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Предложенные в статье пути решения теоретико-методологических
и организационно-методических задач управления эффективностью с
учетом западного опыта способствуют повышению обоснованности и
качественного уровня принятия управленческих решений на предпри-
ятии, оптимизации затрат, контроля использования материальных
ресурсов, контроля степени достижения стратегических целей и задач
развития организации.

1. ВИДЫ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ
РЕШЕНИЙ, РЕЛЕВАНТНЫЙ ПОДХОД В
ПРИНЯТИИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ
РЕШЕНИЙ

В процессе хозяйственно-финансовой деятельности
организаций постоянно возникают ситуации, когда име-
ет место необходимость выбора одного из нескольких
возможных вариантов действия. В итоге такого выбора
появляется определенное решение.

В условиях рыночной экономики существует высокая
степень неопределенности экономического поведения
субъектов рынка. Поэтому здесь большую роль играют
методы перспективного анализа, позволяющие прини-
мать управленческие решения на основе оценки воз-
можных ситуаций в будущем и выбора из нескольких
альтернативных вариантов решений. Разработка и
осуществление эффективных управленческих решений
является важнейшей предпосылкой обеспечения конку-
рентоспособности продукции организации и самой ор-
ганизации на рынке, а также создания оптимальной
структуры организации, осуществления обоснованной
кадровой политики и рационализации других сторон
деятельности организации.

Неоптимальные управленческие решения приводят к
отрицательным экономическим и социальным явлени-
ям, таким как упущенные выгоды, нерациональные за-
траты средств и времени, снижение трудовой активно-
сти персонала и т.д. Следует иметь в виду, что выбор
правильного и эффективного управленческого решения
представляет собой результат комплексного использо-
вания экономического, организационного, правового,
технического, информационного, логического, матема-
тического, психологического и других аспектов.

Таким образом, управленческие решения представ-
ляют собой способ постоянного воздействия управ-
ляющей подсистемы на управляемую подсистему, то
есть субъекта управления на объект управления. Это
воздействие в конечном итоге приводит к достижению
намеченных целей.

Понятие «решение» в экономическом смысле неод-
нозначно. Его можно охарактеризовать:
· во-первых, как процесс;
· во-вторых, как акт выбора;
· в-третьих, как результат выбора.

Если рассматривать решение как процесс, то в этом
смысле оно представляет собой определенный проме-
жуток времени, в продолжение которого это решение
разрабатывается, принимается и осуществляется. Если
же характеризовать решение как акт выбора, то оно
включает этап принятия решений с соблюдением опре-
деленных правил. Решение как результат выбора пред-
ставляет собой акт, осуществляемый с целью достиже-
ния определенных целей.

Исходя из вышесказанного, можно дать следующее
определение управленческого решения. Управленче-
ское решение в организации представляет собой акт
субъекта управления (руководителя организации или
группы руководящих лиц), направленный на выбор из
нескольких альтернативных вариантов развития орга-
низации одного варианта, обеспечивающего достиже-
ние намеченных целей с наименьшими издержками.

Все управленческие решения можно подразделить
на два вида:
· традиционные решения, ранее неоднократно имевшие ме-

сто; в этом случае следует выбрать один из уже имеющих-
ся альтернативных вариантов;

· нетрадиционные, нестандартные управленческие реше-
ния; их выработка связана с поиском новых альтернатив-
ных вариантов.

Большинство управленческих решений находится
между этими двумя видами, что дает возможность при
принятии этих решений использовать как формализо-
ванные методы, так и собственную инициативу разра-
ботчиков этих решений.

Принятие решения – это центральное звено управле-
ния производством. Процесс принятия решений вклю-
чает последовательное решение следующих задач:
· формирование альтернатив решения;
· сравнение альтернатив;
· выбор лучшей альтернативы;
· реализация выбранной альтернативы;
· контроль результатов.

Успех или неудача в принятии решения часто зави-
сят от того, насколько хорошо осуществлен каждый из
этапов этого процесса и учтены объективные ограни-
чения и условия.

Альтернативы решения:
формирование, сравнение, выбор

Успешное решение проблемы в значительной мере
обусловлено тем, насколько точно сформулированы
возможные альтернативы. При их поиске всегда есть
опасность, что одна или несколько потенциально луч-
ших альтернатив будут упущены.

Для анализа и сравнения альтернатив часто приме-
няются математические или статистические методы.
Выбор наилучшей альтернативы будет зависеть от це-
лей и критериев, которые принимаются во внимание.

Реализация решения и контроль
результатов

Реализация решения означает выполнение действий,
обозначенных в выбранной альтернативе. Например,
приобретение оборудования, начало разработки нового
изделия, использование сверхурочного времени, выжи-
дание дополнительных изменений внешней и внутрен-
ней среды.

Процесс реализации решения не всегда осуществ-
ляется последовательно. Обычно приходится возвра-
щаться назад и начинать все сначала, особенно во
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время разработки и анализа альтернатив. Например,
если ни одна из альтернатив не может дать желаемых
результатов, должны быть разработаны дополнитель-
ные альтернативы.

