
ПЛА НИ РО ВА НИЕ ДО ХО ДОВ И ЗА Т РАТ
НА ПРЕД ПРИ Я ТИИ:

МЕ ТО ДО ЛО ГИ ЧЕ С КИЕ АС ПЕК ТЫ

Пла ни ро ва ние до хо дов и за трат — уз ло вая за да ча фи нан со во го пла ни ро ва -
ния. Саль до до хо дов и за трат, учи ты ва е мых при ис чис ле нии при бы ли, пред став -
ля ет со бой ко неч ный фи нан со вый ре зуль тат де я тель но с ти фир мы в пла но вом
пе ри о де (год или квар тал). Рас че ты по ка за те лей, ха рак те ри зу ю щих до хо ды и за -
тра ты, мо гут осу ще ств лять ся для вну т рен них и внеш них це лей.

Пла ни ро ва ние до хо дов ос но вы ва ет ся на пред ва ри тель ном про гно зи ро ва нии
спро са на про дук цию (ус лу ги), уров ня ры ноч ных цен, уров ня де би тор ской за -
дол жен но с ти. Все эти па ра ме т ры под вер же ны из ме не ни ям, ко то рые во мно гом
обус лов ле ны внеш ней сре дой. Вы де ля ют три ви да из ме не ний: на прав лен ные (Т),
цик ли че с кие (S) и слу чай ные (I) (Ли, Фин нер ти, 2000, с. 499—500).

Ес ли ре аль ные дан ные про шлых пе ри о дов из ме ня лись в со от вет ст вии с од -
ной из трех ука зан ных за ко но мер но с тей, то про цесс про гно зи ро ва ния не пред -
став ля ет осо бых слож но с тей. Од на ко на прак ти ке ука зан ные ти пы из ме не ний
в чи с том ви де встре ча ют ся ред ко. Обыч но име ет ме с то ка кая�ли бо ком би на ция
из при ве ден ных трех тен ден ций. В этом слу чае вста ет за да ча раз ло же ния ука -
зан ных ди на ми че с ких ря дов и вы яв ле ние от но си тель но го про цент но го вкла да
каж до го из ком по нент (Т, S, I) в ре аль ную ди на ми ку из ме не ний.

Ком по нен та Т име ет чет ко на прав лен ную со став ля ю щую ди на ми че с ко го ря -
да как в крат ко сроч ном, так и в дол го сроч ном пе ри о дах. Ком по нен та S ха рак те -
ри зу ет по вто ря ю щу ю ся крат ко сроч ную за ко но мер ность се зон ных из ме не ний,
ко то рые мо гут быть весь ма су ще ст вен ны ми и важ ны ми для сред не сроч но го
и крат ко сроч но го пла ни ро ва ния. Как пра ви ло, се зон ная по ли ти ка но сит до ста -
точ но ус той чи вый ха рак тер и лег ко про гно зи ру ет ся. Не упо ря до чен ные из ме не -
ния (ком по нен та I) на и бо лее слож ны для про гно зи ро ва ния. Оче вид но, что чем
вы ше не о пре де лен ность этих из ме не ний, тем слож нее об щий про гноз уров ня
про даж. Вы чле не ние трех ви дов из ме не ний поз во ля ет бо лее ре а ли с тич но стро -
ить про гно зы и, что не ме нее важ но, уп ро ща ет по иск по тен ци аль ных ис точ ни -
ков оши бок про гно за.
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За ча с тую про гно зы спро са на про дук цию и уров ня роз нич ных цен при ни ма ют-
ся в ка че ст ве ис ход ной ба зы для фор ми ро ва ния пла на про даж. Та кой под ход мо -
жет ока зать ся не кор рект ным. Де ло в том, что ком па ния не все гда в со сто я нии обес -
пе чить про гно зи ру е мый спрос на все ви ды про дук ции вви ду ог ра ни чен но с ти
ре сур сов, в ча ст но с ти про из вод ст вен ных мощ но с тей. В этом слу чае вста ет за да ча
оп ре де ле ния оп ти маль но го ас сор ти мен та про даж с уче том спро са на про дук цию.

Су ще ст ву ют раз лич ные под хо ды к ре ше нию дан ной за да чи. Преж де все го не -
об хо ди мо иметь в ви ду, что уни вер саль ной мо де ли оп ти маль но го пла ни ро ва ния
про даж нет. По это му важ но пред став лять об щий под ход к мо де ли ро ва нию пла -
на про даж с тем, что бы вы брать при ем ле мый ва ри ант.

