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Бюджетирование
Ц е д и г л а в м

По завершении изучения этой главь< вь1 будете

Глава

13

уметь:

объяснять, почему организации используют 
бюджетирование
описивать цикл планирования и контроля в организации
объяснять административнью процедурь), которме 
используются в процессе бюджетирования
описмвать этапь) составления бюджета (включая 
источники даннмх, планирование и согласование 
проектов бюджетов, цели прогнозов и их связь с 
бюджетированием)
объяснять важность мотивации в управлении 
эффективностью
виявлять факторь! в системе бюджетного планирования 
и контроля, которме влияют на мотивацию 
объяснять влияние целей на мотивацию 
обсуждать системь! вознаграждений
обсуждать преимуидества и недостатки подхода к 
составлению бюджета на основе участи
объяснять подходя к бюджетированию «сверху вниз» и 
«снизу вверх»
объяснять важность ключевого бюджетного фактора при 
подготовке бюджета 
готовить бюджет продаж
готовить функциональнью бюджеть) (бюджет 
производства, бюджет закупки и использования 
материалов, бюджет трудозатрат, бюджет переменних и 
п о с т о я н н у х  накладнмх расходов)
готовить бюджет денежнмх средств
готовить своднь)й бюджет (отчет о прибьтях и убьиках и 
отчет о финансовом положении предприятия)
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• объяснять и иллюстрировать анализ «что если» и 
сценарное планирование

• объяснять важность гибких бюджетов для целей 
контроля

• объяснять недостатки фиксированнмх бюджетов для 
целей контроля

• вь1явить ситуации, в которух б ь т  бь1 целесообразен 
бюджетньм контроль на базе фиксированного или 
гибкого бюджета

• пересчитьшать бюджет на заданньм уровень 
деятельности

• рассчить1вать простью откпонения показателей гибкого и 
фиксированного бюджетов от фактических показателей 
вь1ручки, затрат и прибьти

• давать определение концепции учета по центрам 
ответственности и ее значения дпя целей контроля

• о б ъ я с н я т ь  к о н ц е п ц и ю  к о н т р о л и р у е м м х  и 
н е к о н т р о л и р у е м ь 1 Х  з а т р а т

• готовить контрольнью отчеть! для руководства (включая 
представление рекомендаций относительно подходяидих 
корректируюших действий).

Одной из профессиональнь1х целей Р Е Р  
(Р013) является умение планировать 
деятельность и осушествлять контроль над 
деятельностью, предоставляя 

Р Е К  рекомендации по ее улучшению. Работа с 
этой главой должна помочь вам понять, как 
продемонстрировать, что данная цель 
достигнута.
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Бюджетированис
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1 Цели бюджетирования

М  Бюджет представляет собой план действий на период в 
количественном вьфажении.

В бюджетах указиваются расходь!, которь1е, как ожидается, будут 
понесень! и доходь!, которью, как предполагается, будут получень! в 
будуидих периодах.
В большинстве случаев бюджеть! готовятся для предприятия в целом, 
однако также могут бьнь подготовлень! следуюшие бюджеть!
• Бюджеть! отделов.
• Функциональнью бюджеть! продаж, производства, накладнь1х 

расходов и т.д.
• Бюджетнью отчеть! о прибьтях и убь1тках, бюджетнуй отчет о 

финансовом положении, которью позволяют оценить будушую 
прибьть.

• Бюджеть! денежнь1х средств для того чтобь! оценить будушие 
денежнью потоки.

Цели бюджетирования

Главнь1ми целями бюджетирования являются:
• Планирование будуидего в соответствии с целями организации.
• Контроль над затратами путем сравнения плановь1х или бюджетнмх 

показателей с фактическими результатами и исследования 
сушественнмх различий между ними.

• Координация различнь1х видов деятельности бизнеса посредством 
обеспечения работь! менеджеров для достижения одной об^дей цели 
(как указано в бюджете).

• Информирование -  бюджеть! доносят цели организации до 
отдельнмх менеджеров.
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• Мотивация -  бюджеть! должнь! мотивировать менеджеров, побуждая 
их к достижению целей или показателей, установленнмх в начале 
бюджетного периода. Бонусь!, вьшлачиваемью менеджерам, часто 
основань! на исполнении бюджетов. Плохо разработаннью бюджеть!, 
могут демотивировать сотрудников.

• Оценка -  Эффективность работь! менеджеров часто оценивается по 
тому, насколько хорошо менеджер исполнил бюджет.

• Наделение полномочиями -  бюджеть! вьшолняют функцию 
авторизации расходов.

2 П оведенческие аспекть! бю дж етирования
Чтобь! бюджеть! б ьти  эффективнь1ми, необходимо учитьшать 
поведенческие аспекть!, то есть влияние системь! бюджетирования на 
людей в организации и наоборот. Низкая эффективность работь! 
менеджеров и плохие финансовью результать! часто связань! с методами 
внедрения и функционирования системь! контроля, а не с самой системой. 
Вьюшее руководство должно полностью поддерживать систему 
бюджетирования, но не менее важно, чтобь! менеджерь! более низкого 
уровня также доверяли системе и б ьти  мотивированнмм.
Бюджеть! являются одним из важнух инструментов влияния на поведение 
менеджеров в компании. Сушествует очень мало (если таковью вообше 
имеются), решений и действий, предпринимаемь1х менеджерами, которью 
бь1 не имели какого-либо финансового эффекта и которью впоследствии 
не проявлялись бь1 в сравнении между запланированнмми показателями и 
фактическими результатами. Этот комплекснмй характер системь! 
бюджетирования, вероятно, является наиболее важнь1м преимушеством, 
которое система имеет перед большинством других систем в типичной 
организации. Однако, если руководители и сотрудники не уверень! в 
хорошей работе бюджетной системм, вряд ли они будут работать 
эффективно. Одной из причин, по которой цели могут бмть не достигнуть!, 
является то, что те, кто реализует бюджет, не верят в него.

3 Участие в бю дж етировании
Подход к бюджетированию «сверху вниз» (нисходяшее 
бюджетирование)

Ш  Подход к бюджетированию «сверху вниз» предусматривает 
формирование бюджетов на уровне менеджера вьюшего вена 
управления и передачу из на более низкие уровни, к которь1м они 
относятся. Такой бюджет также известен как предписанньт бюджет.

При таком подходе менеджерь! более низкого уровня не участвуют в 
процессе бюджетирования.
Основная проблема этого подхода заключается в том, что ответственнью  
за исполнение бюджета будут рассматривать его как документ, к 
подготовке которого они не имели отношения, соответственно они могут 
не захотеть брать на себя ответственность за него. Такой бюджет вряд ли
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будет мотивировать работников на достижение поставленнмх перед ними 
бюджетнмх целей.
Однако иногда нисходяший подход может бь1ть единственнмм возможнум 
подходом к подготовке бюджета, если
• сотрудники более низкого уровня не заинтересовань! в участии в 

процессе бюджетирования;
• у них недостаточно знаний и опь(та для участия в процессе;

• только вьюшее руководство имеет доступ к информации (возможно, 
коммерчески чувствительной), которая необходима для подготовки 
бюджета.

Подход к бюджетированию «снизу вверх» (восходяидее 
бюджетирование)

ў э д  Подход бюджетированию «снизу вверх» предусматривает участие 
менеджеров более низкого уровня в разработке бюджетнь1х 
показателей. Такой бюджет также известен как бюджет на основе 
участия.

Если отдельнуе руководители участвуют в установлении бюджетньи 
целей, вполне вероятно, что они примут эти цели и будут активно 
стремиться к их достижению.
Таким образом, фактические результать! должнь! улучшаться за счет 
мотивируюшего воздействия бюджетов.
Основная проблема восходяшего подходя к бюджетированию заключается 
в том, что если бюджет используется как для мотивации работников, так и 
для оценки их работь!, может возникнуть проблема бюджетного люфта.

Р Д  Бюджетньш люфт -  это намеренное занижение менеджером целевух 
показателей виручки завь1шение показателей затрат.

Возможность бюджетного люфта можно свести к минимуму, если 
тшательно контролировать процесс разработки бюджета и отслеживать 
ежегоднью изменения в бюджете.
Расширением подхода «снизу вверх» является концепция «оспаривания» 
бюджета: сотрудникам предоставляется возможность обсудить 
представленнь1й им (в положительном ключе) бюджет, до его 
окончательной доработки.

4 Мотивация

Р Д  Мотивация -  это стремление достичь конечного результата. Человек 
мотивирован, если он движется вперед к достижению целей.

Мотивация может влиять на многие аспекть! жизни человека. Вь1 должнь! 
бить мотивировань!, чтобь! сдать экзамень! А С С А  и получить признанную 
международную квалификацию. На работе вь1 мотивировань!, чтобь! 
добиться продвижения по службе и получить больше возможностей и 
ответственности в организации.
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Если у сотрудников и менеджеров нет мотивации, у них не будет 
стремления улучшить свою работу и помочь организации достичь своих 
целей и двигаться вперед. Мотивация в бизнесе очень важна.

Мотивация и бюджетирование

Сушествуют даннью, свидетельствуюшие о том, что системь! 
планирования и контроля управленческого учета могут оказьжать 
сушественное влияние на мотивацию руководителей и сотрудников.
Они включают:
• уровень сложности бюджета;
• систему вознаграждения менеджеров и работников;
• степень участи сотрудников в процессе подготовки бюджета. 

Подготовка бюджетов и целевь1х показателей

Целью подготовки бюджетов является постановка задачи для работников 
и руководителей, которая может бь1ть решена при соответствуюшем 
уровне усилий.
• Если бюджет слишком легкий, фактическая эффективность будет 

вьше бюджетной, но такой бюджет не будет мотивировать 
работников. Человеческая природа такова, что люди прилагают 
минимально возможнью усилия для достижения поставленной цели.

• Если бюджет слишком сложнмй, менеджерь! могут разочароваться в 
том, что они считают недостижимим. Это также может лишить их 
мотивации, и в результате фактическая эффективность окажется 
ниже ожидаемой.

Таким образом, бюджет должен находиться между этими двумя 
крайностями и включать именно ту степень сложности, которая приведет к 
оптимальному уровню эффективности. На этом уровне бюджетдолжен 
бь1ть достаточно сложнь1м, чтобь! мотивировать менеджера 
оптимизировать работу, не будучи слишком амбициозним.
Правильнмй уровень сложности -  это уровень, приемлемнй для 
конкретного менеджера. Дпя разнух менеджеров этот уровень будет 
разнмм, так как каждь1й человек ведет себя по-разному в схожих 
обстоятельствах.

5 Системь! вознаграждения
Сами по себе бюджеть! имеют ограниченнуй мотивационннй эффект. 
Мотивация обеспечивается, главнмм образом, системой вознаграждения 
за достижение бюджетнь1х показателей.
Менеджерь! могут получать финансовью (например, бонусь!) и 
нефинансовью вознаграждения (например, повь1шение по службе или 
более вьюокие полномочия) в зависимости от их способности достигать 
бюджетнь1х показателей. Чтобь! бмть мотивируюшим, вознаграждение 
должно восприниматься менеджером как действительно стояшее.
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Как правило, эффективность работу менеджера оценивается путем 
сравнения бюджетних показателей и фактических результатов на том 
участке работь! организации, за котормй он несет ответственность. Внбор 
показателей должен бмть таким, чтобь! обеспечивать заинтересованность 
менеджера в их достижении, с одной сторонь!, и соответствие целям 
организации, с другой.
Характеристики хорошей системь! вознаграждения сотрудников должнь! 
бить следуюшими:
• Справедливость. Система должна поошрять усилия работников, 

которме помогают организации достичь своих целей.
• Мотивация. Система должна мотивировать менеджеров и 

работников соблюдать принцип единства целей, то есть действовать 
в интересах организации в целом.

• Понятность. Система должна бмть такой, чтобм менеджерам бьто 
ясно, что им нужно сделать, чтобм получить вознаграждение. 
Неоправданно сложнью системь! вознаграждений, например, 
основаннью на сложних формулах бонусов, вряд ли будут 
эффективними для повишения производительности.

• Последовательность применения. Система должна работать 
одинаково для всех сотрудников или, если это невозможно, хотя бм 
для всех сотрудников на данном уровне в организации.

• Объективность. Система должна основьюаться на измеримь1х 
критериях и обладать минимальной субъективностью. Она также 
должна обладать зашитой от манипуляций со сторонь! менеджеров.

• Универсальность. Система оценки и вознаграждения должна 
применяться ко всем работникам и менеджерам всех уровней в 
организации.

Схема вознаграждения привязьюает вьтлатм непосредственно к 
эффективности, и вознаграждение должно стимулировать повмшение 
эффективности. Система может бмть привязана к деятельности одного 
человека или группь! людей и связьюать эту деятельность с целями 
организации.
Суш ествует три основних типа систем вознаграждения

• Вознаграждение по результатам работм (РКР)
-  Сдельная работа. Вознаграждение может бить связано с 

темпом работь! или приложеннь1ми усилиями. Чем бьютрее 
работает сотрудник, тем вьшю производительность и тем 
больше вознаграждение.
Управление по целям (МВО). Определяются ключевью 
результать), за которью будет вьтлачиваться вознаграждение в 
дополнение к заработной плате.

-  Система начисления баллов. Это расширение системь! 
вознаграждений МВО, в которую вкпючается ряд 
вознаграждений, основанних на системе начисления баллов. 
Балль! могут начисляться в соответствии с установленной 
шкалой достижений, таких как, например, достижения в 
снижении затрат.
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-  Комиссия. Вмплачивается по результатам работь!, обьнно 
наемному персоналу, занятому в продажах, где комиссия 
представляет собой процент от обшего объема продаж.

• Бонуснью схемьг Как правило это одноразовью вьтлать!, в отличие 
от схем РРР, которью обьнно представляют собой постояннью 
схемь).

• Участие в прибьши.
-  Обь)чно доступно дпя большой группь! сотрудников (часто для 

всех сотрудников компании). Премиальнью вьтлать! 
осушествляются с учетом обшей прибьтьности компании.

-  Вьтуск акций может бнть частью таких схем.
Вознаграждения должнь! поошрять усилия работников по достижению 
целей организации, но здесь возможен конфликт между долгосрочнь1ми и 
краткосрочнмми целями. (Например, сотрудники отдела продаж могут 
предпагать клиентам скидки за то, чтобь! они сделали заказь! в этом, а не 
в следуюшем году, с целью бьютрого получения бонуса).
• Схемь! долгосрочного стимулирования обеспечивают постоянную 

мотивацию и стремление к достижению целей организации.
• Схемь! краткосрочного стимулирования обеспечивают мотивацию в 

краткосрочной перспективе, но отчасти это происходит в ушерб 
долгосрочнь1м целям.

Помните, что стимуль! не должнь! бить исключительно финансовь1ми, 
чтобь! мотивировать сотрудников. Постоянное развитие и обучение также 
может бь1ть мотивируюшим, так как может улучшить перспективь! 
карьерного роста сотрудников и обеспечить им возможность перейти на 
более сложнью и интереснью позиции.

6 Этапь! подготовки бюджета
Ниже приведена диаграмм, отражаюшая обший процесс планирования и 
контроля.

I
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Сформулировать миссию

С ф о р м ул и р о в а ть  м иссию
Этот этап предполагает установление обших цепей и задач 
организации, которью могут бмть как экономическими, так и 
социальнмми.
О п р е д ел и ть  цели
На это этапе компания должна определить цели, котормх она 
хочет достичь. Эти цели могут относится к: 

экономическим показателям
-  типу бизнеса 

продаваемим товарам/услугам
-  рь1нкам, на которух компания желает работать
-  доле рьтка
-  показателям прибьши
-  желаеммм темлам роста продаж, прибьти, активов. 
О п р е д ел и ть  альтернативнью  спо собь! действий
Компания должна разработать ряд конкретнмх стратегий, 
касаюицихся:

разработки н о в ух  рь1нков для суш ествую тих продуктов 
разработки новь!Х продуктов для сушествуюших рьжков 
разработки новмх рь!нков и новь!х продуктов.
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Бюджетирование

4 Собрать информацию об альтернативах
Этот этап сбора информации.
На этом этапе подготовки бюджета происходит сбор данньи 
как из внутренних, так и из внешних источников. Это могут 
бмть даннь1е о затратах, вуручке, возможной конкуренции и 
изменениях в законодательстве (см. главу 2). Бухгалтерь! по 
управленческому учету будут использовать эту информацию 
для подготовки прогнозов в отношении уровня производства, 
реализации, затрат и вьфучки (см. главу 12).
Для того, чтобь! иметь возможность готовить прогнозь! 
необходимо проанализировать поведение затрат (см. главу 
4), а также установить факторь!, которью влияют на затрать!, 
такие как, например, инфляция (см. главу 12). Для каждой 
единиць! продукта необходимо рассчитать нормативнью 
затрать! (см. главу 4 и главу 15).
Если бюджет включает капитальнью вложения, например, 
покупку нового оборудования или здания, необходимо 
провести оценку инвестиций (см. главу 14).

5 Вмбрать курс действий
После того как решения принять!, на их основе 
разрабатмваются долгосрочнью плань1 .

6 Реализовать краткосрочнью плань! в форме годовьи 
бюджетов
На этом этапе осушествляется переход от долгосрочного 
планирования к реализации краткосрочнмх планов в форме 
годовмх бюджетов. Бюджет обеспечивает связь между 
стратегическими планами и их реализацией в управленческих 
решениях. Бюджет должен рассматриваться как 
неотъемлемая часть процесса долгосрочного планирования.

7 Оценить фактические результать!
Это функция бухгалтера по учету расходов, которий ведет 
подробнь1й учет фактических результатов, сравнивая их с 
бюджетнь1ми показателями (будет описано в главе 15).

8 Отреагировать на отклонения от плана
На этом этапе должнь) бить предпринять! действия в ответ на 
отклонения от плана: либо изменение бюджета, либо 
определение новмх направлений действий.

Как готовятся бюджеть!?

Перед подготовкой бюджетов необходимо определить долгосрочнью цели 
организации, чтобь! бюджеть! соответствовали этим целям.
После этого может бмть сформирован бюджетньт комитет, составлено 
руководство по подготовке бюджета и определен лимитируюший фактор.
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• Бюджетньш комитет. Обьмно в бюджетнмй комитет входит 
генеральнмй директор, специалист по бюджетированию (бухгалтер по 
управленческому учету) и руководители отделов или функций 
(менеджер ло продажам, менеджер по закупкам, производственний 
менеджер и т. д.). Бюджетнь)й комитет отвечает за доведение 
информации о политике и целях компании до сведения людей, 
которме готовят бюджеть!, а также за составление и утверждение 
бюджетов.

• Руководство по подготовке бюджета. В руководстве по подготовке 
бюджета организации изложень! инструкции, касаюшиеся подготовки 
и использования бюджетов. В нем также подробно описнваются 
обязанности тех, кто участвует в процессе подготовки бюджета, а 
также организационная структура и список держателей бюджета.

• Лимитирую1ций фактор. В бюджетировании лимитируюидий фактор 
известен как ключевой бюджетнь1Й фактор. Как правило, сушествует 
один фактор, которьш ограничивает деятельность организации в 
определенном периоде. Обьмно это уровень продаж, но это может 
бить что-то еиде, например, наличие специалистов определенной 
квалификации.
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Если продажи являются ключевь1м бюджетнь1м фактором, то сначала 
должен буть сформирован бюджет продаж. Если в качестве 
ключевого бюджетного фактора вьютупает какой-то ресурс, 
например, машино-чась1 или человеко-чась1, то в первую очередь 
следует сформировать бюджет использования этого ресурса.
Ниже приведена схема, отражаюшая процесс подготовки бюджетов.

Иллюстрация 1 -  Этапь! подготовки бюджета

БЮДЖЕТ ПРОДАЖ

БЮДЖЕТ ПР0И380ДСТВА

' " БЮДЕТ
БЮДЖЕТ БЮДЖЕТ НАКЛАДНЬ1Х

МАТРЕИАЛОВ 
----  —  -------------->

ТРУДОЗАТРАТ РАСХОДОВ

БЮДЖЕТ 
КОММЕРЧЕССКИХ 

И СБЬ1ТОВЬ1Х 
ЗАТРАТ

БЮДЖЕТ
СЕБЕСТОИМОСТИ

РЕАЛИЗАЦИИ

с в о д н ь ^ б ю д ж е т

БЮДЖЕТ 0Б1ДИХИ 
АДМИНИСТРАТИВНЬ1Х 

РАСХОДОВ

БЮДЖЕТНЬМ ОТВЕТ 0 
ПРИБЬШИ И УБЬ1ТКАХ

БЮДЖЕТ ДЕНЕЖНЬ1Х 
СРЕДСТВ

БЮДЖЕТНЬ1Й ОТЧЕТ 0 
ФИНАНСОВОМ ПОЛОЖЕНИИ

БЮДЖЕТ
КАПИТАЛЬНЬ1Х

ЗАТРАТ

Диаграмма, приведенная вьше, основана на том, что 
реализация является ключевим бюджетннм фактором, в ней 
первум показан бюджет продаж.
Помните, что если бь1 ключевмм бюджетнь1М фактором б ь т  
труд, то сначала б ь т  бм подготовлен бюджет трудозатрат, 
которий определял бь1 производственнмй бюджет.

Как только сформирован производственньш бюджет, могут 
бь 1ть подготовлень! функциональнме бюджеть!.
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• Заключительние шаги в процессе бюджетирования. После того, 
как бюджет, связанний с лимитируюидим фактором, составлен, 
менеджерь! ответственнью за подготовку других бюджетов, могут 
приступить к их формированию. Весь процесс подготовки бюджетов 
может занять несколько недель или месяцев. Заключительнме этапм 
включают следуюшее:
1 Подготовка первоначальнух бюджетов завершена.
2 Первоначальнме бюджеть! проверяются и объединяются в 

обидую бюджетную систему.
3 После внесения необходимух корректировок в первоначальнью 

бюджеть! они принимаются и готовится сводньт бюджет 
(бюджетнь1й отчет о прибьтях и убь1Тках, отчет о финансовом 
положении и отчет движении денежних средств). Этот сводньш 
бюджет затем представляется вьюшему руководству дпя 
окончательного утверждения.

4 Сравнение бюджетних показателей с фактическими 
результатами осушествляется на регулярной основе. Любью 
возникаюшие различия назьшаются отклонениями.

Скользяидие бюджеть!

Скользяший бюджет готовится на год (или бюджетнь1Й период) вперед и 
регулярно обновляется путем добавления дополнительного учетного 
периода (месяца, квартала) по истечении очередного учетного периода. 
Если бюджетний период равен году, скользяший бюджет будет всегда 
отражать бюджет на год вперед. Скользяицие бюджети также известнь! как 
непрермвнью бюджеть!.
Анализ «что если»

П Н  Анализ «что если» является формой анализа чувствительности, 
которая позволяет бьютро оценить эффект изменения одной или 
нескольких переменнмх.

Большинство бюджетов создаются в условиях неопределенности, 
поскольку точно предсказать будуидее невозможно. Затратм и вьфучка, 
заложеннью в бюджет, являются оценочншми. Эти затрать! и вмручка 
используются для расчета показателя прибьти предприятия. Этот 
показатель может бмть математически точним, но уровень точности 
может вводить в заблуждение.
Большинство бюджетов являются довольно сложними, включают 
значительное количество переменнмх. Анализ «что если» -  это метод, при 
котором каждая из переменнух может бмть изменена как индивидуально, 
так и в комбинации с другими переменнь1ми, чтобь! можно бьто увидеть 
влияние этого изменения на конечнью результать!.
Примером базового анализа «что если» является формирование гибкого 
бюджета, т.е. пересчет фиксированного бюджета на другие уровни 
деятельности, чтобь! увидеть, как это повлияет на затрать! и доходь!, и, 
следовательно, на прибьть. Эта тема обсуждается в разделе 
«Бюджетньш контроль» этой главь!.
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Анализ «что если» может бь1ть очень подробнмм, и функция «что если» в 
пакете электронннх таблиц может оказаться очень полезнум 
инструментом.

Сценарное планирование

Сценарное планирование -  это инструмент стратегического 
планирования, которий используется для создания гибких 
долгосрочнух планов. Метод направлен на вьтвление критических 
факторов неопределенности и разработку возможнух сценариев с 
целью определения степени воздействия каждого фактора, а также 
действий, которью должнь! бь1ть предпринять! в ответ на такое 
воздействие.

Сценарное планирование включает следуюше шаги.
1 Вьшвить в окружаюшей среде факторь! вьюокой степени воздействия 

и вьюокой неопределенности.
2 Дпя каждого фактора определить возможн^е варианть! будушего. 

Точно это сделать невозможно, но важно вьфаботать некоторое 
представление о будушем, на основе которого можно оценивать и 
разрабатьюать стратегии.

3 Сгруппировать вместе разнью факторь! для определения возможнь1х 
сценариев будушего. Обьнно 4юрмируется 7-9 мини сценариев.

4 «Записать» наиболее важнме сценарии (обьнно не более трех) и 
составить подробнь1й анализ их последствий.
Для каждого сценария обьнно разрабатмвается оптимистичное, 
пессимистичное и наиболее вероятное предположение о влиянии 
ключевь1х переменнмх на будушую стратегию компании.
Этот детальнь1й сценарий должен включать:
-  финансовью последствия: ожидаемую чистую прибьть, 

денежнмй поток и чистий оборотний капитал для каждой из трех 
версий будушего;

-  стратегические последствия: потенциальнью возможности и 
риски;

-  вероятность возникновения, обьнно основанная на прошлом 
опь1те.

5 Для каждого сценария вьтвить и оценить возможнью действия 
компании.

6 Отслеживать реальную ситуацию, чтобь! увидеть, какой сценарий 
реализуется.

7 По мере необходимости пересматривать сценарии и стратегические 
возможности.
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• акцентирует внимание 
руководства на будушем и 
возможностях

• пооицряет творческое ммшление
• может бмть использован для 

обоснования решений
• поошряет коммуникации через 

процесс участия
• помогает вьтвить источники 

неопределенности
• мотивирует компании 

отслеживать фундаментальнью 
изменения во внешней среде.

является дорогостояшим и 
неточнмм, расходуются 
значительнуе ресурсм и время

• подвержен влиянию культурнух 
искажений и человеческого 
фактора

• суидествует риск 
самосбмваюшегося 
пророчества, т. е. ожидание 
сценария может буть причиной 
его возникновения

• многие рассматриваемью 
сценарии на самом деле не 
произойдут.

Преимуидества и недостатки сценарного планирования
Преимушества Недостатки

7 Функциональнь1е бюджеть!
Функциональнмй бюджет -  это бюджет доходов и/или расходов, котормй 
относится к определенной функции бизнеса. Основнью функциональнью 
бюджету, которью должнь! бь1ть подготовлень!, это:
• бюджет продаж
• бюджет производства
• бюджет использования материалов
• бюджет закупки материалов
• бюджет трудозатрат
• бюджет накладннх расходов.

Бюджет продаж

Бюджеть! продаж достаточно прость! в подготовке, как показано в 
следуюидей иллюстрации.

Компания производит два продукта:Р5 и ТО. В следуюшем году 
предполагается реализовать 5,000 единиц Р5 и 1,000 единиц ТО. 
Запланированнью цень! продажи составляют $95 и $130 за 
единицу соответственно.
Задание
Подготовьте бюджет продаж на следуюший год.
Решение
Продажи Р5 = 5,000 * $95 = $475,000 
Продажи ТС = 1,000 х $130 = $130,000
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Упражнение1

Компания производит два продукта: А и В. Продуктм продаются в 
пропорции 1:1. Запланированнме цень! реализации составляют 
$100 и $200 за единицу соответственно. Компания хотела бь1 

получить в следуюшем году вмручку в размере $900,000.

Задание
Подготовьте бюджет продаж на следуюидий год.

Бюджет производства

Бюджет производства формируется следуюидим образом:
Прогнозируемь1е продажи 

(Запась! готовой продукции на начало периода) 
Запасм готовой продукции на конец периода

Бюджетньш объем производства

Иллюстрация 3 -  Бюджет производства

Компания производит два продукта: РЗ  и ТС. Прогноз продаж на 
следуюидий год составляет 5,000 и 1,000 соответственно. 
Даннью о запасах готовой продукции на начало периода и о 
желаемом уровне запасов на конец периода приведень! ниже.

РЗ (ед.) ТО (ед.)
Запась! на начало периода 100 50
Желаемью запась! на конец периода 1,100 50

Задание
Подготовьте бюджет производства на следуюидий год.
Решение
Бюджет производства РЗ (ед.) ТС (ед.)
Бюджет продаж 5,000 1,000
-  Запасм на начало периода (Ю0) (50)
+ Запась! на конец периода 1,100 50

Бюджет производства в единицах 6,000 1,000

366 КАР1.АМ Р и В и $ Н 1 М С



Глава  13

Бюджеть! материалов

Суидествует два типа бюджета материалов, которме необходимо готовить: 
бюджет использования и бюджет закупок.
• Бюджет использования материалов -  это просто запланированнь1й 

объем производства каждого продукта в единицах, умноженньш на 
количество материала (например, кг), необходимое для производства 
единиць! продукта.

• Бюджет закупки материалов формируется следуюшим образом
Производственная потребность в материалах 

(Запась! на начало периода)
Запась! на конец периода

Бюджет закупки материалов

Иллюстрация 4 -  Бюджеть! материалов I

Компания производит два продукта: Р5 и ТС. Прогноз
производства на следуюадий год составляет 6,000 и 1,000
соответственно.
Ниже приведена информация о количестве материалов,
необходиммх дпя производства продуктов РЗ  и ТС.

Р5 ТС
Готовмй продукт: на единицу на единицу
Кг материала X 12 12
Кг материала У 6 8

Прямью материаль!
X У
кг кг

Желаемьм уровень запасов на конец периода 6,000 1,000
Запась! на начало периода 5,000 5,000

Нормативнью ценм на материальк
Материал X $0.72 за кг
Материал У $1.56 за кг
Задание
Подготовьте
(а) бюджет использования материалов;
(Ь) бюджет закупки материалов.
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Решение
Материал X Материал У

кг кг
Производство Р5 (Р1) 72,000 36,000
Производство ТС (Р2) 12,000 8,000

Бюджет использования материалов 84,000 44,000
-  Запась! на начало периода (5,000) (5,000)
+ Запась! на конец периода 6,000 1,000

Бюджет закупки материалов (в ед.) 85,000 40,000

Бюджет закупки материалов ($)
$ $

X $0.72 за кг х 85,000 61,200
У  $1.56 а  кг х 40,000 62,400

Расчеть!
(Р1) Бюджетнь1Й объем производства Р5 = 6,000 единиц

Требуется 6,000 х 12 кг на ед. = 72,000 кг материала X и
6.000 х 6 кг на ед. = 36,000 кг материала У.

(Р2) Бюджетнь1й объем производства ТС = 1,000 единиц 
Требуется 1,000 х 12 кг на ед. = 12,000 кг материала X и
1.000 х 8 кг на ед. = 8,000 кг материала У

Бюджет трудозатрат

Бюджеть! трудозатрат основань! на количестве часов, умноженном на 
ставку труда в час, как показано в следуюшей иллюстрации.

Компания производит два продукта: Р5 и ТС. Прогноз 
производства на следуюший год составляет 6,000 и 1,000 
соответственно.
Ниже приведена информация о количестве человеко-часов, 
необходимь1х дпя производства продуктов Р5 и ТС.

РЗ на ед. ТС на ед.
Прямью человеко-чась! 8 12

Нормативная ставка оплать! прямого труда = $5.20 в час
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Задание
Подготовьте бюджет трудозатрат на следуюший год 
Решение

Чась/ $
Продукт Р5 6,000 ед.х 8 ч 48,000
Продукт ТС 1,000 ед. * 12 ч 12,000

60,000 @$5.20 312,000

Упражнение 2
  —... ■■    -------------------------------------------------------------------------
По оценкам подрядной клининговой компании, для уборки 
офисного блока потребуется 2,520 часов. Неизбежнью перермвь! в 
работе и потерянное время составляют 10% рабочего времени. 
Если ставка заработной платм составляет $8.50 в час, бюджетная 
стоимость прямого труда составит:
А $19,278 
В $21,420 
С $23,562 
Р  $23,800

Бюджет накладнь1х расходов

Формирование бюджета накладнь1х расходов показано в иллюстрации 
ниже.

Компания производит два продукта: Р5 и ТС. Прогноз 
производства на следуюидий год составляет 6,000 и 1,000 
соответственно.
Ниже приведень! даннью о машино-часах, необходимих дпя 
производства продуктов Р5 и ТС, а также нормативних 
производственнмх накпаднмх расходах на машино-час.

РЗ на ед. ТС на ед.
Машино-чась1 8 12

Производственнью накладнью расходь! на машино-час 
Переменнью $1.54 на машино-час
Постояннью $0.54 на машино-час

Задание
Подготовьте бюджет накладнух расходов на следуюший год.
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Решение
Бюджетнью накладнью расходь) $
Переменнью 60,000 ч * $ 1 .54 92,400
Постояннью 60,000 ч х $0.54 32,400

124,800

Расчеть!
Машино-чась1 на Р8 = 6,000 ед. * 8 ч = 48,000 машино-часов
Машино-чась! на ТС = 1,000 ед. * 12 ч = 12,000 машино-часов
Обшее количество машино-часов = 48,000 + 12,000 = 60,000

Упражнение 3

Меуу1оп Ис1 производит два продукта. Даннью об ожидаемих 
продажах продукта приведень! ниже.

Продукт 1 Продукт 2
Продажи в единицах 3,000 4,500
Ожидаемью запась! на начало периода:
Продукт 1 500 единиц
Продукт 2 700 единиц
Компания хочет снизить запась! готовой продукции, поэтому 
запась! на конец периода должнь! составить 
Продукт 1 200 единиц
Продукт 2 300 единиц
В производстве продуктов используются два вида материалов, 
данние о потребности в которих приведень! ниже.

Продукт 1 Продукт 2
Материал М1 2 кг 3 кг
Материал М2 3 кг 3 кг

Ожидаемью запась! материалов на начало периода: 
МатериалМ1 4,300 кг
Материал М2 3,700 кг
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Компания хочет снизить запась! материалов, поэтому запаси на 
конец периода должнь! составить:
Материал М1 2,200 кг 
Материал М2 1,300 кг
Ожидается, что в следуюшем году ценм на материаль! будут на 
10% вь1ше, чем в этом году. Текушие цень) составляют $1,10/кг дпя 
материала М1 и $3.00/кг для материала М2. При производстве 
продуктов используются два вида рабочей силь1 . Нормативное 
время на единицу и предполагаемью ставки заработной плать! в 
будушем году приведень! ниже.
Часов на единицу Продукт 1 Продукт 2
Квалифицированнью работники 3 1
Неквалифицированнью работники 4 4

Ставка оплать! труда квалифицированнух работников составляет 
$9/ч, а неквалифицированнух -  $6/ч.
Производственнью накладнью расходь! на человеко-час 
составляют:
Переменнью $3.50 на человеко-час 
Постояннью $5.50 на человеко-час

Рассчитайте следуюадее:
(a) бюджет производства продукта 1 в единицах;
(b ) бюджет производства продукта 2 в единицах;
(c) бюджет использования материала М1;
(с!) бюджет использования материала М2;
(е) бюджет закупки материала М1 в единицах и денежном 

вьфажении;
(!) бюджет закупки материала М2 в единицах и денежном 

виражении;
(д) бюджет трудозатрат для квалифицированнь1х работников в 

часах и денежном виражении;
(Ь) бюджет трудозатрат для неквалифицированнмх работников в 

часах и денежном виражении;
(|) обший бюджет накладнь1х расходов.
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8 Бюджеть! денежньи средств и прогнозь! денежньи потоков

Прогноз денежних потоков -  это оценка денежнмх поступлений и 
платежей в будушем периоде при су^цествуюших условиях.
Бюджет денежньж средств -  это план денежних поступлений и 
платежей на будуший период после принятия любих мер, 
необходимих для приведения прогноза в соответствии с обшим 
бизнес-планом.

Бюджеть! денежнмх средств используются для:
• оценки и интеграции операционнмх бюджетов
• прогнозирования дефицита и излишков денежних средств
• сравнения с фактическими расходами.
Прогнозь! денежнмх потоков может бмть подготовлен на основе.
• прогнозов поступлений и платежей. Это прогноз денежнмх 

поступлений и платежей на основе прогнозов продаж и 
себестоимости продаж, а также сроков движения денежних средств, 
связаннмх с этими статьями;

• прогнозного отчета о финансовом положении предприятия. Прогнозь! 
делаются по всем статьям отчета, кроме денежнь1х средств, которью 
затем вьшодятся в качестве балансируюццей цифрь1 .

На экзамене он, скорее всего, будет тестироваться как прогноз
поступлений и платежей (поступлений от дебиторской задолженности или
оплать! кредиторской задолженности).

Необходимо подготовить прогноз в отношении каждого типа 
притока и оттока денежнмх средств, а также сроков их 
возникновения. Обратите внимание, что денежнью поступления и 
платежи отличаются от виручки и себестоимости продаж в отчете 
о прибьтях и убь1тках, поскольку
• не все денежнью поступления или платежи влияют на отчет о 

прибь1лях и убь1тках, например, вмпуск новнх акций или 
покупка необоротнь1х активов;

• некоторью статьи отчета о прибьти и убмтках и не являются 
денежнмми потоками, например, амортизация или 
прибьть/убь 1ток от продажи необоротного актива;

• сроки поступления и вьтлать! денежнь1х средств не совпадают 
с отчетом о прибьтях и убмтках. Например, вмручка 
отражается в отчете о прибьтях и убитках при вьютавлении 
счета, однако оплата этого счета (погашение дебиторской 
задолженности) может произойти в следуюшем периоде или 
даже позже.

Иллюстрация 7 -  Подготовка прогноза денежньж потоков
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Проформа прогноза денежнь1х потоков
Месяц: 1 2 3 4

$ $ $ $
Поступления
(несколько строк)

Промежуточньш итог
Платежи
(несколько строк)

Промежуточнмй итог
Чистмй денежнуй поток
Входяшее сальдо
Исходяцдее сальдо

Поступления от погашения дебиторской задолженности

Если предприятие предлагает продажи в кредит, они будут отражень! в 
отчете о прибьтях и убштках на момент совершения продажи. Однако это 
не отражает фактического поступления денежнь1х средств.
Дпя расчета денежнмх поступлений от продажи в кредит необходимо 
учить1вать две веши:
• величина поступлений -  сколько денег будет получено от продаж в 

кредит;
• сроки поступления -  в какие сроки будут получень! деньги от продаж

в кредит.

Ниже приведен прогноз продаж компании:
Январь Феврапь Март Апрель

$ $ $ $
Продажи 6,000 8,000 4,000 5,000

Все продажи осушествляются в кредит, а дебиторская 
задолженность, как правило, оплачивается по следуюшей схеме:

%
В месяц продажи 10
Через месяц после продажи 40
Через два месяца после продажи 45

Уровень безнадежнь1х долгов составляет 5%.
Задание
Подготовьте прогноз поступлений денежнь1х средств в апреле.
Решение
Поступления от $
Продаж в апреле 10% * $5,000 500
Продаж в марте 40% * $4,000 1,600
Продаж в феврале 45% * $8,000 3,600

5,700
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Оплата кредиторской задолженности

Если компания совершает покупки в кредит, они будут отраженм в отчете 
о прибьтях и убмтках на момент совершения покупки. Однако это не 
отражает фактической оппать! покупки предприятием.
Для расчета платежей за покупки в кредит, необходимо учитивать две 
веши
• величину платежей -  какие суммь! будут оплачену поставшикам
• время платежей -  когда они будут оплачень!.
Может потребоваться рассчитать сумму, подпежашую оплате, на основе 
размеров закупок.

Иллюстрация 9 -  Прогноз платежей

Производственная компания производит и продает один продукт. 
Для производства единиць! продукта требуется две единиць! 
материалов, стоимостью $3 за единицу. Даннью об объеме 
производства и продажи продукта в каждом месяце приведень! 
ниже.

Производство и 
реализация (ед.)

50.000
55.000
60.000 
65,000

Месяц

Декабрь (факт)
Январь (бюджет)
Февраль (бюджет)
Март (бюджет)

В прошлом компания поддерживала запась! материалов на уровне
100,000 единиц. Компания планирует увеличить запась! 
материалов до 110,000 единиц в конце января и до 120,000 единиц 
в конце февраля. Компания оплачивает счета поставцдиков через 
месяц после совершения покупки.
Задание
Подготовьте прогноз оплать! материалов в каждом месяце.
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Решение
При увеличении запасов сьфья объем закупок будет превмшать 
объем потребления материалов за период. Цифрм за декабрь 
приведень) в условии, потому что декабрьские покупки будут 
оплачену в январе, то есть в новом бюджетном периоде. 
Закупки материалов в единицах:

П ро и зво д ство

И сп о л ьзо в а н и е  (* 2) 

-  запась ' на начало  
пери ода

+ за п а см  на конец  
пери ода
Закупка (еди ници )

Декабрь
50,000

Январь
55,000

Февраль
60 ,0 00

Март
65,000

100,000

(100,000)

110,000
(100,000)

120,000

(110,000)

130,000

(120,000)

100,000 110,000 120,000 120,000

100,000 120,000 130,000 130,000

300,000 360,000 390,000 390,000П ри $3 за единицу

Определив величину ежемесячних закупок, мь1 можем 
планировать сумму денежнмх вьшлат поставшикам каждуй месяц. 
Счета поставшиков оплачиваются через месяц после покупки.

Январь Февраль Март
$ $ $

Оплата поставшикам 300,000 360,000 390,000
Объем кредиторской задолженности, относяшейся к закупке 
материалов на конец марта составит $390,000, она будет 
оплачена в апреле.

Упражнение 4

Ниже приведен бюджетнмй отчет о прибьши и убь!тках компании
Оиез( за четмре месяца с января по апрель Года 5.

Январь Февраль Март Апрель
$000 $000 $000 $000

Вьфучка 60.0 50.0 70.0 60.0

Себестоимость 50.0 55.0 32.5 50.0
производства
(уменьшение)/увеличение (5.0) (17.5) 20.0 (5.0)
уровня запасов

------ ------ ------ ------
Себестоимость реализации 45.0 37.5 52.5 45.0

------ ------ ------ ------
Валовая прибьть 15.0 12.5 17.5 15.0
Админ. накладнью расходи (8.0) (7.5) (8.5) (8.0)

------ ------ ------ ------
Чистая прибьть до % 7.0 5.0 9.0 7.0

------ ------ ------ ------

КАР1АМ РиВ115Н1МС 375



40% стоимости производства относятся к прямум 
материалам. Материаль! закупаются за месяц до передачи в 
производство. Счета счетов поставидиков оплачиваются через 
месяц после закупки материалов.
30% стоимости производства относятся к прямому труду, 
которьм оплачивается тогда же, когда используется.
Оставшиеся производственнью затрать! составляют 
накладнью расходь!.
Постояннью накпаднью расходм составляют $5,000 в месяц 13 
и включают амортизацию в размере $3,000. Постояннью 
производственнью накладнью расходь! оплачиваются в том 
же месяце, в котором возникают.
Оставшиеся накладнью расходь! являются переменнь1ми.
40% переменнмх накладнмх расходов оплачиваются в том же 
месяце, в котором они возникают, а остальнью на месяц 
позже. Неоплаченнью переменнью накладнью расходь) на 
начало января составляет $9,000.
Административнью накладнью расходь! оплачиваются 
поквартально в размере $15,000 авансом 1 января, 1 апреля,
1 июля и 1 октября.
Все продажи осушествляются в кредит. Ожидается, что 20% 
дебиторской задолженности будет оплачиваться в месяц 
продажи, а 80% -  в следуклцем месяце. Неоплаченная 
торговая дебиторская задолженность на начало января 
составила $44,000.
Компания намеревается купить оборудование стоимостью 
$30,000 в феврале с оплатой в марте.
Ожидаемнй перерасход денежнух средств на 1 января Года 
5 составит $5,000.
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Задание
Подготовьте бюджет денежнмх средств для каждого месяца с 
февраля по март Года 5 для компании Оиез(.

Январь Февраль Март
$ $ $

Поступления
Продажи 2 балла

Платежи
Капитальнью затрать! 0.5 балла
Прямью материаль! 2 балла
Прямью трудозатрать! 1 бал
Постоян. произв. накл. р-дь1 1 бал
Перемен. произв. накл. р-дь) 1 бал
Админ. накл. р-дь! 0.5 тагкз

Платежей всего

Ч и с т у й  ден. поток за месяц 1 бал
Входяидее сальдо

Исходяидее сальдо 1 бал

(Всего: 10 баплов)

9 Подготовка сводного бюджета
После подготовки бюджетов продаж и затрат, можно подготовить своднмй 
бюджет, которий включает бюджетньм отчет о прибьтях и убь1тках, 
бюджетнмй отчет о движении денежнь1х средств (рассмотрен в 
предь1душем разделе) и бюджетнмй отчет о финансовом положении 
предприятия.
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Упражнение5
НазН производит единственнмй продукт Вго\л/п. Продажи продукта
Вгоууп в следуклдем году ожидаются на уровне 5,000 единиц.
Запланированная цена составляет $230.
Ожидаемме запась) готовой продукции на начало и на конец
периода приведень* ниже.

ЕдИНИЦЬ!
Запась! на начало периода 100
Желаемью запась! на конец периода 1,100

Бюджетнью даннь е̂ о производстве за период приведень) ниже.
Годовая продукция
Материал X: кг на ед. 12
Прямой труд: ч на ед. 8
Запась/ матвриалов
Запасм на начало периода (кг) 5,000
Запланированнью запаси на конец 6,000
периода (кг)

Нормативнь/е ставки и ценьг
Ставка оплать! прямого труда $7
Цена за кг материала X $2

Ставки поглосцения накладнь/х расходов
Переменнью $1 на человеко-час
Постояннью $8 на человеко-час

Бюджетнью административнью и маркетинговью накладнью
расходь! составляют $225,000.
Входяидие значения позиций в Отчете о финансовом положении
предприятия приведенм ниже.

$ $
Необоротнью активь! 950,000
Запаси 66,000
Дебиторская задолженность 260,000
Денежнью средства 25,000

351,000

Кредиторская задолженность 86,000
Другие краткосрочнью обязат-ва 24,000

110,000

Чисть! текушие активь! 241,000

Чистью активь! 1,191,000
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Предполагается, что необоротнью активм в отчете о финансовом 
положении увеличатся на $40,000. Изменений в уровне 
дебиторской задолженности, кредиторской задолженности и других 
краткосрочнмх обязательствах не ожидается.
На данном этапе не планируется привлекать дополнительнуй 
капитал путем вьшуска новмх акций или получения нових 
кредитов. В настояидее время у компании есть овердрафт в банке 
на сумму $300,000.

$

Задание
Заполните следуюидие позиции 
Бюджет производства 
Бюджет использования материалов 
Бюджет закупки материалов 
Бюджет прямих трудозатрат 
Бюджет накладнь!х расходов 
Затрать) на единицу Вго«/п

Бюджетньт отчет о прибьши и убь1тках

$
Виручка
Себестоимость реализации 
Запасм на начало периода 
Производственнью затрать!
Запась! на конец периода

кд

$

Валовая прибьть 
Административнью и 
маркетинговью расходь!

Прибьть

(225,000)

.5 балла 
5 балла 
5 балла 
.5 балла 
.5 балла 
.5 балла

0.5 балла

0.
0.
0.

5 балла 
5 балла 
5 балла

0.5 балла 
0.5 балла

0.5 балла
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Бюджетньш отчет о финансовом положении

Необоротнью активь!
$ $

0.5 балла

Запась! 1 балл
Дебиторская задолженность 260,000
Денежнью средства 1 балл

Кредиторская задолженность 86,000
Другие краткосрочнью 24,000
обязательства

Чистью оборотнью активь! 

Чистме активь!

110,000

1 балл
(Всего: 10 баллов)

10 Бюджетньт контроль

Вьтвляю 1ций и упреждаюиций контроль

Вуявляюидий контроль - это сравнение бюджетньх показателей и 
фактических результатов с целью пересмотра планов, бюджетов или 
операций. Этот тип контроля имеет место после того, как собитие 
произошло.

Системь! бюджетного контроля являются типичними системами обратной 
связи: сначала формируется бюджет расходов, а затем, в конце 
бюджетного периода проводится сравнение с фактическими расходами. 
Если фактические расходм превь1шают бюджетнью, невозможно 
предпринять мерь1 дпя предотврашения этого перерасхода, поскольку он 
уже возник. Однако информация может бь1ть использована, чтобь! 
избежать повторения ситуации в будушем.
Вь1являюший контроль имеет ограниченное применение, поскольку 
действует слишком поздно. Поэтому важно, чтобь! в организации также 
использовался упреждаюший контроль.

Примером упреждаюшего контроля является процесс бюджетирования 
денежнь1х средств. Если в ходе подготовки бюджета денежнь1х средств 
вьтсняется, что в каком-то то периоде возникает значительньш излишек 
или значительнь1й перерасход, необходимью корректируюшие действия 
могут бить предпринять! заранее.

Планирование является формой упреждаюшего контроля.
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Цикл бюджетного контроля

Р Д  Контроль можно определить как процесс, в ходе которого
руководство принимает решения, чтобь! попьиаться гарантировать, 
что организация достигает своих целей.
Цикл бюджетного контроля можно проиллюстрировать следуклцим 
образом

Обратная
связьдля

подготовки
следукмцего

бюджета

Согласоваиньш бюджет

Понесемнме аатрать!

Аналиа рм м и ц м  между 
бюджетньши показателями и 
фаггическими результатами

Вьмвление принин отклонений 
и осутествление 
соответствуюших 

управпенческикдействий

Обратная связь 
для оценки 

эффеггивности

Важной особенностью любой системь! бюджетного контроля является
процесс сравнения бюджетнух (ожидаемух) показателей с фактическими
результатами. Разница между ними обьмно назнвается отклонением.
Отклонения могут бьнь благоприятнь1ми или неблагоприятнь1ми.
• Неблагоприятнью отклонения (Н) уменьшают прибьть.
• Благоприятнью отклонения (Б) увеличивают прибиль.

11 Фиксированнью и гибкие бюджеть!

Р Д  Фиксированнмй бюджет -  это бюджет, подготовленнь1й для одного 
уровня деятельности. Фиксированнь1й бюджет останется неизменнум 
независимо от объема продаж или производства. Фиксированньш 
бюджет не особенно полезен для контроля; он преимушественно 
используется на стадии планирования и часто назьшается 
первоначальнь!м бюджетом.
Гибкий бюджет -  это бюджет, которуй, опираясь на модель 
поведения затрат, отражает ожидаемью затрать! и вмручку при 
разнь1х уровнях деятельности. Это особенно полезно дпя целей 
контроля, поскольку первоначальнь1й (фиксированнмй) бюджет 
должен бь1ть изменен, чтобь! показать затрать! и доходм для 
фактического уровня деятельности.

Ключевью моментм, на которью следует обратить внимание:
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• Фиксированнь1й бюджет формируется в начале периода на базе 
ожидаемого объема производства. Это первоначальньм бюджет. В то 
же время может бь1ть создан гибкий бюджет дпя различних уровней 
деятельности.

• Фактические результатм сравниваются с соответствуюьцими 
показателями гибкого бюджета, пересчитанного на фактический 
уровень деятельности.

\Л/уе Ш  производит один продукт и при 100% загрузки моидностей 
может производить 5,000 единиц за период. В течение последних 
нескольких периодов компания работала не на полную моидность. 
Ниже приведен гибкий бюджет, подготовленнмй в начале 
прошлого периода, для трех уровней деятельности.
Уровень деятельности (ед.) 3,500 4,000 4,500

$ $ $
Прямью материаль! 7,000 8,000 9,000
Прямью трудозатрать! 28,000 32,000 36,000
Производственнью накл. р-дь< 34,000 36,000 38,000
Административнью и сбмтовью 15,000 15,000 15,000
накладнью расходь!

Обшие затрать! 84,000 91,000 98,000

В действительности, последний период оказался даже хуже, чем 
ожидалось, так как б ь 1Л О  произведено всего 2,500 единиц. Бьти 
понесень! следуюшие расходь!:

$
Прямме материаль! 4,500
Прямью трудозатрать! 22,000
Производственнью накл. р-дь1 28,000
Административние и сбитовью накладнме 16,500
расходь!