Ограничения и условия
принятия решений

Несмотря на все усилия менеджера, решение может
оказаться неудачным из-за непредвиденных обстоя-
тельств. Иногда это происходит из-за стиля работы ме-
неджера, например его привычки, быстро принимать
решения или неспособности просчитывать последст-
вия. Другой фактор, с которым менеджеры должны счи-
таться, ‒ объективные ограничения (имеющиеся сред-
ства, человеческие возможности, сроки, технологии,
наличие информации и др.).

Предприятия обычно рассматривают проблему в
масштабе подразделений, в рамках которых происходит
оптимизация по локальным критериям (субпозиция).
Это результат попыток разных подразделений подгото-
вить решение, которое было бы оптимальным именно
для них. Но то, что оптимально для одного подразделе-
ния, может быть далеко не оптимальным для предпри-
ятия в целом.

Стадии процесса разработки решения
Организация процесса разработки управленческого

решения ‒ это сложный комплекс работ и в каждом
конкретном случае может иметь весьма специфиче-
скую структуру. Основные этапы разработки управ-
ленческих решений отразим с помощью рис. 1.

Рис. 1. Стадии принятия управленческого решения

В процессе принятия управленческих решений мож-
но выделить ряд обязательных стадий. На разведыва-
тельной стадии происходит выявление проблемной
ситуации. Стадия завершается постановкой задачи
принятия решения, в которой должны быть сформули-
рованы ответы на следующие вопросы:
· какую управленческую проблему нужно решить?
· какое время отведено на решение задачи?
· какими силами и средствами будет решаться задача?

Форма представления результата этой стадии – сло-
весное описание задачи и условий ее решения. На про-
ектной стадии разрабатываются, продумываются, про-
ектируются альтернативы. Это – главный творческий
компонент процесса разработки решения. Помимо гене-
рирования вариантов действий на этой стадии решается
задача выбора способа их описания (представления).

Иначе говоря, создается модель проблемной ситуации.
Под моделью в данном случае понимается информаци-
онная модель, в которой альтернативы представлены,
как совокупность характеристик. Эти характеристики мо-
гут быть в числовой, а могут быть в вербальной (словес-
ной) форме. В последнем случае характеристики факти-
чески являются хорошо структурированными текстами,
примерами которых могут служить анкеты, учетные
формы и тому подобные документы.

На стадии выбора из множества альтернатив отбира-
ется одна.  В зависимости от того,  имеем ли мы дело с
индивидуальным или групповым процессом принятия
решения, а также от характеристик задачи, на этой ста-
дии применяются различные алгоритмы и схемы выбора.
Принципиально важно, что объектом анализа и совер-
шенствования должны являться все три стадии, рас-
сматриваемые в совокупности. Это стоит подчеркнуть,
поскольку эксперты из разных областей знания, занима-
ясь процессом разработки решений, акцентируют внима-
ние во многих случаях только на одной из них. Например,
математическая теория принятия решений называется
также теорией выбора, что красноречиво говорит о том,
какая стадия является предметом ее изучения.

Методы анализа решений
при многих критериях

Как уже отмечалось, анализ решений при многих
критериях в значительной степени сводится к органи-
зации в той или иной форме взаимодействия с линей-
ным программированием решений (ЛПР), которое од-
но только и может разрешить проблему соизмерения
различных критериев. Тем не менее, существует до-
вольно ограниченная область, в которой применение
сугубо формального анализа без обращения к ЛПР
оказывается весьма полезным. Речь идет о выделе-
нии так называемого множества эффективных, или оп-
тимальных по Парето, альтернатив.

Легко понять, что альтернатива, не являющаяся эф-
фективной, ни при каких условиях не может рассмат-
риваться в качестве решения задачи.  Ведь для неэф-
фективной альтернативы существует другая, превос-
ходящая ее по всем критериям. Отсюда вытекает
важнейший критерий рациональности процесса разра-
ботки решения: выбираемый вариант должен быть
эффективным.

Как же отыскивать эффективные решения? Главное
здесь состоит в том, что, после того как сформулирова-
ны критерии, задача отыскания множества эффектив-
ных решений на заданном множестве альтернатив яв-
ляется, хоть и сложной, но вполне формальной зада-
чей, не требующей для своего решения обращения к
ЛПР.  Во многих случаях множество эффективных аль-
тернатив можно отыскать, решая задачу с интеграль-
ным критерием оптимальности, представляющим собой
сумму отдельных, частных критериев с переменными
весами. При этом не имеет значения, какие веса брать
для начала процесса. Все равно перебираются с каки-
ми-то заданным шагом все возможные комбинации на
отрезке от нуля до единицы. После того как выделено
множество эффективных альтернатив, ЛПР может вы-
брать одну из них, но строить из них комбинации, даже
в тех случаях, когда такая комбинированная альтерна-
тива имеет смысл, нельзя. Она может оказаться неэф-
фективной и не может рассматриваться в качестве ре-
шения задачи.
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2. ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ
ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ
РЕШЕНИЙ

Эффективность управленческих решений обычно
оценивается на качественном уровне и характеризует-
ся изменением (динамикой) показателей производства
продукции, товарооборота, издержек производства и
обращения, прибыли, рентабельности и других пока-
зателей, выражающих результаты деятельности кол-
лектива данной организации в целом.