Ко неч но, мож но по ст ро ить слож ные оп ти ми за ци он ные мо де ли, но, во�пер -
вых, ре аль ная дей ст ви тель ность все гда от ли ча ет ся от ма те ма ти че с кой мо де ли,
а, во�вто рых, по лу чен ные ре зуль та ты оп ти ми за ци он ных ре ше ний, как пра ви ло,
не на деж ны для прак ти че с ко го при ме не ния из�за не вы со кой точ но с ти и до сто -
вер но с ти ис ход ных дан ных (речь идет об уров не спро са, ре сурс ных ог ра ни че ни -
ях, а так же об уров не цен). Це ле со об раз нее раз ра ба ты вать ва ри ан ты до пу с ти -
мых, ра ци о наль ных с по зи ции выс ше го ме недж мен та пла нов про даж. При этом
важ но чет ко оп ре де лить по сле до ва тель ность эта пов, ите ра ции по ст ро е ния до -
пу с ти мо го пла на. Бе зус лов но, в этой по сле до ва тель но с ти эта пов мо гут при сут -
ст во вать и оп ти ми за ци он ные про це ду ры.

В на и бо лее об щем ви де по ста нов ка за да чи пла ни ро ва ния про даж с ис поль зо -
ва ни ем ме то дов ма те ма ти че с ко го мо де ли ро ва ния мо жет вклю чать сле ду ю щие
эта пы:

• оп ре де ле ние сце нар ных ус ло вий пла ни ро ва ния;
• оп ре де ле ние це ле вых ус та но вок;
• оп ре де ле ние ог ра ни че ний;
• раз ра бот ка ма те ма ти че с кой мо де ли;
• со зда ние ин фор ма ци он ной ба зы для пла ни ро ва ния объ е ма про даж;
• осу ще ств ле ние ин ва ри ант ных рас че тов и ана лиз их ре зуль та тов;
• при ня тие пла но вых ре ше ний.
При ре ше нии во про са аг ре ги ро ва ния па ра ме т ров пла на про даж не об хо ди мо

учи ты вать, что де та ли за ция ас сор ти мен та не из беж но ве дет к рос ту не о пре де -
лен но с ти ре зуль та тов пла ни ро ва ния, учи ты вая ве ро ят но ст ный ха рак тер уров ня
спро са, цен ре а ли за ции про дук ции, цен на по треб ля е мые ре сур сы и т. д., и т. п.
Де та ли за ция ас сор ти мен та мно го крат но уве ли чи ва ет и не об хо ди мый объ ем ис -
ход ной ин фор ма ции, преж де все го в ча с ти норм и нор ма ти вов рас хо до ва ния ре -
сур сов на про из вод ст во и ре а ли за цию ас сор ти мент ной про дук ции.

При ук руп не нии но мен к ла ту ры пла на про даж не об хо ди мо ис хо дить из трех
ас пек тов про цес са аг ре ги ро ва ния:

• тех но ло ги че с ко го;
• по тре би тель ско го;
• ме то ди че с ко го.
В ос но ве аг ре ги ро ва ния ас сор ти мен та про из во ди мой ле жит сход ст во (общ -

ность) тех но ло гии про из вод ст ва про дук ции. Та кой под ход к пла ни ро ва нию уп -
ро ща ет учет тех но ло ги че с ких воз мож но с тей соб ст вен но го про из вод ст ва в пла -
ни ро ва нии про дук ции.

С по тре би тель ской точ ки зре ния ук руп не ние но мен к ла ту ры пла на про даж
це ле со об раз но осу ще ств лять ис хо дя из спро са на од но имен ные ви ды про дук -
ции. На при мер, муж ская, жен ская, дет ская одеж да мо жет про из во дить ся на од -
ном и том же обо ру до ва нии, в то же вре мя с по тре би тель ской точ ки зре ния это
раз ные ас сор ти мент ные груп пы, ха рак те ри зу ю щи е ся осо бым спро сом и уров -
нем цен.
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С ме то ди че с кой точ ки зре ния для со из ме ри мо с ти от дель ных ви дов про дук -
ции, вклю чен ных в од ну ас сор ти мент ную груп пу, це ле со об раз но ис поль зо вать
ус лов ный пред ста ви тель. На при мер, на пит ки мо гут из ме рять ся в ус лов ных бу -
тыл ках, ока зы ва е мые ус лу ги — в че ло ве ко�ча сах. Та кой ме тод пла ни ро ва ния
и ук руп не ния поз во ля ет с по мо щью ко эф фи ци ен тов пе ре во да учи ты вать мно го -
об ра зие ас сор ти мен та то го или ино го ви да про дук ции, уп ро ща ет про цесс нор -
ми ро ва ния ре сур сов, не об хо ди мых для про из вод ст ва дан ной но мен к ла тур ной
груп пы.

