó I 290 946 

II. Îáåñïå÷åíèå ïîñëåäóþùèõ 
ðàñõîäîâ è ïëàòåæåé 

  

Îáåñïå÷åíèå âûïëàò ïåðñîíàëà — — 

Ïðî÷èå îáåñïå÷åíèÿ — — 

Öåëåâîå ôèíàíñèðîâàíèå — — 

Âñåãî ïî ðàçäåëó II — — 

III. Äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà   

Äîëãîñðî÷íûå êðåäèòû áàíêîâ — — 

Ïðî÷èå äîëãîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå 
îáÿçàòåëüñòâà 

— — 

Îòñðî÷åííûå íàëîãîâûå 
îáÿçàòåëüñòâà 

— — 

Ïðî÷èå äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà — — 

Âñåãî ïî ðàçäåëó III — — 

IV. Òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà   

Êðàòêîñðî÷íûå êðåäèòû áàíêîâ 50 50 

Òåêóùàÿ çàäîëæåííîñòü ïî 
äîëãîñðî÷íûì îáÿçàòåëüñòâàì 

— — 

Âåêñåëÿ âûäàííûå 2 4 

Êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 
çà òîâàðû, ðàáîòû, óñëóãè 

1 106 21 
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1 3 4 

Òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà ïî ðàñ÷åòàì:   

ïî ïîëó÷åííûì àâàíñàì — — 

ñ áþäæåòîì — — 

ïî âíåáþäæåòíûì ïëàòåæàì — — 

ïî ñòðàõîâàíèþ 2 3 

ïî îïëàòå òðóäà 5 4 

ñ ó÷àñòíèêàìè 24 24 

ïî âíóòðåííèì ðàñ÷åòàì — — 

Ïðî÷èå òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà 3 5 

Âñåãî ïî ðàçäåëó IV 1 191 110 

V. Äîõîäû áóäóùèõ ïåðèîäîâ — — 

Áàëàíñ 1 481 1 056 

ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÈÅ ÁÞÄÆÅÒÎÂ 
ÄËß ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß È ÊÎÍÒÐÎËß 

Ñôîðìèðîâàííûå áþäæåòû ìîãóò è ñëóæàò êðèòåðèÿìè îöåíêè 
òîãî, êàê èäåò ðåàëèçàöèÿ ïëàíèðóåìûõ ìåðîïðèÿòèé. Òå îòêëî-
íåíèÿ, êîòîðûå åñòåñòâåííî âîçíèêàþò ìåæäó ïðåäóñìîòðåííûìè 
áþäæåòîì è ôêòè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè, òðåáóþò âûÿñíåíèÿ ïðè-
÷èí âîçíèêíîâåíèÿ è ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåð. 

Áëàãîäàðÿ ñèñòåìå áþäæåòíîãî êîíòðîëÿ è ïðè ïîìîùè ãèáêèõ 
áþäæåòîâ ìîæåò ïðîèçîéòè òî, ÷òî ôóíêöèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 
ïåðåéäåò îò âíåøíåãî ðóêîâîäñòâà íà áîëåå íèçêèå óðîâíè ìå-
íåäæìåíòà. 

Ãèáêèé áþäæåò — ýòî áþäæåòíûå çàòðàòû è äîõîäû äëÿ 
ôàêòè÷åñêîãî îáúåìà äåÿòåëüíîñòè â ðåëåâàíòíîì äèàïàçîíå. 
Ýòî îçíà÷àåò òî, ÷òî íà ñòàäèè ïëàíèðîâàíèÿ ìîæíî îïðåäåëèòü 
íåñêîëüêî ãèáêèõ áþäæåòîâ â îáëàñòè ðåëåâàíòíîñòè. 

Ñèñòåìà ãèáêèõ áþäæåòîâ ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì áîëåå íèçêîãî 
óðîâíÿ ñàìîñòîÿòåëüíî çàíèìàòüñÿ âûïîëåíèåì ðàáîòû, îñòàâèâ 
áðàçäû ïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ â ðóêàõ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. 

Áþäæåòèðîâàíèå ïîçâîëÿåò óïðàâëÿòü ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ 
è ïðîãíîçèðîâàíèåì (ðèñ. 6.6). 
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Ïîäãîòîâêà 
áþäæåòà 

Âûïîëíåíèå 

Ñáîð èíôîðìàöèè 
î ôàêòè÷åñêèõ 
ðåçóëüòàòàõ 
äåÿòåëüíîñòè 

Îáðàòíàÿ ñâÿçü 

Ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ 
ðåçóëüòàòîâ ñ áþäæåòíûìè 

è ïðèíÿòèå ìåð, 
íàïðàâëåííûõ íà 

êîððåêòèðîâêó îòêëîíåíèé 
Îáðàòíàÿ ñâÿçü Îáðàòíàÿ ñâÿçü 

Ðèñ. 6.6. Óïðàâëåíèå ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ 

Îñíîâíîé õàðàêòåðèñòèêîé óïðàâëåíèÿ ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ 
ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî äëÿ êîððåêòèðîâêè ñèòóàöèè ìåðû ïðè-
íèìàþòñÿ ñðàçó æå, êàê òîëüêî ïîñòóïàåò ñèãíàë. 

Óïðàâëåíèå ïðîãíîçèðîâàíèåì ïðåäóñìàòðèâàåò ñîñòàâëåíèå 
ïðîãíîçîâ îòíîñèòåëüíî âîçìîæíûõ îòêëîíåíèé è ïðèíèìàþòñÿ 
ìåðû, ÷òîáû èçáåæàòü òàêîãî ðàçâèòèÿ ñîáûòèé. 

Èñïîëüçîâàíèå ãèáêîãî áþäæåòà ïîçâîëÿåò ðàçäåëèòü îáùåå 
îòêëîíåíèå íà îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà è îòêëîíåíèå çà 
ñ÷åò îáúåìà äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 6.7). 

Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà — ýòî ðàçíîñòü ìåæäó ôàê-
òè÷åñêèìè ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè è ïîêàçàòåëÿìè ãèáêîãî 
áþäæåòà. 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò îáúåìà äåÿòåëüíîñòè — ýòî ðàçíîñòü ìåæäó 
ïîêàçàòåëÿìè ãèáêîãî è îñíîâíîãî áþäæåòîâ. 

Óêàçàííûå îòêëîíåíèÿ ïîçâîëÿþò îöåíèòü äåÿòåëüíîñòü ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè. Ýô-
ôåêòèâíîñòü õàðàêòåðèçóåò âçàèìîñâÿçü ìåæäó èçðàñõîäîâàííûìè 
ðåñóðñàìè è äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòàìè, à ðåçóëüòàòèâíîñòü — 
ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè. Îòñþäà äåÿòåëüíîñòü 
ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò áûòü: 

— ýôôåêòèâíîé è ðåçóëüòàòèâíîé; 
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— ðåçóëüòàòèâíîé, íî íå ýôôåêòèâíîé; 
— ýôôåêòèâíîé, íî íå ðåçóëüòàòèâíîé; 
— íåðåçóëüòàòèâíîé è íåýôôåêòèâíîé. 
Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà õàðàêòåðèçóåò ýôôåêòèâíîñòü 

äåÿòåëüíîñòè, à îòêëîíåíèå çà ñ÷åò îáúåìà ïðîäàæè — åå ðåçóëü-
òàòèâíîñòü. 

Ôàêòè÷åñêèå 
ðåçóëüòàòû 

Ãèáêèé áþäæåò Îñíîâíîé áþäæåò 

— Ôàêòè÷åñêèé 
îáúåì 

— Ôàêòè÷åñêèå öåíû 
— Ôàêòè÷åñêèå 

ðàñõîäû 

— Ôàêòè÷åñêèé 
îáúåì 

— Áþäæåòíûå öåíû
— Áþäæåòíûå 

ðàñõîäû 

— Áþäæåòíûé îáúåì
— Áþäæåòíûå öåíû 
— Áþäæåòíûå 

ðàñõîäû 

Îòêëîíåíèå çà 
ñ÷åò ðàñõîäîâ 

è öåíû 

Îòêëîíåíèå çà 
ñ÷åò îáúåìà 

ïðîäàæ

Îáùåå îòêëîíåíèå 
ïðèáûëè 

Ðèñ. 6.7. Ñòðóêòóðà îáùåãî îòêëîíåíèÿ ïðèáûëè 

Èñïîëüçóÿ ôîðìóëó ãèáêîãî áþäæåòà, ìû ìîæåì ïîëó÷èòü 
áþäæåò äëÿ ëþáîãî óðîâíÿ äåÿòåëüíîñòè. Ïðè ïëàíèðîâàíèè, 
ïðîèãðûâàÿ è àíàëèçèðóÿ ðàçíûå âàðèàíòû, îí ïîìîãàåò âûáðàòü 
îïòèìàëüíûé îáúåì ïðîäàæ, ïðè àíàëèçå — îöåíèòü ôàêòè÷åñêèå 
ðåçóëüòàòû. Íà ïðàêòèêå ÷àñòî ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñåðèÿ áþäæåòîâ 
äîõîäîâ è çàòðàò äëÿ äèñêðåòíûõ óðîâíåé àêòèâíîñòè (ïîíÿòíî, 
â äàííîì ðåëåâàíòíîì óðîâíå). Èíîãäà, íàîáîðîò, ïðèíÿòûé áþä-
æåò ïåðåñìàòðèâàåòñÿ â êîíöå îò÷åòíîãî ïåðèîäà, åñëè óðîâåíü 
äåëîâîé àêòèâíîñòè óæå èçâåñòåí. 



Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî 205

Äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ãèáêîãî áþäæåòà è ìåòîäèêè àíàëèçà îò-
êëîíåíèé âûäåëèì ãðóïïó òîâàðîâ îäíîãî íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè, êîòîðûå èìåþò íàèáîëüøèé îáúåì ïðîäàæ â ïëàíèðóåìîì 
ïåðèîäå, íàïðèìåð, ïî íàïðàâëåíèþ «Ïîäøèïíèêè». Ýòî ïîäøèï-
íèêè ìàðîê 80204, 205 è 206. Äàííûå ïîäøèïíèêè ñîñòàâëÿþò 
48,1 % â îáùåì êîëè÷åñòâå ïðîäàæè è 47,6 % â îáùåé ñóììå 
ïðîäàæ ïîäøèïíèêîâ. 

Ñîñòàâèì ãèáêèé áþäæåò ñ öåëüþ ïëàíèðîâàíèÿ äëÿ îáúåìîâ 
ïðîäàæ: 480 000 øò., 420 000 øò. è 360 000 øò. Ïðîèëëþñòðè-
ðóåì ýòîò ïðîöåññ â òàáëèöàõ 6.24, 6.25 è 6.26. 

Êàê âèäèì èç òàáë. 6.24, íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíûì ÿâ-
ëÿåòñÿ îáúåì ïðîäàæ 480 000 åäèíèö, òàê êàê ïðèáûëü ïðè 
ýòîì è â àáñîëþòíîì, è â îòíîñèòåëüíîì çíà÷åíèè íàèáîëüøàÿ 
(115 947,73 ãðí., èëè 7,24 %). 

ÀÍÀËÈÇ ÎÒÊËÎÍÅÍÈÉ ÔÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÕ 
ÏÎÊÀÇÀÒÅËÅÉ ÎÒ ÁÞÄÆÅÒÍÛÕ 

Àíàëèç ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ ìîæåò ïðîâî-
äèòüñÿ ñðàâíåíèåì ôàêòè÷åñêèõ è áþäæåòíûõ äàííûõ. Ïåðâûì 
øàãîì â îöåíêå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå 
îòêëîíåíèé. Îïðåäåëåíèå îòêëîíåíèé ïîìîãàåò íàéòè îáëàñòè 
ýôôåêòèâíîñòè èëè íåýôôåêòèâíîñòè âñåé äåÿòåëüíîñòè èëè îò-
äåëüíûõ îáëàñòåé è ôóíêöèé ïðåäïðèÿòèÿ. Êðîìå îïðåäåëåíèÿ 
ñóììû îòêëîíåíèÿ, âàæíî âûÿñíèòü ïðè÷èíó ýòîãî îòêëîíåíèÿ. 
Åñëè ïðè÷èíà èçâåñòíà, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò êîððåêòèðîâàòü 
âîçíèêøóþ ïðîáëåìó.

Áþäæåòíûå çàòðàòû — ýòî ïëàíèðóåìûé óðîâåíü çàòðàò, êî-
òîðûé ïîêàçûâàåò, êàêèìè îíè äîëæíû áûòü. Èòàê, åñëè ôàêòè-
÷åñêèå çàòðàòû âûøå áþäæåòíûõ, òî òàêîå îòêëîíåíèå ñ÷èòàåòñÿ 
íåáëàãîïðèÿòíûì, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå îòêëîíåíèÿ áóäóò áëàãî-
ïðèÿòíûìè. Âîîáùå ãîâîðÿ, áëàãîïðèÿòíûì ñ÷èòàåòñÿ îòêëîíåíèå, 
êîòîðîå äàåò ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò ïî îïåðàöèîííîé ïðèáûëè, 
ò. å. óâåëè÷èâàåò ïðèáûëü. Åñëè ôàêòè÷åñêèå äîõîäû ïðåâûøà-
þò èõ çàïëàíèðîâàííûé óðîâåíü, îòêëîíåíèå — áëàãîïðèÿòíî, 
â ïðîòèâîïîëîæíîì ñëó÷àå — íåáëàãîïðèÿòíî. Ïî îòêëîíåíèÿì 
ïîêàçàòåëåé çàòðàò ñèòóàöèÿ îáðàòíàÿ. 
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Àíàëèç îòêëîíåíèé ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ âûáîðî÷íî. Ìíîãèå 
ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ òàêèìè îãðîìíûìè, ÷òî ïðîñòî íåâîçìîæíî 
ðàññìîòðåòü âñå îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè â äåòàëÿõ. Ïðàêòèêà, êîãäà 
èçó÷àþòñÿ òîëüêî îáëàñòè âûáîðî÷íûõ ïðîäóêòîâ, èëè íåîáû÷íî 
ïëîõèå èëè ñëèøêîì õîðîøèå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, íàçûâàåò-
ñÿ óïðàâëåíèåì ïî îòêëîíåíèÿì. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé ñèñòåìîé 
àíàëèçèðóþòñÿ òîëüêî îòêëîíåíèÿ, êîòîðûå ïðåâûøàþò îïðåäå-
ëåííûé ëèìèò, óñòàíîâëåííûé ðóêîâîäñòâîì (íàïðèìåð, ±20 %). 
Îòêëîíåíèå ìîæíî âû÷èñëÿòü äëÿ öåëûõ êàòåãîðèé, äëÿ ëþáûõ 
ãðóïï âíóòðè êàòåãîðèé, äëÿ êàæäîé ñòàòüè çàòðàò. 

Äåòàëèçàöèþ îòêëîíåíèé ìîæíî îñóùåñòâèòü òàêèì îáðàçîì 
(ðèñ. 6.8).

Îáùåå îòêëîíåíèå îò 
îñíîâíîãî áþäæåòà 

Îáùåå îòêëîíåíèå 
îò ãèáêîãî áþäæåòà 

Îáùåå îòêëîíåíèå çà 
ñ÷åò îáúåìà ïðîäàæè 

Îáùåå îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò êîìáèíàöèè 

ïðîäàæ 

Îáùåå îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò êîëè÷åñòâà 

ïðîäàæ

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
äîëè ðûíêà 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
ðàçìåðà ðûíêà 

Ðèñ. 6.8. Êëàññèôèêàöèÿ îòêëîíåíèé îò îñíîâíîãî áþäæåòà 

Ðàññìîòðèì ìåòîäèêó ìíîãîóðîâíåâîãî àíàëèçà îòêëîíåíèé 
íà ïðàêòèêå. Äëÿ ýòîãî âîçüìåì òó æå ãðóïïó ïîäøèïíèêîâ, 
êîòîðóþ ìû óæå èñïîëüçîâàëè â ïðåäûäóùåì ïðèìåðå. Àíàëèç 
îòêëîíåíèé ïðèâåäåí â òàáë. 6.27 è 6.28. 
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Òàáëèöà 6.27 

Àíàëèç îòêëîíåíèé îò áþäæåòà — óðîâåíü 0 

Ïîêàçàòåëü  Ñóììà, ãðí. % 

Ôàêòè÷åñêàÿ 
îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 

39 214,48 44,72 

Áþäæåòíàÿ 
îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 

87 683,28 100,00 

Îòêëîíåíèå 
îò îñíîâíîãî áþäæåòà 

48 468,80 55,28 

Òàáëèöà 6.28 

Àíàëèç îòêëîíåíèé îò áþäæåòà — óðîâåíü 1 

Ïîêàçàòåëü Ôàêòè÷åñêè, ãðí. % 
Îñíîâíîé 
áþäæåò 

% Îòêëîíåíèå, ãðí. 

Îáúåì ïðîäàæ, øò. 360 000,00 — 420 000,00 — (60 000,00) 

Âûðó÷êà 
îò ðåàëèçàöèè 

1 233 600,00 100,00 1 404 000,00 100,00 (170 400,00) 

Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííûõ 
òîâàðîâ ñ ÍÄÑ 

1 007 400,00 81,66 1 123 600,00 80,03 116 200,00 

Òðàíñïîðò 
íà ñíàáæåíèå 

7 050,00 0,57 7 670,66 0,55 620,66 

Êîììåð÷åñêèå 
ðàñõîäû 
ïåðåìåííûå 

65 150,00 5,28 70 278,22 5,01 5 128,22 

Ìàðæèíàëüíûé 
äîõîä 

154 000,00 12,48 202 451,12 14,42 (48 451,12) 

Êîììåð÷åñêèå 
ðàñõîäû
— ïîñòîÿííûå 

15 000,00 1,22 14 982,32 1,07 (17,68) 

Àäìèíèñòðàòèâíûå 
ðàñõîäû 

99 785,52 8,09 99 785,52 7,11 0,00 

Ïðèáûëü 
îò îñíîâíîé 
äåÿòåëüíîñòè 

39 214,48 3,18 87 683,28 6,25 (48 468,80) 
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Ýòè òàáëèöû îòðàæàþò äâà íà÷àëüíûõ óðîâíÿ àíàëè-
çà: óðîâåíü 0 (ïîâåðõíîñòíûé) è óðîâåíü 1 (óãëóáëåííûé). 
Êîíñòàòàöèÿ òîãî ôàêòà, ÷òî ïëàí ïðèáûëè íåäîâûïîëíåí 
íà 48 468,80 ãðí. è ýòî îòêëîíåíèå ñîñòàâèëî 55,3 %, íå 
óäîâëåòâîðÿåò ðóêîâîäñòâî. Òî åñòü ìåíåäæåð êàê ìèíèìóì 
äîëæåí îáðàòèòüñÿ ê óðîâíþ 1 àíàëèçà è ïðîâåñòè ñðàâíåíèå 
ïî îñíîâíûì ïîêàçàòåëÿì: âûðó÷êà, ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå 
çàòðàòû, ìàðæèíàëüíûé äîõîä, îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü. Âåäü 
îòðèöàòåëüíîå îòêëîíåíèå ïî ïðèáûëè íà 48 468,80 ãðí. ìîæåò 
áûòü ðåçóëüòàòîì âëèÿíèÿ ìíîãèõ ôàêòîðîâ. Ïðîöåíòû ÷àñòî 
èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðîÿñíåíèÿ âçàèìîñâÿçè. Â íàøåì ñëó÷àå îáúåì 
ïðîäàæè ñíèçèëñÿ íà 60 000 åäèíèö, íî ýòî íå âûçâàëî ïðîïîðöèî-
íàëüíîãî ñíèæåíèÿ ïåðåìåííûõ çàòðàò. Â ðåçóëüòàòå ýòîãî èõ 
äîëÿ óâåëè÷èëàñü ñ çàïëàíèðîâàííûõ 85,59 % (80,03 % + 0,55 % 
+ 5,01 %) äî 87,51 % (81,66 % + 0,57 % + 5,28 %), ÷òî ïðèâåëî 
ê óìåíüøåíèþ äîëè ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà ñ çàïëàíèðîâàííûõ 
14,42 % äî 12,48 %. Â àíàëèçå ïåðâîãî óðîâíÿ ïðåäïîëàãàåòñÿ 
èñïîëüçîâàíèå îñíîâíîãî áþäæåòà, ò. å. ïëàíà, êîòîðûé íå ïðåäó-
ñìàòðèâàåò èçìåíåíèé îáúåìà èëè äðóãèõ óñëîâèé â ïëàíîâîì ïå-
ðèîäå. Íà äàííîì ýòàïå ìåíåäæåð, ñîïîñòàâëÿÿ îòíîñèòåëüíûå 
è àáñîëþòíûå ïîêàçàòåëè, ïîëó÷àåò áîëåå ðåàëüíóþ êàðòèíó, 
íî è îíà íå ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî èíôîðìàòèâíîé. 

Íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ àíàëèçà âòîðîãî óðîâíÿ ÿâëÿåòñÿ 
ãèáêèé áþäæåò. Â òàáë. 6.29 îòêëîíåíèå ïî ïðèáûëè ðàñêëà-
äûâàåòñÿ íà äâå êàòåãîðèè: 

— îòêëîíåíèå, âûçâàííîå èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ, ïîÿâ-
ëÿåòñÿ ïðè ñîïîñòàâëåíèè îñíîâíîãî è ãèáêîãî áþäæåòîâ; 

— îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà ïîÿâëÿåòñÿ ïðè ñîïîñ-
òàâëåíèè ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ è ãèáêîãî áþäæåòà (áåðåòñÿ 
ôàêòè÷åñêèé îáúåì ïðîäàæ). 
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Äàííûå òàáë. 6.29 ïîêàçûâàþò, êàê âëèÿåò íà îáùåå îòêëî-
íåíèå èçìåíåíèå îáúåìà ðåàëèçàöèè. Äëÿ òîãî ÷òîáû àáñòðà-
ãèðîâàòüñÿ îò âëèÿíèÿ äðóãèõ ôàêòîðîâ îáúåìà, äàííûå òðåõ 
ïîñëåäíèõ ãðàô ðàññ÷èòàíû èñõîäÿ èç áþäæåòíîé öåíû. Îáùàÿ 
ñóììà îòêëîíåíèé â ãðàôå 4 ãîâîðèò î òîì, ÷òî ââèäó ñíèæåíèÿ 
îáúåìà íà 60 000 åä. íåäîïîëó÷åíî 28 264,45 ãðí. ìàðæèíàëüíîé 
ïðèáûëè è 28 264,45 ãðí. îïåðàöèîííîé ïðèáûëè. Êðàòêèé âûâîä 
ñëåäóþùèé (ñì. òàáë. 6.26): ïëàíîâûé óäåëüíûé ìàðæèíàëüíèé 
äîõîä ñîñòàâëÿåò 0,48 ãðí. (3,34 ãðí. - 2,67 ãðí. - 0,02 ãðí. - 
- 0,17 ãðí.), òîãäà: 

Îòêëîíåíèå ïðèáûëè, âûçâàííîå èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ = 
= (Êîëè÷åñòâî åäèíèö ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè ïî ãèáêîìó áþä-
æåòó ïðîäàæ ìèíóñ êîëè÷åñòâî åäèíèö ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè 
ïî ñòàòè÷åñêîìó áþäæåòó) × Ïëàíîâûé óäåëüíûé ìàðæèíàëüíûé 
äîõîä = (360 000 - 420 000) × 0,48 = 28 800 ãðí. (ðàñõîæäåíèå 
ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè îáúÿñíÿåòñÿ ïîãðåøíîñòüþ ïðè îêðóãëåíèè 
çíà÷åíèé óäåëüíûõ ïîêàçàòåëåé). 

Ïåðâûå òðè ãðàôû òàáëèöû ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ñðàâíåíèÿ 
ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ñ ãèáêèì áþäæåòîì. Îòêëîíåíèå, 
ïîêàçàííîå â ãðàôå 2, îïðåäåëÿåòñÿ òàêèì îáðàçîì: 

Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà ïî îïåðàöèîííîé ïðèáûëè =
= Ôàêòè÷åñêàÿ ïðèáûëü - Ïðèáûëü ïî ãèáêîìó áþäæåòó = 
= 39 214,48 ãðí. - 59 418,83 ãðí. = -20 204,35 ãðí. 

Äàëåå íåîáõîäèìî óãëóáèòü àíàëèç. Îòêëîíåíèå ôàêòè÷åñêèõ 
äàííûõ îò îñíîâíîãî áþäæåòà çàâèñèò îò èçìåíåíèÿ îáúåìà 
è öåí (íå òîëüêî öåí ðåàëèçàöèè, à è óäåëüíûõ íîðì çàòðàò). 
Âëèÿíèå ôàêòîðà îáúåìà óæå ðàññìîòðåíî. Îòêëîíåíèå, âû-
çâàííîå ôàêòîðîì öåí, îïðåäåëÿåòñÿ êàê ðàçíîñòü ìåæäó 
ôàêòè÷åñêîé è áþäæåòíîé öåíîé, óìíîæåííàÿ íà ôàêòè÷åñêèé 
îáúåì ïðîäàæ. Òàê, îòêëîíåíèå âûðó÷êè îò ãèáêîãî áþäæåòà 
ïîëíîñòüþ âûçâàíî ðîñòîì ðåàëèçàöèîííîé öåíû: 

Öåíîâîå îòêëîíåíèå = Ðàçíîñòü â öåíå × Ôàêòè÷åñêèé îáúåì =
= ((2,90 × 140 000 + 3,10 × 80 000 + 4,14 × 140 000) : 360 000 -
- (2,76 × 140 000 + 3,00 × 80 000 + 4,14 × 140 000) : 360 000)) × 
× 360 000 = 28 800 ãðí. 

Ñðàâíèì ïåðâûé è âòîðîé óðîâíè àíàëèçà. Íà÷àëüíîå ñðàâ-
íåíèå ôàêòè÷åñêèõ ïåðåìåííûõ çàòðàò ñ îñíîâíûì áþäæåòîì 
äàëî áëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå â 116 200 ãðí. (òàáë. 6.26). 
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Îäíàêî ñðàâíåíèå ñ äàííûìè ãèáêîãî áþäæåòà ïîêàçàëî ïðåæäå-
âðåìåííîñòü âûâîäà. Ïðåâûøåíèå íîðì çàòðàò ïðèâåëî ê íåæå-
ëàòåëüíîìó îòêëîíåíèþ â 47 786,68 ãðí. 

Îòêëîíåíèå îò ãèáêîãî áþäæåòà çàòðàò ÿâëÿåòñÿ îáúåêòîì 
òðåòüåãî óðîâíÿ àíàëèçà. Ðàññìîòðèì âëèÿíèå ôàêòîðîâ íà îò-
êëîíåíèå ñåáåñòîèìîñòè òîâàðîâ. 

Áþäæåòíàÿ ñèñòåìà ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé îñíîâàíà íà îñíîâíîì 
áþäæåòå, êîòîðûé îçíà÷àåò îöåíêó ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïî 
ïîçèöèÿì ïåðâîãî óðîâíÿ àíàëèçà. Ïðè âíåäðåíèè ãèáêîé áþäæåò-
íîé ñèñòåìû â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñòàíäàðòû 
äëÿ îñíîâíûõ çàòðàò (íàïðèìåð, ñåáåñòîèìîñòü òîâàðîâ). 

Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû — ýòî ïðîåêòíûå çàòðàòû íà åäèíèöó 
ðåàëèçîâàííîãî òîâàðà. Èõ èñïîëüçîâàíèå ïîìîãàåò ïîñòðîèòü 
áþäæåò, îöåíèòü âûïîëíåíèå, ïîäñ÷èòàòü ñåáåñòîèìîñòü, ñîêðà-
òèòü áóõãàëòåðñêèå çàòðàòû. Ñòàíäàðòíûå çàòðàòû — áëîêè äëÿ 
ïîñòðîåíèÿ ãèáêîãî áþäæåòà è ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè. 

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

Â ÷åì îòëè÷èå ìåæäó ñòàíäàðòàìè è áþäæåòíûìè çíà÷åíèÿ-
ìè? Åñëè ñòàíäàðòû ðåàëüíûå, òî ïðèíöèïèàëüíîãî îòëè÷èÿ íåò. 
Òåðìèí «ñòàíäàðòíûå çàòðàòû» îáû÷íî îòíîñèòñÿ ê ñåáåñòîèìîñòè 
ðåàëèçîâàííîé åäèíèöû òîâàðà, «áþäæåòíûå çàòðàòû» — ê îáùåé 
ñóììå. 

Íàïðèìåð, íà èññëåäóåìîì ïðåäïðèÿòèè ñòàíäàðò äëÿ 
òîâàðà «Ïîäøèïíèê 80204» ñîñòàâèë 2,2 ãðí. íà åäèíèöó ðåàëè-
çîâàííîãî òîâàðà. Äëÿ îáúåìà ïðîäàæè 140 000 åäèíèö äàííîãî 
òîâàðà åãî ñåáåñòîèìîñòü áóäåò ðàâíÿòü 308 000 ãðí. Äëÿ åäè-
íè÷íîãî îáúåìà ïðîäàæè ñòàíäàðòíûå è áþäæåòíûå çíà÷åíèÿ 
ýêâèâàëåíòíû. Â äàííîì ñëó÷àå ñðîêè «âûïîëíåíèå áþäæåòà» 
è «âûïîëíåíèå íîðì» èñïîëüçóþòñÿ ñâîáîäíî è âçàèìîçàìåíÿ-
þòñÿ. 

Ðàññìîòðèì äàííûå òàáëèöû ñ òî÷êè çðåíèÿ òîãî, áóäóò ëè 
îêóïàòüñÿ çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå áîëåå óãëóáëåííîãî àíàëèçà. 
Òàê, ñåáåñòîèìîñòü òîâàðîâ ìîæíî ðàçäåëèòü íà îòêëîíåíèÿ, 
âûçâàííûå ôàêòîðîì öåí è ôàêòîðîì íîðì. Ýòî öåëåñîîáðàçíî, 
òàê êàê óäåëüíûé âåñ ýòîé ñòàòüè çàòðàò ñîñòàâëÿåò 84,3 %. 
Îòêëîíåíèå ïî äðóãèì çàòðàòàì ìîæíî íå äåòàëèçèðîâàòü, òàê 
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êàê òðàíñïîðò íà ñíàáæåíèå ñîñòàâèë 0,6 % â îáùåé ñóììå çà-
òðàò, ïåðåìåííûå êîììåð÷åñêèå ðàñõîäû — 5,4 %, ïîñòîÿííûå 
êîììåð÷åñêèå ðàñõîäû — 1,3 %, àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû — 
8,4 %. Íî åñëè ïðîâîäèòñÿ àíàëèç ïî âñåì ñòàòüÿìè çàòðàò, 
òî äëÿ ïîäñ÷åòà îòêëîíåíèé ïî ðàçíûì ñòàòüÿì ìîãóò áûòü 
èñïîëüçîâàíû ðàçíûå ïåðèîäû: äëÿ áîëåå âåñîìûõ ñòàòåé àíàëèç 
ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ÷àùå, äëÿ ìåíåå âåñîìûõ — ðåæå. 

Ðàíåå áûëî îïðåäåëåíî âëèÿíèå îòêëîíåíèé, âûçâàííîå îáúå-
ìîì ïðîäàæ è ôàêòîðîì öåí, íà âûðó÷êó îò ðåàëèçàöèè. Ýòà ìå-
òîäèêà ïðèåìëåìà è äëÿ àíàëèçà îòêëîíåíèé ïî ïðÿìûì çàòðàòàì. 
Èòàê, îòêëîíåíèå ïî çàòðàòàì äåëèòñÿ íà: 

— îòêëîíåíèå, âûçâàííîå èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ (îòêëî-
íåíèå ìåæäó ãèáêèì è îñíîâíûì áþäæåòàìè) — ðàçíîñòü ìåæäó 
îáúåìîì ïî îñíîâíîìó áþäæåòó è îáúåìîì ïî ãèáêîìó áþäæåòó, 
óìíîæåííàÿ íà ïëàíèðîâàííóþ öåíó çàêóïêè òîâàðîâ; 

— îòêëîíåíèå, âûçâàííîå èçìåíåíèåì çàêóïî÷íîé öåíû íà 
òîâàðû (îòêëîíåíèå ìåæäó ãèáêèì áþäæåòîì è ôàêòè÷åñêîé 
ñåáåñòîèìîñòüþ òîâàðîâ) — ðàçíîñòü ìåæäó ïëàíîâîé è ôàêòè-
÷åñêîé öåíàìè òîâàðîâ, óìíîæåííàÿ íà ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî 
òîâàðîâ. 