При необходимости оценки эффективности разработ-
ки управленческих решений могут быть также исполь-
зованы следующие показатели:
· своевременность представления проекта управленческо-

го решения;
· научная обоснованность управленческих решений (при-

менение научных методов их разработки, использование
современных подходов);

· многовариантность расчетов;
· применение технических средств;
· ориентация на использование положительного отечест-

венного и зарубежного опыта;
· уровень затрат, связанных с разработкой проектов управ-

ленческих решений;
· численность работников, занятых разработкой управлен-

ческих решений;
· стоимость проектов управленческих решений и сроки их

осуществления;
· степень риска при реализации проектов управленческих

решений, и т.д.
Рассмотрим основные методы и приемы анализа

эффективности управленческих решений. Классифи-
кация этих методов и приемов и сфера их применения
представлены в табл. 1.

В оценке эффективности управленческой деятельно-
сти используются понятия «эффективность в широком
смысле « и «эффективность в узком смысле». Первое
понятие отражает результат деятельности организации,
полученный за счет труда всего коллектива, включая и
персонал аппарата управления. Второе понятие харак-
теризует результативность управленческой деятельно-
сти как таковой. Но в том и в другом случае для харак-
теристики эффективности управления используются как
обобщающие, так и частные показатели. Так, для оцен-
ки эффективности управления в широком смысле ис-
пользуются такие обобщающие показатели:
· ресурсная эффективность, определяемая как отношение по-

лученных доходов к ресурсам, затраченным для их получения;
· затратная эффективность, представляющая собой отно-

шение полученных доходов к издержкам на производство
и реализацию продукции, работ, услуг.

К частным показателям экономической эффективно-
сти деятельности коллектива организации относятся
рентабельность, оборачиваемость оборотных средств,
фондоотдача, фондоемкость, окупаемость капиталь-
ных вложений, производительность труда, соотноше-
ние темпов роста производительности труда и сред-
ней заработной платы, и др.

Эффективность управленческих решений в торговой
организации проявляется обобщенным образом в коли-
чественном виде как прирост объема товарооборота,
ускорение оборачиваемости товаров, уменьшение сум-
мы товарных запасов. Окончательный же финансово-
экономический результат исполнения управленческих
решений находит проявление в увеличении доходов
торговой организации и в уменьшении ее расходов.

Таблица 1

МЕТОДЫ И ПРИЕМЫ АНАЛИЗА ЭФФЕКТИВНОСТИ
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ
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1. Сравнение * * *  * * *  * *
2. Индексный * * -  * * * - -
3. Балансовый * * *  * - - - -
4. Цепных
подстановок * - - - - - - -

5. Элиминиро-
вание * - -  * * - - -

6. Графический * * *  * * *  * *
7. Функциональ-
но-стоимостный
анализ

- * -  * * - - -

8. Факторный
анализ * * *  * * *  * *

9. Экономико-
математические
методы

* * *  * * - - -

Приемы анализа
1. Сводки и
группировки * * *  * * *  * *

2. Абсолютных
и относитель-
ных величин

* * *  * * *  * *

3. Средних
величии * * *  * * *  * *

4. Динамиче-
ских рядов * * *  * * *  * *

5. Сплошных и
выборочных
наблюдений

- * *  * * *  * -

6. Детализации
и обобщения * * *  * * *  * -

Определение экономической эффективности управ-
ленческих решений, в результате исполнения которых
возрос товарооборот, и, следовательно, увеличилась
прибыль, можно осуществить по следующей формуле:

Ээф = П * Т = П * (Тф - Тпл),
где Эф ‒ экономическая эффективность, тыс. руб.;
П ‒ прибыль в расчете на 1 млн. руб. товарооборота,

тыс. руб.;
Т ‒ прирост величины товарооборота, млн. руб.;
Тф ‒ фактический товарооборот, который имеет место

после внедрения данного управленческого решения;
Тпл ‒ плановый товарооборот (или товарооборот за

сопоставимый период до внедрения данного управ-
ленческого решения).

В рассматриваемом примере экономическая эффек-
тивность принятия и исполнения управленческого реше-
ния выражается в снижении величины издержек обра-
щения (расходов на продажу, или коммерческих расхо-
дов), приходящейся на остаток товаров. Это приводит к
увеличению суммы полученной прибыли. Эта эффектив-
ность может быть определена по следующей формуле:
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Ээф = ИО * З = ИО * (З2 – З1),
где Эф ‒ экономическая эффективности данного

управленческого мероприятия, тыс. руб.;
ИО ‒ величина издержек обращения, приходящаяся

на 1 млн. рублей товарных запасов, тыс. руб.;
3 ‒ размер изменения (уменьшения) товарных запа-

сов, млн. руб.;
31 ‒ величина товарных запасов до проведения в

жизнь управленческого решения (мероприятия), млн.
руб.;

32 ‒ величина запасов товаров после внедрения
данного управленческого решения.