Обшие затрать! 71,000

Задание
Используйте приведенную вмше информацию для подготовки
(a) гибкого бюджета при уровне деятельности 2,500 единиц;
(b ) отчета бюджетного контроля.
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Решение
(а) Гибкий бюджет для уровня деятельности 2,500 единиц

$
Прямью материаль! (Р1) (2,500 * $2) 5,000
Прямью трудозатрать! (Р2) (2,500 * $8) 20,000
Производственнью накладние расходь! (РЗ) 30,000
Административнью и сбмтовуе накладнме 15,000
расходь! (Р4)
Обидие затрату 70,000

Расчеть!
(Р1) Материалн -  это переменнме затрать! -  $2 на единицу

$7,000
Переменнью затратм на материаль) = у--- — = $2 на ед.

$3,500

(Р2) Трудозатрать! -  это переменнью затрать! -  $8 на единицу

$28,000
Переменнью трудозатрать! = .  = $8 на ед.

$0,500

(РЗ) Производственнью накладнью расходь! являются 
полупеременнуми. Используя минимаксньш метод, 
рассчитаем переменнме затрать! на единицу -  $4 на единицу, 
и постояннью затрать!, которью составляют $20,000. Таким 
образом, затрать! на 2,500 единиц = $20,000 + (2,500 * $4) = 
$30,000.

$(38,000 -  34,000) „
Переменнуе затрать) на ед. = $4 500 _ 3 500 = 54 на еД-

Рассчитаем постояннью затрать! методом подстановки: 
Обицие затрать! = $38,000
Обшие переменнью затрать! = 4,500 * $4 = $18,000 
Постояннью затрать! = $38,000 -  $18,000 = $20,000 

(Р4) Остальнью накладнью расходь! являются постоянними.
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(Ь) Отчет бюджетного контроля
Гибкий Факт.

бюджет для результать!
2,500 ед. дяя 2,500 ед.

$ $
Прямью материаль! 5,000 4,500
Прямью 20,000 22,000
трудозатрать!
Производственние 30,000 28,000
накл. р-дм
Административнью и 15,000 16,500
сбь1товью накладнью
расходь!

Обшие затрать! 70,000 71,000

Откл-е

$
500 (Б)

2.000 (Н)

2.000 (Б) 

1,500 (Н)

1.000 (Н)

Упражнение6

Вид Ис! производит один единственнь1й продукт. Уровень 
деятельности в отделе сборки -  это средний уровень 
деятельности 20,000 единиц за четьфехнедельнмй период. 
Бюджетнуе и фактические результать! за четмре недели в октябре 
приведень! ниже:

Бюджет 20,000 Факт 17,600
ед. ед.
$ $

Прямью трудозатрать! 20,000 19,540
Прямью расходь! 800 1,000
Прямью материаль! 4,200 3,660
Амортизация 10,000 10,000
Полупеременнью накл. р-дь! 5,000 4,760

40,000 38,960
Предположим, при уровне деятельности 15,000 единиц 
полупеременнью накладнью расходь! прогнозируются на уровне 
$4,500.
Подготовьте отчет бюджетного контроля, отразив фактические 
затрать!, пересчитаннью затратм и отклонения.

12 Учет по центрам ответственности  
Бюджетньш контроль и учет ответственности неразрьюно связань!. 
Важно, чтобь! у каждого менеджера бьта четко определенная область 
ответственности и полномочия принимать решения в этой области. 
Никакие участки работь! организации не должнь! оставаться «серими»
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областями, за которме непонятно кто отвечает. В правильно 
организованной системе за каждое направление деятельности 
организации несет ответственность менеджер. Это должно бмть отражено 
в структуре организации.
Сфера ответственности может бмть структурирована как:
• центр затрат -  где менеджер отвечает только за контроль над 

затратами;
• центр вмручки -  где менеджер отвечает только за вмручку;
• центр прибьти -  менеджер несет ответственность за затрать! и за 

вмручку;
• центр инвестиций -  менеджер уполномочен принимать решения о 

капиталовложениях в своем отделе.
Каждмй центр ответственности имеет свой собственньм бюджет, и 
менеджер центра получает контрольную информацию, относяшуюся к его 
центру. Затрать! (а также вьфучка, активь! и обязательства, где это 
применимо) должнь! бмть прослеживаеммми до лица, несуицего основную 
ответственность за принятие решений, и соотнесень! с соответствуюшим 
отделом.
Соотнесение затрат с ответственнь1ми менеджерами

Важно понимать, что во многих случаях может бьггь неочевидно, какой 
центр или менеджер отвечает за определенную деятельность, даже если 
имеется четко определенная организационная структура и создань! 
соответствукнцие центрь! ответственности.

Маркетинговьш отдел настаивает на вьтолнении специального 
срочного заказа, что требует дополнительнмх часов работь! в ряде 
производственнмх отделов.
Кто должен нести ответственность за расходь!, понесеннью при 
вьтолнении заказа?
Подход может бь!ть следуюшим.
• Отнести затрать! к отделу маркетинга, так как именно этот 

отдел инициировал работу, которая привела к дополнительннм 
расходам.

• Однако, это может потребовать сложного процесса 
аккумулирования затрат в нескольких производственних 
отделах, поскольку следует определить все затрать!, включая 
накладнью расходм, связаннью с этим заказом - стоит ли 
применять даннмй подход?

• Отнесение затрат к отделу маркетинга может побудить 
руководителей производственнь1х отделов распределить 
слишком много затрат на данньм заказ и, тем самь!м улучшить 
результать! своей деятельности.
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Распределение непроизводственньж затрат
Непроизводственнью затрать! имеют свои специфические проблемь! с 
точки зрения бюджетного контроля. Такие затрать! вряд ли будут меняться 
в зависимости от уровня производственной деятельности, но при этом они 
могут составлять значительную долю обших затрат. Поэтому для контроля 
над такими затратами необходимо разработать специальнью методьк 
Эти расходь! будут относится к таким областям, как исследования и 
разработки, управление и финансм, маркетинг и сбь1Т.
Поскольку эти затрать! не связань! с производственной деятельностью, 
необходимо определить альтернативнью измерители. Например, это 
могут бь1ть маркетинговме затрать! на один заказ клиента или закупочнью 
затрать! на одну доставку.

Проблема двойной ответственности
Распространенной является ситуация, когда ответственность за 
определеннью затрать! делится между двумя (или более) менеджерами. 
Например:
• ответственность за расходм на заработную плату может бь)ть 

разделена между отделом персонала и производственнь1ми 
отделами;

• затрать! на материаль! -  между отделом закупок и 
производственнь1ми отделами.

Система отчетности должна бить разработана таким образом, чтобь! 
ответственность за результать! (которью могут казаться лучше или хуже 
бюджетнух) бьта определена как ответственность одного руководителя. 
Могут бь1ть применень! следуюшие правила.
• Если менеджер контролирует количество и цену -  он отвечает за все 

отклонения расходов.
• Если менеджер контролирует количество, но не цену -  он отвечает 

только за отклонения, связаннью с использованием.
• Если менеджер контролирует цену, но не количество -  он отвечает 

только за отклонения, связаннью с ценами.
• Если менеджер не контролирует ни количество, ни цену -  все 

отклонения не являются контролируемими с точки зрения этого 
менеджера. Теперь мь1 должнь! задать вопрос, кто в организационной 
структуре отвечает за эти затрать!?

Контролируемью и неконтролируемью затрать!
Р Д  Контролируемими считаются те затрать! и вьфучка, которью

возникают в результате решений, находяшихся в рамках полномочий 
конкретного менеджера в организации. Только контролируемью 
затрати и вьфучка должнь! использоваться дпя оценки 
эффективности работь! менеджеров.
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В течение дпительного периода времени большинство затрат 
контролируются кем-то в организации. Например, арендная плата может 
бь1ть постоянной в течение нескольких лет, но затем может появиться 
возможность переехать в другое помешение. Таким образом:
• когда возникает возможность переехать в другое помеидение, ведет 

переговорь! и принимает решение менеджер, занимаюший довольно 
вьюокую позицию в организации, т.е. он контролирует затрать! на 
аренду в долгосрочной перспективе;

• однако в краткосрочной перспективе затрать! на аренду не 
контролирует даже этот менеджер.

Не сушествует четкого различия между контролируеммми и 
неконтролируемуми затратами для конкретного менеджера. Нередко 
затрать! являются предметом совместного контроля с другим менеджером. 
Целью системь! учета по центрам ответственности является назначение 
ответственнь!М лица, несушего основную ответственность.

Примером двух разнух подходов к контролируеммм и 
неконтролируеммм затратам служат затрату на материаль!. 
Менеджер по производству будет контролировать использование 
материалов, но не их цену, так как закупка осушествляется другим 
отделом. По этой причине разделяют отклонения по цене и 
использованию. Первуй подход заключается в том, что 
производственного менеджера информируют только об 
отклонениях по использованию материалов, а менеджера по 
закупкам -  только об отклонениях по цене. Другой подход 
закпючается в том, что если производственного менеджера 
информируют об изменении цень1, он может попмтаться убедить 
менеджера по закупкам попробовать альтернативнью источники 
поставок.

Давно признано, что неправильное распределение ответственности за 
расходь! между менеджерами может привести к снижению морального 
духа и мотивации.
Чтобь! бмть полностью эффективной, любая система финансового 
контроля должна обеспечивать мотивацию и стимульг Если это 
требование не будет вьшолнено, менеджерь! будут подходить к своим 
обязанностям очень осторожно и консервативно. Неспособность 
разделить контролируемью и неконтролируемью затрать! может привести 
к тому, что менеджерм будут разочарованм, так как их могут считать 
ответственннми за неблагоприятнне отклонения, которью они на самом 
деле не могут контролировать.
Неблагоприятнью отклонения подразумевает плохую работу менеджеров. 
Если менеджер не может исправить или объяснить неблагоприятнью 
отклонения, он может подвергнуться санкциям. Ему могут не повьюить 
зарплату или понизить в должности. В компании может сушествовать 
система стимулирования, чтобь! поошрять менеджеров избегать
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неблагоприятнмх отклонений. Менеджер, которуй достигает бюджетнух 
показателей, может получить бонус или повушение по службе. Если 
расходь! не контролируются менеджером, он может бь 1ть оштрафован или 
вознагражден несправедливо.
Как мь 1 видим, важним элементом бюджетного контроля является оценка 
эффективности. Фактические результать! сравниваются с бюджетнмми 
показателями, чтобь! определить, насколько эффективной является 
работа. Оценивается не только бизнес-операция, но и ответственнью за 
нее менеджерь!. Цель бюджетного контроля -  побудить менеджеров вести 
себя так, чтобь) это бьто  в интересах организации в целом. Исполнение 
бюджета обеспечивается системой поошрений и наказаний, поэтому 
важно, чтобь! менеджерь! несли ответственность только за те расходь!, 
которью они могут контролировать.

388 КАР1_АМ РиВ115Н1МС



Г л а в а 13

13 Резюме главь!

г 1

I

Ппанирование и 
цели

Бюджетирование

г
I

"Г“

Мотив^ия
Системи 
вознафаждсния 
Бюджетирование 
«снизу вверх» и 
«сверху вниз»

Т '
I

г- - ......- ....... . >
Сушность и цели Поведенческие аслекть! Подготовка

бюджетов
* ь,-------------  -------------- > Ч

Функциональнь»е
бюджеть!

Продаж
Производства
Испольэования и 
закупки материалов 
Трудозатрат
Накладнь1х
расходов

 ^
I

_______I_________

Бюджет денежнух 
средав

Сводньш бюджет

Бюджетньм
контроль

I
I

Фиксированнис 
гибкие бюджеть

Учет по центра» 
ответственносп

Контролируемью
неконтролируем|

затрать!

к а р ^ а м  р и в и з н ^ е 389



Б ю дж етировани е

390

Ответь! к упражнениям

Я

к а р ь а м  р и в и з н ^ е

Упражнение1

Бюджет продаж
А В Всего

Объем продаж (см. расчет) 3,000 3,000 6,000
Цена за единицу $100 $200
Вуручка от реализации $300,000 $600,000 $900,000

Расчет
Обшая вмручка от реализации = $900,000 
Вмручка от продажи стандартного набора, состояшего из одного 
продукта А и одного продукта В, равна $300 ($100 + $200). 
Количество «стандартних наборов», которое нужно продать, чтобь! 
получить вьфучку $900,000 составляет 

$900,000
"  $300"  = 3,000 наборов

3,000 «наборов»= 3,000 единиц А и 3,000 единиц В.

Упражнение2

О
Бюджетнью трудозатрать! составят $23,800

2 520
Ожидаемое фактическое время = - -- - -  = 2,800 часов

Бюджетнью трудозатрать! = 2,800 * $8.50 = $23,800.
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Упражнение 3

Ответь! на пункть! (а) и (Ь)

Прогноз продаж 
-  Запась! на начало периода 
+ Запась! на конец периода

Продукт 1
3,000
(500)
200

Продукт 2
4,500
(700)
300

Бюджет производства 2,700 4,100

Ответь! на пункть! (с), (с1), (е) и (!)
Материал М1

Производство продукта 1 5,400 
Производство продукта 2 12,300

Материал М2
8,100

12,300

Бюджет использования 
материалов

17,700 20,400

Бюджет исп-ния материалов 
-  Запась! на начало периода 
+ Запась! на конец периода

Материал М1
17,700
(4,300)
2,200

Материал М2
20,400
(3,700)
1,300

Бюджет закупки мат-лов (ед.) 
Цена за кг материалов 
Бюджет закупки мат-лов ($)

15,600
$1.21

$18,876

18,000
$3.30

$59,400

Расчеть!
Цень1 на материаль! в следуюшем году:
М1 : $1.10 х 1.1 = $1.21 
М2 : $3.00 х 1.1 =$3.30 
Потребность в материалах:
Продукт 1 -  Потребность в материале М1 = 2 х 2,700 = 5,400 
Продукт 2 -  Потребность в материале М 1  = 3 х 4,100 = 12,300 
Продукт 1 -  Потребность в материале М2 = 3 х 2,700 = 8,100 
Продукт 2 -  Потребность в материале М2 = 3 х 4,100 = 12,300
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Ответь! на пункть! (д) и (И)
Квапиф. Неквалиф

Продукт 1 чась1 8,100 10,800
Продукт 2 чась! 4,100 16,400
Бюджет трудозатрат (часм) 12,200 27,200
Ставка оплать) в час $9 $6
Бюджет трудозатрат ($) 109,800 163,200

Продукт 1 -  потребность в квалифиц. труде = 3 * 2,700 = 8,100 ч 
Продукт 2 -  потребность в квалифиц. труде = 1 * 4,100 = 4,100 ч 
Продукт 1 -  потребность в неквалифиц. труде = 4 х 2,700 =
10,800 ч
Продукт 2 -  потребность в неквалифиц. труде = 4 х 4,100 = 
16,400 ч
Ответ на пункт (|)
Квалифицированная рабочая сила = 12,200 (см. вь1ше) 
Неквалифицированная рабочая сила = 27,200 (см. вмше)
Обшее количество рабочих часов = 12,200 + 27,200 = 39,400

$
Переменнью затрать! 39,400 ч х $3.50 137,900
Постояннью затрать! 39,400 ч х $5.50 216,700

354,600

Упражнение 4

Январь Февраль Март
$ $ $

Поступления
Вьфучка 56,000 58,000 54,000
Платежи
Капитальнью затрать! _ _ 30,000
Прямью материаль! 20,000 22,000 13,000
Прямью трудозатрать! 15,000 16,500 9,750
Постоян. произв. накл. р-ду 2,000 2,000 2,000
Перемен. произв. накл. р-дь1 13,000 10,600 8,800
Админ. накл. р-дь1 15,000 - -

Платежей всего 65,000 51,100 63,550

Чистьш ден. поток за месяц (9,000) 6,900 (9,550)
Входяшее сальдо (5,000) (14,000) (7,100)

Исходяшее сальдо (14,000) (7,100) (16,650)
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Ми можем рассмотреть каждьш элемент денежного потока по 
очереди.

Поступления от продаж
Продажи Поступле Поступле Поступг

всего ния в ния в ения в
январе феврале марте

$ $ $ $
ДЗ на начало 44,000 - -
периода
Январь 60,000 12,000 48,000 -
Февраль 50,000 10,000 40,000
Март 70,000 - 14,000

56,000 58,000 54,000

Оплата закупленнь1х материалов
Дек Янв Фев Мар Апр
$ $ $ $ $

О б т а я  с-ть пр-ва 50,000 55,000 32,500 50,000
З а т р а т м  на 20,000 22,000 13,000 20,000
м а те р и а л ь ! (40% )

З акупк а  эа  м е ся ц 2 0 ,0 0 0  2 2 ,0 0 0  13 ,000 2 0 ,0 0 0 ипкпоууп
д о  п е р е д а ч и  в
пр-во

О п л а т а  ч е р е з 2 0 ,0 0 0  2 2 ,0 0 0 13,000 2 0 ,0 0 0
месяц после 
закупки

Оплата накладнмх расходов
Я нв Ф ев М ар

$ $ $
Обидая с-ть пр-ва 50,000 55,000 32,500
Накладнью расходь! (30%) 15,000 16,500 9,750
Постояннью затрать! (5,000) (5,000) (5,000)

Перем. накл. р-дь! 10,000 11,500 4,750

Из $5,000 ежемесячнмх постоянннх накладнь1Х расходов, $3,000 
относятся к амортизации, которая не является денежнь1М потоком. 
Остаток накладнух расходов равен $2,000.
Входяшее сальдо неоплаченнух переменнь!х производственнь1х 
накладнь1х расходов на начало января составляет $9,000. Эти 
затрать! должнь! бить оплачень! в январе. 40% переменнух 
накладнмх расходов оплачиваются в месяце, в котором понесен, а 
60% -  в следуюшем месяце.
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Упражнение5

Бюджет производства (1)
Бюджет использования материалов (2) 
Бюджет закупки материалов (3)
Бюджет прямух трудозатрат (4)
Бюджет накладнух расходов (5)
Затрать! на единицу Вгожп (6)

Бюджетньш отчет о прибьши и убмтке

Вь 1ручка 5,000 х $230
Себестоимость реализации
Запась! на начало периода 100 х $152
Произв. з-ть1 6,000 х $152
Запась! на конец периода 1,100 х $152

6,000 единиц
72,000 кг
$146,000
$336,000
$432,000

$152

$
1,150,000

15,200
912,000

(167,200)

Валовая прибьть
Административнме и маркетинговью 
расходм

Прибьть

Бюджетньш отчет о финансовом положении

Необоротнме активь! $950,000 + 
$40,000

Запась! (7)
Дебиторская задолженность 
Денежнью средства (8)

179,200

36,800

476,000
Кредиторская задолженность 
Другие краткосрочнью обязательства

Чистью оборотнью активь!

Чистью активь! $1,191,000 + $165,000

(760,000)
390,000

(225,000)

165,000

$
990,000

260,000

86,000
24,000

110,000
366,000

1,356,000
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Расчеть!
Бюджет производства
П родаж и 5,000

З а п а см  на н ачало п ери ода  (100)

З а п а с и  на конец п ери ода  1,100

1 Производство (вд.) 6 ,000

Бюджет трудозатрат
П ро и зво д ство  6,000

Ч а с о в  на ед . * 8

Ч е л о в ек о -ч а см  48 ,0 00

С та в к а  в ч ас * 7

4 Трудозатрать/ ($) 33 6 ,000

Затрать! на единицу Вгомп
П р я м м е  м ат-л м  (12 кг * $2) $24
П р я м о й  труд  (8 ч х $ 7 ) $56

Накл. р-дь! (8 Иг * ($1 + $8)) $72

6 Затрать/ на единицу $152

Бюджет материалов
О б ъ е м  п роизводства  

Кг на ед.
6,000  
х 1 2

2 Использованив (кг) 72,000

З а п а см  на н ачало пери ода  

З а п а см  на конец пери ода
(5,000)

6,000

Закупки (кг) 

Ц е н а  за кг

73 ,000
х 2

3 3  акупки ($) 146,000

Бюджет накладнь1х расходов
Ч е л о в е к о -ч а сь 1 
С тав к а  в ч ас ($1 + $8)

5 Накладнь/в расходь/ ($)

48 ,000  

* 9 

432,000

Запась!
М а те р и а л м  (6,000 >« $2) 

Г о то в а я  продукция (1,100 » 
$152)

$12,000

$167,200

7 Запась/ $179,200

Д енеж нью  с р е д ств а

Входяшее сальдо $25,000
Прибмль за период $165,000
Оплата необоротних ($40,000)
активов
Иэменения в запасах $113,200)

8 Исходятее сальдо $36,800
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■ Упражнение6

1 Определите поведение затрат и рассчитайте затратм на 
единицу на основе бюджетнух даннух.

Прямме трудозатратм 
Прямью расходь! 
Прямью материаль! 
Амортизация 
Полупеременние 
накладнью расходи

Поведение
переменнью 
переменнью 
переменнью 
постояннью 
зегп! уапаЬ1е

Затрать! на ед.
20,000/20,000 = $1 
800/20,000 = $0.04 
4,200/20,000 = $0.21 
п/а
См. расчеть!

Расчеть! для полупеременньм накладних расходов
(минимакснь1й метод)
Переменнью затрати = Изменение в затратах/Изменение в 
уровне деятельности
= ($5,000 -  $4,500)/(20,000 -  15,000) = $0.10 
Постояннью затратм = Обшие затрать! -  Обццие переменнью 
затрати = $5,000 -  ($0.10 * 20,000) = $3,000 
Отчет бюджетного контроля

Прямью
трудозатрать!
Прямью расходи
Прямме
материаль!
Амортизация
Полупеременнме
накладнью р-дь1

(Р)

Факт рез-
ТЬ1

для17,600 
вд.
$

19,540

1,000
3,660

10,000
4,760

Пересчитаннью 
затрать! для 

17,600 ед.

$
17,600

Откол-е

1,940 Н

296 Н 
36 Б

704
3,696

10,000
4,760

36,760 2,200 Н38,960
Расчет полупеременнь1х накладньм расходов
Переменная составляюшая 17,600 * $0.10 = $1,760 
Постоянная составляклцая $3,000
Обшие затрать) = $1,760 + $3,000 = $4,760
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Бюджет
затрат
Ц е л и  главь)

капитальнь1х

По завершении изучения этой главь! вь1 будете уметь:

• Обсуждать важность планирования и контроля 
капитальнь1х затрат

• давать определения и проводить различия между 
капитальнуми и текушими затратами

• излагать в обидих чертах вопрось), которью должнм бьиь 
рассмотрень!, и шаги, которью должнь) бить 
предпринять) в связи с подготовкой бюджета 
капитальнмх затрат

• объяснять и иллюстрировать разницу между простмм и 
сложнмм процентом, а также между номинальной и 
эффективной процентной ставкой

• объяснять и илпюстрировать концепции нараидения 
(компаундинга) и дисконтирования

• объяснять различие между денежнмм потоком и 
прибьтью, а также релевантность денежних потоков дпя 
оценки капитальнь1х вложений

• определять и оценивать релевантнью денежнью потоки 
для отдельних инвестиционнух решений

• объяснять и иллюстрировать методм дисконтированнмх 
денежнух потоков: метод чистой приведенной стоимости 
(№\/) и внутренней нормм доходности (1РР)

• рассчитивать чистую приведенную стоимость, используя 
обьннме и бессрочнью аннуитеть)

• рассчитьшать МР\/, 1РР и срок окупаемости (обичньш и 
дисконтированньш)

• интерпретировать результатм расчета МР\/, 1РР и срока 
окупаемости с точки зрения приемлемости инвестиций
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Одной из профессиональнь 1Х целей РЕҒ? 
(Р013) является умение планировать 
деятельность и осушествлять контроль над 
деятельностью, предоставляя рекомендации 
по ее улучшению. Работа с этой главой 
должна помочь вам понять, как 
продемонстрировать, что данная цель 
достигнута.

КАР1.АМ  Р1Ш1.15Н1МС
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Оцснка инвсстицим

  ^

Процесс оценки Нарашоиис и 
диско* гтирооаиис

Мстодм 
дисконтированнмх 
дснсжнмх потоков )

Традиционнью
МСТОДЬ!

т

Постпроектньй
аудит

>

Чистая приведенная 
стоимость

Внутремняя норма 
доходности

Срок окупасмости

1 К ап и тал ьн м е  затрать!

М  Когда предприятие тратит деньги на новью необоротнью активь!, это 
назьшается капитальньиии затратами или инвестициями. Такие 
расходь! обьмно нерегулярнь! и связань! с большими суммами. 
Предполагается, что инвестиции принесут долгосрочнью вьгодьг

Инвестиционнью решения обьнно являются одними из самих важних 
решений, которью принимают компании, поскольку они связань! с 
вложением значительной доли ресурсов в действия, которью могут 
оказаться необратимуми.
Сушествует множество различнух инвестиционнух проектов, в том числе: 

замена активов 
схемь! снижения затрать! 
разработка нового продукта/услуги 
расширение бизнеса
законодательнью, экологические и социальнью проекть!.

2 К ап и тальн ь 1е и текуидие затрать!
Различие между капитальнмми и текушими затратами имеет важное 
значение.
Капитальнью затрать!

Капитальнью затрать! -  это расходь!, понесеннью в связи с:
(a) приобретением необоротних активов, необходимих для 

использования в бизнесе, а не для перепродажи;
(b) изменением или значительнмм улучшением необоротнь1х активов с 

целью увеличения их способности приносить доход.

Капитальнью затрать! первоначально отражаются в отчете о 
финансовом положении как необоротнью активь!. Затем они
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включаются в отчет о прибьтях и убь1тках в течение ряда периодов 
как амортизационнью отчисления.

Текушие затрать!

Капитальнью затрать! -  это расходь!, понесеннью в связи с:
(a) покупкой активов, приобретеннух дпя конвертации в наличнью 

деньги (например, товаров для перепродажи);
(b ) производством, продажей и сбьггом товаров и повседневним 

управлением бизнесом;
(c) поддержанием способности необоротнмх активов приносить доход 

(т.е. ремонт и т. д.).
Текуидие затрать) обьмно отражаются в отчете о прибьшях и убьтсах за 
период, в котором они бьти понесень).
На практике могут возникать трудности с четким разграничением затрат на 
изменение/улучшение необоротнух активов и с затратами на 
поддержание из способности приносить доход. Например, замена 
устаревшей системь! отопления на новую -  это улучшение или 
обслуживание? Однако на экзамене вам не придется принимать такие 
решения.

3 П одготовка  бю дж етов  капитальнь 1 х затрат и оценка 
инвестиций

Бюджет капитальнмх затрат:
• это программа капитальннх вложений на несколько лет, которая
• включает утвержденнью будушие проекть! и проекть!, которью в 

настояшее время находятся на рассмотрении.
Одним из этапов процесса подготовки бюджета капиталовложений 
является оценка инвестиций. Эта оценка имеет следуюшие особенности
• оценку будуших затрат и вмгод в течение срока проекта;
• оценка уровня ожидаемой доходности инвестиций.

кар1_а  ̂ рцвизшмс
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Процесс подготовки бюджета капитальнмх затрат состоит из ряда этапов  ̂
Прогноз потребности в _____  Часть корпоративной

капитальнмх вложениях стратегии

1
1

------------------------- *-------------------------
Определить подходжцие

проектм----------------------- -----------------------------
1

Оценитъ потенциальнью Оценить затрать) и вмгодм

проекш----------------------------------------------------
1

проекта за весь его срок

В ь1брать и одобрить

наилучшие альтернативь)
■
1

Осушествить капитальнью ___  Одобрение менеджером,
вложения инвестиционнмм комитетом или

1
советом директоров

-------------  .  ^

Сравнить фактические и
эалланированнью расходьг

вмявить отклонения и оценить

вь(годь1 от проскта

V  V

4 Денежнь 1е потоки для оценки инвестиций
При оценке капиталовложений более уместно оценивать будуидие 
денежнью потоки, а не бухгалтерскую прибьшь. Денежнью потоки и 
прибьть суидественно отличаются. Прибьть рассчитнвается в отчете о 
прибьти и убмтках, а денежнью средства являются текуидим активом в 
отчете о финансовом положении. Различия возникают потому, что
• вмручка признается в отчете о прибилях и убьггках на определеннмй 

момент времени, которьш не обязательно совпадает с моментом 
получения денежнмх средств;

• затрать! признаются в отчете о прибьтях и убутках на момент 
возникновения, которуй не обязательно совпадает с моментом их 
оплать);

• неденежнью расходь! -  в отчете о прибьти и убнтках отражается ряд 
неденежних расходов, таких как амортизация и резервь! по 
сомнительнь1м долгам. Хотя они правильно отражаются как расходь! 
в отчете о прибьти и убьнках, они не являются денежнь1ми потоками 
и не уменьшают объем денежннх средств в компании;

• покупка необоротнь1х активов -  это часто крупнью оттоки денежнмх 
средств компании, но единственная сумма, которая отражается в 
отчете о прибьти и убмтках, -  это годовая амортизация, а не вся 
стоимость необоротнмх активов;
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• продажа необоротнмх активов приводит к притоку денежнмх средств, 
но в отчете о прибьти и убмтках будет фигурировать не денежная 
вмручка, а прибьшь или убьлок от продажи;

• финансирование транзакций -  некоторь1е транзакции, такие как 
вьтуск дополнительного акционерного капитала, получение или 
погашение ссудь!, приводят к суидественнум притокам или оттокам 
денежнь1х средств, не влияя на показатель прибьти вообше.

При оценке возможньи капиталовложений необходимо использовать 
фактические входяидие и исходяшие денежнью потоки, а не прибьть, 
поскольку прибьть субъективна и не может бмть потрачена.
Денежнью потоки, которме включаются в оценку инвестиционного проекта, 
должнь! бмть релевантнмми, т.е. изменяться в результате принятия 
инвестиционного решения. Релевантнью денежнью потоки это:
• будуидие затратм и вьфучка: невозможно изменить то, что произошло, 

поэтому все релевантнью расходь! или вьфучка являются будуидими;
• денежнью потоки: релевантнмми являются фактические входяшие и 

исходяшие денежнме потоки, исключая неденежнью статьи, такие как 
амортизация и условнью затрать!;

• инкрементнью затрать! и вьфучка: только те затрать! или вьфучка, 
которью изменяются в результате принятия инвестиционного 
решения, являются релевантними

□  Релевантнью затрать»

Релевантние затрать!

• Дифференциальнью затрати -  это разница между затратами 
или вьфучкой, относяидимся к разнь1м альтернативам.

• Альтернативнью затрать! являются важной концепцией при 
принятии решений и представляют собой вь1году, которая бьта 
упуидена в результате того, что бьта  отклонена лучшая из 
оставшихся альтернатив. Альтернативнью затрати 
подчеркивают, что принятие решений связано с вмбором из 
имеюидихся альтернатив, с каждой из которих связана 
определенная стоимость.

• Устранимью затрать! -  это затрать!, связаннью с 
деятельностью, которь1х можно бьто бь) избежать, если бь1 эта 
деятельность не осуидествлялась.

Нерелевантнью затрать!

• Необратимью затрать! -  это прошлью или исторические 
затрать!, которью не изменятся в результате принятия решения, 
например, затрать! на разработку или исследование рьшка.

1____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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• Обязательнью затрать! -  это будуидие затрать!, которих 
нельзя избежать, какое бь1 решение ни бьто принято.

• Неденежнью расходь! -  это затратьи, которью не связани с 
движением денежнмх средств, например, амортизация и 
условнью затрать!. Условнью затратм -  это затрать!, которме не 
приведут к оттоку денежнмх средств ни сейчас, ни в будушем. 
Например, иногда головной офис организации может взимать 
«условную» арендную плату со своих филиалов. Эти затрать! 
появятся на счетах организации, но не приведут к «реальним» 
денежним расходам.

• Обицие постояннью накладнью расходь! обьнно не 
релевантнь! для принятия решения. Тем не менее, некоторью 
постояннью накладнью расходь! могут оказаться 
релевантнмми; например, ступенчатью затрать), если 
постояннью накладнью расходь! увеличиваются в результате 
принятия решения.

• Балансовая стоимость необоротних активов не является 
релевантной, поскольку, как и амортизация, определяется 
учетной политикой, а не будушими денежнмми потоками.

Иллюстрация 1 -  Релевантнью затрать!

Компания оценивает расходь! на покупку оборудования 
стоимостью $160,000.
Бьто  проведено исследование возможнух в у г о д  от инвестиций в 
это оборудование, которое обошлось компании в $15,000. 
Предполагается, что срок служби оборудования составит четьфе 
года, и оно будет приносить годовую прибьть в размере $8,000 
после вьнета годовой амортизации в размере $40,000 и годовой 
доли распределеннь1х постояннмх затрат компании в размере 
$25,000.
Задание
Каковь! релевантнью затрать! для данной инвестиции?
О а ш а и и А *
$160,000, которью будут потрачень! на новое оборудование, имеют 
значение, поскольку это будуший денежньм поток, возникаюший в 
результате принятия решения.
$15,000 уже бьти потрачень! на исследование, это необратимью 
затрать!, поэтому нерелевантнь!
Амортизация и распределеннуе постояннью накладнью расходь! 
нерелевантнь!. Амортизация не является денежнмм потоком, а 
распределеннью постояннью накладнью расходь! представляют 
собой расходь!, которью будут понесенм в любом случае.
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Можно оценить ежегоднью денежнью потоки, скорректировав 
прибьть с учетом неденежних статей.

$
Ожидаемая прибьть 8,000
плюс амортизация 40,000
Плюс распределеннью пост. накл. р-дь! 25,000
Годовой денежнмй поток 73,000
Ежегоднмй денежнь1й поток $73,000 будет релевантним в течение 
всей продолжительности проекта.

5 Временная стоимость денег
Одной из характеристик всех капитальнь1х проектов является то, что 
связаннне с ними денежнью потоки возникают в течение длительного 
периода (обьнно более 12 месяцев). В этой ситуации появляется 
необходимость учитьюать временную стоимость денег.

Деньги, полученнью сегодня, стоят больше, чем та же сумма, 
полученная в будушем, то есть обладают временной стоимостью.

Для инвестора эффективная временная стоимость денег обусловлена 
следуюшими параметрами.
1 Стоимость финансирования. Если би средства бьти доступнь! 

сейчас, они могли бь1 бь 1ть использовань! для погашения или 
сокрашения кредита, что, в свою очередь, уменьшило бм процентнью 
расходь! по кредиту.

2 Инвестиционнью возможности. Средства могут бьггь инвестировань! с 
целью получения дохода, которуй вуражается в процентах.

3 Инфляция. Снижает покупательную способность денег, так как ценм 
на товарь! растут.

4 Риск. Средства, полученнью раньше, более надежньг 
Стоимость финансовмх и инвестиционнмх возможностей часто 
обсуждается в терминологии «процентних ставок» -  процентнмх вьшлат,

КАР1АМ  РиВ115Н1НС

Упражнение1

Компания-производитель рассматривает возможность 
производства нового продукта. Производство единиць! продукта 
будет занимать два часа.
Постояннью накладнью расходь! компании распределяются по 
ставке $1 на прямой человеко-час.
Если компания будет производить новьт продукт, ей придется 
нанять дополнительного руководителя с зарплатой $15,000 в год. 
Компания предполагает вьшускать 10,000 единиц продукта в год. 
Задание
Каковь! релевантнью денежнь!е потоки?
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которью экономятся за счет сокрашения непогашенной суммь! кредита или 
процентов, полученнмх от инвестиций.
Все четьфе вь1шеперечисленнь1х фактора объединяются, чтобь! вьфазить 
временную стоимость денег как процентную ставку.

□  Временная стоимость денег
Потенциал для получения дохода
Чтобм бьль финансово обоснованними, капитальнью вложения 
должнь! как минимум приносить доход, которьт компенсирует 
инвестору как вложенную сумму, так и период времени до 
получения прибмли. Например, если бь1 компания могла 
инвестировать $80,000 долларов сейчас, чтобь! заработать 
$82,000 долларов за одну неделю, прибьшь в $2,000 долларов за 
семь дней бьта  бь! очень хорошей окупаемостью. Однако, если на 
получение этих денег уйдет четьфе года, доходность будет очень 
низкой.
Деньги имеют временную стоимость. Их можно инвестировать, 
чтобь! получать процентм или прибьть, поэтому лучше иметь $1 
сейчас, чем через год. Это связано с тем, что $1, имеюшийся 
сейчас, может буть инвестирован и через год принесет доход, 
которьт $1, полученнмй через год, не принесет. Другой способ 
взглянуть на временную стоимость денег заключается в том, 
чтобь! сказать, что $1 доллар через шесть лет будет стоить 
меньше $1.
Суидествуют различнью видь! процентних ставок, которью будут 
обсуждаться в следуюшем разделе:
• простая
• сложная
• номинальная
• эффективная.
Влияние инфляции
В большинстве стран большую часть времени цень! растут в 
результате инфляции. На средства, полученнью сегодня, можно 
приобрести больше благ, чем на ту же сумму год спустя, поскольку 
цень! все это время будут расти. Деньги со временем теряют 
покупательную способность.
Риск
Чем раньше возникают денежнью потоки, тем более они 
достовернь! -  меньше вероятность того, что какие-либо собутия 
предотвратят поступление денежнмх потоков. Поэтому более 
ранние денежнью потоки считаются более ценнь1ми.
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6 Проценть!
Простой процент

Простой процент рассчитувается на базе первоначальной вложенной 
суммм. Любью проценть!, полученнме в более ранние периодь!, не 
включаются в расчет. Простой процент часто используется для одного 
инвестиционного периода, котормй составляет менее года.
Чтобь! рассчитать будушую стоимость суммм, инвестированной в 
соответствии под простой процент, вь1 можете использовать следуюидую 
формулу

V = X + (X х г * п), 
где: V = Будушая стоимость

X = Первоначальнью инвестиции (текуидая стоимость) 
г = процентная ставка (в долях единицьО 
п = количество временних периодов

$ 1 0 0  и н в е с т и р о в а н ь !  н а  6  м е с я ц е в  п о д  10 %  г о д о в у х .

Задание
Рассчитайте сумму к получению через шесть месяцев.
Решение
У  = Х + ( Х х г х П)
V = 100 + (100 х 0.1 х (6/12)) = $105 

Сложньш процент

Нараидение (или компаундинг) -  это вмчисление будушей (или 
терминальной) стоимости суммь 1 , инвестированной сегодня на несколько 
лет.
Чтобь! найти будушую стоимость, инвестированная сумма увеличивается 
на сумму процентов, начисленних за период. Процентм начисляются на 
проценть!, полученнью в более ранние периодь!.

$100 инвестировань! на срок 5 лет под 10% годовь1х.
Задание
Рассчитайте сумму к получению через пять лет.
Решение
Для расчета нараиденной суммь!, она увеличивается на сумму 
процентов, начисляеммх за период, на котормй она инвестируется 
Таким образом, $100 инвестированнью на 5 лет, принесут доход: 
По истечении года 1 $100 + ($100 х 10%) = $110

Иллюстрация 2 -  Простой процент
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По истечении года 2 $110 + ($110 * 10%) = $121 
По истечении года 3 $121 + ($121 * 10%) = $133.10 
По истечении года 4 $133.10 + ($133.10 * 10%) = $146.41 
По истечении года 5 $146.41 + ($146.41 х 10%) = $161.05

Тот де расчет можно сделать при помоши формуль).
ФОРМУЛА НАРА1ЦЕНИЯ СЛОЖНОГО ПРОЦЕНА

V = Х(1 + г)" 
где V = Будуьцая стоимость

X = Первоначальнне инвестиции (текушая стоимость) 
г = процентная ставка (в долях единицьО 
п = количество временних периодов

Иллюстрация 4 -  Компаундинг

$100 инвестировань! на 5 дет под 10% годовмх.
Задание
Рассчитайте сумму к получению через пять лет, используя 
формулу.
Решение
М = Х(1+г)п
V = 100 (1 10)5 = $161.05

Упражнение2

$450 и н в е с т и р о в а н ь !  под 6.25% г о д о в у х  

Задание
Рассчитайте стоимость к получению через 12 лет.

Упражнение3

Через 10 лет инвестор хочет получить $5,000. $х инвестировань! 
ПОД 5% ГОДОВЬ1Х 

Задание
Рассчитайте величину $х.

Номинальная процентная ставка

Номинальная процентная ставка -  это объявленная процентная ставка за 
период времени, например месяц или год.
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Эффективная процентная ставка

Эффективная процентная ставка -  это процентная ставка, которая 
включает в себя эффект нараицения номинальной процентной ставки. 
ФОРМУЛА ЭФФЕКТИВНОЙ ПРОЦЕНТНОЙ СТАВКИ

г = (1 + |/п)п -  1, 
где г = эффективная процентная ставка 

I = номинальная процентная ставка 
п = количество временнмх периодов

Номинальная процентная ставка составляет 10% в год и 
нарашивается на месячной основе.
Задание
Компания собирается инвестировать средства на 12 месяцев, 
какова будет эффективная процентная ставка?
Решение
г = (1 + |/п)п -1 
г = (1 + 0.1/12)12 -  1 
г = 0.1047
Эффективная процентная ставка для получения 10% годових на 
ежемесячной основе в течение 12 месяцев аналогична получению 
10.47% годовь1х без начисления сложного процента.

9 Упражнение 4

Компания инвестирует $1,000,000 на 12 месяцев.
Имеются два альтернативьк
• открьль депозитнуй счет с номинальной процентной ставкой 

10% в год, с ежеквартальнь1м начислением;
• открь1ть депозитньт счет с номинальной процентной ставкой 

10.25% в год, с ежегоднь!м начислением процентов.
Задание
Какой депозитньт счет обеспечивает более вьюокую эффективную 
ставку?

7 Дисконтирование
Дисконтирование вьшолняет функцию, обратную нарашению. Нараидение
-  это процесс нахождения будуцдей стоимости суммь!, вложенной сейчас,
тогда как дисконтирование -  это нахождение «сегодняшней» стоимости
суммь!, которая будет получена в будуцдем. Эта «сегодняшняя» стоимость
назьшается приведенной стоимостью (РУ).
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К Я  В инвестиционнух проектах денежнью потоки будут возникать в 
разнью моменть! времени. Расчет приведенной стоимости будуидих 
денежнух потоков является ключевмм методом при принятии 
решений об оценке инвестиций.

Допушения, лежаицие в основе дисконтирования _

Если не указано иное, вь1 должнь! исходить из следуюших допушений.
• Все денежнью потоки возникают в начале или конце года.

Хотя на практике многие денежнью потоки накапливаются в течение 
года, для целей дисконтирования все они рассматриваются как 
возникаюшие в начале или в конце года. Также обратите внимание, 
что если сегодня (Т0) - 01/01/20X0, дать! 31/12/20X1 и 01/01/20X2, хотя 
и являются технически отдельнмми днями, могут рассматриваться 
для целей дисконтирования как один и тот же момент времени, (Т1 ).

• Первоначальнью инвестиции происходят «сейчас» (То), другие 
денежнью потоки возникают через год (Т1 ).
При оценке проекта инвестиции должнь! бьиь сделань! до того, как 
начнут накапливаться денежнью потоки. Поэтому, если в 
экзаменационном вопросе не указано иное, предполагается, что 
сначала происходят инвестиции. Следовательно, предполагается, 
что первью денежнью потоки, связаннью с реализацией проекта, 
возникают через год после начала проекта, то есть в момент Т 1 .

ФОРМУЛЯ ДЛЯ ДИСКОНТИРОВАНИЯ
Приведенная стоимость = Будушая стоимость * коэффициент 
дисконтирования ЗНАТЬ
где: коэффициент дисконтирования = (1̂ г)-  ог (1+ г) п БУДЕТ ДАН

где: г -  процентная ставка в долях единиць!,
п -  количество временнух периодов.

Коэффициенть! дисконтирования дпя цель!х процентннх ставок от 1 % до 
20% можно найти в таблицах коэффициентов дисконтирования, которью 
дань 1 в начале учебника. Таблиць) будут предоставлень! на экзамене. 
Однако если в задании будет указана десятичная процентная ставка 
(например, 3,6%) вам нужно будет использовать формулу

Упражнение 5

Рассчитайте, какую сумму нужно инвестировать сейчас, чтобь! 
получить $250 долларов через восемь лет? Ставка 12% годовмх.

ч Упражнение6

Рассчитайте приведенную стоимость $25,000 которью будут 
получень! через шесть лет, если ставка равна 10% в год.
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Стоимость капитала

В приведеннь1х вь1ше рассуждениях мь! ссьтались на процентную ставку. 
Сушествует ряд альтернативних терминов, используеммх для 
обозначения ставки, которую должна использовать фирма дпя учета 
временной стоимости денег:
• стоимость капитала
• ставка дисконтирования
• требуемая доходность.
КнЯ Какой бь1 термин не использовался, процентная ставка, используемая 

для дисконтирования, должна отражать стоимость финансирования 
инвестиции.

8 Оценка инвестиций 
Методь! оценки

Сушествуют три о с н о в н у х  метода оценки:
1 Срок окупаемости (обьнньш или дисконтированньш).
2 Чистая приведенная стоимость (МР\/).
3 Внутренняя норма доходности (1КР).
Все три метода учитьшают временную стоимость денег (если используется 
дисконтированний период окупаемости). Они известнь! как методь! 
дисконтированнь1х денежнь1х потоков (йСҒ).

9 Срок окупаемости

Срок окупаемости -  это время, необходимо для возврата средств, 
инвестированнь1х в проект. Он основан на ожидаемшх денежнух 
потоках и обеспечивает оценку ликвидности.

Это время с момента инвестиций до возврашения инвестированного 
капитала. Срок окупаемости учитивает только денежнью потоки. При 
использовании этого метода следует принять допушение, что денежнью 
потоки возникают равномерно в течение года.
Критерии принятия решений
• Срок окупаемости проекта сравнивается с максимально допустиммм 

сроком окупаемости, принятмм в компании, и, если первьш ниже, 
проект может бмть принят.

• При сравнении двух взаимоисключаюших проектов должен бь1ть 
вмбран проект с более коротким периодом окупаемости.

Расчет -  Равнь1е годовме денежнше потоки

Первоначальние инвестиции
Срок окупаемости = —   : :-----------

Годовои денежнми поток
Срок окупаемости не обязательно должен составлять целое число лет. 
Чтобь! рассчитать период окупаемости в днях и месяцах, полученную
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десятичную дробь нужно умножить на 12, чтобь! получить количество 
месяцев.

Упражнение7

Ожидается, что инвестиции в размере $2 млн будут генерировать 
чистью денежнью потоки $500,000 в год в течение семи лет. 
Задание
Рассчитайте период окупаемости проекта.

Упражнение 8

Компания инвестирует в проект $1.8 млн. годовью денежнью потоки 
проекта должнь) составить $350,000.
Задание
Рассчитайте период окупаемости проекта.

Расчет -  Неравнью годовь1е денежнью потоки

Если денежнью потоки неравнь! (более вероятная ситуация), срок 
окупаемости должен рассчитьтаться при помоиди кумулятивного 
денежного потока в течение срока проекта.

Иллюстрация 6 -  Срок окупаемости

[ М|скеу Ш  рассматривает два взаимоисключаюших проекта,
даннью о котормх приведень! ниже.

Проект А
Первонач. инвестиции $450,000
Ликвидационная $20,000
стоимость в Году 5
Годьг 1 2 3 4 5
Годовью денежнью потоки ($000) 200 150 100 100 100

Проект В
Первонач. инвестиции $100,000
Ликвидационная стоимость $10,000
в Году 5
Годьк 1 2 3 4 5
Годовью денежнью потоки ($000) 50 40 30 20 20

Предположим, инвестиции осушествляются в начале проекта, а
годовью денежнью потоки возникают равномерно в течение года.
Задание
Определите, какой проект должна вубрать компания, если целью

| является минимизация срока окупаемости?
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Решение
Проект А

Денежнь1й Кумулятивньш
поток денежнью поток $000
$000

Год 0 (450) (450)
Год 1 200 (250)
Год 2 150 (100)
Год 3 100 0
Срок окупаемости = 3 года

Проект В
Денежньш Кумулятивньш

поток денежньшпоток $000
$000

Год 0 (100) (100)
Год 1 50 (50)
Год 2 40 (10)
Год 3 30 20

Для окупаемости Проекта В в Году 3 требуется $10,000. Денежнь1й
поток, поступаюший в течение Года 3, составляет $30,000.
Поскольку мь! принимаем допушение, что денежнмй поток
равномерно распределяется в течение года, $10,000 года поступят
в течение 1/3 года * 12 месяцев = 4 месяца.
Срок окупаемости =2 года 4 месяца
Компания должна вмбрать проект В.

Дисконтированньшсрок окупаемости

Одним из о с н о в н у х  критических замечаний в отношении использования 
срока окупаемости для оценки проектов является то, что он не учитьшает 
временную стоимость денег. Расчет дисконтированного срока окупаемости 
-  попмтка преодолеть эту проблему. Сам метод является точно таким же, 
но для расчета кумулятивного денежного потока используются 
дисконтированнью годовью денежнью потоки.

Мюкеу Ш  рассматривает два взаимоисключаюших проекта,
даннью о которь1х приведень! ниже.

Проект А
Первонач. инвестиции $450,000
Ликвидац. ст-ть в Году 5 $20,000
Годьк 1 2  3 4 5
Годовью денежнме потоки ($000) 200 150 100 100 100
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Проект В
Первонач. инвестиции $100,000
Ликвидац. с-ть в Году 5 $10,000
Годьс 1 2 3 4 5
Годовью денежнью потоки ($000) 50 40 30 20 20

Предположим, инвестиции осушествляются в начале проекта, а 
годовью денежнью потоки возникают равномерно в течение года.

Задание
Рассчитайте дисконтированнме сроки окупаемости для обоих 
проектов, если стоимость капитала компании составляет 10%. 
Решение

Проект А Проект В

Год
К-т

диск-я
10%

Ден.
поток
$000

Привед.
ст-ть
$000

Кумулятив. 
ден. поток

$000

Ден.
поток
$000

Привед.
ст-ть
$000

Кумулятив. 
ден.поток

$000

0 1.000 (450) (450) (450) (100) (100) (100)

1 0.909 200 181.8 (268.2) 50 45.45 (54.55)

2 0.826 150 123.9 (144.3) 40 33.04 (21.51)

3 0.751 100 75.1 (69.2) 30 22.53 1.02

4 0.683 100 68.3 (0.9)

5 0.621 120 74.52 73.62

Теперь срок окупаемости проекта А составляет более 4-х лет, а 
проекта В -  менее 3-х лет. Проект В все равно является более 
предпочтительнь1м, но теперь срок его окупаемости увеличилась, 
так как бьта учтена временная стоимость денег.

Преимушества Недостатки

Метод легко понять.
Это простой показатель риска. 
Компании, вь1бираю 1дие проекть! 
на основе срока окупаемости, 
могут избежать проблем с 
ликвидностью.
Использует денежнью потоки, а 
не субъективную бухгалтерскую 
прибьть.
Подчёркивает более важность 
денежнь1Х потоков в более 
ранние годь!

Не является показателем 
абсолютной рентабельности
Не учитьюает временную 
стоимость денег. Прим. 
Дисконтированнь1й срок 
окупаемости справляется с этой 
проблемой.
Не учитьюает денежнью потоки, 
возникаюшие после периода 
окупаемости.
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□  Преимушества и недостатки срока окупаемости
Метод оценки срока окупаемости имеет ряд преимуидеств.
• Срок окупаемости легко понять и легко рассчитать.
• Технологии бмстро меняются. Если сушествует вероятность 

того, что новь1й завод будет утилизирован в течение короткого 
периода времени из-за устаревания, он должен бистро 
окупаться.

• Улучшение инвестиционнух условий. Если ожидается, что 
инвестиционнме условия улучшатся в ближайшем будуидем, 
внимание будет направлено на те проекть!, которью будут 
вьювобождать средств в ближайшее время, чтобь! компания 
могла воспользоваться улучшением климата.

• Проекть! с бьютрой окупаемостью считаются 
предпочтнтельнь1МИ по трем причинам.