На сле ду ю щем эта пе по ста нов ки за да чи пла ни ро ва ния про даж не об хо ди ма
чет кая фор му ли ров ка це ле вых ус та но вок. За ча с тую в ка че ст ве та ко вых вы сту па -
ет по лу че ние мак си маль ной при бы ли. Сра зу вста ет во прос: о ка кой при бы ли
идет речь? Ес ли речь идет о мак си ми за ции при бы ли от про из вод ст ва и ре а ли за -
ции каж дой но мен к ла тур ной груп пы, то воз ни ка ет про бле ма рас пре де ле ния по -
сто ян ных за трат меж ду пла ни ру е мы ми но мен к ла тур ны ми груп па ми про дук ции.
За да ча уп ро ща ет ся, ес ли речь идет о мак си ми за ции мар жи наль ной при бы ли,
так как в этом слу чае по сто ян ные за тра ты не учи ты ва ют ся в мо де ли мак си ми за -
ции при бы ли.

В ка че ст ве це ле вых ус та но вок мо гут при сут ст во вать и дру гие по ка за те ли. На при-
мер, удов ле тво ре ние по треб но с тей от дель ных групп по тре би те лей; уве ли че ние
до ли ка пи та ла на кон крет ном сег мен те то вар но го рын ка и т. д., и т. п. При чем
мо гут воз ник нуть про ти во ре чия в ре а ли за ции этих це ле вых ус та но вок в рам ках
еди ной мо де ли пла ни ро ва ния. Так что важ но ус та но вить их при ори тет ность.

Для про из вод ст ва и ре а ли за ции про дук ции, как из ве ст но, не об хо ди мы ре -
сур сы, и преж де все го фи нан со вые. В боль шин ст ве слу ча ев они ог ра ни че нны.
По это му важ но из на чаль но ус та но вить ог ра ни че ния как по соб ст вен ным, так
и по за ем ным фи нан со вым ре сур сам. Ко неч но, фи нан со вые ре сур сы долж ны
быть увя за ны с воз мож но с тя ми про из вод ст вен ных мощ но с тей, тем бо лее что
во про сы це ле со об раз но с ти их на ра щи ва ния от но сят ся к чис лу стра те ги че с ких
для ком па нии.

За дав сце нар ные ус ло вия, це ле вые ус та нов ки, ре сурс ные и иные ог ра ни че ния,
мож но пе ре хо дить к раз ра бот ке ма те ма ти че с кой мо де ли пла ни ро ва ния про даж,
в ко то рой долж ны най ти от ра же ния все ос нов ные свя зи и фак то ры мо де ли ру е -
мо го про цес са, с тем что бы ва ри ан ты пла на про даж со от вет ст во ва ли вы яв лен но-
му спро су и не вы хо ди ли за пре де лы ус та нов лен ных ог ра ни че ний по ре сур сам.

Для пла ни ро ва ния про даж не об хо ди мо со зда ние и под дер жа ние в ак ту аль ном
со сто я нии раз но сто рон ней ин фор ма ци он ной ба зы. Же ла тель но, что бы ис ход ная
ин фор ма ция для со зда ния ин фор ма ци он ной ба зы по рож да лась су ще ст ву ю щим
в ком па нии до ку мен то обо ро том; по нят но, что со зда ние спе ци аль но го до ку мен -
то обо ро та для пла ни ро ва ния про даж, раз ра бот ки иных опе ра ци он ных и фи нан со-
вых бю д же тов свя за но со зна чи тель ны ми до пол ни тель ны ми за тра та ми. К то му
же труд но обес пе чить не об хо ди мый уро вень до сто вер но с ти ис ход ных дан ных.

Осу ще ств ле ние рас че тов пред став ля ет со бой тех но ло ги че с кую опе ра цию при
на ли чии ис ход ной ин фор ма ции и про грамм ных про дук тов, ко то рые поз во ля ют
по лу чать раз лич ные ва ри ан ты ре ше ний по сред ст вом из ме не ния ис ход ных ус ло -
вий. Вы бор то го или ино го ва ри ан та ис ход ных ус ло вий осу ще ств ля ет ся в про -
цес се ана ли за ре зуль та тов рас че тов, ко то рые це ле со об раз но осу ще ств лять,
по край ней ме ре, по сле ду ю щим на прав ле ни ям:

• вы яв ле ние фак то ров, су ще ст вен ным об ра зом вли я ю щих на ко неч ный ре -
зуль тат (преж де все го ре сурс ных фак то ров);

• из ме не ние при ори те тов це ле вых ус та но вок, на при мер, вме с то це ле вой ус -
та нов ки мак си ми за ции мар жи наль ной при бы ли ус та но вить в ка че ст ве глав но го
кри те рия мак си ми за цию про даж при обес пе че нии за дан но го объ е ма мар жи -
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наль ной при бы ли. По доб ные рас че ты поз во ля ют луч ше по нять по ли ти ку ком -
па нии в сфе ре про даж в слу чае су ще ст вен но го из ме не ния внеш них или вну т -
рен них ус ло вий;

• из ме не ние внеш них ус ло вий — уров ня спро са, уров ня цен, из ме не ние
уров ня сто и мо с ти ре сур сов и т. п.

Ре зуль та ты рас че тов яв ля ют ся ос но вой для при ня тия пла но вых ре ше ний.
На ко неч ное ре ше ние по пла ну про даж вли я ют и мно гие иные фак то ры, ко то -
рые мог ли быть не уч те ны в мо де ли вви ду слож но с ти их фор ма ли за ции и со от -
вет ст вен но не во шли в си с те му ис ход ных ус ло вий. Как пра ви ло, при при ня тии
окон ча тель ных ре ше ний учи ты ва ет ся не об хо ди мость под держ ки на рын ке оп -
ре де лен но го ас сор ти мен та про дук ции, ко то рый мо жет быть да же убы точ ным
(за ча с тую но сит рек лам ный ха рак тер); не об хо ди мость под держ ки дол го вре мен -
ных свя зей с кон крет ны ми по став щи ка ми и по ку па те ля ми; не об хо ди мость за -
ня то с ти оп ре де лен ной ка те го рии пер со на ла ком па нии и про чие фак то ры. При -
ня тые ре ше ния оформ ля ют ся, как пра ви ло, в ви де бю д же та про даж.

Ин фор ма ция пла на про даж яв ля ет ся ос но вой до ход ной ча с ти бю д же та до хо -
дов и рас хо дов. Его це ле со об раз но осу ще ств лять в со от вет ст вии с дей ст ву ю щим
за ко но да тель ст вом, ин ст рук тив ны ми ма те ри а ла ми, в ко то рых оп ре де ле ны
и фор ма ты от чет ных до ку мен тов. В Рос сии та кой фор мой яв ля ет ся От чет о при -
бы лях и убыт ках. Со от вет ст вен но и внеш нее пла ни ро ва ние до хо дов и за трат це -
ле со об раз но ве с ти со глас но со дер жа нию дан ной фор мы.

Пла ни ро ва ние за трат пред став ля ет со бой пер ма нент ный про цесс рас че та
пла но вых за да ний, оп ре де ле ние и ана лиз от кло не ний его фак ти че с ких зна че -
ний от за пла ни ро ван ных, вы яв ле ние при чин от кло не ний и от не се ние их к сфе -
рам от вет ст вен но с ти, а так же кор рек ти ров ки пла но вых за трат ис хо дя из но вой
сло жив шей ся си ту а ции.

Осо бен но с ти пла ни ро ва ния за трат от ча с ти свя за ны с не од но знач но с тью вос -
при я тия дан ной ка те го рии соб ст вен ни ка ми и на ем ны ми ме не д же ра ми. Преж де
все го, не все гда мо жет быть од но знач но оце нен рост или умень ше ние за трат.
Так, на при мер, рост за ра бот ной пла ты на ем но го пер со на ла, не со мнен но, от ве -
ча ет це лям и за да чам зна чи тель ной ча с ти ра бот ни ков пред при я тия. В то же вре -
мя для соб ст вен ни ков ком па нии в крат ко сроч ном пе ри о де по доб ный рост, ес ли
он не свя зан с рос том про из во ди тель но с ти тру да, оз на ча ет умень ше ние при бы -
ли и тем са мым вхо дит в про ти во ре чие с их ин те ре са ми. По доб но го ро да про -
бле мы мо гут воз ник нуть и в от но ше нии ма те ри аль ных за трат.

Важ но, что бы про гноз ные оцен ки да ва ли не об хо ди мую ин фор ма цию, преж -
де все го по тем по ка за те лям, ко то рые дей ст ви тель но мо гут из ме нять ся в ре зуль -
та те при ня тия то го или ино го ре ше ния. Как пра ви ло, это по ка за те ли, рас счи ты -
ва е мые на ос но ве пе ре мен ных за трат. По сто ян ные за тра ты не все гда за ви сят от
при ни ма е мо го ре ше ния.