Кроме того, экономическая эффективность осущест-
вленного управленческого решения сказалась на уско-
рении товарооборачиваемости. Это влияние можно
определить по следующей формуле:

Ээф = Иоо * Об = Иоо * (Об ф – Об пл),
где Ээф ‒ экономическая эффективность управлен-

ческого решения, тыс. руб.;
Иоо ‒ одновременная величина издержек обраще-

ния, тыс. руб.;
Об ‒ ускорение оборачиваемости товаров, дней;
Об пл ‒ оборачиваемость товаров до внедрения

управленческого решения, дней;
Ооб ф – оборачиваемость товаров после внедрения

управленческого решения, дней.

Принятие управленческих решений в
условиях риска и неопределенности

Понятие риска является одним из базовых в теории
разработки управленческих решений. Риск – это слож-
ное явление, характеристиками которого являются:
· неизвестность (неопределенность) будущих результатов;
· вероятность отрицательных результатов деятельности, их

величина, а также значимость для принимающего решение.

Методы измерения риска
Риск измеряется с помощью двух подходов: стати-

стического и экспертного. Статистический подход по
самому своему существу является ретроспективным,
т.к. основывается на имеющихся статистических дан-
ных прошлых периодов, в то время как оценка риска
относится к будущим событиям. Достоинством стати-
стического подхода к измерению риска является его
объективность.

Альтернативой статистическому является эксперт-
ное оценивание величины риска. Как правило, соот-
ветствующая процедура предполагает выявление и
структуризацию источников риска, их раздельную
оценку (обычно в баллах) и затем построение интегри-
рованной оценки риска. Недостатком такого подхода
является субъективный характер оценок. Этот недос-
таток компенсируются гибкостью процедуры и ее на-
правленностью в будущее, в перспективу, а не в рет-
роспективу, как при статистическом оценивании риска.

Стратегии управления рисками
Поглощение риска означает согласие на осуществле-

ние хозяйственной операции при установленном уровне
ее рискованности без попытки уменьшить риск. Погло-
щение риска может предполагать создание каких-либо
резервов для покрытия возможных потерь. Если таких
специальных резервов нет, то ущерб, в случае его воз-
никновения, покрывается за счет других источников.

Избежание / предотвращение риска означает отказ
от проведения хозяйственной операции при установ-
ленном уровне ее рискованности и (или) проведение
мероприятий, направленных на снижение уровня рис-
ка, связанного с данной операцией.

Передача риска означает осуществление мероприятий,
в результате которых убытки от неблагоприятного исхода
хозяйственной операции будет нести другая сторона.

Страхование – это частный случай стратегии пере-
дачи риска. При страховании риск передается стра-
ховщику. Он в свою очередь может либо поглощать
принимаемые риски за счет создания соответствую-
щих фондов, либо передавать их с использованием
механизма перестрахования.

Диверсификация – буквально повышение степени
разнообразия хозяйственных операций – как стратегия
управления рисками заключается в том, что осуществ-
ляется не одна, а совокупность однотипных независи-
мых хозяйственных операций. При этом действуют не-
сколько механизмов уменьшения риска. Во-первых,
при большом числе одновременно осуществляемых
независимых операций вероятность того, что все они
завершатся отрицательным результатом, становится
небольшой даже при значительной вероятности отри-
цательного исхода для каждой операции в отдельно-
сти. Вариабельность общего результата от осуществ-
ления всей совокупности операций при этом также
уменьшается. Наконец, диверсификация приводит к
уменьшению масштаба каждой операции в отдельно-
сти, что уменьшает величину возможных потерь в слу-
чае отрицательного исхода данной операции.

Хеджирование (дословно с английского – ограждение)
означает осуществление параллельных (зависимых,
производных) хозяйственных операций, позволяющих
уменьшить, а иногда и совсем исключить последствия
неблагоприятного исхода основной операции. Типич-
ным примером производных операций являются покуп-
ка / продажа срочных контрактов на валютных и товар-
ных биржах.

В отличии от других стратегий управления рисками
хеджирование не является универсальной стратегией.
Оно применимо не ко всем видам рисков. Обычно
хеджируют риски ухудшения конъюнктуры товарных
курсов, валютные риски.

Каждая из стратегий управления рисками связана с
определенными затратами. Страхование предполагает
уплату страховой премии, передача может быть связа-
на с отказом от получения части возможной прибыли,
проведение мероприятий по предотвращению риска
(например, повышение огнестойкости конструкций) так-
же требует затрат. Общий же результат осуществления
рискованной операции недетерминирован. Необходи-
мость выявления возможных конкурентных стратегий
управления риском в заданной ситуации и выбор эф-
фективной из них составляют существо задачи приня-
тия управленческого решения в условиях риска.

3. ВЛИЯНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ
РЕШЕНИЙ НА НЕЭФФЕКТИВНЫЕ
УЧАСТКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
ПРЕДПРИЯТИЯ

Одной из задач финансового менеджмента в совре-
менных условиях является повышение эффективности
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использования ресурсов, находящихся в распоряже-
нии предприятия и минимизации возможных потерь.