-  Бьютрая окупаемость проекта ведет к бьютрому росту 
компании. Однако на самом деле такая политика приводит 
к тому, что многие вмгоднью инвестиционнуе возможности 
могут буть упушень!, из-за того, что имеют более 
длительнмй срок окупаемости.

-  Бьютрая окупаемость сводит к минимуму риск. Логика 
заключается в том, что чем короче период окупаемости, 
тем меньше вероятность того, что произойдет сбой. Не все 
риски связань! со временем, но окупаемость способна 
обеспечить полезнмй способ оценки временного риска. 
Вполне вероятно, что более ранние денежнью потоки 
можно оценить с большей уверенностью.

-  Бьютрая окупаемость максимизирует ликвидность. Однако 
проблемь! с ликвидностью лучше всего решать отдельно, 
путем прогнозирования денежнмх потоков.

• Срок окупаемости оперирует денежннми потоками, а не 
показателями прибьти, и поэтому снижается вероятность того, 
что получится излишне оптимистичная цифра, искаженная 
различнь1ми учетними политиками, которью могут позволить 
переносить некоторью затрать! на более поздние периодь!, 
чтобь! они не влияли на прибьть.

Недостатки метода срока окупаемости:
• Часть доходов проекта не учитьюается. В частности, денежнью 

потоки, возникаюшие после периода окупаемости, полностью 
игнорируются.

• Сроки возникновения денежнь)х потоков игнорируются. 
Денежнью потоки подразделяются на «до срока окупаемости» и 
«после срока окупаемости», но более точной оценки не 
производится.

• Игнорируется временная стоимость денег (если не 
используется дисконтированнь1й срок окупаемости).
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• Нет никакого объективного способа установить минимальнмй 
или максимальнь1й срок окупаемости, поэтому инвестиционнью 
решения поэтому субъективнь!.

• Срок окупаемости не учитмвает влияние проекта на прибьть и 
эффективность компании, которью отражаются в финансовой 
отчетности. Это может бьггь важно, если об предприятии судят 
по его отчетности.

10 Чистая приведенная стоимость (МРУ)

Р Д  МРУ инвестиции представляет собой приведенную стоимость чистой 
вь1годь1 или упушенной вмгодь! от инвестиции.
Положительная МРУ представляет собой избьпочнью денежнью 
средства, полученнью от проекта. Она отражает увеличение 
благосостояния акционеров.

Критерии принятия решений
• Проектм с положительной МРУ являются финансово обоснованнмми.
• Проекть! с отрицательной МР\/ являются финансово необоснованнмми.
• При виборе двух взаимоисключаюших проектов должен бить вибран 

проект с более вьюокой МР\/.

Что означает ИРУ

Предположим, ^РУ денежнь1х потоков проекта при ставке 
дисконтирования 12%, составляет ($97), при ставке 10% - ноль, а 
при ставке 8% -  $108. Это можно вмразить другим способом:
• если бь1 средства бьти  заимствовань! под 12%, инвестор 

вьтлатил бм $97 из своего кармана, то есть инвестиции 
принесли доход ниже стоимости капитала;

• если бм средства бмли заимствовань! под 10%, инвестор не 
получил бь 1 ни прибьти, ни убьнка, то есть инвестиции 
принесли доход, равньт стоимости капитала;

• если бь1 средства бьти  заимствовань! под 8%, инвестор 
положил бь1 в карман $108, то есть инвестиции принесли доход, 
превь1шаюший стоимость капитала.

Другими словами, положительная МР\/ является показателем 
денежних средств, полученнь1х инвестором в результате 
реализации проекта.
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I Иллюстрация 8 - Чистая приведенная стоимость (МРУ)

М1скеу Ш  рассматривает два взаимоисключаюидих проекта, 
даннью о котормх приведень! ниже.

Проект А
Первонач. инвестиции $450,00

0
Ликвидац. ст-ть в Году 5 $20,000
Го д у : 1 2 3 4 5 
Годовуе денежнью потоки ($000) 200 150 100 100 100

Проект В
Первонач. инвестиции $100,000 
Ликвидац. с-ть в Году 5 $10,000
Годьк 1 2 3 4 5 
Годовью денежнью потоки ($000) 50 40 30 20 20 

Предположим, инвестиции осушествляются в начале проекта, а 
годовью денежнью потоки возникают равномерно в течение года. 
Задание
Рассчитайте чистую приведенную стоимость проектов А и В при 
стоимости капитапа 10% с точностью до $000.
Решение

Проект А Проект В

Год К-т
диск-я

Денежньш
поток
$000

Приведенная
ст-ть
000

Денежньш
поток
$000

Приведенная
ст-ть
$000

0 (450) (450) (Ю0) (Ю0)
1 0.909 200 182 50 45
2 0.826 150 124 40 33
3 0.751 100 75 30 23
4 0.683 100 68 20 14
5 0.621 120 75 30 19

МРУ = 74 МРУ = 34
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Упражнение9

Компания рассматривает возможность инвестирования в новое 
оборудование. Ожидаемь«е денежнью потоки проекта приведень!
ниже

Год Денежньш поток $
0 (240,000)
1 80,000
2 120,000
3 70,000
4 40,000
5 20,000

Стоимость капитала компании составляет 9%. 
Задание
Рассчитайте чистую приведенную стоимость проекта.

Преимуидества метода Недостатки метода
• Учитьшает временную стоимость 

денег
• Является абсолютним 

показателем доходности
• Оперирует денежнуми потоками
• Учитьюает всю 

продолжительность проекта
• Способствует максимизации 

благосостояния акционеров

• Довольно сложен
• Его плохо понимают 

нефинансовью менеджерь!
• Могут возникнуть сложности с 

определениям стоимости 
капитала

□ Преимушества и недостатки ИРУ
При оценке инвестиций метод чистой приведенной стоимости
имеет преимуидества перед другими методами, потому что:
• учить1вает временную стоимость денег. Дисконтирование 

денежнмх потоков до их текуодей стоимости учитмвает 
влияние процентов, инфляции и риска за время проекта;

• является абсолютним показателем доходности. МР\/ 
инвестиции представляет собой потенциальнмй излишек 
денежнух средств, полученних от проекта. Это позволяет 
осуидествлять более эффективное планирование;

• основан на денежнмх потоках, а не на прибьти. 
Субъективность прибьти делает ее менее надежной, чем 
денежнью потоки, и, следовательно, менее пригодной для 
принятия решений;

• учитнвает всю продолжительность проекта. МР\/ учитнвает 
все релевантнью денежнью потоки, связаннме с проектом. 
Дисконтирование денежнмх потоков учитьшает тот факт, что 
более поздние потоки менее надежньц

карьам ривизн^с 4 1 7
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• способствует максимизации богатства акционеров. Если 
стоимость капитала отражает доход, требуемьш инвесторами 
(то есть акционерами), тогда ^РУ отражает теоретический 
рост их благосостояния. Это считается основной целью 
деятельности компании.

Однако, метод также имеет ряд недостатков:
• его сложно объяснить нефинансовум менеджерам. Чтобь! 

понять значение чистой приведенной стоимости, нужно 
понимать, что такое дисконтирование. Метод не так 
интуитивен, как, например, период окупаемости;

• требует знания стоимости капитала. На практике расчет 
стоимости капитала сложнее, чем определение процентнмх 
ставок. Он включает в себя сбор даннмх, а также проведение 
ряда расчетов на основе этих даннмх и некотормх оценок, что 
может занимать слишком много времени;

• метод относительно сложен. По причинам, изложеннмм 
вь1ше, КР\/ может бьнь отклонен в пользу более прость1х 
методов.

11 Внутренняя норма доходности (1РК)

Ш  Это такая ставка дисконтирования, при которой чистая приведенная 
стоимость проекта равна нулю.

График ^Р\/ проекта при разних ставках 
дисконтирования

1КР

Стоимость капитала, %
о '

5 10 15 20

Кривая МР\/
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Критерии принятия решений
• Если 1РР больше стоимости капитала компании, проект должен бьль 

принят.
• При вуборе из двух взаимоисключаюших проектов должен бьль 

вмбран проект с более вьюокой 1РР.

Расчет 1РР (с использованием метода линейной интерполяции)

Дпя расчета 1КР методом линейной интерполяции:
(a) рассчитайте МРУ проекта при двух разнмх ставках стоимости 

капитала;
(b ) используйте следуюидую формулу для расчета 1КР:

ФОРМУЛАДЛЯ 1КК

1Ғ?Ғ? = 1+ г г ^ М Н - !- ) ,  ЗНАТЬ

где:
Ь = более низкая ставка,
Н = более вьюокая ставка,
N 1. = МРУ при более низкой ставке,
N = МРУ при более вьюокой ставке.
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Иллюстрация 9 -  Внутренняя норма доходности (1КК)

Ниже приведенм чистме денежнью потоки проекта А:
Год Чистьж денежньш поток $000

(450)0
1
2
3
4
5

200
150
100
100
120

МРУ проекта А при ставке дисконтирования 10% равна $73,620. 

Задание
Рассчитайте внутреннюю норму доходности проекта А. 

Решение

ПроектА
Год Коэффициент 

дисконтирования 
при ставке 20%

Чистьш 
денежньш поток

$000

Приведенная
ст-ть
$000

0 1.000 (450) (450)

1 0.833 200 167
2 0.694 150 104

3 0.579 100 58
4 0.482 100 48
5 0.402 120 48

МРУ @ 20% = (25)

|рр = и +

1РР = 10 +

Ц . - м н 

74
74 -  -  25

* ( Н - Ц

X (20 -10 )

'К«  = 1°+ ^ х(10)

1Ғ?К = 10 + (0.747- 10) 
1КР = 17.5%
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□ Еиде об 1РР

□

При использовании метода МРУ, приведенная стоимость 
рассчитьтается путем дисконтирования денежних потоков при 
заданной стоимости капитала, а разница между приведенной 
стоимостью затрат и приведенной стоимостью в у г о д  представляет 
чистую приведенную стоимость (МРУ). Метод внутренней нормь! 
доходности (1КК) заключается в расчете рентабельности, которой, 
как ожидается, достигнет проект.
Если проект имеет положительную МРУ, это означает, что 
доходность проекта вмше стоимости капитала. Если МРУ 
отрицательная, доходность проекта меньше стоимости капитала. 
Это означает, что если МР\/ равна нулю, доходность проекта 
равна стоимости капитала.
Верно и обратное: процентнь1й доход от инвестиций должен бить 
равен ставке дисконтирования или стоимости капитала, при 
которой ИР\/ равна нулю. Эта норма доходности назьшается 1КР 
или доходностью йСҒ, и если она вмше, чем целевая норма 
доходности, тогда проект является финансово обоснованнь!м.

Оценка 1КК
Инвестиция имеет чистую приведенную стоимость $4,400 при ставке 
дисконтирования 10% и -$31,000 приставке дисконтирования 20%. 
1РР проекта ближе к 10% чем к 20% так как $4,400 ближе к нулю чем 
к - £31,000.
Можно оценить 1РК:
• разница между ставками 10% и 20%, которью использовались 

для расчета МР\/, равна 10%
• разница между значениями равна $31,000 + $4,400 = $35,400
• на каждьт процент изменения приходится примерно (31,000 + 

4,400)/10 = $3,540
• для того, чтобь! обеспечить безубиточность проекта требуется 

$4,400, то есть $4,400/$3,540 = 1.24%
• 1РР примерно равна 10% + 1.24% = 11.24%.

Для целей экзамена вибор ставок для оценки 1РК менее важен, чем
ваша способность вьтолнить расчет показателя.

Упражнение10

У вас имеется следуюшая информация:
При ставке 20% МРУ равна $8,510 
При ставке 30% МРУ равна -  $9,150

Задание
Рассчитайте внутреннюю норму доходности.
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Упражнение11

Прогнозируемью денежнме потоки потенциального проекта 
обеспечивают МР\/ в размере $50,000 при ставке дисконтирования 
10% и -$10,000 при ставке 15%.
Задание 
Рассчитайте 1РР.

Решение 12

Дополните определение внутренней нормь! доходности: «Это 
процентная ставка, которая приравнивает приведенную стоимость 
ожидаемь1х будуидих чистмх денежнух потоков к:
А  первоначальной стоимости инвестиций 
В остаточной стоимости инвестиций
С терминальной (нараиденной) стоимость будуидих денежних 

поступлений 
Р  стоимости капитала компании

Преимушества Недостатки
• учитьюает временную стоимость 

денег
• вьфажается в %, а значит легко 

понимается нефинансовмми 
менеджерам

• оперирует денежнь1ми потоками
• учитьюает всю 

продолжительность проекта
• расчет не требует знания 

стоимости капитала
• компания, которая вь1бирает 

проекть! с 1РК, превьшаюидей 
стоимость капитала, увеличивает 
богатство своих акционеров

• не является абсолютнмм 
показателем рентабельности

• более-менее достоверную 
оценку1РК обеспечивает 
только интерполяция

• расчет довольно сложен -  хотя 
в программах дпя работм с 
электроннуми таблицами 
имеется встроенная функция 
1КҒ?

• при вмборе проектов может 
возникнуть противоречие 
между 1РК и МРУ. В этом 
случае вмбор следует делать 
на базе МР\/
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□ Преимутества и недостатки 1РР

Использование метода внутренней нормм доходности (1КР) для
оценки проектов имеет ряд преимуидеств.
• К Р  учитмвает временную стоимость денег. Таким образом, 

приведенная стоимость дохода, полученного от 
инвестиционного проекта, измеряется более точно.

• 1Ғ?Ғ? вмражается в процентах, поэтому этот показатель легко 
понять. Хотя менеджерь! могут не полностью понимать детали 
1РВ, концепция доходности хорошо известна, поэтому 1КР 
можно просто сравнить с целевой доходностью компании.

• 1КК оперирует денежнь1ми потоками, а не бухгалтерской 
прибьтью, которая более субъективна, как мь1 обсудили вьше;

• 1КР учитмвает всю продолжительность проекта, включая более 
поздние денежнью потоки.

• Компания, вибираюшая проекть!, в которих 1Ғ?К превишает 
стоимость капитала, увеличивает благосостояние акционеров. 
Это справедпиво при условии, что денежнью потоки проекта 
следуют стандартной схеме: отток, после которой следует 
серия притоков.

Однако с методом 1Ғ?Ғ? сопряжен ряд трудностей.
• 1РР не является абсолютним показателем рентабельности. 

Проект с первоначальнь1ми инвестициями $1,000, вложеннмми 
сейчас, и чистмм денежнмм потоком $1,100 через год, имеет 
1КК равную 10%. Если целевая доходность компании 
составляет 6%, проект является финансово обоснованнь1м в 
соответствии с правилом 1КК, однако большинство компаний 
сочтут абсолютньш доход $100 слишком маленьким, чтобь! 
начинать проект.

• Интерполяция обеспечивает только оценку 1КК (а точнмй 
расчет требует использования программь! дпя работь! с 
электронними таблицами).

• Расчет стоимости капитала также является лишь оценкой, и 
если разница между требуемь1м доходом и 1КК невелика, этот 
недостаток точности может фактически привести к принятию 
неверного решения.
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12 Аннуитеть! и Перпетуитеть! 
Аннуитеть!

Аннуитет -  это равнью годовью денежнью потоки в течение ряда лет.

Расчет ИРУ с равнь1ми денежними потоками
Когда проект имеет равнью ежегоднью денежнью потоки, для расчета МРУ 
может использоваться коэффициент аннуитета.
Коэффициент аннуитета (АҒ) -  это название, присваиваемое сумме 
отдельнь1Х коэффициентов дисконтирования (также назьюаеммх 
кумулятивнь1м коэффициентом дисконтирования).
Таким образом, приведенную стоимость аннуитета можно бьютро найти по 
формуле:

РУ = Годовой денежнмй поток * АҒ 
Как и при расчете коэффициента дисконтирования, АҒ можно найти с 
помошью формуль! аннуитета или таблиц аннуитета.
Формула:

АҒ = 1 -  (1 + гГ

Например, для шестилетнего аннуитета при ставке 10%:
А Ғ

Формула

1 -  (1 + Г )  п

= 1-(1.1) 
0.1

•6

о г Таблица

Б уд ет п ред о ста в л ен а  на 
экзам ене

Вь( м ож ете про сто  найти А Ғ  из таб лицм  
аннуитетов на п ересечен и и  сто л б ц а  10% и 

колонки «6 лет»: 4 .355

~ 4 -3 5 5

Расчет 1РР проекта с равними денежншми потоками
Сушествует более простой метод 1КР с использованием таблиц
аннуитета, если денежнью потоки проекта являются равнмми.
1 Рассчитайте кумулятивнь1й коэффициент дисконтирования = 

первоначальнью инвестиции + входяший годовой денежнь!й поток
2 Найдите продолжительность проекта, п.
3 Двигайтесь по строке таблиць), соответствуюшей году п до тех пор, 

пока не найдете величину, максимально близкую к той, которую вь! 
рассчитали на шаге 1.

4 Колонка, в которой будет находится эта величина, и есть 
приблизительная 1РР.
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Кв]|Иллюстрация 10 -  Расчет 1КК с использованием аннуитетов

Найдите 1КР проекта с первоначальнь1ми инвестициями $1.5 млн и 
положительнь1ми денежнь1ми потоками $700,000 в течение 3-х лет. 
Решение 
Расчет МР\/:

СҒ ЭҒ (с) % РУ
$000 $000

Год
0 Инвестиции (1,500) 1 (1,500)
1 - 3  Денежнмй поток 700 (Ь) (а)

МРУ Ноль

Цель состоит в том, чтобь! найти ставку дисконтирования (с), 
при которой МРУ равна нулю.
Таким образом, приведенная стоимость входяидих денежнмх 
потоков (а) должна бьль равна приведенной стоимости 
исходяидих денежнмх потоков, $1,500,000.
Если приведенная стоимость входяццих денежнух потоков (а) 
равна $1,500,000, а размер каждого потока равен $700,000, 
коэффициент дисконтирования (Ь) должен бнть равен
1,500,000 + 700,000 = 2.143.
Коэффициент дисконтирования (с) нужно найти в таблице 
аннуитетов в строке года 3.

Регйшк
(п) 114 12% 13% 14%

№ *соип( гМ е  (г) 

1$% 16% 17% 11% «% 2»%
1 0 901 0.893 0.885 0877 0 870 0862 0855 0 847 0 840 0833
} 1 713 1 690 1 668 1 647 1 626 1.605 1 585 1 566 1 547 1.528
з 2 444 2 402 2 361 2 322 2 283 2246 2.210 2174 2140 2.106

----- 4—I 3.102 3 037 2974 2 914 2.855 2 798 2743 2 690 аозо1 2 589
5 3 696 3.605 3 517 3433 3 352 3274 3199 3127 3 058 2.991

Самая близкая к 2.143 цифра 2.140 находится в колонке 19% , 
т. о. 1РР близка к 19%.

Упражнение 13

(a) Плуто предложили проект стоимостью $50,000. Ожидаемью 
денежнме потоки проекта составляют $10,000 в течение семи 
лет. Стоимость капитала компании равна 10%. Рассчитайте, 
следует ли Плуто принять проект.

(b ) Рассчитайте 1Ғ?Р проекта.
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Перпетуитеть! (бессрочнью аннуитеть!)

Р Ц  Перпетуитеть! -  это равнью денежнью потоки, поступаюшие в 
бессрочной перспективе.
Экзаменатор часто назь1вает их его денежними потоками, 
продолжаюадимся «в обозримом будуидем».

Расчет ИР\/ проекта с бессрочним аннуитетом
Приведенная стоимость бессрочного аннуитета рассчитьшается при 
помоши формульс

Денежнуй поток 
Приведенная стоимость (РУ) =   ----------

или

Приведенная стоимость = Денежнмй поток * ̂

1
-  назьшается коэффициентом бессрочного аннуитета.

Расчет 1КР проекта с бессрочншм аннуитетом

„  Годовой денежнуй поток
1КР бессрочного аннуитета = — * 100

Первоначальнью инвестиции

Упражнение14

Предполагается, что инвестиция в размере $50,000 будет 
приносить ежегодно $5,670 в бесконечности.
Задание
Рассчитайте чистую приведенную стоимость инвестиции, если 
стоимость капитала составляет 9%.

Упражнение15

$100,000 размешень! на депозите под 8% годовнх.
Задание
Рассчитайте максимальную сумму, которую можно снимать со 
счета в конце каждого года в бессрочной перспективе.
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Упражнение 16

Какую сумму нужно инвестировать сегодня под 10% годових, 
чтобу в бессрочной перспективе попучать $2,000?

Упражнение17

Рассчитайте 1КР инвестиции $20,000, которая генерирует 
денежний поток в размере $1,600 в обозримом будуидем.

Упражнение 18

Компания рассматривает проект продолжительностью три года. Затрать! 
и вмручка проекта приведень! ниже.

$
Стоимость оборудования 100,000
Амортизация оборудования (за три года) 20,000 в г
Остаточная стоимость оборудования 40,000
Прямью трудозатрать! в год 20,000
Годовая зарплата руководителя (распределение 10%) 5,000
Годовьш затрать! на комплектуюидие 18,000
Чистая годовая внручка 80,000
Стоимость капитала 20%
Определите, какое из следуюидих значений ближе всего к чистой 
приведенной стоимости проекта:
А ($13,000)
В ($11,380)
С $11,610
Э $22,370

Упражнение19

Проект имеет нормальную структуру денежнух потоков (то есть 
первоначальнь1й отток, за которим следуют несколько лет 
притоков). Определите, как повлияет увеличение стоимости 
капитала компании на внутреннюю норму доходности (1РҒ?) 
проекта и дисконтированнмй период окупаемости (ЭРР)?

1КР ОРР
А Уменьшится Уменьшится
В Уменьшится Увеличится
С Не изменится Увеличится
Р  Не изменится Уменьшится
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Упражнение 20

В1ие 1пс производит краски и рассматривает возможность 
инвестирования в новую смесительную машину. Ожидаемью 
затрать! и вь1годь1 новой машинь! изложень! ниже.
• Закупочная стоимость машинь! составляет $30,000.
• Амортизация будет начисляться по ставке 20% линейннм 

методом.
• Предполагается, что продажи увеличатся на 10% от текуших 

прогнозируемь1х продаж в течение следуюших 5 лет. Ткушие 
прогнозируемью продажи: Год 1 $20,000; Год 2 $22,000; Год 3 
$23,000; Год 4 $25,000; Год 5 $28,000

• В настояшее время расходь! на обучение персонала 
составляют $1,200 в год. В первь1й год они возрастут до 
$1,400, а в последуюидие годь! сократятся до $1,000.

• Операционнью затрать! сократятся м текуших $15,000 в год 
до $10,000 в год.

Имеется следуюшая дополнительная информация:
• Срок окупаемости проекта составит 4 года 1 месяц. Политика 

компания предусматривает реализацию проектов со сроком 
окупаемости менее 5 лет.

• Чистая приведенная стоимость проекта составляет -$5,774.
• Внутренняя норма доходности проекта равна 7%. Стоимость 

капитала компании составляет 16%.

Задание
Рассчитайте и укажите величину денежного потока для каждой из 
следуюших позиций. Чтобь! указать отсутствие значимого 
значения, следует использовать ноль. Используйте скобки, чтобь! 
отразить отток денежнь!х средств.

Год 0 Год 1 Год 2 Год 3 Год 4 Год 5

Затратм на 
закупку

0.5
балла

Аморти-
зация

0.5
балла

Вьфучка 2
балла

Затрать! на 
обучение

2
балла

Операц.
затрать!

1 балл
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□

Завершите приведеннью ниже фразь), удалив слова/ вмражения, 
где это уместно (отмечено *)
Период окупаемости 4 года и 1 месяц соответствует/не 
соответствует * политике компании, и по этому критерию проект 
должен бьль принят/отклонен*.

1 балл
МР\/ является положительной/отрицательной *, и по этому 
критерию проект должен буть принят/отклонен*.

1 балл
1НВ на уровне 7%, вь1ше/ниже*стоимости капитала компании 16%, 
и по этому критерию проект должен бьль принят/отклонен*.

1 балл
В целом, проект должен/ не должен * бьль принят, поскольку срок 
окупаемости / МР\/ / 1КК * является главнум критерием оценки.

1 балл 
(Всего: 10 баллов)

Досрочнью аннуитеть|/перпетуитеть1

Использование коэффициентов дисконтирования аннуитета и 
перпетуитета предполагает, что первмй денежньш поток возникает 
через год. Если это не так, вам нужно будет скорректировать свой 
расчет.
Досрочнме аннуитеть|/перпетуитеть1

Некоторью регулярнью денежнью потоки могут начаться сейчас (в 
момент времениТо), а не через год (Т1 ).
Рассчитайте приведенную стоимость денежнь1х потоков, не 
учитьюая платеж в момент времени То, а затем добавьте единицу 
к коэффициенту аннуитета/перпетуитета.

Иллюстрация -  Досрочнше аннуитеть|/перпетуитеть1

Поступление 5-летнего аннуитета в размере $600 в год начинается 
сегодня. Ставка дисконтирования равна 10%. Найдите 
приведенную стоимость аннуитета.
Решение
В действительности, это 4-летний аннуитет с дополнительнум 
денежнум потоком, возникакнцем в момент То. Приведенная 
стоимость может бмть рассчитана следуюшим образом.

Т0 т2 тз Т4
С Ғ  600 600 600 600 600

I X  * 1
РУ  600 + 600 х  4-уеаг 10% А Ғ

РУ  = 600 + 600 х 3.17 = 600 + 1902 = $2,502.
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Тот же ответ можно получить бьютрее, просто добавив 1 к АҒ:
РУ  = 600 х (1 + 3.17) = 600 х 4.17 = $2,502.

Иллюстрация -  Досрочнью перпетуитеть!
Поступление бессрочного аннуитета в размере $2,000 в год 
начинается сегодня. Ставка дисконтирования равна 9%. Какова 
приведенная стоимость этого аннуитета?

Решение
На самом деле это стандартнь!й бессрочнь1й аннуитет с 
дополнительнь!м денежним потоком, возникаюшим в момент 
времени То. Приведенная стоимость может бьнь рассчитана 
следуюшим образом:
То Т 1 Тг Тз Т4 ....
2,000 2,000 -  «*>
РУ  (2000) + (2000 х к-т диск-я перпетуитета при 9%)

И снова, тот же самий ответ может бьиь получен бьютрее, путем 
добавлени1 к коэффициенту дисконтирования перпетуитета.

2000 х 1̂ + = 2,000 х 12.11 =$24,222

Отсроченние аннуитеть|/перпетуитеть1

Отсроченнью аннуитеть|/перпетуитеть1

Некоторью регулярние денежнью потоки могут начаться позже, 
чем в момент времени Ть 
С этим можно справиться:
(a) применив подходяший коэффициент дисконтирования к 

денежнь!м потокам как обьшно, и затем
(b ) продисконтировав результат на момент времени То.

Иллюстрация -  Отсроченнью аннуитеть! и перпетуитеть!
Какова приведенная стоимость аннуитета в размере о* $200 в год, 
поступаюшего в течение четурех лет, если его поступление 
начинается через три года? Ставка дисконтирования равна 5%.
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Решение
I »лртпп Четьфехлетний аннуитет, поступление

которого начинается в момент времени Тз

Т„ Т, Т2 Т3 т4 т5 т6

• ♦ —  • 200 200 200 200
РЧ 2. 1______ I

1.
Шаг 1 Продисконтируйте аннуитет как обьнно

200 х 5% АҒ 4-го года = 200 « 3.546 = 709.2 
Обратите внимание, что это дает значение аннуитета в момент 
времени Тг
Шаг 2 Продисконтируйте результат до момента времени То

709.2 х 5% ОҒ 2-го года = 709.2 х 0.907 = $643 
Факторь! аннуитета или вечности будут дисконтировать денежнью 
потоки обратно, чтобь! дать стоимость за один год до 
возникновения первого денежного потока. Для стандартнмх 
аннуитетов и бессрочнмх платежей это дает текушую стоимость 
(Т0), так как первмй денежнмй поток начался в Т1 
Используя коэффициент дисконтирования аннуитета мь 1 находим 
приведенную стоимость денежних потоков на момент времени «за 
год» до возникновения первого денежного потока. Дпя обьнного 
аннуитета/перпетуитета, с первум денежнум потоком, 
возникаюшим в момент времени Т 1 , это будет приведенная 
стоимость на момент времени То.

Однако для отсроченнь1х денежнмх потоков, момент времени «за 
год до первого потока» -  это не То, а, например, Т г . Чтобь! найти 
приведенную стоимость этих денежннх потоков нужен 
дополнительнь1й расчет, дисконтирование до момента времени То. 

Важно правильно рассчитать количество лет. Так как первое 
значение мь1 получили на момент времени Тг, значит дпя расчета 
приведенной стоимости на момент То  нужно применить 
коэффициент дисконтирования 2-х лет. Чтобь! не ошибиться, 
нарисуйте временную шкалу (как в данной иллюстрации).
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Ответь! к упражнениям

Упражнение1

Из упомянутух затрат важна только зарплата в размере $15,000, 
поскольку эта сумма возникает как прямой результат принятия 
решения о производстве нового продукта. Постояннью накладнью 
расходм не являются инкрементнмми и должнь) игнорироваться. 
Другие затрать!, которью могут бмть релевантнуми, включают 
прямью затрать! на материаль), прямой труд, и другие прямью 
расходу, которью будут понесень! в связи с производством нового 
продукта, а также любью переменнью производственнью 
накладнью расходм.

Упражнение2

V = 450(1.0625)12 = $931.45

Упражнение3
5,000 

Х= -1 — = $3,070 
1.05

Упражнение 4

Может показаться, что лучшей инвестицией является депозит с 
годовой ставкой 10.25%, однако это не так.
Если ставка установлена на уровне 10% в год с поквартальнь1м 
начислением процентов, эффективная годовая ставка составляет 
г = (1 +0.1 /4)4-1 
г = 10.38% в год.
Это более вьюокая ставка.

Упражнение 5

Х = 250x 0.404 = $101

Упражнение 6

РУ = 25,000 х 0.564 = $14,100

К А Р Ь А ^ Р У В И З Ж М С 433



Бю дж ет к а п и та л ь н ь 1х затр ат

Упражнение7

л $2 млн
Срок окупаемости =

$500,000 
Срок окупаемости = 4 года

Упражнение8

$1,800,000
Срококупаемости = = 5.1429 года

к 1 £350,000
0.1429 года * 12 месяцев = 1.7 месяца (округленно = 2 месяца)
Ответ может бмть представлен как:
• 5.1 года
• 5 лет 2 месяца
при условии, что денежнью потоки равномерно распределень! в 
течение года.

Упражнение9

Год Денежньш
поток

$
(240,000)

йҒ при 9% Приведенная
$

0 1.000 (240,000)
1 80,000 0.917 73,360
2 120,000 0.842 101,040
3 70,000 0.772 54,040
4 40,000 0.708 28,320
5

МРУ
20,000 0.650 13,000 

+ 29,760

Приведенная стоимость входяидих денежних потоков превишает 
приведенную стоимость исходяших денежнух потоков на $29,760. 
Это значит, что приведенная стоимость денежних средств, 
оставшихся после того, как компания расплатится со всеми 
инвесторами, составит $29,760. Поэтому проект следует 
предпринять.
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Упражнение 10

При ставке 20% равна $8,510 
При ставке 30% МРУ равна -  $9,150

8,510
1Ғ?К = 20 ♦ - - ■ ■■’ -  х (30-20) 

8,510— 9,150 ' '

8,510
1КК = 20 + —1-------х 1017,660

1КК = 20 + (0.482 х Ю) 
1КК = 24.8%

Упражнение 11

=  1 0 %  +  Е о Ш ^ о м б  х  < 1 5 %  -  1 0 % >  =  1 4 ‘ 1 7

Упражнение12

А
При 1КК, приведенная стоимость чистих будуьцих денежнь1х 
потоков = величине первоначальнь!х инвестиций.

Упражнение 13

(а)
Год Ден. поток К-тдиск-я Привед. ст-ть

$ $
0 (50,000) 1.000 (50,000)

1 - 7  10,000 4.868 48,680

(1,320)

(Ь) $10,000 х к-т аннуитета = $50,000
Коэффициент аннуитета = 5
Используя таблиць! и срок службм 7 лет, ближайший 
коэффициент аннуитета к 5 составляет 5,033. Это означает, 
что 1КК составляет приблизительно 9%.
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■

Упражнение 14

= ($50,000) + $5,670 + 0.09 = $13,000

Упражнение15

Максимальная сумма = $100,000 * 0.08 = $8,000 в год в 
бессрочной перспективе.

Упражнение16

Требуемью первоначальнью инвестиции = $2,000 + 0.10 = $20,000.

Упражнение 17

Годовой денежнь1й поток $1,600
1РР= - —     * 100 = ^  „ „ „  * 100 = 8%Первоначальнью инвестиции $20,000

Упражнение18

Вьфучка -  комплектуюшие -  труд = $80,000 -  $18,000 -  $20,000 =

Год Ден. поток
$000

К-т диск-я Привед. ст- 
ть

$000

0 Инвестиции (100) (100)

1 - 3 Г одовой
денежньм поток 42 2.106 88.452

3 Остаточная ст-ть 40 0.579 23.16

11.612

Чистая приведенная стоимость = $11,612
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Упражнение 19

С
На 1РҒ? не влияет стоимость капитала. По мере увеличения ставки 
дисконтирования приведенная стоимость будуидего денежного 
потока уменьшается, поэтому дисконтированньм период 
окупаемости будет увеличиваться.

Упражнение 20

Год 0 Год 1 Год 2 Год 3 Год 4 Год 5

Стоимость
закупки

(30,000) 0 0 0 0 0

Амортизация 0 0 0 0 0 0

Вьфучка 0 2,000 2,200 2,300 2,500 2,800

Затрать! на 
обучения

0 (200) 200 200 200 200

Операционнью
затрать!

0 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000

Примечание
Предприятие уже работает, поэтому в процессе оценки данного 
проекта будут учитьшаться только инкрементние затрать|/вь!годь1, 
связаннью с новой машиной.
• Амортизация не является денежнум потоком, поэтому не 

включается в оценку проекта.
• Вьфучка должна включать только увеличение вьфучки (или
• Затрать! на обучение должнь! включать только 

дополнительнью затрати (год 1) или экономию (годь! 2-5) по 
сравнению с текушими прогнозируемуми затратами.

• Операционнь1е расходь! фактически классифицируются как 
приток, поскольку возникает экономия затрат по сравнению с 
текуцими прогнозируемь1Ми затратами.

Завершение фраз
Период окупаемости 4 года и 1 месяц соответствует политике 
компании, и по этому критерию проект должен бь1ть принят.
ИРУ является отрицательной, и по этому критерию проект должен 
бь1ть откпонен.
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1КК на уровне 7% ниже стоимости капитала компании 16%, и по 
этому критерию проект должен бьгть отклонен.
В целом, проект не должен бьггь принят, поскольку ИРУ является 
главним критерием оценки.
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Глава

Нормативньш метод 
учета затрат
Ц е л и  главь!

По завершении изумения этой главм вь1 будете уметь:

• объяснять цели и принципь* нормативного учета
• объяснять и иллюстрировать разницу между методом 

полного поглошения затрат, маржинальнмм методом и 
нормативнмм методом

• устанавливать нормативние затрать! на единицу, 
используя маржинальний метод и метод полного 
поглошения

• рассчитмвать отклонения по цене реапизации и объему 
реализации

• рассчитьшать обшее отклонение затрат на материаль!, а 
также отклонение по цене и по использованию 
материалов

• рассчитьшать обшее отклонение затрат на оплату труда, 
а также отклонение по ставке и производительности 
прямого труда

• рассчитьтать обшее отклонение переменнмх накладннх 
расходов, а также отклонения по фактическим затратам 
и по производительности

• рассчитмвать обшее отклонение п о с т о я н н у х  накладнмх 
расходов, отклонение по затратам, а также, если это 
уместно, отклонение по объему производства, мошности 
и производительности

• интерпретировать отклонения
• обсуждать относительную важность отклонений
• объяснять возможнью действия по устранению 

отклонений
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объяснять факторм, которью необходимо учитьтать, 
прежде чем исследовать отклонения, объяснять 
возможнью причинь! отклонений и комментировать 
корректируюшие действия
объяснять взаимозависимость отклонений
рассчитмвать фактические или нормативнью показатели 
на базе известнмх отклонений
осушествлять сверку бюджетной и фактической прибмли, 
рассчитанной по методу полного поглошения
осуидествлять сверку бюджетной и фактической 
маржинальной прибьти или прибьти, рассчитанной по 
маржинальному методу.________________________________

Одной из профессиональнух целей РЕК  
(Р013) является умение планировать 
деятельность и осуидествлять контроль над 
деятельностью, предоставляя 

Р Е Р  рекомендации по ее улучшению. Работа с
этой главой должна помочь вам понять, как 
продемонстрировать, что данная цель 
достигнута.

Одной из профессиональнух целей РЕР  
(Р014) является умение рассчитьтать и 
оценивать эффективность деятельности 
предприятия и его отделов/подразделений. 

Р Е К  Работа с этой главой должна помочь вам
понять, как продемонстрировать, что 
данная цель достигнута.
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ЦЕЛЬ НОРМАТИВНОГО МЕТОДА УЧЕТА ЗАТРАТ

I
 1---------------------------------------------------

НОРМАТИВНЬ1Й МЕТОД 
УЧЕТА

I1
НОРМАТИВНЬ1Е ЗАТРАТЬ! НА 

ЕДИНИЦУ
II

РАСЧЕТ И АНАЛИЗ ОТКЛОНЕНИЙ

• • I I I■I-------   ,---------•--------  ̂  I_____  I I. . . . /■ > ( -------------- '------------ N г ..................  ....... - 1 —
ОТКЛОНЕНИЯ п о ОТКЛОНЕНИЕ ОТКЛОНЕНИЕ ОТКЛОНЕНИЕ ОТКЛОНЕНИЕ

РЕАЛИЗАЦИИ ЗАТРАТ НА ЗАТРАТ ОПЛАТУ ПЕРЕМЕННЬ1Х ПОСТОЯННЬ1Х

ч  _ ___ /
МАТЕРИАЛЬ! 1 ТРУДА 1 НАКЛАДНУХ РАСХОДОв НАКЛАДНУХ РАСХОДОв

I I I I
л______________ I_______________ !_________________ I

ОПЕРАЦИОННЬ1Й ОТЧЕТ

1 Цели нормативного учета

В Й  Нормативнме затрать! -  это плановью затрать! на единицу товара 
или услуги. Это показатель того, сколько должна стоить единица 
товара или услуги.

Нормативнью затрать! представляют собой «целевью» затрать!, и поэтому 
они полезнь! дпя планирования, контроля и мотивации. Они также обьнно 
используются для упрошения оценки запасов.

Типь1 нормативов

Сушествуют четмре основнью типа нормативов.
Базовью нормативь!.
Идеальнью нормативь!.
Достижимью нормативьк 
Текуцдие нормативь!.
Базовью нормативь! -  это долгосрочнью нормативь!, которью 
остаются неизменнь1ми в течение ряда лет. Их единственное
применение -  отражать тренди во времени для таких элементов
затрат, как цень! на материаль!, ставки оплать! труда,
производительность труда и т.п. Они также используются, чтобь!
показать эффект использования различнмх методов с течением
времени. Базовью нормативь! -  наименее используемьш и наименее
полезньш тип нормативов.
Идеальнью нормативь! основань! на идеальнь 1х условиях работь!, 
при условии отсутствия потерь, брака, поломок, простоя и т.д. В 
стремлении к идеальному качеству компании могут использовать 
идеальнью нормативь! для определения областей, где тидательное 
изучение затрат может привести к значительной экономии средств.
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Идеальнью нормативь! могут оказьшать неблагоприятное 
воздействие на мотивацию работников, поскольку они вряд ли 
будут достигнуть).

• Достижимие нормативь! являются наиболее часто 
встречаюшимся типом нормативов. Они основань! на 
эффективнь1х (но не идеальнмх) условиях работь!. Эти
нормативь! включают допуски на нормальнью потери материалов, 
усталость, поломки оборудования. Достижимью нормативь! должнь! 
основмваться на вьюоком уровне производительности, чтобь! их 
можно бмло достичь, приложив определеннью усилия (в отличие от 
идеальнь1х стандартов).

• Теку[цие нормативь! основань! на текуших уровнях эффективности с 
точки зрения допусков на поломки, брак, потери и так далее. 
Основнь1м недостатком использования текуших нормативов является 
то, что они не обеспечивают никаких стимулов для повишения 
сушествуюшей эффективности.

2 Н ор м ати вн ь 1е затрать! на единицу
Чтоби готовить бюджеть!, нужно знать, сколько будет стоить одна единица
продукта или услуги.
• Нормативнью затрать! могут бь 1ть рассчитань) как в маржинальной 

системе учета, так и системе учета с п олнь1М  погло1цением затрат.
• Нормативнью затрать! также делают возможнь1м более простой 

метод учета.
• После расчета нормативнью затрать! заносятся в карточку 

нормативнух затрат.

442 КАР1АИ р и в и з н ^ е



Глава  15

£3]
К Ш  производит Продукт 20К, информация о котором приведена 
ниже.
Бюджетньш объем производства: 900 единиц в год 
Нормативнью затрать! на единицу:
Прямью материальк 40 м2 по цене $5.30 на м2 
Прямью трудозатратьг механический цех 24 ч по $5.00 в час 

отделочньж цех 15 ч по ставке $4.80 в час 
Бюджетнью затрать! и чась! за год приведень! ниже:

Административнью, коммерческие и сбмтовью $27,000

Примечание. Переменнью накладнью расходь! распределяются 
(поглоидаются) на базе пряммх рабочих часов, базой 
распределения постоянних накпаднмх расходов являются 
единицн продукции.

Задание
Подготовьте карточку нормативнмх затрат, чтобм определить 
нормативную стоимость единиць! Продукта 20К и внесите в карту 
следуюидие промежуточнью величинм:
1 прямью затрать!
2 маржинальнью затрать!
3 полнью производственнью затрать!
4 обидие нормативнью затратм.

$ чась!
Переменнью накладнью расходь! 
Механический цех 
Отделочньш цех
Постояннме накладнью расходь!, 
распределеннме на продукт:
Производственнью $36,000

45.000 30,000
25.000 25,000
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Решение:
Карточка нормативнмх затрат -  Продукт 20К $ на ед.
Прямью материалм (40 * $5.30) 212
Прямой труд:
Мех. цех (24 ч по ставке $5.00) 120
Отдел. цех (15 с по ставке $4.80) 72

1 Прямью затрать! 404
Переменнью накпаднью расходьг
Мех. цех ($45,000/30,000 * 24 ч) 36
Отдел. цех ($25,000/25,000 * 15 ч) 15

2 Маржинальнью затрать! 455
Производственнью накп. р-дь1 ($36,000/900) 40

3 Полнью производственнью затратм 495
Непроизводственнью накл. р-дь1 ($27,000/900) 30

4 Обшие нормативнью затрать! 525

Упражнение1

Приведеннь1й ниже отчет отражает бюджетнью и фактические 
затрать! отдела X за октябрь.
Месяц, закончившийся 31 
октября

Реализация

Прямью материаль!
Прямью трудозатрать! 
Производственнью накл. р-дь1, 
которью зависят от прямьи 
рабочих часов 
Постояннью

Обццие затрать!
Прибьть

Прямью рабочие чась!
Объем производства и 
реализации

Бюджет Факт

$ $
600,000 550,000

150,000 130,000
200,000 189,000

50,000 46,000

25,000 29,000

425,000 394,000
175,000 156,000

50,000 47,500

5,000 4,500
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Примечание. Запась! на начало и конец периода отсутствовали.
(a) Рассчитайте нормативнью затрать! на единицу по методу 

полного поглоидения.
(b ) Рассчитайте нормативнью затратм на единицу по 

маржинальному методу.

3 А н али з  отклонений
Кроме подготовки бюджетов, нормативнью затрать! также используются 
для расчета и анализа отклонений.
Базовь1Й анализ отклонений бь т  кратко рассмотрен в главе 
Бюджетирование, когда мь1 говорили о сравнении гибкого бюджета с 
фактическими результатами.
Последуюший анализ отклонений обеспечивает лучшее понимание причин 
возникновения различий между тем, какими должнь! бьти 6 у т ь  затрать! и 
вуручка, и тем, какими они оказались на самом деле.
Мь1 рассмотрим следуюшие отклонения:
• Отклонения по реализации
• Отклонения затрат на материаль!
• Отклонения трудозатрат
• Отклонения переменних накладних расходов
• Отклонения постояннмх накладнмх расходов
Два отклонения, которью будут в следуюших разделах, рассчитьюаются 
по-разному в зависимости от используемой системь! учета.
• Отклонение по объему реализации будет рассчитуваться с 

использованием нормативной маржинальной прибьши на единицу в 
маржинальной системе учета и с использованием нормативной 
прибьти в системе учета с полним поглошением затрат.

• В маржинальной системе учета имеется одно отклонение постоянннх 
накладнмх расходов -  по фактическим затратам, а в методе полного 
поглошения отклонение постояннмх накладних расходов делится на 
отклонение по фактическим затратам и отклонение по объему 
производства (которое, в свою очередь, также может бьггь разделено 
на отклонение по мошности и отклонение по производительности).

4 О тклонения по реализации 
Введение
Сушествует две причинм возникновения откпонений по реализации
• разница в цене реализации
• разница в объеме реализации
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0Б 1Д ЕЕ О ТК Л О Н ЕН И Е ПО  
Р ЕА Л И ЗА Ц И И

---------------------------N
О ТКЛ О Н ЕН И Е ПО  

Ц Е Н Е  РЕАЛИЗАЦИИ

О ТКЛ О Н ЕН И Е ПО  

О Б Ъ ЕМ У  
РЕАЛИЗАЦИИ

Отклонение по объему реализации

Отклонение по объему реализации отражает влияние на прибьть разниць! 
между запланированнмм и фактическим объемом продаж. Это влияние 
отличаться в зависимости от того, какой используется метода учета -  
маржинальнмй метод или метод полного поглоидения.
Отклонение по объему реализации отражает влияние на прибьть разниць! 
между запланированнь1м и фактическим объемом продаж. Это влияние 
отличаться в зависимости от того, какой используется метода учета -  
маржинальньш метод или метод полного поглошения.
• В методе полного поглоидения разница в объемах продаж умножается 

на нормативную прибьть на единицу.
• В маржинальном методе разница в объемах продаж умножается на 

нормативную маржинальную прибьть на единицу.

Откпонение по объему реализации
(Фактический объем реализации -  Бюджетньш объем реализации) * 
Нормативная прибьшь/маржинальная прибьть.
Нормативная прибьть используется дпя расчета отклонения в методе 
полного поглошения затрат, а нормативная маржинальная прибьть -  в 
маржинальной системе учета.
Если фактический объем реализации превьшает бюджетньш, возникает 
благоприятное откпонение, так как эта разница увеличивает прибьть.

Откппнйний ПО МЙНЙ ПЙЯПИМ11ИИ
Отклонение по цене реализации отражает влияние на прибьть разниць! 
между бюджетной и фактической ценой реализации.

Откпонение по цене реализации
(Фактическая цена -  Бюджетная цена) * Фактический объем реализации 
Если фактическая цена оказалась вь1ше бюджетной, это приведет к 
благоприятному отклонению, так как увеличивает прибьть.

Приведенная ниже информация о т н о с и т с я  к 20X8.
Факт. реализация: 1,000 ед. @ $650 каждая
Бюджетньш объем пр-ва и реализации: 900 единиц
Нормативная цена: $700 на ед.
Нормативная марж. прибьть на ед: $245
Нормативная прибьть на ед.: $205
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Задание
Рассчитайте отклонение по объему реализации (в маржинальной 
системе учета и в системе учета с полнмм поглоидением затрат). 
Решение
Отклонение по объему реализации -  метод полного 
поглоадения
(1,000 ед. -  900 ед.) х $205 = $20,500 Б
Откпонение по объему реализации -  маржинальньш метод
(1,000 ед. -  900 ед.) * $245 = $24,500 Б 
Откпонение по цене реализации
($650 -  $700) * 1,000 = $50,000 Н

Упражнение 2

Кайек Кс1 запланировала реализацию 400 единиц по цене $2.50 а 
единицу. Ожидаемие переменнью затрать) составляют $1.80 на 
единицу, ставка поглоидения п о с т о я н н у х  производственнмх затрат 
равна а( $0.20 на единицу.
Фактический объем реализации составил 500 единиц по цене $2 за 
единицу, а фактические переменнью затрать! -  $1.50. Постояннью 
производственнью затрать) соответствовали ожидаемьм. 
Рассчитайте отклонение по цене и объему реализации (используя 
маржинальньш метод и метод полного поглоидения).

Упражнение 3
Бюджетньш объем реализации компании Ш  составлял 6,500 
единиц продукта, но фактически бьто продано только 6,000 
единиц. Ниже приведена нормативная карточка затрат на продукт:

$
Прямью материаль! 25
Прямью трудозатрать! 8
Переменнью накладние расходь! 4
Постояннью накладнью расходь) 18

Обидие нормативнью затрать! 55
Нормативная валовая прибьть 5

Нормативная цена реализации 60

Фактическая цена реализации за период составляла $61. 
Рассчитайте отклонения по цене и по объему реализации за 
период (в системе полного поглоидения затрат).
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5 О тклонения  по затратам  на материаль!

Введение

Сушествует две причинь! возникновения отклонений по затратам на 
материаль*

разница в цене на материалу
разница в количестве использованнух материалов

0Б1ДЕЕ ОТКЛОНЕНИЕ ЗАТРАТ 
НА МАТЕРИАЛЬ!

О Т К Л О Н Е Н И Е  П О  

Ц Е Н Е  НА М АТЕРИ АЛ Ь!

О Т К Л О Н Е Н И Е  П О  

И С П О Л Ь ЗО В А Н И Ю  

М А Т Е Р И А Л О В

Обицее отклонение затрат на материаль!

Об 1цее отклонение затрат на материаль! -  это разница между:
(a) фактическими затратами на материаль! и
(b) нормативнь1м затратами на материаль! на фактический объем 

производства (гибкий бюджет).
Обццее отклонение затрат на материаль! может бмть разбито на две
составляю 1цих:
• отклонение затрат на материапь! по цене, которое показьюает, 

больше или меньше ожидаемой суммь! компания заплатила за 
закупленнью материаль!; и

• отклонение затрат на материаль! по использованию, которое 
отражает влияние на прибьть разниць! между запланированнь1м 
расходом материала на фактический объем производства и 
фактическим расходом.

Отклонение затрат на материаль!

Отклонение по цене = (фактически закупленное количество * фактическая
цена) -  (фактически закупленное количество * нормативная цена).
Отклонение по использованию = (фактически использованное количество
• нормативная цена) -  (нормативное количество на фактический объем
производства * нормативная цена).
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ИЛИ
1 Факт. кол-во * Факт. цена

(разница между 
строкой 1 и 
строкой 2)

(разница между 
строкой 2 и 
строкой 3)

(сумме
отклонений по 
цене и по 
использованию)

* Нормативное количество материалов, которое должно бьто  бьггь 
использовано на фактический объем производства.

Приведенная ниже информация относится к Продукту X. 
Вудержка из карточки нормативний затрат Продукта X:
Прямие материалм (40 м2 х $5.30 за метр) $212.
Фактические результать) за период: бьто произведено 1,000 
единиц продукта, при этом закуплено и потрачено 39,000 м2 
материалов стоимостью $210,600.
Задание
Рассчитайте обидее отклонение затрат на материаль), отклонения 
по цене и использованию материалов на Продукт X в данном 
периоде.
Решение
Факт. кол-во х Факт. цена $210,600

Откл-б по цене
Факт. кол-во х Норм. цена $206,700
39.000 х $5.30 Откл-е по

использованию
Норм. Кол-во х Норм. цена $212,000
1.000 х 4 0  х $5.30 Обшее откл-е

$3,900Н

$5,300Б

$1,400Б

Отклонение по 
цене

2 Факт. кол-во х Норм. цена
Отклонение по 
использованию

3 Норм. кол-во* х Норм. цена
Обшее
отклонение

КАР1АМ  Р УВ иЗН И Ч С 449



Н о р м а т и в н ь т  м ето д  учета затрат

Отклонение затрат на материаль! и запась!