Не ме нее важ ным тре бо ва ни ем к пла ни ро ва нию за трат яв ля ет ся и тре бо ва -
ние к сте пе ни де та ли за ции пла ни ру е мых по ка за те лей. С од ной сто ро ны, вы со -
кий уро вень де та ли за ции ин фор ма ции поз во ля ет при ни мать бо лее обос но ван -
ные ре ше ния, с дру гой сто ро ны, чем вы ше сте пень де та ли за ции, тем боль ше
тре бу ет ся за трат на их по лу че ние и под дер жа ние в ак ту аль ном со сто я нии. От -
сю да вы те ка ют и пре де лы де та ли за ции, ког да за тра ты на по лу че ние ин фор ма -
ции ста но вят ся со по с та ви мы ми с по тен ци аль ной эко но ми че с кой вы го дой от
вла де ния этой ин фор ма ци ей.

Сфор му ли ро ван ные вы ше тре бо ва ния к пла ни ро ва нию за трат ре а ли зу ют ся
в сле ду ю щих под хо дах: пла ни ро ва ние на ос но ве пол ных за трат и пла ни ро ва ние
на ос но ве ча с тич ных за трат, ко то рые по лу чи ли на зва ние «клас си че с ких си с тем
рас че та за трат» (Кон цеп ция кон трол лин га, 2009, с. 85). На ря ду с клас си че с ки ми
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под хо да ми к пла ни ро ва нию за трат в кон це 1990�х гг. в ли те ра ту ре и на прак ти ке
стал при ме нять ся и про цесс ный под ход.

Под пла но вы ми за тра та ми по ни ма ют ся про гноз ные оцен ки бу ду щих за трат
при ус ло вии ра ци о наль но го осу ще ств ле ния кон крет но го ви да де я тель но с ти.
При рас че те пол ных пла но вых за трат за ча с тую ис хо дят из по сыл ки на ли чия оп -
ре де лен ной вза и мо свя зи раз ме ра за трат и ос нов ных фак то ров их воз ник но ве -
ния. В ка че ст ве од но го из та ких фак то ров рас сма т ри ва ют ся «уро вень ис поль зо -
ва ния про из вод ст вен но го по тен ци а ла» ли бо од на из его ха рак те ри с тик,
на при мер, «за груз ка мощ но с тей». При этом пла ни ро ва ние за трат мо жет осу ще -
ств лять ся как в це лом по ком па нии, так и диф фе рен ци ро ван но по от дель ным
цен т рам от вет ст вен но с ти, от дель ным ви дам про дук ции на ос но ве пла нов про -
из вод ст ва и сбы та. Все ко с вен ные за тра ты мо гут рас пре де лять ся как по цен т рам
за трат, так и по ви дам про дук ции.

Ис ход ным пунк том пла ни ро ва ния вы сту па ет ожи да е мое по треб ле ние ре сур -
сов на ос но ве из мен чи во с ти про гноз ных оце нок за ку поч ных цен, т. е. рас сма т -
ри ва ют ся раз лич ные сце на рии по ве де ния цен на по треб ля е мые ре сур сы, что
поз во ля ет ме недж мен ту ком па нии вы брать при ем ле мый ва ри ант дей ст вий по
ис поль зо ва нию кон крет ных ре сур сов — же ст кий или мяг кий ва ри ан ты рас че та
пол ных пла но вых за трат. Же ст кий ва ри ант рас че та пол ный пла но вых за трат ос -
но вы ва ет ся на «кот ло вом уче те». Он да ет ос но ву для об ще го кон тро ля за трат по
цен т рам от вет ст вен но с ти в бу ду щем. При из ме не нии объ е мов про из вод ст ва, из -
ме не нии за груз ки мощ но с тей и т. п. по доб ные рас че ты не обес пе чи ва ют при ем -
ле мо го уров ня до сто вер но с ти пла ни ру е мых ре зуль та тов.

При гиб ком рас че те пла но вых за трат по цен т рам от вет ст вен но с ти и кон крет -
ным ви дам про дук ции осу ще ств ля ет ся де ле ние за трат на по сто ян ные и пе ре -
мен ные. В про из вод ст вен ной сфе ре пла ни ро ва ние за трат пре иму ще ст вен но
осу ще ств ля ет ся по кон крет ным ви дам де я тель но с ти, кон крет ным ви дам про -
дук ции. В сфе ре уп рав ле ния и сбы та за ви си мость объ е ма за трат от уве ли че ния
мас шта ба де я тель но с ти не яв ля ет ся про пор ци о наль ной, а, ско рее, но сит «скач -
ко об раз ный» ха рак тер. При пла ни ро ва нии за трат в этой сфе ре важ ное зна че ние
име ет учет со от но ше ний меж ду по треб ля е мы ми тру до вы ми, ма те ри аль ны ми
и фи нан со вы ми ре сур са ми. Эти со от но ше ния но сят, как пра ви ло, ус той чи вый
ха рак тер и ма ло под вер же ны из ме не ни ям.