В целом при постановке финансового управления
необходимо проанализировать определенные элемен-
ты деятельности предприятия, в которых можно вы-
явить неэффективность и скрытые резервы. Это могут
быть следующие сферы:
· финансового менеджмента и инвестиционного анализа;
· снабжения и регламенты по работе с поставщиками;
· сбыта и регламенты по работе с клиентами;
· управления производственными затратами;
· управления административными и коммерческими затратами;

· хранения товарно-материальных ценностей и денежных
средств;

· информационного обеспечения, подготовки документов,
хранения информации и аудита информационных систем;

· планирования и бюджетирования;
· ключевых показателей эффективности деятельности и

оценки их целевых значений;
· внутреннего контроля и внутреннего аудита.

Рассмотрим далеко не полный список тех элементов в
деятельности любого предприятия, в которых на этапе
обследований выявляется неэффективность, а также
возможные пути решения возникших проблем (табл. 2).

Таблица 2

ВОЗМОЖНЫЕ НЕЭФФЕКТИВНЫЕ УЧАСТКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ И ВОЗМОЖНЫЕ ВАРИАНТЫ
РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ

Возможные неэффективные участки деятельности
предприятия и неиспользуемые ресурсы

Возможные варианты решения
(способы повышения эффективности)

Неполный учет накладных расходов и ошибки в опре-
делении мест их возникновения

Более тщательный анализ накладных расходов с разделением их на про-
изводственные и непроизводственные, возмещаемые и невозмещаемые

Отсутствие современных технологий управления (тео-
рия ограничений, процессно-ориентированное управле-
ние затратами, тотальное управление качеством, тех-
нология «шесть сигм», технология «точно в срок» и т.д.)

Внесение предложений руководству о внедрении таких технологий

Недостаток информации о цепочке создания стоимости Проведение более тщательного анализа цепочки создания стоимости
и принятие решений в отношении отдельных ее компонентов

Неверное соотнесение затрат с центрами финансовой
ответственности

Оптимизация финансовой и организационной структуры компании,
определение подчиненности центров финансовой ответственности

Ошибки в расчете себестоимости по отдельным видам
продукции (бизнес-процессов, предоставляемых услуг)

Внесение предложения по калькуляции себестоимости продукции или
услуг, а также предложений по внедрению процессно-
ориентированного управления затратами

Ошибки в ценообразовании Тщательный анализ методики трансфертного ценообразования в ком-
пании, методов расчета цены на те или иные виды продукции, услуг

Отсутствие учета полной стоимости управленческих функ-
ций на предприятии. Подчас накладные управленческие,
коммерческие и общие расходы на продажу включаются в
себестоимость продукции. В результате завышается про-
изводственная себестоимость, и искусственно занижаются
расходы на управленческий персонал

Внедрение методики формирования Отчета о прибылях и убытках, в которых
такие расходы показываются отдельной строкой. Мировой опыт показывает,
что если общая сумма таких расходов превышает 15%  в структуре всех рас-
ходов отчетного периода, компания становится плохо управляемой. Как ни
странно, но постоянно снижая издержки на управление, фирма может повы-
сить свою эффективность, сократив управленческий персонал

Неверный анализ мест и причин возникновения откло-
нений фактических затрат от плановых

Разработка регламентов по планированию и бюджетированию, вне-
дрение системы бюджетирования

Отсутствие возможности определения действительной
эффективности работы предприятия в целом, конкрет-
ных подразделений и отдельных персоналий

Внедрение ключевых показателей эффективности, определение их
целевых значений в рамках внедрения системы сбалансированных
показателей

Несвоевременное исполнение финансовых обязательств из-
за отсутствия должного контроля за их исполнением и связан-
ные с этим штрафные санкции со стороны контрагентов

Внедрение процедур учета договорных отношений, управления кре-
диторской задолженностью, налогового планирования и контроля

Операционные ошибки в финансовых расчетах и при-
менение бартерных схем расчетов

Переход на расчеты денежными средствами, внедрение процедур
контроля за формированием расчетов

Ошибки в налоговых расчетах и отсутствие процедур
оптимизации налоговых платежей Внедрение процедур налогового консультирования

Ошибки, связанные с неточным исполнением договор-
ных обязательств из-за отсутствия контроля изменений
и дополнений в финансовых документах и договорах

Внедрение процедур учета договорных отношений, управления деби-
торской задолженностью, работы с клиентами

Потери службы сбыта из-за низкой скорости прохожде-
ния заявки по отделам компании Оптимизация процедуры оформления заявок на продажу

Неэффективность службы сбыта из-за срыва поставок, связанных
со сбоями и ошибками в планировании поставок продукции Оптимизация процедур планирования продаж

Убытки, связанные с потерей выгодного заказчика, из-
за задержек в обработке его заказа

Оптимизация процедур работы с клиентом, снижение времени обра-
ботки одного заказа, анализ предпочтений заказчиков, работа по при-
влечению клиентов конкурентов к себе

Убытки, связанные с несовершенством организацион-
ной структуры и бизнес-процессов

Предложения по оптимизации организационной структуры и бизнес-
процессов

Неэффективное использование времени высшего руко-
водства компании

Разработка регламента по представлению высшему руководству пер-
вичных документов и сформированных отчетов, внедрение техноло-
гий электронного документооборота

Убытки от искажения значимой для принятия решений информации Внедрение процедур внутреннего аудита и аудита систем обработки информации

Неэффективное управление персоналом Разработка предложений по управлению кадровыми ресурсами, по-
вышению квалификации, взаимозаменяемости персонала и т.д.