Нам необходимо рассмотреть случаи, когда не весь приобретенншй 
материал используется, и на конец периода остаются запаськ 
Самое важное, что нужно понять, это то, что отклонение по цене на 
материалу рассчитьтается на основе стоимости всех материалов, 
закупленнь1х за период, независимо от того, использовань! или они или 
нет.
Это означает, что любью запасм материала, перенесеннью на следуюший 
период, учитьюаются по его нормативной стоимости.
Обратите внимание, что отклонение по использованию материалов 
рассчитьюается на основе стоимости использованних материалов, как мь 1 

говорили вь1ше.

X закупила 4,000 кг материала за $8,400, а использовала 3,300 кг 
дпя производства 600 единиц продукта Вмдержка из нормативной 
карточки затрат на продукт А приведена ниже.

Норм. затрать! на единицу 
$

Материал 5 кг @ $2 за кг 10.00

Задание
Рассчитайте отклонение по цене, отклонение по использованию 
материала и стоимость запасов.
Решение
Отклонение по цене рассчитьюается на основе стоимости 
закупленннх материалов, независимо от того, полностью они бьти 
использовань! в производстве или нет.
Отклонение по использованию рассчитьюается на основе стоимости 
использованних материалов.
Стоимость запасов -  это разница между закупленнмми и 
использованнмми материалами, умноженная на нормативную цену.

Иллюстрация 4 -  Запась! материалов на конец периода

Упражнение4
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
^атез МагвМаИ Ис1 производит единственнмй продукт.
Нормативнью затрать! на материаль! на продукт составляют
2 кг материала А по цене $ 10/кг
Фактические результатьс
Объем производства 1,000 единиц
Материаль! закупленнью и использованнью 2,200 кг
Затрать! на материаль! $20,900
Задание
Рассчитайте отклонения по цене и использованию материалов.
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$
Факт. закупленное кол-во * 
Факт. цена

Откл-е по цене

= 8,400

400 Н
Факт. закупленное кол-во * 
Норм. цена

= 8,000

4,000 х $2

Стоимость 
запасов 700 * 
$2

1,400

Факт. использованное кол-во * 
Норм. цена

= 6,000

3,300 * $2
Откп-е по 
использованию

600 Н

Норм. кол-во х Норм. цена = 6,000
600 х 5 кд х $2

Упражнение5

В1оззот Ис! производит и продает садовью статуи.
Бюджетнью показатели и фактические результать! в ноябре бьти 
следуюидими:
бюджетньт объем производства -  7,500 единиц, нормативньш 
расход материала -  22,500 кг стоимостью $90,000; 
фактический объем производства -  6,500 единиц, фактический 
расход материала -  20,80 кг стоимостью $90,000.
Запась! материала на начало ноября бьти равнь! нулю, а на конец 
ноября -  500 кг.

Задание
Рассчитайте отклонение по цене на материалм, по использованию 
материалов, а также стоимость запасов на конец периода по 
нормативной цене.
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6 Отклонения по затратам на оплату труда 

Введение
Суидествует две причинь! возникновения отклонений по затратам на 
оплату труда

разница в ставке оплать!
разница в количестве отработаннмх часов

/  N
ОТКЛОНЕНИЕ ПО  
СТАВКЕ ОПЛАТЬ!

0Б1ДЕЕ ОТКЛОНЕНИЕ ЗАТРАТ НА 
ОПЛАТУ ТРУДА

< \
ОТКЛОНЕНИЕ ПО  

П РОИЗВОДИТЕЛ ЬНОСТИ  

Ч_________________ /
Обидее отклонение затрат на оплату труда

Обидее отклонение затрат на оплату труда - это разница между:
(a) фактической стоимостью прямого труда и
(b ) нормативной стоимостью прямого труда на фактический объем 

производства (гибкий бюджет).
Обидее отклонение может буть разбито на две составляюидие:
• отклонение по ставке оплать! труда, которое показмвает, больше или 

меньше ожидаемого компания заплатила работникам;
• отклонение по производительности труда, которое показь1вает, 

больше или меньше запланированнмх рабочих часов бьто  потрачено 
на производство фактического объема продукции.

1 Факт. чась! х факт. 
ставка

Факт. чась1 * Норм. 
ставка

Норм. чась1* х Норм. 
ставка

Откпонение по ставке

Откпонение по 
производительности

Обидее откпонение

(разница между 
строкой 1 и строкой 2)

(разница между 
строкой 2 и строкой 3)

(сумма отклонений по 
ставке и
производительности) 

* нормативнь1е чась! -  это количество часов, которое должно бьто  бьль 
затрачено на производство фактического объем продукции.
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Иллюстрация 5 -  Отклонения затрат на оплату труда

Следуклцая информация относится к производству Продукта X. 
Водержка из карточки нормативнмх затрат Продукта X

$
Прямью трудозатратм:
Механообработка (24 ч @ $5 в час) 120 
Фактические результатьк 
Производство 1,000 единиц 
Механообработка 23,900 часов стоимостью $131,450

Задание
Рассчитайте обидее отклонение затрат на оплату труда, 
отклонение по ставке и отклонение по производительности труда в 
механическом цехе для Продукт X  за период.
Решение
Факт. часм * Факт. $131,450 
ставка

Отклонение по $11,950 Н 
ставке

Факт. чась! * Норм.
ставка $119,500 
23,900 х $5.00

Отклонение по $500 Б 
производительности

Норм. чась1 * Норм.
ставка $120,000 
1,000 х 24 ч* $5.00

Обидее отклонение затрат на оплату труда в механическом цехе -  
это сумму отклонений по ставке и производительности труда, т. е.
$11,950 Н + $500 Б = $11,450 Н

Упражнение6

КозеЬеггу Ш  производит единственний продукт, о котором 
имеется следуюьцая бюджетная информация:
Бюджетнмй объем производства 1,000 единиц 
Бюджетнью рабочие часм 3,000 часов 
Бюджетнме трудозатрать! $15,000 
Фактические результать!:
Объем производства 1,100 единиц 
Оплаченнью чась! 3,400 часов 
Трудозатрать! $17,680
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Задание
Рассчитайте об^цее отклонение затрат на оплату труда, 
отклонение по ставке и производительности труда в РозеЬеоу Ш .

7 Отклонения переменнь 1х накладнь1х расходов 
Введение

Расчет отклонений переменних наклоннмх расходов очень похож на 
расчет отклонений по материалам и трудозатратам, так как переменнью 
накладнью расходь! тоже меняются в зависимости от объема 
производства.

/----------------------------------------------------------N.
ОБШЕЕ ОТКЛОНЕНИЕ ПЕРЕМЕННЬ1Х 

НАКЛАДНЬ1Х РАСХ0Д0В

г > г .......
ОТКЛОНЕНИЕ ОТКЛОНЕНИЕ ПО
ФАКТИЧЕСКИМ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ

ЗАТРАТАМ

Об|цее отклонение переменньж накладньж расходов

Обьнно предполагается, что переменнью накладнью расходь! зависят от 
прямь1х рабочих часов, поэтому обьцее отклонение переменнух накладних 
расходов возникает по одной из следуюших причин:
• переменнью накладнью расходь! на единицу отличались от 

запланированнух (отклонение по фактическим затратам);
• количество рабочих часов, затраченних на фактических объем 

производства, оказалось больше или меньше ожидаемого 
(отклонение по производительности).
Факт. чась! * Факт. ставка

Откл-е по факт. 
затратам

1
(разница между 
строкой 1 и строкой 
2)

Факт. чась! * Норм. ставка

Норм. чась1* 
ставка

* Норм.

Откл-е по
производительности

Обшее отклонение

(разница между 
строкой 3 и 4)

(сумма отклонений 
по затратам и по 
производительности) 

* нормативнью часм -  это количество часов, которое должно бьто  бить 
затрачено на производство фактического объема продукции.
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□ Отклонение переменнмх накладнмх расходов

Если переменнью накладнью расходм больше зависят от 
объема производства, чем от количества рабочих часов, 
нельзя рассчитать отдельнью отклонения по затратам и по 
производительности.
В такой ситуации можно рассчитать только обшее отклонение 
по производственним переменним накладнь1м расходам с 
использованием ставки поглошения на единицу продукта.

Иллюстрация 6 -  Откпонения переменнмх накладнмх 
расходов
Приведенная ниже информация относится к Продукту X. 
Вмдержка из карточки нормативнмх затрат Продукта X

$
Прямью трудозатратм:
Механический цех (24 ч @ $5 в час) 120
Переменнью накладнью расходьк
Механический цех (24 ч @ $1.50 в час) 36
Фактические результать! об объеме производства и отработаннь1Х
часах:
Производство 1,000 единиц
Механический цех 23,900 часов
Фактические переменнью накладнью расходь! в механическом
цехе составили $38,240
Задание
Рассчитайте обшее откпонение переменнмх накладних расходов, 
а также отклонение по фактическим затратам и 
производительности для продукта X за период.
Решение

Переменнью накладнью расходь! в механическом цехе
Факт. чась! х Факт. ставка $38,240

Откп-е по факт. $2,390 Н
затратам

Факт. чась! х Норм. ставка
23,900 ч х $1.50 $35,850

Откп-е по $150 Б
производительности

Норм. часи х Норм. ставка
1,000 х 24 ч х  $1.50 $36,000

Обшее $2,240 Н
отклонение
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Упражнение7

Бюджетнмй объем производства Сагг Ис1 в мае составлял 1,000 
единиц продукта А. Каждое устройство требует двух рабочих 
часов на производство единиць! продукции. Нормативная ставка 
переменнь1х накладнмх расходов составляет $3/человеко-час. 
Фактические результатьи 
Объем производства 900 единиц
Количество человеко-часов 1,980 часов
Переменнью накладнью расходь! $5,544

Задание
Рассчитайте обидее откпонение переменнмх накладних расходов, 
отклонение по фактическим затратам и по производительности.

Ш|<Схематическое изображение отклонений по затратам

Рассмотрим затрати на материаль! на производство 1,000 единиц 
продукта X.
Нормативнью затрать! на единицу составляют 2 кг материала по 
цене $2 за кг = $4. на единицу.
На производство 1,000 единиц в периоде 1, бмло использовано
2,200 кг материалов, которью бмли закуплень! по $2.30 за кг. 
Фактические и нормативнью затрать! на материаль! могут бь»ть 
рассчитани следуюидим образом:

Норм. затрат на 1,000 ед. = 2,000 кг * $2 = $4,000 
Факт. затратм на 1,000 ед. = 2,200 кг х $2.30 = $5,060 
Обшее отклонение по затратам на материаль! $1,060 Н 

Это можно представить в виде следуюицей диаграммь!.

Затрать!, $

2.30

2.00

1.00

Факт. з-ть!

Н орм . з-ть!

1,000
II..... /I.

2,0002  200  И сп о л ь зо ван и е , кг
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Заштрихованная область показьшает превишение обидей 
фактической стоимости над обшей нормативной стоимостью.
Нам нужно проанализировать ее по двум составляюшим:
(a) отклонение по цене, т. е. часть этого превмшения, 

обусловленную тем, что фактическая цена на материаль! 
составляла $2.30 на единицу, а не $2.00 в соответствии с 
нормативом;

(b ) отклонение по использованию, т. е. часть этого превмшения, 
обусловленную тем, что фактический расход материалов 
составил 2,200 кг, а не 2,000 кг в соответствии с нормативом.

Это отражено на диаграмме ниже, где обшая заштрихованная 
область разделена на две части:

Затрать!, $

2.30

2.00

1.00

(а)

(Ь)

О ткл он ен и е по 
цене

О ткл он ен и е по , 
использованию

1,000 2 ,0 0 0 2  200 И сп ользован и е, кг

Расчет отклонения по цене рассчитьшается как разница 
между:
Фактически закупленное количество * Фактическая цена
2.200 кг х $2.30 = $5,060 и
Фактически закупленное количество х Нормативная цена
2.200 кг х $2.00 = $4,400
Откпонение в размере $660 является неблагоприятнь1м, так 
как за материаль! бьто  заплачено больше, чем 
запланировано.
Отклонение по использованию рассчитьшается как разница 
между:
Фактически использованное количество х Нормативная цена
2.200 кг х $2.00 = $4,400 и
Нормативное количество на фактический объем х 
Нормативная цена
1,000 ед. х 2 кг х $2.00 = $4,000
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Отклонение $400 является неблагоприятнум, так как объем 
испопьзованнь1х материалов оказался больше 
запланированного.

8 Отклонения лостояннь1х накладнь1х расходов 
Введение

Отклонения постояннмх накладнмх расходов отражают влияние на 
прибьть разниць! между фактическими и ожидаемими постоянними 
накладними расходами.
• По определению фактические и ожидаемью постояннью накпаднью 

расходм не меняются при изменении уровня деятельности, поэтому 
расчет отклонений отличается от схем, рассмотреннух ранее.

• Влияние изменения постоянних накладнмх расходов на прибьть 
зависит от того, какая система учета используется -  маржинальная 
или ППЗ.

Отклонения постоянних накладних расходов в маржинальной 
системе учета

В маржинальной системе учета постояннью накладнью расходь! не 
распределяются на единиць! продукции. Недостаточное или избьночное 
поглошение отсутствует, а понесеннью постояннью накладнью расходь! 
представляют собой сумму, указанную в отчете о прибьтях и убмтках в 
качестве затрат за период.
• Поскольку постояннью накладнью расходь! постояннь!, они не 

меняются в зависимости от уровня деятельности.
• В маржинальной системе учета сушествует только отклонение 

постояннь1Х накладнь1х расходов по фактическим затратам.

Откпонение постоянних накладнмх расходов по фактическим 
затратам

$
Фактические расходь! X
Минус: бюджетнью расходь! (X)

Отклонение постояннмх накладнух. расходов по факт. затратам X

Если фактические расходь! вь1ше бюджетнмх, откпонение является 
неблагоприятнь1м.

Отклонения постояннмх накладних расходов в системе полного 
поглоидения затрат

• В системе полного поглошения затрат постояннью накладнью 
расходь! распределяются по единицам продукции с использованием 
ставки поглошения.
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• Это означает, что расчет отклонения постояннмх накладнмх расходов 
в системе полного поглоидения может относиться как к изменению 
расходов, так и к изменению объема производства.

Отклонения постояннмх накладних расходов в системе полного поглошения:
 \

0Б1ДЕЕ ОТКЛОНЕНИЕ ПОСТОЯННЬ1Х 
НАКЛАДНЬ1Х РАСХОДОВ

**  ̂••**
С  'ҳ (■....... “  N

ОТКЛОНЕНИЕ ОТКЛОНЕНИЕ П0
ФАКТИЧЕСКИМ ОБЪЕМУ

ЗАТРАТАМ ПРОИЗВОДСТВА

Обидее отклонение постояннь1х накладньи расходов

В системе полного поглошения затрат отклонение постояннух накпадних 
расходов отражает влияние на прибьть разниць) между поглоа(еннь1ми и 
фактически понесеннь<ми накладними расходами. Таким образом, обшее 
отклонение постояннмх накладнмх расходов представляет собой 
недостаточное/избнточное поглошение накладннх расходов за период.
В системе полного поглошения обшее отклонение п о с т о я н н у х  накладних 
расходов может бмть разделено на отклонение по фактическим затратам 
и отклонение по объему производства.

Отклонение постояннь1х накладньж расходов по фактическим 
затратам

Отклонение постоянних накладнь»х расходов по фактическим затратам 
отражает влияние на прибьть разниць! между бюджетннми и 
фактическими постояннмми накладнмми расходами. Рассчитмвается оно 
так же, как и в маржинальном методе.

$
Фактические расходь! X
Минус: бюджетние расходь! (X)

Отклонение постояннь1х накладнмх расходов по затратам X

Если фактические расходь! вь1ше бюджетних, отклонение является 
неблагоприятнмм.

Откпонение постояннмх накладньж расходов по объему 
производства

Откпонение постоянних накладнух расходов по объему производства -  
это разница между бюджетними постоянннми накладнуми расходами и 
фактически поглошенннми накладнь)ми расходами.
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Расчет отклонения зависит от того, как б ьта  рассчитана ставка 
погло1дения накладних расходов (ҒОАР) в начале периода -  на базе 
единиц или на базе количества часов, необходимих для производства 
единиць! продукта.
Единиць! продукта

Фактический объем производства х ҒОАК/ед X
Минус: бюджетнью постоянние накпаднью расходь» (X)

Отклонение пост. накл. р-дов по объему производства X

ИЛИ:
Рабочие чась1

Нормативнью чась( на фактический объем производства * ҒОАК/час 
Минус: бюджетнью расходь)
Минус: бюджетнью постояннью накладнью расходь)

$
X

(X )

X
Отклонение пост. накл. р-дов по объему производства
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Еа] Иллюстрация 7 -  Отклонения постояннмх накладнмх 
расходов
Имеется следуюидая информация о Периоде 4.
Бюджет
Постоянньге накладнью расходь! $22,960
Единць! 6,560
Факт
Постояннью накладние расходь! $24,200
Единици 6,460

Задание
Рассчитайте следуюидее:
(a) ставку поглоидения постояннмх накладних расходов на ед.;
(b ) отклонение постояннмх накладнух расходов по фактическим 

затратам в маржинальной системе учета;
(c) отклонение постояннмх накладнь1х расходов по фактическим 

затратам в системе полного поглоидения;
(с1) отклонение постояннмх накладних расходов по объему 

производства в маржинапьной системе учета;
(е) откпонение постояннух накладнмх расходов по объему 

производства в системе полного поглоидения;
(0 обидее отклонение постояннух накладних расходов в 

маржинальной системе учета;
(д) обшее отклонение постояннух накладнух расходов в системе 

полного поглошения.
Решение:
(a) ҒО АР  = $22,960/6,560 = $3.50 на единицу
(b ) Отклонение постоянних накладнь<х расходов по фактическим 

затратам в маржинальной системе учета.
Фактические расходм $24,200
Минус Бюджетнью расходь! $22,960
Отклонение $1,240 Н
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(с) Отклонение постояннмх накладнмх расходов по фактическим 
затратам в системе полного поглошения затрат 
рассчитмвается точно так же.

(д) В марж инальной си стем е  учета  не суш ествует отклонения  
п о сто я н н ух  накладнм х расходов  по о бъ ем у производства.

(е) Отклонение постояннмх накладних расходов по объему 
производства в системе полного поглоидения затрат: 
Фактический объем производства « ҒОАР/ед.
6,460 х $3.50 $22,610
Минус Бюджетнь1е накладнью расходь! $22,960
Отклонение $350 Н
Отклонение является неблагоприятнмм, так как фактический 
объем производства оказался меньше ожидаемого.

(0 Обидее отклонение п о сто я н н ух  накладнмх расходов в 
маржинальной системе учета равно отклонению по 
фактическим затратам, т. е. $1,240 Н.

(д) Обидее отклонение постояннь1х накладнмх расходов в 
системе полного поглоидения равно сумме отклонения по 
фактическим затратам и отклонения по объему производства,
т. е. $1,240 Н + $350 Н = $1,590 Н.___________________________

Отклонения постояннмх накладньж расходов по моидности и 
эффективности
Если постояннме накладнью расходь! поглоидаются на базе рабочих часов 
в системе полного поглоидения затрат, отклонение по объему 
производства может бьль разделено на две составляюшие -  отклонение 
по моидности и отклонение по производительности.
• Отклонение по моидности показувает, больше или меньше рабочих 

часов бьшо использовано по сравнению с бюджетом:
$

X
( X )

Отклонение постояннух накл. р-дов по м о и д н о с т и  х

Если фактическая моидность превьшает бюджетную, отклонение является 
благоприятнмм, так как бь<ло отработано больше часов, следовательно, 
задействована большая моидность.
Откпонение по производительности показивает, больше или меньше 
рабочих часов бь»ло потрачено на производство продукции, по сравнению
с нормативом.

$
Нормативнью чась! на факт. объем * ҒОАК/час X
Минус: Факт. чась! * ҒОАК/час (X)

Откпонение X

Фактические чась! х ҒО АР  в час 
Бюджетнме затрать!
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Если нормативние чась! превмшают фактические, возникает 
благоприятное отклонение, так как рабочие ресурсм були использовану 
более эффективно.
Вместе эти отклонения объясняют, почему уровень деятельности 
отличался от бюджетного, т.е. в сумме дают отклонение по объему 
производства.

!е̂ | Иллюстрация 8 -  Отклонения лостояннь1х накладньж 
расходов
Имеется следуюидая информация за период 4.
Постояннью производственнью накладнью расходь* $22,960 
Объем производства 6,560
Нормативное время на производство продукта -  2 часа

Факт
Постояннью производственние накладнью расходь) $24,200 
Объем производства 6,460
Рабочие чась) 12,600 ч

Задание
Рассчитайте следуюшее:
(a) ставку поглошения постояннух накладнь1х расходов в час;
(b) отклонение п о с т о я н н у х  накладнь!х расходов по моидности
(c) отклонение постояннмх накладнь!х расходов по 

производительности;
(с!) отклонение постоянних накладнух расходов по объему 

производства.
Решение:
(a) ҒОАК = $22,960/(6,560 ед. * 2 ч) $1.75 в час
(b ) Фактические часм * ҒО АР

12,600 х $1.75 $22,050
Минус бюджетнью постояннью накладнме расходь! ($22,960)

Отклонение по мошности $910 Н
(с) Нормативнью чась) х ҒОАН $22,610

6,460 х 2 х $1.75 
Минус фактические чась! х ҒОАК
12,600 х $1.75 ($22,050)

Отклонение по производительности $560 Б
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«1) Отклонение постояннмх накладнмх расходов по объему 
производства -  это сумма отклонений по мошности и по 
производительности, т. е.
$910 Н + $560 Б = 350 Н.
Это отклонение может бмть также рассчитано так:
Норм. чась1 х ҒОАК в час $22,610
(6,460 * 2 ч  * $1.75)
Минус: Бюджетнью расходм ($22,960)

Об $350 Н

Упражнение8
----------------------------------

В прошлом месяце в бюджет С Ю  бьто заложено 40,000 рабочих 
часов, а бюджетнью постояннью производственнью накладнью 
расходь) составляли $250,000. Фактические результать! 
показмвают, что 38,000 часов бьти отработань) и оплачену, а 
нормативнью часм на фактический объем производства составили
35,000 часов. СТО использует нормативньш метод учета с полнмм 
поглошением затрат.
Каково бьто отклонение постояннмх накладнмх расходов по 
мошности за прошлуй месяц?
А  $12,500 Неблагоприятное
В $12,500 Благоприятное
С $31,250 Неблагоприятное
0 $31,250 Благоприятное

Недостаточное/избьггочное поглошение накладнь1Х расходов

Обшее отклонение постоянних накладнмх расходов в методе полного 
поглошения затрат -  это то же самое, что и недостаточное/избьггочное 
поглошение постоянньж накладнь1х расходов.

ОаШпд Ис! производит единственнуй продукт. Бюджетнью 
постояннью накладнью расходм составляют $12,000, а бюджетньш 
объем производства -  1,000 единиц.
Фактические результатьк
Объем производства 1,100 единиц
Понесеннью накладнью расходь! $13,000
Рассчитайте следуюшее:
(a) откпонение постояннмх накладних расходов по фактическим 

затратам;
(b ) отклонение постояннмх накладнух расходов по объему 

производства;
(c) обшее отклонение постояннь!х накладнь<х расходов._________
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Решение
(а) Отклонение постояннмх накладнь1х расходов по фактическим 

затратам
Фактические расходь! $13,000
Минус бюджетнью расходь) $12,000

Откпонение по затратам $1,000 Н

(Ь) отклонение постояннмх накладнмх расходов по объему 
производства
Факт. Объем производства * ҒОАҒ?
(1,100 х $12,000/1,000 ед.) $13,200
Минус бюджетнью расходь! $12,000

Отклонение по объему $1,200 Б

(с) Обшее отклонение постояннмх накладнмх расходов
Отклонение по затратам $1,000 Н
Отклонение по объему $1,200 Б

Обсцее отклонение $200 Б

((1) ҒОАГС на ед. = $12,000/1,000 = $12 на ед.
Поглошеннью накл. расходь! = 1,100 >« $12 $13,200
Понесеннью накладнью расходь! $13,000

Избьлочное поглоццение $200
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□ Схематическое изображение отклонений постоянних

Обшее неблагоприятное отклонение представляет собой 
недостаточное поглошение накладних расходов. На графике ниже 
оно равно $30.

$

200

150

100

50

У р о в ен ь  д ея те л ьн о сти П оглош еннью  накл. р -д у

О ткл он ен и е по 
затр атам  $50Н

П огло 1деннь1е  накл. р-дь!

'  О ткл он ен и е по 
▲ о б ъ е м у  
т п роизводства  $20Б

Б ю дж етнм е накл. р-дь1

50 100 150 200 У р овен ь
д е я те л ьн о сти

Обидее благоприятное отклонение представляет соЬои изиьмочное 
поглошение накладнь1х расходов. На графике ниже оно равно $10. 

$
У р о в ен ь  д е я те л ьн о сти

200

150

100

50

П огло 1д ен н ь 1е накп. р-дм

..........................
О ткл он ен и е по 
затр атам  $40Б , \  \ \

  1  !  +

Б ю дж етнм е накл. р -д у

'  | 4  О ткл он ен и е по о б ъ ем у  
лроиэводства  $300Н

Ф акт. накл. р-дь)

50 100 150 200 У р овен ь
д еяте льн ости
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9 Причинь! отклонение
Причинь! отклонений можно классифицировать по четьфем категориям:
• Ошибки планирования

Ошибки планирования приводят к установлению неподходяидих 
нормативов или бюджетов. Это может бьнь связано с небрежностью 
разработчика нормативов (например, он может не учесть изменения в 
производственном процессе или ожидаемьм рост цен) или 
неожиданнь!ми внешними изменениями (например, нехватка 
ресурсов на рьшке может привести к повушению цень|). Такие 
ошибки должнм бмть вь1явлень1 и устранени, а соответствуюшие 
нормативь! пересмотренм.

• Ошибки измерения
Ошибки измерения включают ошибки, визваннью неточннм 
заполнением ведомостей или рабочих карт, неправильной оценкой 
количества продуктов, вмданнмх со складов и т. д.

• Случайнью факторь!
Случайнью факторь) по определению не поддаются контролю, хотя 
они нуждаются в тшательном мониторинге, чтобь! убедиться, что они 
на самом деле не являются одним из вариантов отклонений.

• Операционнью факторь!
Операционнью факторь! возникают в процессе производства 
продукта или предоставления услуги. Эти факторь! могут включать, 
например, неэффективную работу персонала и потери материалов.

Примерь! причин отклонений
Отклонения по реализации
Причинь! отклонений по реализации могут буть следуюшими:
• неожиданнью изменения цен (откпонение по цене 

реализации);
• незапланированное снижение цен, например, при попьике 

привлечь дополнительнь!х кпиентов (отклонение по цене 
реализации);

• неожиданное снижение спроса в результате рецессии 
(откпонение по объему реализации);

• дополнительньт спрос в результате снижения цен 
(отклонение по объему реализации);

• неспособность удовлетворить спрос из-за производственнмх 
сложностей (отклонение по объему реализации).

Отклонение затрат на прямью материаль!
Отклонения затрат на материаль! могут бьль визваньк
• поставки из разних источников;
• неожиданное обидее повь!шение цен;
• изменение скидок за размер закупок;
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• замена одного вида материала на другой;
• нормативнью цень1 на материаль! обично устанавливаются 

на базе цен серединь) года, поэтому, если ценм растут, 
можно ожидать благоприятного отклонения цень1 в начале 
периода и неблагоприятного в конце периода.

Отклонение по использованию материалов может бьпъ вузвано:
• более вьюокий или низкий уровень отходов;
• изменения в конструкции продукта;
• замена одного вида материала на другой. С материалами 

более низкого качества может бмть сложнее работать, 
поэтому уровень потерь может оказаться более вьюоким, т. е. 
может возникнуть неблагоприятное отклонение по 
использованию материалов.

Откпонения по затратам на оплату труда
Отклонения по ставке оплать! прямого труда могут возникнуть из-
за:
• неожиданное увеличение минимальной ставки оплать! труда;
• оплата сверхурочной работм или бонуснью платежи, которью 

отличаются от бюджетнь1х;
• замена рабочей сили определенной квалификации на 

другую, более вмсокую или более низкую.
Отклонения по производительности труда могут возникнуть из-за:
• изменение условий труда или методов работь!, например, 

улучшение контроля над операционной деятельностью;
• эффект обучения (чем чаиде вьшолняется работа, тем 

бьютрее она вьшолняется);
• внедрение схем стимулирования или обучения персонала;
• замена рабочей силь1 определенной квалификации на 

другую, более вьюокую или более низкую.
Отклонения переменньж накладньж расходов
Причинами отклонений по фактическим затратам на переменнью 
накладнью расходи могут являться:
• невернью бюджеть!, установленнью в начале периода;
• накладнью расходьк состояшие из ряда статей, таких как 

косвеннью материаль!, косвеннью трудозатрать!, затрать) на 
обслуживание, электроэнергию и т. д. любая из которих 
может стать причиной отклонений.

Причинами отклонений переменних накладнмх расходов по 
производительности могут бь 1ть:
• изменения в методах и условиях работь), например, 

улучшение контроля;
• действие эффекта обучения;
• внедрение схем стимулирования или обучения персонала;
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• замена рабочей силь! определенной квалификации на 
другую, более вьюокую или более низкую.

Обратите внимание, что возможнью причинь) отклонений 
переменнмх накладнмх расходов по производительности такие же, 
как и причинь! отклонений по производительности труда, поскольку 
предполагается, что переменнью накладнью расходу меняются в 
зависимости от рабочих часов работу.
Отклонения постоянньж накладних расходов 
Отклонения постояннмх накладнь!х расходов по фактическим 
затратам могут бьиь вьованьс
• изменением цен на отдельнью статьи постояннмх накладних 

расходов, например, на аренду помеидения завода;
• сезонними различиями, например изменением стоимости 

отопления и освешения зимой. Если годовой бюджет делится 
на четире равннх квартала, не учитьтаются сезоннью 
факторь! и тот факт, что затрать! на отопление и освеидение 
зимой обьмно намного вь1ше, чем в летние месяцм. (Конечно, 
в течение года сезоннмй эффект нивелируется.)

Отклонения постояннмх накладнмх расходов по объему 
производства могут бить вьованьс
• изменениями в объеме производства, визваннью 

колебаниями спроса или решениями в отношении уровня 
запасов;

• изменениями в производительности труда людей или машин;
• снижением объема производства из-за забастовок.

10 Взаимозависимость отклонений
Причина одного отклонения может так же оказаться причиной другого. Это 
явление известно как взаимозависимость откпонений. Вот несколько 
примеров:
• если компания по каким-то причинам не может закупить 

определеннмй материал, это может привести к благоприятному 
откпонению по цене (если будет закуплен более дешевьш материал), 
неблагоприятному отклонению по использованию (так как более 
дешевьш материал приведет к более вьюокому уровню отходов), 
неблагоприятному отклонению постояннмх накладнь1х расходов по 
объему (из-за задержки производства в связи с несвоевременной 
закупкой материала) и неблагоприятному отклонению по объему 
продаж (в результате невозможности удовлетворить спрос из-за 
производственнь1Х проблем);

• покупка нового современного оборудования может вузвать 
неблагоприятное отклонение по постояннмм накладнмм расходам 
(оборудование более дорогое, соответственно амортизация вьше), 
но в то же время привести к благоприятному отклонению по
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производительности труда и переменнмх накладнь1х расходов (так 
как производительность повь1шается);

• работники, пьлаюшиеся повьюить производительность труда 
(благоприятное откпонение по производительности труда), могут в 
спешке проявлять небрежность и тратить больше материала 
(неблагоприятное отклонение по использованию материалов).

В каждом из этих случаев, одно откпонение привело к другому 
отклонению, то есть фактически причина отклонений одна и та же. Из-за 
возможной взаимозависимости откпонений, следует соблюдать 
осторожность при реализации бонусной схемьк Менеджерь! отдела 
закупок могут получить вознаграждение за благоприятное отклонение по 
цене, но потом может оказаться, что материаль! более низкого качества 
привели к неблагоприятнмм отклонениям по использованию.
Одна из наиболее распространенних взаимосвязей - это взаимосвязь 
между ценой и объемом продаж. Часто обнаруживается, что снижение 
цень1 приводит к увеличению объема продаж, и наоборот. Если 
предприятие предпагает оптовью скидки покупателям, то с увеличением 
объема покупок, снижается цена на товарь!. Это хорошо для покупателя, 
но предприятие должно оценить обшее влияние скидки на вьфучку от 
продаж.

11 Устранение отклонений
Каждое отклонение должно рассматриваться по очереди, и любая 
взаимозависимость должна бьль рассмотрена до того, как будут принять! 
решения о мерах по устранению отклонений. Некоторью возможнью 
решения приведень! ниже.
• Снизить цену, чтобь! повьюить конкурентоспособность и увеличить 

объем продаж.
• Предложить специальнью акции (купи один товар, получи второй 

бесплатно) для увеличения объема продаж.
• Увеличить вложения в рекламу дпя повьшюния объема продаж без 

изменения цень!.
• Установить более жесткий контроль над расходами для повьтюния 

маржинальной прибьти / прибьти от продаж.
• Сменить поставшика и получить лучшие ценм на материаль!.
• Согласовать более вьюокие скидки на материаль!.
• Вьтснить, возможно ли получить скидку за раннюю оплату счетов.
• Обновить оборудование / изменить производственнью технологии, 

что может улучшить использование материалов, а также повьюить 
эффективность рабочей с и л у .

• Улучшить контроль над качеством материалов, которью 
используются в производстве, и, тем самь 1м, уменьшить отходь!.

• Улучшить производственнмй контроль и попьлаться добиться 
меньшего времени простоя и снижения количества производственнь1Х 
ошибок.
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• Обеспечить лучшее обучение персонала с целью снижения 
количества ошибок и повмшения производительности труда.

• Внедрить системь! бонусов по результатам деятельности и, тем 
самь 1м, повьюить производительность.

• Повьюить систему контроля за бюджетами с целью повьшения их 
точность.

Этот список не является исчерпуваюшим, следует рассмотреть каждое 
отклонение по очереди и найти наиболее эффективнмй способ улучшить 
ситуацию.

12 Операционнью отчеть!
Отклонения часто суммируются в операционном отчете. Отчет позволяет 
осушествлять сверку бюджетнмх и фактических показателей.
Если отчет начинается с запланированной прибили (в системе полного 
поглошения) или маржинальной прибьти (в маржинальной системе учета), 
тогда
• прибавьте все благоприятное откпонения, т.к. они увеличивают 

прибьть / маржинальную прибьть;
• вьнтите все неблагоприятное отклонения, т.к. они уменьшают 

прибьть / маржинальную прибмль.
Основная разница между операционнмми отчетами, сформированнь1ми в 
маржинальной системе и системе полного поглошения, заключается в 
следуюидем:
• отклонение по объему продаж в маржинальной системе учета 

рассчить1вается с использованием показателя нормативной 
маржинальной прибьти на единицу, а системе учета с полнмм 
поглошением затрат -  с использованием нормативной прибьти на 
единицу;

• в маржинальной системе учета не возникает отклонения постоянних 
накладнь!х расходов по объему производства.

Иллюстрация 10 -  Операционнь1е отчеть!

ТС производит продукт 2, цена на которь!й составляет $55 за 
единицу. Бюджетний объем производства и реализации за 
квартал, закончившийся 31 марта 20X3 года составлял 7,500 
единиц.
Нормативнью затратм на единицу 2 приведень! ниже.
Прямой труд 4 нормативнь1х часа по ставке $6/час 
Прямью материаль! 1.2 кг по цене $ 10/кг 
Переменнью накладнью расходь! 4 норм. часа по ставке $1/час 
Бюджетнью постояннью накладнью расходь! $75,000 
Фактические результать! квартала оказались следуюшими: 
Производство и продажи продукта 2 в ед.__________7,700
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Вмручка $424,270 
Прямью материаль! (8,855 кг) $89,436 
Прямме трудозатрать! (31,570 ч) $192,577 
Переменнью накладнме расходм $30,750 
Постояннью накладнме расходь! $72,400
(a) Подготовьте отчет о сверке бюджетной и фактической 

прибмли за квартал, используя метод полного поглоидения 
затрат.

(b ) Подготовьте отчет о сверке бюджетной и фактической 
прибмли за квартал, используя маржинальньш метод учета.

Примечание. Расчет отклонений приведен ниже.

Метод полного поглоидения. Отчет о сверке прибьши

Бюджетная прибьть (7,500 ед. * $5)
Ф

37,500
Отклонения по реализации: Б Н

$ $
Отклонения по цене реализации 770
Отклонение по объему реализации 1,000

1.770Б

Фактическая вуручка минус полная нормативная 39,270
себестоимость реализации
($424,270 -  (7,700 * $50)]

Отклонения по затратам Б н
$ $

На прямью материапь! по цене 886
На прямью материаль! по 3,850
испопьзованию
На оплату прямого труда по ставке 3,157
На оплату прямого труда по 4,620
производительности
На переменнью накладнью расходь! по 820
фактическим затратам
На переменнью накладнью расходь! по 770
производитепьности
На постояннью накладнью расходь! по 2,600
фактическим затратам
На постояннью накпаднью расходь! по 2,000
объему производства

9,270 9,433 16ЭН

Фактическая прибьть 39,107
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^  Расчет отклонений для операционнмх отчетов

Постояннме накладнне расходм на единицу в методе полного 
поглошения $75,000/7,500 единиц = $10.
Это означает 4 норм. часа /ед. по ставке $2.50/час

Нормативная цена на единицу 
Прямие материаль! (1.2 кг * $10)
Прямью трудозатрать! (4 ч х $6) 
Переменнью накладнме расходь! (4 ч * $1)

$

12
24
4

$
55

Нормативнью маржинальнью затрать!
Нормативная маржинальная прибьшь на единицу 
Нормативнью постояннью накладнме расходь!

Нормативная прибьть на единицу 
Откпонения по объему реализации
Метод полного поглоидения
(Факт. кол-во -  Бюджетное кол-во) * Норм. прибьть 
(7,700 -  7,500) х 5 = $1,000 Б 
Маржинальний метод
(Факт. кол-во -  Бюджетное кол-во) * Норм. марж. прибьть 
(7,700 -  7,500) х $15 = $3,000 Б 
Отклонение по цене реализации 
(Факт. цена -  бюджетная цена) * Фактическое кол-во 
($424,270/7,700 - $55) х 7,700 = $770 Б

Откпонение затрат на прямью материаль!

(40)
15

(Ю )

Факт. кол-во 8,855 кг * Факт. цена 
Откпонение затрат на материаль! по цене 
Факт. кол-во 8,855 кг * Норм. цена $10 
Отклонение затрат на материаль! по использованию 
Норм. кол-во 7,700 ед. * 1.2 кг * Норм. цена

$
89,436 

886 Н 
88,550 
3,850 Б

92,400
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474

Отклонения затрат на оплату прямого труда

Факт. чась1 31,570 ч * Факт. ставка 
Откпонение по ставке оплату 
Факт. чась) 31,570 ч * Норм. ставка $ 6  

Отклонение по производительности труда 
Норм. чась) 7,700 ед. * 4 ч * Норм. ставка $ 6

Отклонения переменньж накладньи расходов

Факт. часи 31,570 ч х Факт. ставка 
Отклонение переменнух накладнмх расходов по 
фактическим затратам
Факт. чась! 31,570 ч х Норм. ставка поглошения $1 
Откпонение переменнмх накладнух расходов по 
производительности
Норм. чась! 7,700 ед. * 4 ч * Норм. ставка $1 

Отклонения постояннмх накладнь)х расходов

Фактические постояннью накп. р-дм 
Бюджетнью постояннью накл. р-дь1

Отклонение пост. накл. р-дов по факт. затратам 
Факт. единиць! 7,700 * ҒОАҒ? $10 на ед.
Бюджетнью единиць! 7,500 * ҒОАҒ? $10 на ед.

Откпонение пост. накл. р-дов по объему 

Фактическая прибьшь / маржинальная прибьшь
$

Вмручка
Прямью материалм 89,436
Прямью трудозатрать! 192,577
Переменнью накладнью расходь! 30,750

Обьцие переменнью затрать!
Маржинапьная прибьть

Постояннью накладнью расходм 
Прибьть

$
192,577 

3,157 Н 
189,420 

4,620 Н 
184,800

$
30,750 

820 Б

31,570 
770 Н

30,800

$
72,400
75,000

2,600 Б
77.000
75.000

2,000 Б

$
424,270

(312,763)
111,507

(72,400)
39,107
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Упражнение 9

Ниже приведен отчет об отклонениях компании А ЬМ:
Отклонение по цене реапизации $2,100 Б
Отклонение по объему реализации $1,800 Б
Отклонение по цене на материаль! $6,000 Н
Отклонение по использованию материалов $2,000 Н
Отклонение по ставке оплать! труда $1,000 Н
Отклонение по производительности труда $1,500 Б
Отклонение по затратам на пост. накл. р-дь1 $2,800 Н
Отклонение пост. накл. р-дов по объему $2,100 Н
Бюджетная прибьть за период составляла $300,000

Задание
Рассчитайте фактическую прибмль.

Упражнение10

Бюджетная маржинальная прибьть компании 7ог К ИтИей в
прошлом месяце составляла $32,000. Ниже приведень! даннме об
отклонениях за период.
Отклонения $
Откпонение марж. прибьти по объему реализации 800 Н
Отклонение по цене на материаль! 880 Н
Отклонение по использованию материалов 822 Б
Отклонение по производительности труда 129 Б
Откпонение переменних накладних расходов
по производительности 89 Б
Других отклонений в данном месяце не бьто.
Фактическая маржинальная прибь)ль Р  ИтКес! в прошлом месяце
составила
А $1,440
В $32,960
С $31,360
й $32,560
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Упражнение11

СИаре! Ис1 производит химическое заидитное средство под 
названием Риз1по1. Для производства 100 баплонов необходимь! 
следуюидие нормативнью затратьи

$
500 кг @ $0.80 за кг 400
20 ч @ $1.50 в час 30
2 0  ч @ $ 1 . 0 0  в час 2 0

450

Материаль) 
Трудозатрать! 
Пост. накл. р-дь!

СЬаре! Ш  использует систему полного поглоицения затрат. 
Месячньт объем производства/реализации составляет 10,000 
баллонов, которью продаются по цене $ 6  за баллон.
Ниже приведена информация о производстве и реализации за 
ноябрь:
Производство/реализация 10,600 баллонов

53,200 кг 

2,040 ч

Вьфучка
Материаль! закупленнью и 
использованнью 
Трудозатратм 
Постояннме накладнью расходм

(а) Рассчитайте следуюидие отклонения за ноябрь:

Откл-е по объему продаж
Откл-е по цене продаж
Откл-е на мат-лм по цене
Откл-е на мат-ль! по исп-ю
Откл-е трудозатрат по 
ставке
Откл-е трудозатрат по 
производительности
Откл-е пост. накл. р-дов по 
затратам
Откл-е пост. накл. р-дов ло 
объему производства

$63,000
$42,500

$3,100
$2,200

1  балл 

1  балл 
0.5 балла 
0.5 балла 
0.5 балла

0.5 балла 

1  балл 

1  балл 

6 баллов

476 КАР1.АМ р у в и з н т с



Глава  15

(Ь) Подготовьте операционнмй отчет за ноябрь, используя 
рассчитаннью вами отклонения.

$
Бюджетная прибмль 
Отклонение по цене продаж 
Отклонение по объему продаж

Откпонения по затратам: Ғ А
$ $

На материалм по цене 
На материаль! по использованию 
На труд по ставке оплать!
На труд по производительности 
На пост. накл. р-дм по затратам 
На пост. накл. р-дь! по объему 
производства

Всего
Фактическая прибьть

4 балла

13 Расчет фактических результатов или нормативнь1х 
показателей на базе информации об отклонениях 
(обратньш расчет)

На экзамене от все может потребоваться, так назмваеммй, «обратнмй
расчет», т.е. умение находить
• фактические показатели, имея информацию о нормативах и 

отклонениях;
• нормативь!, имея информацию о фактических результатах и 

отклонениях.

АВС Ш  использует систему нормативного учета затрат. Компания 
закупает небольшую деталь, даннью о которой приведень! ниже: 
Фактический объем закупки 6,800 ипИз
Нормативное количество на факт. объем пр-ва 5,440 ипИз
Нормативная цена $0.85/ипЛ
Отклонение по цене на материал (неблагоприятное) ($544)

Задание:
Рассчитайте фактическую цену на единицу материала.
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Решение:

Факт. кол-во * Факт цена = 6,800 * ? = 
Факт. кол-во х Норм. цена = 6,800 * $0.85 :

$
?

5,780 

544 НОтклонение по цене материала (дано) =
Так как отклонение по цене на материал является 
неблагоприятнмм, это означает, что фактические затрать! бьти на 
$544 више нормативних, т. е.
Факт. кол-во * Факт. цена = $5,780 + $544 = $6,324

$6,324 $6,324
Факт. цена на единицу =

Факт. кол-во $6,800 = $0.93

Иллюстрация 12 -  Постояннме накладнме расходь!

Компания запланировала произвести и продать 10,000 единиц 
своего единственного продукта. Нормативнью затрать) на единицу 
продукта приведень! ниже:
Прямью материаль! $15
Прямью трудозатрать! $12
Переменнью накладние расходь! $10
Постояннме производственнью накладнью расходь) $ 8  

В течение периода возникли следуюшие отклонения:
Постояннь1х накладнь1х расходов по затратам $4,000 Н
Постояннмх накладнь1х расходов по объему $12,000 Б
Задание
Рассчитайте следуюшее.
(a) Фактические постояннью накладнью расходь! за период.
(b ) Фактический объем производства за период.
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Решение:
(а) Расчет постоянних накладних расходов за период.

Фактические постояннме накладние расходм ?
Бюджетнью постояннью накл. р-дь! ( $ 8  * 10,000) $80,000

Откл-е пост. накл. р-дов по факт. затратам $4,000 Н

Так как отклонение постояннмх накладнмх расходов по 
затратам неблагоприятное, это означает, что фактические 
накладнью расходь! бьти на $4,000 вьшю бюджетнух.
Бюджетнью + Откл-е накп. р-дов = Факт. накл. р-
накл. р-дь1 по факт. затратам дь!
$80,000 + $4,000 = $84,000

(Ь) Расчет фактического объема производства.
Факт. кол-во единиц * ОАР $ 8  ?
Бюджетнью накл. р-дм $80,000

Отклонение пост. накл. р-дов по объему пр-ва $12,000 Б

Факт кол-во ед. * ОАР = $80,000 + $12,000 = $92,000 
$92,000

Факт. кол-во единиц = — —  = 11,500 единиц

Упражнение 12

За период бьто  израсходовано 11,280 кг материалов, 
нормативная стоимость котормх составляет $46,248. Откпонение 
по использованию материалов за период составило $492 Н.

Задание
Рассчитайте нормативное количество материалов за период.

Упражнение13

За период бьто произведено 6,500 единиц. Неблагоприятное 
отклонение по производительности труда за период составило 
$26,000. Труд работников оплачивали по ставке $ 8  в час, обидие 
затрать! на оплату труда составили $182,000, отклонения по ставке 
оплать! не бьто.

Задание:
Рассчитайте нормативное время на производство единиць! 
продукта.
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Упражнение 14

Компания использует нормативньий маржинальньт метод учета. В 
последнем месяце нормативная маржинальная прибьть на 
фактический объем производства составила $44,000. В данном 
периоде возникли следуюшие отклонения:
Обшее отклонение переменних затрать! $6,500 И
Отклонение по цене реализации $2,000 Б
Отклонение маржинальной прибмли
по объему реализации $4,500 Н

Задние
Какова бьша фактическая маржинальная прибьть за месяц?
А $33,000
В $35,000
С $37,500
й $39,500

Упражнение15

Вгаке Ис! производит и продает тормознью диски для
автомобильной промушленности. В компании действует
интегрированная система нормативного учета, в которой:
• закупаемью материаль! учитуваются по норм. затратам;
• затрать! на прямью материаль! и оплату прямого труда 

являются переменнь1ми.
Ниже приведень! бюджетнью даннью и фактические результать! за
май:
• Нормативнью материаль! на ед. -  2 кг по $5 за кг
• Прямью трудозатратм -  0.5 часа на единицу
• Бюджетньм объем производства за месяц 10,000 единиц
• 22,500 кг материалов бьто  закуплено
• Нормативная стоимость этих материалов бмла равна 

$115,000
• бьто отработано 6 , 0 0 0  человеко-часов, которью 

оплачивались по ставке $ 6  в час;
• бюджетнью производственнью постояннью накладнью 

расходь! за месяц составили $240,000
• фактические производственнью постояннью накпаднью 

расходь) за месяц составили $260,000.
Отклонения, возникшие в мае, бьти следуюшими:
• Откпонение по цене на материаль! $11,250Н
• Отклонения по производительности труда $1,750Н.
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Задание

Рассчитайте:
1  фактический объем производства;
2  фактическую цену за кг материалов
3 отклонение по испопьзованию материалов;
4 нормативную ставку оплать! труда;
5 откпонение по ставке оплать! труда;
6  отклонение постояннмх накладннх расходов по затратам;
7 ставку погпошения постояннмх накладнмх расходов в час;
8  отклонение п о с т о я н н у х  накпадних расходов по мошности;
9 отклонение постояннмх накладнмх расходов по

производитепьности
1 0  отклонение постояннмх накладнмх расходов по объему.

10 баллов
14 Отчеть! об отклонениях
При подготовке отчетов об отклонениях следует придерживаться 
концепции учета по центрам ответственности, чтобь! отчеть!, 
направляемью конкретному менеджеру, включали в себя только 
показатели, относяьциеся к его зоне ответственности, т.е. тому, что он 
может контролировать. Если отчет включает больше показателей, то они 
обьнно сопровождаются комментарием «только для информации» и 
предоставляются дпя понимания обшей картинь! или контекста, в котором 
возникли откпонения, за которью этот менеджер несет ответственность. 
Дпя принятия решения о необходимости исследования отклонения имеет 
смьюл ответить на несколько вопросов.
• Является ли откпонение контролируеммм?
• Будет ли ожидаемая вь1года от корректируюших действий превьшать 

ожидаемью затрать)?
• Какова вероятность успешной коррекции отклонения?
• Является ли отклонение сушественннм?
• Наблюдается ли постоянное ухудшение отклонения?
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Суидественность отклонений

В отчетах об отклонениях может применяться принцип управления по 
исключениям. Некоторое отклонение от бюджета неизбежно, но для 
контроля имеют значение только большие или потенциально 
сушественнью отклонения. Концепция отчетности по исключениям 
предполагает, что в отчетьи для руководства включаются только крупнью и 
потенциально значимью отклонения. Это позволяет менеджерам избежать 
необходимости просматривать большие объемь! несушественнь1х данних 
о затратах, чтобь! найти действительно важную информацию.
Степень подробности таких отчетов будет варьироваться в зависимости от 
потребностей руководства. Они должнь! содержать достаточное 
количество деталей, чтобь! мотивировать отдельного менеджера 
предпринимать наиболее подходяшее действие в любнх обстоятельствах. 
Если в отчете не хватает нужних даннь1х, менеджер должен запросить их 
у бухгалтера.
Вь1годь1 и затрать!

Для некотормх отклонений, особенно небольших, стоимость 
расследования причин может оказаться више, чем вероятная вигода от 
каких-либо контролируюших действий. В этом случае исследовать 
отклонение не стоит.
Однако не все значительнью контролируемью отклонения обязательно 
ведут к необходимости корректируюших действий. Менеджерь! должнь! 
рассмотреть следуюшее:
• во что обойдутся корректирукяцие действия;
• каковь! могут бь1ть вь1годь1 от этих корректируюших действий. 
Корректируюшие действия имеют смьюл только в том случае, если 
ожидаемью вь1годь1 превьшают затрать! на их реализацию.
Внгодь! от корректируюших действий не равнь! величине отклонения.