В си с те ме гиб ких пла но вых рас че тов на ря ду с де ле ни ем за трат на по сто ян -
ные и пе ре мен ные ис поль зу ет ся и ме тод де ле ния за трат на пря мые и ко с вен ные,
учи ты вая зна чи тель ный рост до ли ко с вен ных за трат да же в та ких от рас лях, как
ма ши но ст ро е ние. По оцен кам ря да ис сле до ва ний до ля ко с вен ных за трат в ма -
ши но ст ро е нии вы рос ла с 30% в 1960�е гг. до 60% в на ча ле ХХI в. (Кон цеп ция
кон трол лин га, 2009, с. 95).

В пря мых за тра тах преж де все го вы де ля ют ма те ри аль ные за тра ты и за тра ты
на оп ла ту тру да, ко то рые не по сред ст вен но мож но от не с ти к про из вод ст вен ным
про цес сам. К пря мым ма те ри аль ным за тра там от но сят об ра ба ты ва е мые и/или
пре об ра зу е мые вну т ри ком па нии сы рье, вспо мо га тель ные ма те ри а лы; го то вые
к мон та жу из де лия, по лу фа б ри ка ты, по став ля е мые сто рон ни ми ком па ни я ми,
а так же ее струк тур ны ми под раз де ле ни я ми.

Ис ход ным пунк том пла ни ро ва ния яв ля ют ся пла но вые объ е мы ос нов ных ма -
те ри а лов, ко то рые дей ст ви тель но долж ны со дер жать ся в го то вом из де лии по сле
его из го тов ле ния (нет то). Пла но вый объ ем нет то кор рек ти ру ет ся на воз мож ные
от хо ды ос нов ных ма те ри а лов при про из вод ст ве про дук ции. Та ким об ра зом,
пря мые ма те ри аль ные за тра ты для пла но вой каль ку ля ции (брут то) оп ре де ля ют -
ся как сум ма пла но вых объ е ма ос нов ных ма те ри а лов в нет то-ис чис ле нии и пла -
но вых от хо дов.
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Пла ни ро ва ние пря мых за трат на оп ла ту тру да осу ще ств ля ет ся, как пра ви ло,
диф фе рен ци ро ван но по ви дам про дук ции, про из вод ст вен ным про цес сам, что
поз во ля ет каль ку ли ро вать объ е мы за трат на оп ла ту тру да по каж до му про из вод -
ст вен но му про цес су при ус ло вии нор маль но го осу ще ств ле ния тех но ло ги че с ко -
го про цес са, за ра нее ус та нов лен ной про из во ди тель но с ти тру да и за пла ни ро ван -
ных та ри фов.

Ко с вен ные за тра ты при гиб ком пла ни ро ва нии так же под ле жат де ле нию на
груп пы и ви ды с тем, что бы мож но бы ло вы де лить при ем ле мые (обос но ван ные)
ба зы для их рас пре де ле ния. Объ е мы от дель ных ви дов ко с вен ных за трат, на хо дя -
щи е ся в пря мой за ви си мо с ти от за груз ки про из вод ст вен ных мощ но с тей то го
или ино го цен т ра от вет ст вен но с ти, за ча с тую слож но от не с ти к кон крет но му ви -
ду про из ве ден ной про дук ции. На при мер, по треб ле ние энер го ре сур сов, как пра -
ви ло, за ви сит от вре ме ни ра бо ты обо ру до ва ния, од на ко эти за тра ты не кор рект -
но на пря мую от но сить на кон крет ные ви ды вы пу с ка е мой про дук ции, так как
толь ко часть из этих за трат яв ля ет ся пе ре мен ны ми для пла ни ру е мых ви дов про -
дук ции, а зна чи тель ная же часть этих за трат яв ля ет ся по сто ян ной для дан но го
цен т ра за трат.