Ошибки в планировании и управлении производством Анализ производственных бизнес-процессов, предложения по их оп-
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Возможные неэффективные участки деятельности
предприятия и неиспользуемые ресурсы

Возможные варианты решения
(способы повышения эффективности)

тимизации, внедрение стандартов управления качеством ISO
9000:2000, внедрение информационных технологий калькуляции се-
бестоимости, документооборота, планирования и бюджетирования

Ошибки в финансовом планировании и управлении де-
нежными потоками

Разработка регламентов по планированию, бюджетированию, инве-
стиционному анализу и формированию бизнес-планов

Ошибки в принятии управленческих решений Внедрение процедур внутреннего аудита, системы внутреннего кон-
троля, повышение квалификации кадров

Ошибки в налоговом планировании Повышение квалификации кадров, оптимизация процедур налогового
планирования

Хищения и злоупотребления Внедрение системы внутреннего контроля, внутреннего аудита,
внешних управляющих

Потери от искажения информации о складских запасах Внедрение эффективных логистических информационных систем и
систем управления складом

Потери от недостаточных закупок, ведущие к простоям Внедрение эффективных логистических информационных систем, систем
управления складом, системы планирования и бюджетирования

Потери от избыточных закупок, ведущие к образованию
неликвидных складских запасов

Внедрение эффективных логистических информационных систем, систем
управления складом, системы планирования и бюджетирования

Потери от отказа выгодных поставщиков работать с
компанией, вызванные игнорированием их интересов Внедрение процедур работы с контрагентами

Потери, связанные с закупками у невыгодных поставщиков Формирование базы по ценам разных поставщиков, рейтинга их надежности
Потери, связанные с продажами невыгодным заказчикам Формирование базы клиентов

Решение каких-то из этих проблем можно легко ал-
горитмизировать, быстро разработать внутренние рег-
ламенты, дать предложения по их устранению. В то же
время на некоторых участках оценить степень неэф-
фективности достаточно сложно. Тем не менее, выше-
приведенный список дает повод утверждать, что ре-
шать проблемы надо комплексно, а не по частям.

4. ОСНОВНЫЕ ПОХОДЫ К
ЭФФЕКТИВНОМУ УПРАВЛЕНИЮ
ЗАТРАТАМИ

Управление затратами – одна из важных задач фи-
нансовой службы. Важно правильно определить, сколь-
ко потрачено на содержание того или иного подразде-
ления, какова себестоимость выпускаемой продукции и
как ее снизить без потери качества. Для этого потребу-
ется сгруппировать все затраты, разработать план сче-
тов управленческого учета и формы отчетности.

Все статьи затрат любого подразделения делятся на
три группы:
· затраты, не подлежащие пересмотру из-за жестких обяза-

тельств со стороны предприятия (заработная плата, за-
ключенные договоры);

· затраты, связанные с обязательствами, которые могут
быть пересмотрены (существует возможность расторже-
ния договоров, но могут последовать штрафные санкции);

· затраты, которые могут быть отклонены или отложены на
другие периоды без значительного ущерба для предприятия.

Исходя из этой классификации сокращение затрат про-
исходит путем поэтапного исключения групп затрат:
· сначала сокращаются затраты из третьей группы;
· потом из второй и только в крайнем случае из первой.

Отметим, что пересмотр затрат первой группы при-
ведет к необходимости структурных изменений: штата,
размеров заработной платы и т.д.

Перед руководителями подразделений, как правило,
ставится задача выработать комплекс мероприятий,
необходимых для снижения затрат до требуемого руко-
водством уровня. Иными словами, они должны ответить
на вопрос: что необходимо сделать для того, чтобы за-
траты не превышали заданную сумму. Как показывает
практика, оптимизировать затраты в большинстве слу-
чаев можно путем проведения организационных изме-

нений в компании. Однако порой для снижения затрат
могут потребоваться и более кардинальные меры:
· смена оборудования на более производительное;
· внедрение энергосберегающих технологий и т.д.

Можно выделить следующие основные подходы к
управлению затратами, получившие широкое распро-
странение, как в отечественной, так и в международ-
ной практике:
· таргет-костинг (target-costing);
· кайдзен (от японского kaizen – совершенствование);
· бюджетирование;
· мотивация персонала;
· передача бизнес-процессов на аутсорсинг.