Îïèñàííûé âûøå àíàëèç ïðåäñòàâëåí â òàáë. 6.30. Êàê âèäèì, 
íåáëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå ôàêòè÷åñêîé ñåáåñòîèìîñòè òîâàðîâ 
îò ïëàíèðóåìîé âûçâàí ïîâûøåíèåì öåí íà íåêîòîðûå èç íèõ. 

Ðàñ÷åò îòêëîíåíèé ïî âñåì ïðÿìûì ñòàòüÿì çàòðàò ìîæåò ïðî-
âîäèòüñÿ àíàëîãè÷íî. Èñïîëüçîâàíèå ãèáêîãî áþäæåòà ÿâëÿåòñÿ 
êëþ÷îì äëÿ ïîèñêà ôàêòîðîâ îòêëîíåíèé. Îñíîâíîé áþäæåò íå 
äàåò òàêîé âîçìîæíîñòè. 

Èòàê, ìû ðàññìîòðåëè àíàëèç îòêëîíåíèé îò ãèáêîãî áþäæåòà, 
êîòîðûé ïðåäóñìàòðèâàåò îïðåäåëåíèå îòêëîíåíèé ïî êàæäîé 
ñòàòüå ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ çàòðàò. 

Ñèñòåìàòèçèðóåì èíôîðìàöèþ îá îòêëîíåíèè âûðó÷êè. Äå-
òàëèçàöèþ îòêëîíåíèé çà ñ÷åò îáúåìà ïðîäàæè ìîæíî ñäåëàòü 
òàêèì îáðàçîì, êàê ýòî ïîêàçàíî íà ðèñ. 6.9. 

Â óñëîâèÿõ èñïîëüçîâàíèÿ ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ ïåðåìåí-
íûõ çàòðàò ðàñ÷åò îòêëîíåíèé ïðîäàæè áàçèðóåòñÿ íà ïîêà-
çàòåëå ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà. Ìåòîäèêà ðàñ÷åòà îòêëîíåíèé 
çà ñ÷åò ïðîäàæè ïðèâåäåíà â òàáë. 6.31. 
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Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò 
îáúåìà 

Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò 

êîëè÷åñòâà 
ïðîäàæè 

Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò 

ðàçìåðà 
ðûíêà 

Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò 

ïðîäàæè 

Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò öåíû 

Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò 

êîìáèíàöèè 
ïðîäàæè 

Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò äîëè 

ðûíêà 

Ðèñ. 6.9.  Êëàññèôèêàöèÿ îòêëîíåíèé çà ñ÷åò ïðîäàæ 

Òàáëèöà 6.32 

Ìåòîäèêà ðàñ÷åòà îòêëîíåíèé îò áþäæåòà çà ñ÷åò ïðîäàæ 

Âèä îòêëîíåíèÿ Ìåòîäèêà ðàñ÷åòà 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
öåíû ðåàëèçàöèè 

(Áþäæåòíûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó - 
- Ôàêòè÷åñêèé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó) õ
õ Ôàêòè÷åñêèé îáúåì ïðîäàæ 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
îáúåìà ïðîäàæ 

(Áþäæåòíûé îáúåì ïðîäàæ - Ôàêòè÷åñêèé îáúåì 
ïðîäàæ) õ Áþäæåòíûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
êîëè÷åñòâà ïðîäàæ 

(Áþäæåòíûé îáúåì ïðîäàæ - Ôàêòè÷åñêèé îáúåì 
ïðîäàæ) õ Áþäæåòíûé ñðåäíèé ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
íà åäèíèöó 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
êîìáèíàöèè ïðîäàæ 

(Áþäæåòíûé îáúåì ïðîäàæ - Ôàêòè÷åñêèé îáúåì 
ïðîäàæ) õ (Áþäæåòíûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
íà åäèíèöó - Áþäæåòíûé ñðåäíèé ìàðæèíàëüíûé 
äîõîä íà åäèíèöó) 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
ðàçìåðà ðûíêà 

Áþäæåòíûé ïðîöåíò äîëè ðûíêà õ (Ôàêòè÷åñêèé ðàçìåð 
ðûíêà - Áþäæåòíûé ðàçìåð ðûíêà) õ Áþäæåòíûé 
ñðåäíèé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
äîëè ðûíêà 

(Ôàêòè÷åñêèé ïðîöåíò äîëè ðûíêà - Áþäæåòíûé 
ïðîöåíò äîëè ðûíêà) õ Ôàêòè÷åñêèé ðàçìåð ðûíêà õ
õ Áþäæåòíûé ñðåäíèé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 
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Â ñîîòâåòñòâèè ñ òàáë. 6.32 ðàññ÷èòàåì îòêëîíåíèå ïðîäà-
æè çà ñ÷åò öåíû. Áþäæåòíûé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 
îïðåäåëèì êàê ñîîòíîøåíèå îáùåãî áþäæåòíîãî ìàðæèíàëüíîãî 
äîõîäà è êîëè÷åñòâà åäèíèö ïðîäóêöèè, êîòîðóþ ïðåäïîëàãàåòñÿ 
ðåàëèçîâàòü. Ïîëó÷èì çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ, ïðèáëèçèòåëüíî 
ðàâíîå 0,48 ãðí. Ôàêòè÷åñêèé ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó 
áóäåò ïðèáëèçèòåëüíî ðàâåí 0,42 ãðí. Îòñþäà îòêëîíåíèå çà 
ñ÷åò öåíû ðàâíî 19 529,59 ãðí. 

Ñ ïîìîùüþ ýòîé æå òàáëèöû ðàññ÷èòàåì îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
îáúåìà ïðîäàæ. Îíî áóäåò ðàâíî 28 921,59 ãðí. (0,48 õ (420 000 -
- 360 000)). Èäåì äàëüøå ïî òàáëèöå 6.32. Îïðåäåëèì, çà ñ÷åò 
÷åãî ïîÿâèëîñü îòêëîíåíèå â îáúåìå ïðîäàæ: â ðåçóëüòàòå èç-
ìåíåíèÿ êîëè÷åñòâà ïðîäàæ èëè èçìåíåíèÿ êîìáèíàöèè ïðîäàæ? 
Ïîäñ÷èòàåì îòêëîíåíèå çà ñ÷åò êîëè÷åñòâà ïðîäàæè; îíî ðàâíî 
28 921,59 ãðí. Èòàê, îòêëîíåíèå â îáúåìå ïðîäàæ ïðîèçîøëî 
öåëèêîì çà ñ÷åò èçìåíåíèÿ êîëè÷åñòâà ïðîäàæ. 

Ðåàëèçàöèÿ ïîäîáíîé ñõåìû êîíòðîëÿ çà âûïîëíåíèåì áþäæåòà 
ðàçðåøàåò íàéòè ïðè÷èíû íåâûïîëíåíèÿ áþäæåòà, îïåðàòèâíî 
âíåñòè íåîáõîäèìûå êîððåêòèðîâêè íà îñíîâå èçìåíåíèé âíåø-
íåé ñðåäû, îáåñïå÷èâ ïðè ýòîì öåëîñòíîñòü áþäæåòíûõ äàííûõ 
è îïòèìèçèðîâàâ òðóäîçàòðàòû. 

Ïðîâåäåííûé ìíîãîóðîâíåâûé àíàëèç ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðî-
âàòü ïðåäëîæåíèÿ îòíîñèòåëüíî ñíèæåíèÿ îòðèöàòåëüíûõ îòêëî-
íåíèé. Èòàê, ñ öåëüþ óâåëè÷åíèÿ âåëè÷èíû ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèå 
äîëæíî: 

— ïîâûøàòü îáúåì ïðîäàæ çà ñ÷åò ðàñøèðåíèÿ êëèåíòñêîé 
áàçû, ïðåäîñòàâëåíèÿ ñåðâèñíûõ óñëóã, ââåäåíèÿ êîìïëåêñíîãî 
îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, ïðîâåäåíèÿ ðàññûëîê òîâàðîâ; 

— ñíèæàòü ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ ïóòåì ïî-
èñêà íîâûõ ïîñòàâùèêîâ èëè ïðîñìîòðà óñëîâèé ñîòðóäíè÷åñòâà 
ñ èìåþùèìèñÿ ïîñòàâùèêàìè ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ ñêèäîê; 

— ñíèæàòü ïåðåìåííûå êîììåð÷åñêèå çàòðàòû íà ñ÷åò: 
à) óìåíüøåíèÿ ðàñõîäîâ íà òðàíñïîðò ïóòåì ñîêðàùåíèÿ ðàñ-

õîäà òîïëèâà, ïîèñêà íàèáîëåå îïòèìàëüíûõ ìàðøðóòîâ; 
á) îïòèìèçàöèè ðåêëàìíûõ ðàñõîäîâ, îáåñïå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ 

èõ îáúåìà ïðîäàæå; 
â) ïåðåñìîòðà ïðèíöèïîâ îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ; 
ã) óìåíüøåíèÿ äðóãèõ êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ. 
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È Â ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ — ÊÎÌÓ ÍÓÆÍÛ 
ÁÞÄÆÅÒÛ? 

Ïðåèìóùåñòâà áþäæåòèðîâàíèÿ ïîëó÷àþò ïîâñåìåñòíîå ïðè-
çíàíèå. Âñå áîëüøå ïðåäïðèÿòèé ïðèìåíÿþò áþäæåòíîå ïëàíè-
ðîâàíèå è êîíòðîëü. 

Íî ñîâðåìåííàÿ ñðåäà ñëèøêîì äèíàìè÷íà, â óñëîâèÿõ âîç-
ðàñòàþùåé êîíêóðåíöèè áþäæåòû èíîãäà ìîãóò ïðèíîñèòü âðåä. 
Â ÷åì æå íåäîñòàòêè áþäæåòîâ? 

Â óñëîâèÿõ èíòåíñèâíî ðàçâèâàþùåãîñÿ ìèðà áþäæåòû áûñò-
ðî óñòàðåâàþò, èíîãäà åùå äî áþäæåòíîãî ïåðèîäà. Â óñëîâèÿõ 
ïðèìåíåíèÿ áþäæåòîâ âñå âíèìàíèå ìåíåäæìåíòà ñîñðåäîòî÷åíî 
íà äîñòèæåíèè êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Êðîìå 
òîãî, óêðåïëÿåòñÿ êîìàíäíî-êîíòðîëèðóþùàÿ ñòðóêòóðà, îñîáåííî 
ïðè ïðèìåíåíèè ìåòîäà áþäæåòèðîâàíèÿ «ñâåðõó-âíèç». 

Áþäæåòèðîâàíèå íà ïðàêòèêå — äîñòàòî÷íî ñëîæíûé ïðîöåññ, 
êîòîðûé îòíèìàåò ìíîãî óñèëèé è âðåìåíè.

Áþäæåòû îñíîâàíû íà äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, à õîòåëîñü 
áû âñå áîëüøå âíèìàíèÿ ñîñðåäîòî÷èâàòü íà ïðîöåññàõ, âûõî-
äÿùèõ çà ðàìêè ïðåäïðèÿòèÿ, — íàïðèìåð, ïîòðåáèòåëüñêàÿ 
ïåðñïåêòèâà. 

Áþäæåòû ðåäêî ñòèìóëèðóþò ñòðàòåãèþ ïðîðûâà, êîòîðàÿ ìî-
æåò áûòü ïðîñòî íåîáõîäèìà â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ áèçíåñà. 

Ñåãîäíÿ âñå áîëüøå óòâåðæäàåòñÿ ìíåíèå, ÷òî íåîáõîäèìû 
ñèñòåìû, êîòîðûå îòðàæàþò áîëåå øèðîêèé è èíòåãðèðîâàííûé 
ïîäõîä ê ïëàíèðîâàíèþ. Âñå áîëüøå âíèìàíèÿ õîòåëîñü áû óäå-
ëÿòü èñïîëüçîâàíèþ öèêëè÷åñêèõ ïðîãíîçîâ, êëþ÷åâûõ èíäèêà-
òîðîâ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è/èëè âåäîìîñòè ñáàëàíñèðîâàííûõ 
ïîêàçàòåëåé. 

Â ñîâðåìåííîé ñðåäå ïðåäïðèÿòèå äîëæíî áûòü ãèáêèì è ÷óòêî 
ðåàãèðîâàòü íà ïîñòîÿííî èçìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ. Èìåííî ïîýòîìó 
óïðàâëåí÷åñêèå ñèñòåìû, êîòîðûå êàêèì-ëèáî îáðàçîì ñäåðæèâàþò 
ïðîÿâëåíèå ýòèõ êà÷åñòâ, íå ñìîãóò âûæèòü. 
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ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀ×È ÄËß ÑÀÌÎÊÎÍÒÐÎËß 

1. Êàêîé òåêóùèé áþäæåò ÿâëÿåòñÿ îòïðàâíîé òî÷êîé â ïðî-
öåññå ðàçðàáîòêè îñíîâíîãî áþäæåòà? 

à) áþäæåò êîììåð÷åñêèõ ðàñõîäîâ; 
á) áþäæåò ïðîäàæ; 
â) áþäæåò ïðîèçâîäñòâà; 
ã) áþäæåò çàêóïîê è èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëîâ. 

2. ×òî èç íèæåïåðå÷èñëåííîãî ÿâëÿåòñÿ íàèëó÷øåé îñíîâîé 
äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè çà ìåñÿö: 

à) çàïëàíèðîâàííîå âûïîëíåíèå çà ìåñÿö (áþäæåòíîå); 
á) ôàêòè÷åñêîå âûïîëíåíèå çà òîò æå ìåñÿö â ïðåäûäóùåì 

ãîäó; 
â) ôàêòè÷åñêîå âûïîëíåíèå çà ïðåäûäóùèé ìåñÿö; 
ã) ÷òî-òî äðóãîå. 

3. Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè îïåðàöèîííîãî áþäæåòà ïîñëåäíèì 
øàãîì îáû÷íî ÿâëÿåòñÿ ïîäãîòîâêà áþäæåòíîãî: 

à) îò÷åòà î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ; 
á) áóõãàëòåðñêîãî áàëàíñà; 
â) îò÷åòà î äâèæåíèè äåíåæíûõ ñðåäñòâ; 
ã) íè îäíîãî èç íàçâàííûõ âûøå. 

4. Êîìïàíèÿ èìååò íà÷àëüíûå çàïàñû ïðîäóêöèè À — 
20 000 åäèíèö. Â áþäæåòíîì ïåðèîäå îíà ïëàíèðóåò ïðîèçâåñòè 
59 000 åäèíèö ýòîé ïðîäóêöèè. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî êîíå÷íûå 
çàïàñû ñîñòàâÿò 14 500 åäèíèö. Îïðåäåëèòå ïëàíèðóåìûé îáúåì 
ïðîäàæ òîâàðà À: 

à) 53 500 åäèíèö; 
á) 64 500 åäèíèö; 
â) 59 000 åäèíèö; 
ã) íè îäíî èç ïåðå÷èñëåííûõ êîëè÷åñòâ. 

5. Ãëàâíîå îòëè÷èå îñíîâíîãî áþäæåòà îò ãèáêîãî ñîñòîèò 
â òîì, ÷òî îñíîâíîé áþäæåò: 

à) âêëþ÷àåò òîëüêî ïîñòîÿííûå çàòðàòû, â òî âðåìÿ êàê ãèáêèé 
áþäæåò âêëþ÷àåò òîëüêî ïåðåìåííûå çàòðàòû; 
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á) ýòî ïëàí äëÿ îäíîãî óðîâíÿ ïðîèçâîäñòâà, â òî âðåìÿ êàê 
ãèáêèé áþäæåò — ýòî íåñêîëüêî ïëàíîâ äëÿ íåñêîëüêèõ óðîâíåé 
ïðîèçâîäñòâà; 

â) êàñàåòñÿ òîëüêî áóäóùèõ ïðèîáðåòåíèé îñíîâíûõ ñðåäñòâ, 
â òî âðåìÿ êàê ãèáêèé áþäæåò ïëàíèðóåò ðàñõîäû, èçìåíÿþùèåñÿ 
ñ îáúåìîì ïðîäàæ; 

ã) íå ìîæåò áûòü èçìåíåí ïîñëå íà÷àëà áþäæåòíîãî ïåðèîäà, 
â òî âðåìÿ êàê ãèáêèé áþäæåò ìîæåò áûòü èçìåíåí, êîãäà ïåðèîä 
óæå íà÷àëñÿ. 

6. Ñòðîèòåëüíàÿ êîìïàíèÿ âûèãðàëà êîíòðàêò íà ïðîêëàäêó 
íîâîé äîðîãè, ñîåäèíÿþùåé äâà ãîðîäà íà ðàññòîÿíèè 76 êèëî-
ìåòðîâ. Óêàæèòå, êàêîé èç ïîäõîäîâ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà (ïðè-
ðîñòíûé áþäæåò, áþäæåò íóëåâîé òî÷êè, áþäæåò â çàâèñèìîñòè 
îò âèäà äåÿòåëüíîñòè) áóäåò íàèáîëåå ïðèåìëåìûì äëÿ ïðîöåññà 
ïëàíèðîâàíèÿ, è ïðèâåäèòå äâå ïðè÷èíû äëÿ îáîñíîâàíèÿ âàøåãî 
îòâåòà. 

7. Õîðîøàÿ ñèñòåìà áþäæåòèðîâàíèÿ çàñòàâëÿåò ìåíåäæåðîâ 
èçó÷àòü äåÿòåëüíîñòü ïðè ïëàíèðîâàíèè, ÷òîáû îíè ìîãëè: 

à) âûÿâèòü ñâåðõáþäæåòíûå ñòàòüè ïðîøëîãî ïåðèîäà; 
á) âûÿâèòü íåäîñòàòêè, êîòîðûå ìîãëè ïðîéòè íåçàìå÷åííû-

ìè; 
â) çàâåðøèòü ñîñòàâëåíèå áþäæåòà âîâðåìÿ; 
ã) ïîëó÷èòü ïîâûøåíèå ïî ñëóæáå çà õîðîøóþ ðàáîòó. 

8. Áþäæåò ïðîèçâîäñòâà, âûðàæåííûé â åäèíèöàõ ïðîäóêöèè, 
ðàâåí: 

à) çàïëàíèðîâàííûì ïðîäàæàì ïëþñ çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
íà íà÷àëî ïåðèîäà ïëþñ ïëàíèðóåìûå çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
íà êîíåö ïåðèîäà; 

á) çàïëàíèðîâàííûì ïðîäàæàì çà âû÷åòîì çàïàñîâ ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè íà íà÷àëî ïåðèîäà è çà âû÷åòîì ïëàíèðóåìûõ çàïàñîâ 
ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà êîíåö ïåðèîäà; 

â) çàïëàíèðîâàííûì ïðîäàæàì çà âû÷åòîì çàïàñîâ ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè íà íà÷àëî ïåðèîäà ïëþñ ïëàíèðóåìûå çàïàñû ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè íà êîíåö ïåðèîäà; 

ã) çàïëàíèðîâàííûì ïðîäàæàì ïëþñ çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
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íà íà÷àëî ïåðèîäà ìèíóñ ïëàíèðóåìûå çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
íà êîíåö ïåðèîäà. 

9. Êàêîå èç ñëåäóþùèõ óòâåðæäåíèé âåðíî? 
à) áëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå âñåãäà âûãîäíî êîìïàíèè; 
á) ìåíåäæåðû âñåãäà ïûòàþòñÿ äîñòè÷ü íåáëàãîïðèÿòíûõ îò-

êëîíåíèé; 
â) ðóêîâîäñòâî îáû÷íî íå ïðåäïî÷èòàåò áëàãîïðèÿòíûå èçìå-

íåíèÿ; 
ã) áëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå íå âñåãäà âûãîäíî êîìïàíèè. 

10. Âèä áþäæåòà, êîòîðûé îñòàåòñÿ íåèçìåííûì, íåñìîòðÿ íà 
ëþáûå îïåðàöèîííûå èëè ôèíàíñîâûå èçìåíåíèÿ, íàçûâàåòñÿ 

à) ñáàëàíñèðîâàííûì áþäæåòîì; 
á) áþäæåòîì çàòðàò; 
â) ãèáêèì áþäæåòîì; 
ã) îñíîâíûì áþäæåòîì. 

11. Óìíîæåíèå ôàêòè÷åñêîãî îáúåìà íà ðàçíèöó ìåæäó ôàêòè-
÷åñêîé öåíîé ðåñóðñà è áþäæåòíîé öåíîé äàåò îòêëîíåíèå ïî: 

à) áþäæåòó; 
á) çàòðàòàì; 
â) ñòàâêå; 
ã) èñïîëüçîâàíèþ. 

12. Ôàêòè÷åñêèå ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû ðàâíû 
350 000 ãðí., â òî âðåìÿ êàê ïëàíîâûå ðàñõîäû ðàâíû 299 000 ãðí. 
Êàêîâî îòêëîíåíèå ïîñòîÿííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò ïî áþäæå-
òó, åñëè áûëî ïðîèçâåäåíî 500 000 åäèíèö, à çàïëàíèðîâàíî 
450 000 åäèíèö? 

à) 50 000 Á; 
á) 50 000 Í; 
â) 51 000 Á; 
ã) 51 000 Í. 

13. Êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò è ïðîäàåò åäèíñòâåííóþ ìîäåëü 
ñíîóáîðäîâ. Áóõãàëòåð ñîáðàë ñëåäóþùóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ïîä-
ãîòîâêè ñìåòû íà 2-é ãîä: 
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Ïîòðåáíîñòü â ìàòåðèàëàõ è òðóäå: 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû: 

äåðåâÿííûå äîñêè 5 ì3 íà 1 ñíîóáîðä 

ñòåêëîâîëîêíî 6 ì íà 1 ñíîóáîðä 

Çàòðàòû ïðÿìîãî òðóäà 5 ÷àñ íà 1 ñíîóáîðä 

Ïëàíèðóåòñÿ ïðîäàòü 1000 ñíîóáîðäîâ âî âòîðîì ãîäó ïî ðîç-
íè÷íîé öåíå 450 ãðí. çà åäèíèöó. 

Îæèäàåòñÿ, ÷òî â çàïàñàõ íà íà÷àëî 2-ãî ãîäà áóäåò 100 ñíîó-
áîðäîâ è íà êîíåö ãîäà 200 ñíîóáîðäîâ. 

Çàïàñû ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ 
Íà íà÷àëî 
2-ãî ãîäà 

Íà êîíåö 
2-ãî ãîäà 

Äåðåâÿííûå äîñêè, ì3 2 000 1 500 

Ñòåêëîâîëîêíî, ì 1 000 2 000 

Ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû ðàñïðåäå-
ëÿþòñÿ ïî ñòàâêå 7 ãðí. íà 1 ÷àñ ïðÿìîãî òðóäà. Òàêæå ïëàíè-
ðóþò ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû â ñóììå 
66 000 ãðí. Êîìïàíèÿ îáúåäèíÿåò ïîñòîÿííûå è ïåðåìåííûå 
ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû â åäèíóþ ñòàâêó ÏÍÐ, 
îñíîâàííóþ íà ïðÿìûõ òðóäî-÷àñàõ. Ïåðåìåííûå ìàðêåòèíãî-
âûå ðàñõîäû ðàñïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå 250 ãðí. çà îäèí âèçèò 
ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé. Ñîãëàñíî ìàðêåòèíãîâîìó ïëàíó 
ïðåäïîëàãàåòñÿ 30 âèçèòîâ âî âòîðîì ãîäó. È íàêîíåö, ïîñòîÿí-
íûå íåïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû ñîñòàâÿò 30 000 ãðí. âî âòîðîì 
ãîäó. 

Äðóãàÿ èíôîðìàöèÿ âêëþ÷àåò: 

Âèäû çàòðàò  Öåíà çà åäèíèöó â 1-ì ãîäó 
Öåíà çà åäèíèöó 

âî 2-ì ãîäó 

Äåðåâÿííûå äîñêè 28 ãðí. çà 1 ì3 30 ãðí. çà 1 ì3 

Ñòåêëîâîëîêíî 4,80 ãðí. çà 1 ì 5,00 ãðí. çà 1 ì 

Çàòðàòû ïðÿìîãî òðóäà 24,00 çà 1 ÷àñ 25,00 çà 1 ÷àñ 
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Çàïàñîåìêèå èçäåðæêè íà åäèíèöó çàïàñîâ ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
íà êîíåö ïåðâîãî ãîäà ñîñòàâëÿþò 374,80 ãðí. Êîìïàíèÿ èñ-
ïîëüçóåò ìåòîä ÔÈÔÎ äëÿ ó÷åòà ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ è ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè. Â ñâîèõ ðàñ÷åòàõ íå ñëåäóåò ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå 
íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî. 

Íèæå ïðèâåäåíû îñòàòêè ïî îòäåëüíûì ñ÷åòàì íà êîíåö âòî-
ðîãî ãîäà: 

Äåíåæíûå ñðåäñòâà 10 000 ãðí. 

Îñíîâíûå ñðåäñòâà (÷èñòàÿ ñòîèìîñòü) 850 000 ãðí. 

Òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà 17 000 ãðí. 

Äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà 178 000 ãðí. 

Ñîáñòâåííûé êàïèòàë 800 000 ãðí. 

Òðåáóåòñÿ: 
à) Ïîäãîòîâüòå áþäæåò äîõîäîâ (ïðîäàæ) íà âòîðîé ãîä 

(â ãðí.). 
á) Ïîäãîòîâüòå áþäæåò ïðîèçâîäñòâà íà âòîðîé ãîä (â åä.). 
â) Ïîäãîòîâüòå áþäæåò èñïîëüçîâàíèÿ è ïîêóïêè ïðÿìûõ 

ìàòåðèàëîâ. 
ã) Ïîäãîòîâüòå áþäæåò ïðÿìîãî òðóäà. 
ä) Ïîäãîòîâüòå áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ 

(ÏÍÐ). 
å) Îïðåäåëèòå áþäæåòíóþ ñòàâêó ðàñïðåäåëåíèÿ ÏÍÐ. 
æ) Îïðåäåëèòå ÏÍÐ íà åäèíèöó ïðîäóêòà. 
ç) Îïðåäåëèòå ñåáåñòîèìîñòü ñíîóáîðäà âî âòîðîì ãîäó. 
è) Ïîäãîòîâüòå ñìåòó çàïàñîâ íà êîíåö âòîðîãî ãîäà äëÿ ïðÿ-

ìûõ ìàòåðèàëîâ è ãîòîâîé ïðîäóêöèè. 
ê) Ïîäãîòîâüòå ñìåòó ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè 

çà âòîðîé ãîä. 
ë) Ïîäãîòîâüòå ñìåòíûé îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ 

çà âòîðîé ãîä. 
ì) Ïîäãîòîâüòå ñìåòíûé áàëàíñîâûé îò÷åò íà êîíåö âòîðîãî 

ãîäà. 
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ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. Äàéòå îïðåäåëåíèå òåðìèíà «áþäæåò». ×åì áþäæåò îòëè-
÷àåòñÿ îò ïðîãíîçà? 

2. Íàçîâèòå îñíîâíûå ñôåðû ïðèìåíåíèÿ áþäæåòîâ. 
3. Îïðåäåëèòå ñâÿçü ìåæäó áþäæåòîì è óïðàâëåíèåì. 
4. Áþäæåòíàÿ êîìèññèÿ íà ïðåäïðèÿòèè, åå çàäà÷è è ôóíê-

öèè. 
5. Óïðàâëåíèå ñ ïðîãíîçèðîâàíèåì è óïðàâëåíèåì ñ îáðàòíîé 

ñâÿçüþ. Â ÷åì ðàçëè÷èå? 
6. Ãèáêèé áþäæåò, åãî íàçíà÷åíèå. 
7. Íàçîâèòå ñîñòàâ îñíîâíîãî áþäæåòà. 
8. Èñõîäíûì ìîìåíòîì ïðè ñîñòàâëåíèè áþäæåòîâ ÿâëÿåò-

ñÿ... 
9. Â ÷åì ñìûñë êîððåêòèðîâêè áþäæåòà â êîíòåêñòå àíàëèçà 

îòêëîíåíèé? 
10. Îõàðàêòåðèçóéòå óðîâíè àíàëèçà áþäæåòíûõ äàííûõ 

â ñðàâíåíèè ñ ôàêòè÷åñêèìè. 
11. Êîìó íóæíû áþäæåòû? 
12. Êàêîâû ïåðñïåêòèâû áþäæåòèðîâàíèÿ? 



226 Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî

7. ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÅØÅÍÈÉ 
Î ÊÀÏÈÒÀËÜÍÛÕ ÂËÎÆÅÍÈßÕ

ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÎÍÍÎÅ ÐÅØÅÍÈÅ 

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé î êàïèòàëüíûõ âëîæåíèÿõ — ýòî ðåøåíèÿ 
î òåêóùèõ çàòðàòàõ, îñóùåñòâëÿåìûõ ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ 
â áóäóùèõ ïåðèîäàõ. Âðåìÿ — ýòî òîò ôàêòîð, êîòîðûé ëåæèò â 
îñíîâå ðàçëè÷èÿ ìåæäó êðàòêîñðî÷íûìè è äîëãîñðî÷íûìè ðåøå-
íèÿìè. Ïðèíèìàÿ èíâåñòèöèîííûå ðåøåíèÿ, ñëåäóåò ÷åòêî ïîíè-
ìàòü, ÷òî çàòðàòû âñåãäà ïðåäøåñòâóþò ïðåäïîëàãàåìîé âûãîäå. 

Ðåøåíèÿ î êàïèòàëüíûõ âëîæåíèÿõ ïðåäóñìàòðèâàþò èíâå-
ñòèöèè â ñîîðóæåíèÿ è îáîðóäîâàíèå, íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ 
è îïûòíûå ðàçðàáîòêè. 

Íà ïðàêòèêå ìîæíî ïðåäñòàâèòü èíâåñòèöèîííîå ðåøåíèå êàê 
ïðîöåññ, ñîñòîÿùèé èç ïÿòè ñòàäèé: 

— ñòàäèÿ îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíîñòåé; 
— ñòàäèÿ èññëåäîâàíèé ïðåäïîëàãàåò îöåíêó îæèäàåìûõ ðå-

çóëüòàòîâ ïðîåêòà è ïðèòîêîâ íàëè÷íîñòè; 
— ñòàäèÿ îòáîðà — âûáîð ìåæäó àëüòåðíàòèâíûìè âîçìîæ-

íîñòÿìè, äîñòóïíûìè ïðåäïðèÿòèþ; 
— ñòàäèÿ ðåàëèçàöèè — àâàíñèðîâàíèå êàïèòàëà, ïðîâåäåíèå 

ñîîòâåòñòâóþùèõ ðàáîò; 
— ñòàäèÿ ïîñò-ïðîåêòíîãî àóäèòà — îöåíêà ðåàëüíîé ýôôåê-

òèâíîñòè ïðîåêòà. 
Ïðåäñòàâèì æèçíåííûé öèêë èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà íà 

ðèñ. 7.1. 
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Ïðèíèìàÿ ðåøåíèÿ î êàïèòàëüíûõ âëîæåíèÿõ, âñåãäà íåîá-
õîäèìî ïîìíèòü îá àëüòåðíàòèâíûõ çàòðàòàõ ïî êàïèòàëüíûì 
âëîæåíèÿì. Ýòî çíà÷èò, ÷òî åñëè äåíåæíûå ñðåäñòâà âëîæåíû â 
êàêîé-òî ïðîåêò, îíè íå ìîãóò áûòü èíâåñòèðîâàíû êóäà-ëèáî åùå 
è ïðèíîñèòü ïðèáûëü. Ïîýòîìó èíâåñòèöèîííûå ðåøåíèÿ îáû÷íî 
áûâàþò î÷åíü âàæíû äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ïîñêîëüêó: 

— ñ íèìè íåðåäêî ñâÿçàíî çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî ðåñóðñîâ 
è â ñëó÷àå íåóäà÷è ðåçóëüòàò ìîæåò îêàçàòüñÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
äîâîëüíî îùóòèìûì, åñëè íå êàòàñòðîôè÷íûì; 

— íåðåäêî áûâàåò î÷åíü òðóäíî è äîðîãî ñâåðíóòü íà÷àòóþ 
èíâåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó. 