Пла ни ро ва ние ча с тич ных за трат це ле со об раз но осу ще ств лять в тех слу ча ях,
ког да на кон крет ные ви ды про из во ди мой про дук ции мо жет быть от не се на лишь
часть за трат цен т ра от вет ст вен но с ти, а ос тав ша я ся часть за трат свя за на с об щим
обес пе че ни ем про цес са про из вод ст ва и ре а ли за ции всех ви дов про из во ди мой
и ре а ли зу е мой про дук ции. Эта ос тав ша я ся часть за трат рас сма т ри ва ет ся как за -
тра ты цен т ра от вет ст вен но с ти за пе ри од.

Пла ни ро ва ние ча с тич ных за трат ба зи ру ет ся так же на их де ле нии на пе ре мен -
ные и по сто ян ные ли бо на пря мые и ко с вен ные. От ли чие пла ни ро ва ния ча с тич-
ных за трат от гиб ко го пла ни ро ва ния пол ных за трат со сто ит в том, что при ча с тич-
ном пла ни ро ва нии по сто ян ные за тра ты не рас пре де ля ют ся по кон крет ным ви дам
про дук ции, а пла ни ру ют ся в це лом по цен т ру от вет ст вен но с ти.

Пла но вые по ка за те ли пол ных и ча с тич ных за трат ис поль зу ют ся не толь ко
для кон тро ля за их уров нем, но и для пла ни ро ва ния при бы ли в це лом по ком па -
нии — по схе ме од но сту пен ча то го и мно го сту пен ча то го рас че та мар жи наль ной
при бы ли. Мно го сту пен ча тый рас чет мар жи наль ной при бы ли пред по ла га ет ее
диф фе рен ци а цию за счет вы де ле ния от дель ных групп по сто ян ных за трат. В ча ст -
но с ти, мо гут от дель но вы де лять ся по сто ян ные за тра ты на рек ла му, амор ти за ци он-
ные на чис ле ния на зда ния и со ору же ния и т. п.

Со вре мен ное про из вод ст во име ет тен ден цию к ин ди ви ду а ли за ции за ка зов,
к мел ко се рий но му про из вод ст ву, что ве дет к рос ту ко с вен ных за трат. Воз ни ка ет
по треб ность по ст ро е ния си с те мы гиб ко го и про зрач но го уп рав ле ния ко с вен ны -
ми за тра та ми на ба зе про цесс ной си с те мы пла ни ро ва ния и кон тро ля за трат.
Под про цес сом, как пра ви ло, по ни ма ет ся струк ту ри ро ван ный ком плекс ви дов
де я тель но с ти, ко то рый по треб ля ет ре сур сы в це лях по лу че ния ко неч но го ре -
зуль та та. Ти пич ны ми по треб ля е мы ми ре сур са ми яв ля ют ся труд ра бот ни ков, ис -
поль зо ва ние обо ру до ва ния, по ме ще ния, сы рья, ма те ри а лов, ком плек ту ю щих
из де лий и дру гих ре сур сов. Оп ре де ле ние гра ниц про цес са для каж дой ком па -
нии, как пра ви ло, но сит ин ди ви ду аль ный ха рак тер.

Су ще ст ву ют раз лич ные схе мы клас си фи ка ции про цес сов. Так, на при мер,
фир ма Arthur Andersen и Меж ду на род ный спра воч но�ана ли ти че с кий центр
Аме ри кан ско го цен т ра по изу че нию про из во ди тель но с ти и ка че ст ва (APQC)
пред ла га ют схе му клас си фи ка ции про цес сов (СКП) (Брим сон, 2007, с. 82), ко то -
рая вклю ча ет два раз де ла. В пер вом раз де ле рас сма т ри ва ют ся опе ра ци он ные про-
цес сы, во вто ром — уп рав лен че с кие и вспо мо га тель ные. Дан ная схе ма мо жет
быть ис поль зо ва на как для вы де ле ния глав ных, так и ча с тич ных под про цес сов.
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Про цес сы це ле со об раз но под раз де лять на за ви ся щие от объ е ма про из ве ден -
ной про дук ции и не  за ви ся щие, что уп ро ща ет нор ми ро ва ние по опе ра ци он ных
за трат, ко то рые пре иму ще ст вен но яв ля ют ся ин ди ви ду аль ны ми для каж дой ком -
па нии. От рас ле вые мо де ли про цес сов до ста точ но ши ро ко пред став ле ны в раз -
ра бот ках про фес си о наль ных со ю зов про из во ди те лей.