Управление затратами с использованием концепции
таргет-костинга применяется в основном на стадии
проектирования новой продукции и предполагает вы-
полнение следующих шагов:
· определение цены новой продукции, по которой покупа-

тели готовы ее приобрести;
· определение целевых значений прибыли и себестоимости;
· расчет фактической себестоимости;
· сравнение фактической себестоимости с целевой, и раз-

работка мероприятий, позволяющих снизить фактические
затраты до заданного уровня.

Основное отличие управления затратами по методу
«кайдзен» заключается в том, что снижение издержек
происходит по уже выпускаемым видам продукции за
счет повышения эффективности бизнес-процессов. Ме-
неджмент определяет, на сколько должны быть снижены
расходы на выпуск производимой продукции, и полномо-
чия по достижении поставленных целевых значений за-
трат передаются непосредственно производственным
подразделениям. Такую задачу приходится решать
большинству финансовых специалистов, которые орга-
низуют систему управления затратами в своей компании.

Для того чтобы в короткие сроки снизить себестои-
мость выпускаемой продукции и в целом затраты по
компании, необходимо последовательно выполнить
следующие шаги:
1. Определить, какие статьи затрат могут быть сокращены.
2. Совместно с руководителями производственных подраз-

делений составить план снижения затрат и распределить
между менеджерами ответственность за его исполнение.
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Определение перспективных
направлений снижения затрат

Для выявления затрат, которые могут быть сокраще-
ны, целесообразно использовать следующие виды ана-
лиза (или их сочетание):
· анализ структуры затрат;
· сравнительный анализ;
· анализ носителей затрат.

Анализ структуры затрат
Для того чтобы проанализировать структуру затрат

предприятия, применяют вертикальный, горизонталь-
ный и трендовый анализ. С помощью вертикального
анализа определяют структуру затрат: рассчитывают
удельный вес каждой статьи затрат в общей сумме за-
трат предприятия и выделяют наиболее значимые
статьи. Так, не стоит ожидать значительной экономии
в результате сокращения статьи затрат, составляю-
щей 1% от всех расходов предприятия.

По результатам вертикального анализа составляют-
ся диаграммы затрат с указанием доли каждой статьи
в общих затратах компании.

В основе горизонтального анализа лежит сравнение
каждой позиции по статьям затрат отчетности с пред-
шествующим периодом (месяцем, кварталом, годом),
то есть определяются отклонения показателей отчет-
ного или планируемого периода от предшествующего.

Можно рекомендовать применять горизонтальный
анализ не к абсолютным показателям, а к относитель-
ным. К примеру, затраты на заработную плату увеличи-
лись с 2  млн.  руб.  до 4  млн.,  то есть на 100%.  Однако
этот рост затрат может быть связан с увеличением вы-
ручки компании и не позволяет сделать обоснованные
выводы о неоправданных издержках предприятия. По-
этому правильнее применить горизонтальный анализ,
например, к такому показателю, как удельный вес затрат
на оплату труда в выручке компании. При увеличении
объема продаж этот показатель практически не будет
меняться, если производительность труда сохранена на
прежнем уровне. В то же время существенное увеличе-
ние этого показателя будет свидетельствовать о неэф-
фективном использовании человеческих ресурсов и не-
обходимости снижения издержек на оплату труда.

После проведения вертикального и горизонтального
анализа следует проанализировать тенденции измене-
ния статей затрат, то есть провести трендовый анализ.
Он позволяет определить возможные значения показа-
телей в будущем, то есть спрогнозировать значения раз-
личных показателей (объем выручки, размер затрат и
т.д.) при условии сохранения сложившейся динамики.

Помимо классического вертикального (расчет удель-
ного веса той или иной статьи затрат в общей сумме
затрат) и горизонтального (сравнение затрат за отчет-
ный период с аналогичными показателями предшест-
вующего периода – месяц, квартал, год) анализа
(табл. 3), проводимого по типам затрат, можно реко-
мендовать использовать функциональный анализ.

Для целей планирования и анализа в учетно-
аналитической системе предприятия затраты подразде-
ляются на переменные, производственные, непроизводст-
венные (административные), коммерческие и прочие рас-
ходы. Такая структура затрат позволяет рассчитывать не-
сколько уровней себестоимости и служит основой для
многоступенчатого анализа издержек и маржинальной
прибыли. Так, прямая производственная себестоимость
(сумма переменных и прямых производственных затрат)
применяется для установления минимальной границы це-
ны при выводе продукции на рынок и при негативной
конъюнктуре рынка сырья и продукции, а также для оценки
эффективности работы основного производства (по пока-
зателю прямой производственной прибыли).

При определении уровня переменных затрат необхо-
димо провести факторный анализ: какое влияние ока-
зали на изменение затрат, величину выручки и рента-
бельность продаж количественные (объем производст-
ва) и качественные (изменение цен) показатели. При
планировании постоянных затрат проводится их срав-
нительный анализ с предыдущим отчетным периодом,
учитываются темпы инфляции и изменения, произве-
денные в отчетном периоде. Например, движение ос-
новных средств повлияет на величину амортизацион-
ных отчислений и налога на имущество, повышение та-
рифной ставки – на фонд оплаты труда и т.д.