Âñå ýòî ãîâîðèò î òîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ïîìåùàòü ñðåä-
ñòâà â ïðîãðàììû êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé, òîëüêî êîãäà ïðèáûëü 
îò íèõ âûøå àëüòåðíàòèâíûõ çàòðàò ïî íèì. 

ÌÅÒÎÄÛ ÎÖÅÍÊÈ ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÉ 
Äëÿ èíâåñòîðà ÷ðåçâû÷àéíî âàæíî âûáðàòü èç ïðåäëàãàåìûõ 

ïðîåêòîâ îïòèìàëüíûé. Â îñíîâå ìåòîäîâ îöåíêè èíâåñòèöèé 
ëåæèò ïðîöåññ äèñêîíòèðîâàíèÿ ïîñòóïëåíèé äåíåæíûõ ñðåäñòâ. 
Ïðîöåññ âûðàæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, êîòîðûå äîëæíû áûòü 
ïîëó÷åíû â áóäóùåì, â âèäå èõ ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè ïðè 
ïîìîùè ñòàâîê ïðîöåíòà, íàçûâàåòñÿ äèñêîíòèðîâàíèåì, à ïîëó-
÷åííàÿ â ðåçóëüòàòå âåëè÷èíà — äèñêîíòèðîâàííîé ïðèâåäåííîé 
ñòîèìîñòüþ. 

Íàïðèìåð, Âû âêëàäûâàåòå 100 000 ãðí. â áåçðèñêîâûå öåí-
íûå áóìàãè, íà êîòîðûå â êîíöå êàæäîãî ãîäà âûïëà÷èâàåòñÿ 
äîõîä â 10 % (òàáë. 7.1). 

Òàáëèöà 7.1
Êîíåö 
ãîäà 

Ïîëó÷åííûé äîõîä íà ïðîöåíò Îáùèé ðàçìåð èíâåñòèöèé 

0 100 000 

1 0,10 õ 100 000 
 100 000  
110 000

2 0,10 õ 110 000 
 11 000  
121 000

3 0,10 õ 121 000 
 12 100  

 133 100
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Íà îñíîâàíèè òàáëèöû ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî åñëè 
åæåãîäíî ðåèíâåñòèðîâàòü ïîëó÷àåìûé ê êîíöó ãîäà äîõîä, 
òî ê êîíöó 3-ãî ãîäà íà îñíîâå ñëîæíûõ ïðîöåíòîâ ðàçìåð 
ðàçìåùåííîãî êàïèòàëà â 100 000 ãðí. áóäåò ñîñòàâëÿòü 
133 100 ãðí. 

Âñå ðàñ÷åòû âûïîëíåíû â ñîîòâåòñòâèè ñ ôîðìóëîé: 

FVn = Vo (1 + K)n, 

ãäå FVn — áóäóùàÿ ñòîèìîñòü èíâåñòèöèé ÷åðåç n ëåò; 
Vo — ñóììà ïåðâîíà÷àëüíî ïîìåùåííîãî êàïèòàëà; 
Ê — íîðìà äîõîäíîñòè íà âëîæåííûé êàïèòàë; 
n — ÷èñëî ëåò, íà êîòîðîå âëîæåíû äåíüãè. 
Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü áóäåò îïðåäåëåíà 

êàê: 

Vo = 
FVo  .

(1 + K)n 

Êîíöåïöèÿ âðåìåííîé ñòîèìîñòè äåíåã ïîëîæåíà â îñíîâó ìå-
òîäèêè îöåíêè èíâåñòèöèé — ïî ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè, 
ïî âíóòðåííåé íîðìå ïðèáûëè. Ê ìåòîäàì, êîòîðûå íå ó÷èòûâàþò 
ñòîèìîñòü äåíåã ñ ó÷åòîì âðåìåíè, îòíîñÿòñÿ îïðåäåëåíèå ïåðèîäà 
îêóïàåìîñòè è ó÷åòíàÿ íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè. 

Ïðè îïðåäåëåíèè ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè (NPV) 
íåîáõîäèìî ñîïîñòàâèòü ïðèâåäåííóþ ñòîèìîñòü èíâåñòèöèé ñ 
ñóììîé ïåðâîíà÷àëüíî âëîæåííîãî êàïèòàëà. Åñëè NPV áóäåò 
ïîëîæèòåëüíîé — ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î öåëåñîîáðàçíîñòè ðàñ-
ñìàòðèâàåìûõ èíâåñòèöèé, åñëè NPV — îòðèöàòåëüíà, òî îò ýòîãî 
ïðîåêòà íóæíî îòêàçàòüñÿ. 

Â ïðèâåäåííîì ïðèìåðå 

NPV = 133 100 - 100 000 = 33 100 (ãðí.). 

Ïðèìåð. Ïðåäïðèÿòèå àíàëèçèðóåò äâà ïðîåêòà êàïèòàëü-
íûõ âëîæåíèé â ñóììå 1 000 000 ãðí. ñðîêîì íà 3 ãîäà. Ñóììû 
äåíåæíûõ ïîñòóïëåíèé ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 7.2. 
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Òàáëèöà 7.2 

 Ïðîåêò 1 Ïðîåêò 2 

1 ãîä 400 000 600 000 

2 ãîä 1 000 000 600 000 

3 ãîä 300 000 600 000 

Íîðìà äîõîäíîñòè óñòàíîâëåíà íà óðîâíå 10 %. 
NPV äëÿ ïðîåêòà 1: 

NPV =
400 000 

+ 
1 000 000 

+
300 000 

- 1 000 000 = 415 430 (ãðí.) èëè 
1 + 0,10 (1 + 0,10)2 (1 + 0,10)3 

åñëè îïðåäåëèòü êîýôôèöèåíò äèñêîíòèðîâàíèÿ êàê: 

1 ãîä : 
1 

= 0,9091; 
1 + 0,1 

2 ãîä : 
1 

= 0,8264; 
(1 + 0,1)2 

3 ãîä : 
1 

= 0,7513, 
(1 + 0,1)3 

òîãäà 

NPV = 400 000 × 0,9091 + 1 000 000 × 0,8264 + 
+ 300 000 × 0,7513 - 100 000 = 415 430 (ãðí.) 

NPV äëÿ ïðîåêòà 2. 

NPV = 600 000 õ 2,487 - 1 000 000 = 492 200 (ãðí.). 

Äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ ïî ïðîåêòó 2 îäèíàêîâû åæåãîäíî. 
Ñóììà åæåãîäíûõ îäèíàêîâûõ äåíåæíûõ ïîñòóïëåíèé íàçûâàåò-
ñÿ àííóèòåòîì. Â ðàññìàòðèâàåìîì ïðèìåðå ñóììà àííóèòåòà 
ðàâíà 600 000 ãðí., à êîýôôèöèåíò êóìóëÿòèâíîé ïðèâåäåííîé 
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ñòîèìîñòè (áåðåòñÿ èç òàáëèöû îïðåäåëåíèÿ ÷èñòîé íàñòîÿùåé 
ñòîèìîñòè àííóèòåòà) — 2,487. 

Ñóììà ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè ïî ïðîåêòó 2 áîëüøå, 
÷åì ïî ïðîåêòó 1. 

Ìåòîä îöåíêè èíâåñòèöèé ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå âíóò-
ðåííåé íîðìû ðàñ÷åòà — ýòî ñðåäíÿÿ ó÷åòíàÿ íîðìà ðåíòà-
áåëüíîñòè èíâåñòèöèé â ïðîöåíòíîì âûðàæåíèè îò ñðåäíåé 
ñóììû èíâåñòèöèé íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà 
ïðîåêòà. 

I
î
 = 

FV1 
+

FV2 
+

FV3 
+ ... + 

FVn .
1 + K (1 + K)2 (1 + K)3 (1 + K)n 

Ðàñ÷åòû âíóòðåííåé íîðìû ìîãóò áûòü óïðîùåíû ñ ó÷åòîì 
ïðèìåíåíèÿ òàáëèö äèñêîíòèðîâàíèÿ. 

Åñëè ïðîåêò ïðåäïîëàãàåò îäèíàêîâûå äåíåæíûå ïîñòóïëå-
íèÿ, ò. å. àííóèòåò, òîãäà 

I
î
 = 

1 000 000 
= 1,666 .

600 000 

 
Ïðîâåðèâ äàííûå ïî òàáëèöå êîýôôèöèåíòîâ êóìóëÿòèâíîé 

ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè, î÷åâèäíî, ÷òî ôàêòîð äèñêîíòà 1,666 
äëÿ ãîäà 3 ðàñïîëîæåí ìåæäó 36 % è 37 %. Íî ñ ó÷åòîì òîãî, 
÷òî â äàííîì ïðèìåðå íàñ èíòåðåñóåò ñòîèìîñòü êàïèòàëà íà 
óðîâíå 10 %, ìîæíî ñäåëàòü çàêëþ÷åíèå î òîì, ÷òî ïðîåêò 
ìîæåò áûòü ïðèíÿò. 

Çíà÷èòåëüíî óñëîæíÿþòñÿ ðàñ÷åòû âíóòðåííåé íîðìû ðåíòà-
áåëüíîñòè â ñëó÷àå ðàçíûõ ñóìì äåíåæíûõ ïîñòóïëåíèé â òå÷åíèå 
òðåõ ëåò (ïðîåêò 1). Âíóòðåííþþ íîðìó ðåíòàáåëüíîñòè â äàííîì 
ñëó÷àå ìîæíî îïðåäåëèòü, èñïîëüçóÿ ìåòîä ïðîá è îøèáîê ñ ó÷å-
òîì êîýôôèöèåíòîâ äèñêîíòèðîâàíèÿ. 

Äîâîëüíî ÷àñòî íà ïðàêòèêå äëÿ îöåíêè èíâåñòèöèé èñïîëü-
çóþòñÿ ìåòîäû, ãäå èãíîðèðóåòñÿ ñòîèìîñòü äåíåã ñ ó÷åòîì âðå-
ìåíè. 
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Ìåòîä îêóïàåìîñòè ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå âðåìåíè, íå-
îáõîäèìîãî äëÿ ïîñòóïëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ îò âëîæåííîãî 
êàïèòàëà â ðàçìåðàõ, ïîçâîëÿþùèõ âîçìåñòèòü ïåðâîíà÷àëüíûå 
çàòðàòû. 

Äëÿ ïðîåêòà 2 ñðîê îêóïàåìîñòè áóäåò ðàâåí: 
1 000 000 : 600 000 = 1,67 (ãîäà), 
èëè 1 ãîä 8 ìåñÿöåâ. Ïîìíèì î òîì, ÷òî ñðîê ðåàëèçàöèè 

ïðîåêòà 2 ðàâåí òðåì ãîäàì. 
Äëÿ ïðîåêòà 1 ñðîê îêóïàåìîñòè îïðåäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèì 

îáðàçîì: 

Ñóììû äåíåæíûõ ïîñòóïëåíèé Îñòàòîê íåâîçìåùåííûõ ñóìì 

0 — 1 000 000 

1 400 000 600 000 

2 1 000 000  —

Ñðîê îêóïàåìîñòè ïðîåêòà 1 ðàâåí 1,6 ãîäà èëè 1 ãîä 7,5 ìå-
ñÿöåâ. 

Ìåòîä ðàñ÷åòà ïåðèîäà îêóïàåìîñòè èìååò äâà î÷åâèäíûõ 
íåäîñòàòêà. Âî-ïåðâûõ, çäåñü íå ó÷èòûâàþòñÿ ïîòîê äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ ïîñëå ñðîêà îêóïàåìîñòè, âî-âòîðûõ, íå ó÷èòûâàåòñÿ 
âðåìåííàÿ ðàçíèöà äî ñðîêà îêóïàåìîñòè. 

Óñòðàíèòü ýòè íåäîñòàòêè ìîæíî îïðåäåëèâ äèñêîíòèðîâàííûé 
ïåðèîä îêóïàåìîñòè, êîòîðûé ïîçâîëèò ó÷åñòü ñòîèìîñòü äåíåã 
ñ ó÷åòîì âðåìåíè. Ýòî çíà÷èòåëüíî óòî÷íÿåò ðàñ÷åòû. 

Ïðè àíàëèçå ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ ïîêà-
çàòåëü ïðèáûëè íà âëîæåííûé êàïèòàë. Ó÷åòíûé êîýôôèöèåíò 
îêóïàåìîñòè îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ñðåäíåé åæåãîäíîé 
ïðèáûëè îò ïðîåêòà íà ñðåäíèå èíâåñòèöèîííûå çàòðàòû. 

Ñðåäíÿÿ åæåãîäíàÿ ïðèáûëü îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå 
÷èñòîé ïðèáûëè ê ñðîêó ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. 

Ïðè îïðåäåëåíèè ñðåäíèõ èíâåñòèöèîííûõ çàòðàò íåîáõîäèìî 
ó÷èòûâàòü ëèêâèäàöèîííóþ ñòîèìîñòü, òàê êàê èìåííî îíà ìîæåò 
óìåíüøèòü ïåðâîíà÷àëüíûå èíâåñòèöèè èëè óâåëè÷èòü äåíåæíûé 
ïîòîê â áóäóùåì ïðè çàìåíå îáîðóäîâàíèÿ. 

Ïðèìåð. Ïðîåêò, ñòîèìîñòü êîòîðîãî ñîñòàâëÿåò 
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10 000 ãðí., ñðîê ðåàëèçàöèè 4 ãîäà, à îæèäàåìàÿ ëèêâèäàöèîí-
íàÿ ñòîèìîñòü — 2 000 ãðí. (ñì. ðèñ. 7.2). 

1       2          3             4       Ãîäû 

Çàòðàòû 

10 000 

8 000 

6 000 

4 000 

2 000 

0

Ðèñ. 7.2 

Èìåííî íà ãðàôèêå î÷åâèäíà íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà ëèêâèäà-
öèîííîé ñòîèìîñòè ïðè îïðåäåëåíèè ñðåäíèõ èíâåñòèöèîííûõ 
çàòðàò: 

10000 + 2000 
= 6000 (ãðí.) — â ñåðåäèíå ñðîêà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. 

2 

Åñëè ñðåäíåãîäîâàÿ ïðèáûëü ñîñòàâèò 25 000 ãðí., òî ó÷åòíûé 
êîýôôèöèåíò îêóïàåìîñòè áóäåò ðàâåí 

6 000 : 25 000 = 0,24 èëè 24 %. 

Ïðåäëàãàåìûé ìåòîä î÷åíü ïðîñò, íî èìååò î÷åíü ñåðüåçíûé 
íåäîñòàòîê — îí íå ó÷èòûâàåò âðåìåííóþ ñòîèìîñòü äåíåã. 
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ÍÅÊÎÒÎÐÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÂÎÏÐÎÑÛ 
ÏÐÈ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÈ ÎÖÅÍÊÈ ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÉ 
Ïðè ïðîâåäåíèè îöåíêè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ñëåäóåò 

ó÷èòûâàòü ðåëåâàíòíûå çàòðàòû. Íåðåëåâàíòíûìè çàòðàòàìè 
ìîæíî ïðåíåáðå÷ü. Â ðÿäå ñèòóàöèé íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî 
âíèìàíèå âîçìîæíûå çàòðàòû, íàïðèìåð, ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ 
î çàìåíå îáîðóäîâàíèÿ íà íîâîå. Ïðè îöåíêå èíâåñòèöèé íåëüçÿ 
íå ó÷èòûâàòü íàëîãîîáëîæåíèå. Êðîìå òîãî, íåëüçÿ îòîæäåñòâëÿòü 
ïîòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ è ïîòîê ïðèáûëè. Ïðèâîäÿ ïðèìåðû 
ïî ïðèìåíåíèþ ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ îöåíêè èíâåñòèöèé, ïðåäïî-
ëàãàåì, ÷òî ïîòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ âîçíèêàþò â êîíöå ãîäà, 
â ðåàëüíîé æèçíè ýòî äàëåêî íå òàê. 

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î öåëåñîîáðàçíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè 
èíâåñòèöèé ìîãóò âîçíèêàòü âîïðîñû îáùåãî õàðàêòåðà, êîòîðûå, 
áåçóñëîâíî, íóæíî ó÷èòûâàòü. Íàäåæíîñòü ïðîãíîçîâ è îáîñíîâàí-
íîñòü ïðåäïîëîæåíèé, èñïîëüçóåìûõ ïðè èíâåñòèöèîííîé îöåíêå, 
òàêæå îêàçûâàåò âëèÿíèå íà îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå. 

Ïðè îöåíêå èíâåñòèöèé âàæíûì àñïåêòîì ÿâëÿåòñÿ ðèñê. Äëÿ 
îöåíêè óðîâíÿ ðèñêà ïðîâîäÿò àíàëèç ÷óâñòâèòåëüíîñòè ïðåä-
ëàãàåìîãî ïðîåêòà, êîòîðûé çàêëþ÷àåòñÿ â îöåíêå îñíîâíûõ 
ôàêòîðîâ (ðèñ. 7.3). 

Îòïóñêíàÿ öåíà 
Åæåãîäíûé îáúåì 

ïðîäàæ 
Äëèòåëüíîñòü 

ïðîåêòà 

×èñòàÿ íàñòîÿùàÿ 
ñòîèìîñòü ïðîåêòà 

Ñòîèìîñòü 
ôèíàíñèðîâàíèÿ 

Ýêñïëóòàöèîííûå 
çàòðàòû 

Ïåðâîíà÷àëüíûå 
çàòðàòû 

Ðèñ. 7.3. Ôàêòîðû, îêàçûâàþùèå âëèÿíèå 
íà ÷óâñòâèòåëüíîñòü ðàñ÷åòîâ NPV 
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Àáñîëþòíî ëîãè÷íûå òðåáîâàíèÿ èíâåñòîðà íà ðèñêîâàííûé 
ïðîåêò — ýòî óâåëè÷åíèå ïðèáûëè (ðèñ. 7.4). 

Ðèñ. 7.4. Âçàèìîñâÿçü ìåæäó ðèñêîì è ïðèáûëüþ 

Ïðèáûëü 

Ïðåìèÿ çà ðèñê 

Ñòàâêà áåç ó÷åòà ðèñêà 

Ðèñê

Î÷åâèäíî, ÷òî ÷åì áîëüøå óðîâåíü ïðèáûëè, îæèäàåìîé 
îò ïðîåêòà, òåì âûøå óðîâåíü ðèñêà. 

Â ñëó÷àÿõ îãðàíè÷åííûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèþ 
ïðèõîäèòñÿ âûáèðàòü ëó÷øèé ïðîåêò ñðåäè íåñêîëüêèõ ïðè-
áûëüíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ. Ýòîò ïðîöåññ íàçûâàþò ðà-
öèîíèðîâàíèåì êàïèòàëà. Ðàöèîíèðîâàíèå êàïèòàëà ìîæåò áûòü 
ìÿãêèì, ò. å. îãðàíè÷åííàÿ âîçìîæíîñòü ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà 
ïðåäïðèÿòèÿ, è æåñòêèì — â äàííîì ñëó÷àå îãðàíè÷åíèÿ áóäóò 
âíåøíèìè ñî ñòîðîíû ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ. Åäèíñòâåííî ïðà-
âèëüíûì â óñëîâèÿõ íàëè÷èÿ îãðàíè÷åíèé ÿâëÿåòñÿ ïðîâåäåíèå 
âñåñòîðîííåé îöåíêè èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé ñ ó÷åòîì õàðàê-
òåðèñòèêè ïåðå÷èñëåííûõ ìåòîäîâ. 
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ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀ×È ÄËß ÑÀÌÎÊÎÍÒÐÎËß 

1. Ïðåäïðèÿòèå, ñòîèìîñòü êàïèòàëà êîòîðîãî ñîñòàâëÿåò 14 %, 
èíâåñòèðóåò ñðåäñòâà â ñòàíîê ñî ñðîêîì ñëóæáû òðè ãîäà. Ñòàíîê 
óìåíüøèò ãîäîâûå îïåðàöèîííûå âûïëàòû äåíåæíûõ ñðåäñòâà íà 
50 000 ãðí. â òå÷åíèå 3 ëåò. Òåêóùàÿ (äèñêîíòèðîâàííàÿ) ñòîè-
ìîñòü àííóèòåòà 1 ãðèâíè ïðè 14 % ðàâíà: 

ãîä 1 0,88 

ãîä 2 1,65 

ãîä 3 2,32 

Êàêîâà òåêóùàÿ (äèñêîíòèðîâàííàÿ) ñòîèìîñòü äåíåæíûõ 
ñðåäñòâ, ñýêîíîìëåííûõ â òå÷åíèå òðåõ ëåò? 

à) 82 500 ãðí.; 
á) 116 000 ãðí.; 
â) 126 000 ãðí.; 
ã) 150 000 ãðí. 

2. Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ ðàññìàòðèâàåò òðè àëüòåðíàòèâ-
íûõ ïðîåêòà, êîòîðûå êîíêóðèðóþò çà îäíè è òå æå ñðåäñòâà. 
×èñòàÿ òåêóùàÿ ñòîèìîñòü ïðîåêòà 1 ðàâíà 100 000 ãðí., ïåðèîä 
îêóïàåìîñòè — 5 ëåò. ×èñòàÿ òåêóùàÿ ñòîèìîñòü ïðîåêòà 2 ðàâ-
íà 120 000 ãðí., ïåðèîä îêóïàåìîñòè — 6 ëåò. ×èñòàÿ òåêóùàÿ 
ñòîèìîñòü ïðîåêòà 3 ðàâíà 110 000 ãðí., ïåðèîä îêóïàåìîñòè — 
4 ãîäà. Êàêîé èç ïðîåêòîâ íàèáîëåå ðåíòàáåëüíûé? 

à) ïðîåêò 1; 
á) ïðîåêò 2; 
â) ïðîåêò 3; 
ã) ïðåäîñòàâëåííàÿ èíôîðìàöèÿ íåäîñòàòî÷íà äëÿ îòâåòà 

íà ýòîò âîïðîñ. 

3. Ïðè ðàâåíñòâå ïðî÷èõ ñîñòàâëÿþùèõ âíóòðåííÿÿ ñòàâêà 
äîõîäíîñòè ïðîåêòà áóäåò ìåíüøå, åñëè: 

à) èíâåñòèöèîííûå èçäåðæêè áóäóò ìåíüøå; 
á) ÷èñòûå äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ áóäóò ñìåùåíû â áîëåå ïîçä-

íèå ãîäû æèçíè ïðîåêòà; 
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â) äåíåæíûå ïîñòóïëåíèÿ óâåëè÷àòñÿ; 
ã) ïðîåêò áóäåò èìåòü áîëåå êîðîòêèé ñðîê îêóïàåìîñòè. 

Âûïîëíèòü çàäàíèÿ 4 è 5, èñïîëüçóÿ ñëåäóþùèå èñõîäíûå 
äàííûå:  

Òàáëèöà 7.3 
ãðí. 

Ïîêàçàòåëü Ïðîãðàììíûé ïðîäóêò À Ïðîãðàììíûé ïðîäóêò Â 

Ïåðâîíà÷àëüíûå 
èíâåñòèöèè 

50 000 50 000 

Ïðèáûëü (óáûòêè) çà 
ãîä              1 

25 000 10 000 

2 20 000 10 000 

3 15 000 14 000 

4 10 000 26 000 

Îæèäàåìàÿ îñòàòî÷íàÿ 
ñòîèìîñòü ê êîíöó 4 ãîäà 

10 000 10 000 

Íà÷èñëåíèå àìîðòèçàöèè ïðîèçâîäèòñÿ ëèíåéíûì ìåòîäîì, 
ñòîèìîñòü êàïèòàëà ñîñòàâëÿåò 10 %. 

4. Ïðè ïîìîùè êàæäîãî èç ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ìåòîäîâ îöåí-
êè ðàñïîëîæèòå ïðîãðàììíûå ïðîäóêòû â ïîðÿäêå âîçðàñòàíèÿ 
èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà: 

à) ÷èñòàÿ ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü; 
á) âíóòðåííÿÿ îêóïàåìîñòü; 
â) ïåðèîä îêóïàåìîñòè; 
ã) åñëè áû ðàííèå ïðîäóêòû áûëè âçàèìîèñêëþ÷àþùèìè, êàêîé 

áû âû âûáðàëè ïðîäóêò (åñëè òàêîé ñóùåñòâóåò) è ïî÷åìó? 

1. Âû÷èñëèòü ïî êàæäîìó ïðîãðàììíîìó ïðîäóêòó: 
— ñðåäíåãîäîâóþ íîðìó ïðèáûëè íà ñðåäíèé èíâåñòèðîâàííûé 

êàïèòàë; 
— ïåðèîä îêóïàåìîñòè; 
— ÷èñòóþ ïðèâåäåííóþ ñòîèìîñòü. 
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2. Îáúÿñíèòü ñ ó÷åòîì ïðåèìóùåñòâ êàæäîãî èç òðåõ ìåòîäîâ 
îöåíèâàíèÿ ïðîåêòîâ, êàêîé ïðîåêò Âû ðåêîìåíäóåòå äëÿ èíâå-
ñòèðîâàíèÿ. 

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. Â ÷åì îñîáåííîñòè è ñëîæíîñòè ïðèíÿòèÿ èíâåñòèöèîííûõ 
ðåøåíèé? 

2. Êàêîâû ñòàäèè ïðèíÿòèÿ èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé? 
3. Îáúÿñíèòå, â ÷åì ñîñòîèò çíà÷åíèå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïðè-

íÿòèÿ èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé? 
4. Ïðîöåññ äèñêîíòèðîâàíèÿ äåíåæíûõ ïîòîêîâ, â ÷åì ñîñòîèò 

åãî ñóòü? 
5. Îõàðàêòåðèçóéòå ñóòü ìåòîäîâ îöåíêè èíâåñòèöèîííûõ 

ïðîåêòîâ. 
6. Îáúÿñíèòå, ïî÷åìó îïðåäåëåíèå ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìî-

ñòè èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå îïòèìàëüíûì. 
7. Â ÷åì ñóòü ìåòîäà îöåíêè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ïóòåì 

îïðåäåëåíèÿ âíóòðåííåé íîðìû ðåíòàáåëüíîñòè? Êàêîâû ñëîæ-
íîñòè â ïðèìåíåíèè ýòîãî ìåòîäà? 

8. Â ÷åì ïðåèìóùåñòâî ìåòîäà îöåíêè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåê-
òîâ ïóòåì îïðåäåëåíèÿ ñðîêà îêóïàåìîñòè? Â ÷åì åãî íåäîñòàòêè? 
Êàêèì îáðàçîì èõ ìîæíî óñòðàíèòü? 

9. Êàêîâî âëèÿíèå ëèêâèäàöèîííîé ñòîèìîñòè íåîáîðîòíûõ 
àêòèâîâ ïðè îïðåäåëåíèè ñðåäíèõ èíâåñòèöèîííûõ çàòðàò? 

10. Êàêèå ïðàêòè÷åñêèå ìîìåíòû íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè 
ïðèíÿòèè èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé? 
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8. ÑÈÑÒÅÌÛ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ 
ÊÎÍÒÐÎËß È ÖÅÍÒÐÛ 

ÎÒÂÅÒÑÒÂÅÍÍÎÑÒÈ 

ÑÈÑÒÅÌÛ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ ÊÎÍÒÐÎËß 
Äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ íåîáõîäèìà îò-

ëàæåííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ. Ïðåäëàãàåì ðàçî-
áðàòüñÿ ñ òåðìèíàìè «êîíòðîëü» è «óïðàâëåíèå» 

Êîíòðîëü — ýòî èçìåðåíèå è èíôîðìàöèÿ, óïðàâëåíèå — ýòî 
äåéñòâèå. Äðóãèìè ñëîâàìè, êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ â öåëÿõ 
îáåñïå÷åíèÿ èíôîðìàöèåé î ïðîèñõîäÿùåì, à öåëüþ óïðàâëåíèÿ 
ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå âûïîëíåíèÿ ïëàíîâûõ çàäàíèé â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ îïðåäåëåííûìè öåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Íà ïðåäïðèÿòèè ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ðàçíûå ìåòîäû êîíòðî-
ëÿ è óïðàâëåíèÿ, íî âñå îíè äîëæíû áûòü ïîä÷èíåíû îäíîé 
öåëè — îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ 
äëÿ óëó÷øåíèÿ îðãàíèçàöèè åãî ðàáîòû. 

Ïðèìåíÿÿ ðàçëè÷íûå ìåõàíèçìû ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî 
êîíòðîëÿ, ìû ÷åòêî ïîíèìàåì, ÷òî ñåãîäíÿ èìåííî óïðàâëåí÷åñêèé 
ó÷åò ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ íåîáõîäèìûõ âèäîâ êîíòðîëÿ. Ãî-
âîðÿ î ðàçëè÷íûõ ìåõàíèçìàõ ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ, 
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü ðàçëè÷íûå òèïû óïðàâëåíèÿ — óïðàâëåíèå 
äåéñòâèÿìè (ïîâåäåíèåì), óïðàâëåíèå ÷åðåç âçàèìíûé êîíòðîëü 
(ïëàíîâûå è ñîöèàëüíûå òèïû óïðàâëåíèÿ) è óïðàâëåíèå ïî ðå-
çóëüòàòàì (èëè âûïóñêîì ïðîäóêöèè). Âñå ìåõàíèçìû ìîãóò èìåòü 
îòðèöàòåëüíûå ïîáî÷íûå ýôôåêòû óïðàâëåíèÿ. Ýòî ñëó÷àåòñÿ, 
êîãäà îòñóòñòâóåò ñîâïàäåíèå öåëåé â ñèñòåìå óïðàâëåí÷åñêîãî 
êîíòðîëÿ. 

Â ÷åì æå àêòóàëüíîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà èìåííî ñåãî-
äíÿ? 

Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü ìåíåäæìåíò ïðåä-
ïðèÿòèÿ òîé èíôîðìàöèåé, è èìåííî â òîì âèäå, êîòîðàÿ íå-
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îáõîäèìà äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Áåçóñëîâíî, 
óäîáíî îöåíèâàòü ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ â äåíåæ-
íîì èçìåðåíèè. Ñâîåâðåìåííî ïðåäîñòàâëåííàÿ èíôîðìàöèÿ 
äàåò âîçìîæíîñòü ïîèñêà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ äåéñòâèé. 
Çäåñü âñåãäà ïîìíèì, ÷òî îïòèìàëüíûì ÿâëÿåòñÿ òîò âàðèàíò 
äåéñòâèé, êîòîðûé îáåñïå÷èâàåò ëó÷øèå ïîêàçàòåëè ðàáîòû 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ñêàæåì íåñêîëüêî ñëîâ îá îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî ñèñòåìà ëèíèé 
îò÷åòíîñòè è íàçâàíèé äîëæíîñòåé, êîòîðûå ÷åòêî îïðåäåëÿþò 
õàðàêòåð åãî ðàáîòû. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ 
äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü âíåäðåíèþ ñòðàòåãèè, ïîìîãàòü ëþäÿì 
ïîíÿòü, êàêèå ó íèõ çàäà÷è è îáÿçàííîñòè, îïðåäåëÿòü îôèöè-
àëüíûå îòíîøåíèÿ îò÷åòíîñòè, îïðåäåëÿòü ïîëíîìî÷èÿ, ðàç-
ãðàíè÷åíèÿ è êîíòðîëü, ìàêñèìàëüíî óâåëè÷èâàòü ìîòèâàöèþ. 
Ïðè ýòîì ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíà ïîñòîÿííî ðåàãèðîâàòü 
íà îêðóæàþùóþ äåéñòâèòåëüíîñòü, ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê íåé. 
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ íèêîãäà íå áûâàåò 
ñòàáèëüíîé. 