По опе ра ци он ное нор ми ро ва ние за трат, с од ной сто ро ны, поз во ля ет вы яв -
лять ре зер вы и тем са мым со кра щать не про из во ди тель ные за тра ты, с дру гой
сто ро ны, поз во ля ет «на кру чи вать» объ е мы за трат за счет де та ли за ции от дель -
ных опе ра ций, ин ди ви ду а ли за ции нор ма ти вов за трат на их вы пол не ние и ус -
лож ня ет про цесс кон тро ля за «объ ек тив но с тью и обос но ван но с тью» по доб ных
нор ма ти вов.

Рас смо т рим ус лов ный при мер тра ди ци он но го и по про цесс но го пла ни ро ва -
ния за трат стра хо вой ком па нии, ко то рые при ве де ны в табл. 1 и 2.
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Таб ли ца 1

Тра ди ци он ный бю д жет

Таб ли ца 2

Про цесс но�ори ен ти ро ван ный бю д жет (у. д. е.)

Категория
расходов

Бюджет, 
у. д. е.

Зарплата 500 000

Льготы 150 000

Аренда 40 000

Материалы 60 000

Компьютеры 50 000

Командировки 30 000

Консультаци-
онные услуги

70 000

Телефонная
связь

30 000

ИТОГО 930 000

Описание 
деятельности

Затраты
на операцию

Количество
операций

Затраты
на вид

деятельности

Обработка почтовой коррес-
понденции

0,25 20 0000 5000

Первоначальный просмотр 17,50 20 000 350 000

Просмотр специалистом 50 1000 50 000

Корректировочный просмотр 30 2000 60 000

Выписка ЕОВ 9,00 20 000 180 000

Выписка чека 6,00 12 000 72 000

Ответы на вопросы 4,20 10 000 42 000

Оспаривание в суде 300 500 150 000

Руководство департаментом 21 000

ИТОГО 930 000

Не труд но убе дить ся, что каж дый из пред став лен ных под хо дов к пла ни ро ва -
нию за трат име ет свои плю сы и ми ну сы. При тра ди ци он ном пла ни ро ва нии ру -
ко во ди тель цен т ра за трат в рам ках вы де лен но го ему бю д же та дол жен ор га ни зо -
вать ка че ст вен ное вы пол не ние воз ло жен но го на не го объ е ма ра бот. Он
са мо сто я тель но оп ре де ля ет не об хо ди мые ви ды де я тель но с ти, по ря док их вы -
пол не ния. При этом он не сет и от вет ст вен ность пе ред ру ко вод ст вом ком па нии
как за фи нан со вые, так и про из вод ст вен ные ре зуль та ты де я тель но с ти сво е го
цен т ра от вет ст вен но с ти.

При про цесс ном под хо де к пла ни ро ва нию за трат ру ко вод ст во ком па нии
име ет воз мож ность по лу чать бо лее де та ли зи ро ван ную ин фор ма цию о на прав ле -
ни ях рас хо до ва ния средств, что в прин ци пе да ет воз мож ность бо лее опе ра тив но
ра ци о на ли зи ро вать как сам про цесс, так и уро вень за трат на вы пол не ние каж -
дой опе ра ции.

Од на ко при про цесс ном под хо де воз ни ка ет про бле ма уче та и кон тро ля вы -
пол нен ных опе ра ций, обос но ван но с ти их со ста ва, а так же от вет ст вен но с ти
выс ше го ме недж мен та за вы пол не ние воз ло жен ных на под раз де ле ние функ ций.
В при ве ден ном вы ше про цесс но�ори ен ти ро ван ном бю д же те ука за но, что, на -
при мер, кор рек ти ро воч но му про смо т ру долж ны под вер гать ся лишь 10% кор ре с -
пон ден ции, и на это вы де ле ны со от вет ст ву ю щие сред ст ва. Вста ет во прос, на -
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сколь ко обос но ва ны по доб ные нор ма ти вы и кто дол жен ве с ти учет по доб ных
опе ра ций? Вряд ли мож но дать од но знач ный от вет на по доб ный во прос. Со от -
вет ст вен но воз ни ка ет и во прос обос но ван но с ти со став лен но го про цесс но�ори -
ен ти ро ван но го бю д же та.

При вы бо ре ме то да пла ни ро ва ния за трат сле ду ет иметь в ви ду, что он вклю -
ча ет не толь ко ме то ди ку рас че та кон крет ных по ка за те лей из ме ре ния за трат
ком па нии, но и пред по ла га ет оп ре де лен ную си с те му ор га ни за ции уче та, а так -
же кон тро ля за рас хо до ва ни ем средств. По это му под хо дить к ре ше нию дан ной
про бле мы не об хо ди мо ком плекс но, ис хо дя из це лей ве де ния то го или ино го ви -
да биз не са.
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