Все группы затрат анализируются в динамике (в
сравнении с предыдущими периодами), по удельному
весу в общей сумме затрат, в сравнении с бизнес-
планом и краткосрочными бюджетами, а также на со-
ответствие установленным нормативам (лимитам).

Одним из обязательных элементов в анализе затрат
является выделение стоимости процессинга (себе-
стоимость за вычетом расходов на основное сырье и
полуфабрикаты), что позволяет отслеживать форми-
рование добавленной стоимости и оптимизировать
размер переменных и прямых производственных за-
трат по отдельным факторам. Это важно в условиях,
когда предприятие не оказывает существенного влия-
ния на уровень затрат по приобретению основного сы-
рья. Динамика и структура стоимости процессинга в
этом случае характеризуют эффективность оператив-
ного менеджмента на предприятии.

Таблица 3

АНАЛИЗ СТРУКТУРЫ ЗАТРАТ

01.05.10 01.06.10
Млн.
руб.

Структура затрат
[(гр. 1 / итого) * 100], %

Млн.
руб.

Структура затрат
[(гр. 1 / итого) * 100], %

Отклонение
[(гр. 3 - гр. 1) / гр. 1 * 100], %Статьи затрат

1 2 3 4 5
Сырье и материалы 1 100 39 1 354 41 23
Заработная плата 358 13 289 9 -19
Электроэнергия 100 4 108 3 8
Услуги сторонних организаций 1 100 39 1 324 40 20
Налоги и сборы 38 1 48 1 26
Прочие 150 5 153 5 2
Итого 2 846 100 3 276 100 15

(Продолжение в следующем номере журнала)
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РЕЦЕНЗИЯ
Для работы в современных рыночных условиях, а также для достойного уча-

стия в постоянно усиливающейся конкурентной борьбе, компаниям требуется
более эффективно вести свою деятельность, а значит, постоянно принимать
самые разнообразные управленческие решения, что в свою очередь, влечет за
собой необходимость постоянно давать реальную оценку эффективности при-
нимаемых решений и реализуемых проектов, грамотно управлять эффективно-
стью деятельности организации.

Именно здесь возникает актуальность разработки основных методических
принципов разработки и принятия управленческих решений в условиях риска
и неопределенности на основе научной базы.

В статье рассмотрены сущность и задачи управления эффективностью
деятельности, основы принятия эффективных управленческих решений.

Предложенные в рукописи методы решения теоретико-методологических и
организационно-методических задач управления эффективностью деятельно-
сти с учетом западного опыта способствуют повышению обоснованности и
качественного уровня принятия управленческих решений на предприятии,
оптимизации затрат, контроля использования материальных ресурсов, кон-
троля степени достижения стратегических целей и задач развития организа-
ции, эффективного управления финансовыми ресурсами.

Положительной оценки заслуживает стиль и последовательность изло-
жения материала, его структурированность.

Рукопись написана доцентом кафедры учета, анализа и аудита экономи-
ческого факультета МГУ им. М.В. Ломоносова. Кафедра имеет большой
опыт исследования теории и практики учета, анализа и аудита с учетом
зарубежного экономического опыта, написания учебников и учебных посо-
бий, разработки методических материалов по преподаваемым учебным
дисциплинам.

Материалы рукописи соответствуют предъявляемым требованиям и мо-
гут быть опубликованы в журнале «Аудит и финансовый анализ».

Чая В.Т., д.э.н., профессор МГУ им. М.В. Ломоносова
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9.4. CONCEPTUAL APPROACHES
TO PERFORMANCE
MANAGEMENT AND

MANAGEMENT DECISIONS
D.V. Lysenko, Candidate of Science (Economic), the

Senior Lecturer of Faculty of the Account, the Analysis
and Audit of Economic Faculty

Moscow State University it. М.V. Lomonosov

Proceedings of the article «Conceptual approaches to
performance management and management decisions»
were tested in the learning process. The material is pre-
sented as a method for justifying managerial decisions
aimed at finding reserves and the choice of ways to im-
prove production, resource efficiency, develop a strategy
for development of the organization in the future, with
achievement of key performance indicators. The proposed
solutions in the article the theoretical and methodological,
organizational and methodological problems of perform-
ance management in the light of Western experience con-
tribute to the validity and quality of management decision
making at the enterprise, optimizing costs, control of mate-
rial resources, control the degree of achievement of stra-
tegic goals and objectives of the organization. The manu-
script is written associate professor of accounting, auditing
and analysis of the economic faculty of Moscow State
University. MV Lomonosov Moscow State University. The
department has extensive experience in studying the the-
ory and practice of economic analysis, writing textbooks
and teaching materials, development of teaching materials
on academic subjects taught. The manuscript is typical
high level of content and presentation. This article was
written at a good technological level, which will use it in
both higher education and further education. The textbook
will assist in the study of financial management and or-
ganization of its production, in practice, not only teachers
and students of economic universities, but financial ex-
perts and leaders.
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