Ëó÷øèìè ñòðóêòóðàìè ñåãîäíÿ ÿâëÿþòñÿ òå, êîòîðûå ðàç-
âèâàëèñü â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ïåðèîäà è îòâå÷àþò ðåàëüíûì 
òðåáîâàíèÿì ïðåäïðèÿòèÿ è åãî êëèåíòîâ. Ýòî ìîãóò áûòü êàê 
ôóíêöèîíàëüíûå, ãåîãðàôè÷åñêèå, òàê è ìàòðè÷íûå ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ. 

Ôóíêöèîíàëüíûå ñòðóêòóðû äåëÿò ïðåäïðèÿòèå ïî íàâûêàì, 
êîòîðûå íåîáõîäèìû, — ìàðêåòèíã, ïðîäàæè, èññëåäîâàíèÿ è 
ðàçðàáîòêè, ïðîèçâîäñòâî, áóõãàëòåðñêèé ó÷åò è ôèíàíñû, êàçíà-
÷åéñòâî, îáùåå óïðàâëåíèå è êîðïîðàòèâíîå îáñëóæèâàíèå. Åñëè 
ïðåäïðèÿòèå çàíèìàåòñÿ ïðîèçâîäñòâîì èëè ïîñòàâêîé ãðîìîçäêèõ 
è òÿæåëûõ òîâàðîâ ëèáî åå ãëàâíûì ôàêòîðîì çàòðàò ÿâëÿåòñÿ 
òðàíñïîðòèðîâêà, òî öåëåñîîáðàçíî ïîñòðîèòü áèçíåñ ïî ãåîãðà-
ôè÷åñêèì ëèíèÿì. Íàèáîëåå ñëîæíîé ÿâëÿåòñÿ ìàòðè÷íàÿ ñòðóê-
òóðà, êîòîðàÿ îñíîâàíà íà èäåå, òðåáóþùåé îò ëþäåé îáëàäàíèÿ 
íåñêîëüêèìè ëèíèÿìè îòâåòñòâåííîñòè. Ýòî ìîæåò áûòü ëþáîå 
ñî÷åòàíèå ôóíêöèé, ëèíèé ïðîäóêöèè, ãåîãðàôèè. Ìàòðè÷íàÿ 
ñòðóêòóðà ðàçìûâàåò è çàòåìíÿåò ÷åòêèå ëèíèè ðàçãðàíè÷åíèÿ 
îòâåòñòâåííîñòè. 

Ñàìîé ñèëüíîé ñòðóêòóðîé ÿâëÿåòñÿ íåôîðìàëüíàÿ, êîòîðàÿ 
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íå ïðåäïîëàãàåò æåñòêèé, îïðåäåëåííûé äèçàéí ïðåäïðèÿòèÿ. 
Çäåñü áîëüøèíñòâî ëþäåé ëþáÿò ñîòðóäíè÷àòü, ïîìîãàòü äðóã 
äðóãó. 

Ñîâðåìåííîå ïðåäïðèÿòèå ÿâëÿåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî ñëîæíîé 
îðãàíèçàöèåé. Øèðîêèé àññîðòèìåíò òîâàðîâ è óñëóã, ïîäðàçäå-
ëåíèÿ, ðàçáðîñàííûå òåððèòîðèàëüíî, ðàçâåòâëåííàÿ óïðàâëåí-
÷åñêàÿ ïîä÷èíåííîñòü — ýòî òå ñëîæíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòàëêè-
âàåòñÿ ìåíåäæìåíò ïðåäïðèÿòèÿ. Ìåíåäæåðàì öåíòðàëüíîãî îôèñà 
òðóäíî ïîëó÷àòü âñþ íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ è íåäîñòàòî÷íî 
âðåìåíè äëÿ ñîñòàâëåíèÿ äåòàëèçèðîâàííûõ ïëàíîâ äëÿ êàæäîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Èìåííî ïîýòîìó äëÿ áîëüøèíñòâà 
ïðåäïðèÿòèé õàðàêòåðíà äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ôîðìà óïðàâëåíèÿ. 
Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé â ïðèíÿòèè ðåøåíèé îçíà÷àåò äåöåí-
òðàëèçàöèþ óïðàâëåíèÿ. 

Äåöåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ÷åðåç ôîðìè-
ðîâàíèå öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè — ñåãìåíòîâ äåÿòåëüíîñòè, 
â ïðåäåëàõ êîòîðûõ óñòàíîâëåíà ïåðñîíàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü 
ìåíåäæåðà çà ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå îí êîíòðîëè-
ðóåò. 

Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìà óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ èìååò äâå 
îñíîâíûå îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè: 

— áþäæåòíîå ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè; 
— ó÷åò îòâåòñòâåííîñòè ïðè ïîìîùè ñîçäàíèÿ öåíòðîâ îòâåò-

ñòâåííîñòè. 
Ó÷åò ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè ïîä÷èíåí îïðåäåëåííûì 

ïðèíöèïàì: 
— ïðåæäå âñåãî, ïðèíöèï êîíòðîëèðóåìîñòè — ìåíåäæåð 

îòâå÷àåò òîëüêî çà òå ó÷àñòêè, íà êîòîðûå îí ìîæåò ðåàëüíî 
âëèÿòü; 

— ïåðåä ìåíåäæåðîì äîëæíà áûòü ïîñòàâëåíà ÷åòêî çàäàí-
íàÿ öåëü. Ïðè ýòîì öåëü äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ïðèíöèïó 
«SMART» è ñîäåðæàòü «Âûçîâ» (êàê ïîáóæäåíèå ê äåéñòâèþ), 
ãäå SMART — ýòî: 

S — specific (êîíêðåòíîñòü); 
M — measurable (èçìåðÿåìîñòü); 
A — achievable (äîñòèæèìîñòü); 
R — relevant (ðåëåâàíòíîñòü); 
T — time lound (âðåìåííûå ñôåðû); 



242 Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî

— ìåíåäæåðû âîâëå÷åíû â ñîñòàâëåíèå áþäæåòîâ; 
— ÷åòêî îïðåäåëåíà ðîëü ó÷åòà â ñèñòåìå ïîîùðåíèÿ ðàáîò-

íèêîâ; 
— îò÷åòû î âûïîëíåíèè áþäæåòîâ ñîñòàâëÿþòñÿ ðåãóëÿðíî 

è èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè öåíòðîâ îòâåòñòâåííî-
ñòè. 

Êðîìå òîãî, îñíîâíîé çàäà÷åé ó÷åòà ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííî-
ñòè ÿâëÿåòñÿ íå ñòîëüêî êîíòðîëü, ñêîëüêî ïîìîùü â îðãàíèçàöèè 
ñàìîêîíòðîëÿ. Ãëàâíîé öåëüþ ó÷åòà îòâåòñòâåííîñòè åñòü ïîìîùü 
ìåíåäæåðàì â ñîñòàâëåíèè îò÷åòîâ î âûïîëíåíèè áþäæåòîâ è 
îöåíêå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 8.1). 

Îò÷åò î ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè 
Ìåíåäæåð âûñøåãî óðîâíÿ 

Ìåíåäæåð íèæíåãî óðîâíÿ 
Îöåíêà äåÿòåëüíîñòè 

Ñàìîîöåíêà 

Ðèñ. 8.1. Îáùàÿ ñèñòåìà îòâåòñòâåííîñòè 

Ìîæíî âûäåëèòü òðè òèïà öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè: 
— öåíòðû çàòðàò; 
— öåíòðû ïðèáûëè; 
— öåíòðû èíâåñòèöèé. 
Öåíòð çàòðàò — ýòî öåíòð îòâåòñòâåííîñòè, ìåíåäæåðû êî-

òîðîãî, êàê ïðàâèëî, îòâå÷àþò çà çàòðàòû, íàõîäÿùèåñÿ ïîä èõ 
êîíòðîëåì. Öåíòð çàòðàò ìîæíî ïîäðàçäåëèòü íà öåíòðû íîðìà-
òèâíûõ çàòðàò è öåíòð äèñêðåöèîííûõ çàòðàò. Öåíòð íîðìàòèâíûõ 
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çàòðàò ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü íåîáõîäèìûå ðåñóðñû äëÿ âûïóñêà 
åäèíèöû ïðîäóêöèè. Ïîñðåäñòâîì ñðàâíåíèÿ íîðìàòèâíûõ çàòðàò 
ñ ôàêòè÷åñêèìè îïðåäåëÿåòñÿ îòêëîíåíèå. 

Öåíòð äèñêðåöèîííûõ çàòðàò íå ïðåäïîëàãàåò ÷åòêîé çàâèñè-
ìîñòè ìåæäó ðåñóðñàìè è ïîëó÷åííûì ðåçóëüòàòîì. Ïðèìåðîì 
äèñêðåöèîííîãî öåíòðà ìîæåò ñëóæèòü îòäåë ðåêëàìû, ãäå âñåãäà 
äîñòàòî÷íî òðóäíî îïðåäåëèòü ýôôåêòèâíîñòü çàòðàò. 

Ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ìåíåäæåðû êîòîðîãî îòâå÷àþò 
êàê çà ïîñòóïëåíèÿ îò ïðîäàæ, òàê è çà çàòðàòû, íàçûâàþòñÿ 
öåíòðàìè ïðèáûëè. Îñíîâíîé çàäà÷åé öåíòðà ïðèáûëè ÿâëÿåòñÿ 
ìàêñèìàëèçàöèÿ ïðèáûëè. 

Öåíòðû èíâåñòèöèé — ýòî öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè, ìåíåäæåðû 
êîòîðûõ îòâå÷àþò çà ïîñòóïëåíèÿ îò ïðîäàæ, çàòðàòû è, êðîìå 
òîãî, èìåþò ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî êàïèòàëüíûì âëîæå-
íèÿì. Öåíòðû èíâåñòèöèé ÿâëÿþòñÿ âûñøèì óðîâíåì ñàìîñòîÿ-
òåëüíûõ äåéñòâèé ìåíåäæåðà. 

ÎÖÅÍÊÀ ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ 
ÖÅÍÒÐÀ ÇÀÒÐÀÒ 

Ñèñòåìó ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ çà÷àñòóþ íàçûâàþò êàëüêó-
ëÿöèåé ñåáåñòîèìîñòè ïî íîðìàòèâíûì çàòðàòàì. Èìåííî ýòà 
ñèñòåìà ïðèìåíÿåòñÿ â öåíòðàõ çàòðàò. Íîðìàòèâíàÿ ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âñþ ñîâîêóïíîñòü 
ïðîöåäóð ïî ïëàíèðîâàíèþ, íîðìèðîâàíèþ, îòïóñêó ìàòåðèàëîâ 
â ïðîèçâîäñòâî, ñîñòàâëåíèþ âíóòðåííåé îò÷åòíîñòè, êàëüêóëè-
ðîâàíèþ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, ïðîâåäåíèþ ýêîíîìè÷åñêîãî 
àíàëèçà è êîíòðîëÿ íà îñíîâå íîðì çàòðàò ðåñóðñîâ. 

Ñèñòåìà êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïî íîðìàòèâíûì 
çàòðàòàì áîëüøå âñåãî ïîäõîäèò äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, äåÿòåëü-
íîñòü êîòîðîãî ñîñòîèò èç ðÿäà îáùèõ èëè ïîâòîðÿþùèõñÿ 
îïåðàöèé, è òàì, ãäå ìîæíî îïðåäåëèòü êîëè÷åñòâî èñõîäíûõ 
ðåñóðñîâ íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Ýòà ñèñòåìà îòðàæàåò îòêëîíå-
íèÿ êàê ðàçíèöó ìåæäó íîðìàòèâíûìè è ôàêòè÷åñêèìè çàòðà-
òàìè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âàæíîé èíôîðìàöèåé äëÿ óïðàâëåíèÿ. 
Îáùàÿ ñõåìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ 
ñåáåñòîèìîñòè íà îñíîâå íîðìàòèâíûõ çàòðàò ïðåäñòàâëåíà 
íà ðèñ. 8.2. 
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Íîðìàòèâíûå çàòðàòû 
ïðè ôàêòè÷åñêîì âûõîäå 
ïðîäóêöèè ïî êàæäîìó 
öåíòðó îòâåòñòâåííîñòè 

Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû, 
îòíåñåííûå íà êàæäûé 
öåíòð îòâåòñòâåííîñòè 

Ñîïîñòàâëåíèå íîðìàòèâíûõ 
è ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò, àíàëèç îòêëîíåíèé 

è âíåñåíèå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ 
â îò÷åò 

Èññëåäîâàíèå ïðè÷èí ïîÿâëåíèÿ 
îòêëîíåíèé è êîððåêòèðîâêà äåÿòåëüíîñòè 

Èññëåäîâàíèå íîðìàòèâîâ è èõ 
êîððåêòèðîâîê äëÿ ó÷åòà â ïîòðåáëåíèè 

ðåñóðñîâ íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 

Ðèñ. 8.2. Îáùàÿ ñõåìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè 
íà îñíîâå íîðìàòèâíûõ çàòðàò 

Íîðìàòèâíûé ó÷åò ïðåäóñìàòðèâàåò ïðåäâàðèòåëüíîå èñ÷èñ-
ëåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè íà îñíîâå äåéñòâóþùèõ íà ïðåä-
ïðèÿòèè íîðì ðàñõîäà ðåñóðñîâ íà íà÷àëî îò÷åòíîãî ïåðèîäà. 
Ïðè îïðåäåëåíèè íîðìàòèâíûõ çàòðàò âîçíèêàåò ïðîáëåìà èõ 
óñòàíîâëåíèÿ. Íîðìàòèâíûå çàòðàòû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ñëå-
äóþùèå êàòåãîðèè: 

— îñíîâíûå íîðìàòèâíûå çàòðàòû; 
— èäåàëüíûå íîðìàòèâíûå çàòðàòû; 
— äîñòèæèìûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ íîðìàòèâíûå çàòðàòû. 
Îñíîâíûå íîðìàòèâíûå çàòðàòû îñòàþòñÿ ïîñòîÿííûìè â 

òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè, ò. å. èõ ãëàâíûì ïðåèìóùåñòâîì 
ÿâëÿåòñÿ ñòàáèëüíîñòü. Èäåàëüíûå íîðìàòèâíûå çàòðàòû — ýòî 
ìèíèìàëüíûå çàòðàòû, âîçìîæíûå â óñëîâèÿõ ñàìîé ýôôåêòèâíîé 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Äîñòèæèìûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàòðàòû — ýòî òå, êîòîðûå 
áóäóò ïîíåñåíû â íàñòîÿùåå âðåìÿ â óñëîâèÿõ ýôôåêòèâíîé ðà-
áîòû ïðåäïðèÿòèÿ. 

Êàêîâû æå öåëè êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè ïî íîðìàòèâíûì 
çàòðàòàì? Ïðåæäå âñåãî, ïðîãíîçíûå (áóäóùèå) íîðìàòèâíûå 
çàòðàòû óäîáíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé. Èõ èñïîëüçîâàòü öåëåñîîáðàçíåå, íåæåëè îòêîððåêòèðîâàí-
íûå ïðîøëûå çàòðàòû. Íàëè÷èå íîðìàòèâíûõ çàòðàò ñïîñîáñòâóåò 
õîðîøåé ìîòèâàöèè ìåíåäæåðîâ öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè äëÿ 
äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. 

Íîðìàòèâíûå çàòðàòû øèðîêî èñïîëüçóþò ïðè ñîñòàâëåíèè 
áþäæåòîâ. Íîðìàòèâíàÿ êàëüêóëÿöèÿ ñïîñîáñòâóåò âûÿâëåíèþ 
îòêëîíåíèé ñ öåëüþ äàëüíåéøåãî ïîäðîáíîãî îïåðàòèâíîãî 
àíàëèçà. Çíà÷èòåëüíî óïðîùàåòñÿ ïðîöåäóðà ó÷åòà çàòðàò ïðè 
îïðåäåëåíèè ñóììû ïðèáûëè è îöåíêè òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ 
çàïàñîâ. Â ýòîì ñëó÷àå ñòîèìîñòü òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ 
è ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ ó÷èòûâàåòñÿ ïî íîðìàòèâíûì çàòðàòàì, 
à îöåíêà ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò ïðîèñõîäèò ïðè ïîìîùè ó÷åòà îò-
êëîíåíèé (ðèñ. 8.3). 

Íîðìàòèâíûå 
çàòðàòû 

Ïðîäóêöèÿ 
Íåïðîäàííûå òîâàðíî-
ìàòåðèàëüíûå çàïàñû 

Ôàêòè÷åñêèå 
çàòðàòû 

Ñ÷åò ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ 

Îòêëîíåíèÿ 
Çàòðàòû 

çà îò÷åòíûé  ïåðèîä
 

Ñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

Îòêëîíåíèÿ 

Ðèñ. 8.3. Èñïîëüçîâàíèå íîðìàòèâíûõ çàòðàò äëÿ îöåíèâàíèÿ ñòîèìîñòè 
òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ è îïðåäåëåíèÿ ïðèáûëè 

Îáùàÿ ñõåìà àíàëèçà îòêëîíåíèé íà îñíîâå êàëüêóëèðîâàíèÿ 
íîðìàòèâíûõ çàòðàò ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 8.4. 
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Ðàññìîòðèì îòêëîíåíèÿ ïî ìàòåðèàëàì. Îòêëîíåíèå ïî ìàòå-
ðèàëàì ìîæåò âîçíèêíóòü ââèäó èçìåíåíèÿ öåíû íà ìàòåðèàëû, 
à òàêæå ýôôåêòèâíîñòè èõ èñïîëüçîâàíèÿ (ðèñ. 8.4). 

Îòêëîíåíèå ïî öåíå íà ìàòåðèàëû ìîæíî îïðåäåëèòü ïî ôîð-
ìóëå: 

Îòêëîíåíèå 
ïî öåíàì íà 
ìàòåðèàëû 

= (
Íîðìàòèâíàÿ 

öåíà
-

Ôàêòè÷åñêàÿ 
öåíà

) ×

Ôàêòè÷åñêîå 
êîëè÷åñòâî 

çàêóïëåííûõ 
ìàòåðèàëîâ 

Îòêëîíåíèå ïî öåíå íà ìàòåðèàëû ìîæåò âîçíèêíóòü âñëåä-
ñòâèå èçìåíåíèÿ öåí íà ðûíêå, ïðèîáðåòåíèÿ ìàòåðèàëîâ áîëåå 
íèçêîãî êà÷åñòâà, à êðîìå òîãî, âñëåäñòâèå ýêñòðåííûõ ïðèîá-
ðåòåíèé. Èìåííî ýòî è íåîáõîäèìî âûÿñíèòü â õîäå àíàëèçà. 
Ðàñ÷åò îòêëîíåíèé ïî öåíàì íà ìàòåðèàëû ïðåäóñìàòðèâàåò äâà 
ïîäõîäà: 

1. Ïîëíàÿ ñóììà óêàçûâàåòñÿ â îò÷åòå òîãî ïåðèîäà, â êîòîðîì 
ìàòåðèàëû áûëè ïðèîáðåòåíû. 

2. Îòêëîíåíèÿ ïî öåíå ðàññ÷èòûâàþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ 
èñïîëüçîâàííûì êîëè÷åñòâîì ìàòåðèàëîâ, à íå â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ïðèîáðåòåííûì. 

Õîòåëîñü áû ðåêîìåíäîâàòü ïðè ðàñ÷åòå îòêëîíåíèé íà 
ìàòåðèàëû èñïîëüçîâàòü 1-é ìåòîä, òàê êàê èìåííî òàêèì îá-
ðàçîì ó÷åò îòêëîíåíèé áóäåò ïðîèçâåäåí â òîì ïåðèîäå, êî-
ãäà ïðîèçîøëà èõ çàêóïêà. Èìåííî òàê ìîæíî îïåðàòèâíî 
ðåàãèðîâàòü íà íåáëàãîïðèÿòíîå èçìåíåíèå öåíû íà ìàòåðèà-
ëû. 

Îòêëîíåíèå ïî èñïîëüçîâàíèþ ìàòåðèàëîâ ìîæíî îïðåäåëèòü 
ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

Îòêëîíåíèå 
ïî èñïîëüçî-

âàíèþ 
ìàòåðèàëîâ

= (
Íîðìàòèâíîå 
êîëè÷åñòâî 
ìàòåðèàëîâ

-
Ôàêòè÷åñêîå 
êîëè÷åñòâî 
ìàòåðèàëîâ

) ×
Íîðìàòèâ-
íàÿ öåíà íà 
ìàòåðèàëû 

Ïðè÷èíó îòêëîíåíèé ïî èñïîëüçîâàíèþ ìàòåðèàëîâ îáû÷íî 
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íåîáõîäèìî èñêàòü â îòíîøåíèè ê ðàáîòå, èçìåíåíèè òðåáîâàíèé 
ïî êîíòðîëþ çà êà÷åñòâîì èëè ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà. 

Îáùåå îòêëîíåíèå ïî ìàòåðèàëàì ðàâíî ðàçíèöå ìåæäó íîð-
ìàòèâíûìè çàòðàòàìè íà ìàòåðèàëû äëÿ ôàêòè÷åñêîãî âûïóñêà 
ïðîäóêöèè è ôàêòè÷åñêèìè çàòðàòàìè. 

Îáîáùåíèå îòêëîíåíèé ïî çàòðàòàì íà ìàòåðèàëû ïðåäñòàâëåíî 
íà ðèñ. 8.5. 

Ôàêòè÷åñêîå 
êîëè÷åñòâî 

Ôàêòè÷åñêîå 
êîëè÷åñòâî 

Íîðìàòèâíîå 
êîëè÷åñòâî 

Õ  Õ Õ 

Ôàêòè÷åñêàÿ 
öåíà 

Íîðìàòèâíàÿ 
öåíà 

Íîðìàòèâíàÿ 
öåíà 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò öåíû 
íà ìàòåðèàëû 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
èñïîëüçîâàíèÿ 

Îáùåå îòêëîíåíèå ïðÿìûõ çàòðàò 
íà ìàòåðèàëû 

Ðèñ. 8.5. Îáùåå îòêëîíåíèå çàòðàò íà ìàòåðèàëû 

Îòêëîíåíèÿ ïî òðóäîçàòðàòàì âîçíèêàþò ââèäó èçìåíåíèÿ 
öåíû òðóäà è êîëè÷åñòâà èñïîëüçîâàííîãî òðóäà. Îòêëîíåíèå ïî 
ñòàâêå çàðàáîòíîé ïëàòû îïðåäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

Îòêëîíåíèå 
ïî ñòàâêå 

çàðàáîòíîé 
ïëàòû 

= (
Íîðìàòèâíàÿ 

òàðèôíàÿ 
ñòàâêà 

- 

Ôàêòè-
÷åñêàÿ 

òàðèôíàÿ 
ñòàâêà 

) × 

Ôàêòè-
÷åñêîå ÷èñëî 
îòðàáîòàí-
íûõ ÷àñîâ
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Íåîáõîäèìî çàìåòèòü, ÷òî èìåííî îòêëîíåíèå ïî ñòàâêå çà-
ðàáîòíîé ïëàòû ìåíüøå âñåãî ìîæåò áûòü ïðîêîíòðîëèðîâàíî 
ìåíåäæåðîì öåíòðà çàòðàò. Îòêëîíåíèå ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 
òðóäà îïðåäåëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå:  

Îòêëîíåíèå 
ïî ïðîèçâîäè-

òåëüíîñòè 
òðóäà 

= (
Íîðìàòèâíîå 
êîëè÷åñòâî 

âðåìåíè 
-

Ôàêòè÷åñêîå 
êîëè÷åñòâî 

âðåìåíè
) × 

Íîðìà-
òèâíàÿ 

òàðèôíàÿ 
ñòàâêà 

Îáùåå îòêëîíåíèå çàòðàò íà îïëàòó òðóäà ïðåäñòàâëåíî íà 
ðèñ. 8.6. 

Ôàêòè÷åñêîå 
âðåìÿ 

Ôàêòè÷åñêîå 
âðåìÿ 

Íîðìàòèâíîå 
âðåìÿ

Õ  Õ Õ 

Ôàêòè÷åñêàÿ 
òàðèôíàÿ ñòàâêà 

Íîðìàòèâíàÿ 
òàðèôíàÿ ñòàâêà 

Íîðìàòèâíàÿ 
òàðèôíàÿ ñòàâêà 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
òàðèôíîé ñòàâêè

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò 
èñïîëüçîâàíèÿ 

Îáùåå îòêëîíåíèå çàòðàò 
íà îïëàòó òðóäà

Ðèñ. 8.6. Îáùåå îòêëîíåíèå çàòðàò íà îïëàòó òðóäà 

Îòêëîíåíèÿ ïî ïåðåìåííûì ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì 
çàòðàòàì äåëÿòñÿ íà äâå ãðóïïû: 

— îòêëîíåíèÿ çà ñ÷åò ñòàâêè ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò; 
— îòêëîíåíèÿ çà ñ÷åò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. 
Îòêëîíåíèÿ ïî ïåðåìåííûì ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì 
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çàòðàòàì çà ñ÷åò ñòàâêè ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò îïðåäåëÿþòñÿ 
ïî ôîðìóëå: 

Îòêëîíåíèå 
çà ñ÷åò 
ñòàâêè 
ðàñïðå-
äåëåíèÿ 

= (

Íîðìà-
òèâíàÿ 
ñòàâêà 
ðàñïðå-
äåëåíèÿ 

-

Ôàêòè÷åñêàÿ 
ñòàâêà 
ðàñïðå-
äåëåíèÿ

) × 

Ôàêòè÷åñêîå 
êîëè÷åñòâî 

îòðàáîòàííîãî 
âðåìåíè 

Îòêëîíåíèå çà ñ÷åò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà îïðåäåëÿåòñÿ 
ïî ôîðìóëå: 

Îòêëîíåíèå çà 
ñ÷åò ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè 

òðóäà 

= (

Íîðìà-
òèâíîå âðåìÿ 
äëÿ ôàêòè-

÷åñêîãî 
îáúåìà ðàáîò 

- 
Ôàêòè-
÷åñêîå 
âðåìÿ

) × 

Íîðìàòèâíàÿ 
ñòàâêà 

ðàñïðåäåëåíèÿ 
ïåðåìåííûõ 
íàêëàäíûõ 

çàòðàò 

Îòêëîíåíèå ïî ïîñòîÿííûì íàêëàäíûì çàòðàòàì îïðåäåëÿåòñÿ 
êàê ðàçíèöà ìåæäó íîðìàòèâíîé è ôàêòè÷åñêîé ñóììàìè ïîñòîÿí-
íûõ íàêëàäíûõ çàòðàò. 

Ïðèìåð. Íîðìàòèâíûå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
ïðåäñòàâëåíû íèæå: 

— îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìàòåðèàëû: 
— ìàòåðèàë À ïî 10 ãðí. çà 1 êã — 2 êã  20 ãðí.; 
— ìàòåðèàë Â ïî 14 ãðí. çà 1 êã — 2 êã  24 ãðí.; 
— òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ 2 ÷ ïî 8 ãðí.  16 ãðí.; 
— ïåðåìåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû 2 ÷ ïî 3 ãðí. çà ÷àñ òðóäà 

îñíîâíûõ ðàáîò  6 ãðí. 
Â òå÷åíèå ìåñÿöà ïðåäïðèÿòèå ïðåäïîëàãàåò ïðîèçâîäèòü 

10 000 åäèíèö ïðîäóêöèè. Ãîäîâûå ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåí-
íûå íàêëàäíûå çàòðàòû ïëàíèðóþòñÿ â ñóììå 1 200 000 ãðí. 
Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ýòà ñóììà ðàñïðåäåëÿåòñÿ â òå÷åíèå ãîäà 
ðàâíîìåðíî. 

Ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ çà ìåñÿö 
ñëåäóþùèå. Ïðîèçâåäåíî 9 000 åäèíèö ïðîäóêöèè. Ôàêòè÷åñêèå 
çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè ïðåäñòàâëåíû íèæå: 
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— îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìàòåðèàëû: 
— ìàòåðèàëû À ïî 11 ãðí. çà 1 êã — 2,5 êã  27,50 ãðí.; 
— ìàòåðèàëû Â ïî 14 ãðí. çà 1 êã — 2,4 êã  33,60 ãðí.; 
— òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ 18 500 ÷ ïî 7,50 ãðí.; 
— ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû ñîñòàâ-

ëÿþò 64 750 ãðí. 
Ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû çà ìåñÿö 

ñîñòàâëÿþò 90 000 ãðí. 
Àíàëèç îòêëîíåíèé: 
— îòêëîíåíèå ïî ìàòåðèàëàì: 
— îòêëîíåíèå ïî öåíå: 
— ìàòåðèàë À — (10 - 11) × 2 õ 9 000 = -18 000 (ãðí.); 
— ìàòåðèàë Â — (12 - 14) × 2 õ 9 000 = -36 000 (ãðí.); 
îòêëîíåíèå ïî èñïîëüçîâàíèþ ìàòåðèàëîâ: 
— ìàòåðèàë À — (2 × 9 000 - 2,5 × 9 000) × 10 = -45 000 (ãðí.); 
— ìàòåðèàë Â — (2 × 9 000 - 2,4 õ 9 000) × 14 = -50 400 (ãðí.). 
Îáùåå îòêëîíåíèå ïî ìàòåðèàëàì ñîñòàâèò 149 400 ãðí. 

Â êîíêðåòíîì ñëó÷àå â ñâÿçè ñ ðîñòîì öåí íà ìàòåðèàëû 
äîïóùåí ïåðåðàñõîä â ñóììå 54 000 ãðí., à òàêæå ó÷èòûâàÿ 
íåýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ìàòåðèàëîâ, ñóììà ïåðåðàñõîäà 
ñîñòàâèò 95 400 ãðí.: 

— îòêëîíåíèå ïî òðóäîçàòðàòàì; 
— îòêëîíåíèå ïî ñòàâêå çàðàáîòíîé ïëàòû: 

(8,00 - 7,50) × 2 × 9 000 = 9 000 (ãðí.); 
— îòêëîíåíèå ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà: 

(2 × 9 000 - 18 500) × 8 = -4 000 (ãðí.). 
Îáùåå îòêëîíåíèå ïî òðóäîçàòðàòàì ñîñòàâèò 5 000 ãðí. 

Ââèäó ñíèæåíèÿ òàðèôíîé ñòàâêè íà 0,50 ãðí. ïîëó÷åíà ýêîíî-
ìèÿ â ñóììå 9 000 ãðí. Ýòà ýêîíîìèÿ ñíèæåíà ñ ó÷åòîì óìåíü-
øåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ðàáîòíèêîâ: 

— îòêëîíåíèå ïî ïåðåìåííûì ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì 
çàòðàòàì; 

— îòêëîíåíèå çà ñ÷åò ñòàâêè ðàñïðåäåëåíèÿ: 
(3 - 3,5) × 18 500 = -9 250 (ãðí.); 

— îòêëîíåíèå çà ñ÷åò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà: 
(18 000 - 18 500) × 3 = -1 500 (ãðí.).

Îáùåå îòêëîíåíèå ïî ïåðåìåííûì ïðîèçâîäñòâåííûì íà-
êëàäíûì çàòðàòàì ñîñòàâèò 10 750 ãðí. Ïåðåðàñõîä äîïóùåí 
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â ñâÿçè ñ óâåëè÷åíèåì ñòàâêè ðàñïðåäåëåíèÿ íà 9 250 ãðí. è çà 
ñ÷åò ñíèæåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà 1 500 ãðí.: 

— îòêëîíåíèå ïî ïîñòîÿííûì ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì 
çàòðàòàì: 

1 200 000
= 10 000 (ãðí.) .

12 - 90 000 

Ïîëó÷åíà ýêîíîìèÿ â 10 000 ãðí. ïî ïîñòîÿííûì ïðîèçâîäñò-
âåííûì íàêëàäíûì çàòðàòàì. 