Отчет об отклонениях показьюает, что в прошлом месяце возникло 
неблагоприятное отклонение затрат на материаль! в размере 
$5,000. Расследование показало, что проблема бьта  вь1звана 
вьюоким уровнем потерь в определенном процессе. Уровень 
потерь может бь1ть снижен, но только если время на 
осушествление процесса будет увеличено, что приведет к 
увеличению трудозатрат на $6 , 0 0 0  в месяц.
Данное корректируюшее действие будет иметь смьюл, только если 
полученная экономия превьюит $6,000. Руководство должно 
вьтснить, возможно ли получить более качественнмй материал 
для сокраидения потерь или как-то улучшить процесс.

Иллюстрация 13
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Вероятность успешной коррекции отклонений

Мери по исправлению отклонений могут бмть неудачнмми. Поэтому 
следует также учитьюать вероятность того, будет ли корректируюьцее 
действие иметь желаеммй эффект.

Исследование неблагоприятнмх отклонений затрат на материаль! 
в размере $5,000, возникших в прошлом месяце, позволяет 
предположить, что отклонение будет повторяться в будушем, если 
не будут принять! корректируюшие действия.
Стоимость корректируюших действий приведет к росту 
трудозатрат на $3,500 в месяц. Однако вероятность того, что 
корректируюшие действия приведут к уменьшению откпонения, 
составляет только 50%.
В данном случае дополнительнью затратм составляют $3,500 
ежемесячно, а ожидаемая вмгода будет либо $0, либо $5,000 
(средневзвешенное значение = 0.50 * $0 + 0.50 * $5,000 = $2,500.) 
Довольно сомнительно, являются ли целесообразнмми эти 
контролируюшие действия.
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Нормативньж  метод учета затрат

15 Резюме главь!

Цели нормативного метода учета затрат
• обсспечивают цслевмс показатели,
• полезнь! для планироеания. контроля и принятия решений,
• нсобходимь! для расчета и анализа отклонений;
• отклонения обеслечивают обратную связь для мснсджсров
• это более простой метод учета;
• нормативь! могут устанавливаться как нормативной системе учста, так и в 

системе полного поглошсния

НОРМАТИВНЬ1Й МЕТОД 
УЧЕТА

Нормативнью затрать! иа едииицу
* формируют нормативную карту затрат,
* являются основой для расчета отклонений
* в маржинальной системе учета включают только переменнью затрати,
* В системе полного поглоцения включают таюке постояннме затрати на единицу

I
I

Расчет и анализ отклонений
Вь1 должнь! уметь рассчитьвать и интерпретировать следуюш,ие отклонения

  1 • « :  : ----------------— ^

Э п е р а ц и о н н ь ш  о тче т

отклонения суммируются в операционном отчете

в отчете осушествляется сверка бюджетной прибьши (или маржинальнои прибьши) с фактической прибьшью  

операционнью отчеть! в маржинальной системе учета не включают отклонения постоянньд накладнмх расходов по обьему 

производства (и соотвстственно отклонений по мошности и производительности постояннмх накладнмх расходов); 

в маржинальной системе учета отклонения по объему продаж рассчитъшаются с использованисм нормативной маржинальной 

прибьши на единицу,

в системе полного поглошения отклонения по объему продаж рассчитьваю тся с использованием нормативной прибьши на еди
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Глава  15

Ответь! к упражнениям

Упражнение 1

(а) Нормативньге затрать! на единицу по методу попного 
поглоидения

$
Прямью материаль! 150,000
Прямью трудозатрать) 200,000
Производственние накладнью расходм 
Переменнью 50,000
Постояннью 25,000

Обадие производственнью затрату 425,000

Бюджетньш объем производства = 5,000 единиц 
Нормативнью затрать! на единицу по методу полного 
поглошения = $425,000/5,000 единиц = $85

(Ь) Нормативнь1е затрать! на единицу по маржинальному 
методу

$
Прямью материаль! 150,000
Прямью трудозатрать! 200,000
Переменнью накладнью расходь! 50,000

Обьцие переменнью затрать! 400,000

Бюджетньт объем производства = 5,000 единиц 
Нормативнью затрать! на единицу по маржинальному методу 
= $400,000/5,000 единиц = $80

Упражнение 2

Отклонение по цене = ($2.00 -  $2.50) х 500 = $230Н
Отклонение по объему = (500 -  400) х $0.70* = $ДЬ
(маржинальньш метод)
Отклонение по объему = (500 -  400) х $0.50** = $НБ
(метод ППЗ)

*нормативная марж. прибьть на единицу = $(2.50- 1.80) = $0.70
“ нормативная прибьть на единицу = $(2.50 -  1.80 -  0.20) = $0.50
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Упражнение3
Отклонение по цене = ($61 -  $60) х 6,000 = $6 , 0 0 0  Б
Отклонение по = (6,000 -  6,500) х $5* = $2,500 Н
объему

$3,500 Б
* Нормативная прибьть на единицу

Упражнение4

Факт. кол-во х факт цена $20,900
Откл-е по цене $1,100 Б

Факт. кол-во х Норм. цена
2 , 2 0 0  ч х $Ю $2 2 , 0 0 0

Откл-е по 
использованию

$2,000 Н

Норм. кол-во х Норм. цена
1 , 0 0 0  х 2  х $Ю $2 0 , 0 0 0

Обидее
отклонение

$900 (А)

Упражнение5

$ $
Факт. закупленное кол-во х = 9 1 ,520
Факт цена

Откл-е по цене 8,320 Н
Факт. закупленное кол-во х = 83,200
Норм. цена
20,800 х 90,000 + 22,500

Запась! 500 х $4 2,000
Факт. использованное кол- = 81,200
во х Норм.цена 
20,300* х 90,000 + 22,500

Откл-е по 3,200 Н
использованию 

Норм. кол-во х Норм. цена =78,000
6,500 х 22,500 + 7,500 х
90,000 + 22,500

* бьто  закуплено 20,800 кг, но 500 кг осталось в запасах, 
следовательно, 20,300 кг б ьто  использовано.
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Упражнение 6

Откпонение по оплате труда $ $
Факт. чась! х Факт. ставка $17,680

Отклонение по ставке $680 Н
Факт. часм х Норм. ставка
3,400 йоигз х (15,000/3,000) $17,000

Откл-е по
п роизводительности

$500 Н

Факт. чась! х Норм. ставка
1,100 х (3,000/1,000) х $5 $16,500

Обидее откп-е $1,180 Н

Упражнение 7

Факт. чась! х Факт. ставка $5,544
Откпонение по 
затратам

$396 Б

Факт. чась! х Норм. ставка
1,980 ч х $3 $5,940

Отклонение по 
производительности

$540 Н

Норм. чась! х Норм. ставка
900 х 2 Ьоигз х $3 $5,400

Об1цее
отклонение

$144 Н

Упражнение 8

$
Фактические чась! х ҒОАК в час
38,000 х $250,000/40,000 часов $237,500
Бюджетнью расходь! $250,000

Отклонение по мошности $12,500 Н
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Упражнение9

Бюджетная прибьшь $300,000
Отклонение по цене реализации +$2 , 1 0 0 Б
Отклонение по объему реализации +$1,800 Б
Отклонение по цене на материаль! -$ 6 , 0 0 0 Н
Отклонение по использованию материалов -$ 2 , 0 0 0 Н
Отклонение по ставке оплать! труда - $ 1 , 0 0 0 Н
Отклонение по производительности труда +$1,500 Б
Отклонение п о с т о я н н у х  н а к л а д н ь 1х -$2,800 Н
расходов по затратам
Отклонение постояннмх накладнух -$ 2 , 1 0 0 Н
расходов по объему производства

Фактическая прибьшь $291,500

Упражнение10

С
Фактическая маржинальная прибьть компании Ғ? итЛес! в 
прошлом месяце составила $31,360.
$(32,000 -  800 -  880 + 822 + 129 + 89) = $31,360.

Упражнение11

(а) Откпонения

По цене продаж
[(63,000/10,600)-$6] х 10,600 = $600 Н

По объему продаж
(10,600-10,000) х [$6 --(450/100)] = $900 Б

По цене и использованию материалов
Факт. кол-во х Факт. цена $42,500

Отклонение по цене $60 Б
Факт. кол-во х Норм. цена
53,200 х $0.80 $42,560

Откпонение по 
использованию

$160 Н

Норм. кол-во х Норм. цена
10,600 х (500/100) х $0.80 $42,400
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Отклонение трудозатрат по ставке и производительности
Факт. чась! * Факт. ставка $3,100

Откпонение по ставке $40 Н
Факт. часм * Норм. ставка
2,040 х $1.50 $3,060

Отклонение по $120 Б
п роизводительности

Норм. чась) * Норм. ставка
10,600 х (20/100) х $1.50 $3,180

Отклонение постоянньж накладньж расходов по затратам
Нормативнме постояннью накладнью расходм составляют $20 
на 100 баллонов. Месячньш объем производства составляет
10.000 баллонов. Таким образом, бюджетнью постояннью 
накладнью расходьк
10.000 х $20/100 = $2,000.
Фактические расходм составили $2,200.
Дополнительнью затрать! $200 -  это неблагоприятное 
отклонение постоянньа накладних расходов по затратам.

Откпонение постоянньж накпадньж расходов по объему
$

Факт. единиць) х ҒОАК на ед.
10,600 x 2 0 / 1 0 0  2 , 1 2 0

Бюджетнью ед. х ҒОАК на ед.
10,000 х 20/100 2,000

Отклонение по объему 120 Б
(Ь )
(Р1) Бюджетная прибьшь

$
1 0 , 0 0 0  баллонов @ $6 . 0 0  60,000
Затрат всего (45,000)

Прибьть 15,000
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(Р2) Фактическая прибьшь
$ $

Вмручка 63,000
Минус: материаль! 42,500
Трудозатрать! 3,100
Постояннью накладнью расходь! 2 , 2 0 0

47,800

15,200

СИаре! ис1 -  Операционньш отчет за ноябрь
Бюджетная прибь<ль (\/У1) 15,000
Отклонение по объему продаж 900 Б
Отклонение по цене продаж 600 Н

15,300 Б
Отклонения по затратам:

Ғ. Н
На материаль! по цене 60
На материаль! по использованию 160
На труд по ставке оплать! 40
На труд по производительности 1 2 0

На пост. накл. р-дь 1 по затратам 2 0 0

На пост. накл. р-дь 1 по объему 1 2 0

производства

Всего 300 400 ЮСН
Фактическая прибьть (Р2) 15,200

1^| Упражнение 12

Факт.кол-во 11,280 кг * Норм. цена $4.10 (Р1) = $46,248
Откл-е по исп-ю = 
$492 Н

Норм. кол-во ? (РЗ) кг х Норм. цена $4.10 = $45,756 (Р2)

(Р1) Норм. Цена за кг = $46,248/11,280 кг = $4.10.
(Р2) Неблагоприятное отклонение означает, что фактическое 

количество б ь т о  больше нормативного.
(РЗ) Нормативное количество = $45,756/$4.10 = 11,160 кг.
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(Р2) Фактическая прибьшь
$ $

Виручка 63,000
Минус: материаль! 42,500
Трудозатрать! 3,100
Постояннью накладнью расходь! 2 , 2 0 0

47,800

15,200

СИаре! Ий -  Операционньш отчет за ноябрь
Бюджетная прибмль (\/У1) 15,000
Отклонение по объему продаж 900 Б
Отклонение по цене продаж 600 Н

15,300 Б
Отклонения по затратам:

Б Н
На материаль! по цене 60
На материаль! по использованию 160
На труд по ставке оплати 40
На труд по производительности 1 2 0

На пост. накл. р-дь! по затратам 2 0 0

На пост. накл. р-дь! по объему 1 2 0

производства

Всего 300 400 КГЛ
Фактическая прибьть (Р2) 15,200

| Упражнение12

Факт.кол-во 11,280 кг * Норм. цена $4.10 (Р1) = $46,248
Откл-е по исп-ю = 
$492 Н

Норм. кол-во ? (РЗ) кг * Норм. цена $4.10 = $45,756 (Р2)

(Р1) Норм. Цена за кг = $46,248/11,280 кг = $4.10.
(Р2) Неблагоприятное отклонение означает, что фактическое 

количество бьто  больше нормативного.
(РЗ) Нормативное количество = $45,756/$4.10 = 11,160 кг.
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Упражнение 13

$ $
Факт. часм * Факт. ставка 182,000
Отклонение по ставке ноль
Факт. часм х Норм. ставка 
= ? х $ 8  = 4 182,000
Откпонение по производительности 26,000 Н
Норм. чась! * Норм. ставка 
= 6,500 х Норм. чась! х $ 8  = 156,000

Нормативнью часьг на единицу продукта =
$156,000 _ о 
6,500 х 8  '  8

Упражнение 14

О
Нормативная маржинальная
прибьть на факт. объем продаж $44,000
Плюс: благоприятное откл-е по цене реализации $2 , 0 0 0

Факт. маржинальная прибьшь $39,500

Упражнение15

Отклонения затрат на материаль!
1 фактический объем производства составил 11,500 единиц
2 Отклонение по использованию материалов составило $2,500Б
3 Фактическая цена на материаль! составила $5.50 за кг

Факт. кол-во х Факт. цена
22,500 кг х $5.50 $123,750

Отклонение по цене $11,250Н
Факт. кол-во х Норм. цена
22,500 кг х $5 $112,500

Отклонение по исп-ю $2,500Б
Норм. кол-во х Норм. цена
2  кг х 11,500 ед. х $ 5 $115,000
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Отклонения затрат на оплату труда
4 Нормативная ставка оплать! составляла $7 в час
5 Отклонение по ставке оплать! труда составило $6,000Б 

Факт. часм х Факт. ставка
6.000 ч х $ 6  $36,000

Отклонение по ставке $6,000Б
Факт. чась 1 х Норм. ставка*
6.000 ч х $7 $42,000

Отклонение по производит. $1,750Н
Норм. чась! х Норм. ставка*
0 . 5  ч  х 11,500 ед. х $7 $40,250

* Нормативная ставка рассчитмвается следуюьцим образом:
Норм. часм = 0.5 х 11,500 = 5,750 часов
Факт. чась< -  Норм. чась! = на 250 ч больше б ь то  отработано.
Это привело к неблагоприятному отклонению по производительности в размере 
$1,750А, таким образом нормативная ставка в час = $1,750/250 = $7

Отклонения постоянньж накладньж расходов
6  Отклонение пост. накл. р-дов по затратам составило $20,000Н 
Факт. пост. накл. р-дь1 -  Бюджет. пост. накл. р-дь1

$260,000 -  $240,000 = $20,000А
7 Ставка поглошения равна $48 на человеко-час

Накл. р-дь) $240,000 ж
   = -------------------------= $48/ч
Уровень деят-ти 10,000 ед. х 0.5 ч

8  Отклонение постояннь)х накладних р-дов по мо 1дности -  $48,0005
Факт. чась 1 х ОАК = 6,000 ч х $48 $288,000
Бюджет. чась! х ОАН = 0.5 ч х 10,000 ед. х $48 $240,000

Отклонение по моидности $48,000 Б
9 Отклонение п о с т о я н н у х  накладних р-дов по производительности -$12,000Н

Норм. чась) х ОАК = 0 . 5  ч х 11,500 ед. х $48 $276,000
Факт. чась! х ОАН = 6,000 ч х $48 $288,000

Отклонение по производительности $ 1 2 , 0 0 0 Н
10 Отклонение постояннмх накладнь 1х расходов по объему -  $36,000Б 
Отклонение по моодности + Отклонение по производительности
= 48,000Б + 12.000Н = $36,000Б
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По завершении изучения этой глави вм будете уметь:

• обсуждать цель формулирования миссии и ее роль в 
оценке эффективности

• обсуждать суть стратегических, операционних и 
тактических целей, а также их роль в оценке 
эффективности

• обсуждать влияние экономических и риночних условий 
на оценку эффективности

• объяснять влияние государственного регулирования на 
оценку эффективности

• обсуждать взаимосвязь между краткосрочной и 
долгосрочной эффективностью

• обсуждать и рассчитувать финансовью показатели 
эффективности (рентабельность, ликвидность, уровень 
деятельности и рьнаг) и нефинансовь*е показатели

• обсуждать важность нефинансових показателей 
эффективности

• перспективь! сбалансированной системь! показателей

обсуждать преимуидества и ограничения 
сбалансированной системм показателей
описьтать индикаторь) финансового успеха, 
удовлетворенности клиентов, эффективности 
процессов и роста

обсуждать и определять критические факторь! 
успеха и ключевое показатели эффективности и их 
связь с целями и миссией
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-  определять критические фактори успеха и 
ключевме показатели эффективности в конкретнмх 
ситуациях

• обсуждать роль бенчмаркинга в оценке эффективности

• экономичность, эффективность и результативность

-  обсуждать значение коэффициентов 
эффективности, активности и моьцности

-  рассчитивать коэффициенть) эффективности, 
активности и моидности в конкретнмх ситуациях

• использование ресурсов

опись 1вать показатели использования ресурсов в 
производственной среде и сфере услуг

-  разрабативать показатели использования ресурсов 
в конкретнь1Х ситуациях

• различать вопрось! оценки эффективности в отношении 
качества в производственной среде и сфере услуг

• обсуждать показатели, которью могут бь<ть использовань! 
для оценки эффективности управления и связаннью с 
этим практические проблемь)

• Рентабельность

-  рассчитьюать рентабельность инвестиций и 
остаточную прибмль

объяснять преимушества и ограничения 
показателей рентабельности инвестиций и 
остаточной прибмли

• опись*вать показатели эффективности, подходяшие для 
использования в среде, в которой применяется 
позаказний и попроцессньш учет

• опись)вать показатели эффективности, подходяидие для 
сферь! услуг

• обсуждать показатели эффективности для 
использования в сфере услуг

• обсуждать оценку эффективности в некоммерческих и 
обшественнь!х организациях
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экономичность, эффективность и результативность
-  объяснять понятия экономичности, эффективности 

и результативности;
-  описмвать показатели экономичности, 

эффективности и результативности

разрабатьшать показатели экономичности, 
эффективности и результативности в конкретнмх 
ситуациях

сравнивать процессь! контроля над затратами и 
снижения затрат

описьшать и оценивать методь! снижения затрат 

опись1вать и оценивать стоимостной анализ.

Одной из профессиональнмх целей РЕР (Р01) 
является умение учить1вать всю релевантную 
информацию и использовать профессиональное 
суждение, личнью принципь! и скептицизм для 
оценки данних и принятия решений. Вь1 должнь! 

Р Е Р  отличать лравильное от неправильного и
вь)делять то, что вьоивает обеспокоенность. Вь1 

также должнь! бьль уверени, что ваши навьжи, 
знания и поведение соответствуют современним 
требованиям и позволяют эффективно виполнять 
свою роль. Работа с этой главой должна помочь 
вам понять, как продемонстрировать, то данная 
цель достигнута.

Одной из профессиональнь1х целей РЕЯ (Р013) 
является умение планировать деятельность и 
осушествлять контроль над деятельностью, 
предоставляя рекомендации по ее улучшению. 
Работа с этой главой должна помочь вам понять, 

Р Е К  как продемонстрировать, что данная цель 
достигнута.

Одной из профессиональнмх целей РЕР (Р014) 
является умение рассчитувать и оценивать 
эффективность деятельности предприятия и его 
отдепов/подразделений. Работа с этой главой 
должна помочь вам понять, как 

Р Е К  продемонстрировать, что данная цель 
достигнута.
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Оценка эф ф ективности

г
Фикаковъе

>1  - —

/■ А
Мстодм оцснки эффсктивности

Нефинансовье
Сбалансировл^ая
систсма показатепси Бснммаркик

Проиэводстао

Подеатели эффективности в 
коикрстньи ситуацияд

Сферв услут
Нс*»ммсрчос««о

организации

1 ■ —
Показатоли доятопькхгги 

полраздолоний

1 Введение

Оценка эффективности -  это сравнение бюджетнмх или целевух 
показателей с фактическими результатами, с целью определить, 
насколько хорошо предприятие и его сотрудники функционируют в целом 
и по отдельности.

Оценка эффективности может относиться к краткосрочним (например, 
контроль затрат) или долгосрочним целям (например, удовлетворенность 
клиентов).
Цели и задачи предприятия зависят от того, чем именно занимается 
предприятие. Например:

• Обидая цель коммерческой организации будет закпючаться в 
максимизации благосостояния ее акционеров, поэтому компания 
будет контролировать рентабельность (стремясь к увеличению 
продаж и сокраидению затрат), а также долю рьжка по сравнению с 
конкурентами.

• Некоммерческая организация, например, муниципальная служба, 
будет стремиться предоставить наилучший возможньш сервис при 
минимальнух затратах, чтобь) жители, находяидиеся на 
соответствуюицей территории, получали максимально возможнью 
вь!годь1 от налогов, которью они платят.

Обидим для этих предприятий является то, что они будут иметь 
долгосрочнме (стратегические) цели или задачи. Эти долгосрочнью цели 
будут разбить! на тактические и оперативние цели, которью необходимо 
будет отслеживать. Для этого нужно будет определять критические 
факторь! успеха и ключевью показатели эффективности, которме позволят 
понять, достигнуть! ли цели.
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Формулировка миссии и корпоративньш плань!

Вь 1 должнь! помнить, что формулировка миссии, которая обсуждалась в 
главе 1 , должна описмвать обшую цель организации, и что цели могут 
бь!ть разработань! на стратегическом, оперативном и тактическом уровнях, 
что позволяет организации оценивать прогресс в достижении главной 
цели.

Различнью элементь! сформулированной миссии могут бить 
использовань) в качестве руководства для разработки показателей 
эффективности предприятия.

• Цель -  каковь! главнью цели предприятия? Максимизация 
благосостояния акционеров? Поддержание удовлетворенности 
клиентов? Производство инновационнмх продуктов / услуг?

• Стратегия -  обеспечивает ли предприятие те продукть! и услуги, 
которью оно планировало обеспечивать? Предоставляется ли 
продукт или услуга именно так, как предполагалось?

• Политика и культура -  ведут ли себя сотрудники так, как от них 
ожидают? Осушествляется ли обслуживание клиентов на должном 
уровне?

• Ценности -  поддерживаются ли основнью принципь! бизнеса и не 
подвергаются ли они риску? Поддерживается ли моральний дух в 
коллективе на должном уровне? Каков уровень текучести кадров?

Для контроля за достижением каждой цели необходимо разработать 
подходяшие показатели эффективности. Показатели будут отличаться в 
зависимости от типа цели.

Как мь 1 вьтснили в главе 1, сушествует три разних уровня планирования.

• Стратегическое ипи корпоративное планирование -  часто 
является сферой ответственности руководителей вмсшего звена. Для 
оценки используются показатели, отражаюшие эффективность 
организации в долгосрочной перспективе.

• Тактический уровень -  часто является сферой ответственности 
менеджеров среднего звена. Показатели этого уровня могут бмть 
использовань! для подведения итогов работь! отдела или 
подразделения, при разбивке стратегического плана на управляемью 
участки для каждого бизнес-подразделения или отдела.

• Операционньт уровень -  часто связан с повседневной 
деятельностью организации и обьнно представляет собой 
конкретнью действия, преврашаюшие стратегические и тактические 
плань( в повседневную деятельность компании.

Подходяшие показатели могут включать:

• на стратегическом уровне -  оценку обшей рентабельности бизнеса 
и/или доход от инвестирования избьиочннх денежнух средств.

Рентабельность инвестиций (Р01), доходность ежемесячних продаж;
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• на тактическом уровне -  сравнение фактических затрат и виручки с 
запланированнь 1ми затратами и вьфучкой для каждой бизнес- 
единиць! или отдела. Сравнение фактической прибьти с бюджетной 
осуидествляется ежемесячно;

• на операционном уровне -  оценка достижения повседневних целей, 
таких как удовлетворение производственньж требований, достижение 
целевь 1х показателей продаж и снижение потерь. Показателями 
может бмть количество отказов, количество жалоб клиентов, 
поданнь 1х ежедневно и т.д.

Как видите, есть краткосрочнме цели и долгосрочнью цели и задачи. 
Краткосрочнью цели позволяют предприятиям отслеживать прогресс в 
достижении конечной долгосрочной цели и оценивать эффективность 
сотрудников на этом пути. Поэтому необходимо разрабатувать 
подходяидие показатели эффективности для отслеживания прогресса в 
достижении каждой цели.

Тиль! предприятий

Суидествует множество различних видов предприятий, которью можно 
укрупненно чертах разделить на следуюидие группу;

• производственнью предприятия;

• предприятия сферь! услуг;

• некоммерческие (благотворительнью) организации;

• предприятия государственного сектора.
Каждьш из этих типов предприятий будет иметь разнью цели, например:
• производственнью -  снижение себестоимости продукта;
• сфера услуг -  улучшение качества услуг;
• некоммерческие -  удовлетворение требований клиента;
• государственнь 1й сектор -  оставаться в рамках бюджета.
Каждое предприятие должно отслеживать вьтолнение поставленнь 1х 
задач, чтобь! понимать, добилось ли оно успеха в вибранной области, но 
при этом каждое из них столкнется со своими собственними трудностями 
при вмборе соответствуюидих показателей. Например, как мь( видели в 
одной из предь1дуидих глав, оценка результатов работь! предприятия 
сферь! услуг может бмть затруднена из-за
• нематериального характера услуги;
• изменчивости услуг;
• неразрьюности производства и потребления услуги;
• невозможности хранения услуги.

Некоммерческие и обидественнью организации будут сталкиваться с 
трудностями при вь1боре показателей эффективности, поскольку обьмнью 
показатели финансовой эффективности им не подходят.
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Центрь! ответственности

Показатели эффективности также будут различаться в зависимости от 
типа центра ответственности:

Центр
ответственности Пример Примерь! показателей для 

оценки эффективности
Центр эатрат Производственная линия 

на производственном 
предприятии

Только затрать!

• совокупньюзатратм на 
единицу

• отклонения затрат
• нефинансовью показатели 

эффективности (МҒР1), 
связаннью с качеством, 
производительностью и 
эффективностью

Центр вьфучки Отдел продаж 
автосапона.

Только вьфучка

• обший объем продаж и 
доля рунка

• отклонения по реализации
• нефинансовью показатели 

эффективности, 
относяшиеся к 
удовлетворенности 
клиентов

Центр прибьши Отдел розничнух 
продаж производителя 
ковров.

Затрать! и виручка

Перечисленное вь1ше, плюс:
• процент прибьти
• коэффициенть! оборотного 

капитала

Центр
инвестиций

Европейская бизнес- 
единица в 
международной 
организации 
Затрать!, доходь! и 
полномочия 
инвестировать в новьт 
активи и распоряжаться 
старуми

Перечисленное вь1ше, плюс:
• Рентабельность 

инвестиций (К 0 1 )
• Остаточная прибьть (К1)

2 В неш ние  ф акторь!, влияю идие на оценку  эф ф е к ти вн о сти
Внешние факторь! могут оказать важное влияние на способность 
организации достигать своих целей. В частности, рьшочнью условия и 
государственная политика находятся вне контроля руководства 
организации, и их необходимо отслеживать, чтобь! обеспечивать точность 
прогнозов.
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Экономические и рьжочние условия

Любой показатель эффективности должен бмть гибким, чтобь! учитмвать 
пики и спадь! в экономических и рьточнух условиях, которме находятся 
вне контроля предприятия, конкретного сотрудника или менеджера. 
Предприятие также должно учитувать действия конкурентов. Например, 
спрос на продукцию может уменьшиться, если конкурент снижает цень! 
или запускает успешную рекламную кампанию.

Государственное регулирование

Правительство может оказать непосредственное влияние на работу 
коммерческих предприятий путем осуидествления прямого контроля за 
деятельностью предприятий или введения законодательних норм, 
например
• Закон о конкуренции запреидает антиконкурентнью соглашения и 

любое злоупотребление доминируюидим положением на рьтке;
• Антимонопольное управление Великобритании расследует любие 

дела, которме могут бьль связань) с нарушением Закона о 
конкуренции.

Другие мерь! воздействия, которь^е правительство может применять, 
включают
• налогообложение, например введение налога на алкоголь и бензин с 

целью сокраидения потребления;
• субсидирование, например предоставление субсидий, фирмам, 

которме обеспечивают обучение сотрудников;
• установление квот и штрафов. Квоть» устанавливаются для 

ограничения производства, а в случае превмшения применяются 
штрафьг Например, квоть! на вьшов рь<бь1 устанавливаются для 
предотвраидения чрезмерного промьюла, а если траулер 
возврашается со слишком большим уловом, на него налагается 
штраф.

Если на организацию частного сектора влияет государственное 
регулирование, то показатели эффективности должну учитувать это 
влияние, т. е. целевью показатели отдела продаж не должну превьшать 
квоть(, а предпагаемью цень< не должнь! 6 у т ь  вьше/ниже, установленннх 
правительством.
Организации государственного сектора контролируются правительством 
(или местннм государственнум органом). Их целью является 
предоставление обидественнмх услуг, часто бесплатнмх дпя конечного 
пользователя, например, образовательнух услуг в государственной 
школе, услуг по обеспечению водоснабжения и канализации, сбору мусора 
и т. д. Оценивать эффективность деятельности организации 
государственного сектора намного сложнее. Стандарт обслуживания будет 
основан на мнениях или восприятии, а не на фактах.
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Если м у  пьиаемся сравнить эффективность частной организации с 
эффективностью обшественной организации, необходимо учить)вать 
различия в стратегии. Приведенная ниже таблица отражает различия 
между частной и государственной школой.

Сравнение стратегии организаций частного и государственного 
сектора
Характеристика Частная школа Государствениая школа
О б ш а я  стр а те ги ч е ск а я  ц е л ь К о н к у р е н то сп о со б н о с ть Р е а л и з а ц и я  м и сси и

О б ш и е  ф и н а н с о в м е  ц ел и П р и б ь т ь ,  р о ст . д о л я  рьж ка С н и ж е н и е  затрат. 
эф ф е к ти в н о сть

Ц е н н о с ти И н н о в ац и и , к р е а ти в н о сть . 
ре п у та ц и я . п ри эн ан и е

О т в е т с тв е н н о с ть  п е р е д  
оби деством , р е п ута ц и я . 
с п р а в е д л и в о с ть

Ц е л е в м е  р е з у л ь т а тм У д о в л е тв о р е н н о с т ь
кл и ен тов

У д о в л е тв о р е н н о с т ь
клиентов

З а и н т е р е с о в а н н и е  с т о р о н и П о к уп а те л и  усл уг Н а  п о го п л а те л ь ш и к и , 
инспекторь!,
законодательнью органь»

Б ю дж ет о п р е д е л я е т с я К л и ен тск и м  с п р о с о м Л и д ер ско й  позици ей, 
законодательнь1Ми 
о р га н а м и . с о с та в и т е л я м и  
бю дж ета

К р и ти че ски е  ф акторь! 
усп еха

Т е м п  р о ста , п р и б ь т ь .  д о л я  
рьж ка

У н и к а л ь н о сть  

П р о д в и н у т м е  те хн ол оги и

Л уч ш и е уп ра в п ен ч еск и й  
о п м т

С т а н д а р т и з а ц и я , эко н о м и я  
о т  эф ф е к т а  м а с ш та б а  
С т а н д а р т и з и р о в а н н и е  
те хн ол оги и

3 Критические  ф акторь! успеха

Критические факторь) успеха (СЗҒз) - это области бизнеса. которью имеют 
критически важное значение для достижения целей организации и 
реализации ее миссии.

С ЗҒз  служат обшей точкой отсчета для оценки успешности предприятия. 
С 5 Ғ  помогают каждому сотруднику в коллективе точно знать, что нужно 
делать для обеспечения успеха и вьшолнять свою работу таким образом, 
чтобь! команда в целом достигала обших целей.

СЗҒз  связанм с миссией и целями предприятия.

• Миссия фокусируется на обидих долгосрочнмх целях и на том, что в 
конечном итоге должно бить достигнуто.

• Миссия разбивается на количественнью цели.

• С5Ғз являю тся о сновнь1МИ ф акторам и, которью  должнь! б ь а ь  
реализовань!, чтобь! ц ель и м иссия предприятия б ь т и  достигнуть).

Измерение С З Ғ  возможно путем разработки ключевмх показателей 
эффективности (КР1). КР1 могут основьшаться на финансовой и 
нефинансовой информации.

рувибжме



Оценка эффективности

Примерь! СЗҒ и КР1
В таблице ниже приведен ряд показателей эффективности,
сфуппированних по ключевим факторам успеха. Каждая организация
разрабатьшает свои собственнне КР1, которью наилучшим образом
соответствуют ее деятельности.

сзғ КР1
Конкурентоспособность рост продаж продукта ипи услуги

размер клиентской базь!
относительная доля рьмнка и позиция на
рмнке

Использование эффективная оценка ресурсов
ресурсов сравнение использованних ресурсов с

имекнцимися
показатели производительности

Качество услуг показатели качества каждой единицм
оценка поставшиков точки зрения качества
количество жалоб клиентов
количество клиентов, полученнмх или
упуиденнь1х

Удовлетворенность скорость отклика на потребности клиентов
клиентов неформальнью опрось) путем звонков

определенному количеству клиентов
каждую неделю
количество визитов руководства к клиентам

Качество трудовой количество дней отсутствия работников
жизни текучесть кадров

объем сверхурочной работь!
показатели удовлетворенности работой

Инновации доля новь<х продуктов или услуг
уровень продаж новь1х продуктов или услуг

Скорость реагирования задержки и ошибки в обработке заказов
(время вь<полнения неправильние чертежи или спецификации
заказов) длительное время на переналадку
Качество продукции количество возвратов

количество отказов
затрати на исправление брака
затрать! на гарантийное обслуживание

Г ибкость • гибкость внедрения продукта/услуги
(способность • гибкость ассортимента продукта/услуги
реагировать на • гибкость в отношении объема производства
изменяюидийся спрос • гибкость в отношении доставки
и внешнюю среду) • время реагирования на клиентский спрос
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4 Показатели финансовой эффективности

Показатели финансовой эффективности используются для мониторинга 
входяших (вмручки) и исходя 1дих (затрат) денежнмх потоков, а также 
обшего управления деньгами в компании. Эти показатели рассчитмваются 
на базе данних отчета о прибмлях и убьлках и отчета о финансовом 
положении предприятия.
Финансовью показатели могут использоваться для оценки эффективности 
центров затрат, центров прибьти и центров инвестиций в системе учета 
по центрам ответственности, но также они могут использоваться и для 
оценки обццей эффективности организации. Например, если снижение 
затрат или контроль над затратами определень! как критический фактор 
успеха, подходяьцими показателями эффективности могут бить 
показатели, основаннью на затратах.

Показателем эффективности, основаннум на затратах, может бьггь просто 
показатель затрат на единицу продукции. Организация должна 
разработать политику установления затрат на единицу продукции для 
целей оценки эффективности. Вибраннмй подход должен применяться 
последовательно.

5 Оценка рентабельности
| я  Основной целью коммерческой организации является максимизация

прибь(ли. Бизнес должен приносить прибмль, чтобь! у организации бьта 
возможность обеспечивать доход инвесторам и реинвестировать средства в 
сое развитие.

Для оценки достижения этой цели часто используются три показателя:

• Рентабельность задействованного капитала (РОСЕ) = Операционная 
прибуль + (Долгосрочнуе обязательства + Собственнь)й капитал) %

• Рентабельность продаж (Р05 ) = Операционная прибмль + Вмручка %

• Маржа валовой прибьти = Валовая прибьть + Виручка %

Примечание. Операционная прибиль -  это прибьть до уплать) процентов 
и налогов, а также после вьнета непроизводственнмх накладнух 
расходов.
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Рентабельность задействованного калитала (РОСЕ)
Это ключевой показатель рентабельности, так как любой инвестор хочет 
знать вероятную отдачу от вложеннмх средств.
НО СЕ является показателем операционной прибьти в виде процента от 
задействованного капитала. Он показьшает, сколько прибьти генерирует 
каждь1й вложеннь)й в бизнес доллар.
Операционная прибьть (прибьть до вьнета процентов) сравнивается с 
суммой долгосрочнь 1х (не текуидих) обязательств и собственного капитала 
предприятия.
Операционная прибьть представляет собой величину, которая может 
бьаь использована для вьшлать) процентов по займам и дивидендов 
акционерам.
Желательнум считается вьюокий показатель ҒО СЕ . Увеличение РО СЕ  
может бмть достигнуто путем:
• увеличения прибьти, например, за счет увеличения ценм или 

лучшего контроля над затратами;
• уменьшения вложенного капитала, например за счет погашения 

долгосрочнмх долгових обязательств.

Рентабельность продаж (маржа операционной прибьти)
Это показатель операционной прибьти как процента от виручки. 
Желательной считается вьюокая рентабельность. Она указьтает на то, 
что компания в состоянии поддерживать вьюокие цень( или объеми 
продаж, и/или хорошо контролирует затратьк

Оборачиваемость активов
Оборачиваемость активов = Вьфучка + Вложенний капитал 
Оборачиваемость активов показьшает, сколько вьфучки генерирует 
каждьм вложеннь1й в бизнес доллар.
Желательной считается вьюокая оборачиваемость активов. Увеличение 
оборачиваемости может бь»ть достигнуто путем
• увеличения виручки, например за счет вьтуска нових продуктов или 

успешной рекламной компании;
• ум еньш ения влож енного каптала, наприм ер за сч е т  погаш ения  

до л го ср оч н и х  д о л г о в у х  о бязател ьств .

РОСЕ, К 0 5  и оборачиваемость активов могут бь 1ть использовань! вместе: 
КОСЕ = КОЗ * Аеее! *игпоуег 

Операционная прибьть Операционная прибьть Вьфучка
Вложеннуй капитал Вьфучка Вложеннмй капитал

Это может бмть полезно, если имеется только частичная информация. 
Например, если Ғ?05 и коэффициент оборачиваемости активов известнь!, 
можно рассчитать КОСЕ.
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Компании X и У занимаются розничной торговлей.
Ниже приведена информация, относяидаяся к году, закончившемуся 30 
сентября 20X5:

Вь1ручка
Операционная прибмль 
Задействованньж капитал

X
$000

80,000
10,000
50,000

$000
200,000

10,000
50,000

V

Приведенная информация позволяет рассчитать РОСЕ, К05  и 
оборачиваемость активов, чтобь! изучить взаимосвязь между этими 3 
соотношениями.

Компания X
РОСЕ = 10,000 + 50,000 * 100 = 20%
ҒЮ5 = 10,000 + 80,000 * 100 = 12.5%
Оборачиваемость активов = 80,000 + 50,000 = 1. 6

РОСЕ = Р 05  * Оборачиваемость активов = 0.125 * 1.6 = 0.2 = 20%

Компания V
ҒЮСЕ = 10,000 + 50,000 * 100 = 20%
ҒЮ5 = 10,000 + 200,000 * 100 = 5%
Оборачиваемость активов = 200,000 + 50,000 = 4

ҒЮ5 = ҒЮСЕ + Оборачиваемость активов = 0.2 + 4 = 0.05 = 5%

Маржа ваповой прибьши
Маржа валовой прибьти фокусируется на продажах предприятия, 
поскольку представляет собой валовую прибьть (вмручка за вьнетом 
себестоимости) в процентах от вьфучки.
Желательной является вьюокая маржа. Она указьюает на то, что компания 
в состоянии поддерживать вь)сокие цень! или объемь! продаж, и/или 
хорошо контролирует затратьг

6 Оценка ликвидности

Предприятие может бнть прибьтьнмм, но в то же время сталкиваться с 
проблемами денежнь1х потоков. Денежнуе средства в банке и прибьть - 
это не одно и то же (мь! говорили об этом главе 14).

Сушествует два показателя ликвидности, которью используются дпя 
определения способности компании вьшолнять краткосрочнме 
финансовью обязательства.
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Коэффициент текуидей ликвидности
Коэффициент рассчитмвается как величина текуших активов, деленная на 
величину текуидих обязательств.

Текушие активм
Коэффициент текушей ликвидности = =------------ ------------------

’  Текушие обязательства
Коэффициент показувает соотношение между текуьцими обязательствами 
компании, подлежашими оплате в течение года, и текуидими активами, 
которью могут бить конвертировань! в денежние средства в течение 
одного года.
Желательно чтобь) это соотношение було  больше единицм, но в 
реальности оно меняется в зависимости от отрасли.
Снижение коэффициента от года к году или показатель ниже среднего по 
отрасли может указьшать на проблемь! с ликвидностью. Компания должна 
предпринять шаги для улучшения ликвидности, например, путем оплать! 
кредиторской задолженности при наступлении срока ее погашения или 
путем более эффективного управления дебиторской задолженностью с 
целью более эффективного превраидения задолженности в денежнью 
средства.
Вмсокий коэффициент может указьшать на то, что излишки денежнь 1х 
средств используются неэффективно. Денежнью средства не 
обеспечивают доход, поэтому их следует реинвестировать.

Коэффициент срочной ликвидности (Лакмусовая бумажка )
Он аналогичен коэффициенту текуидей ликвидности, но из текуцдих 
активов удаляются запась) из-за низкой ликвидности (времени, 
необходимого для конвертации актива в денежнью средства) в 
краткосрочной перспективе.

Текуцдие активь! -Запасм
Коэффициент срочной ликвидности =  -=------------------г  Текуидие обязательства

Комментарии такие же как и для коэффициента текуидей ликвидности.

Оценка деятельности

Коэффициенть! активности показивают, насколько хорошо предприятию 
удается преобразовать статьи отчета о финансовом положении в денежнью 
средства. Эти коэффициентм используются для оценки эффективности 
управления текушими активами.

Период оборачиваемости запасов
Период оборачиваемости запасов = Запась! + Себестоимость реализации 
х 365
Коэффициент отражает среднее количество дней, в течение котормх 
товарнью запась! хранятся на складе до их продажи.
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Показатель себестоимости реализации, которьш ислользуется в этом 
расчете, рассчитивается как запась! на начало плюс закупки за период 
минус запась! на конец периода. Иногда предприятие может хотеть 
оценить конкретную категорию запасов, в этом случае требуется более 
подробная информация.

Увеличение периода хранения товарно-материальних запасов может 
указьшать на то, что у компании возникают проблемь! с продажей ее 
продукции, а также может свидетельствовать об увеличении уровня 
устаревших запасов. Компания должна предпринять шаги для увеличения 
товарооборота, например, избавляясь от любь*х неликвиднь)х ил 
устаревших запасов.

Сокрашение периода хранения запасов может бьиь желательнмм, 
поскольку указь!вает на улучшение оборачиваемости запасов, сокраидение 
избь!точнь1х денежнух средств, связанних с запасами. Однако любое 
сокрашение должно бь!ть тидательно изучено, так как компания может 
испьггьшать проблемьи с ликвидностью и не иметь достаточно средств для 
поддержания оптимального уровня запасов.

Период оборачиваемости дебиторской задолженности
Период оборачиваемости дебиторской задолженности = Дебиторская 
задолженность + продажи в кредит * 365
Это средний период оплать! дебиторской задолженности компании.
Если невозможно разбить вьфучку по продажам за наличнью и в кредит, 
для расчета используется показатель всей вьфучки, и предполагается, что 
все продажи осушествляются в кредит.
Увеличение периода оборачиваемости дебиторской задолженности 
указувает на то, что компания испмтивает сложности с управление 
дебиторской задолженностью. Возможнме шаги по снижению период 
оборачиваемости включают

• проверку платежеспособности клиентов, чтобь) увеличить 
вероятность того, что счета будут оплачень! вовремя;

• улучшение кредитного контроля, например, своевременное 
вьютавление счетов, взмскание долгов.

Снижение периода оборачиваемости дебиторской задолженности может 
указь!вать на то, что компания улучшила управление дебиторской 
задолженностью. Однако если период оборачиваемости значительно ниже 
среднего по отрасли, компания может оказаться неконкурентоспособной, 
что может повлиять на ее рентабельность.

Период оборачиваемости кредиторской задолженности
Период оборачиваемости кредиторской задолженности = Кредиторская 
задолженность + Закупки в кредит * 365.
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Это средний срок оплать! счетов поставидиков.
Если показатель закупок в кредит неизвестен, для расчета может 
использоваться себестоимость реализации.
Увеличение периода оборачиваемости кредиторской задолженности 
может указмвать на то, что компания испь1ть1вает сложности со 
своевременним вьшолнением своих обязательств по оплате счетов 
поставидиков. С  другой сторонь!, это может просто указьшать на то, что 
компания лучше использует любой предлагаеммй ей кредитньш период.
Уменьшения периода оборачиваемости кредиторской задолженности, 
может указь)вать на то, что способность компании своевременно 
оплачивать счета улучшается. Однако компания не должна оплачивать 
свои закупки слишком рано, поскольку кредит поставшика является 
полезнь!м источником финансирования.

508 к а р 1а м  р и в и 1 3 Н 1 м с



Г л а в а  16

Упражнение 1

Ниже приведена видержка из финансовой отчётности Зирег Зоирз, 
компании по продаже супов для домашнего приготовления.

20X9 20X8
$ $

Обшие производственнью затрать) 6,538,000 5,082,000
Валовая прибиль 3,006,000 2,582,000
Операционная прибьть 590,000 574,000
Задействованнь1й капитал 6 ,0 1 1 , 0 0 0 5,722,000

Задние
Прокомментируйте рентабельность компании Зирег 5оир$, используя 
подходяьцие коэффициенть!.

^  Упражнение2

Рассчитайте коэффициентм активности и ликвидности компании Р за 
год, закончившийся 31 декабря г 20X9.

$ млн
Вмручка 1,867.5
Валовая прибьть 489.3
Запась) 147.9
Дебиторская задолженность 393.4
Кредиторская задолженность 275.1
Денежнью средства 53.8
Краткосрочнью инвестиции 6 . 2

Другие текушие обязательства 284.3

8  Оценка риска

Помимо управления рентабельностью, ликвидностью и активностью, 
компании также важно управлять риском. Для оценки финансового риска 
может бьггь рассчитан рьнаг, т.е. зависимость компании от заемного 
капитала. Рьмаг показмвает, насколько хорошо компания может 
обслуживать свои долгосрочнью обязательства.
Рмчаг (леверидж)
Этот коэффициент рассчитмвается как отношение заемного и 
собственного (акционерного)капитала.
Рьнаг = Долгосрочнуе обязательства (заемньт капитал) + Собственнуй 
капитал %
или
Рьнаг = Долгосрочнью обязательства (заемньм капитал) + (Заемнуй 
капитал + Собственнь!й капитал) %

КАР1.АМ ривизн^с 509



Оценка эф ф ективности

Рь<чаг показь1вает, насколько бизнес полагается на заемнмй капитал. Чем 
више процент, тем вьше уровень риска, так как любью заемнью средства 
должнм бьиь возвраьцень! через уплату процентов и вуплату основанного 
долга. Сушествует юридическое обязательство осуидествлять эти 
платежи. Погашение акционерного финансирования осушествляется через 
дивидендь*, и у компании нет никаких юридических обязательств по 
вьшлате дивидендов акционерам.
Не сушествует «правильного» уровня рьнага, но если долг превьшает 
капитал, рьнаг слишком велик.

Коэффициент покрь1Тия п р о ц е н то в  (л е в е р е д ж  д о х о д о в )

Коэффициент покрь)тия процентов = Операционная прибьшь +
Финансовме затратм.
Коэффициент показмвает, сколько раз финансовью затрать! (процентнью 
платежи) могут бмть вьтлачень! из операционной прибьти. Чем више 
показатель, тем лучше.
Уменьшение коэффициента указьюает на повьшенньш риск того, что 
компания не сможет вьшолнить свои финансовью обязательства в 
установленнме сроки.
Коэффициент может бнть улучшен путем принятия мер по увеличению 
прибмли, например, за счет лучшего управления затратами или 
сокрашения финансовмх затрат за счет снижения уровня задолженности.
9 Оценка эффективности деятельности подразделений
Оценка эффективности управления
Сушествуют практические проблемь), связаннью с тем, что эффективность 
руководства отличается от эффективности подотчетного подразделения. 
Личная эффективность менеджера не совпадает с обшей 
эффективностью подразделения из-за внешних факторов, которью 
находятся вне контроля организации. Например
• менеджер может руководить подразделением, которое сталкивается с 

жесткой конкуренцией и труднмми условиями работу и, следовательно, 
не сможет легко развивать свой бизнес;

• другой менеджер может руководить подразделением, которое 
сталкивается с меньшей конкуренцией и более легкой деловой средой.

Поэтому показатели, которуе отражают эффективность работь! 
подразделения в целом, могут не отражать эффективность работь! 
менеджера.
Сушествует два основнух способа оценки эффективности управления.
1 Поставить конкретнью управленческие цели

Отдельнмм менеджерам могут бмть поставлень! конкретнью цели, 
относительно которнх может оцениваться эффективность их работм 
через регулярнью промежутки времени. Эти цели будут связань! с 
обшими целями организации.
Например, организация может иметь цель увеличить обший объем 
продаж на 5% за год. Конкретная цель для менеджера, работаюшего в
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очень конкурентной среде, может состоять в том, чтобм поддерживать 
продажи на текуидем уровне, а не питаться увеличить их. Для 
обеспечения мотивации цели для отдельньх менеджеров должнь) 
устанавливаться на уровне сложном, но достижиммм. Вьтлата бонусов 
или получение других пооьцрений, связаннмх с эффективностью, также 
может бмть основана на достижении согласованнух целей.

2 Ислользование показателей, основанньж на контролируемьш 
затратах и вьфучке, то есть контролируемой прибьши
Бюджетнью целевью показатели могут разграничивать контролируемью 
и неконтролируемью затрать! и вьфучку. Эффективность подразделения 
может оцениваться путем сравнения фактических результатов с 
прослеживаемь 1ми затратами и вьфучкой, тогда как эффективность 
управления может оцениваться только на основе контролируеммх 
элементов.
Основная проблема заключается в трудности определения того, что 
является контролируемим или отслеживаемим. Если мь 1 оцениваем 
работу менеджера, мь 1 должнь! учитьюать только те факторь!, которью 
он может контролировать. При оценке деятельности подразделения мь< 
должнь! сосредоточиться на затратах и доходах, которуе 
прослеживаются в подразделении, и, следовательно, оценивать 
эффективность деятельности подразделения по прослеживаемой 
прибьти. Например, амортизация оборудования подразделения не 
будет включена в контролируемью затрать! центра прибьти. Это 
связано с тем, что менеджер не контролирует инвестиции в 
необоротнме активь!. Однако эти затрати будут включенм в 
прослеживаемью постояннью затрать) при оценке эффективности 
деятельности подразделения.
Традиционнь1м показателем эффективности для подразделения 
является отчет о контролируемой прибьти. Ниже приведена типичная 
проформа отчета.

Проформа отчета о контролируемой прибьши

Вьфучка
$ $

Внешняя X
Внутренняя X

у
Контролируемие переменнью затрать! подразделения

А

(X)
Контролируемме постояннью затратм подразделения (X)

Контролируемая прибуль подразделения X
Другие прослеживаемью переменние з-ть! подразделения (X)
Другие прослеживаемь!е постояннью з-ть! подразделения (X)

Прослеживаемая прибьть подразделения X
Распределенние затрать! головного офиса (X)

Чистая прибмль X
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Рентабельность инвестиций (К01)
Это показатель, аналогичнмй РО СЕ , но используемьш дпя оценки 
инвестиционнь1х решений отдельнмх подразделений.

Контролируемая прибьть
Ғ(01 % = х 100

Контролируеммй вложеннмй капитал 
Контролируемая прибьть -  это обнчно прибьть после амортизации, 
но до налогообложения.
Задействованнуй капитал представляет собой совокупнме активм за 
вьнетом текуших обязательств или обший капитал плюс 
долгосрочнью заимствования.
Необоротнме активь! могут оцениваться по себестоимости, чистой 
стоимости замешения или балансовой стоимости. Стоимость 
задействованнух активов может бмть либо средней стоимостью за 
период, либо стоимостью на конец периода. Среднее значение за 
период является предпочтительнмм.

Иллюстрация 2 -  КО!

Следуюшие даннье бмли собранм в отношении центра инвестиций А: 
Контролируемая прибуль $50,000 
Контролируемью активм $250,000 
Задание
Рассчитайте показатель РО! для центра инвестиций А.
Решение

50,000
РО! % = х 100 =20%250,000
Это означает, что центр инвестиций получил доходность в размере 20% на 
контролируемие активь<.