Îáùåå îòêëîíåíèå ïî ñóììå ïðîèçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìî-
ñòè — ïåðåðàñõîä â ñóììå 155 150 ãðí. 

Õîòåëîñü áû îáðàòèòü âíèìàíèå íà òîò ôàêò, ÷òî ïðè àíàëèçå 
ïðîèçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè ïðèìåíÿåòñÿ ïðèíöèï 
ãèáêîãî áþäæåòà, ïîñêîëüêó íîðìàòèâíîå êîëè÷åñòâî áàçèðóåòñÿ 
íà ôàêòè÷åñêîì, à íå íà çàïëàíèðîâàííîì âûïóñêå ïðîäóêöèè. 
Èìåííî ýòî îáåñïå÷èâàåò îöåíêó ðàáîòû ìåíåäæåðà ñ ó÷åòîì ðåàëü-
íûõ óñëîâèé ðàáîòû, à íå òåõ, êîòîðûå ðàññìàòðèâàëèñü ïðè 
ïîäãîòîâêå îñíîâíîãî áþäæåòà. 

Ó÷åò îòêëîíåíèé â ñèñòåìå íîðìàòèâíûõ çàòðàò îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ñ èñïîëüçîâàíèåì ñïåöèàëüíîãî ñ÷åòà äëÿ îòðàæåíèÿ îòêëîíåíèÿ 
îò íîðìàòèâíûõ çàòðàò (ðèñ. 8.7). 

 

Äò
 Ñ÷åò îòêëîíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò 

îò íîðìàòèâíûõ Êò 

Íåãàòèâíûå 
îòêëîíåíèÿ 

Ïîçèòèâíûå 
îòêëîíåíèÿ 

Ðèñ. 8.7. Ñòðóêòóðà ñ÷åòà îòêëîíåíèÿ çàòðàò 

Âîçìîæíû äâà âàðèàíòà çàïèñåé â ñèñòåìå ó÷åòà íîðìàòèâíûõ 
çàòðàò. Âàðèàíò 1 ïðåäóñìàòðèâàåò ó÷åò ïî äåáåòó ñ÷åòà ïðîèçâîä-
ñòâà îòðàæåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò, à ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ ñïèñû-
âàåòñÿ ïî êðåäèòó ïî ñòàíäàðòíîé ñåáåñòîèìîñòè (ðèñ. 8.8): 
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Äò 
Ñ÷åòà 

ðåñóðñîâ 
Êò Äò Ïðîèçâîäñòâî Êò Äò

Ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 

Êò

Ôàêòè÷åñêèå 
çàòðàòû

Íîðìàòèâíàÿ 
ñåáåñòîèìîñòü 

 
Äò

Ñ÷åò 
îòêëîíåíèÿ Êò

Îòêëîíåíèÿ

 

Ðèñ. 8.8. Ñõåìà ó÷åòà íîðìàòèâíûõ çàòðàò è îòêëîíåíèé (âàðèàíò 1) 

Ñóòü âòîðîãî âàðèàíòà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïî äåáåòó ñ÷åòà ïðîèç-
âîäñòâà îòðàæàþòñÿ ñòàíäàðòíûå çàòðàòû, ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ 
îöåíèâàåòñÿ òàêæå ïî ñòàíäàðòíîé ñåáåñòîèìîñòè (ðèñ. 8.9). 

Äò 
Ñ÷åòà 

ðåñóðñîâ 
Êò Äò Ïðîèçâîäñòâî Êò Äò

Ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 

Êò

Íîðìàòèâíûå 
çàòðàòû

Íîðìàòèâíàÿ 
ñåáåñòîèìîñòü

Ôàêòè÷åñêèå 
çàòðàòû

 

Äò
Ñ÷åò 

îòêëîíåíèÿ Êò

Îòêëîíåíèÿ

 

Ðèñ. 8.9. Ñõåìà ó÷åòà íîðìàòèâíûõ çàòðàò è îòêëîíåíèé (âàðèàíò 2)
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Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî êàëüêóëèðîâàíèå â ñèñòåìå íîðìàòèâíûõ 
çàòðàò ñîçäàåò îïðåäåëåííûé îðèåíòèð äåéñòâèé è êàê áû òîðìîçèò 
ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñîñòàâëÿþùèõ ïðîèçâîäñòâåííîé 
ñåáåñòîèìîñòè. Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê êàëüêóëèðîâàíèþ íà-
ïðàâëåíû íà ñîçäàíèå ìåõàíèçìà ñîêðàùåíèÿ çàòðàò, êîòîðûå íå 
äîáàâëÿþò öåííîñòè ïðîäóêöèè. Çäåñü ìîæíî ãîâîðèòü î âíåäðå-
íèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ìåòîäîâ òèïà «òî÷íî â ñðîê», çàäà÷àìè 
êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî òðåáóåìîãî ÷èñëà ïðîäóêöèè ïðè 
çàäàííîì êà÷åñòâå è â çàäàííîì êîëè÷åñòâå â ìàêñèìàëüíî òî÷íîå 
âðåìÿ, êîãäà îíè íåîáõîäèìû. 

ÎÖÅÍÊÀ ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ 
ÖÅÍÒÐÀ ÏÐÈÁÛËÈ 

Ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïèòü ê îöåíêå äåÿòåëüíîñòè öåíòðà ïðè-
áûëè, íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü îòêëîíåíèÿ ïî ðåàëèçàöèè 
ïðîäóêöèè. Îáùåå îòêëîíåíèå ïî ðåàëèçàöèè ïðåäïîëàãàåò äâå 
ñîñòàâëÿþùèå. Ýòî îòêëîíåíèå ïî öåíå ðåàëèçàöèè è îòêëîíåíèå 
ïî îáúåìó ðåàëèçàöèè. 

Îòêëîíåíèå ïî öåíå ðåàëèçàöèè îïðåäåëÿþòñÿ ïî ôîðìóëå: 
 

Îòêëîíåíèÿ 
ïî öåíå 

ðåàëèçàöèè 
= (

Ôàêòè÷åñêàÿ 
öåíà 

- 
Íîðìà-
òèâíàÿ 
öåíà 

) × 
Ôàêòè÷åñêèé 
îáúåì ïðîäàæ 

Îòêëîíåíèÿ çà ñ÷åò îáúåìà ðåàëèçàöèè îïðåäåëÿþòñÿ ïî ôîð-
ìóëå: 

Îòêëîíåíèÿ 
çà ñ÷åò 
îáúåìà 

ðåàëèçàöèè 

= (
Ôàêòè÷åñêèé 

îáúåì 
ðåàëèçàöèè 

- 

Íîðìà-
òèâíûé 
îáúåì 

ðåàëèçàöèè 

) × 
Íîðìà-

òèâíàÿ öåíà 
ïðîäóêöèè

 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ýòè äâå ñîñòàâëÿþùèå îáùåãî îòêëîíåíèÿ 
ïî ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè òåñíî âçàèìîñâÿçàíû. Åñòåñòâåííî, ÷òî 
ñ óâåëè÷åíèåì öåíû ïàäàåò îáúåì ðåàëèçàöèè è íàîáîðîò. Ïî-
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ýòîìó ìîæíî ãîâîðèòü î öåëåñîîáðàçíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ òàêèõ 
ñîñòàâëÿþùèõ. Êðîìå òîãî, íà äîõîä îò ðåàëèçàöèè ìîãóò âëèÿòü 
è âíåøíèå ôàêòîðû, êîòîðûå îêàçûâàþòñÿ âíå ïðåäåëîâ êîíòðîëÿ 
ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Áîëåå ãëóáîêèé àíàëèç îòêëîíåíèé ïî 
äîõîäàì îò ðåàëèçàöèè äîëæåí ïðåäïîëàãàòü âëèÿíèå êîìáèíàöèè 
ïðîäàæ, ðàçìåðîâ ðûíêà èëè åãî ÷àñòè. 

Îñíîâíûì ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëåì ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ, ñëå-
äîâàòåëüíî, è êàæäîãî åãî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ñåãìåíòà äåÿòåëü-
íîñòè ÿâëÿåòñÿ ïðèáûëü. Âïîëíå åñòåñòâåííî, ÷òî äåÿòåëüíîñòü 
öåíòðà ïðèáûëè ìîæíî îöåíèòü ïî ñóììå ïîëó÷åííîé ïðèáûëè. 
Äëÿ àíàëèçà ðåêîìåíäóåòñÿ ñîñòàâëÿòü îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðå-
çóëüòàòàõ ïî ìåòîäó äèðåêò-êîñòèíã, ò. å. ïóòåì îïðåäåëåíèÿ 
ñóììû ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà èëè âêëàäà â ïðèáûëü. 

Ïðèìåð. Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ ïîäðàçäåëåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ çà 200Õ ãîä, òûñ. ãðí. 

Âûðó÷êà îò ïðîäàæ 970 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 490 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä (âêëàä â ïðèáûëü) 480 

Êîíòðîëèðóåìûå ïîñòîÿííûå çàòðàòû ïîäðàçäåëåíèÿ 120 

Êîíòðîëèðóåìàÿ ïðèáûëü 360 

Íåêîíòðîëèðóåìûå ïîñòîÿííûå çàòðàòû ïîäðàçäåëåíèÿ 190 

Ïðèáûëü ïî ïîäðàçäåëåíèþ 170 

Ðàñïðåäåëåííûå çàòðàòû öåíòðàëüíîãî îôèñà 90 

×èñòàÿ ïðèáûëü (óáûòîê) ïî ïîäðàçäåëåíèþ 80 

Àíàëèçèðóÿ ïðåäñòàâëåííûé îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòà-
òàõ ïîäðàçäåëåíèÿ, ìîæíî îáðàòèòü âíèìàíèå íà ÷åòûðå ôàê-
òîðà, êîòîðûå ëåæàò â îñíîâå àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè öåíòðà 
ïðèáûëè. Ïðåæäå âñåãî, åùå ðàç îáðàùàåì Âàøå âíèìàíèå, ÷òî 
äëÿ àíàëèçà ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ñóììû ìàðæèíàëüíîãî 
äîõîäà. Íî çäåñü âñå æå ñòîèò îáðàòèòü âíèìàíèå íà íåäîñ-
òàòêè ýòîãî ïîêàçàòåëÿ. Ãëàâíûì íåäîñòàòêîì ÿâëÿåòñÿ òîò 
ôàêò, ÷òî ïðèíèìàþòñÿ âî âíèìàíèå ïåðåìåííûå çàòðàòû, 
íî èãíîðèðóþòñÿ ïîñòîÿííûå. 

Äàëåå â îò÷åòå ââåäåíû âåëè÷èíû êîíòðîëèðóåìîé è íåêîí-
òðîëèðóåìîé ïðèáûëè. Ïðè îïðåäåëåíèè ñóììû êîíòðîëèðóåìîé 
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ïðèáûëè ó÷òåíû âñå ïîñòîÿííûå çàòðàòû, êîòîðûå ìîãóò 
áûòü ïðîêîíòðîëèðîâàíû ìåíåäæåðîì äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 
Ïðè îïðåäåëåíèè êîíòðîëèðóåìûõ è íåêîíòðîëèðóåìûõ çàòðàò 
âñåãäà ïðèñóòñòâóåò ñóáúåêòèâíûé ôàêòîð. 

Ïðèáûëü ïî ïîäðàçäåëåíèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê êðè-
òåðèé âêëàäà ïîäðàçäåëåíèÿ â îáùóþ ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ. 
Èìåííî ýòîò ïîêàçàòåëü ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíûì êðèòåðèåì 
äîñòèæåíèÿ ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Ïîêàçàòåëü ÷èñòîé ïðèáûëè ïîäðàçäåëåíèÿ íå ìîæåò îòðà-
æàòü äåéñòâèòåëüíûõ äîñòèæåíèé öåíòðà ïðèáûëè, òàê êàê 
ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò öåíòðàëüíîãî îôèñà, êàê ïðàâèëî, âñåãäà 
ñïîðíî. Ìåíåäæåð öåíòðà ïðèáûëè ìîæåò áûòü óâåðåí, ÷òî åãî 
ïîäðàçäåëåíèþ ÷àñòî íàâÿçûâàþò òàêèå çàòðàòû, êîòîðûå îí 
íå ìîæåò êîíòðîëèðîâàòü. Îäíàêî ñàì ôàêò ðàñïðåäåëåíèÿ 
çàòðàò öåíòðàëüíîãî îôèñà óæå ñîçäàåò íåêèé ýëåìåíò êîí-
òðîëÿ íàä ýòèìè çàòðàòàìè, ò. å. ìåíåäæåðû öåíòðîâ ïðèáûëè 
ìîãóò îêàçûâàòü äàâëåíèå íà öåíòðàëüíûé îôèñ, ÷òîáû óäåð-
æàòü ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò íà ìèíèìàëüíîì óðîâíå è, òàêèì 
îáðàçîì, óìåíüøèòü èõ îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå íà ïîêàçàòåëü 
÷èñòîé ïðèáûëè ïîäðàçäåëåíèÿ. 

ÎÖÅÍÊÀ ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ ÖÅÍÒÐÎÂ 
ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÉ 

Ñàìûì ïîïóëÿðíûì ìåòîäîì îöåíêè äåÿòåëüíîñòè öåíòðà èí-
âåñòèöèé ÿâëÿåòñÿ ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé:

Ðåíòàáåëüíîñòü 
èíâåñòèöèé = 

Ïðèáûëü 
ïîäðàçäåëåíèÿ 

 × 100 %. 
Èíâåñòèöèè â 
ïîäðàçäåëåíèå
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Ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé ìîæíî ðàçáèòü íà äâà ýëåìåí-
òà: 

Ðåíòàáåëüíîñòü 
èíâåñòèöèé

= 

Ïðèáûëü 
ïîäðàçäåëåíèÿ 

×

Îáúåì ïðîäàæ

Îáúåì ïðîäàæ Èíâåñòèöèè 
â ïîäðàçäåëåíèå

 
Èìåííî ýòè äâà ýëåìåíòà îïðåäåëÿþò âîçìîæíîñòü äîñòèæåíèÿ 

áîëåå âûñîêîãî îáúåìà ïðîäàæ â çàâèñèìîñòè îò èíâåñòèöèîííîãî 
îáåñïå÷åíèÿ. 

Ïðèâåäåííàÿ ôîðìóëà íàçûâàåòñÿ ôîðìóëîé Äþïîíà. 
Ïîêàçàòåëü ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé ÿâëÿåòñÿ õîðîøèì 

îòíîñèòåëüíûì êðèòåðèåì, êîòîðûé ïîçâîëÿåò ñðàâíèâàòü äåÿ-
òåëüíîñòü öåíòðîâ èíâåñòèöèé ðàçíûõ ðàçìåðîâ. 

Âîçìîæíûå ïóòè óâåëè÷åíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé 
îòðàæàåò ïèðàìèäà Äþïîíà (ðèñ. 8.10). 

Ïðåäïîëàãàåìûå çàâèñèìîñòè î÷åíü ÷åòêî ïîêàçûâàþò, ÷òî 
óâåëè÷èòü ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé ìîæíî ïóòåì óâåëè÷åíèÿ 
ñóììû äîõîäà îò ïðîäàæ, ïóòåì ñíèæåíèÿ ñóììû çàòðàò è ïóòåì 
ñíèæåíèÿ ñóììû èíâåñòèðîâàííîãî êàïèòàëà. 

Ïðèìåð. Äàííûå î äåÿòåëüíîñòè öåíòðîâ èíâåñòèöèé ïðè-
âåäåíû â òàáë. 8.10. 

Òàáëèöà 8.10 

Ïîäðàçäåëåíèå Ïðèáûëü, òûñ. ãðí. 
Îáùèå àêòèâû, 

òûñ. ãðí. 
Ðåíòàáåëüíîñòü 

èíâåñòèöèé 

À 400 1 500 26,7 % 

Â 500 2 000 25 % 

Ñ 600 3 500 17,1 % 
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Ðàñ÷åòû ïîêàçûâàþò: íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïîäðàçäåëåíèÿ Ñ 
èìåþò ìàêñèìàëüíóþ ïðèáûëü 600 òûñ. ãðí., ðåíòàáåëüíîñòü 
èíâåñòèöèé çäåñü ìèíèìàëüíà. Ýòè äàííûå åùå ðàç ïîêàçûâà-
þò, ÷òî ñóììà îò îïåðàöèîííîé ïðèáûëè íå ìîæåò ñëóæèòü 
õàðàêòåðèñòèêîé ðàáîòû öåíòðà èíâåñòèöèé. 

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ìåíåäæåð ïîäðàçäåëåíèÿ À ñ÷èòàåò íå-
îáõîäèìûì óâåëè÷èòü ïîêàçàòåëü ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé 
äî 30 %. Ýòî âîçìîæíî, åñëè: 

1) óâåëè÷èòü ïðèáûëü ïóòåì óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ. 
Äîõîä îò ïðîäàæè ïî ïîäðàçäåëåíèþ ñîñòàâëÿåò 1 800 òûñ. 

ãðí. 
Åñëè ïîäðàçäåëåíèå À óâåëè÷èò ïðîäàæè íà 50 òûñ. ãðí., 

òîãäà: 

450 
×

1850 
= 0,30 èëè 30 %; 

1850 1500 

2) óâåëè÷èòü ïðèáûëè ïóòåì ñíèæåíèÿ çàòðàò 

450 
×

1800 
= 0,30 èëè 30 %; 

1800 1500 

3) óâåëè÷èòü àêòèâû 

400 
×

1800 
= 0,237 èëè 30 %. 

1800 1333 

Íåäîñòàòêîì ðàññìîòðåííîãî ïîêàçàòåëÿ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî êàæ-
äûé ìåíåäæåð, åñòåñòâåííî, áóäåò ñòðåìèòüñÿ ê óâåëè÷åíèþ ïîêà-
çàòåëÿ ðåíòàáåëüíîñòè ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ïðè ýòîì ñîâåðøåííî 
íå ó÷èòûâàÿ ðåíòàáåëüíîñòü âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. 

Â ïðèâåäåííîì ïðèìåðå ïîäðàçäåëåíèå À èìååò ñàìûé âûñîêèé 
ïîêàçàòåëü ðåíòàáåëüíîñòè. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå 
ðàññìàòðèâàåò âàðèàíò èíâåñòèðîâàíèÿ â ýòî ïîäðàçäåëåíèå, 
÷òî íåîáõîäèìî â öåëîì íà ïðåäïðèÿòèè (òàáë. 8.2). 
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Òàáëèöà 8.2 

Ïîêàçàòåëü Äî ïðèíÿòèÿ ïðîåêòà 
Ïîñëå ïðèíÿòèÿ 

ïðîåêòà 

Ïðèáûëü, òûñ. ãðí. 400 480 

Èíâåñòèöèè, òûñ. ãðí. 1 500 2 100 

Ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, % 26,7 22,9 

Íåäîñòàòîê ïîêàçàòåëÿ ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé ìîæåò áûòü 
óñòðàíåí. Â ýòîì ñëó÷àå íàèáîëåå ïðèåìëåìûì ïîêàçàòåëåì ÿâ-
ëÿåòñÿ ïîêàçàòåëü îñòàòî÷íîé ïðèáûëè — ýòî ñóììà, íà êîòîðóþ 
ïîëó÷åííàÿ ïðèáûëü ïðåâûøàåò ïðèåìëåìûé óðîâåíü ïðèáûëè. 
Ïðèåìëåìûé óðîâåíü ïðèáûëè îïðåäåëåí ïëàòîé çà êàïèòàë. 

Îñòàòî÷íàÿ 
ïðèáûëü 

= Ïðèáûëü - 
Ïëàòà 

çà êàïèòàë 

Ïðèìåð 

Ïðèáûëü ïîäðàçäåëåíèÿ, òûñ. ãðí. 100 000 

Ïëàòà çà êàïèòàë (600 000 õ 15 %), òûñ. ãðí. 90 000 

Îñòàòî÷íàÿ ïðèáûëü, òûñ. ãðí. 10 000. 

Ïðèâåäåííûå ðàñ÷åòû ïîêàçûâàþò, ÷òî ïîêàçàòåëü îñòàòî÷íîé 
ïðèáûëè ïðè îöåíêå öåíòðà èíâåñòèöèé íå ó÷èòûâàþò åãî ðàçìå-
ðû, ÷òî âíîâü çàñòàâëÿåò âîçâðàùàòüñÿ ê îïðåäåëåíèþ ïîêàçàòåëÿ 
ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé. 

Êðîìå òîãî, âñåãäà íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî çäåñü ðå÷ü èäåò îá 
îöåíêå öåíòðîâ èíâåñòèöèé, ò. å. ïðåäïîëàãàþòñÿ, êàê ïðàâèëî, 
äîëãîñðî÷íûå ðåøåíèÿ. Ïîýòîìó ìîæåò áûòü îøèáî÷íûì ñîñðå-
äîòî÷åíèå íà ìàêñèìàëüíîì óâåëè÷åíèè ðàññìîòðåííûõ ïîêàçà-
òåëåé â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, íå ó÷èòûâàÿ äîëãîñðî÷íûå 
ïåðñïåêòèâû. 

Â ïîñëåäíèå ãîäû ïîêàçàòåëü îñòàòî÷íîé ïðèáûëè íåñêîëüêî 
ìîäèôèöèðîâàí, ò. å. ïðåäëàãàåòñÿ îïðåäåëèòü ýêîíîìè÷åñêóþ 
äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü. Ýêîíîìè÷åñêàÿ äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü 
ðàñøèðÿåò ïîíÿòèå îñòàòî÷íîé ïðèáûëè è âêëþ÷àåò â íåå êîð-
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ðåêòèðîâêè ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè öåíòðîâ èí-
âåñòèöèé. 

×òî ýòî çà êîððåêòèðîâêè? Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü èçâåñòíû 
äî 160 ó÷åòíûõ ïîïðàâîê, êîòîðûå ìîãóò ïîíàäîáèòüñÿ, ÷òîáû 
ïåðåéòè îò òðàäèöèîííîãî çíà÷åíèÿ ïðèáûëè öåíòðà ê áîëåå òî÷-
íîìó — íà îñíîâå ýêîíîìè÷åñêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè. Ýòè 
ïîïðàâêè ïðèâîäÿò ê êàïèòàëèçàöèè ìíîãèõ çàòðàò äèñêðåöèîí-
íîãî õàðàêòåðà, òàêèõ, êàê ðàñõîäû íà èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîò-
êè, ìàðêåòèíã, ðåêëàìó, ðàñïðåäåëÿÿ ýòè çàòðàòû ïî ïåðèîäàì, 
â êîòîðûõ îò íèõ ïîëó÷åíû âûãîäû. Äðóãèìè ñëîâàìè, ìåíåäæåð 
öåíòðà èíâåñòèöèé óæå íå áóäåò íåñòè â ïîëíîì îáúåìå çàòðàòû 
äèñêðåöèîííîãî õàðàêòåðà çà îò÷åòíûé ïåðèîä, êîãäà îíè èìåëè 
ìåñòî, åñëè ýòè çàòðàòû êàïèòàëèçèðîâàíû. 

Âàæíûì ìîìåíòîì ïðè îïðåäåëåíèè âñåõ ïîêàçàòåëåé äëÿ 
îöåíêè öåíòðà èíâåñòèöèé ÿâëÿåòñÿ âîïðîñ î òîì, êàêèå àêòèâû 
ñëåäóåò âêëþ÷àòü â ñîñòàâ áàçû àêòèâîâ öåíòðà, à òàêæå êàêèå 
êîððåêòèðîâêè ñëåäóåò âíåñòè â ïðàêòèêó ôèíàíñîâîé îò÷åòíî-
ñòè, ÷òîáû ïîëó÷àòü äëÿ ìåíåäæåðà èíôîðìàöèþ, áîëåå òî÷íî 
îòðàæàþùóþ ýêîíîìè÷åñêèå ðåàëèè áèçíåñà. 

ÄÐÓÃÈÅ ÂÎÏÐÎÑÛ, 
ÊÀÑÀÞÙÈÅÑß ÎÖÅÍÊÈ ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ 

ÖÅÍÒÐÀ ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÉ 
Ïðè îöåíêå äåÿòåëüíîñòè öåíòðîâ èíâåñòèöèé íåîáõîäèìî ðàñ-

ïîëàãàòü îïðåäåëåííîé îñíîâîé äëÿ ñðàâíåíèÿ. Â êà÷åñòâå òàêîé 
îñíîâû ìîãóò áûòü äðóãèå öåíòðû âíóòðè ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ, 
ïðåäûäóùàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü äàííîãî öåíòðà, áþäæåòíàÿ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü àíàëîãè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé âíóòðè òîé æå 
îòðàñëè. Îäíàêî, ñðàâíèâàÿ, âñåãäà íåîáõîäèìî ïîìíèòü î òîì, 
÷òî ñðàâíèâàòü ìîæíî òîëüêî ñîïîñòàâèìûå ïîêàçàòåëè. Êðîìå 
òîãî, ïðè ñðàâíåíèè õîòåëîñü áû, ÷òîáû âíèìàíèå óäåëÿëîñü íå 
òîëüêî ôèíàíñîâûì, íî è íåôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì. 

Òàê, î÷åíü ïîëåçíûìè ïðè ñðàâíåíèè îêàæóòñÿ òàêèå àñïåêòû 
äåÿòåëüíîñòè, êàê çàòðàòû íà èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè, îáó-
÷åíèå ñîòðóäíèêîâ è èõ ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå, êà÷åñòâî ïðîäóê-
öèè, çàáîòà îá îêðóæàþùåé ñðåäå, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, 
ïðîäóêòèâíîñòü. 
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Ïðèìåð. Àäâîêàòñêàÿ ôèðìà, â êîòîðîé èìååòñÿ ïîäðàç-
äåëåíèå ïî îïåðàöèÿì ñ íåäâèæèìîñòüþ, ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà 
ïîêóïêå è ïðîäàæå ÷àñòíûõ äîìîâ. Êàê ìîæíî îöåíèòü ïðîäóê-
òèâíîñòü ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ? 

Âîçìîæíûìè êðèòåðèÿìè ìîãóò áûòü: 
— îáùåå êîëè÷åñòâî ñäåëîê, ïðîâåäåííûõ ïîäðàçäåëåíèåì; 
— îáùàÿ ñóììà ïîñòóïàþùåé ïëàòû çà óñëóãè; 
— ñðåäíåå âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ çàâåðøåíèÿ ïðîöåäóðû 

ïåðåäà÷è íåäâèæèìîñòè; 
— âàëîâîé äîõîä, ïîëó÷åííûé íà îäíîãî ñîòðóäíèêà; 
— ÷èñòûé äîõîä, ïîëó÷åííûé íà îäíîãî ñîòðóäíèêà. 

ÒÐÀÍÑÔÅÐÒÍÎÅ 
ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ 

Íà ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû ïðåäïðèÿòèÿ îêàçûâàþò âëèÿíèå 
òðàíñôåðòû, ò. å. îïåðàöèè, â õîäå êîòîðûõ ïîäðàçäåëåíèÿ ïå-
ðåäàþò òîâàðû äðóã äðóãó èëè îêàçûâàþò óñëóãè. À åñëè ýòè 
îïåðàöèè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé çíà÷èòåëü-
íóþ äîëþ â îáùåé ñóììå äîõîäà îò ïðîäàæ èëè çàêóïîê ïîäðàç-
äåëåíèÿ, òî ïðîáëåìà âíóòðåííåãî öåíîîáðàçîâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ 
î÷åíü âàæíîé. 

Âíóòðåííåå öåíîîáðàçîâàíèå ïðåñëåäóåò ñëåäóþùèå öåëè: 
— íåçàâèñèìîñòü ïîäðàçäåëåíèé: ïðåäîñòàâëåííàÿ ìåíåäæå-

ðàì âîçìîæíîñòü óñòàíàâëèâàòü öåíû èëè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î 
çàêóïêàõ íà ñòîðîíå ñïîñîáñòâóåò èõ ìîòèâàöèè; 

— îöåíêà äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé: íàðÿäó ñ ïðåäîñòàâ-
ëåíèåì èíèöèàòèâ ìåíåäæåðàì ïîäðàçäåëåíèé óñèëèâàåòñÿ èõ 
îòâåòñòâåííîñòü; 

— ñòèìóëèðîâàíèå îïòèìèçàöèè ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ; 
— ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ ïîäðàçäåëåíèé: âíóòðåííèå îò-

ïóñêíûå öåíû ñëóæàò âàæíûì ôàêòîðîì â îïðåäåëåíèè îáúåìà 
ïðîèçâîäñòâà êîíêðåòíûõ òîâàðîâ è óñëóã; 

— ìèíèìèçàöèÿ íàëîãîîáëîæåíèÿ; 
— ãàðàíòèè òîãî, ÷òî àâòîíîìíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëå-

íèÿ íå íàðóøàåòñÿ. 
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ÌÅÒÎÄÛ ÒÐÀÍÑÔÅÐÒÍÎÃÎ 
ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß 

Ñóùåñòâóåò ïÿòü îñíîâíûõ òèïîâ òðàíñôåðòíûõ öåí. Íî êàêîé 
áû èç ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ìåòîäîâ íå áûë ïðèìåíåí, òðàíñ-
ôåðòíàÿ öåíà äîëæíà áûòü îñíîâàíà íà âîçìîæíûõ çàòðàòàõ íà 
ñîîòâåòñòâóþùèé òîâàð èëè óñëóãó. 

Ðûíî÷íûå öåíû — ýòî öåíû, ñóùåñòâóþùèå íà ðûíêå çà ïðå-
äåëàìè ïðåäïðèÿòèÿ, ïîäðàçäåëåíèÿ êîòîðîãî ó÷àñòâóþò âî âíóò-
ðåííèõ ñäåëêàõ ìåæäó ñîáîé. 

Êàçàëîñü áû, ðûíî÷íàÿ öåíà âñåãäà èìååò ðåàëüíóþ ýêîíî-
ìè÷åñêóþ îñíîâó. Äëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ-ïðîäàâöà — ýòî äîõîä, 
óòðà÷åííûé â ðåçóëüòàòå ïðîäàæè òîâàðà äðóãîìó ïîäðàçäåëåíèþ, 
à íå âíåøíåìó ïîòðåáèòåëþ. Äëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ-ïîêóïàòåëÿ — ýòî 
ëó÷øàÿ öåíà ïðèîáðåòåíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ñóùåñòâóþùèìè öå-
íàìè. 

Òðàíñôåðòíàÿ öåíà íà îñíîâå ìàðæèíàëüíûõ çàòðàò ïðåä-
ïîëàãàåò, ÷òî ìàðæèíàëüíûå çàòðàòû ïðèáëèçèòåëüíî ðàâ-
íû êðàòêîñðî÷íûì ïåðåìåííûì çàòðàòàì, êîòîðûå ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ êàê ïðÿìûå çàòðàòû èëè æå ïåðåìåííûå íåïðÿìûå 
çàòðàòû. 

Ýòîò ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ äëÿ ïðîìåæóòî÷íîé ïðîäóêöèè 
ïðèìåíÿåòñÿ, êîãäà ðûíîê ÿâëÿåòñÿ íåñîâåðøåííûì. Èìåí-
íî òàêîé ñ÷èòàåòñÿ îïòèìàëüíàÿ ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

Âíóòðåííèå ñäåëêè ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ íà îñíîâå ïîëíûõ 
çàòðàò. Â ýòîì ñëó÷àå ó ïîäðàçäåëåíèÿ îòñóòñòâóåò ïðèáûëü, è 
äîñòàòî÷íî òðóäíî îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ. 
×òîáû ïðåîäîëåòü ýòó ïðîáëåìó, ïðåäóñìîòðåí ìåòîä óñòàíîâ-
ëåíèÿ òðàíñôåðòíîé öåíû «çàòðàòû ïëþñ». Ïðåäïîëàãàåìàÿ 
íàäáàâêà è ñîñòàâèò ïðèáûëü ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Èíîãäà ìåíåäæåðû ïîäðàçäåëåíèé óñòàíàâëèâàþò äîãîâîð-
íûå öåíû. Ýòîò ìåòîä ýôôåêòèâåí òîãäà, êîãäà ñóùåñòâó-
åò âíåøíèé ðûíîê òîâàðîâ è óñëóã. Èìåííî òîãäà íå áó-
äåò íàðóøåí òîò ãëàâíûé ïðèíöèï óñòàíîâëåíèÿ öåíû, êî-
ãäà îíè äîëæíû áûòü óñòàíîâëåíû íà îñíîâå âîçìîæíûõ 
çàòðàò. 



264 Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò: êðàòêî è äîñòóïíî

ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀ×È 
ÄËß ÑÀÌÎÊÎÍÒÐÎËß 

1. Ïðåäïðèÿòèå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîèçâîäèò êàðòîííûå êî-
ðîáêè, ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà êîòîðûõ àâòîìàòèçèðîâàí. Ïëàíèðóå-
ìûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà ðàâåí 40 000 åäèíèöàì â ìåñÿö. Çàòðàòû 
îñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ — 0,30 ãðí. íà åäèíèöó. Ïðîèçâîäñòâåííûå 
íàêëàäíûå çàòðàòû ðàâíû 24 000 ãðí. â ìåñÿö. Ïðîèçâîäñòâåííûå 
íàêëàäíûå çàòðàòû îòíîñÿòñÿ íà îñíîâå êîëè÷åñòâà ïðîèçâåäåí-
íûõ åäèíèö. Êàêîâà ñòàâêà ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
íàêëàäíûõ çàòðàò? 

à) 1,00 ãðí. íà åäèíèöó; 
á) 0,77 ãðí. íà åäèíèöó; 
â) 0,60 ãðí. íà åäèíèöó; 
ã) 0,30 ãðí. íà åäèíèöó. 

2. Óìíîæåíèå ôàêòè÷åñêîãî îáúåìà íà ðàçíèöó ìåæäó ôàêòè-
÷åñêîé öåíîé ðåñóðñà è áþäæåòíîé öåíîé äàåò îòêëîíåíèå ïî: 

à) áþäæåòó; 
á) çàòðàòàì; 
â) ñòàâêå; 
ã) èñïîëüçîâàíèþ. 

3. Ôàêòè÷åñêèå ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû ðàâíû 
350 000 ãðí., â òî âðåìÿ êàê ïëàíîâûå ðàñõîäû ðàâíû 299 000 ãðí. 
Êàêîâî îòêëîíåíèå ïîñòîÿííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò ïî áþäæå-
òó, åñëè áûëî ïðîèçâåäåíî 500 000 åäèíèö, à çàïëàíèðîâàíî 
450 000 åäèíèö? 

à) 50 000 Á; 
á) 50 000 Í; 
â) 51 000 Á; 
ã) 51 000 Í. 
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4. Ñëåäóþùèå äàííûå îòíîñÿòñÿ ê îñíîâíûì ìàòåðèàëàì ïðåä-
ïðèÿòèÿ çà 1-é êâàðòàë 200Õ ãîäà: 

Íîðìàòèâíàÿ öåíà åäèíèöû 10 ãðí. 

Ôàêòè÷åñêàÿ ñòîèìîñòü ïðèîáðåòåííûõ ìàòåðèàëîâ 100 000 ãðí. 

Ôàêòè÷åñêè ïðèîáðåòåííîå êîëè÷åñòâî 9 000 åä. 

Ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî, ïåðåäàííîå â ïðîèçâîäñòâî 8 500 åä. 

Íîðìàòèâíîå êîëè÷åñòâî, çàïëàíèðîâàííîå â áþäæåòå 
íà ôàêòè÷åñêèé óðîâåíü ïðîèçâîäñòâà 

8 200 åä.

Èñ÷èñëèòå öåíîâîå îòêëîíåíèå ïî îñíîâíûì ìàòåðèàëàì 
çà îò÷åòíûé ïåðèîä, îêðóãëÿÿ äàííûå ðàñ÷åòîâ: 

à) 10 000; 
á) (10 000); 
â) 9 435; 
ã) (9 435). 

5. Îñíîâíàÿ öåëü ñèñòåìû ó÷åòà íîðìàòèâíûõ çàòðàò: 
à) ðàñïðåäåëÿòü çàòðàòû áîëåå òî÷íî; 
á) êîíòðîëèðîâàòü è óïðàâëÿòü çàòðàòàìè; 
â) îïðåäåëÿòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè; 
ã) óìåíüøàòü ñóáúåêòèâíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

6. Êàêèå èç ïîêàçàòåëåé îáû÷íî íå âêëþ÷àþòñÿ â íîðìàòèâíûå 
çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè: 

à) íåïðÿìûå ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû; 
á) ïðÿìûå òðóäîâûå çàòðàòû; 
â) àìîðòèçàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ; 
ã) çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïðåçèäåíòà êîìïàíèè. 

7. Îïèøèòå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðåäïðèíÿòû ðóêî-
âîäñòâîì äëÿ äîñòèæåíèÿ ñëåäóþùèõ öåëåé. Ðàññìîòðèòå êàæäóþ 
öåëü îòäåëüíî: 

à) óìåíüøèòü îòðèöàòåëüíîå îòêëîíåíèå îò èñïîëüçîâàíèÿ 
ìàòåðèàëîâ; 
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á) óâåëè÷èòü ïîëîæèòåëüíîå îòêëîíåíèå îò ýôôåêòèâíîñòè 
ðàáî÷åé ñèëû; 

â) óëó÷øèòü îòêëîíåíèå îò îáúåìà ðåàëèçàöèè; 
ã) ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî íà ñëåäóþùèé ãîä îòêëîíåíèå ïî ñòîè-

ìîñòè ìàòåðèàëîâ áóäåò ðàâíî íóëþ. 
Äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ 8, 9, 10 èñïîëüçóéòå ñëåäóþùèå äàííûå. 

Êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò êàëüêóëÿöèþ ñåáåñòîèìîñòè ïî íîðìàòèâ-
íûì çàòðàòàì äëÿ ó÷åòà åäèíñòâåííîãî ïðîäóêòà. Â òå÷åíèå ìåñÿöà 
35 000 åä. ìàòåðèàëà áûëî êóïëåíî çà 105 000 ãðí. Íà ïðîèçâîä-
ñòâî îäíîé åäèíèöû ïðîäóêòà òðåáóåòñÿ 2 åäèíèöû ìàòåðèàëîâ. 
Â ýòîì ìåñÿöå áûëî ïðîèçâåäåíî 12 000 åä. ïðîäóêòà. 

Íîðìàòèâíûå çàòðàòû ïî ìàòåðèàëàì íà ôàêòè÷åñêèé îáúåì 
ïðîèçâîäñòâà ñîñòàâèëè 60 000 ãðí. è íåáëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå 
ïî èñïîëüçîâàíèþ ìàòåðèàëîâ â ñóììå 2 500 ãðí. 

8. Íîðìàòèâíàÿ öåíà íà åäèíèöó ìàòåðèàëà ñîñòàâëÿåò: 
à) 2,50 ãðí.; 
á) 3,00 ãðí.; 
â) 5,00 ãðí.; 
ã) 6,00 ãðí. 

9. Êîëè÷åñòâî ìàòåðèàëîâ, èñïîëüçîâàííîå äëÿ ïðîèçâîäñòâà, 
ñîñòàâèëî: 

à) 12 000 åäèíèö; 
á) 23 000 åäèíèö; 
â) 24 000 åäèíèö; 
ã) 25 000 åäèíèö. 

10. Öåíîâîå îòêëîíåíèå ïî ìàòåðèàëàì ñîñòàâèëî: 
à) 2 500 ãðí. — íåáëàãîïðèÿòíîå; 
á) 15 000 ãðí. — íåáëàãîïðèÿòíîå; 
â) 12 500 ãðí. — íåáëàãîïðèÿòíîå; 
ã) 2 500 ãðí. — áëàãîïðèÿòíîå. 
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11. Åñëè àãåíò ïî ïîêóïêàì ìîæåò äîãîâîðèòüñÿ î öåíå, êî-
òîðàÿ áóäåò íèæå ïðåäóñìîòðåííîé òåêóùèì áþäæåòîì, ïîêóïàÿ 
îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìàòåðèàëû ïëîõîãî êà÷åñòâà, òî: 

à) ïðîèçîéäåò óìåíüøåíèå â çàòðàòàõ íà îáñëóæèâàíèå êëèåí-
òîâ; 

á) íå áóäåò íåáëàãîïðèÿòíîãî îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èñ-
ïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìàòåðèàëîâ; 

â) íå áóäåò íåáëàãîïðèÿòíîãî îòêëîíåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè òðóäà 
îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ; 

ã) íå áóäåò íåáëàãîïðèÿòíîãî öåíîâîãî îòêëîíåíèÿ ïî çàêóï-
êàì. 

12. Ïðåäïðèÿòèå èñïîëüçîâàëî 7 500 ìàøèíî-÷àñîâ â íîÿáðå. 
Òðåáóåòñÿ 0,45 ìàøèíî-÷àñà äëÿ ïðîèçâîäñòâà îäíîé ðóáàøêè, 
â òå÷åíèå íîÿáðÿ áûëî ïðîèçâåäåíî 15 000 ðóáàøåê. Ïî áþäæå-
òó ïðîèçâîäñòâî âêëþ÷àëî 12 000 ðóáàøåê ïðè èñïîëüçîâàíèè 
5 400 ìàøèíî-÷àñîâ. Ñìåòíûå ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
íàêëàäíûå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè ðàâíû 11,25 ãðí. Êà-
êîâî îòêëîíåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïåðåìåííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò 
äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ? 

à) 8 437,50 ãðí. Í; 
á) 8 437,50 ãðí. Á; 
â) 18 750 ãðí. Á; 
ã) 18 750 ãðí. Í. 

13. Ïðåäïðèÿòèå îïòîâîé òîðãîâëè çåðíîì çàïëàíèðîâàëî â áþä-
æåòå ïðîäàæ íà ñëåäóþùèé ìåñÿö âûðó÷êó, ðàâíóþ 300 000 ãðí. 
Îæèäàåòñÿ, ÷òî ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííîãî çåðíà ñîñòàâèò 40 % îò 
âûðó÷êè. Âñå ïîñòàâêè çåðíà îïëà÷èâàþòñÿ â ñëåäóþùåì ïîñëå 
ïîêóïêè ìåñÿöå. Âåëè÷èíà çàïàñîâ çåðíà íà íà÷àëî ïåðèîäà ðàâíà 
10 000 ãðí. è ïëàíèðóåìàÿ âåëè÷èíà çàïàñîâ íà êîíåö ïåðèîäà 
ðàâíà 12 000 ãðí. Ñ÷åòà ê îïëàòå íà íà÷àëî ïåðèîäà ñîñòàâëÿþò 
76 000 ãðí. Êàêîâà áóäåò ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííîãî çåðíà â ñëå-
äóþùåì ìåñÿöå: 

à) 180 000 ãðí.; 
á) 132 000 ãðí.; 
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â) 118 000 ãðí.; 
ã) 120 000 ãðí. 

14. Ðàññ÷èòàéòå îáùèå íîðìàòèâíûå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðî-
èçâåäåííîé ïðîäóêöèè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, èñïîëüçóÿ ñëåäóþùóþ 
èíôîðìàöèþ. 

Îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìàòåðèàëû: ðàçðåøàåòñÿ èñïîëüçî-
âàíèå 1 êã ïîðîøêà íà åäèíèöó ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè ïî öåíå 
2,00 ãðí. çà êèëîãðàìì 

Òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ: ðàçðåøàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå 0,35 ÷å-
ëîâåêî-÷àñà íà åäèíèöó ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè ïî öåíå 7,00 ãðí. 
çà ÷åëîâåêî-÷àñ. 

Ïåðåìåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû: îòíîñÿòñÿ èç ðàñ÷åòà 
0,25 ìàøèíî-÷àñà íà ïðîèçâîäñòâî åäèíèöû ïðîäóêöèè, íîðìà-
òèâíûå çàòðàòû íà îäèí ìàøèíî-÷àñ ñîñòàâëÿþò 10 ãðí. 

à) 4,45 ãðí. íà åäèíèöó ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè; 
á) 5,85 ãðí. íà åäèíèöó ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè; 
â) 6,95 ãðí. íà åäèíèöó ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè; 
ã) 19,00 ãðí. íà åäèíèöó ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè. 

15. Êàêîå èç ñëåäóþùèõ óòâåðæäåíèé âåðíîå? 
à) áëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå âñåãäà âûãîäíî êîìïàíèè; 
á) ìåíåäæåðû âñåãäà ïûòàþòñÿ äîñòè÷ü íåáëàãîïðèÿòíûõ îò-

êëîíåíèé; 
â) ðóêîâîäñòâî îáû÷íî íå ïðåäïî÷èòàåò áëàãîïðèÿòíûå èçìå-

íåíèÿ; 
ã) áëàãîïðèÿòíîå îòêëîíåíèå íå âñåãäà âûãîäíî êîìïàíèè. 

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ 
È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. Êàêîâà öåëü ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ? 
2. Îõàðàêòåðèçóéòå ðàçëè÷íûå òèïû óïðàâëåíèÿ. 
3. Â ÷åì ñîñòîèò àêòóàëüíîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ 

èìåííî ñåãîäíÿ? 
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4. Íàçîâèòå íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì. Â ÷åì èõ ñóòü? 

5. Äåöåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ, îáîñíóéòå åå íåîáõîäè-
ìîñòü. 

6. Ïîÿñíèòå ñóùíîñòü ïðèíöèïà êîíòðîëèðóåìîñòè. 
7. ×òî îçíà÷àåò çàäàííàÿ öåëü ïî «SMART»? 
8. Êàêîâà öåëü ó÷åòà ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè? 
9. Öåíòð îòâåòñòâåííîñòè, êàêèå Âû çíàåòå òèïû? 
10. ×òî âêëþ÷àåò îðãàíèçàöèÿ ó÷åòà ïî öåíòðàì îòâåòñòâåí-

íîñòè? 
11. Ïîÿñíèòå ñóòü ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè 

ïðîäóêöèè ïî íîðìàòèâíûì çàòðàòàì. 
12. Êàêèå êàòåãîðèè íîðìàòèâíûõ çàòðàò Âû çíàåòå? 
13. Êàêîâû îñíîâíûå âîïðîñû àíàëèçà îòêëîíåíèé íà îñíîâå 

ñèñòåìû êàëüêóëèðîâàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïî ïåðåìåííûì çàòðà-
òàì? 

14. Êàê îïðåäåëèòü îòêëîíåíèå îò íîðìàòèâíûõ ìàòåðèàëüíûõ 
çàòðàò? Êàêîâà ïðè÷èíà îòêëîíåíèé? 

15. Êàê îïðåäåëèòü îòêëîíåíèÿ îò íîðìàòèâíûõ çàòðàò ïî 
îïëàòå òðóäà? Êàêîâû ïðè÷èíû îòêëîíåíèé? 

16. Êàêèå ôàêòîðû îïðåäåëÿþò îòêëîíåíèÿ ïåðåìåííûõ ïðî-
èçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò? Êàê ðàññ÷èòàòü ýòè îòêëîíå-
íèÿ? 

17. Êàê âûïîëíèòü àíàëèç îòêëîíåíèé ïîñòîÿííûõ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ íàêëàäíûõ çàòðàò. 

18. Êàê âåäåòñÿ ó÷åò îòêëîíåíèÿ â ñèñòåìå ñ÷åòîâ áóõãàëòåð-
ñêîãî ó÷åòà? 

19. Êàêèå êðèòåðèè ïðèìåíÿþòñÿ â îöåíêå äåÿòåëüíîñòè öåíòðà 
ïðèáûëè? 

20. Ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ýòîãî 
ïîêàçàòåëÿ. 

21. Ïèðàìèäà Äþïîíà, åå èñïîëüçîâàíèå äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïóòåé 
óâåëè÷åíèÿ ïîêàçàòåëÿ ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé. 

22. Ïîêàçàòåëü îñòàòî÷íîé ïðèáûëè, äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè 
ýòîãî ïîêàçàòåëÿ. 

23. Êàêîâà ðîëü íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé â îöåíêå äåÿòåëü-
íîñòè öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè? 

24. Â ÷åì ñóòü ìåòîäîâ òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ? 
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9. ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ 
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÉ Ó×ÅÒ. 

ÂÑÅÑÒÎÐÎÍÍÅÅ ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ 
ÇÀÒÐÀÒÀÌÈ 

Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå òðàäèöèîí-
íûõ ñèñòåì è ìåõàíèçìîâ, êîòîðûå íå äîëæíû äîïóñòèòü ðîñòà 
çàòðàò íà ïðåäïðèÿòèè. Âñåñòîðîííåå óïðàâëåíèå çàòðàòàìè 
ïðåäïîëàãàåò ñîêðàùåíèå çàòðàò. Ñîãëàñèòåñü, â ýòèõ ïîíÿòèÿõ 
÷óâñòâóåòñÿ ðàçíèöà. 

Â ñîñòàâ âñåñòîðîííåãî óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè âõîäÿò òå âèäû 
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûìè ïîëüçóþòñÿ ìåíåäæåðû äëÿ ñîêðàùåíèÿ 
çàòðàò. Íàïðèìåð, êàëüêóëÿöèÿ çà âðåìÿ æèçíåííîãî öèêëà 
ïðîäóêöèè îöåíèâàåò è ó÷èòûâàåò çàòðàòû çà âåñü ñðîê æèçíè 
ïðîäóêöèè, äëÿ òîãî ÷òîáû îïðåäåëèòü, ïîçâîëÿåò ëè ïðèáûëü, 
ïîëó÷åííàÿ íà ýòàïå ïðîèçâîäñòâà, ïîêðûòü çàòðàòû, ïîíåñåííûå 
íà äîïðîèçâîäñòâåííîé è ïîñòïðîèçâîäñòâåííîé ñòàäèÿõ. Ðàñ÷åòû 
ïðåäïîëàãàþò, ÷òî ïðèáëèçèòåëüíî 80 % çàòðàò íà ïðîäóêöèþ 
âûäåëÿåòñÿ íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ. Âñåñòî-
ðîííåå óïðàâëåíèå çàòðàòàìè è ïðåäïîëàãàåò íàèáîëåå ýôôåêòèâ-
íîå óïðàâëåíèå èìåííî òîãäà, êîãäà âûäåëÿþòñÿ ìàêñèìàëüíûå 
ñðåäñòâà. Èìåííî ïîíèìàíèå çàòðàò, ïîíåñåííûõ â òå÷åíèå âñåãî 
æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêöèè, ïðèâåëî ê ïîÿâëåíèþ ïîäõîäà 
íà îñíîâå öåëåâîé êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè. Åå îñíîâíîå 
ïðåèìóùåñòâî — ýòî âîçìîæíîñòü åå ïðèìåíåíèÿ óæå íà ýòàïå 
ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîäóêöèè, èìåþùåì îñíîâíîå 
âëèÿíèå íà âûäåëÿåìûå â öåëîì ñðåäñòâà. Îñíîâíîé õàðàêòåðíîé 
÷åðòîé öåëåâîé êàëüêóëÿöèè ÿâëÿåòñÿ ïðèìåíåíèå êîìàíäíîãî 
ïîäõîäà äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåâîé ñåáåñòîèìîñòè, à ðåçóëüòàòîì 
òàêîé ðàáîòû ñòàíîâèòñÿ ðàçðàáîòêà ïðîäóêöèè ñ îæèäàåìîé 
ñåáåñòîèìîñòüþ. 
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Ïîìèìî öåëåâîé êàëüêóëÿöèè äîñòàòî÷íî øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ 
êàëüêóëÿöèÿ çàòðàò òèïà Êàéçåí êàê ìåõàíèçì ñíèæåíèÿ çàòðàò 
è óïðàâëåíèÿ èìè. «Êàéçåí» — ÿïîíñêèé òåðìèí, îòðàæàþùèé 
âíåñåíèå óëó÷øåíèé â ïðîöåññ â ïåðâóþ î÷åðåäü íåáîëüøèìè 
ïîðöèÿìè, à íå çà ñ÷åò ëó÷øèõ èíâåñòèöèé. Â îòëè÷èå îò öåëåâîé 
êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè, êàëüêóëÿöèÿ ñåáåñòîèìîñòè òèïà 
Êàéçåí ïðèìåíÿåòñÿ íà ýòàïå ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, óäåëÿÿ 
îñîáîå âíèìàíèå ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî 
ïðîöåññà. 

Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè äîáàâëÿþùèõ è íå äîáàâëÿþùèõ öåííîñòè ïðîäóêöèè. 
Âèä äåÿòåëüíîñòè, íå äîáàâëÿþùèé öåííîñòè, — ýòî âèä äåÿ-
òåëüíîñòè, â êîòîðîì â ïåðâóþ î÷åðåäü èìååòñÿ âîçìîæíîñòü ñíè-
æåíèÿ çàòðàò áåç óìåíüøåíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ âûãîä. Ïðèìåðàìè 
òàêèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿþòñÿ ðàáîòû ïî ïðîâåðêå êà÷åñòâà 
ïðîäóêöèè, õðàíåíèþ è ïåðåìåùåíèþ èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ. Íî 
çäåñü ìîæåò ñêàçàòüñÿ è äåìîðàëèçóþùèé ýôôåêò âëèÿíèÿ íà 
ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå çàíÿòû â äåÿòåëüíîñòè, íå äîáàâëÿþùåé 
ïðîäóêöèè öåííîñòè. 

Ñåãîäíÿ ïðåäëàãàåòñÿ ââåäåíèå øêàëû èç ïÿòè ïóíêòîâ, õàðàê-
òåðèçóþùåé ýôôåêòèâíîñòü àíàëèçèðóåìîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè: 

1) âûñîêîýôôåêòèâíîé, ñ î÷åíü íåáîëüøèìè (ìåíåå 5 %) âîç-
ìîæíîñòÿìè äëÿ óëó÷øåíèÿ; 

2) äîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíîé (5 % — 15 %) ñ âîçìîæíîñòÿìè 
äëÿ óëó÷øåíèÿ; 

3) ýôôåêòèâíîñòè ñðåäíåé ñòåïåíè ñ õîðîøèìè âîçìîæíîñòÿìè 
(15 — 25 %) äëÿ óëó÷øåíèÿ; 

4) íåýôôåêòèâíîé, ñ îãðîìíûìè âîçìîæíîñòÿìè (25 % — 50 %) 
äëÿ óëó÷øåíèÿ; 

5) î÷åíü íåýôôåêòèâíîé è, ñêîðåå âñåãî, âîîáùå íåöåëåñîîá-
ðàçíûìè äëÿ ìîäåðíèçàöèè, íî ñ âîçìîæíîñòÿìè äëÿ óëó÷øåíèÿ 
(50 % — 100 %). 

Âûäåëÿÿ çàòðàòû íà âèäû äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ äëÿ 
ïðîäóêöèè îñíîâíûìè, ìîæíî âûäåëèòü ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëå-
íèÿ ïî ñíèæåíèþ çàòðàò. 

Ñîñòàâíîé ÷àñòüþ óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ÿâëÿåòñÿ ðåèíæèíè-
ðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ, êîòîðûé âêëþ÷àåò àíàëèç áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ è âíåñåíèå â òåêóùèé ïîðÿäîê äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
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ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé ïî ñíèæåíèþ çàòðàò. Õîòåëîñü áû, ÷òîáû 
àêöåíò â ýòîì ñëó÷àå áûë ñäåëàí íå íà ìåëêèå óëó÷øåíèÿ, à íà 
êðóïíûå ïðåîáðàçîâàíèÿ. 

Ìíîãèìè ïðåäïðèÿòèÿìè èñïîëüçóåòñÿ êîìïëåêñíîå óïðàâëå-
íèå êà÷åñòâîì, ò. å. ñèòóàöèÿ, êîãäà âñå áèçíåñ-ôóíêöèè íàïðàâ-
ëåíû íà îáåñïå÷åíèå ïîñòîÿííîãî ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà. Îò÷åòû 
î çàòðàòàõ íà êà÷åñòâî äîëæíû ñîäåðæàòü ÷åòûðå êàòåãîðèè 
çàòðàò: 

1) çàòðàòû ïî ïðåäóïðåæäåíèþ; 
2) îöåíî÷íûå çàòðàòû; 
3) çàòðàòû íà âíóòðåííåå îáíàðóæåíèå íåäîñòàòêîâ; 
4) çàòðàòû ïðè âíåøíåì îáíàðóæåíèè íåäîñòàòêîâ. 
Ïåðâûå äâå ãðóïïû çàòðàò íàçûâàþò çàòðàòàìè ïî îáåñïå÷åíèþ 

êà÷åñòâà, ïîñëåäíèå äâå ãðóïïû — çàòðàòàìè ïî íåñîîòâåòñòâèþ 
êà÷åñòâó. Åñòåñòâåííî, îïòèìàëüíûì âàðèàíòîì ÿâëÿåòñÿ ïðîâå-
äåíèå ïîëèòèêè äîñòèæåíèÿ íóëåâîãî áðàêà. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ äîñòàòî÷íî ìíîãî âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ àíà-
ëèçó öåïè çàòðàò. Ïðèìåð öåïè çàòðàò ïîêàçàí íà ðèñ. 9.1. 

Öåïü çàòðàò — ýòî âçàèìîñâÿçàííûé íàáîð âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, 
êîòîðûå ñîçäàþò öåííîñòü. Ïðåäïðèÿòèå, êîòîðîå âûïîëíÿåò âñå âèäû 
äåÿòåëüíîñòè, âõîäÿùèå â öåïü çàòðàò, áîëåå ýôôåêòèâíî è ñ ìåíü-
øèìè çàòðàòàìè âûèãðûâàåò ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè. 

Óñïåõ ïðåäïðèÿòèÿ òàêæå çàâèñèò îò âíåäðåíèÿ ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ìåòîäîâ òèïà «òî÷íî â ñðîê». Öåëüþ òàêîãî ìåòîäà ÿâëÿåòñÿ 
ïðîèçâîäñòâî òðåáóåìîãî ÷èñëà ïðîäóêöèè ïðè çàäàííîì êà÷åñòâå 
è â çàäàííîì êîëè÷åñòâå â ìàêñèìàëüíî òî÷íîå âðåìÿ, êîãäà îíè 
íåîáõîäèìû. Ìåòîä ïðåäïîëàãàåò: 

— óñòðàíåíèå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íå äîáàâëÿþùèõ öåííî-
ñòè; 

— îáåñïå÷åíèå íóëåâûõ òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ; 
— îáåñïå÷åíèå íóëåâûõ äåôåêòîâ; 
— äîâåäåíèå ðàçìåðà ïàðòèè äî åäèíèöû; 
— îáåñïå÷åíèå íóëåâîãî ÷èñëà ïîëîìîê; 
— îáåñïå÷åíèå 100 %-é ñâîåâðåìåííîñòè îáñëóæèâàíèÿ. 
Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ñåãîäíÿ äîëæåí ðàáîòàòü íà ôèëîñîôèþ 

âñåñòîðîííåãî óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè. Ñîâðåìåííûå ñèñòåìû 
óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà äîëæíû óäåëÿòü ìíîãî âðåìåíè èíôîð-
ìàöèè, êàñàþùåéñÿ íàäåæíîñòè ïîñòàâùèêîâ, âðåìåíè íàëàäêè 
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îáîðóäîâàíèÿ, îáùåãî âðåìåíè ïðîèçâîäñòâà, äîëè ñâîåâðåìåí-
íûõ ïîñòàâîê, äîëè áðàêîâàííîé ïðîäóêöèè. Âñå ýòè ïîêàçàòåëè 
î÷åíü âàæíû äëÿ âíåäðåíèÿ ôèëîñîôèè âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ 
çàòðàòàìè ïðåäïðèÿòèÿ. 

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ 
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÉ Ó×ÅÒ: 

×ÒÎ ÝÒÎ ÒÀÊÎÅ? 
Ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ âñå áîëüøå êðèòèêè âûñêàçûâàåòñÿ 

â àäðåñ òðàäèöèîííûõ ïðèåìîâ óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà. Ñåãîäíÿ 
âñå àêòèâíåå ïðåäëàãàåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò, 
êîòîðûé äîëæåí îáåñïå÷èòü èíôîðìàöèåé äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ 
è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî íàáîð ïîëèòèê, ïðîöåäóð 
è ïîäõîäîâ ê áèçíåñó äëÿ îáåñïå÷åíèÿ äîëãîñðî÷íîãî óñïåõà. 
Ñòðàòåãè÷åñêèé óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò — ýòî ñèñòåìà óïðàâëåí-
÷åñêîãî ó÷åòà, êîòîðàÿ íàïðàâëåíà íà ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé 
ñòðàòåãè÷åñêèé óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò âûõîäèò çà ïðåäåëû âíóò-
ðåííåé îðèåíòèðîâàííîñòè òðàäèöèîííîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà 
äëÿ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ. Çàùèùàÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêóþ ïîçèöèþ ïðåäïðèÿòèÿ è îïðåäåëÿÿ ñòðàòåãèþ, ìåíåäæåðó 
íåîáõîäèìà èíôîðìàöèÿ î êîíêóðåíòàõ äëÿ òîãî, ÷òîáû çíàòü, 
ñ êåì ïðåäïðèÿòèå ñîïåðíè÷àåò è êàê è ïî÷åìó îí âûèãðûâàåò 
èëè ïðîèãðûâàåò â êîíêóðåíòíîé áîðüáå. 

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà 
ñëåäóåò ó÷èòûâàòü çíà÷åíèå êðèâîé îáó÷åíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè — 
ëèäåð ìîæåò ñíèçèòü öåíó íà ïðîäóêöèþ (áëàãîäàðÿ ýôôåêòó 
îò êðèâîé îáó÷åíèÿ) è óâåëè÷èòü îáúåì ðåàëèçàöèè, âûòåñíÿÿ 
êîíêóðåíòîâ ñ ðûíêà. Êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì ìîæíî 
ñ÷èòàòü óìåëîå öåíîîáðàçîâàíèå, îòñëåæèâàíèå ðûíî÷íûé äîëè 
ïðîäóêöèè. 

Êîíöåïöèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîé ñòðàòåãèè îïðåäåëÿåò òðè 
îñíîâíûõ òèïà ñòðàòåãèè: 

— ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè — ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïðî-
äóêöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ óíèêàëüíà, ÷òî ïîçâîëÿåò óñòàíàâëèâàòü 
öåíîâóþ íàäáàâêó; 
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— ñòðàòåãèÿ ëèäåðñòâà ïî çàòðàòàì — ïðåäïðèÿòèå ñòðåìèòñÿ 
ñòàòü ïðîèçâîäèòåëåì ñ ñàìûìè íèçêèìè çàòðàòàìè; 

— ñòðàòåãèÿ ñôîêóñèðîâàííîñòè — ïðåäïðèÿòèå ñòðåìèòñÿ 
ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâî â óçêîì ñåãìåíòå ðûíêà ëèáî çà ñ÷åò ëè-
äåðñòâà ïî çàòðàòàì, ëèáî çà ñ÷åò äèôôåðåíöèàöèè ïðîäóêöèè. 

Ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîé ñòðàòåãèè ïðåä-
ïîëàãàåò òðè ýòàïà: 

1) ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç è îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ 
óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ; 

2) ðàçðàáîòêà ñîîòâåòñòâóþùèõ èçìåðèòåëåé; 
3) ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè. 
Êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà — ýòî îïåðàöèîííûå ôàêòîðû, 

êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà ýêîíîìè÷åñêóþ æèçíåñïî-
ñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà ïðèìåíÿåòñÿ 
SWOT-àíàëèç: 

— S — strength (ñèëüíûå ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ); 
— W — weakness (ñëàáûå ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ); 
— O — opportunities (âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ); 
— T — treats (óãðîçû ðàçâèòèÿ). 
Ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû — ýòî âíóòðåííèå ôàêòîðû, 

ïðèñóùèå ñàìîìó ïðåäïðèÿòèþ, â òî âðåìÿ êàê âîçìîæíîñòè 
è óãðîçû — ýòî ôàêòîðû, êîòîðûå, êàê ïðåäïîëàãàåòñÿ, áóäóò 
ïðèñóòñòâîâàòü â ñôåðå ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 9.2). 