Упражнение 3
Следуюшие даннме относятся к эффективности деятельности четурех 
подразделений ОиезЮг р!с.
Подразделение А В с 0

$000 $000 $000 $000
Прибуль 250 400 320 80
Чистью активь! 1,300 2,500 1,600 320

Какое подразделение бьшо наиболее успешнь1м, если эффективность 
оценивается на базе В01?
А Подразделение А
В Подразделение В
С Подразделение С
0 Подразделение Р
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Остаточная прибьшь (К1)
Остаточная прибьшь -  это чистая операционная прибьть, которую центр 
или инвестиций или подразделение получает свмше минимально 
необходимой доходности своих операционнмх активов.
К1 = Контролируемая прибьть -  Вмененнмй процент на капитал

• Контролируемая прибьть рассчитьтается так же, как для ҒЮ1.

• Вмененньш процент = задействованньж капитал подразделения, 
умноженнуй на стоимость капитала или процентную ставку.

Задействованнуй капитал рассчитьшается также, как для Р01.
Применяемая стоимость капитала может бмть средней 
стоимостью средств компании. Однако могут бьль вь!брань1 

другие процентнью ставки, такие как теку^цая стоимость 
заимствования или целевая рентабельность инвестиций.

Отчет о финансовом положении центра инвестиций отражает 
контролируемью активи в размере $300,000. Прибьшь центра, отраженная 
в отчете о прибьтях и убьлках, составляет $50,000. Вмененная стоимость 
капитала составляет1 0 %.

Задание:
Рассчитайте остаточную прибьшь (Р1) центра.
Решение
Контролируемая прибьшь
Минус вмененная стоимость капитала $300,000 *
10%

Остаточная прибьть

$50,000
($30,000)

$20,000

Упражнение 4
  ___________________________
Чистью активь) центра инвестиций составляют $800,000, а прибьшь за 
период до налогов и процентов -  $160,000. Вмененная стоимость капитала 
равна 1 2 %.

Задание
Рассчитайте и прокомментируйте остаточную прибмль Р1 за период.
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Ниже приведень! некоторьш текушие показатели подразделения:
Контролируемая прибьть $20 млн
Контролируемме активм о( $100 млн
Стоимость капитала 10%.

У подразделения возникла инвестиционная возможность, которая 
позволит увеличить контролируемую прибьшь подразделения на $ 1 0  млн, 
но при этом контролируемие активи увеличатся на $50 млн.
Задание
Должен ли менеджер подразделения воспользоваться этой 
возможностью?
Решение
Даная инвестиция не влияет на показатель ЯО! подразделения:
Т е к у ш и й  ро! = $20 млн/$100 млн « 100 = 20%
РО! с инвестицией = $30 млн/$150 млн х 100 = 20%
Данная инвестиция улучшает Р1 подразделения:
Текушая Р1 = $20 млн -  (10% х $100 млн) = $10 млн 
Р1 с инвестицией = $30 млн -  (10% х $150 млн) = $15 млн 
Основьшаясь на Р1, следует принять проект, поскольку он увеличивает 
остаточную прибмль подразделения.
Это говорит о том, что использование Я01 в качестве показателя 
эффективности может привести к неоптимальним решениям, которью не 
способствуют максимизации прибьши получаемой организацией, и, 
следовательно, благосостояния.

Упражнение 5

Остаточная прибьшь подразделения составляет $280,000, а 
контролируемая прибмль до уплать! процентов -  $740,000.
Если вмененная стоимость капитала составляет 10%, какова 
рентабельность инвестиций подразделения?

РО! как показатель эффективности
ЯО! является популярнмм показателем эффективности работь) 
подразделений, но у этого показателя имеет ряд серьезнь!х недостатков, 
которью необходимо учитьюать при интерпретации результатов

А 4% 
В 10% 
С 16% 
0 27%
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Преиму1цества Недостатки

• п р о с т о  р а с с ч и т м в а е т с я

•  д л я  р а с ч е т а  и с п о л ь з у е т с я  
д о с т у п н а я  и н ф о р м а ц и я

•  ш и р о к о  и с п о л ь з у е т с я

• в ь ф а ж а е т с я  в п р о ц е н та х , п о э т о м у  
м о ж е т  и с п о л ь з о в а т ь с я  д л я  
с р а в н е н и я  б и з н е с -е д и н и ц  р а з н и х  
р а з м е р о в

• р а с с ч и т и в а е т с я  н а  о с н о в е  
б у х г а л т е р с к о й  и н ф о р м а ц и и

• п о д в е р ж е н  м а н и п у л я ц и я м

• м о ж е т  б ь и ь  и ск а ж е н  и н ф л я ц и е й

• м о ж е т  п р е п я т с т в о в а т ь  и н в е с т и ц и я м  
в н о в ь ю  активь*

• и с п о л ь з о в а н и е  п р о ц е н тн о го  
с р а в н е н и я  м о ж е т  в в о д и т ь  в 
з а б л у ж д е н и е

• м о ж е т  п р и в е с т и  к н а р у ш е н и ю  
п р и н ц и л а  е д и н с т в а  ц е л е й
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ш Преимуадества и недостатки К01

Преиму|цества
• Это знакоммй и простой расчет -  каждьж, кто имеет базовме знания 

в области бухгалтерского учета, знаком с концепцией доходности 
капитала.

• Для расчета используется доступная информация, которая берется 
из обьнной системь» бухгалтерского учета. Следовательно, расчет 
этого показателя обходится дешево, так как не требуется никакой 
дополнительной информации.

• Это широко используемьж показатель, которуй позволяет 
сравнивать разнью организации.

• Поскольку Р01 обеспечивает результат в процентном вмражении, его 
можно использовать для сравнения бизнес-единиц, которью 
различаются по размеру.

Недостатки
• Показатель основан на бухгалтерской информации (прибьши и 

активах). Различнь<е учетнью политики, например в отношении 
амортизации, могут влиять на результат.

• Этот показатель может подвергаться манипуляциям. У менеджеров 
может возникнуть желание «поиграть» с цифрами, чтобь! представить 
пучшую картину эффективности, особенно если речь идет о бонусах.

• Показатель может бьль искажен инфляцией, так как активу 
учитьжаются по исторической стоимости, которая может отличаться от 
текуидей.

• Р 0 1  может препятствовать инвестициям в более современнью активи. 
Старью активь!, почти полностью амортизированнью, дают низкую 
базу при расчете Р01, что приводит к увеличению показателя Р01 и 
создает впечатление более вмсокого уровня эффективности.

• ҒЮ1 вуражается в процентах, что полезно дпя сравнения, как мь1 

упоминали вь!ше. Однако использование процентних данних также 
может вводить в заблуждение.

• Важно отметить, что показатель рентабельности инвестиций может 
побудить менеджеров принимать решения, которме приносят пользу 
им, но не приносят пользу организации в целом. С технической точки 
зрения, Р 0 1  может привести к принятию неоптимальньх решений.

К1 как показатель эффективности
По сравнению с использованием Р01 в качестве показателя 
эффективности, Р1 имеет ряд преимушеств и недостатков:
Преимушества Недостатки
• поошряет инвестиции
• учитувает стоимость капитала
• является абсолютнь!М показателем

• не подходит для сравнения бизнес- 
единиц разних размеров

• опирается на бухгалтерские данние
• требует определения стоимости 

капитала
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□  Преимушества и недостатки Р 1

Преиму|цества
• Он пооидряет руководителей центров инвестиций осушествлять 

инвестиции, если они увеличивают Р1. Инвестиции могут увеличивать 
Р1, но снижать К01. В такой ситуации оценка эффективности на базе Р1 
не приведет к дисфункциональному поведению, то есть будет принято 
лучшее решение для предприятия в целом.

• Вмененньш процент помогает информировать менеджеров центров 
инвестиций о стоимости активов, которме они контролируют.

• Я 1 обеспечивает абсолютнмй, а не процентний показатель, поэтому 
позволяет избежать некоторих проблем Р 0 1 .

Недостатки
• Показатель не облегчает сравнение между подразделениями, 

поскольку определяется размером подразделений и их инвестициями.
• Рассчитивается на базе бухгалтерских показателей прибь1ли и 

задействованного капитала, которме могут бьпь предметом 
манипуляций.

• Сушествует большая проблема, связанная с расчетом Р1, -  
необходимость рассчитмвать стоимость капитала.

10 П роблем ь ! с и сп о л ь зо в а н и е м  то л ь ко  ф и н а н со в ьж  
показателей  эф ф екти вн о сти

Все коэффициенть!, которью мь! до сих пор рассматривали, бьти  
сосредоточень) на финансовь^х показателях предприятия. Многие из этих 
коэффициенть!, например, РОСЕ, маржа валовой прибьти, могут 
использоваться для оценки деятельности подразделения и менеджера, 
отвечаюшего за это подразделение.
Достижение этих целевмх показателей (показателей финансовой 
эффективности) может бмть связано с системой вознаграждений, чтобь! 
мотивировать руководителей на улучшать финансовую эффективность. 
Однако сушествует ряд проблем, связанних с использованием 
финансовь!х показателей эффективности дпя оценки эффективности.

Краткосрочние цели и долгосрочная эффективность
Привязка вознаграждений к финансовум показателям может побудить 
менеджеров принимать решения, которью улучшат краткосрочнне 
финансовуе показатели, но могут оказать негативное влияние на 
долгосрочную прибь)льность. Например, менеджерь) могут сокрашать 
инвестиции или закупать более дешевью, но менее качественнью 
материаль!.
Как упоминалось в начале этой главь!, любью цели, которью 
устанавливаются на разнь!х уровнях планирования, должнь! бь!ть 
направлень! на достижение обшей цели или миссии предприятия. Чтобь! 
снизить риск использования менеджерами политики краткосрочнмх вигод, 
необходима реализация принципа единства целей.
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Сушествует не так уж много действий, которью менеджер может 
предпринять, чтобь! сократить затратм и увеличить годовую прибьть. 
Одним из них является сокраидение дискреционних расходов, таких как
• расходь! на маркетинг и рекламу
• расходь! на обучение персонала
• расходь) на обслуживание
• расходь! на исследования и разработки.
Сокраьцение этих расходов может привести к краткосрочному повь1шению 
прибь1ли; однако создать проблемь! для долгосрочной прибьтьности. 
Сокрашение расходов на рекламу может привести к падению продаж в 
будуидем, сокрашение расходов на обучение может привести к тому, что 
работники станут менее эффективнмми или вообше начнут увольняться, 
сокрашение расходов на техническое обслуживание может привести к 
снижению производительности оборудования и т. д. Сокрашение расходов 
на научние исследования и разработки может бьиь особенно 
разрушительним в долгосрочной перспективе -  организация начнет 
отставать от своих конкурентов в разработке новмх продуктов и 
использовании преимушеств н о в у х  технологий.

Манипулирование результатами
Чтобь! достичь целевнх финансовнх показателей и получить 
вознаграждение, у менеджеров может возникнуть желание манипулировать 
результатами. Ниже приведени некоторью примерь!.
• Форсирование вьфучки Вьфучка, относяшаяся к одному году, может 

бь 1ть неправильно включена в предьшуший год, чтобь) улучшить 
финансовме показатели за предудуцдий год.

• Отсрочка расходов. Затрать!, понесеннью в течение года, могут бьиь 
неправильно учтень! в счетах следуюшего года в целях повьшения 
эффективности и достижения целей в предудушем году.

• Занижение резервов улучшит финансовью показатели и может 
привести к достижению целевмх показателей.

• Манипупирование учетной политикой. Например, стоимость запасов 
на конец периода может бьнь завмшена, что приведет к увеличению 
показателя прибьти за год.

Не обеспечивают полную картину
Использование только финансовь 1х показателей эффективности имеет 
ограниченную полезность для компании, поскольку не дает полной 
картинь! в отношении факторов, которью будут влиять на долгосрочную 
прибьтьность, например удовлетворенности кпиентов, качества и т.д.

Поэтому при оценке эффективности следует использовать более широкий 
диапазон показателей.
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11 Нефинансовь 1е показатели эффективности (МҒР1в)
Хотя нельзя игнорировать прибьть, поскольку она является основной 
целью коммерческих организаций, критические факторь! успеха (СЗҒ) и 
кпючевью показатели эффективности (КР1) не должнь) фокусироваться 
только на прибьти. Следует использовать ряд показателей 
эффективности, которью д о л ж н у  бьнь как финансовь 1ми, так и 
нефинансовь<ми.
Примеру нефинансовух показателей эффективности:
• показатели удовлетворенности клиентов, например процент 

удержания клиентов или снижение количества жалоб;
• показатели использования ресурсов, показатели зафузки и 

производительности оборудования;
• показатели качества, например, снижение затрат соответствия и 

затрат несоответствия.
Большое разнообразие видов предприятий означает, что сушествует 
множество МҒР1. Каждое предприятие будет иметь свой собственньм 
набор МҒР1, которью обеспечивают подходяшие показатели успеха. Тем 
не менее, нефинансовме показатели эффективности можно разделить на 
2  большие категории:
• Производительность
• Качество.
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12 Производительность

Р Р ]  Показатель производительности -  это мера эффективности операции, 
которую также назьшают использованием ресурсов Он связьшает 
произведенние товари или услуги с используемими ресурсами и, 
следовательно, с затратами на производство продукции. Наиболее 
продуктивная или эффективная операция -  это операция, которая 
обеспечивает максимальний вь<ход для любого заданного набора ресурсов 
или же использует минимальное количество входнмх ресурсов для 
заданного количества или качества вьшуска.

Примерь! использования ресурсов:

• Гостиница. Стоимость постельного белья в номерах в пересчете на 
количество использований белья до его полной утилизации; время, 
уборки и подготовки номера и т. д.

• Салон продажи автомобилей. Продажи на одного сотрудника, 
продажи на квадратньш метр плошади, среднее время, в течение 
которого подержаннуй автомобиль (например, в з я т у й  в зачет покупки 
нового) остается непроданнмм, и т.д.

Типь1 показателей производительности
Показатели производительности обьшно относятся к производительности 
труда, однако могут относиться и к другим ресурсам организации, таким 
как, например. машинное время.
Анализ производительности часто осуидествляется с использованием трех 
коэффициентов.

Относительньш объем производства
Относительний объем производства отражает отношение между 
фактическим и бюджетнмм объемом производства. Коэффициент, 
превь1шаю 1ций 1 0 0 %, указьшает на то, что фактический объем 
производства превншает запланированньм, коэффициент ниже 1 0 0 % 
указьтает на невьтолнение плана.

Относительньш объем производства =
Фактический объем производства в нормативнь 1х часах

Бюджетнью нормативнью чась!

Коэффициент использования моидностей
Коэффициент использования мошностей обеспечивает информацию о 
степени использования имеюидегося ресурса производственнух часов.
Коэффициент использования моидностей =

Фактические производственнью чась!
Бюджетнью производственнь)е чась!

Коэффициент, превмшаюший 100%, указьюает на то, что за период бьто  
отработано больше часов, чем заложено в бюджет, а коэффициент ниже
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Глава 16

1 0 0 % указь)вает на меньшее, по сравнению с бюджетнмм, количество 
отработанньмх часов, чем в бюджете.

Коэффициент эффективности
Коэффициент эффективности является полезнмм показателем 
производительности на основе сравнения входньгх ресурсов с виходом 
продукции.

Коэффициент эффективности =
Фактическая вьюаботка в нормативнмх часах
 —------------------------------------------------------------------------------ х ю о

Фактические производственнью чась!
Коэффициент, превь1шаю[дий 100%, указьшает на то, что 
производительность работников б ьта  вьше бюджетной, а коэффициент 
ниже 1 0 0 % указь!вает на более низкую, по сравнению с бюджетной, 
производительность.

Иллюстрация 6  -  Показатели производительности

Предположим, запланированнь!й объем производства за период составлял
2 , 0 0 0  единиц, а запланированное время на производство этих единиц -  
2 0 0  часов.
Фактический объем производства за период составил 2,300 единиц, 
которие бьти приведень) за 180 часов.

Задание
Рассчитайте производительность рабочей силь!.
Решение

Относительньш объем производства
Фактический объем производства в нормативних часах

Норм. чась! на ед. =

Бюджетньш нормативнью часи 
2 0 0  часов

х 100

2 , 0 0 0  единиц :0 .1 ч/ед.

Факт. объем 
производства в 

норм.часах
2,300 ед. 
х 0 . 1  ч 230 норм. часов

230Относительньш объем производства = х ю о = 115%

Коэффициент показьтает, что производительность бьта на 15% више 
бюджетной.
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ш

К о э ф ф и ц и е н т  и с п о л ь з о в а н и я  м оидностей

Фактические производственние чась<
 --------------------------------------------------------------- хЮО
Бюджетние производственние чась>

180
Коэффициент использования мошностей = ХЮ0 = 90%

Таким образом, эта организация использовала только 90% 
производственних часов, имевшихся в ее распоряжении.

К о э ф ф и ц и е н т  э ф ф е к т и в н о с т и

Фактическая вьфаботка в нормативнмх часах ^
Фактические производственнью чась!

230
Коэффициент эффективности = — г- « 100 = 127.78%

1 оО

Рабочие должнь! бьти производить 10 единиц за нормативний час.
Таким образом, за 180 часов работм должно бьто бмть произведено 1,800 
единиц. Фактически бмло произведено 2,300 единиц. Это на 27.78% 
больше, чем планировалось.
Примечание. Относительнмй объем производства = Коэффициент 
использования мошностей х Коэффициент эффективности.

Примерь! покаэателей эффективностм

Показатели производительности используются не только в производстве, 
но могут бмть адаптировань! для использования как в сфере услуг, так и в 
государственном секторе.

Г о с у д а р с т в е н н ь ш  се к то р

Медсестра в травмпункте должна накладьтать гипс на перелом средней 
тяжести за 45 минут.
Ниже приведень! даннме об одной из медсестер:
Количество отработанних часов за неделю 55 часов
Фактическое количество наложеннух гипсов 70
Предполагается, что каждая медсестра будет работать 10 часов в день 5 
дней в неделю.
Рассчитайте относительнмй объем производства, коэффициентм 
использования мошностей и эффективности для этой медсестрь!.
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70 х 45/60Относительнуй объем производства = -----—----- х 100 = 105%
50

55
Коэффициент использования мошностей = —  х 100 = 110%50

52 5
Коэффициент эффективности = * 100 = 95.45%

Сфера услуг
Время предоставления заказанной едь) на лредлриятии бмстрого питания 
может составлять 1 минуту 30 секунд.
Ниже приведена информация для одного ресторана бьютрого:
Часм работь! 8.30 до 19.00
Фактическое количество заказов в день 380 заказов
Бюджетное количество заказов в день 420 заказов
Рассчитайте относительньм объем производства, коэффициенть! 
использования моьцностей и эффективности для этой медсестрь!.

. ,  380 x 1.5/60Относительнуи объем производства = -----——----- х Ю0 = 90.5%10.5
10.5Коэффициент использования мошностей = — — х Ю0 = 100%10.5

9.5
Коэффициент эффективности = — — х Ю0 = 90.5%10.5

Упражнение 6

Планируемь1Й объем производства за период составлял1,500 единиц, а 
нормативное время производства единиць» продукта -  30 минут. 
Фактический объем производства за этот период составил 1,400 единиц, 
которью бьти произведенм за 720 часов.

Задание:
Рассчитайте относительнуй объем производства, коэффициенту 
использования моидностей и эффективности. Объясните результать!.
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13 Качество

Качество имеет значение, будь то производство продукции или клиентов 
услуг. Низкое качество продукции или услуг приводит к потере клиентов и 
наносит уш ерб репутации предприятия. В отношении качества должнь! 
бьиь установленм целевуе показатели соответствуюьцего уровня.

Примерм МҒР1, которью можно использовать для контроля качества как с 
внутренней, так и с внешней (клиентской) точки зрения, включают:
• Уровень потерь
• Исправление брака, обнаруженного до того, как продукция била 

отфужена с предприятия
• Жалобь! клиентов
• Скорость доставки
• Точность доставки
• Количество возвратов
• Повторнме продажи
• Новью клиенть!
• Рост продаж
• Текучесть рабочей силь!
• Отсутствие персонапа на рабочих местах
• Оценка планов развития
• Удовлетворенность работников
• Сверхурочная работа
• Совершенствование продукции
• Продажи новмх продуктов
• Затрать! на исследования и разработки
• Чистота
• Порядок
• Удовлетворение нужд клиентов
• Удовлетворение нормативов по вмбросам, установленннх 

государством.

14 Проблемь! с нефинансовь 1 ми показателями эффективности
Хотя нефинансовью показатели эффективности сейчас широко 
используются, они обладают рядом недостатков.
• Разработка и использование системь!, включаюшей широкий спектр 

показателей эффективности, может буть трудоемкой и 
дорогостояшей.

• Система может оказаться сложной и менеджерам может бь!ть трудно 
ее понять.
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• Не сушествует четкого набора показателей, которью организация 
должна использовать -  ей придется вмбирать те, которью кажутся 
наиболее подходяшими.

• Возможности для сравнения с другими предприятиями ограничень!, 
поскольку немногие предприятия используют одинаковью МҒР 1 .

15 С б ал а н си р о в а н н ая  си стем а  показателей

Чтобь! получить эффективную систему оценки эффективности, 
предприятие должно использовать сочетание финансовмх и 
нефинансовь!х показателей.
Одним из современнь!х методов оценки эффективности, которуй получил 
широкое распространение, является сбалансированная система 
показателей.
Концепция б ьта  разработана Капланом и Нортоном в 1993 году в 
Гарварде. Она является инструментом планирования, которьт позволяет 
менеджерам устанавливать ряд показателей, связаннмх целями 
предприятия.

Четь1 ре перспективь!

Эта модель рассматривает стратегию и деятельность организации с 
четь!рех точек зрения, известнух как четмре перспективь!:
• финансовая перспектива
• клиентская перспектива
• перспективм внутренних бизнес-процессов
• перспектива роста и развития.
Приведенная ниже диаграмма представляет данний подход:

СБАЛАНСИРОвАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПЕРСПЕКТИВУ

Получаом ли мь) 
дгм машей 

органииции7

КЛИЕНТЬ!

МИССИЯ

ВИДЕНИЕ
СТРАТЕГИЯ

ОБУЧЕНИЕИ 
РАЗВИТИЕ

В ЧС V  М№ ДОЛЖМЬ!

преуспеть1

ВНУТРЕННИЕ
БИЗНЕС

ПРОЦЕССЬ!

Продолжаем ли ми 
совсрижхствоввться и 
создавать ценность?
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Финансовая лерспектива
Перспектива касается увеличения благосостояния акционеров. 
Подходяшие показатели эффективности включают:
• рентабельность задействованного капитала;
• прибьшь на акционерньш капитал.
Клиентская лерслектива
Это попьлка оценить мнение клиентов об организации путем оценки 
степени удовлетворенности клиентов. Примерь! соответствуюших 
показателей эффективности могут включать:
• удовлетворенность клиентов;
• лояльность клиентов.
Перспектива внутренних бизнес лроцессов
Целью этой перспективь! является оценка деятельности организации с 
точки зрения технического совершенства и удовлетворения нужд 
потребителей. Показатели могут включать
• затрать! на единицу;
• показатели качества.
Перслектива обучения и развития
Перспектива связана с необходимостью постоянного совершенствования 
сушествуюших продуктов и технологий, а также разработки новмх для 
удовлетворения меняюшихся потребностей клиентов.
• показателем может служить процент вмручки от новмх продуктов.

Для каждой перспективь! сбалансированной системь! локазателей 
предложите и объясните один показатель эффективности, котормй может 
использовать компания, предоставляюшая услуги по перевозке 
пассажиров, например, таксомоторная или железнодорожная.
Клиентская перспектива
Показатель эффективности: процент услуг, оказаннь1х вовремя Причинь! 
для мониторинга: своевременнь<е услуги важнм для кпиентов. 
Перспектива внутренних бизнес-процессов 
Показатель эффективности: процент времени, в течение которого 
транспортнме средства не использовались из-за поломки, технического 
обслуживания и т. д.
Причина для мониторинга: максимизация времени испольэования 
транспортнмх средств важна для достижения целевух показателей.
Перспектива обучения и развития
Показатель эффективности: количество дней обучения на работника.
Причина для отслеживания: необходимо постоянно информировать 
сотрудников о правилах безопасности, процедурах оказания первой 
помо1ци, поведении в чрезвучайних ситуациях и т. д.
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Финансовая перспектива
Показатель эффективности. Операционная прибьть за месяц
Причинь) для отслеживания: достижение бюджетнмх целевь1х показателей 
по прибьши
Примечание. Другие подходяшие показатели эффективности для каждой 
перспективь!, также будут принятм.

Упражнение 7

Ниже приводится отчет о прибмлях и убмтках Ногп Ий за 20X3 год, вместе
с дополнительним анализом доходов и расходов. 
Ногп И<1
Отчет о прибьшях и убьггках Ногп Ис1 эа 20X3 год $ млн
Виручка 1.35
Себестоимость реализации 0.83

Валовая прибьшь 0.52
Административнме и сбитовью затрать) 0.15
Операционная прибь!ль 0.37

Налоги 0.04
Прибьшь после налогов 0.33
Дивидендь! 0.13

Прибьть за период 0 . 2 0

Активь) за вмчетом теку ц̂их обязательств 2.40

Анализ вьфучки и затрат показьжает:
Вуручка $ млн

Су 1дествую 1дие продукть! 1.03
Новью продукть) 0.32
Продажи текушим клиентам 0.82
Продажи новь 1м клиентам 0.53

В затрать! включеньс $ млн
Исследования и разработки 0.08
Обучение 0.14
Клиентская поддержка 0.04
Контроль качества 0.03

Задание
Предложите и рассчитайте по 2 подходяших показателя для каждой из 4
перспектив сбалансированной системь! показателей.
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Преимуидества и недостатки сбалансированной системь! показателей

Модель можно рассматривать как расширение использования ряда 
показателей эффективности, включая нефинансовью показатели, и отход 
от традиционной чрезмерной зависимости от финансових показателей.
Преимуидества Недостатки
• включает четмре перспективь)
• меньшее искажает показатели 

эффективности
• снижает возможностей скрить 

низкую эффективность
• обеспечивает долгосрочний, а не 

краткосрочнь)й взгляд
• ориентирована на ключевью 

показатели эффективности
• показатели могут меняться, если 

меняется предприятие

• требует большого количества 
расчетов

• субъективна
• не облегчает сравнение с другими 

предприятиями
• произвольний характер оценки 

обшей эффективности

□  Прммиуадктм и надослгпш сбалансироваиной систвми показатммй

Преимуицества подход включают следуюшее:
• Он рассматривает эффективность в четирех перспективах, изложеннь<х 

вь1ше, а не только с узкой точки зрения акционеров, как это происходит 
в традиционном анализе.

• Менеджерь! вряд ли смогут исказить показатель эффективности.
• Низкую эффективность труднее скрьггь, так как оценивается больше 

показателей эффективности.
• Система должна обеспечивать долгосрочную успешность предприятия, 

а не концентрацию на краткосрочних улучшениях.
• Система уделяет основное внимание ключевьлм показателям 

эффективности. Процесс определения этих показателей может 
заставить руководителей вьюшего звена поставить под сомнение 
стратегию и сосредоточиться на ключевмх элементах бизнеса

• Поскольку основнуе элементь! бизнеса меняются, показатели 
эффективности могут бь<ть изменень! соответственно. Это гибкий 
подход.
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К недостаткам модели можно отнести следуюидее:
• Система может требовать большого количества расчетов, которью 

могут сделать оценку эффективности трудоемкой и дорогостояидей.
• Вь<бор показателей эффективности по каждой из четьярех перспектив 

является субъективним.
• Это, в свою очередь, затрудняет сравнение с показателями других 

организаций.
• Подход к расчету обидего показателя эффективности является 

произвольньйм и может бь!ть виработан методом проб и ошибок.

Упражнение 8

Ғаз1ег Раз(а -  итальянский ресторан бьютрого питания, которь1й 
специализируется на аутентичнух итальянских блюдах из макарон, а также 
пицце, по умеренньш ценам. Ресторан недавно решил внедрить 
сбалансированную систему показателей и установил следуюшие цели для 
каждой перспективм.
Перспектива Цель
Клиентская перспектива • Увеличить количество новмх и постояннмх 

клиентов
• Снизить % жалоб клиентов

Перспектива внутренних 
бизнес процессов

• Сократить время, от принятия заказа до 
предоставления едь» кпиенту.

• Снизить текучесть кадров
Перспектива инноваций 
и развития

• Увеличить долю виручки от новмх бпюд
• Увеличить% времени на обучение 

персонала
Финансовая
перспектива

• Увеличить вуручку на клиента
• Увеличить маржу валовой прибьти
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Имеется также следуюшая информация за только что закончившийся и за 
предудуший годь!.

20X8 20X9
Клиентов всего 11,600 1 2 , 0 0 0

-  И З  Н И Х  НОВЬ1Х 4,400 4,750
-  И З  Н И Х  П О С Т О Я Н Н М Х 7,200 7,250
Количество жалоб клиентов 464 840
Время от заказа до получения клиентом едм 4 мин 13 мин
% текучести кадров 1 2 % 40%
% времени на обучение 5% 2 %
Вьручка $ 1 1 0 , 0 0 0 $132,000
-  вьфучка от новь!х блюд $2 2 , 0 0 0 $39,600
-  вуручка от сушествуюших блюд $8 8 , 0 0 0 $92,400
Валовая прибьшь $2 2 , 0 0 0 $30,360

Задание:
Рассчитайте и прокомментируйте, достигла ли 
используя соответствуюшие показатели.

Ғаз1ег Раз1а своих целей.

16 Бенчмаркинг

Бенчмаркинг -  это метод, которьш все шире используется в качестве
механизма постоянного совершенствования.

Я Бенчмаркинг - это установление посредством сбора даннмх целевух и 
сравнительнмх показателей, которью позволяют определить относительнмй 
уровень эффективности (а также конкретнуе области неэффективности). 
Внедрение вьшвленних передовь!х методов призвано улучшить 
эффективность.

Это требует от организации:

• определить, что она делает и почему она это делает;

• иметь представление о том, что происходит в отрасли и, в частности, 
что делают конкуренть!;

• бмть готовой внедрять передовой опьн.

Любая деятельность может бь1ть подвергнута сравнительному анализу, и
организация должна сосредоточиться на тех видах деятельности

• которуе являются центральними в бизнес-стратегии;

• где требуется значительное улучшение без использования 
дополнительннх ресурсов;

• где сотрудники привержень! и стремятся к улучшению.
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Основная идея сравнительного анализа (бенчмаркинга) заключается в 
том, что эффективность должна оцениваться путем сравнения 
собственнух продуктов или услуг, подходов и методов, используеммх в 
организации с передовим опьиом других организаций. Причинь! 
проведения сравнительного анализа могут бмть следуюшими:

• получить сигнал о том, что изменения необходимм;

• учиться у других, чтобь! повьюить эффективность;

• получить конкурентное преимуадество (в частном секторе);

• улучшить предоставление услуг (в государственном секторе).

Типь1 и уровни бенчмаркинга

Сушествует несколько типов и уровней бенчмаркинга, которью в основном 
определяются тем, кого или что организация вь^бирает дпя сравнения.
Внутренний бенчмаркинг. При внутреннем бенчмаркинге дпя сравнения 
используются другие подразделения или отдели в той же организации. 
Это возможно, если организация большая и имеет ряд региональних 
отделений, схожих друг с другом. Внутренний бенчмаркинг также широко 
используется в правительстве. Например, в Великобритании суидествует 
Служба сравнительного анализа государственного сектора, которая ведет 
базу даннь 1х показателей эффективности. Организации государственного 
сектора, такие как пожарнью станции и больниць), могут сравнить свои 
показатели с лучшими в стране.
Конкурентньт бенчмаркинг. При конкурентном бенчмаркинге для 
сравнения используются наиболее успешнью компании-конкуренть!. 
Конечно, они вряд ли будут охотно предоставлять какую-либо 
информацию для сравнения, но полезную информацию может обеспечить 
и простое наблюдение за деятельностью конкурируюцих компаний 
(например, насколько бьютро конкурент обрабатьшает заказь! клиентов). 
Продукт конкурента можно разобрать на части, чтобь< узнать о его 
внутреннем устройстве, этот метод сравнительного анализа назмвается 
обратной инженерией.

Функциональньж бенчмаркинг. В функциональном бенчмаркинге 
сравнение осушествляется с похожей функцией (например, продажи, 
обработка заказов, отправка заказов и т.д.) в других организациях, 
которь(е не являются пряммми конкурентами. Например, оператор 
ресторана бьютрого питания может сравнить свою функцию закупок с 
закупками в сети супермаркетов.

Стратегический бенчмаркинг. Стратегический бенчмаркинг -  это форма 
конкурентного бенчмаркинга, направпенная на принятие решений с целью 
осушествления стратегических действий и организационних изменений. 
Компании той же отрасли могут согласиться присоединиться к 
совместному процессу бенчмаркинга, управляемому независимой третьей 
стороной, такой как торговая организация. При таком типе сравнительного 
анализа каждая компания в схеме представляет необходимью даннью
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организатору бенчмаркинга. Организатор анализирует предоставленнь<е 
даннуе и рассчитувает усредненнью показатели эффективности по 
отрасли в целом. Затем каждому участнику схемь! предоставляются 
усредненнью даннью по отрасли, которуе он может использовать для 
оценки собственной эффективности.

Процесс бенчмаркинга

Для проведения систематического бенчмаркинга необходимм следуюидие 
шаги:
• планирование;
• анализ;
• действие;
• проверка.
Планирование подразумевает вь 1бор вида деятельности, которьм 
необходимо подвергнуть сравнительному анализу, привлечение всех 
работников, занятмх в этом виде деятельности, и определение ключевмх 
этапов анализа, связанних с входними ресурсами, вь1ходнь 1ми 
результатами и вьшодами. Важно правильно вибрать объект, обладаюший 
«передовь1м опьлом».
Анализ включает в себя определение степени отставания организации от 
объекта сравнения и генерирование идей, как это отставание может бмть 
преодолено. Эти идеи могут касаться внедрения нових процессов или 
методов работм. Руководство должно обеспечить вмделение ресурсов 
для достижения поставленнь 1х целей.

Действие включает в себя введение в действие плана повьшения 
эффективности в областях, подвергаемь 1х бенчмаркингу.
Проверка включает в себя мониторинг професса в реализации плана и 
проверку достижения показателей эффективности.
На практике предприятия, устанавливаюшие показатели, которью должнь) 
бь 1ть подвергнуть! сравнительному анализу, используют различнью 
источники информации для проведения анализа. Наиболее актуальной и 
полезной информацией будет информация от партнера по 
сравнительному анализу. Такое партнерство может бмть организовано 
через торговью ассоциации и межфирменнью связи.

Все организации могут извлечь вугоду из бенчмаркинга. В идеале для 
проведения бенчмаркинга нужно вмбирать компании, используюшие 
передовой опмт, где бь 1 они ни находилась. Сравнительному анализу 
могут бьль подвергнуть! ресурсь), компетенции в отдельнмх видах 
деятельности, а также обшие компетенции организации.

17 Производство

Введение
В производстве для оценки деятельности менеджеров и подразделений 
могут использоваться показатели эффективности, упомянутью в 
предь!душих главах. Например:
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• финансовме показатели обицей рентабельности и ликвидности 
предприятия;

• нефинансовью показатели эффективности, связаннью с 
производительностью и качеством;

• анализ отклонений по реализации, затратам на материаль!, прямой 
труд и накладнью расходь);

• текучесть кадров.
Мь 1 должнь» рассмотреть подходяидие показатели эффективности в 
различнь!х системах учета затрат.

Учет затрат по контракту
Учет затрат по контракту используется, когда работа или проект являются 
крупнуми, и на их вьтолнение требуется значительное время (обьнно 
более одного отчетного периода).
Ввиду большого масштаба многих операций в рамках контракта контроль 
затрат жизненно важен. Необходимо отслеживать:
• перерасход средств
• превушение времени.
Кроме того, следует контролировать:
• соответствие понесеннмх затрат вьшолненной работе;
• последуюшие работу по устранению недостатков.
Уровень прибьти, получаемой в рамках контракта можно проверить по 
мере получения отчетов архитектора или инженера-сметчика.
Также следует контролировать:
• время простоя
• потери материалов
• уровень запасов
• использование мошностей.

Иллюстрация 8 -  Учвт затрат по контракту

Чтобь) иметь возможность оценить реализацию контракта в сравнении с 
бюджетом, необходимо рассчитать относительную прибьть на 
определеннух этапах контракта. Сушествует четире этапа расчета 
прибьили по долгосрочнь)м контрактам.
Шаг 1. Определить обшую вмручку от контракта
Шаг 2. Рассчитать обшие затрать! на реализацию контракта.
Шаг 3. Рассчитать обидую ожидаемую прибуль по контракту. Если 
ожидается убьиок, он признается немедленно.
Шаг 4. Рассчитать совокупную относительную прибьть на основе: 
Объем вьтолненнь1х работ на определенную дату

или
Цена контракта

Затратм. понесеннме на определениую дату

* Ожидаемая прибиль

х Ожидаемая прибмльОбшие ожидаемьае затрати

Эти цифри могут бьиь рассчитанм на основе бюджета, и затем 
использовань! в качестве ориентиров при реализации контракта.
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Упражнение9

К Ноизтд в настояшее время заключает договор на строительство 
многоквартирного дома. Стоимость контракта составляет $62 млн. 
Имеется следуюшая информация:
Стоимость работ $38 млн
Затрать», понесеннме на сегодняшний день $28 млн
Затрать! на завершение контракта $28 млн
Рассчитайте учетную прибьшь, используя:
1  вьшолненнью работи;
2  расходь!, понесеннью на сегодняшний день.

Позаказньш учет

Позаказнуй учет используется для оценки отдельннх, уникальнух заказов. 
Позаказньт учет -  это учет затрат на контракт в меньшем масштабе как по 
стоимости, так и по времени, поэтому многие показатели эффективности 
будут аналогичнуми:
• Контроль над затратами;
• контроль сроков.
Тип компании, применяюидей позаказньт метод учета, будет влиять на 
используемью показатели эффективности. Например:
• бухгалтерские услуги: отношение оплачиваемого времени работь) к 

обшему времени, необходимому дпя вьтолнения работм;
• автомастерские: средний срок хранения запасов запчастей;
• салонь! печати -  затрать! на одну распечатанную страницу, и т.д.

Попроцессньш  метод
Попроцессньш метод используется, когда производство состоит из 
последовательности непрерьшних операций или процессов. Эта система, 
используемая (например) химическими компаниями, производителями 
продуктов питания, производителями гаек и болтов, пивоварами и т.д. 
требует нескольких ключевмх показателей эффективности, в частности:
• уровня сверхнормативнь 1х убь 1тков;
• уровня брака;
• времени производства.
Кроме того, контролю подлежит уровень запасов и целевью показатели 
затрат, а любью узкие места должнь) вьтвляться и устраняться.
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Партионнь1 Й метод

Метод является «промежуточнмм звеном» между позаказнь!м и 
попроцессньим методами, поэтому показатели эффективности, 
используемью в этих двух системах, обмчно подходят и для партионного 
учета. Области, которие подлежат мониторингу, и, следовательно, 
подходяидие показатели эффективности, должнь! рассматриваться в 
контексте конкретного предприятия:
• Производители одеждь! -  уровень потерь материалов;
• Производители мебели -  уровни запасов
• Пекарня -  время вьшечки по сравнению со временем разогрева 

духовки;
• Производители электротехники -  количество обнаруженнмх 

дефектов в процессе контроля качества.

18 Сфера услуг

Многие из основнь!х принципов оценки эффективности могут применяться 
и в сфере услуг -  С5Ғ, КР1 и т. д., но их применение потребует особого 
внимания, чтобь! они бьти  действительно полезнь!.

Сфера услуг

Во многих з а п а д н ь !Х  странах одним из о с н о в н ь !Х  изменений, 
произошедших в последние годм, стало изменение структурь! их 
экономики: производственная промушленность сократилась в размерах и 
значимости, а важность сферь! услуг, наоборот, возросла. Сфера услуг 
включает банки, авиакомпании, транспортнме компании, консалтинговью и 
бухгалтерские конторь!, а также обслуживаюшие мастерские.

Мь 1 рассмотрим два основнмх аспекта работи организаций сферь! 
обслуживания

• финансовая эффективность;

• качество услуг. Качество считается особенно важнь!м нефинансовим 
показателем эффективности в сфере услуг.

Финансовая эффективность

Традиционньш финансовмй анализ различает четмре типа 
коэффициентов: коэффициенть! рентабельности, ликвидности, 
финансового рмчага и показатели деятельности. Анализ результатов 
деятельности компании с использованием коэффициентов подразумевает 
сравнение с прошлуми показателями компании и/или показателями 
конкурентов. Типичние коэффициенть!, которме могут использоваться 
организацией, занятой в сфере услуг, включают:
• вмручку на «услугу»;
• доход на «принципала» или партнера, например, в управленческом 

консалтинге;
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• затрать! на персонал, как % от вуручки;
• затрати на рабочее место как % от вмручки;
• затрать! на обучение как % от вьфучки;
• % прибмли
• коэффициент текуидей ликвидности;
• коэффициент срочной ликвидности;
• доля ринка;
• динамика роста доли рьшка.
Анализ финансовух коэффициентов безусловно полезен, однако в этой 
сфере вьюоко влияние человеческого фактора, поэтому также необходимо 
учитьтать качество услуг.

Вагс1ауз В а п к  р1с (крупн ей ш ая б а н к о в ск а я  с е т ь  В е л и к о б р и та н и и )

Вагс1ау8 Вапк разделил свою деятельность между обслуживанием 
частних лиц, корпоративними и розничнь1ми клиентами. У банка есть 
много продуктов и услуг, большинство из которих являются вариантами 
эаимствования или кредитования. Доходность этих услуг зависит от 
ставок по кредитам и займам, которью, в свою очередь, зависят от 
операций с Ванком Англии и экономической политики правительства. 
Отдельнме розничнью клиенту могут использовать комбинацию этих 
услуг (хотя в большинстве случаев вь(бор ограничен) через несколько 
возможнмх «способов предоставления услуг»: по почте, телефону, с 
использованием банкоматов. работников или менеджеров филиалов 
банка. Хотя маржа валовой прибьлли отдельньх услуг известна, банк не 
делает попьггки определить затрать) на услугу, даже затрату, связаннме с 
рабочей силой.
С о т т о п ж е а Н И  Но1е1з

В каждом отеле есть главнмй менеджер и несколько центров 
ответственности: обслуживание номеров, предоставление едм, бар, 
ресепшн (включая телефонь») и маркетинг. Индивидуальнуе клиенть! 
могут использовать любое сочетание этих услуг. Валовая прибьть на 
услугу известна (после вмчета всех пряммх затрат), но косвеннью затрать) 
не распределяются между центрами ответственности. Система 
вознаграждения менеджеров связана с обшей прибьтью отеля.

Качество услуг 

ВАА р1с

ВАА (Британское управление аэропортов) -  крупная компания, которая 
управляет многими большими аэропортами Великобритании. Компания 
использует регулярнь^е опрось! клиентов для оценки восприятия 
клиентами широкого спектра характеристик качества обслуживания, 
включая, например, чистоту помешений, готовность сотрудников компании 
прийти на помошь, а также и легкость нахождения дороги к аэропорту.
Показатели качества и механизмь!, используемие дпя сбора информации, 
будут зависеть от «проблемь! качества».
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Качество Показатель Механизм
Доступ Пешая дистанция/легкость 

нахождения дороги до 
аэропорта

Даннме опросов

Эстетика/
Ошушения

Внешний вид персонала/ 
внешний вид аэропорта, 
качество питания

Исследования, опрось!

Доступность Доступность оборудования Отслеживание
неисправностей

Чистота Окружаюшая среда и 
оборудование

Исследования, опросм

Комфорт Многолюдность Исследования, опрось!
Предоставление
информации

Информационная 
ясность/ясность маркировки и 
ценообразования

Исследования, опрось!

Компетентность Эффективность персонала Управленческая 
информация, проверка

Вежливость Вежливость персонала Исследования, опрось!
Дружелюбность Отношение персонала Исследования, опроси
Надежность
Реагирование

Отказм оборудования 
Реакция персонала

Исследования, опрось! 
Исследования, опроси

Безопасность Эффективность проверок 
безопасности / количество 
срочнмх отчетов о 
безопасности

Исследования/внутренняя
информация

Внутренняя оценка качества
Проверка и мониторинг входяидих ресурсов в сфере обслуживания важнь! 
для всех организаций. Уровень адвокатов, служаидих в адвокатской 
конторе, или количество и квалификация сотрудников, работаюидих в 
консультационной компании, имеют решаюидее значение дпя обеспечения 
качества обслуживания. БАА контролирует наличие и состояние всех 
элементов, влияюидих на обслуживание клиентов. включая помеидения и 
оборудование.

Многие компании сферм обслуживания используют внутренние 
механизмь! для оценки качества услуг. БАА имеет передовью системь! 
контроля неисправностей оборудования. Предполагается, что 
руководители терминалов будут сообидать о любь<х проблемах, которьш 
они видят.

Качество услуги может бьгть оценено путем оценки результатов оказания 
этой услуги.
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19 Некоммерческие организации и организации 
государственного сектора

Считается, что суидествуют две основнуе проблемь!, связаннью с оценкой 
деятельности этих организаций:

• проблема определения и оценки целей;

• проблема определения и оценки результатов.

Цели
Одним из вопросов оценки эффективности в любом секторе является 
определение целей организации. Как только это будет сделано, могут 
буть разработань! показатели эффективности, которью показьшают, в 
какой степени эти цели були достигнуть!.
В некоммерческих организациях цели могут бмть гораздо более

разнообразнь!ми, отражая разнообразие организаций, включая:
• благотворительнью организации;
• организации, занимаюидиеся профессиональнмм образованием;
• образовательнью учреждения;
• правительственнью учреждения.
Несмотря на то, что детали будут отличаться в зависимости от 
организации, можно предположить, что обидая цель некоммерческих 
организаций состоит в том, чтобь! предоставлять наилучшие возможнью 
услуги в рамках ограниченного бюджета.
• Поскольку средства благотворительнмх организаций ограничень!, 

они будут стремиться использовать эти средства для предоставления 
услуг как можно большему числу своих подопечнмх. Дпя них будет 
важно не расходовать деньги или другие ресурсм впустую.

• Государственнью департаменть! (например, здравоохранения или 
образования) или местньт органь! власти обьмно располагают 
ограниченнь!ми финансовмми средствами. Их целью будет 
предоставление сообшеству наилучших услуг, с учетом имеюшихся 
финансових ограничений.

Проблемь! оценки ВЬ1Х0ДНЬ1Х результатов
Результать) деятельности некоммерческих организаций часто невозможно 
оценить в денежном виражении. Как можно измерить эффективность 
деятельности школм или больницм?
В этом случае могут бмть установлень» неденежнме целевью показатели, 
но они всегда будут открь!тм для дебатов и споров.

В Великобритании правительство устанавливает целевью показатели для 
школ в формате пасс-рейтов (уровня сдачи экзаменов учениками), на 
основании которух затем формируются рейтинги школ.
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Однако сутествует множество людей, которью считают, что 
эффективность работь! школь! не должна оцениваться по результатам 
экзаменов. Они утверждают, что деятельность школм должна заключаться 
в предоставлении образования, обладаюшего действительной ценностью, 
когда ученики в процессе обучения улучшают свои знания и умения. Но как 
можно измерить эту цель?
Сравнение эффективности работь) школ путем составления рейтингов 
тоже вь!зь1вает сомнения. Это, конечно, попмтка провести сравнительнь!й 
анализ успеваемости - одна школа против другой. Но многие люди 
утверждают, что при составлении рейтингов часто нарушается принцип 
сравнения «подобного с подобнмм». В разнух школах есть дети из разнмх 
социальнмх слоев, что может отражаться на результатах экзаменов.

Эффективность использования ресурсов (\/а1ие !ог Мопеу, УҒМ)

Концепция эффективности использования ресурсов бьта  разработана в 
качестве полезного инструмента оценки эффективности деятельности 
некоммерческой организации.
Концепция эффективности использования ресурсов характеризуется 
«тремя Е»:

• Экономичность (есопоту) -  оценивает отношение между входньми 
ресурсами и потраченнмми на них деньгами. Самью ли дешевью 
ресурсь! используются для обеспечения требуемого качества?

• Эффективность (е№с1епсу) -  получен ли максимальний результат от 
используемь 1х ресурсов?

• Результативность (еКесйуепезз) -  в какой степени полученнью 
результать! соответствуют целям организации?

ЭФФЕКТИВНОСТЬ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ
V гль. V 1— • « 1 > 1 ^ и и  ■

э к о н о м и ч н о с т ь  ЭФФЕКТИВНОСТЬ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ

I I  I
Израсходовамнме средства Закуппеннь1е ресурсь! Результать!

Закупленнь1е ресурсм Результать! Достигнутью цели

Если вь1 посмотрите на диаграмму вмше, вм увидите, что в конечном итоге 
УҒМ  связмвает потраченнью деньги с достигнутмми целями.
Следует отметить, что \/ҒМ по-прежнему ориентирована на финансовью 
показатели. Некоммерческие организации также должнь! учитьюать 
нефинансовме показатели, особенно качество.
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Некоммерческий сектор включает в себя широкий спектр организаций, 
включая национальное правительство, местнме органь! власти, 
благотворительнью организации, органм исполнительной власти, фондь! 
и так далее. Важнейшей характеристикой таких организаций является то, 
что они не мотивировань! стремлением максимизировать прибьшь.
Многие, еспи не все, вигодм, являюшиеся результатом деятельности 
этих организаций, не поддаются количественной оценке (и уж точно не 
могут бить представлень! в денежном виражении, например, 
социальное обеспечение). Таким образом, любой анализ затрат/вмгод 
обязательно должен бить детерминированним: социальние вигодь! по 
сравнению с социальними затратами, а также финансовие вигодь! по 
сравнению с финансовими затратами. Опасность состоит в том, что, 
еспи вь(годь1 не могут бмть определень! количественно, они могут не 
учитиваться и не рассматриваться.
Другая проблема закпючается в том, что эти организации часто не 
генерируют вмручку, а просто имеют фиксированнмй бюджет, в 
пределах которого они могут расходовать средства. «Эффективность 
использования ресурсов» часто используется как цель, но это не решает 
проблему измерения «ценности».

Концепция эффективности использования ресурсов в университете может 
объединять такие элементм, как:
Экономичность. Речь идет о балансе между стоимостью и качеством 
ресурсов. В университете это будет сравнение стоимости таких ресурсов, 
как книги, компьютерь) и непосредственно обучение с их качеством. 
«Экономичность» подразумевает, что организация должна учитьшать свои 
расходь), но не должна просто минимизировать их. Низкое качество 
преподавания или учебников, приобретеннух по минимальной цене, будут 
препятствовать успеваемости студентов и подрь<вать репутацию 
университета.
Эффективность. Делает упор на эффективном использовании любь<х 
приобретеннмх ресурсов. Например:
• Как часто студентм берут в библиотеке книги, которме покупает 

университет?
• Как используются 1Т ресурсм?
• Какое количество рабочего времени лекторм тратят на преподавание 

или исследования?
Результативность. Этот показатель говорит о том, достигает ли 
организация своих целей. Например:
• Количество студентов, получивших дипломь! и степени.

• Количество вмпускников, которь<е находят работу в течение 6

месяцев после окончания университета.
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Три «Е»
Ниже приведень! формуль! расчета экономичности, эффективности и 
результативности:
1 Экономичность

Нормативнь 1е ресурсь!—— -------------- -— —----- х ЮО
Фактические результать!

2 Эффективность
Фактические результать!
—  —  ---------------- х 1 0 0

Фактические ресурсм
3 Результативность

Фактические результать!
--------------------------  — -----------------х  Ю 0
Нормативние результати

Б о л ь н и ц а

1 Э к о н о м и ч н о с т ь

Сравнение нормативной стоимости лекарств, используеммх в 
лечении, с фактической стоимостью лекарств.

2 Э ф ф е к т и в н о с т ь

Сравнение количества используемих коек в палате с обшим 
количеством коек в палате.

3 Р е з у л ь т а т и в н о с т ь

Сравнение текушего времени ожидания приема пациентами с 
целевмм временем.