Ñ
è

ëü
íû

å 
ñò

î
ð

î
íû

 

1. Ëîÿëüíûå, 
êâàëèôèöèðîâàííûå 
ñîòðóäíèêè. 
2. Ïðî÷íîå ôèíàíñîâîå 
ïîëîæåíèå. 
3. Äîñòóï ê ðûíêàì

Ñ
ëà

á
û

å 
ñò

î
ð

î
íû

 1. Íåäîñòàòîê îïûòà. 
2. Íåäîñòàòîê äîñòóïà 
ê èñòî÷íèêàì ôèíàíñèðîâàíèÿ. 
3. Íåäîñòàòîê äîñòóïà ê ñûðüþ 

Â
î

çì
î

æ
íî

ñò
è

 

1. Íîâûå ðûíêè. 
2.Óõîä êîíêóðåíòà ñ ðûíêà. 
3. Ðàçâèòèå íîâîé òåõíîëîãèè Ó

ãð
î

çû
 

1. Íîâûé êîíêóðåíò íà ðûíêå. 
2. Óìåíüøåíèå ðàçìåðîâ 
ðûíêà.
3. Èçìåíåíèå 
â çàêîíîäàòåëüñòâå, 
çàòðóäíÿþùåå äåÿòåëüíîñòü 

Ðèñ. 9.2. SWOT-àíàëèç ïðåäïðèÿòèÿ 
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Îðãàíèçóÿ SWOT-àíàëèç, ñîñòàâëÿþòñÿ êîíòðîëüíûå ñïèñêè 
äëÿ àíàëèçà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ïðåäïðèÿòèÿ. Ê òàêîâûì 
ìîãóò áûòü îòíåñåíû: 

— íàâûêè âåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà; 
— äîñòóï ê ôèíàíñàì; 
— ñòðóêòóðà çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ; 
— áàðüåðû íà ïóòè ïðîíèêíîâåíèÿ â îòðàñëü è âûõîäó 

èç íåå; 
— íàâûêè, ñâÿçàííûå ñ èíôîðìàöèîííûìè òåõíîëîãèÿìè; 
— ñïîñîáíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ. 
×òî êàñàåòñÿ ïîñëåäíåé, òî ýòà êàòåãîðèÿ îäíà èç íàèáîëåå 

ñëîæíûõ äëÿ îöåíêè. Íàäëåæàùèì îáðàçîì ñóäèòü î ðóêîâîäè-
òåëå ìîæíî òîëüêî ÷åðåç, ñêàæåì, òðåõ- èëè ïÿòèëåòíèé ïåðè-
îä åãî ðàáîòû. Ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îáíàðóæèòü, 
íàñêîëüêî äåéñòâèòåëüíî òàëàíòëèâ ðóêîâîäèòåëü, ìîæíî ïî 
ïðîøåñòâèè äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Êðîìå òîãî, íå ñëåäóåò ïóòàòü 
ëè÷íîå îáàÿíèå èëè èíäèâèäóàëüíîñòü ñ íàâûêàìè ðóêîâîäèòåëÿ 
èëè åãî õàðàêòåðîì. 

Èíòåðåñíû ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è óïðàâëÿþùèì 
(òàáë. 9.1). 

Òàáëèöà 9.1 

Ðàçëè÷èÿ ðóêîâîäèòåëåé è óïðàâëÿþùèõ 

Ðóêîâîäèòåëü Óïðàâëÿþùèé 

Äàëüíîâèäíûé Ñïîñîáíûé ê èíòåðïðåòàöèè 

Ñòðàòåãè÷åñêè ìûñëÿùèé Ðàñ÷åòëèâûé 

Âäîõíîâëÿþùèé Ìîòèâèðóþùèé 

Êîììóíèêàòèâíûé Íîñèòåëü èíôîðìàöèè 

Óìåþùèé ëàäèòü ñ ëþäüìè Ñòèìóëèðóþùèé ñïîñîáíîñòè ëþäåé 

Êîðïîðàòèâíî ìûñëÿùèé Îðèåíòèðîâàííûé íà áèçíåñ 

Îðãàíèçàòîð Ïîëèòèê 

Ìîðàëüíî óñòîé÷èâûé Ïàññèâíûé â ýòè÷åñêîì ïëàíå 

Óðàâíîâåøåííûé Èåðàðõè÷åñêèé 

Ñïîñîáíûé ê òðàíñôîðìàöèè Äåëîâîé 
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Óïðàâëåí÷åñêèå âèäû îòâåòñòâåííîñòè íà÷èíàþòñÿ äëÿ ðóêîâî-
äèòåëåé íà ðàííåì ýòàïå, â ìåíåäæìåíòñêèé ïåðèîä èõ êàðüåðû, 
è äîñòèãàþò ñâîåãî ïèêà ìåæäó äâàäöàòûì è äâàäöàòü ïÿòûì 
ãîäàìè êàðüåðû äëÿ òåõ, êòî ñòðåìèòñÿ ê ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ 
âûñøåãî çâåíà. 

ÑÈÑÒÅÌÀ ÑÁÀËÀÍÑÈÐÎÂÀÍÍÛÕ 
ÏÎÊÀÇÀÒÅËÅÉ 

Ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè äîëãîå âðåìÿ ãîñïîäñòâîâàëè â êà÷å-
ñòâå íàèáîëåå âàæíûõ êðèòåðèåâ íà ïðåäïðèÿòèè. Íî â ïîñëåäíåå 
âðåìÿ âñå áîëüøå óòâåðæäàåòñÿ ìíåíèå, ÷òî îäíè òîëüêî ôèíàí-
ñîâûå ïîêàçàòåëè íå ìîãóò îáåñïå÷èâàòü ìåíåäæåðà äîñòàòî÷íîé 
èíôîðìàöèåé äëÿ ýôôåêòèâíîãî ðóêîâîäñòâà. Âñå áîëüøå âíè-
ìàíèÿ óäåëÿåòñÿ êà÷åñòâó ïðîäóêöèè, ñâîåâðåìåííîñòè äîñòàâêè, 
íàäåæíîñòè, êà÷åñòâåííîìó ïîñëåïðîäàæíîìó îáñëóæèâàíèþ, íî 
âñå ýòè ïîêàçàòåëè ñ ïîìîùüþ òðàäèöèîííûõ ïîäõîäîâ óïðàâëåí-
÷åñêîãî ó÷åòà èçó÷èòü íåâîçìîæíî. 

Ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè îáû÷íî ñâèäåòåëüñòâóþò î ðåçóëüòà-
òàõ, òîãäà êàê íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ïîçâîëÿþò ñîñðåäîòî÷èòü 
âíèìàíèå íà òåõ ôàêòîðàõ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùèìè 
äëÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Íåîáõîäèìîñòü ñâÿçè ìåæäó ôèíàíñîâûìè è íåôèíàíñîâûìè 
ïîêàçàòåëÿìè ïðèâåëà ê ñîçäàíèþ âåäîìîñòè ñáàëàíñèðîâàííûõ 
ïîêàçàòåëåé. Âåäîìîñòü ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé ðàçðàáî-
òàíà Ð. Êàïëàíîì è Ä. Íîðòîíîì (ðèñ. 9.3). 

Âîçâðàùàÿñü ê çíà÷åíèþ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, ìîæíî 
óòâåðæäàòü, ÷òî îíè ïîëåçíû êàê ñðåäñòâà îò÷åòíîñòè, à íå äëÿ 
îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïóòè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. ×òî æå 
íå óñòðàèâàåò â ïðèìåíåíèè ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé? Ïðåæäå 
âñåãî, íå ó÷èòûâàþòñÿ ñîâðåìåííûå óñëîâèÿ äåëîâîé ñðåäû, äàëåå 
ìû äâèãàåìñÿ âïåðåä, ñìîòðÿ â çåðêàëî çàäíåãî âèäà, — ôèíàí-
ñîâûå ïîêàçàòåëè õàðàêòåðèçóþò ïðåäûäóùèå ïåðèîäû. Áåçóñ-
ëîâíî, èñïîëüçóÿ òîëüêî ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, ìû æåðòâóåì 
äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâîé. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè âíåäðåíèÿ ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçà-
òåëåé íåîáõîäèìî ñîñòàâèòü ïëàí ïðîåêòà, îáåñïå÷èòü ïîääåðæêó 
ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà, ñîçäàòü êîìàíäó äëÿ âíåäðåíèÿ ñèñòåìû. 
Äàëåå ôîðìóëèðóåòñÿ ìèññèÿ, öåííîñòè, âèäåíèå è ñòðàòåãèÿ 
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ïðåäïðèÿòèÿ, ðàçðàáàòûâàþòñÿ öåëè è ïîêàçàòåëè äëÿ êàæäîé 
ñîñòàâëÿþùåé ñèñòåìû. 

Ìèññèÿ ðàñêðûâàåò ïðè÷èíó ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, 
ìèññèÿ íåèçìåííà âî âðåìåíè. Öåííîñòè — ýòî âå÷íûå ïðèíöèïû, 
êîòîðûìè ðóêîâîäñòâóåòñÿ ïðåäïðèÿòèå. Âèäåíèå — ýòî êàðòèíà 
òîãî, êàêèì ïðåäïðèÿòèå õî÷åò ñåáÿ âèäåòü ÷åðåç îïðåäåëåííûé 
ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Ãëàâíûìè êðèòåðèÿìè ýôôåêòèâíîãî âè-
äåíèÿ ÿâëÿþòñÿ: 

— ïðîñòîòà; 
— âèäåíèå íå äîëæíî ïðîòèâîðå÷èòü ìèññèè è öåííîñòÿì; 
— âîçìîæíîñòü ïðîâåðêè; 
— îñóùåñòâèìîñòü, ò. å. âèäåíèå äîëæíî áûòü ïåðñïåêòèâîé, 

êîòîðàÿ òâåðäî îñíîâàíà íà ðåàëüíîñòè; 
— âîçìîæíîñòü âîîäóøåâëÿòü ðàáîòíèêîâ íà äîñòèæåíèå ïî-

ñòàâëåííûõ öåëåé. 
Öåëü — ýòî óòâåðæäåíèå, îïèñûâàþùåå êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ, 

êîòîðûå äîëæíû ïîçèòèâíî âëèÿòü íà óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ 
ñòðàòåãèè. Ïîñòàâëåííûå öåëè äîëæíû ñâÿçûâàòü âûáðàííóþ 
ñòðàòåãèþ è êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâà-
íû äëÿ îïðåäåëåíèÿ óñïåõà â ñëó÷àå äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ 
öåëåé (ðèñ. 9.4). 

Âèäåíèå 

 Ñòðàòåãèÿ

Öåëè 

Ôèíàíñû Êëèåíòû 
Âíóòðåííèå 
ïðîöåññû 

Èííîâàöèÿ 
è ðîñò 

Ïîêàçàòåëè 

Ôèíàíñû Êëèåíòû 
Âíóòðåííèå 
ïðîöåññû 

Èííîâàöèÿ 
è ðîñò 

Ðèñ. 9.4. Ïðèìåíåíèå ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé 
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Íà ðèñóíêå âèäíî, ÷òî ïðîöåññ ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìû ñáàëàí-
ñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé äâóñòîðîííèé, èìåííî áëàãîäàðÿ ýòîìó 
è ðåàëèçóåòñÿ ìèññèÿ, öåííîñòè, âèäåíèå è ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿ-
òèÿ. 

Ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè — ýòî èíñòðóìåíòû, êîòîðûå ïîçâî-
ëÿþò îïðåäåëèòü âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ (òàáë. 9.1). 

Òàáëèöà 9.1 

Ïîêàçàòåëè â ñèñòåìå ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé 

 Ïîêàçàòåëü 

Ôèíàíñû 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü, òåíäåíöèè åå ðîñòà. 
Äèíàìèêà äåíåæíûõ ïîòîêîâ è ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè. 
Äèíàìèêà ïðîäàæ, óäåëüíûé âåñ ïðîäàæ íîâûõ ïðîäóêòîâ, 
òî÷íîñòü ïðîãíîçà ïðîäàæ. 
Ðûíî÷íàÿ öåíà àêöèè 

Êëèåíòû

Êîëè÷åñòâî âîçâðàòîâ ïðîäóêöèè êëèåíòàìè, çàòðàòû 
íà ãàðàíòèéíîå îáñëóæèâàíèå.
Ìàñøòàá äèëåðñêîé ñåòè, âçàèìîñâÿçü êàíàëîâ ñáûòà. 
Ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâîê. 
Âðåìÿ ðåàãèðîâàíèÿ íà ñïðîñ 

Âíóòðåííèå 
ïðîöåññû 

Êîëè÷åñòâî äåôåêòîâ.
Ïðîäîëæèòåëüíîñòü îïåðàöèîííîãî öèêëà. 
Êîëè÷åñòâî àâàðèé. 
Âðåìÿ íàëàäêè îáîðóäîâàíèÿ. 
Ïîòåðè â ñâÿçè ñ áðàêîì è ïðîñòîè 

Èííîâàöèè 
è ðîñò 

Êîëè÷åñòâî èçìåíåíèé â äèçàéíå ïðîäóêöèè.
Êîëè÷åñòâî íîâûõ ïàòåíòîâ è àâòîðñêèõ ïðàâ. 
Òåêó÷åñòü êàäðîâ. 
Âðåìÿ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà è ïîâûøåíèå åãî êâàëèôèêàöèè 

Ðàçðàáîòàííûå îñíîâíûå ïîêàçàòåëè äîëæíû ïðåäñòàâëÿòü 
ñîáîé ñî÷åòàíèå «ïîêàçàòåëåé ñ çàïàçäûâàíèåì» (ñâÿçàííûå ñ ðå-
çóëüòàòàìè) è «âåäóùèõ ïîêàçàòåëåé» (ñâÿçàííûå ñ ôàêòîðàìè, 
êîòîðûå äâèæóò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü). 

Îñîáåííîñòüþ ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé ÿâ-
ëÿåòñÿ ÷åòêàÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü ïîêàçàòåëåé. Òàê, 
íàïðèìåð, èíâåñòèöèè â ðàçâèòèå ïåðñîíàëà (îáëàñòü îáó÷åíèÿ 
è ðîñòà) ìîãóò ïðèâåñòè ê ïîâûøåíèþ óðîâíÿ ïîñëåïðîäàæíî-
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ãî îáñëóæèâàíèÿ (îáëàñòü âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ), ÷òî, â ñâîþ 
î÷åðåäü, âåäåò ê ïîâûøåíèþ óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåí-
òîâ (îáëàñòü êëèåíòîâ) è, íàêîíåö, ê âûñîêèì îáúåìàì ïðîäàæ 
è ê ðîñòó ïðèáûëè (îáëàñòü ôèíàíñîâ). 

Èìåííî ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé íàïðàâëåíà 
íà óñòàíîâëåíèå áàëàíñà ìåæäó ïëàñòè÷íûìè íåôèíàíñîâûìè 
ïîêàçàòåëÿìè è æåñòêèìè ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè. 

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÀÌÎÏÐÎÂÅÐÊÈ È ÏÎÂÒÎÐÅÍÈß 

1. Òðàäèöèîííûé óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò è âñåñòîðîííåå óïðàâ-
ëåíèå çàòðàòàìè — â ÷åì ðàçëè÷èå? 

2. Â ÷åì ñóòü öåëåâîé êàëüêóëÿöèè ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóê-
öèè? 

3. Êàëüêóëÿöèÿ ïî òèïó Êàéçåí êàê ìåõàíèçì ñíèæåíèÿ çà-
òðàò. 

4. Âèäû äåÿòåëüíîñòè, äîáàâëÿþùèå öåííîñòü è íå äîáàâëÿþ-
ùèå öåííîñòü ïðîäóêöèè. Â ÷åì ñóòü ýòèõ ïîíÿòèé? 

5. Ïîÿñíèòå ïîñòðîåíèå øêàëû âèäîâ äåÿòåëüíîñòè äëÿ ñîêðà-
ùåíèÿ çàòðàò. 

6. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó êîìïëåêñíîãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì 
ïðîäóêöèè. 

7. Ïðèìåíåíèå öåïè çàòðàò â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè. 
8. Ïðèìåíåíèå ìåòîäà «òî÷íî â ñðîê» â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ 

çàòðàòàìè. 
9. Íàçîâèòå îñíîâíûå ÷åðòû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåí÷åñêîãî 

ó÷åòà. 
10. Ïîÿñíèòå òåðìèíû: ìèññèÿ, âèäåíèå, öåëü, ñòðàòåãèÿ. 
11. Íàçîâèòå êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ. 
12. Öåëè è çàäà÷è SWOT-àíàëèçà, êàêîâû îíè? 
13. Êàêèå îñíîâíûå òèïû ñòðàòåãèé ïðåäïîëàãàåò êîíöåïöèÿ 

êîíêóðåíòîñïîñîáíîé ñòðàòåãèè. 
14. Ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé, åå ïðèìåíåíèå 

â íàñòîÿùåå âðåìÿ. 
15. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå 

âàæíû äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 
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16. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü ìåæäó 
ôèíàíñîâûìè è íåôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè. Ïðèâåäèòå ïðè-
ìåðû òàêîé ñâÿçè. 
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ÎÒÂÅÒÛ ÍÀ ÒÅÑÒÛ È ÇÀÄÀÍÈß 

2. 

1. â) 

2. à) 2 000 000 - 400 000 = 1 600 000 (ãðí.); 
1 600 000 : 0,75 = 2 133 333 (ãðí.). 

3. á) 

4. â) 

5. ã) 2 500 - 2 000 = 500 (åä.); 5 750 - 5 000 = 750 (ãðí.); 
750 : 500 = 1,50 (ãðí.). 

6. â) 

7. á)

8. â) 

9. á)

10. á) 750 000 = 0,8 çàòðàò íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ; 
937 500 ãðí.

2 500 00 - 750 000 - 937 500 = 812 500 (ãðí.). 

11. à) 1) 4,50 × 70 = 315 (ãðí.); 

2) 4,50 × 20 = 90 (ãðí.); 

3) 10 × 4,50 = 45 (ãðí.); 20 × 5,20 = 104 (ãðí.); 
45 + 104 = 149 (ãðí.); 

4) 20 × 5,20 = 104 (ãðí.); 10 × 4,90 = 49 (ãðí.); 
104 + 49 = 153 (ãðí.). 

á) 05.05.200Õ ã.: 70 × 4,50 = 315 (ãðí.). 
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07.06.200Õ ã.:
30 × 4,50 + 40 × 5,20 

= 4,90 (ãðí.); 
70

20 × 4,90 = 98 (ãðí.); 

11.10.200Õ ã.:
10 × 4,50 + 40 × 5,20 + 50 × 4,90

= 4,98 (ãðí.);
100

4,98 × 30 = 149,40 (ãðí.); 

03.12.200Õ ã.:
20 × 5,20 + 20 × 5,35 + 50 × 4,90

= 5,07 (ãðí.);
90

30 × 5,07 = 152,10 (ãðí.).

12. ã) 
200 000 õ = 400 000 + 0,6 × 200 000 + 100 000;

õ  = 6,25 (ãðí.).

13. ã) 

14. á) 
(55 000 + 400 000 - 65 000) + 220 000 + 330 000 =
= 940 000 (ãðí.); 

96 000 + 940 000 - 80 000 = 956 000 (ãðí.). 

15. à) 
50 000 + 956 000 - 85 000 = 921 000 (ãðí.). 
16.  1. 5 600 åä. 

Îêòÿáðü Íîÿáðü Äåêàáðü 

Íà íà÷àëî ïåðèîäà 1 500 2 100 1 950 

Ïðîèçâåäåíî 5 600 6 850 6 950 

Èìååòñÿ â íàëè÷èè 7 100 8 950 8 900 

Ðåàëèçîâàíî 5 000 7 000 6 500 

Íà êîíåö ïåðèîäà 2 100 1 950 2 400 

   2. 5 600 + 6 850 + 6 950 = 19 400 (åä.);
 17. 8 % × 100 000 + 25 % × 80 000 + 65 % × 110 000 = 99 500 (ãðí.).       
 19. á)
 20. á)
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 3. 

1. à) 

2. ã) (300 000 - 180 000) : 300 000 = 40 %; 

40 000 : (12,50 × 40 %) = 8 000 (åä.). 

3. 50õ = 35õ + 10 000 
õ = 667 (åä.) 
2 000 - 667 = 1 333 (åä.). 

4. 35 × 0,6 = 21 (ãðí.). 
10 000 + 5 000 = 15 000 (ãðí.); 

50õ = 21õ + 15 000 + 20 000; 
õ = 1 207 (åä.). 

5. â) 40 000 - 16 000 = 24 000 (ãðí.); 

24 000 : 40 000 = 0,6, ò.å. 60 %. 

6. ã) 

7. ã) 3 900 000 + 140 000 = 5 300 000 (ãðí.). 

8. à) (4,40 + 1,60 + 2,30) × 1 240 = 10 292 (ãðí.). 

9. á) (4,40 + 1,60 + 2,30 + 3,10) × 10 200 = 116 280 (ãðí.);

25 × 10 200 - 116 280 = 138 720 (ãðí.). 

10.  1-é ãîä 2-é ãîä 

Öåíà 4 000 3 800 (-5 %) 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 2 000 2 300 (+15 %) 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 1 600 000 1 728 000 (+8 %) 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè  3 800õ = 2 300õ + 1 728 000;  
    õ = 1 152 (åä.); 
Ïðèáûëü ïðîøëîãî ãîäà  4 000 × 940 = 2 000 × 940 + 
    + 1 600 000 + õ; 
    õ = 280 000 (ãðí.); 
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Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè  3 800õ = 2 300õ + 1 728 000 + 
     + 280 000; 
      õ = 1 339 (åä.); 
     4 000õ = 2 000õ + 1 600 000; 
     õ = 800 (åä.); 
     1 152 : 800 = 1,44 - 144 %. 

11. 

îêòÿáðü íîÿáðü 

Îáúåì ïðîäàæ (åä.) 200 300 

Îáúåì ïðîäàæ (ãðí.) 5 000 7 500 

Çàòðàòû (îñòàòîê) (ãðí.) (4 000) (5 300) 

Ïðèáûëü (ãðí.) 1 000 2 200 

 

Óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîèçâîäñòâà íà 100 åä. âûçâàíî óâåëè÷å-
íèåì çàòðàò íà 1 300 ãðí. èëè ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó 
óñëóãè 13 ãðí. 

200 × 13 = 2 600 (ãðí.); 
ïîñòîÿííûå çàòðàòû — 4 000 × 2 600 = 1 400 (ãðí.). 
Âûðó÷êà îò ïðîäàæè íà åäèíèöó óñëóãè 

5000 
èëè

7500
= 25 (ãðí.).

200 300

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè 

1400 
= 116,67 èëè 117 (åä.).

25 - 13

12.  200 + 140 + 120 + 30 = 490 (ãðí.); 
 650õ = 490õ + 80 000 + 60 000;  
 õ = 1 2733 (åä.); 
 650 × 1 273 = 827 450 (ãðí.); 
 2 000 - 1 273 = 727 (åä.);  
 650 × 727 = 427 550 (ãðí.). 
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13. Ýëåìåíò ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ çàòðàò âû÷èñëÿåì ïóòåì 
ñðàâíåíèÿ ïîêàçàòåëåé äâóõ êâàðòàëîâ: 

Êâàðòàë Îáúåì ïðîäàæ, òûñ. ãðí. Ïðèáûëü (óáûòîê), òûñ. ãðí. 
Ñóììàðíûå çàòðàòû,

 òûñ. ãðí. 

1 400 (280) 680 

2 1 200 360 840 

Ðàçíèöà 800  160

 

Ýëåìåíò ïîñòîÿííûõ çàòðàò â îòïóñêíîé öåíå ñîñòàâëÿåò 
160 : 800 = 0,20, ò. å. 20 %; 
680 000 - (0,2400000) = 600 000 (ãðí.) 
Êâàðòàë 2: 600 000 + 0,2 × 1 200 000 = 840 000 (ãðí.); 
Êâàðòàë 3: 600 000 + 0,2 × 1 600 000 = 920 000 (ãðí.); 
Êâàðòàë 4: 600 000 + 0,2 × 800 000 = 760 000 (ãðí.). 
Ïðåäâàðèòåëüíûå ðåçóëüòàòû ýòîãî ãîäà ñëåäóþùèå: 

 Âñåãî, òûñ. ãðí. 
Íà îäíîãî êëèåíòà, ãðí.; 

(50 000 ÷åë.) 

Îáúåì ïðîäàæ 4 000 80 

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 
(20 % îáúåìà ïðîäàæ) 

(800) (16) 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä 3200 64 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû (2 400) (48) 

Ïðèáûëü 800 16 

Ïðè ýòîì æå êîëè÷åñòâå êëèåíòîâ, ÷òî è â ýòîì ãîäó, è ñ ó÷åòîì 
óâåëè÷åíèÿ ïåðåìåííûõ çàòðàò íà 10 %: 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû — 2 400 òûñ. ãðí.; 
Ïåðåìåííûå çàòðàòû (800 000 õ 0,10) — 880 òûñ. ãðí.; 
Ñóììàðíûå çàòðàòû — 3 280 òûñ. ãðí.; 
Ïðèáûëü — 1 000 òûñ. ãðí.; 
Ïëàíîâûé ïîêàçàòåëü îáúåìà ïðîäàæ — 4 280 òûñ. ãðí. 
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Äîõîä íà îäíîãî êëèåíòà 

4 280 000 
= 85,60 (ãðí.).

50 000 

Åñëè äîõîä íà îäíîãî êëèåíòà îñòàíåòñÿ íà ïðåæíåì óðîâíå, 
âêëàä íà îäíîãî êëèåíòà ñîñòàâèò : 

80 - (16 × 1,10) = 62,40 (ãðí.). 
Äëÿ ïîêðûòèÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò è ïëàíîâóþ ïðèáûëü ïî-

òðåáóåòñÿ: 

2 400 000 + 1 000 000
= 54 487 (êëèåíòîâ).

62,40
 
14. 9 600 : (60 - 44) = 600 (åä.) — òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè. 

Äîõîäû, 
çàòðàòû 

36 000 

9 600 

 600 Îáúåì ïðîäàæ, åä. 

(1 000 - 60) - (44 × 100) - 9 600 = 6 400 (ãðí.) — îïåðàöèîí-
íàÿ ïðèáûëü; 

9 600 + 70 400 : 60 - 44 = 5 000 (åä.) — îáúåì ïðîäàæ; 
15. (30 000 × 50) × 0,40 = 600 000 (ãðí.) — ïîñòîÿííûå çàòðàòû; 

1 500 000 - 600 000 : 30 000 = 30 (ãðí.) — ïåðåìåííûå çàòðàòû 
íà åäèíèöó. 
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4. 
1. á) 
     7 500 000 = 0,8 çàòðàò íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ 
 (ÒÎÐ); 

 ÒÎÐ = 937 500 ãðí.; 
 2 500 000 - 750 000 - 937 500 = 812 500 ãðí. 

2. á) 
3. á) 
    255 000 : 100 000 = 2,55; 2,55 × 105 000 = 267 750 ãðí.; 

 270 000 - 267 750 = 2 250 ãðí. — íåäîñïèñàíû. 
4. á)

 Ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû 
Êîíâåðñèîííûå 

çàòðàòû 

Ýêâèâàëåíò åäèíèöû ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè 

  

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ 3 000 3 000 

100 % 400 360 

90 % —  

 3 400 3 360

5.  â) 
6.  ã) 
7.  á) 
     700 000 : (700 000 + 300 000) = 0,7; 140 000 : 0,7 = 

 = 200 000 ãðí. 
8.  à) 
  100 % × 2 000 + 100 % × 6 000 = 8 000 (åä.). 
9.  ã) 
  9 000 × 0,3 + 51 000 - 10 000 × 0,65 = 47 200 (åä.). 
10. â) 
  24 000 : 40 000 = 0,60. 
11.  250 + 50 = 300 (ë) — äëÿ ââîäèìûõ ðåñóðñîâ. 
  250 + 50 × 0,5 = 275 (ë) — äëÿ ñòîèìîñòè îáðàáîòêè. 
12.  6 000 × 0,10 = 600 (ãðí.).
13. á)  4,0 + 0,75 + 0,25 = 5,00 (ãðí.). 
14. â)  125 000 : 100 000 = 1,25 (ãðí.); 
  5,00 + 1,25 = 6,25 (ãðí.). 
15. ã) 
16. à) 
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17. 1. íåïðîèçâîäèòåëüíûå çàòðàòû, óâåëè÷èâàþò ñåáåñòîèìîñòü 
ïðîäóêöèè; 

 2. ñîâìåñòíûå çàòðàòû äî òî÷êè ðàçäåëåíèÿ çàòðàò; 
 3. çàòðàòû îñòàþòñÿ ïîñòîÿííûìè âíå çàâèñèìîñòè îò îáúåìà 

ïðîäóêöèè â ðåëåâàíòíîì äèàïàçîíå; 
 4. íåïðîèçâîäèòåëüíîå âðåìÿ, óâåëè÷èâàåò ñåáåñòîèìîñòü 

ïðîäóêöèè. 
18. ã) 
19. ã) 
20. à) (400 000 + 90 000) : 10 000 = 49 (ãðí.). 
21. À. Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ, ãðí. 

Äîõîäû  1 360 000 

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè:   

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ íà íà÷àëî 100 000  

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè 960 000  

Âñåãî ïðîäóêöèè â íàëè÷èè 1 060 000  

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ íà êîíåö ïåðèîäà 150 000 910 000 

Âàëîâàÿ ïðèáûëü  450 000 

Ìàðêåòèíã, çàòðàòû, îáðàùåíèÿ, ðàñõîäû 
ïî ïîñëåïðîäàæíîìó îáñëóæèâàíèþ 

  

Ðàñõîäû ïî ïðîäâèæåíèþ òîâàðà 60 000  

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà 100 000  

Çàòðàòû îáðàùåíèÿ 70 000  

Ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå 170 000 330 00 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü  120 000 

Îò÷åò î ñåáåñòîèìîñòè ïðîèçâåäåííîé 
ïðîäóêöèè, ãðí. 

  

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû :   

Îñòàòîê íà íà÷àëî ïåðèîäà  40 000 

Ïîêóïêà ìàòåðèàëîâ  460 000 

Âñåãî ìàòåðèàëîâ â íàëè÷èè  500 000 
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Îñòàòîê íà êîíåö ïåðèîäà  50 000 

Èñïîëüçîâàííûå ìàòåðèàëû  450 000 (V) 

Ïðÿìîé òðóä  300 000 (V) 

Êîñâåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû :   

Íàæäà÷íàÿ áóìàãà 2 000 (V)  

Ïåðåìåùåíèå ìàòåðèàëà 70 000 (V)  

Ñìàçî÷íûå ìàòåðèàëû 5 000 (V)  

Ïðî÷èé âñïîìîãàòåëüíûé òðóä 40 000 (V)  

Àðåíäà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîìåùåíèÿ 54 000 (F)  

Àìîðòèçàöèÿ çàâîäñêîãî îáîðóäîâàíèÿ 36 000 (F)  

Íàëîã íà èìóùåñòâî 4 000 (F)  

Ñòðàõîâêà çàâîäñêîãî îáîðóäîâàíèÿ 3 000 (F) 214 000 

Âñåãî ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò  964 000 

Ïëþñ íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî 
íà íà÷àëî ïåðèîäà

 10 000 

Âñåãî ó÷òåíî ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò  974 000 

Ìèíóñ íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî 
íà êîíåö ïåðèîäà

 14 000 

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè  960 000 

 Á. Ïðÿìûå ìàòåðèàëû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
  450 000 : 900 000 = 0,5 (ãðí.); 
  àðåíäà íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
  54 000 : 900 000 = 0,06 (ãðí.). 
 Â. Ïðÿìûå ìàòåðèàëû ÿâëÿþòñÿ ïåðåìåííûìè çàòðàòàìè, 

     ïîýòîìó îíè îñòàíóòñÿ íåèçìåííûìè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. 
  Àðåíäà ñîñòàâèò — 54 000 : 1 000 000 = 0,054 (ãðí.). 

22. ã)  
          7 000 : 28 000 × 350 000 = 87 500 (ãðí.); 

12 000 : 30 000 × 200 000 = 
80 000 (ãðí.) .
167 500 (ãðí.)
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23. ã) 
 21 000 : 38 000 × 350 000 = 262 500 (ãðí.); 

18 000 : 30 000 × 200 000 =
 120 000 (ãðí.) .
400 000 (ãðí.)

  
  782 500 : 50 000 = 15,65 (ãðí./ìàø.-÷àñ). 
24. à) 
25. Ìàøèííûé öåõ 

Âñåãî ôàêòè÷åñêèå ìàø. ÷àñ. = 67 500 + 4 500 + 18 000 = 
= 90 000 ìàø-÷àñ; 
Ðàñïðåäåëåííûå ÏÍÐ = 90 000 × 60 ãðí. = 5 400 000; 
Íåäîðàñïðåäåëåííûå ÏÍÐ = Ôàêòè÷åñêèå ÏÍÐ - Ðàñïðåäåëåí-

íûå ÏÍÐ = 6 200 000 - 5 400 000 = 800 000 (ãðí.). 
    Ñáîðî÷íûé öåõ 

Âñåãî ôàêòè÷åñêè òðóäî-÷àñû = 90 000 + 4 800 + 25 200 = 
= 120 000 ïðÿìûå òðóäî-÷àñû; 
Ðàñïðåäåëåííûå ÏÍÐ = 120 000 × 40 = 4 800 000 (ãðí.); 
Ïåðåðàñïðåäåëåííûå ÏÍÐ = Ðàñïðåäåëåííûå ÏÍÐ - Ôàêòè÷å-

ñêèå ÏÍÐ = 4 800 000 - 4 700 000 = 100 000 (ãðí.). 

À.1. Ñïèñàíèå íà ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè. 
— óâåëè÷èâàåò ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè 

íà 800 000 ãðí. â ðåçóëüòàòå íåäîðàñïðåäåëåííûõ ÏÍÐ â ìà-
øèííîì öåõå; 

— ñíèæàåò ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè íà 100 000 ãðí. 
â ðåçóëüòàòå îòíåñåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ 
ñ èçáûòêîì â ñáîðî÷íîì öåõå. 

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè = 16 000 000 + 800 000 -
- 100 000 = 16 700 000 ãðí. 

À.2. Ðàñïðåäåëåíèå, îñíîâàííîå íà êîíå÷íûõ îñòàòêàõ 
(äî ðàñïðåäåëåíèÿ) â íåçàâåðøåííîì ïðîèçâîäñòâå, â ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè è ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè. 

Íèæå ïðèâåäåíû îñòàòêè ïî ñ÷åòàì ïîñëå ðàñïðåäåëåíèÿ 
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Ñ÷åò 

Îñòàòîê ïî 
ñ÷åòó (äî 

ðàñïðåäåëåíèÿ), 
ãðí. (1) 

Ðàñïðåäåëåíèå 
800 000 ãðí. 

(íåäîðàñïð. ÏÍÐ 
â ìàøèííîì 

öåõå) (2) 

Ðàñïðåäåëåíèå 
(100 000) 

(îòíåñåííûå 
ñ èçáûòêîì 

â ñáîðî÷íîì öåõå) 
(3) 

Îñòàòîê ïî 
ñ÷åòó (Ïîñëå 

ðàñïðåäåëåíèÿ) 
(4) = (1) + 
+ (2) + (3) 

Íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

3 250 000 ãðí. 
(16,25 %) 

0,1625 õ 
õ 800 000 = 
= 130 000

0,1625 × 
õ (100 000) =

= (16 250) 
3 363 750 

Ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 

750 000 
(3,75 %) 

0,0375 õ 
õ 800 000 =

= 30 000 

0,0375 × 
õ (100 000) =

= (3 750) 
776 250 

Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

16 000 000 
(80,00 %) 

0,80 × 
õ 800 000 = 
= 640 000

0,80 × 
õ (100 000) =

= (80 000)  
16 560 000

 
20 000 000 
(100,00 %) 

800 000 100 000 20 700 000 

À.3. Ðàñïðåäåëåíèå íåäî(ïåðåðàñïðåäåëåííûõ) ÏÍÐ, îñíî-
âàííîå íà ðàñïðåäåëåííûõ ÏÍÐ (äî ðàñïðåäåëåíèÿ íåäî(ïå-
ðåðàñïðåäåëåííûõ ÏÍÐ) â êîíå÷íûõ îñòàòêàõ ñåáåñòîèìîñòè 
ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, ãîòîâîé ïðîäóêöèè è íåçàâåðøåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà. 
Ìàøèííûé öåõ — 800 000 ãðí. (íåäîðàñïðåäåëåííûå ÏÍÐ) 

 
ÏÍÐ â îñòàòêàõ ïî ñ÷åòàì 
(ñòàâêà õ ôàêò. ìàø-÷àñ.) 

Ðàñïðåäåëåíèå ÏÍÐ 

Íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

60 ãðí. × 
× 18 000 ìàø-
÷àñ = 

1 080 000 (20 %) 
800 000 ãðí. × 
× 20 % = 
= 160 000 ãðí. 

Ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 

60 ãðí. × 
× 4 500 ìàø-÷àñ = 

270 000 (5 %) 
800 000 ãðí. ×
× 5 % = 
= 40 000 ãðí. 

Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

60 ãðí. × 67 500 
ìàø-÷àñ =

4 050 000 (75 %)  
800 000 ãðí. × 
×  75 % = 
= 600 000 ãðí.  

Âñåãî  5 400 000 (100 %) 800 000 ãðí. 
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Ñáîðî÷íûé öåõ — 100 000 ãðí. (îòíåñåííûå ñ èçáûòêîì ÏÍÐ) 

 
ÏÍÐ â îñòàòêàõ ïî ñ÷åòàì 
(ñòàâêà × ôàêò. ìàø-÷àñ.) 

Ðàñïðåäåëåíèå 
ÏÍÐ, ãðí. 

Íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

40 ãðí. × 
õ 25 200 òðóä-÷àñ = 1 008 000 (21 %) 

(100 000) ãðí. ×
õ 21 % = (21 000) 

Ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 

40 ãðí. × 
õ 4 800 òðóä-÷àñ = 192 000 (4 %) 

(100 000) ãðí. ×
õ 4 % = (4 000) 

Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

40 ãðí. × 
õ 90 000 òðóä-÷àñ = 3 600 000 (75 %)  

(100 000) ãðí.  ×
õ 75 % = (75 000)  

Âñåãî  4 800 000 (100 %) 100 000 

Îñòàòêè ïî ñ÷åòàì ïîñëå ðàñïðåäåëåíèÿ íåäîðàñïðåäåëåííûõ 
ÏÍÐ ìàøèííîãî öåõà è ïåðåðàñïðåäåëåííûõ ÏÍÐ ñáîðî÷íîãî 
öåõà 

Ñ÷åò 

Îñòàòîê ïî 
ñ÷åòó (äî 

ðàñïðåäåëåíèÿ), 
ãðí. (1) 

Ðàñïðåäåëåíèå 
800 000 ãðí. 

(íåäîðàñïð. ÏÍÐ 
â ìàøèííîì 

öåõå) (2) 

Ðàñïðåäåëåíèå 
(100 000) 

(îòíåñåííûå 
ñ èçáûòêîì 

â ñáîðî÷. öåõå) 
(3) 

Îñòàòîê ïî 
ñ÷åòó (Ïîñëå 

ðàñïðåäåëåíèÿ) 
(4) = (1) + 
+ (2) + (3) 

Íåçàâåðøåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

3 250 000 160 000 (21 000) 3 389 750 

Ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ 

750 000 40 000 (4 000) 786 000 

Ñåáåñòîèìîñòü 
ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

16 000 000 600 000  (75 000)  16 525 000  

 20 000 000 800 000  (100 000)  20 700 000  

Â. Åñëè öåëü ïîêàçàòü íàèáîëåå òî÷íóþ ñóììó çàïàñîâ è ñå-
áåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, òî ïðåäïî÷òèòåëüíûì 
ìåòîäîì ÿâëÿåòñÿ ìåòîä, èñïîëüçîâàííûé â À 3. Õîòÿ, çàìåòüòå, 
÷òî ñóììà, ðàñïðåäåëåííàÿ ïî ìåòîäó, èñïîëüçîâàííîìó â À.2, 
ïðèáëèçèòåëüíî ðàâíà ñóììå, ïîëó÷åííîé ïî ìåòîäó À.3. Òàêæå 
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ñïèñàíèå ÏÍÐ íà ñ÷åò «Ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóê-
öèè (À.1)» ïðèâîäèò ê îñòàòêàì ïî ñ÷åòàì çàïàñîâ, êîòîðûå 
íå îòëè÷àþòñÿ ñóùåñòâåííî îò îñòàòêîâ, ïîëó÷åííûõ ñ ïîìîùüþ 
áîëåå òî÷íûõ ìåòîäîâ. Áîëåå òîãî, ýòîò ìåòîä ïðîùå, ÷åì äðóãèå 
ìåòîäû. Â çàâèñèìîñòè îò öåëåé ìåíåäæåð ìîæåò èñïîëüçîâàòü 
ëþáîé èç òðåõ ìåòîäîâ. 

26.  (23,5 - õ) 12 000 = (25 - õ)10 500;  
õ = 13 (ãðí.). 

27.  37 × 11 000 = 374 000 (ãðí.); 
13 × 11 000 = 143 000 (ãðí.). 

 Ìàðæèíàëüíûé äîõîä — 231 000 (ãðí.); 
 12,5 × 11 000 = 137 500 (ãðí.). 
 Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü — 6 500 (ãðí.). 
28.  à) 
 Ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû: 
 À:  0,3 × 2,50 × 2 400 = 1 800 (ãðí.); 
 Â:  0,7 × 3,50 × 2 400 = 5 880 (ãðí.); 
 Òðóäîçàòðàòû: 0,25 × 4 õ 2 400 = 2 400 (ãðí.). 
 Ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû: 

0,25 × 2 400 = 600 (÷àñ); 
600 × 6 = 3 600 (ãðí.). 

 Ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû: 
 8 448 : 4 = 2112 (ãðí.). 
 Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñåáåñòîèìîñòü: 15 792 ãðí. 
 Ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè: 6,58 ãðí. 
 Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ ïî ïîëíûì çàòðàòàì: 
 Äîõîä: 9 õ 2 200 = 19 800 (ãðí.). 
 Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçàöèè òðóäà: 

6,58 × 2 200 = 14 476 (ãðí.). 
 Âàëîâàÿ ïðèáûëü: 5 324 (ãðí.). 
 Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ ïî íåïîëíûì çàòðàòàì: 
 Äîõîä — 19 800 (ãðí.). 
 Ïåðåìåííûå çàòðàòû: 

(1 650 + 5 390 + 2 200 + 3 300) = 12 540 (ãðí.). 
 Ìàðæèíàëüíûé äîõîä: 7 260 (ãðí.). 
 Ïîñòîÿííûå çàòðàòû: 2 112 (ãðí.). 
 Ïðèáûëü: 5 148 (ãðí.). 
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 á) 
  

Êàëüêóëèðîâàíèå 
ïî ïîëíûì çàòðàòàì 

Êàëüêóëèðîâàíèå 
ïî íåïîëíûì çàòðàòàì 

Ïðèáûëü 5 324 5 148 

29. 

Ïðîäóêöèÿ ×èñëî åäèíèö % 
Ðàñïðåäåëåíèå äîëè 

äëÿ êîìïëåêñíûõ 
çàòðàò 

Õ 450 50 9 500 

Ó 360 40 7 600 

Z 90 10 1 900 

 900 100 19 000 

31. à) 
  

Ïîäðàçäåëåíèå 

Âñåãî Ôîðìîâîé 
öåõ 

Îòäåëî÷íûé 
öåõ 

Ñêëàä 
Àäìèíè-
ñòðàöèÿ 

Ïðî÷èå 12 700 13 850 7 375 20 425 54 350 

Àðåíäà çäàíèÿ 
è ñòðàõîâêà 

325 000 162 500 19 500 19 500 526 500 

Ñòðàõîâêà 
è àìîðòèçàöèÿ 
îáîðóäîâàíèÿ 

61 500 10 250 5 125 3 075 79 950 

Êîñâåííûå 
ðàñõîäû 

80 000 120 000 48 000 32 000 280 000 

479 200 306 600 80 000 75 000 940 800 

Ðàñïðåäåëåíèå 
îáñëóæèâàþùèõ 
ïîèçâîäñòâ 

     

Ñêëàä 64 000 16 000   80 000 

Àäìèíèñòðàöèÿ 30 435 44 565   75 000 

 573 635 367 165 — — 940 800 
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á) 

573 635
= 47,8; 47,8 × 11 000 = 525 800 (ãðí.). 

12000
Íåäîðàñïðåäåëåííûå 531 500 - 525 800 = 5 700 (ãðí.). 

367 165
= 8,05;  8,05 × 46 000 = 370 300 (ãðí.). 

45 600

Ïåðåðàñïðåäåëåííûå  359 500 - 370 300 = -10 800 (ãðí.). 

32. 1. 

Èñõîäíûå 
ìàòåðèàëû 

(åä.) 
 

Âûïóñê 
 

Ñîñòàâëÿþùèå çàòðàò — óñëîâíûå åäèíèöû 

Îñíîâíûå 
ìàòåðèàëû 

Òðóä 
îñíîâíûõ 

ðàáîòíèêîâ 

Ïðÿìûå 
íàêëàäíûå 

çàòðàòû 

Ïîñòîÿííûå 
íàêëàäíûå 

çàòðàòû 

102 000 
90 000
8 000
4 000 

Ïðîäàíî 
ãîòîâîé 

ïðîäóêöèè

90 000
8 000
4 000 

90 000
8 000
2 000 

90 000
8 000
2 000 

90 000
8 000
2 000 

Óñëîâíûå 
åäèíèöû 
102 000 

  102 000 100 000 100 000 100 000 

Îáùèå 
çàòðàòû, 

ãðí. 
  71 400 40 000 10 000 35 000 

Çàòðàòû 
íà 

åäèíèöû 
  0,70 0,40 0,10 0,35 

Îáùèå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè 
 0,70 + 0,40 + 0,10 + 0,25 = 1,55 (ãðí.). 
Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ âàëîâîé 
 ïðèáûëè ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì ðàñïðåäåëåíèåì çàòðàò. 

Ïðîäàæà 9 000 × 2,00 = 180 000 
Ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû ìàòåðèàëîâ —  71 400 
Òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ —    40 000 
Ïåðåìåííûå íàêëàäíûå çàòðàòû —   10 000 
       121 400 
Ïîñòîÿííûå íàêëàäíûå çàòðàòû    3 500  
       156 400 
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Ìèíóñ çàïàñ íà êîíåö ïåðèîäà 
8 000 × 1,55 = 12 400 
4 000 × 0,70 = 2 800 
2 000 × 0,40 = 800 
2 000 × 0,10 = 200 
2 000 × 0,35 = 700 
  16 900 

Âàëîâàÿ ïðèáûëü    139 500 
     40 500 
Ìèíóñ: 
Ðàñõîäû ïî ðåàëèçàöèè: 
Ïåðåìåííûå    90 000 × 150  13 500 
Ïîñòîÿííûå      20 000 
Àäìèíèñòðàòèâíûå: 
Ïåðåìåííûå    90 000 × 10  900 
Ïîñòîÿííûå      5 000  
       39 400 
×èñòàÿ ïðèáûëü 1 100, ÷òî ñîãëàñóåòñÿ ñ ïðèáûëüþ, ïîëó÷åí-

íîé áóõãàëòåðîì. 
3. Îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ íà îñíîâå ìàðæèíàëüíîãî 

äîõîäà. 
Ïðîäàæè     90 000 × 2,00  180 000 
Ìèíóñ ïåðåìåííûå 
ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû: 
— îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
ìàòåðèàëû     71 400 
— òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ  40 000 
— ïåðåìåííûå íàêëàäíûå 
çàòðàòû     10 000     
       121 400 
Ìèíóñ ÒÌÇ íà êîíåö ïåðèîäà 

8 000 × 1,20 - 960 
4 000 × 0,70 - 2 800 
2 000 × 0,40 - 800 
2 000 × 0,10 - 200  
  13 400   
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Ìèíóñ: 
— ïåðåìåííûå çàòðàòû ïî ïðîäàæå 
    90 000 × 1,50   13 500 
— ïåðåìåííûå àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû 
    90 000 × 10  900  39 400 
Ìàðæèíàëüíûé äîõîä     57 600 
Ìèíóñ: 
— ïîñòîÿííûå ïðîèçâîäñòâåííûå 

        íàêëàäíûå çàòðàòû     35 000 
— ïîñòîÿííûå çàòðàòû ïî ðåàëèçàöèè   20 000 
— ïîñòîÿííûå àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû  
       5 000  
       60 000 
×èñòûé óáûòîê      (2 400) 

4. Âûâåðêà: 
Ïðèáûëü ïî ñèñòåìå ïîäñ÷åòà 
ñåáåñòîèìîñòè ñ ïîëíûì 
ðàñïðåäåëåíèåì çàòðàò     1 100 
Óáûòîê ïî ñèñòåìå ïîäñ÷åòà 
ñåáåñòîèìîñòè ïî ïåðåìåííûì 
çàòðàòàì       (2 400) 
Ðàçíèöà       3 500 

Ðàçíèöà ìåæäó îñòàòêîì îáúÿñíÿåòñÿ ïîäõîäîì ê ïîñòîÿííûì 
ïðîèçâîäñòâåííûì íàêëàäíûì çàòðàòàì. Ïðè êàëüêóëèðîâà-
íèè ïî ïåðåìåííûì çàòðàòàì îíè ÿâëÿþòñÿ çàòðàòàìè ïåðèîäà, 
ïðè êàëüêóëèðîâàíèè ïî ïîëíûì çàòðàòàì — îíè ðàñïðåäå-
ëåíû ìåæäó ðåàëèçàöèé ïðîäóêöèè è îñòàòêîì ïðîäóêöèè íà 
ñêëàäå. 

5. 
1. â) 
2. ã) 
    40 000 - 7 000 = 33 000 (ãðí.). 
3. á) 
   Ïðèðîñòíûå çàòðàòû = 20 + 15 + 12 + 3 = 50 (ãðí.). 
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4. â) 
   22 + 15 + 12 + 3 = 52 (ãðí.); 
   (160 - 52) × 10 000 = 1 080 000 (ãðí.). 
5. à)  20 + 15 + 12 + 3 = 50 (ãðí.) — ïðèðîñòíûå çàòðàòû. 
   10 000/1 000 = 10 (ãðí.) íà åäèíèöó — óïóùåííûé 
   ìàðæèíàëüíûé äîõîä; 
   50 + 10 = 60 (ãðí.). 
6. ã) 
   Çàïàñû ìàòåðèàëà, êîòîðûé ðåãóëÿðíî èñïîëüçóåòñÿ 

  íà ïðåäïðèÿòèè, äîëæåí ïîïîëíÿòüñÿ, äëÿ ÷åãî ïîòðåáóþòñÿ 
  çàòðàòû â ñóììå 1 950 ãðí. (600 × 3,25). 

7. ã) 
  Òåíåâîé öåíîé ÿâëÿþòñÿ âîçìîæíûå çàòðàòû èëè ìàðæè- 
  íàëüíûé äîõîä íà åäèíèöó ðåäêîãî ðåñóðñà. 

 Ïðîäóêò 1 Ïðîäóêò 2 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà åä., ãðí. 8 8,50 

êã íà 1 åä. 3 (6 : 2) 2,50 (5 : 2) 

Ìàðæèíàëüíûé äîõîä íà 1 êã, ãðí. 2,67 3,40

 

Äëÿ èçãîòîâëåíèÿ ïðîäóêòà 2 áóäóò èñïîëüçîâàíû ðåäêèå ìà-
òåðèàëû, ìàðæèíàëüíûé äîõîä ñîñòàâèò 3,40 ãðí. íà 1 êã ýòèõ 
ðåäêèõ ìàòåðèàëîâ. Çíà÷èò, âîçìîæíûå çàòðàòû ðàâíû 3,40 ãðí. 
íà 1 êã. 
8. â) (360 + 120) + (360 + 120) õ 1,5 = 1 200 (ãðí.). 
9. á) (12 - 8) × 5 000 - 16 000 = 4 000 (ãðí.). 
10. á) Öåëüþ äèôôåðåíöèàëüíîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ ñîïîñòàâëå-

íèå ðåëåâàíòíûõ çàòðàò è äîõîäîâ. 

6. 
1. á) 
2. à) 
3. à) 
4. á) 
  20 000 + 59 000 - 14 500 = 64 500 (åä.). 
5. ã) 
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6. Áþäæåò íóëåâîé òî÷êè. 
7. ã) 
8. â) 
9. ã) 
10. ã) 
11. á) 
12. ã) 
350 000 - 299 000 = 51 000 (ãðí.) Í. 
13. 
à) 
Òàáëèöà 1. Áþäæåò äîõîäîâ (ïðîäàæ) íà âòîðîé ãîä 

 

Åäèíèöû Öåíà ïðîäàæ Âñåãî ïðîäàæ 

Ñíîóáîðäû 1 000 450 ãðí. 450 000 

á) 
Òàáëèöà 2. Áþäæåò ïðîèçâîäñòâà íà âòîðîé ãîä (â åä.) 

 Ñíîóáîðäû 

Áþäæåòíûå ïðîäàæè â åä. (òàáë. 1) 1 000 

ïëþñ ïëàíèðóåìûå îñòàòêè ÃÏ íà êîíåö ïåðèîäà 200 

Îáùèå ïîòðåáíîñòè 1 200 

ìèíóñ íà÷àëüíûå îñòàòêè 100 

Ïðîèçâîäñòâî 1 100 

â) 
Òàáëèöà 3. Áþäæåò èñïîëüçîâàíèÿ ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ 

 Äåðåâî Ñòåêëîâîëîêíî Âñåãî 

Áþäæåò â åäèíèöàõ    

Äåðåâî: 1 100 × 5,00 ì3 5 500   

Ñòåêëîâîëîêíî: 1 100 × 6,00 ì — 6 600  

Âñåãî äëÿ ïðîèçâîäñòâà 5 500 6 600  

Áþäæåò çàòðàò    

Â íàëè÷èè íà íà÷àëî ïåðèîäà    

Äåðåâî: 2 000 × 28,00 ãðí. 56 000   
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Ñòåêëîâîëîêíî: 1 000 × 4,80 ãðí.  4 800  

Ïîäëåæèò èñïîëüçîâàíèþ èç çàêóïîê    

Äåðåâî: (5 500 - 2 000) × 30,00 ãðí. 105 000   

Ñòåêëîâîëîêíî: 
(6 600 - 1 000) × 5,00 ãðí. 

 28 000  

Âñåãî èñïîëüçîâàíî ïðÿìûõ 
ìàòåðèàëîâ 

161 000 32 800 193 800 

Òàáëèöà 3Á. Áþäæåò çàêóïîê ïðÿìûõ ìàòåðèàëîâ 

 Äåðåâî Ñòåêëîâîëîêíî Âñåãî 

Áþäæåò â åäèíèöàõ    

Ïðîèçâîäñòâî (òàáëèöà 3À) 5 500 6 600  

ïëþñ ïëàíîâûå çàïàñû íà êîíåö 
ïåðèîäà

1 500 2 000  

Îáùèå ïîòðåáíîñòè 7 000 8 600  

ìèíóñ íà÷àëüíûå çàïàñû 2 000 1 000  

Ïîêóïêè 5 000 7 600  

Ñìåòà èçäåðæåê    

Äåðåâî: 5 000 × 30,00 ãðí. 150 000   

Ñòåêëîâîëîêíî: 7 600 × 5,00  38 000  

Çàêóïêè 150 000 38 000 188 000 

ã) 
Òàáëèöà 4. Áþäæåò ïðÿìîãî òðóäà 

Ñòàòüÿ Åäèíèö 
Êîë-âî ÷àñîâ 
íà åäèíèöó 

Âñåãî ÷àñîâ 
Ñòàâêà òðóäà 
çà ÷àñ, ãðí. 

Âñåãî, ãðí. 

Ïðÿìîé òðóä 1 100 5,00 5 500 25,00 137 500 

ä) 
Òàáëèöà 5. Áþäæåò ïðîèçâîäñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ 

 Ñìåòíûé óðîâåíü 5 500 

 Ïðÿìûå òðóäî-÷àñû 

Ïåðåìåííûå ÏÍÐ (7,00 × 5 500) 38 500 
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Ïîñòîÿííûå ÏÍÐ 66 000 

Âñåãî ÏÍÐ 104 500 

å) Áþäæåòíàÿ ñòàâêà ðàñïðåäåëåíèÿ ÏÍÐ: 

104 500
= 19,00 ãðí./÷àñ 

5 500 

æ) Áþäæåò ÏÍÐ íà åäèíèöó: 

104 500
= 95,00 íà åäèíèöó 

1 100

ç) 
Òàáëèöà 6À. Ðàñ÷åòû ïðîèçâîäñòâåííîé ñåáåñòîèìîñòè 

íà åäèíèöó âî âòîðîì ãîäó 

 
Èçäåðæêè íà åä. 

ðåñóðñà, ãðí. 
Êîë-âî åäèíèö 

ðåñóðñà 
Âñåãî, ãðí. 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû :    

— äåðåâî 30,00 5,00 150,00 

— ñòåêëîâîëîêíî 5,00 6,00 30,00 

Ïðÿìîé òðóä 25,00 5,00 125,00 

Âñåãî ÏÍÐ   95,00 

   400,00 

è) 
Òàáëèöà 6Á. Áþäæåò çàïàñîâ íà êîíåö âòîðîãî ãîäà 

 Åäèíèö Ñåáåñòîèìîñòü 
åäèíèöû 

Âñåãî 

Ïðÿìûå ìàòåðèàëû:    

— äåðåâî 1 500 30,00 45 000 

— ñòåêëîâîëîêíî 2 000 5,00 10 000 

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ    

    Ñíîóáîðäû 200 400,00 80 000 

Âñåãî çàïàñû   135 000 
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ê) 
Òàáëèöà 7. Áþäæåò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè 

âî âòîðîì ãîäó 

 Èç òàáëèöû  Âñåãî 

Íà÷àëüíûå çàïàñû    

Íà 1.01.2004, 374,80 × 100 Äàíî  37 480 

Èñïîëüçîâàííûå ìàòåðèàëû 3À 193 800  

Ïðÿìîé òðóä 4 137 500  

ÏÍÐ 5 104 500  

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé 
ïðîäóêöèè 

  
435 800 

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè 
â íàëè÷èè äëÿ ïðîäàæè 

 473 280 
 

ìèíóñ çàïàñû íà êîíåö âòîðîãî 
ãîäà 6Á 

  
80 000 

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé 
ïðîäóêöèè 

  
393 280 

ë) 
Áþäæåòíûé îò÷åò î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ çà âòîðîé ãîä 

Ïðîäàæè Òàáëèöà 1 450 000 

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè Òàáëèöà 7 393 280 

Âàëîâàÿ ìàðæà  56 720 

Îïåðàöèîííûå èçäåðæêè   

Ïåðåìåííûå èçäåðæêè ïî ìàðêåòèíãó 
(250 ãðí. õ 30) 

7 500  

Ïîñòîÿííûå íåïðîèçâîäñòâåííûå 
èçäåðæêè 

30 000 37 500 

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü  19 220 

ì) 
Áþäæåò áàëàíñà íà êîíåö âòîðîãî ãîäà 

Äåíåæíûå ñðåäñòâà  10 000 
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Çàïàñû Òàáëèöà 6Á 135 000 

Îñíîâíûå ñðåäñòâà (÷èñòàÿ ñòîèìîñòü)  850 000 

Âñåãî àêòèâîâ  995 000 

Òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà  17 000 

Äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà  178 000 

Àêöèîíåðíûé êàïèòàë  800 000 

Âñåãî îáÿçàòåëüñòâ è àêöèîíåðíûé 
êàïèòàë 

 995 000 

7. 
1. á. 50 000 × 2,32 = 116 000 (ãðí.). 
2. ã. 
3. á. 
4. á. 
5. 1. Ñðåäíèé ðàçìåð èíâåñòèöèé 

50000 + 10000
= 30 000 (ãðí.). 

2
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Íà ðèñóíêå ïîêàçàíî, ïî÷åìó ê ïåðâîíà÷àëüíûì èíâåñòèöèÿì 
äîáàâëÿåòñÿ ëèêâèäàöèîííàÿ ñòîèìîñòü äëÿ âû÷èñëåíèÿ ñðåäíåãî 
ðàçìåðà èíâåñòèðîâàííîãî êàïèòàëà. 

Ñðåäíÿÿ òî÷êà ñðîêà ïðîåêòà ñîîòâåòñòâóåò ïðîäîëæèòåëüíîñòè 
â 2 ãîäà. 

 

Ñðåäíÿÿ 
ãîäîâàÿ 
ïðèáûëü 
ïðîåêòà À 

=
25 000 + 20 000 + 15 000 + 10 000

= 17 500 (ãðí.); 
4 

Ñðåäíÿÿ 
ãîäîâàÿ 
ïðèáûëü 
ïðîåêòà Â

=
10 000 + 10 000 + 14 000 + 26 000

= 15 000 (ãðí.). 
4 

  

Ñðåäíèé ãîäîâîé äîõîä 
äëÿ ïðîåêòà À

=
17 500

× 100 % = 58,33 % 
30000 

äëÿ ïðîåêòà Â =
15 000

× 100 % = 50 % .
30 000 

  

2. Ïåðèîä îêóïàåìîñòè 

äëÿ ïðîåêòà  À =
15 000 

= 1,5 (ãîäà); 
3 000 

äëÿ ïðîåêòà  B =
10 000 

= 2,4 (ãîäà). 
24 000 

3. 

Ãîä 
Ïåðâîíà÷. èíâñò. 

ïðîåêò À, ãðí. 

Ïåðâîíà÷. 
èíâåñò. ïðîåêò 

Â, ãðí. 

Êîýôôèöèåíò 
äèñêîíòèðîâàíèÿ  

Ïðèâåäåíèå ñòîèìîñòè, ãðí. 

Ïðîåêò À Ïðîåêò Â 

1 2 3 4 5 6

1 35 000 20 000 0,909 31 815 18 180 
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1 2 3 4 5 6

2 30 000 20 000 0,826 24 780 16 520 

3 25 000 24 000 0,751 18 775 18 024 

4 20 000 36 000 0,683 13 660 24 588 

5 10 000 10 000 0,683 6 830 6 830 

Èíâåñòèöèîííûå 
çàòðàòû 

  95 860 84 142 

  50 000 50 000 

×èñòàÿ ïðîâåðêà 
ñòîèìîñòè 

  45 860 34 142 

8. 
1.  â) 24 000 : 40 000 = 0,60 (ãðí.). 
2.  â) 
3.  ã)  350 000 - 299 000 = 51 000 (ãðí.)Í. 

4.   ã)  (10 -
100 000 

) × 8 500 = -9 435 (ãðí.). 
9 000 

5.  á) 
6.  ã)
8.  à) 60 000 : 12 000 = 5 (ãðí.)  5 : 2 = 2,50 (ãðí.). 
9.  ã) 12 000 õ 2 = 24 000 — íîðìàòèâíîå êîëè÷åñòâî; 

    2 500 : 2,50 =
1 000 

— ïåðåðàñõîä (åäèíèö).
25 000

10.  â) (3,00 - 2,50) õ 25 000 = 12 500 (ãðí.). 
 105 000 : 35 000 = 3,00 (ãðí.) — ôàêòè÷åñêàÿ öåíà. 
11.  ã) 
12.  ã) 
  0,45õ = 11,25 (ãðí.), õ = 25 (ãðí.);
  25 × (15 000 × 0,45 - 7 500) = - 18 750 (ãðí.) Í. 
13.  ã) 10 000 + 300 000 × 0,4 - 12 000 = 118 000 (ãðí.). 
14.  â) 2,00 + 2,45 + 2,50 = 6,95 (ãðí.).
15.  ã) 
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