К ол л едж

1 Э к о н о м и ч н о с т ь

Сравнение нормативной стоимости работь! преподавателей с 
реальной стоимостью.

2 Э ф ф е к т и в н о с т ь

Сравнение фактического использования времени преподавателей 
в часах с запланированним временем.

3 Р е з у л ь т а т и в н о с т ь

Сравнение фактических результатов экзамена (% превьишения 
определенного уровня или просто % сдачи) с целевуми 
результатами.

КАРЬАМ  р и в и з н т с 541



Оценка эф ф ективности

Упражнение 10

Хоспис Святой Алису -  это благотворительная организация, которая 
собирает средства и пожертвования и использует их для ухода за 
неизлечимо больнуми пациентами. Руководяший орган поставил 
директору Хосписа три целевих показателя на три месяца, 
заканчиваюидихся 30 июня 20X7 года:
• достичь уровня пожертвований в размере $150,000 за 3 месяца;
• удерживать административнью расходь! на уровне, не превишаюадем 

8 % пожертвований в месяц;
• удовлетворять 80% потребностей сообидества в уходе за 

безнадежнь1ми больними.
Фактические результать! оказались следуюшими:

Апрель Май Июнь
Пожертвования($) 35,000 65,000 55,000
Административние затрать! ($) 2,450 5,850 4,400
Запрось) на уход (дней) 560 570 600
Обеспеченнмй уход (дней) 392 430 510

Задание
Рассчитайте соответствуюшие показатели эффективности для оценки 
эффективности работь! директора.

^  | У п р а ж н е н и е 11

Правительство осушествляет оценку государственнь!х школ с учетом ряда 
финансових и нефинансовь)х показателей, одним из которих является 
средний размер класса.
Какую из характеристик «ЗЕ» представляет указанньж показатель?
А Экономичность 
В Результативность 
С Эффективность 
й Эксклюзивность

Упражнение12

Правительство рассматривает оценку эффективности рабош учителей в 
государственной школе с учетом ряда финансових и нефинансових 
показателей, одним из которих является уровень сдачи экзаменов 
учениками.
Какую из характеристик «ЗЕ» представляет указанньш показатель?
А Экономичность 
В Результативность 
С Эффективность 
Р Эксклюзивность
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2 0  К о н т р о л ь  н а д  з а т р а т а м и  и  с н и ж е н и е  з а т р а т  

Контроль над затратами

Контроль над затратами включает установление целевь)х показателей для 
менеджеров центров ответственности и последуюций мониторинг 
эффективности по этим целевим показателям.
Оценка эффективности может осуидествляться с использованием 
нормативного учета затрат и анализа отклонений.

Снижение затрат

Снижение затрат это снижение себестоимости единиць! товаров или услуг 
без уцерба пригодности для использования по назначению, то есть без 
снижения ценности для клиента.
Снижение затрат часто имеет негативнмй оттенок, так как воспринимается 
как жесткая экономия, урезание, даже скаредность. Повьшение прибьти 
подразумевает вероятность того, что затрать) могут возрасти, но поскольку 
они повмшают ценность продукта и делают продукт более 
привлекательнмм для покупателя, прибьть увеличивается еше больше.
Обратите внимание на важнь)й момент: любое снижение стоимости не 
должно рассматриваться как снижение стоимости в глазах потребителя.

Методь! снижения затрат

А питЬег о( 1 есЬл 1диез аге \ллде1у изей аз а теапз оГ аиетрИпд 1о асЬ1еуе 
соз 1  гедисйоп, рагИси1аг1у 1П тапиТас 1 иппд 0 гдап1за 1 1 0 П$.

Стоимостной анализ

Ш  Стоимостной анализ -  это систематическое изучение факторов, влияюидих 
на стоимость производства, реализации или эксппуатации продукта или 
услуги при обеспечении необходиммх потребительских свойств, сохранении 
стандартов качества и надежности.

Стоимостной анализ -  это метод повьшения прибьтьности за счет 
снижения затрат без необходимости повьшения цен. Это особенно 
полезно для производителей или поставшиков, которме не могут 
установить свою цену из-за, например, конкурентного рмнка. Однако 
метод может бмть использован при любнх обстоятельствах с целью 
повьшения прибьтьности.

Стоимостной анализ является результатом осознания производителями 
того факта, что они включили в свой продукт функции, которью 
пользователь продукта не требовал и не б ь т  готов за них платить. 
Например, действительно ли покупатели автомобилей так ценят обивку 
или отделку салона, которью обходится производителю относительно 
дорого? Если клиенть! готовь! заплатить ту же цену за автомобиль с более 
дешевой отделкой, компания может изменить спецификацию и, 
соответственно, получить дополнительную прибьть.
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В стоимостном анализе критически рассматривается каждая 
характеристика продукта, рассматривается ее необходимость и 
использование, а также устраняются любие неоправданнью функции.
Одна из проблем, связанних со стоимостним анализом, заключается в 
понимании слова «стоимость» или «ценность». Полезно различать два 
виде стоимости:

• Стоимость ислользования -  это стоимость, которую продукт имеет 
в связи с той функцией, которую он вьтолняет;

• Вослринимаемая стоимость -  это стоимость, которую продукт 
имеет в связи со своей престижностью, эксклюзивностью и т.д.

Человек, котормй хочет получить базовь 1й, функциональньт автомобиль, 
чтобь! добраться из пункта А в пункт Б, будет рассматривать полезность 
автомобиля и не будет слишком беспокоиться о его цвете, престижности 
или максимальной скорости. Для других покупателей статусность 
автомобиля может бить важнее его полезности. Для них будет важен 
имидж автомобиля, его дизайн, технические характеристики и так далее. 
Метод стоимостного анализа 
Стоимостной анализ включает пять шагов.
Шаг 1. Установить точнью требования потребителей. Необходимо точно 
определить, почему покупатели хотят приобрести этот продукт, имеет ли 
этот товар какую-либо воспринимаемую стоимость и т. д. Только так 
производитель может бьль уверен, что каждая функция, включенная в 
продукт, добавляет ему ценности.
Шаг 2. Определить и оценить альтернативнью способь! достижения 
требований клиентов. Возможно, сушествуют подходм к производству 
продукта, которие не бьти  рассмотрень! ранее, например, замена 
металлических панелей на пластиковью. Каждьт апьтернативнмй метод 
должен бь!ть рассчитан в количестве
(|) материалов: сколько материалов потребуется? каков приемлемуй 

уровень потерь и можно ли его улучшить? сушествуют ли 
альтернативнью, более дешевью материаль)?

(м) труда: могут ли эти затрать! бь!ть уменьшень! за счет устранения 
операций или изменения производственнь^х методов?

(ш) других факторов: можно ли использовать другие, более дешевью 
процессь!? будет ли приемлемой более дешевая отделка?

Шаг 3. Рассмотреть любие предложения, вмдвинутью на шаге. 2. Оценка 
предложений, сделаннух на шаге 2 , может бь<ть проведена руководством 
среднего звена, но может потребовать одобрения вусшего руководства их 
до внедрения.
Шаг 4. Внедрить предпожения.
Шаг 5. Оценить результать! внедрения новь!х предложений, чтобу 
установить вь1годь! от их внедрения.
Некоторью преимушества, которью могут бмть получень! в результате 
стоимостного анализа:
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• многим кпиентам понравится интерес к их требованиям, и это 
приведет к увеличению продаж;

• компания, которая применяет этот подход, вероятно, привлечет 
лучших сотрудников, как из-за возможности реализации их идей, так и 
из-за более вьюокого морального духа, обусловленного команднум 
подходом;

• экономические и финансовью вь)годь1 , которью возникнут в 
результате устранения ненужной сложности продукта и лучшего 
использования ресурсов.

Стоимостное проектирование

Полезнь 1й подход, которь^й можно использовать в контексте целевого
управления себестоимостью, это стоимостное проектирование.
Стоимостное проектирование -  это использование принципов
стоимостного анапиза на этапе создания продукта.

Ш  Стоимостное проектирование -  это попь1тка создать максимально 
возможную стоимость нового продукта при минимально ВО ЗМ О Ж Н Ь1Х  
затратах. Затем эта стоимость может бмть использована в целевом 
управлении себестоимостью.

Анализ работь!

Ш  Анализ работь! -  это систематическое изучение методов осушествления 
деятельности с целью повьшения эффективности использования ресурсов 
и установления стандартов эффективности для осушествляемих видов 
деятельности.

Анализ работь! включает два аспекта:

•  анализ метода -  а н а л и з  с у ш е с т в у ю ш и х  и  н о в ь 1х  м е т о д о в  р а б о т ь ! ,  
п о з в о л я ю ш и х  и с п о л ь з о в а т ь  б о л е е  э ф ф е к т и в н м е  п о д х о д ь !  и  с н и ж а т ь  
з а т р а т м ;

• хронометраж -  определение времени, необходимого для 
вьшолнения конкретной операции опутним и квалифицированним 
работником.

Цели анализа работь!
1 с и с т е м а т и ч е с к и  а н а л и з и р о в а т ь  с у ш е с т в у ю ш и й  м е т о д  в ь т о л н е н и я  

р а б о т ь ! ,  ч т о б ь !  н а х о д и т ь  н о в ь ю  и  л у ч ш и е  п о д х о д ь к

2  измерять время, необходимое для вьтолнения работи 
квалифицированнум работником и, таким образом, устанавливать 
нормативное время ее вьшолнения;

3 повь1шать производительность путем обеспечения наилучшего 
использования человеческих, машинних и материальнух ресурсов, а 
также добиваться лучшего качества;

4 повьшать эффективность операций.
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ОИ] Другие способь! снижения затратм

Стандартизация материалов и деталей
Речь идет о политике сокрашения номенклатурь! и количества 
материалов и деталей, закупаемих и вьшускаемих производителем, 
насколько это возможно. Если компания производит несколько 
модификаций продукта, обьино можно использовать стандартнме 
детали во всех модификациях. Например, если компания производит 
несколько моделей одной марки автомобиля, можно испопьзовать 
дверную ручку одного типа во всех моделях.
Преимушества такого подхода могут бмть следуюицими:
(|) п р о и з в о д и т е л ь  м о ж е т  и с п о л ь з о в а т ь  э ф ф е к т  м а с ш т а б а  и п о л у ч а т ь  

в м г о д у  о т  с н и ж е н и я  с е б е с т о и м о с т и  е д и н и ц м  п р о д укц и и ;

(H) е с л и  э ф ф е к т и в н о с т ь  м а т е р и а л а  и л и  к о м п о н е н т а  д о к а з а н а , 
п р о и з в о д и т е л ь  м о ж е т  бь<ть у в е р е н , ч т о  в  д а л ь н е й ш е м  б у д е т  
п о л у ч а т ь  т о т  ж е  э ф ф е к т ;

(Ш) при уменьшении номенклатурь!, производителю будет пегче 
осушествлять контроль запасов;

(IV) клиентский сервис в части обеспечения запасними частями может 
бь1ть улучшен;

(V) сокрашается время обучения работников, работаюших со 
стандартнь1ми материалами и деталями.

Возможнью недостатки:
(I ) если сушествует только один поставшик стандартнмх материалов 

или деталей, производитель подвергается серьезному риску, 
связанному с перебоем или прекрашением поставок;

(11) м о гу т  в о зн и к н у т ь  с л о ж н о с т и  с  п р о и з в о д с т в о м  н о в у х  м о д е л е й ,  е с л и  
п о  к а к и м -то  п р и ч и н а м  п р о и з в о д и т е л ь  р е ш и т  п р и д е р ж и в а т ь с я  
п о л и ти ки  и с п о л ь з о в а н и я  с т а н д а р т н м х  м а т е р и а л о в  и д е т а л е й ;

(ш) с у ш е с т в у е т  о п а с н о с т ь  то го , ч то  п р о и з в о д и т е л ь  р е ш и т  и с п о л ь з о в а т ь  
с т а н д а р т н у ю  д е т а л ь  та м , гд е  л у ч ш е  б ь т о  б и  и с п о л ь з о в а т ь  
с п е ц и а л ь н у ю .

Стандартизация продукта
Речь идет о производстве продуктов одного стандарта или диапазона 
продуктов, каждий из котормх стандартизирован.
Преимушества могут бьль следуюшими:
(|) производитель получает вигоду от крупносерийного производства 

и снижения себестоимости единици продукта;
(Л) оборудование и инструменть! упрошаются, потому что 

ориентировань! на один метод производства;
(Ш) в резупьтате единообразия метода производства, может бмть 

увеличена степень его механизации и автоматизации;
(IV) за ку п к а  б о л ь ш о го  к о л и ч е с т в а  о д и н а к о в м х  м а т е р и а л о в  и д е т а л е й  

п р и в о д и т  к с н и ж е н и ю  и х  с е б е с т о и м о с т и ;
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(V) управление производством упрошается, так как ограничивается 
стандартними процессами;

(VI) сокрашается время обучения работников, потому что процессь! не 
меняются;

(VII) уменьшается потребность в сотрудниках, занятмх в проектнмх и 
конструкторских работах;

(у и |) с н и ж а ю тс я  за тр а ть ! н а  п р о в е р к у  к а ч е с тв а ;

(|х) клиентм знают, что покупают провереннмй продукт, качество 
которого не меняется.

Диапазон продуктов может бить в основном стандартизирован. но с 
небольшими различиями между моделями. Опять же, на примере 
автомобильной проммшленности, конкретная модель автомобиля может 
бить доступна, скажем, в 2 0  различних цветах, но во всем остальном, 
кроме цвета, все автомобили одинаковь).
Однако такой подход имеет свои недостатки.
(|) Производитель может чувствовать себя в безопасности, производя 

то, что ему лучше всего удается, и может испитьюать 
удовлетворение в связи с успехом продукта, но если продукт 
неожиданно сталкивается с новим конкурентом или потребители 
меняю свое отношение к продукту, производитель признает это 
слишком медленно.

(К) Е с л и  п р о д у к т  д о л ж е н  бь<ть и з м е н е н  в с и л у  у п о м я н у т м х  в ь ш е  
о б с т о я т е л ь с т в ,  т о  о б о р у д о в а н и е , т е х н и ч е с к и е  з н а н и я  и  опь<т 
у п р а в л е н и я  м о г у т  о к а з а т ь с я  н едо статочн ь1М И , ч то б ь ! у с п е ш н о  
а д а п т и р о в а т ь с я  к и з м е н и в ш е й с я  с и т у а ц и и .

(Ш) Если спрос сократится, а производство будет осушествляться на 
том же уровне, возникнут излишки деталей, материалов и готовой 
продукции.

Создание и использование группь! по снижению затрат
Группу по снижению затрат можно использовать для определения того. 
какие затрать! и до какой степени должнь! бьиь снижень!, но нужно 
следить за тем, чтобь! затратм на функционирование группм не 
превьшали экономию от снижения затрат.
Необходимо разработать четко определенную программу, чтобь! группь! 
по снижению затрат исследовали именно те области, где сушествуют 
возможности для значительной экономии. Кроме того, важно, чтобь! на 
каждое исследование бмло вмделено определенное время. Может 
возникнуть соблазн продолжить исследование, чтоби получить 
дополнительную экономию, однако эта дополнительная экономя может 
оказаться незначительной в силу закона убьтаюшей доходности. Анализ 
затрат и вмгод в программе сокрашения затрат является очень важнь!м.
Другим аспектом являются время и затрать!, связанние с внедрением 
изменений, которью бь<ли предложень! группой по снижению затрат. 
Отделам и целим функциям должно бить предоставлено время для 
осушествления и закрепления этих изменений. Бесконечнме изменения 
могут нанести вред моральному климату в коллективе и нарушить 
нормальную работу отделов. Важно донести до сотрудников, что
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специальная программа, направленная на снижение затрат, имеет четко 
определеннью цели и конкретнуе временнме рамки, это не бесконечний 
процесс, в отличие от деятельности по контролю над затратами, которая 
является непрерьшной функцией управления.

21 Контрольнь 1е отчетм

Для контрольних отчетов могут бьггь установлень) обьцие критерии.
(a) Отчеть! должнь! соответствовать информационним потребностям их 

получателей. Это означает, что отчет должен содержать 
релевантную информацию, необходимую для принятия решений, а 
также обязанности, вьшолняемью менеджером, котормй получает 
отчет. Лишняя информация должна бьггь исключена, хотя некоторая 
дополнительная информация о деятельности
подразделения/компании может бь 1ть включена в справочннх целях.

(b) Отчетность должна бь 1ть связана с обязанностями.
(c) Отчеть! должнь! бьиь своевременнмми. Одна из наиболее частмх 

проблем заключается в том, что менеджерь! получают отчет уже 
после принятия решения, для которого он б ь т  необходим. В таких 
случаях менеджерь! часто вьжуждень! полагаться на неформальнью 
источники информации вне бюджетной системи. Это может бмть 
менее эффективним, а также снижает доверие к системе бюджетного 
контроля в глазах менеджеров.

(с1) Отчеть! должнь! бь 1ть достовернь1ми. Отчеть! следует
рассматривать как содержашие достоверную информацию (хотя и не 
обязательно точную до копейки). Может возникать конфликт между 
надежностью и своевременностью отчетов, и часто необходимо 
оценить степень приемлемости ошибок и/или уровень 
аппроксимации.

(е) Формату отчетов должнь! обеспечивать эффективную
коммуникацию, часто с менеджерами, которью не являются 
профессиональнь 1ми бухгалтерами. При составлении отчетов 
следует избегать профессионального жаргона. Отчети должнь! бь 1ть 
краткими, но содержать достаточно подробностей (часто в виде 
диаграмм и графиков). Следует максимально использовать 
фафическое представление информации.

(() Подготовка отчетов не должна обходится слишком дорого. Отчет 
имеет смь!сл только в том случае, если вь!годь1 от его сушествования 
превишают затрать! на его подготовку.
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22 Р е зю м е  главь!
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О тветь ! к упраж нениям

^  Упражнение1

Коэффициенть! рентабельности
20X9 20X8

Маржа валовой прибьши = Валовая прибьть + 
Вьфучка (%) 31.50% 33.69%
Рентабельность продаж 
= Операционная прибьть + Вмручка (%) 6.18% 7.49%
ҒЮСЕ = Операционная прибьть + вложенньш 
капитал (%) 9.82% 10.03%
Оборачиваемость активов = Виручка + 
Вложенньш капитал 1.59 1.34

Примечание. Вь1ручка = Обшие производственние затрать) + Валовая 
прибиль 9,544,000 и 7,664,000 соответственно.

Комментарии
В целом рентабельность в 2009 года несколько снизилась по сравнению с 
2008 годом.
Маржа валовой прибьти. Несмотря на увеличение виручки на 24.6%, 
валовая поибь<ль снизилась более чем на 2% до 31.5%. Хотя вьюучка 
вмросла значительно, производственнью затрать! росли еше бмстрее, 
рост затрат за год составил 28.7%. Падение маржи валовой прибули 
может указьшать на то, что компания не может поддерживать цень) на 
свою продукцию на уровне 20X8 года, или неэффективно управляет 
производственнь!ми затратами.
Рентабельность продаж. Опять же, несмотря на увеличение виручки на 
24.6%, рентабельность продаж упала с 7.49% до 6.18%. Снижение 
рентабельности может указьшать на то, что компания не может 
поддерживать цень! на свою продукцию на уровне 20X8 года, или 
неэффективно управляет всеми своими затратами.
Оборачиваемость активов. Этот показатель несколько улучшился с 1.34 
в 20X8 году до 1.59 в 20X9 году. Это говорит о том, что вложеннуй в 
бизнес капитал генерирует больше вьфучки.
КОСЕ. Несмотря на улучшение оборачиваемости активов, РОСЕ немного 
снизился с 10.03% в 20X8 году до 9.83% в 20X9 году. Это означает, что 
компания стала получать меньше, прибьши на вложеннь1й капитал. 
Снижение РОСЕ связано с падением прибьши.
Бьто бь) полезно получить разбивку вьфучки и затрат, чтоби понять 
причини этих изменений и предотвратить дальнейшее снижение 
показателей. Также бьто бь< полезно получить средние показатели по 
отрасли, чтобь) сравнить производительность Зирег Зоирз с показателями 
конкурентов.
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Упражнение 2

К-т текушей ликвидности (147.9 + 393.4 + 53.8 + 
6.2)/(275.1 +284.3) = 
601.3/559.4 = 1.07

К-т срочной ликвидности (601.3- 147.9)/559.4 = 0.81
Период оборачиваемости 
запасов

393.4/1,867.5 х 365 = 77 дн.

Период оборачиваемости ДЗ 147.9/(1,867.5-489.3) « 365 = 39 дн.
Период оборачиваемости КЗ 275.1/(1,867.5 -  489.3) * 365 = 73 дн.

Упражнение 3

0

Подразделение А В С й
$ 0 0 0 $ 0 0 0 $ 0 0 0 $ 0 0 0

Прибьть 250 400 320 80
Чистме активь! 1,300 2,500 1,600 320
ҒЮ! 19% 16% 2 0 % 25%

Упражнение 4

Остаточная прибьшь за период будет следуюшей:
$

Прибьшь до налогов и процентов 160,000
Вмененньж процент (12% * $800,000) 96,000
Р1 64,000
(Примечание. В сценарии нет данних о задействованном капитале, 
поэтому следует использовать чисть!в активь!). I
Менеджерь! центра инвестиций, которуе принимают инвестиционнью 
решения с точки зрения краткосрочнмх результатов, будут готовь) 
осушествить любью инвестиции, которме увеличивают Р1. т. е. любие 
инвестиции с положительной К 1.

КА Р ЬА М  Р11В1-15Н1МС 551



Оценка э ф ф е к т и в н о с т и

Упражнение 5

С
К1 = Контролируемая прибмль -  Вмененньм процент
$280,000 = $740,000 -  (10% * инвестированнмй капитал)
$740,000 -  $280,000 = 10% * инвестированнуй капитал
$460,000 = 10% от инвестированного капитала
Инвестированнмй капитал = $460,000/10 * 100 = $4,600,000
ҒЮ1 = Контролируемая прибмль/контролируеммй инвестированнмй 
капитал * 1 0 0

ҒЮ1 = $740,000/$4,600,000 * 100 = 16%

Упражнение 6

Производительность за стандартний час составляет 2 единици, поскольку 
нормативное время производства единиць! составляет 30 минут.
Бюджетние человеко-чась! 1,500/2 = 750 часов
Фактический объем производства в нормативнух часах 1,400/2 = 700 
нормативних часов.
Относительнь1Й объем производства = 700/750 * 100% = 93.3%
Коэффициент использования моидностей = 720/750 * 100% = 96%
Коэффициент эффективности = 700/720 * 100% = 97.2%
Производительность оказалась на 6.7% ниже запланированной. Это 
произошло в результате того, что компания не использовала 4% 
имавшихся мошностей, а также в результате того, что производительность 
оказалась на 2 .8 % ниже.

Упражнение 7

Сбалансированная система показателей 
Потенциальние показатели эффективности для Ногп Ш
• Финансовая перспектива

Рентабельность задействованного капитала = 0.37/2.40 * 100 = 15.42% 
Рентабельность продаж = 0.37/1.35 * 100 = 27.41 %

• Клиентская перспектива
Затрать! на поддержку клиентов как % от вмручки = 0.04/1.35 * 100 = 
2.96%
% продаж от сушествуюших клиентов = 0.82/1.35 * 100 = 60.74%
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• Перспектива обучения и развития
Затрать! на обучение как % от ободих затрат = 0.14/(0.15 + 0.83) х 100 = 
14.29%
% вьфучки от новь1х продуктов = 0.32/1.35 * 100 = 23.70%

• Перспектива внутренних бизнес процессов
Затрать! на проверку качества как % от вмручки = 0.03/1.35 * 100 = 
2 .22%

Административнме и сбмтовме затратм как % от вьфучки = 0.15/1.35 * 
100 = 11.11%

Этот список не является исчерпьшаюшим, есть другие показатели. 
которьш Ногп Ш  может использовать для каждой из четьфех перспектив.
Для получения полезной информации эти показатели нужно 
анализировать, сравнивая с контрольнь1ми или целевими показателями 
текушего периода.

^  Упражнение8

Клиентская перспектива
Цель: увеличить количество новь1х и постояннь1х клиентов.
Оценка: количество новь1х клиентов увеличилось за год 4,400 до 4,750, т.е. 
на 8.0% больше. Количество постояннмх кпиентов также немного 
увеличилось с 7,200 до 7,250, то есть на 1.0%.
Комментарий: компания достигла своей цели увеличить число нових и 
сушествуюших клиентов. Стоит отметить, что доля п о с т о я н н у х  клиентов 
несколько снизилась с 62.1% до 60 4% от обшего числа клиентов. Это 
может указьтать на некоторое снижение уровня удовлетворенности 
клиентов.
Цель: снизить % жалоб клиентов.
Оценка: процент жалоб клиентов увеличился с 4% (464 + 11,600) до 7% 
(840 + 12,000).
Комментарий: Компания Ғаз(ег Раз(а должна вияснить причинь! 
увеличения количества жалоб клиентов и незамедлительно предпринять 
необходимуе мерь1 , чтобь! обеспечить достижение этой цели в будушем.

Перспектива внутренних бизнес-процессов
Цель: Сократить время, от принятия заказа до предоставления едь! 
клиенту.
Оценка: время увеличилось более чем в три раза: с 4 минут в 20X8 году 
до 13 минут в 20X9 году.
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Комментарий: клиенть! могут придавать большое эначение бьютрому 
обслуживанию. Увеличение времени может бмть причиной увеличения 
количества жалоб клиентов. Если ситуация не изменится, понизится 
удовлетворенность кпиентов, а значит пострадает рентабельность 
компании в долгосрочной перспективе. Ресторан должен принять мерм, 
чтоби эта цель бьша достигнута в будушем.
Цель: снизить текучесть кадров.
Оценка: показатель значительно возрос с 12% до 40%, и, следовательно, 
предприятие не достигло своей цели.
Комментарий: причини вьюокой текучести кадров должнь! бить 
расследовань! немедленно, так как именно это может являться причиной 
увеличения времени обслуживания и количества жалоб клиентов. Это 
влияет на долгосрочную доходность.
Перспектива инноваций и развития 
Цель: увеличить долю вьфучки от новь<х блюд
Оценка: Этот показатель увеличился за год с 20% ($22,000 + $110,000) в 
20X8 до 30% ($39,600 + $132,000) в 20X9. Таким образом, ресторан достиг 
своих целей.
Комментарий: это позитивная тенденция, которая может оказать 
положительное влияние на долгосрочную рентабельность, если новью 
блюда отвечают потребностям клиентов.
Цель: увеличить% времени на обучение персонала.
Оценка: показатель значительно упал с 5% до 2%, то есть, компания не 
достигла своей цели.
Комментарий: работники могут бь1ть недовольнь), если считают, что их 
потребности в обучении не удовлетворяются. Это может способствовать 
вьюокой текучести кадров. Кроме того, персонал может не иметь навуков, 
необходимь!Х для хорошего вьшолнения своих обязанностей, и это может 
повлиять на уровень удовлетворенности клиентов.
Финансовая перспектива
Цель: увеличить виручку на клиента
Меазиге: вмручка на клиента увеличилась с $9.48 ($110,000 + 11,600) до 
$11.00 ($132,000 + 12,000), т. е. на 16.0%.
Комментарий: это благоприятная динамика. Однако вопрось!, 
рассмотреннью вь1ше, должнь) бмть решень!, чтобь/ обеспечить 
продолжение этой тенденции.
Цель: увеличить маржу валовой прибьши.
Оценка: Маржа валовой прибьти увеличилась за год с 20% ($22,000 +
$110,000) до 23% ($30,360 + $132,000).
Комментарий: это благоприятная динамика. Однако вопрось!, 
рассмотреннью вь1ше, должнь» буть решенм, чтобь! обеспечить 
продолжение этой тенденции.
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Упражнение 9

Шаг 1 . Определить обшую вмручку по контракту.
$62 млн (дано в сценарии)
Шаг 2. Рассчитать затрать! на реализацию контракта 
$28 млн + $28 млн = $56 млн
Шаг 3. Рассчитать обшую ожидаемую прибьть по контракту. Если 
ожидается убмток, он признается немедленно.
$62 млн -  $56 млн = $ 6  млн
Шаг 4. Рассчитать кумулятивную прибьть на основе 
1

Объем вьтолненнь1х работ на определенную дату
Цена контракта

$38 млн

х Ожидаемая прибьшь

* $ 6  млн$62 млн

= $3.68 млн
2

Затрать!, понесеннью на определенную дату
Обшие ожидаемме затрать!

$28 млн 
$56 млн 
= $3 млн

х Ожидаемая прибьшь

X $6 МЛН

Упражнение10

Апрель Май Июнь
Административнью затрать) в % от 7% 9% 8 %
пожертвований
Обеспеченнь1й уход 70% 75.4% 85%

За период бьшо получен $155,000 пожертвований, что превь1шает целевой 
показатель.
Административнме расходм не превьшали 8 % в апреле и июне, но 
превьюили целевой показатель в мае.
Уровень предоставляемого временного ухода постоянно улучшался, и в 
июне целевой показатель бьш превьшен.
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УпражнениеИ

С
Размерм классов отражают количество обученних учеников (результат), 
количество задействованнмх учителей (входной ресурс) и то, насколько 
хорошо составлено расписание с использованием этих учителей. Поэтому 
это показатель эффективности.

Ч [  Упражнение12 

В
Уровень сдачи это показатель (объективнуй) того, насколько хорошо 
учителя учат учеников (результат). Таким образом, это показатель 
результативности.
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Глава

17

Электрон
Цели главь!

нью таблиць!

По завершении изучения этой главь) вь< будете уметь:

• объяснять роль, функции и использование пакета 
электронних таблиц

• определять приложения для компьютерних таблиц и их 
использование в управлении затратами.

Большая часть этой главь! бьша включена в качестве 
справочного материала, так как многие студенти уже имеют 
хорошие знания об электроннмх таблицах благодаря 
практическому опьпу.
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1 Использование электронньж таблиц
Введение  ______________ _______________________
Электронная таблица - это прикладная компьютерная программа, которая 
используется для работь! с данними. Большая часть даннмх компании, 
скорее всего, будет храниться в электроннмх таблицах. Электроннью 
таблиць» могут использоваться для подготовки любмх документов и 
отчетов, имеюших формат из строк и столбцов. Одной из наиболее 
полезнмх функций электронной таблицм является возможность 
использования формул, позволяюших автоматически вьшолнять 
вмчисления при внесении даннмх в определеннью ячейки.
Ввод формул

• Формула в Ехсе! всегда начинается со знака равенства (=).
• Формулм состоят из чисел, координат ячеек (например, А2, Ғ7), 

математических знаков и функций. Математические знаки 
обозначают действия, осушествляемью над числами и координатами. 
Примерь) математических знаков: плюс, минус, деление и умножение. 
Функции вьтолняют более сложнме действия с числами и 
координатами.

Арифметические операции и способм записи основнмх формул очень 
похожи во всех пакетах. Для решения арифметической задачи должно 
использоваться правило ВООМА8  (скобки, деление, умножение, 
сложение, вмчитание):
• используйте скобки, чтобм уточнить правильнмй порядок действий. 

Сначала вмполняются действия в скобках;
• вьшолняйте деление и умножение до сложения и вмчитания;
• вьшолняйте действия слева направо, если вмражение содержит 

только сложение и вмчитание.
Шаги, необходимью для ввода формул
Чтобь) ввести формулу:
• вмберите ячейку, в которую вь) хотите ввести формулу;
• нажмите знак равенства (=) на клавиатуре (или нажмите на знак на 

панели инструментов, если он там отображается);
• введите формулу с клавиатурм или с помошью ммши вмберите 

ячейки, которме вм хотите использовать в формуле, не делайте 
пробелов;

• нажмите кнопку <ЕШег> ;
• после ввода формуль) результат расчета появится в этой ячейке, 

формула будет видна только в строке формул;
• типичная формула:

= (А6  + С10) -  Е25 Сложить Аб с С10 и вмчесть Е25
= (Н19*А7)/3 Умножить Н19 на А7, результат разделить на 3
= 51)М(1.12:1-14) Бьгстрмй способ сложить И 2  + И З  + И 4
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Статистические функции
Обозначения статистических функций, которне работают со списками 
значений, также очень похожи во всем диапазоне пакетов эпектроннух 
таблиц. Примерьс
• 311М -  сумма значений в списке
• А У С  -  среднее значение в списке
• МАХ -  самое большое значение в списке
• М 1 М -  самое маленькие значение в списке.

Практическое применение электроннь1Х таблиц на рабочем месте

Электроннью таблиць! -  это удобньж способ построения всех видов 
фафиков, ведения записей и формирования таблиц. Таблиць! 
используются для
• анализа «что если»;
• прогнозирования и бюджетирования;
• подготовка отчетов об эффективности;
• анализа отклонений;
• оценки запасов.

Анализ «что если»

• Возможности электроннь 1х таблиц позволяют организовать даннью 
таким образом, чтобь! даннме, храняидиеся в одной ячейке, зависели 
от того, что содержится в других ячейках.

• Это означает, что изменение значения в одной ячейке может вмзвать 
цепную реакцию изменений в других связаннь 1х ячейках.

• Это позволяет проводить анализ «что если?» бьютро и легко. 
Например, «Что произойдет, если продажи окажутся на 10% ниже, 
чем ожидалось?»
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Бюджетирование и прогнозирование

Подготовка бюджетов и прогнозов является классическим вариантом 
применения электронних таблиц, поскольку они позвопяют изменять 
результатм без необходимости пересчитивать все вручную. Вот вь1держка 
из прогноза движения денежнух средств:

А 1 в [ с о П 6 "  ■
1 Неуюай савЬЛож 1огесас( (ог 05/06
2 £000 ^14)5 Аид-05 5ер-05 0с1-05
3
4 5а1ез гесе1р(з 1067 1020 1893 1939
5
6 РаушвпИ
7 РигсИа$ез 1691 1644 1701 1798
8 0уегЬеас1$ 57 57 57 57
9 Сарех 50 50 50 25
10 Вапк 1оап 12 12 12 12
11 УАТ 160 171
12 СТ
13 Вэпк о/й т1еге$1 2 2 2 1
14 1972 1765 1822 2064
10
16 МеГ сазЬ 1п/оц1 Яо* -105 63 71 .125
17
18 Ва1 Ь/Г -134 -239 -176 • 105
19 Ва1 Ш -239 -176 -105 -230
9П

Ключевуе форму в данном случае следуюцие:
• Об 1цие платежи например В14: = 511М(В7:В13)
• Чистмй денежньт поток например В16: = В4-В14
• Исходяшее сальдо например В19: = В18+В16

Подготовка отчетов об эффективности

Оценка эффективности обьнно включает расчет коэффициентов, 
возможно, с использованием сравнительннх показателей между 
компаниями и между данними различнмх лет.
• Оптимальнь 1й способ сделать это -  ввести необработаннью даннме, 

такие как финансовью отчету, на одном электронном листе и 
рассчитать коэффициенть! на другом.

560 КАРЬАМ Р11Ви5Н1МС



Г л а в а 17

• Например, ниже приведена вудержка из результатов деятельности 
компании Рагк1ап<1 за пять лет. Лист, содержаьций эту информацию 
носит название «Исторические даннью».

Ғогпх а̂ Ваг 0 е ......1....
1
2 Ни!жа!ег
3 £ 0 0 0 2005 2004 2003 л

4
5 Реуепие 319,361 316,197 309,119 ЗС
6 Со $ 1  о! 8 а1в5 -81,428 -84.627 -83.039 - 8

7 Сгозз ргой1 237,933 231,570 226,060 21
0А Г-ГЧ1ТП л 7  41ГТ 1ЛГ 4 Г 4 ЛПП 4 4 Г С\ Л Г\ 4 4

• Ниже приведень! некоторие коэффициенть), которью були 
рассчитань! на отдельном листе (под названием «Текушие и 
исторические коэффициенть!») в той же электронной книге:

А 10 с Е -  Т
1

2 НМоПс гаПо апа1ух№ | пшжасег
3 ......... . 2005 2004 2003
4 '
5 Р о С 11 .7 % 12 .5 % 12  5%
6 Магд|п 27  8% 27 8 % 26  8%
7 АвзеИитоувг £ 0  42 £ 0  45 £ 0  47
8 Ого58 тагдШ 74  5% 73  2% 73  1%
9 ЕВТОАтагдт 49  2% 48 1 % 47  2%

1 0

• Возьмем хотя бь 1 один пример, «маржу валовой прибьти». Маржа 
валовой прибьти рассчитьтается как валовая прибьшь, деленная на 
вмручку. Ответ б ь т  отформатирован так, чтобм отображался в 
процентах с одним десятичнмм знаком, а формула в ячейке С 8  

в у г л я д и т  следуюшим образом: = «Исторические даннью»! 
С7/«Исторические даннью»! С5

• Часть «Исторические данние»! указь1вает, с какого листа взята 
информация. Хотя это вь1глядит сложно, формирование формули 
требовало простого вь1бора нужнмх ячеек:

на листе «Текуидие и исторические коэффициенть!» нажмите на 
ячейку С 8 , введите «=»;
перекпючитесь на лист «Исторические даннью» и нажмите на 
ячейку С7, введите знак «/»;
нажмите на ячейку С5, находясь на листе «Исторические 
даннью»;
нажмите ввод, и вь< автоматически вернетесь к листу «Текуидие 
и исторические коэффициенть!».
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Анализ отклонений

Анализ отклонений предполагает сравнение фактических результатов с 
бюджетнмми показателями, и исследование разниць). Ниже приведен 
относительно простой отчет.

А  1 9  1 с 1 о I е 1 ғ  I с
1 У*г1апс« Я*рог(

X

1

Р|«1»с1

5 II»- 1 .п!к N л п »

Г1лпи#ч1 1 Яо|1
А) |)м1 Г Ч”>1
м • .м 1.»л ' *

ЧЦ.рлч» 1' &ГШПГПН
6 00
* 00
8 00
т РР
ш 23

й 00

2 Преимуидества и недостатки электронньж таблиц 

Введение

Многие пользователи используют электроннме таблиць» для хранения 
даннь 1х, хотя управление даннмми при помоши базм даннмх может бмть 
более удобнмм. Эта путаница пооистекает из основного сходства 
электроннмх таблиц и баз даннмх, заключаюшегося в том, что ключевой 
функцией и тех, и других является хранение даннмх и операции с ними.
• База даннух предназначена для хранения и обработки больших 

объемов даннь 1х.
• Электроннме таблиць! предназначень! главнмм образом для 

использования формул и подготовки количественнмх отчетов.

Преимушества электроннмх таблиц

Электроннью таблиць! предназначень! для анализа даннмх и сортировки 
элементов списка, а не для длительного хранения необработанннх 
даннь 1х. Электронная таблица должна использоваться для решения 
числовмх задач и хранения отдельннх элементов списка. Преимушества 
электроннь 1х таблиц включают следуюшее:
• функционал электроннмх таблиц относительно прост в 

использовании;
• функции электроннь 1х таблиц позволяют бьютрее обрабатьшать 

даннью;
• они включают графические функции, которью позволяют бьютро 

создавать отчеть! и анализировать даннью;
• электроннью таблиць! часто легче читать, чем обьмнью;
• они уменьшают ошибки в расчетах.
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Недостатки электронньж таблиц

• даннью должнь! бьпь скопировань! снова и снова, чтобь! сохранить их 
в отдельнмх файлах даннмх;

• электроннме таблиць! не могут вьтвлять ошибки ввода даннух;
• в таблицах отсутствуют возможности детальной сортировки и 

запросов;
• могут возникать нарушения обмена между пользователями, 

желаюидими просматривать или изменять даннью одновременно;
• таблиць) ограничень! конечннм числом записей;
• электроннью таблиць! могут бьпъ подвергнуть! кибератакам с 

помошью вирусов, хакеров и обшего сбоя системьг

0 3  _ Использование электроннмх теблиц

Содержание этого текста предназначено для тех, кто не знаком с 
пакетами электроннь!х таблиц. В этом разделе представлень! 
основнме сведения, необходимью для уверенного использования 
М|сго5 о 0  Ехсе! и вьтолнения простух задач.
• Этот пакет б ь т  вмбран, потому что он является самум  

популярнум и, следовательно, наиболее вероятним для 
использования в вашем колледже или на рабочем месте.

• Используемью вами редакции и профамму могут отличаться 
от тех, которью рассматриваются в этом разделе. В этом 
случае то, что вь 1 видите на экранах, не будет идентично 
тому, что вь! увидите здесь.

• Однако все пакеть! электроннмх таблиц будут иметь 
основнью функции, описаннме в этом разделе, так что 
использование другого пакета не визовет слишком много 
проблем.

• Если вь1 совсем не уверень! в том, как использовать ту или 
иную таблицу, вам следует прочитать руководство по ее 
использованию.

Чтобм понять роль, функции и использование пакета электроннух 
таблиц, следует внимательно прочитать и вьтолнить 
соответствуюшие инструкции. Если вь< являетесь уверенннм 
пользователем электроннмх таблиц, просмотрите примечания к 
тем областям, с которуми вм, возможно, ранее не имели дела.
Что такое электронная таблица?

Электронная таблица может бить определена как таблица, 
состояшая из строк и столбцов, на пересечении которух 
формируются ячейки.
• Каждая строка имеет свой номер.
• Кажднй столбец обозначается буквой (или буквами).

КАР1А  ̂ РУВиЗЖМС 563



Э л е к т р о н н м е  та б л и ц ь !

• Каждая ячейка имеет уникальнь 1й идентификатор, состояидий 
из буквь! (или букв) и числа.

• В эти ячейки могут бить введенм числа, текст или формуль!.
• Формула подразумевает математические манилуляции с 

содержимум других ячеек. Результат расчетов появляется в 
ячейке, содержацей формулу. Сама формула отражается 
только в строке формул.

• Некоторие или все электроннью таблиць! могут бьггь 
распечатань! или сохранень! на диске для вставки в отчеть! 
или другие документь! с использованием ПО обработки 
текста.

Основнь1е характеристики электронной таблиць!

Убедитесь, что вь1 изучили следуюидие основние терминь!, 
связаннне с электроннмми таблицами, если вь1 их еиде не знаете.
• Рабочий лист. Рабочий лист или электронная таблица 

является основой всей вашей работьк Это можно считать 
электронннм эквивалентом бухгалтерской книги.

• Рабочий файл. Это набора рабочих листов. Рабочий файл -  
это просто папка, которая связьтает ваши рабочие листь 1.

• Столбцьг Каждьм столбец обозначается одной или двумя 
буквами. Весь рабочий лист состоит из 256 столбцов, 
помеченнух от А до IV.

• Строки. Каждая строка имеет свой номер, указанньш с левой 
сторону. В Ехсе1 65 536 строк.

• Ячейки. Пересечение столбца и строки назнвается 
«ячейкой». Чтобь! сослаться на конкретную ячейку, 
используйте букву столбца и номер строки. Это назмвается 
«адресом ячейки», например, А1, В22 и т. д.

• Вкладки листа. Они находятся между рабочим листом и 
строкой формул и используются для перемеидения между 
листами в вашей книге.

• Окно. В конкретньм момент времени вь1 можете видеть 
только часть листа, т.е. вь1 можете рассматривать экран как 
«окно» на рабочем листе. У вас есть возможность 
переместить это окно, чтобь! просматривать любую часть 
таблицьк

• Указатель ячейки. Показьшает активную ячейку, вмделяя ее 
границм.

Обь 1чнь1й способ проверить ваше понимание электроннь1х таблиц 
на экзамене -  это попросить вас вубрать правильное 
определение одного из основнмх терминов электроннмх таблиц 
из списка возможнь)х вариантов.
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Запуск программь! электронньж таблиц

Способ получения доступа к пакету электроннух таблиц зависит от 
типа используемой компьютерной системьг
• Для доступа к вь1бранному программному обеспечению 

система может иметь меню. Доступ может обеспечиваться 
вводом одного числа или буквь), или с помошью курсора или
МУШИ.

^  Редм в Сар«4 ЗоИ 

Й  5«вв

^  V*» Алк Упи 1« 95

^  Ьхр1ом1еиУЛпе1о*м 

МспмвйАссеи 

Ядг мюоип ошо
X  М |,-(.1 - г Л  ғ  ».-«*<

Д М 5 - Р 0 5  Ргояу!

£ £  М ккм оЙ  ЕхсЬлпде 

П  МюомЛ Ме4Мее(1)д 

МстовоН ОиНоак

Если вь1 работаете в операционной системе УУ1пс1оуу5 , вь 1 

получите доступ к пакету электроннмх таблиц с помошью
МЬ1ШИ.

Нажмите на кнопку $ 1 аг1  в левом нижнем углу окна.
Удерживая кнопку ммши нажатой, вмделите пункт 
«Программи», а затем пакет, которий вм хотите 
использовать. Нажмите на иконку.
Начальнь 1й экран в МюгобоЙ Ехсе1 может внглядеть 
следуюшим образом.

Строка
эагоповка

Меню

Указатель 
ячвйки

Строка
состояния

• т  10 *■» 1«А ош *м»
о а д  0 ^ 7  • •• 4 «  * 13

II** • ■ / д *  *  _ • * - д -
1------*------ ------- -- «
1 ^ '

1 а

4
5 4------

8
Ғ» '

Увепичить'
умемьшить/
закрить

Эпектромная
таблица
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(Ваша картинка может вьшлядеть немного иначе, если у вас другая 
версия Ехсе1).
• На экране вь1 увидите строку заголовка, строку меню, 

панель функциональньж инструментов и в правом 
верхнем углу кнопки, позволяюшие свернуть, 
развернуть/восстановить и закрьггь рабочий лист. Как и в 
большинстве программ \Мпдоуу5 , вь1 можете изменить размер 
и переместить окно Ехсе1.

• Если на вашем экране нет панели формул, панели 
форматирования или панели инструментов, вь1 можете 
показать их, открью вкладку «Вид», а затем вмбрав «Панели 
инструментов» из меню в верхней части экрана. Затем вь1 

можете вь1брать то, что вь1 хотите показать на экране (или 
отменить внбор). Галочка означает, что опция включена.

• Панели инструментов находятся под строкой меню. Нажатие 
на любую из кнопок обеспечивает бьютрмй вибор параметров 
в строке меню. Если навести указатель м у ш и  на кнопку, 
появится метка, и в строке состояния Ехсе1 сообидит вам, 
какова функция этой кнопки.

• Строка формул находится между электронной таблицей и 
панелью инструментов. В строке формул отражается 
информация о содержимом активной ячейки. Координать! 
активной ячейки отображаются в левой части строки формул.

• Строка состояния находится внизу экрана. Он дает вам 
информацию о вашей электронной таблице, например, когда 
вь! открьюаете или сохраняете файл, а также сообшает, о 
том, что включень! функции С А РЗ  Ю С К , Ш М  Ю С К  или 
З С К О И  Ю С К .

• Полось! прокрутки используются для перемешения вашей 
электронной таблиць! вверх и вниз, и слева направо. 
Вертикальная полоса прокрутки (с правой сторонь! таблиць!) 
используется для перемешения вверх и вниз. Горизонтальная 
полоса прокрутки (под таблицей и над строкой состояния) 
используется дпя перемешения влево и вправо.

Создание нового файла

При первом открмтии Ехсе1 на экране появляется пустая 
электронная таблица, и вь1 можете сразу же начать печатать. На 
этом этапе вь1 можете работать с имеюшейся электронной 
таблицей или начать создавать новую, создав файл.
• В меню «ҒНе» виберите «Ме>л/», и на экране появится новая 

книга Ехсе1. После того, как вь 1 создали документ, вь1 должнн 
сохранить его, если вь1 хотите использовать его в будушем

Сохранение файла ______________________

Чтобь! сохранить файл, вьтолните следуюшие инструкции:
• В меню Ғ11.Е вь 1берите опию 5А УЕ  А5.
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• Появится диалоговое окно.
• При необходимости используйте вьтадаюшее меню 0Р1УЕ, 

чтобь! вибрать соответствуюший диск.
• В текстовом поле ҒИ.Е ИАМЕ введите имя, которое вь1 хотите 

присвоить файлу. Все пакету электроннмх таблиц 
автоматически добавляют к имени файла соответствуюидее 
расширение.

• Нажмите кнопку ОК.
• После того, как вь1 сохранили файл один раз, вам не нужно 

будет снова вибирать опцию ЗАУЕ АЗ. а нужно внбрать 
опцию ЗАУЕ в меню Ғ11.Е или цделкнуть значок на панели 
инструментов (изображение дискетм).

Закрь1тие файла / Вь 1ход

Когда вь1 закончили работу с электронной таблицей и сохранили 
ее, вам нужно будет ее закрить.
• Это можно сделать, нажав кнопку в правой верхней части 

листа с крестиком на нем, либо вь1брав пункт С Ю З Е  или 
ЕХ1Т из меню ҒИЕ.

• Если вь1 хотите только ненадолго вьшти из Ехсе1 и не хотите 
закрь1вать весь пакет, вь1 можете переключиться на другое 
приложение или вернуться в диспетчер программ \/У1Пс1о\л/5, 
несколько раз нажав <АИ> <ТаЬ>. Это позволяет пошагово 
просматривать все открмтью пакетьк

• Если вь 1 изменили файл, Ехсе1 спросит, хотите ли вь1 

сохранить сделаннью изменения перед закрьггием. Нажмите 
на соответствуюидую кнопку.

Перемеццение нелосредственно в ячейку: команда СОТО

Иногда вам может понадобиться перейти к указанному адресу в 
электронной таблице, которьм находится слишком далеко от 
вашей ньжешней позиции, чтобь! использовать клавиши со 
стрелками. В верхней части клавиатуру имеется ряд клавиш с 
маркировкой от Ғ1 до Ғ12; они известнь! как «функциональнью 
клавиши».
• Нажатие функциональной клавиши вузивает специальную 

функцию. Например, клавиша Ғ5 является клавишей СО ТО  в 
Ехсек

• Если вь1 хотите перейти в ячейку 019, нажмите Ғ5, и появится 
диалоговое окно. Вам будет предложено ввести адрес или 
диапазон. Введите 019 и указатель ячейки перейдет 
непосредственно в ячейку Р19.
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Центр помоиди

Ехсе1 имеет комплексную справочную систему, которая
предоставляет как обшую, так и контекстно-зависимую помоаць.
• Чтобь! вьовать функцию справки, нажмите кнопку Не1р в 

строке меню, кнопку? на панели инструментов или клавишу 
Ғ1.

• Чтобь! получить информацию по любому вопросу в списке, 
наведите на него указатель мь)ши и шелкните или введите 
свой вопрос в соответствуюшее окно.

• Контекстно-зависимая справка доступна либо при 
отображении кнопки справки в диалоговом окне, либо при 
появлении сообццения об ошибке на экране.

• Если вь) на этом этапе обратитесь за помошью, нажав на 
кнопку справки, знак? или клавишу Ғ1, в теме, относяшейся к 
возникшей проблеме появится окно справки.

Внесение даннь1х в рабочий лист

Ввод даннь 1х в лист очень прост. Вь 1 просто набираете нужное вам
содержание, нажимаете ге1 игп и все, что вь( ввели, будет
помешено в текушую ячейку, в ту, где находится указатель ячейки.
• По мере ввода каждуй символ будет отображаться в строке 

формул в верхней части экрана. Запись не будет помешена в 
рабочий лист, пока вь1 не нажмете клавишу ввода.

• Когда вь1 закончите ввод данньи, вь1 можете либо нажать 
клавишу <Еп1ег> на клавиатуре, либо нажать на поле ввода 
(зеленую галочку) на панели формул.

• Если вь 1 передумаете вводить даннью, нажмите клавишу 
<Езс> на клавиатуре или нажмите кнопку «Отмена» (красньш 
крестик) на панели формул.

• Если вь< допустили ошибку, вь 1 можете нажать «клавишу 
возврата» (клавишу над клавишей ЕМТЕК), чтобь! удалить то, 
что вь 1 сделали, по одному символу за одно нажатие. Если вь1 

уже нажали клавишу ЕМТЕР, вь1 можете удалить содержание 
ячейки, виделив ячейку (или ячейки) и нажав клавишу Ое 1е(е.

• Есть три типа даннь 1х, которие могут бить введень! в ваш 
рабочий лист: текст, числа и формульк
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Введение текста

Текст вводится прямо в ячейку. Ввод любой буквь! в начале записи
в ячейке приводит к тому, что содержимое ячейки определяется
как «метка», а не как «значение».
• Если текст, которий вь1 вводите, длиннее ширинь) ячейки, он 

«переместится» в следуюшую ячейку. Но если следуюшая 
ячейка также содержит даннью/информацию, вь1 увидите 
только часть введенного вами текста.

• Иногда вам будет нужно, чтобь) электронная таблица 
воспринимала число или формулу как текст. Для этого вь1 

должнь! ввести апостроф перед числом или формулой, 
которую вь1 вводите, например, 70 01707 320903 или -  А4 + 
05.

Введение чисел

Числа могут бмть введень! в электронную таблицу простмм
набором в ячейке.
• Если свободного места в ячейке недостаточно, число будет 

показано в виде экспоненть!, но все равно будет сохранено 
полностью в строке формул.

• Если вь1 хотите увидеть содержимое ячеек в полном объеме, 
столбць! можно расширить, чтобь! вместить число (или текст).

• Нет необходимости вводить запятью вручную при вводе 
больших чисел (1 , 0 0 0  или более), потому что даннне легко 
форматировать так, чтобь< запятью и десятичнью разрядь! 
отображались автоматически. Например:

если вь1 хотите ввести 123,456, введите в ячейку 123456 
и нажмите ЕШег;

-  переместите курсор обратно на эту ячейку, нажмите 
«ҒогппаЬ) в строке меню, затем «Се11з»;
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виберите вкладку МитЬег, а затем ИитЬег из списка 
категорий;

-  теперь уменьшите десятичнме разрядь! до «0 », нажав на 
стрелку вниз и поставьте галочку в окошке «1)5е 1000 
зерагаЮг»;
нажмите ОК. Теперь ваше числе должно виглядеть как 
123,456

-  Вь 1 также можете использовать опцию « Сиггепсу» из 
списка категорий, чтобм поставить перед числом знак $.

Вьфезать, копировать и Вставить

• Функции Си! и затем ра51е используются дпя перемешения 
ячеек из одной области таблицм в другую.

• Функции Сору и затем раз1 е используются для копирования
ячеек из одной области в другую.

• Операции копирования и вставки или вьфезания и вставки 
всегда состоят из двух частей:
-  вьиделите диапазон, которь»й вь1 хотите скопировать или 

вирезать; затем
вь1делите диапазон, в котормй ви хотите скопировать 
или переместить содержимое.

Вь) можете скопировать формулу в разнью ячейки одним и 
тем же способом. Обратите внимание, что ссьтки  на ячейки 
меняются автоматически при копировании формул, это 
назь 1вается относительнмм копированием.

Если вь 1 не хотите, чтобь! ссьтки  на ячейки менялись 
автоматически при копировании формул в разнью ячейки, вь 1
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можете вставить знаки $ перед ссьткой на столбец, или 
ссьткой на строку, или обеими. Это известно, как абсолютное 
копирование.

Форматирование чисел

Чтобь! сделать денежнью даннью более понятнуми, их можно 
отформатировать как денежнуе суммм. Для столбцов с символом 
«$» вверху:
• виделите столбец цифр для форматирования;
• нажмите «Ғогта!» в строке меню, затем вь1берите «СеНз»;
• в списке категорий вуберите «Сиггепсу'». Вероятно, числу 

будет автоматически присвоен знак $ и 2  десятичнь 1х знака. 
Нажмите ОК.

Форматирование текста

Хорошее оформление электронной таблицу -  это больше, чем 
просто стремление к тому, чтобь! она хорошо внглядела. 
Правильное форматирование, подчеркивание и вь 1деление могут 
упростить просмотр электроннух таблиц, привлечь внимание к 
важним цифрам и снизить вероятность ошибок.
• Например, чтобм изменить шрифт И т е з  №\л/ Р о та п  во всей 

электронной таблице шелкните первую ячейку с записью в ней 
и переташите ммшь на последнюю ячейку с записью. Зона 
покрутия должна бмть затенена. Перейдите в меню «Ғопла!» и 
внберите «СеНз». Вмберите вкладку «Ғоп 1 », а затем 
вь)браннь!Й стиль.

• Например, чтобь! вмделить заголовки жирнь^м шрифтом: 
вуделите их курсором, затем нажмите кнопку В (полужирнмй) 
на панели инструментов. Как вариант, все записи в строке или 
столбце можно вмбрать, нажав на букву в начале столбца или 
число в самом левом углу строки.

• Например, чтобь! изменить ширину столбца поместите 
указатель м у ш и  в заголовок столбца, на пересечении должна 
появиться двуглавая стрелка. Переташите ее вправо, пока 
столбец не станет достаточно широким. Отрегулируйте ширину 
других столбцов, чтобь! разместить записи так как вам нужно.

• Например, чтобь! внровнять заголовки столбцов, используйте 
кнопки вьфавнивания на панели инструментов форматирования 
(справа от кнопки подчеркивания II).

• Например, чтобь! вмделить итоговью показатели 
подчеркиванием, вмделите ячейки, содержашие эти показатели 
и нажмите «ҒогтаЬ> в строке меню, затем «СеПз», затем 
вуберите вкладку «Вогйег», и появится окно, похожее на то, что 
показано ниже:
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Го(ша( Сс11х Ғ1 Г

Поле слева показь1вает края ячейки или группь! ячеек, 
котормм нужно назначить границу.
Поле справа показивает типь) доступннх линий.
Нажмите на верхнюю линию в левом списке, а затем на 
одинарную, нежирную линию (которая, вероятно, уже 
вь1брана) в правой части окна.
Верхняя часть ячеек с «итогами» теперь должна иметь одно 
подчеркивание.
Теперь нажмите на нижнюю линию, а затем на двойную 
линию подчеркивания. Нажмите ОК.

Упражнение1

Что из нижеперечисленного не является преимуидеством 
программного обеспечения для работи с электроннь1ми 
таблицами по сравнению с ручним подходом?
А Безопасность
В Скорость
С Точность
Э Понятность
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Упражнение 2

Анджелина хочет рассчитать ожидаемое значение следуюших 
денежнмх потоков, используя электронную таблицу.

А В С
1 Денежнмй поток Вероятность Ден. поток х вероятность
2 250 0.3
3 350 0 . 2

4 450 0.4
5 600 0 . 1

6 То1а1 1

Какими ДОЛЖНЬ! бЬ1ТЬ формулм в
А  Ячейке СЗ
В Ячейке С 6 ?

Упражнение3

Следуюшая электронная таблица б ь та  построена для вьтвления 
взаимосвязи между 2 0  наборами даннмх, относяидихся к обьему 
производства (х) и затратам (у).

А в с 0 Е Ғ
1 X У ху X2 У2

2

24
25 ВСЕГО

Какая формула необходима для расчета переменньж затрат 
на единицу?

Упражнение4

Компания производит один продукт. В таблице ячейки С1-С12 
содержат даннью о бюджетнмх объемах продаж за двенадцать 
месяцев следуюидего года в единицах (январь -  ячейка С1, 
декабрь -  ячейка С12). Политика компании заключается в том, 
чтобь! поддерживать запась! готовой продукции на конец месяца в 
размере 1 0 % от запланированних продаж в следуюидем месяце. 
Какая из следуюших формул будет описьшать бюджетньш 
объем производства (в единицах) в мае следуюидего года?
А = [(С5 + (0.1 * С 6 )]
В = [(С5 -  (0.1 * С 6 )]
С  =[(1.1 * С 5 ) - ( 0 . 1 ‘ С 6 )]
0  = [(0.9 * С5) + (0.1 * С 6 )]
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О тветь ! к уп р аж н ен и ям

Упражнение 1 

А
Компьютернь1й подход подвергает фирму угрозам со сторонь) 
вирусов, хакеров и обидего сбоя системь).

Упражнение 2

А  СЗ = АЗ*ВЗ
В С 6  = 51)М(С2:С5)

Упражнение 3

Переменнме затратн на единицу - это градиент («Ь») линии 
линейной регрессии, заданньт в данном случае как:

Ь = П - Ху ~— = (20*025 -  В25*С25)/(20*Е25 -  В252) 
п ! х2 - ( 1 х )2

Упражнение 4

0
Апрель Май Июнь

Продажи С4 С5 С 6

Минус запасм на начало -С 5  х 0.1
месяца
Запась! на конец месяца С 6  * 0.1

Объем производства (С5 х 0.9) + (С 6  х 0.1)
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Вопрось!

Глава 1: Учет для управления

Я Упражнвние 1
Даннме -  это информация, которая бмла обработана таким 
образом, чтобь! она могла бьггь использована руководством при 
принятии решений.
Верним или невернь1м является это утверждение?
А  Верно 
В Неверно

т
Упражнение 2
Что из следуюшего НЕ является признаком качественной 
информации?
А  Полнота
В Краткость
С  Экономичность

я Упражнение 3
Качественная информация должна бмть:
( 0 Релевантной
(й) Своевременной
(н!) Точной
(IV) Мотивируюшей
А О)и(и)
В Все перечисленное
С (Й), (Ш) И (IV)

0 (I) (н) и (Ш)

И[ Упражнение4
Какой из следуюших шагов НЕ является частью процесса 
планирования?
А  Установить цели.
В Определить, как эти цели могут бнть достигнуть».
С  Принять корректируюшие мерь), чтоби повьюить шанси на

достижение целей.
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^  Упражнение5

Что из перечисленного ниже является типом планирования, 
которое учитьшает, как функциональнью руководители в 
бизнес-единице координируют деятельность сотрудников на 
ежедневной основе?
А Стратегическое планирование
В Тактическое планирование
С Операционное планирование

Упражнение7

Следуюицие утверждения относятся к финансовому учету:
(|) Основная цель финансовой информации состоит в том,

чтобь) предоставить правдивое и объективное представление 
о финансовом положении организации на конец отчетного 
периода.

(Л) Финансовая информация может бьиь представлена в любом 
формате, которьт руководство сочтет подходяшим.

Какие из приведенньж утверждений являются верншми?
А Верно и (|), и (и).
В Верно только (\).
С Верно только (й).

Упражнение6

Руководитель подразделения отвечает за расходь! и доходь!, 
а также за вложенньш капитал?
Каким центром ответственности является это подразделение?
А Центром виручки
В Центром инвестиций
С Центром прибьти
й  Центром затрат
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Упражнение8

Вь 1 вь|брали каждую 10-ю или 100-ю единицу после того как 
случайнь1 м образом бьша вмбрана первая единица. Этот тип 
вь1борки известен как
А  Простая вь1борка 
В Послойная вуборка 
С Кластерная вмборка 
й  Систематическая внборка

Упражнение9

Что из приведенного ниже является примером внешней 
информации?
А  Система расчета заработной плать)
В Правительственная статистика 
С Система бухгалтерского учета 
Р  Система стратегического планирования

Упражнение10

Вь 1 делаете вь1борку для национального опроса 
обшественного мнения перед всеобшими вь1борами. Процесс 
начнется с разделения странь! на районь!, после чего районь! 
будут вь 1брань1 случайнь1м образом. Затем вь 1 разделите 
район на города и поселки, и снова сделаете случайную 
вь1борку. Затем, возможно, случайнь1 м образом вь1 вмберете 
улиць! и дома. Примером какого типа вь 1борки является 
данная вь 1борка?
А  Простая 
В Случайная 
С Многоступенчатая 
й  Кластерная
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Упражнение 11

Ниже приведень! возможнме причинь!, по которим 
использование вь1борки предпочтительнее других методов 
сбора даннь1х.
(|) Размер исследуемой совокупности неизвестен
(Л) Тестирование всех элементов совокупности невозможно
(|||) Элементь! могут бь 1ть разрушень! в процессе тестирования

Какие из приведенних утверждений являются вернь1ми?
А  (I), (II) и (Ш)
В (п) и (ш)
С  (I) и (II)

0  Только (Ш)

Упражнение 12

Когда при вь 1борке из совокупности элементов имеются 
несколько четко определеннмх групп, какой метод будет 
использоваться?
А Случайная виборка 
В Систематическая виборка
С  Послойная вуборка
0  Многоступенчатая вмборка

Упражнение 13

В результате реализации проекта прибьть может составить 
$2 0 , 0 0 0  или $ 1 2 ,0 0 0 , а также может возникнуть убьггок в размере 
$5,000, с вероятностью 0.3, 0.5 и 0.2 соответственно.
Каково ожидаемое значение прибьши проекта?
А $11,000 
В $27,000 
С  $9,000 
0 $12,000
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^  Упражнение 14

ҒОН вьшускает еженедельнмй журнал, которьт рекламирует 
местнме подержаннью товарн. Владелец может купить журналь! 
по 15 центов за штуку и продавать их по цене 25 центов. В конце 
каждой недели непроданнью журналь! устаревают и не имеют 
никакой ценности.
Владелец оценил распределение вероятностей для 
еженедельного спроса следуюшим образом:

Недельньм спрос в Вероятность 
единицах

10 0.20
15 0.55
20 0.25

Задание
Рассчитайте ожидаемое значение спроса.

Ч

Упражнение 16

Известно, что вес определенного серийного изделия подчиняется
функции нормального распределения со средним значением 8  кг и
стандартнь 1м отклонением 0 . 0 2  кг.
Задание
(a) Если единицу, вес которух находится за пределами 

диапазона 7.985 -  8.035 кг, считаются бракованнуми, каков 
процент брака?

(b ) Если требуется снизить процент слишком тяжелмх единиц (с 
весом более 8.035 кг) до 2%, до какого значения следует 
уменьшить среднее значение веса, оставив все остальнью 
факторь) без изменений?

(c) Если требуется снизить процент слишком легких единиц (с 
весом ниже 7.985 кг) до 2%, до какого значения следует 
уменьшить стандартное отклонение, оставив другие факторь! 
без изменений?

Упражнение15

Вьфучка от продаж компании одного из ее продуктов подчиняются 
функции нормального распределения со средним значением $ 1 1 0 . 
Вероятность вь<ручки более $120 составляет 0,0119.
При использовании таблиць! стандартного нормального 
распределения, стандартное отклонение с точностью до двух 
знаков после запятой, составит 
А  $4.41 
В $4.42 
С $4.43 
О $4.44
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Упражнение 17

Помснцник бухгалтера компании анализирует количество заказов, 
сделаннмх 10-ю основними клиентами. Он обнаружил расчету, 
сделаннью его руководителем. Исходя из этих расчетов, медиана 
равна 29.
13,42, х, 7,51,69, 28. 33 ,14 ,8  
Какова величина х?
А 25
В 29
С 30

32

т Упражнение 18

Компания анализирует количество жалоб в день, полученнмх в 
течение периода.
Заполните пропушеннь!е записи в таблице и рассчитайте 
среднее арифметическое (с двумя десятичнь1ми знаками).

Жалобь! (х) Частота (0 Ьс
0  1 0  ?
1 15 ?
2 25 ?

3 5 ?

Всего ? ?

т Упражнение 19

Какие ДВА из следуюших утверждений о моде являются 
вернь1 ми? Вь 1берете все, что подходит.
А Это наиболее широко используемое среднее значение.
В Это мера дисперсии.
С  Это наиболее распространенное значение.
Э Это средняя точка набора значений.
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Упражнение 20

Сопоставьте следуюицие терминь! с правильнь1м 
определением.

Среднее
арифметическое

значение, которое встречается чаше всего в 
наборе даннь 1х

Медиана результат, полученнь)й путем деления суммь! 
набора значений на количество значений

Мода середина набора значений

Упражнение 21

Какая концепция не является характеристикой «3\/» больших 
даннь 1х?
А  Объем 
В Разнообразие 
С Валоризация 
О Скорость

Глава 3: Представление информации

Упражнение 22

Какой это тип гистограммь!?
100%  •

20X1 20X2 20X3
А  линейная гистограмма 
В составная гистограмма 
С гистограмма по нескольким признакам 
й  процентная составная гистограмма
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Упражнение 23

Ниже представлена круговая диаграмма, показьтаюидая цвета 
рубашек, заказаннь!х одним магазином.

Цвета рубашек

Какой угол сегмента показьтает чернь1е заказанние рубашки?
А 44°
В 54°
С  65°
Р 72°

Глава 4: Классификация затрат

Упражнение 24

ч

Какие из следуюших затрат не следует включать в оценку 
запасов производственного предприятия?
А Амортизацию завода и оборудования
В Заработную плату работников отдела продаж
С Заработную плату руководителя предприятия
й  Электричество на заводе

Упражнение 25

Мастерская вьтолняет ремонт электрических приборов кпиентов: 
телевизоров, ОУР-плееров и т. д.
Что из следуюшего является примером косвеннь1х 
переменнь1х затрат?
А Аренда помешения мастерской
В Зарплата начальника ремонтной мастерской
С Ставка оплать! работника в час
Э Электричество дпя работь! инструментов
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Упражнение 26

Следуюидий график представляет собой модель поведения затрат.
Об^дие

Уроввнь деятвльности

Какое из следуюидих утверждений описьшает затрать!,
отраженнью на графике, приведенном вь1ше?
А  Годовью производственнью затрать!, когда поставшик 

электроэнергии устанавливает тариф на основе 
фиксированной плать! плюс затрать! на единицу потребления, 
но при условии ограничения в виде максимальной годовой 
плать!.

В Обшая недельная стоимость труда, когда работникам 
вьшлачивается почасовая заработная плата в обьнное 
рабочее время и более вьюокая почасовая оплата за 
сверхурочную работу.

С Обшие прямь 1е затратн на материаль! за период, если более 
низкая цена применяется ко всему объему материалов, 
закупленному за период, после того, как б ь то  приобретено 
определенное количество в этом периоде.

й  Обшие прямью затрать! на материапь! за период, если 
поставшик согласился на максимальную плату за этот 
период.

Упражнение 27

Следуюший график представляет собой модель поведения затрат.
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Какое из следуюших утверждений описьшает затрать!, 
отраженнью на графике, приведенном вьше?
А  Годовме производственнью затрать!, когда поставшик 

электроэнергии устанавливает тариф на основе 
фиксированной плать! плюс затрать! на единицу потребления, 
но при условии ограничения в виде максимальной годовой 
платм.

В Обшая недельная стоимость труда, когда работникам 
вьтлачивается почасовая заработная плата в обьнное 
рабочее время и более вьюткая почасовая оплата за 
сверхурочную работу.

С  Обшие прямью затрать! на материаль! за период, если более 
низкая цена применяется ко всему объему материалов, 
закупленному за период, после того, как б ь то  приобретено 
определенное количество в этом периоде.

0  Обшие прямью затрать! на материаль* за период, если
поставшик согласился на максимальную плату за этот период

Ч Ц  Упражнение 28

Затрать! предприятия на телефонию скорее всего будут 
классифицироваться как ступенчатью постояннь(е расходь!. 
Верним или невернь1м является это утверждение?
А  Верно 
В Неверно

ИЦЛ Упражнение 29

В компании действует схема оплать! труда на базе результатов 
деятельности.
Какова наиболее подходяшая кпассификация затрат для такой 
схемь)?
А  Постояннью затрать!
В Ступенчатью постояннь<е затрать!
С  Полупеременнью затрать!

Упражнение 30

Какое из приведеннь1х ниже утверждений является верним?
А Только прямью производственнме затрать! должнь! бь!ть 

включень! в оценку запасов.
В Все косвеннью расходь) должнь! рассматриваться как

непроизводственнью затрать).
С Сумма прямь(х затрат назувается себестоимостью.
й  Косвеннью затрать! на единицу всегда превншают прямие

затрать! на единицу.
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Упражнение 31

Затратм и объем вмработки предприятия за последний квартал
года бьти  следуюидими:

Объем вьфаботки Затрать!
(единицьО ($)

Октябрь 1,800 8,850

Ноябрь 2,000 8,750
Декабрь 800 3,950

Используя минимаксньт метод, определите, какое из приведенних 
ниже значений представляет оценку затрат в январе при уровне 
производства 1,500 единиц, если ожидается, что ежемесячнью 
постояннме затрать! увеличатся на $ 1 0 0  в начале следуюидего
года.
А $6,750
В $6,850
С $7,380

$7,480

Упражнение 32

Предприятие отразило следуюидие трудозатратьс

Объем вьфаботки
(единицьО

Затрать!
($)

7,000 8 6 , 0 0 0

1 2 , 0 0 0 141,000

9,000 1 0 2 , 0 0 0

Постояннью затрать! увеличиваются на $15,000 при вьшуске 
свмше 1 0 , 0 0 0  единиц.
Каковь! будут прогнозируемью затрати на 14,000 единиц при 
испопьзовании минимаксного метода?
А  $142,000
В $157,000
С $163,000
0  $178,000
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Глава 5: Учет затрат на материалм  

Упражнение 33

Что из следуюшего может бьггь использовано для 
документирования передачи материалов из одного 
производственного отдела в другой?
А  Требование на отпуск материалов 
В Накладная на возврат материалов
С  Накладная на передачу материалов

Упражнение 34

Ниже представлень) операции компании с материалами за год:
$ 0 0 0

Материаль! закупленнью 240
Материаль!, отпушеннью в производство 215
Списаннью материаль! 1 2

Материалм, возвраиценнью на склад 6

Материаль!, возвраиденнью поставидику 2

Запась! материалов на 31 декабря 20X1 составляли $42,000.
Подготовьте счет материапьнмх запасов за период.

Упражнение 35

Непрерьшная инвентаризация -  это процесс проверки остатков 
каждой позиции запасов в одну и ту же дату, обьнно в конце 
отчетного периода.
Вернмм или невернь1 м является это утверждение?
А  Верно 
В Неверно

Приведенная ниже информация относится к Упражнениям 36-41.
На 1 сентября предприятие имеет запас материала А  в количестве 400 
единиц, стоимостью $2.20 за единицу. В течение сентября движение 
материала А  бь<ло следуюидим:
5 сентября Отпуск 250 единиц
Ю сентября Получение 500 ед. @ $2.50 на ед.
15 сентября Отпуск 340 единиц
18 сентября Получение 400 ед. @ $2.70 на ед.
27 сентября Отпуск 600 единиц
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Упражнение 36

Какова стоимость отпу1ценнь1х материапов по методу ФИФО?
А $2,913
В $2,980
С $2,975
0 $2,990

Упражнение 37

Какова стоимость запасов на конец периода по методу 
ФИФО?
А $242
В $251
С $286
0 $297

Упражнение 38

Какова стоимость отпу1деннь!х материалов по методу ЛИФО?
А $2,913
В $2,924
С $2,980
0 $2,968

Упражнение 39

Какова стоимость запасов на конец периода по методу ЛИФО?
А $242
В $251
С $286

$297
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^Дупражнение 40

Какова стоимость отпушеннь!х материалов по средней 
стоимости?
А $2,913
В $2,924
С $2,980
0 $2,968

ч

т

Упражнение 41

Какова стоимость запасов на конец периода по средней 
стоимости?
А $242
В $251
С $286
0 $297

Упражнение 42

Целью поддержания резервнь!х запасов состоит в том, чтобь) 
иметь возможность воспользоваться количественнуми скидками. 
Вернмм или невернь1 М является это утверждение?
А Верно 
В Неверно

Упражнение 43

Что из перечисленного не входит в стоимость содержания 
запасов:
А  Альтернативная стоимость связанного капитала 
В Стоимость страхования 
С  Стоимость доставки и погрузки-разргузки 
й  Устаревание запасов
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Упражнение44

Производитель использует 100,000 единиц детали стоимостью $1 
каждая в год. Потребность в детали равномерно распределена в 
течение года. Затрать! на оформление заказа на детали 
сопоставляют $ 1 0 , а затрать! на хранение единиць! деталей в 
запасах составляют 0.5% от средней стоимости запасов.
Каков оптимальньш размер заказа (ЕОО)?
А 1,411
В 14,142
С 2 0 , 0 0 0

^  Упражнение 45

Магазин продает мячи для регби. Спрос на мячи является 
стабильним и составляет 50 штук в месяц. Стоимость закупки 
мяча у поставшика составляет $6 . Затрать) на размеидение заказа 
составляют $ 1 0 , а стоимость хранения -  2 0 % от закупочной 
стоимости мяча.
Сколько заказов следует размешать магазину в год?
А 1.73
В 6

С 8.48
О 1 0 0

3 Упражнение 46

Годовой спрос на материал составляет 1,000,000 единиц. Каждая 
единица стоит 15 центов. Затрати на размешение заказа 
составляют $ 2 0  на заказ, а время вьтолнения заказа равно 2  

дням. В году 250 рабочих дней, с т о и м о с т ь  хранения единиць) 
материала в запасах составляет 1 0  центов, а отсутствие 
материала обходится компании в 2 0  центов за единицу.
Каков оптимальнь1й уровень дозаказа?
А 125 
В 8,000 
С 20,000
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Глава 6 : Учет затрат на оплату труда

Ц ц  Упражнение 47

Что из следун>1цего должно 6 ь1ть классифицировано как 
прямой труд?
А Руководитель в строительной компании 
В Рабочие, собираюшие компоненть! на производственной 

линии
С  Работник склада, обрабатьтаюший заявки на запчасти на 

фабрике

ф  Упражнение 48

На предприятии работают 100 работников, занятух прямум 
трудом, которьш оплачивается по ставке $5 в час. Стандартная 
рабочая неделя составляет 35 часов. В прошлом месяце в 
дополнение к стандартнум рабочим часам каждого работника 
попросили работать дополнительно 5 часов в неделю. Ставка 
оплать! сверхурочнь!х часов в полтора раза вь1ше обьнной. Из-за 
некачественних материалов бь то  зафиксировано 150 часов 
простоя.
Какова стоимость косвенного труда в прошлом месяце, если 
месяц состоит из 4-х недель?
А $750
В $2 , 0 0 0

С $5,750
0 $15,750

Упражнение 49

Сотрудник получает бонус. Базовая ставка заработной плать( 
сотрудника составляет $ 6  в час. Время вьшолнения операции 
составляет 1 час, а сотрудник вь«полнил операцию за 40 минут. 
Премия рассчитмвается следуюшим образом:

Факт. время
Бонус = — х Ставка оплать! * Сэкономленное времяНорм. время

Какова обшая сумма оплать! за эту операцию (с точностью до 
цента)?
А $1.33
В $4.00
С $5.00
0 $5.33
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Упражнение 50

По состоянию на 31 марта 20X1 года в организации работало 
5,400 сотрудников. В течение предь 1ду 1цег0  года 750 человек 
покинули организацию, но руководство решило, что только 600 
специалистам нужно найти замену.
Каков бьш показатель текучести кадров за год до 31 марта 
20X1 года (до 2 знаков после запятой)?
А  10.96%
В 11.11%
С 11.27%
0  13.89%

Упражнение 51

Приведенньш ниже даннью относятся к производству продукта 2 в 
прошлом месяце.

Нормативное время производства на единицу = 20 минут 
Бюджетное количество часов = 210 часов 
Фактически вьтуск = 600 единиц за 220 часов 

Что из следуюшего является правильнмми коэффициентами 
производительности труда и использования рабочей силь1?

Использование Производительность
рабочей силь1 труда

А  95.24% 90.91%

В 95.24% 104.76%
С 104.76% 90.91%

0  104.76% 95.24%
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Глава 7: Учет накладньпх расходов

Упражнение 52

Компания производит два продукта, Е и Ғ, на заводе, разделенном 
на два производственнь 1х центра: производственньт и 
отделочнь 1й. Чтобь! определить заложеннме в бюджет постоянние 
накладнне расходь! на единицу продукции, используются 
следуюшие бюджетнью даннью.

Произв. Отделка
Отнесеннме и распределеннью $84,000 $93,000
накладнью расходь!
Прямой труд -  минут на единицу
Е 36 25
Ғ 30 40

Бюджетнь(й объем производства составляет 9,000 единиц Е и
6,000 единиц Ғ. Постояннью накладнью расходь! распределяются 
по продуктам на базе часов прямого труда.
Каковь! бюджетнью постояннью накладнью расходь! на 
единицу продукта Е?
А $ 1 0

В $ 1 1

С $ 1 2

О $13

Упражнение 53

ВШесагТе Ш  производит два продукта, 2опк и Ттк,  на заводе, 
разделенном на два производственнух центра: обработки и 
сборки. Для определения постоянних накладнух расходов на 
единицу имеются следуюшие бюджетнью даннью.

Обработка Сборка 
Отнесеннью и распределеннью $120,000 $72,000
накпаднью расходм 
Рабочие чась! на единицу
2опк 0.50 ч ч
Т т к  1 .00 ч 0.25 ч

Бюджетнь)й объем производства каждого продукта составляет
4,000 единиц. Постояннью накладнью расходь! распределяются на 
продукть) на базе рабочих часов.
Каковь! бюджетнью постояннью накладнью расходь! на 
единицу продукта 2 опк?
А $28
В $24
С $20
Э $18
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Упражнение 54

Продукть! Альфа и Бета производятся на заводе, которьт имеет 
два производственнь1х центра: производства и отделки. 
Бюджетное производство составляет 8,000 ед. Альфа и 10,000 ед. 
Бета. Постояннью накладнуе расходм поглошаются на базе 
рабочих часов. Имеется следуюшая бюджетная информация:

Производство Отделка
Отнесенние и распределеннью $ 5 5  0 0 0  $ 6 3  0(Ю
накладнью расходь!
Рабочие чась! на единицу
Альфа 1.5 ч 2 ч
Бета 1 ч 0.5 ч
Каковм бюджетнь1е постояннью накладнью расходь! на 
единицу продукта Бета?
А $3.46
В $4.00
С $9.75
О $10.425

Упражнение 55

Ниже приведень! утверждения, относяшиеся к определению ставки 
поглоидения накладнух расходов.
1 Насколько это возможно расходь! должну бнть отнесень! к 

тем отделам, в котормх они возникли.
2  Если расходь) относятся к более чем одному отделу, они 

должнь! бить распределень!.
3 Затрать! вспомогательнух центров не должнм включаться в 

накладнью расходь!.
Какие из этих утверждений являются вернмми?
А ( 1 ) и ( 2 )
В ( 1 ) и (3)
С (2)и (3)
□ ( 1 ). (2 ) и (3)
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т Упражнение 58

Производственная организация имеет два производственнмх 
отдела (обработки и отделки) и два вспомогательньос отдела 
(контроль качества и техническое обслуживание). После 
первичного распределения накладнью расходь! завода бьши 
следуюшими:

Всего Обработка Отделка Контроль
качества

Тех.
обслуж ивание

Н акл. р -д ь 1 $ 6 3 3 ,0 0 0 $ 2 2 0 ,0 0 0 5 1 6 0 ,0 0 0 $ 1 40 ,0 0 0 $ 1 1 3 ,0 0 0

Р а б о т м ,
в ь ш о л н е н н и е
о т д е л о м
контроля
к а ч е ств а

45% 35% 20%

Работь», 
в ь ш о л н е н н и е  
о т д е л о м  тех. 
о б служ -я

30% 40% 30%

_

Каковь! обидие накладнью расходь!, которью должнь! бь1ть 
распределень! на отдел отделки?
А $124,750
В $284,750
С $285,821
Э $348,250

Глава 8: Метод полного поглошения затрат и маржинальнь 1й 
метод учета

Упражнение 59

Следуюшие утверждения относятся к затратам и накладнмм
расходам:
(|) Продукть! создают спрос на вспомогательную деятельность 

во вспомогательнь 1х центрах затрат, прямо 
пропорциональную объему каждого произведенного продукта.

(Н) В тех случаях, когда накладнью расходь! составляют
значительную долю обших расходов, произвольньш характер 
их распределения является большей проблемой.

(Ш) Когда уровень запасов на конец периода ниже уровня запасов 
на начало периода, прибьть по маржинальному методу будет 
ниже, чем прибь<ль по методу полного поглошения затрат.

(IV) Только постояннью и переменнью производственнью затрать! 
должнь! бнть включень! в себестоимость единици продукта 
при оценке запасов в системе полного поглошения затрат.

Какие ДВА из этих утверждений являются верними?
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т

А  Утверждения (\) и (Ш)
В Утверждения (|) и (IV)
С  Утверждения (и) и (Ш)
Р  Утверждения (и) и (|у)_______________________________________

Упражнение 60

Объем запасов готовой продукции на конец периода больше, чем 
на начало.
Каков будет результат использования маржинального метода 
для оценки запасов?
А Прибнль будет ниже, чем при использовании метода полного 

поглошения.
В Прибмль будет такой же, как при использовании метода 

полного поглошения.
С  Прибуль будет вь1ше, чем при использовании метода полного 

поглошения.
й  Более вьюокая или низкая прибьть по сравнению с методом 

полного поглошения будет зависеть от соотношения 
постояннь!х накладнмх расходов к переменнь<м._____________

Упражнение 61

Стандарть! бухгалтерского учета поддерживают использование 
маржинального метода для оценки запасов при подготовке 
отчетности компании, поскольку он обеспечивает лучшее 
соответствие виручки и затрат за период.
Вернь1 м или неверним является это утверждение?
А Верно 
В Неверно

Упражнение 62

Предприятие только что завершило первьт год своей 
деятельности. Имеется следуюшая информация.

$
Переменнью затрать* на единицу 
производственнью 6 . 0 0

сбмтовью и административние 0 . 2 0

Постояннью затрать!
производственнме 90,000
сбь 1товью и административнью 22,500

Б ьто  произведено 75,000 единиц, а продано 70,000. Цена 
реализации составляла $ 8  на единицу.
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Какова разница между прибьшью, рассчитанной по 
маржинальному методу и прибьшью, рассчитанной по методу 
полного погло(цения?
А $8,500
В $7,500
С $6 , 0 0 0

0 $2,500

Глава 9: Позаказньт, партионньш и попроцессньш методь!

Упражнение 63

Себестоимость единиць! вьшускаемой продукции определяется 
путем расчета себестоимости производственного процесса и 
деления на количество произведенних единиц.
Как назьшается этот подход?
А  Позаказнь 1й метод
В Партионнмй метод
С  Попроцесснь 1й метод_______________________________________

Упражнение 64

Какая из следуюицих отраслей промьшленности, скорее всего, 
будет использовать партионньш метод для определения 
себестоимости продукции?
А Ремонт автомобилей
В Пошив одеждь*
С  Переработка нефти_________________ _

Упражнение 65

Следуюицие утверждения относятся к расчету себестоимости 
единиць) продукта.
1 В попроцессном и партионном методах себестоимость 

единиць! продукции определяется путем деления об 1цих 
затрат на количество произведеннмх единиц.

2 В попроцессном и позаказном методах себестоимость 
единицм продукции определяется непосредственно путем 
аккумулирования затрат для каждой единицм.

Какое у т в е р ж д е н и е  я в л я е т с я  вернь1М ?

А  Только утверждение (1)
В Только утверждение (2)
С Оба утверждения (1) и (2)
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Приведенная ниже информация о процессе в декабре относится к 
вопросам 68 и 69.

НЗП @ 1 декабря 12,000 ед. (40% готовности) Материаль! $33,600 
конверсионние затрать! $22,980

Добавленнью материаль! 48,000 единиц стоимостью $144,000

Конверсионнь^е затрать! $307,500

НЗП @ 31 декабря 15,000 ед. (60% готовности)

Затрать! на материаль! возникают в начале процесса, а конверсионнме 
затратм -  равномерно в течение процесса.
В процессе нет потерь

Упражнение 66

Приведенная ниже информация относится к осуицествлению 
процесса в мае:

$
Входяшие материаль! (500 литров) 3,000
Трудозатрать! и накладнью расходь) 2,670

Нормативная виработка составляет 9 литров на 10 литров 
материалов. Фактическая вьфаботка составила 460 литров.

Какова себестоимость единиць! готовой продукции (с
ТОЧНОСТЬЮ ДО СОТЬ1Х)?
А $11.93
В $11.67
С $12.33
О $12.60

Упражнение 67

В химическом процессе б ь то  использовано 4,000 кг материалов. 
Нормативнме потери составляют 10%. Из-за токсичности затрать) 
на утилизацию составляют $ 2  за кг.
Затрать! процесса составили $11,800, а фактическая вуработка 
бьша равна 3,550 кг.
Каковая обидая стоимость нормативньж потерь (с точностью
ДО$)?
А $53 
В $153 
С  $175 
Р  $275_________
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ч

Гл ава  10: Учет  в сф е р е  у сл у г  и в сп о м о га т е л ь н ь 1 х п о д р а зд е л е н и я х

Ч
Упражнение 71

Принципм, используемь)е для расчета себестоимости единиць!, в 
производственной индустрии могут в равной степени применяться 
в сфере услуг.
Вернь1м или неверним является это утверждение?
А  Верно 
В Неверно

Упражнение 68

Какова стоимость незавершённого производства на 31 
декабря при использовании средневзвешенного метода?
А  $84,680
В $99,480
С $101,250
0  $136,200

Упражнение 69

Какова стоимость готовой продукции в декабре при 
использовании метода ФИФО?
А $305,250
В $406,830
С $408,600
0  $416,250

Упражнение 70

Что из нижеперечисленного не является возможним методом 
распределения совместнь1Х затрат производственного 
процесса?
А  Физический объем продукции 
В Рмночная стоимость в точке разделения
С Балансовая стоимость
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Упражнение 72

Для какой из перечисленньж отраслей окажется 
неподходяшим использование учета в сфере услуг?
А Электроснабжение
В Переработка нефти
С  Обицественное питание
Р  Об 1цественнь 1й транспорт_________________________________

Упражнение 73

Какой из следую 1дих статистических показателей вряд ли 
будет использоваться отделом обслуживания номеров в 
гостинице?
А Заполняемость гостиниць!
В Затратм на уборку номера
С  Обедь! на одного гостя
Р  Средние затрать! на койко-место___________________________

Упражнение 74

Многие сервиснью приложения связань! с вьюокими постояннь1ми 
затратами, и чем больше единиц, тем вьш е постояннью затрать! 
на единицу.
Вернь1м или невернь1м является это утверждение?
А Верно
В Неверно

Упражнение 75

В транспортной компании имеются 6  грузовь1х автомобилей, 
которью работают 5 дней в неделю, 50 недель в году. 
Предполагается, что каждое транспортное средство совершает 4 
поездки в день со средней нагрузкой 5 тонн на поездку. 
Расстояние средней поездки составляет 25 километров в одну 
сторону. Расходь! на топливо и другие переменнью 
эксплуатационнью расходь! на один пройденнуй километр (с 
грузом или без него) составляют $0.50. Прочие постояннью 
эксплуатационнью расходм составляют $225,000 в год.
Каковь! нормативнью эксплуатационнь1е затрать! на тонно- 
километр?
А $0.45 
В $0.50 
С  $0.77 
й  $1.25
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602

Глава 11: Альтернативнме подходь! к учету затрат

Ъ

к а р 1а м  р ч в и з ж м с

Упражнение 76

Какое ОДНО из перечисленнь1х ниже является преимуидеством 
метода учета затрат по видам деятельности?
А  Он обеспечивает более т о ч н у й  расчет стоимости продукта.
В Этот метод легок в применении.
С Метод является формой метода полного поглоидения и 

поэтому он имеет отношение к принятию решений. 
й  Метод особенно полезен, если постоянние накладнме

расходь! очень низкие.______________________________________

Упражнение 77

Затрать! на контроль качества можно разделить на внутренние и 
внешние издержки из-за никого качества, затрать! на 
подтверждение качества и затрать! на предотврашение дефектов.
К какой из этих четирех категорий относятся следуюшие 
расходь!?

Затрать! отдела обслуживания клиентов 
Затрать) на обслуживание оборудования 
Затрать! на работу контрольного оборудования

Отдел обслуж ивания Обслуж ивание Работа
клиентов оборудования контрольного

оборудования
А З а тр а ть ! на З а т р а т м  на В н у т р е н н и е  издержкк

предотвра^ дение п о д тв е р ж д е н и е

В З а т р а тм  на В н у т р е н н и е  издерж ки Затрать» на
п р е д о т в р а ш е н и е п о д тв е р ж д е н и е

С В н е ш н и е  издерж ки В н у т р е н н и е  издерж ки З а тр а ть ! на
п р е д о т в р а ш е н и е

0 В н е ш н и е  издерж ки З а тр а ть ! на З а т р а т м  на
пред отвр аи д ен и е п ред о твр аи д ен и е

Упражнение 78

Какой из следуюших пунктов будет исключен при расчете 
затрат жизненного цикла продукта?
0 ) Затрать! на планирование и разработку
т Затрать! на проектирование
(Ш) Затрать! на тестирование и контроль
(IV) Производственнью затрату
(V ) Затрать! на сбут и обслуживание клиентов
А (Ш)
В (IV)

С (V )

0 Ни один из пунктов
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Упражнение 79

В рамках процесса достижения целевой стоимости С У Е  1пс 
проводит опрос потенциальньгх клиентов, чтобм определить, 
почему они будут покупать продукт и как они будут его 
использовать.
Какой термин лучше всего описьшает этот процесс?
А Стоимостной анализ 
В Исследование операций 
С  Всеобшее управление качеством 
0  Учет затрат жизненного цикла

Глава 12: Методь! прогнозирования 

Упражнение 80

Для нахождения линии наилучшего соответствия для двух 
переменних х и у использовался рефессионньт анализ. Затем 
бь(л рассчитан коэффициент корреляции дпя оценки надежности 
линии как инструмента прогнозирования.
Каково значение коэффициента корреляции для линии, 
которая обеспечит наиболее достоверньш прогноз?
А -0.9
В 0

С +0 . 2

Упражнение 81

Используя приведеннью ниже даннью, рассчитайте индекс 
цен за 2003 год.

Год Цена
$

Индекс

2 0 0 0 2 2 1 0 0

2 0 0 1 23
2 0 0 2 26
2003 25
2004

А 105 
В 118 
С  114 
0  127

28
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Приведенная ниже информация относится к вопросам 83 и 84
Н прогнозирует свои продажи на следуюидий год, используя комбинацию 
анализа временнмх рядов и рефессионного анализа. Анализ прошлих 
продаж позволил вьтести следуюшее уравнение квартального тренда. 
у = 26х + 8,850
где х -  номер временного периода, а у -  квартальнме продажи в единицах. 
Квартал 1 будушего года представляет 25-й временной период. 
Квартальнью сезоннью колебания бьти  измерень! с использованием 
мультипликативной модели:
Квартал 1 -15%
Квартал 2 -  5%
Квартал 3 + 5%
Квартал 4 + 15%
Предполагается, что производство будет равномерно распределение на 
протяжении всего года. Компания не имеет запасов на конец года.

ч Упражнение 83

Разница между запланированними продажами в квартале 1 и 
квартале 4 следуюицего года составляет:
А 78 единиц
В 2,850 единиц
С 2,862 единиц
й 2,940 единиц

Упражнение 82

Используя приведенную ниже информацию, пересчитайте 
вьфучку за 2006 год в ценах 2008 года.

Год Вьфучка Индекс
($0 0 0 )

2004 1,150 1 0 0

2005 1,250 115
2006 1 , 2 0 0 130
2007 1,250 115
2008 1,300 140

А 1,610
В 1,522
С 1,400

1,292
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ч

Упражнение 84

Количество единиц, которью будут произведень! в каждом 
квартале следуюшего года, ближе всего к:
А 9,454 единицам
В 9,493 единицам
С 9,532 единицам
Р  9,543 единицам

Упражнение 85

2  р 1с обнаружила, что может оценить будушие продажи, используя 
методь! анализа временних рядов и регрессии.
Б ьто  вь!Явлено следукяцее уравнение тренда: 

у = 25,000 + 6,500х
где:
у -  уровень продаж за квартал в единицах, 
х -  номер временного периода.
Каков прогноз продаж в третьем квартале года 7, при условии, 
что первьш квартал года 1 является временнмм периодом 1?
А 194,000 единиц
В 200,500 единиц
С 207,000 единиц
Р  213,500 единиц

Упражнение 86

Регрессионнь)й анализ б ь т  использован дпя расчета линии 
наилучшего соответствия набора даннух. Использование этой 
линии для прогнозирования значения, лежашего между двумя 
крайними значениями исторических даннух, назь!вается 
экстраполяцией.
В е р н м м  и л и  невернь1М  я в л я е т с я  это  у т в е р ж д е н и е ?

А Верно 
В Неверно

к а р ь а и  р и в и $ Н 1 м с 605
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Упражнение 87

Регрессионний анализ обеспечил следуюидие результать! затрат 
на серийное производство за каждий из последних 5 месяцев.
1х = 540 ,1у = 7 55 ,1х 2  = 61,000,1ху = 83,920
Что из следуюидего является подходяшим значением 
коэффициента Ь в уравнении линейной регрессии с 
точностью до 2 знаков после запятой?
А -  1.40
В 0 . 0 1

С 0.89
0 1.40

Упражнение 88

Компания ХУ2  готовит свои бюджеть! на следуюший год. Б ьто  
вмведено следуюидее уравнение рефессии, позволяюидее 
прогнозировать продажи за период. 
у = 1 0 х + 150,
где у = продажи в единицах, а х -  номер временного периода. 
Каков ожидаеммй уровень бюджетних продаж в периоде 19?
А  255 
В 315 
С 340

Глава 13: Бюджетирование

Упражнение 89

Следуюшие утверждения относятся к бюджетированию:
(|) Прогноз -  это попьггка предсказать, что произойдет.
(и) Бюджет -  это план того, что должно произойти.
(Ш) Все бюджеть! имеют финансовое внражение.
(IV) Своднмй (мастер) бюджет состоит из бюджетного отчета о 

прибьтях и убмтках и бюджетного отчета о финансовом 
положении предприятия.

(V) Гибкий бюджет предусматривает пересчет как постоянннх, 
так и переменнь 1х затрат для определенного уровня 
деятельности.
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Какие из перечисленнмх утверждений являются вернь1 ми?
А Все утверждения вернь!
В Утверждения (0 и (н) верну
С  Утверждения (Н), (|Л) и (IV) верну
0  Утверждения (|), (Ш) и (V) вернь!

Упражнение 90

Какое из приведенних ниже утверждений является вернь1м?
А  Ключевой бюджетний фактор -  это лицо, которое несет 

ответственность за контроль и координацию бюджетного 
процесса.

В Предприятие должно всегда сначала готовить бюджет 
продаж, и только после этого все другие бюджеть!.

С  Бюджетньт комитет состоит из руководителей, которме несут 
окончательную ответственность за согласование бюджета.

Упражнение 91

Организация готовит квартальньш бюджет. Запась! готовой 
продукции поддерживаются на уровне 1 0 % от объема продаж в 
следуюидем месяце. Бюджетнме продажи в январе составляют
2,000 единиц, и ожидается, что они будут увеличиваться на 500 
единиц в месяц в течение следую 1цих трех месяцев.
Каков бюджетньш объем производства (в единицах) в 
феврале?
А 2,050 
В 2,450 
С 2,500 
0  2,550
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Упражнение 92

Бухгалтер по управленческому учету готовит сводньж бюджет для
своей компании, занятой в розничной торговле. Имеется
следуюьцая информация.

Вьфучка $300,000
Запась! на начало периода $40,000

Запась! на конец периода $60,000
Целевая прибьть 2 0 %

Какие средства должнь! бь1ть зарезервировань! на закупку
товара?
А $220,000
В $225,000
С  $240,000
□ $260,000

Упражнение 93

Ниже приведена видержка из бюджета производственной
компании на следуюидий год.

Месяц 3 Месяц 4

Виручка 1 0 0 , 0 0 0  ед. 1 2 0 , 0 0 0  ед.

Запасм готовой продукции на конец 6 , 0 0 0  ед. 8 , 0 0 0  ед.
периода

Запась! материалов на конец 2 2 , 0 0 0  кг 8 , 0 0 0  ед.
периода

Для производства единиць!
продукта требуется 2  кг материала.

Каков бюджет использования материалов в месяце 4?
А 230,000 кг
В 234,000 кг
С  240,000 кг
О 244,000 кг
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Упражнение 94

Следую 1дая информация бьша предоставлена в связи с бюджетом 
трудозатрат и бюджетом накладннх расходов:

Продукт Альфа Продукт Бета
Затратм на ед. Затрать) на ед.

$ $
Неквалифицированние 
работники (@$5/ч)

15 1 0

Квалифицированнью 
работники (@ $8 /ч)

16 24

Обшие трудозатратм 31 34

Бюджетнмй объем пр-ва 8 , 0 0 0  ед. 1 2 , 0 0 0  ед.
Каков обидий объем квалифицированнь1Х рабочих часов, 
требуемь1х за период?
А 40,000 ч
В 48,000 ч
С 52,000 ч
0 60,000 ч

Упражнение 95

Оплата труда по результатам работь! предусматривает:
А вознаграждение работникам в виде доли от прибьши;
В вознафаждение работникам в виде доли от прибьши,

превь1шаю 1дий минимальнь 1й целевой показатель;
С вознаграждение работникам на базе вьшолненного объема 

работьг;
й  вознаграждение работникам за достижение согласованнух 

личнь!х целей.___________________________________________

Упражнение 96

В контексте подготовки бюджета термин «совпадение целей»
означает:
А  приведение бюджетов в соответствие с целями с 

использованием улреждаюшего контроля;
В подготовку бюджета, которуй не включает бюджетнух 

люфтов;
С  приведение личнмх целей менеджера в соответствие с 

корпоративними целями;
0  использование уровня устремлений для установления

целевь!х показателей эффективности.______________________
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Упражнение 97

Какое из следуюших утверждений о предписаннмх бюджетах
является правильнь1 м?
(I) Предписаннью бюджеть(, вероятно, будут устанавливать 

реалистичнью цели, потому что вьюшее руководство имеет 
лучшее представление о том, что может бьль достигнуто на 
каждом участке работи предприятия.

(") Предписаннью бюджеть) могут бмть менее эффективними, 
чем бюджеть! на основе участия, потому что человеку сложно 
мотивировать себя на достижение целей, поставленнмх кем- 
то другим.

(*•') Предписаннме бюджеть!, как правило, готовятся и 
дорабативаются бьютрее, чем бюджеть! на основе участия.

А (1)и(м)
В (0 И (III)

С (и) И (III)

0 Только (Ш)

Упражнение 98

Гибкий бюджет это
А  бюджет полупеременнух накладнух расходов;
В бюджет, которий, учить1вая различнью модели поведения 

затрат, предназначен для изменения по мере изменения 
уровня деятельности;

С бюджет на двенадцатимесячнмй период, которь1й включает 
запланированнме доходм, расходь*, активь! и обязательства;

й  бюджет, подготовленнь1й на скользяший период, которьт 
пересматривается и обновляется ежемесячно.

Упражнение 99

Цель гибкого бюджета:
А  ограничить дискреционнью расходь);
В составить пересмотреннь)й прогноз путем изменения

первоначального бюджета, когда известнь! фактические 
расходь!;

С контролировать эффективность использования ресурсов;
й доносить до работников информацию о целевух уровнях 

деятельности путем подготовки бюджета до начала периода, 
к которому он относится.
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Упражнение 100

Фиксированньш бюджет
А это бюджет для одного уровня деятельности;
В используется, когда ассортимент продуктов на бюджетньт 

период установлен заранее;
С  бюджет, которьш не учитмвает инфляцию;
0  бюджет накладнь!х расходов.

Упражнение 101

В системе учета по центрам ответственности за что должен 
нести ответственность производственньт менеджер?
А Цень! на материаль! и ставки оплать! труда
В Использование материалов и ставки оплать* труда
С Цень! на материаль! и отработаннью чась!
й  Использование материалов и отработаннью часм

Глава 14: Бюджет капитальньи затрат

Упражнение 102

Компания оценивает новий проект продолжительностью 6  лет. 
Первоначальнью инвестиции составляют $2 млн. Предполагаемая 
цена нового продукта равна $ 2 2 0  за единицу, а переменнью 
затрать! -  $55 на единицу. Запланированньш объем продаж 
составляет 2,750 единиц в год. Приростнью постояннью затрать! 
ожидаются в размере $3,750 в год.
Какова чистая приведенная стоимость (МРУ) проекта, если 
стоимость капитала компании равна 10%?
А $40,250
В -  $40,250
С $190,600
Р  -$190 ,600
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Приведенная ниже информация относится к вопросам 104 и 105.
Год Позиция Денежньт поток

0 Стоимость оборудования (50,000)

1 Чистмй денежнмй поток от продаж 22,000
2 Чисть 1Й денежнмй поток от продаж 22,000

3 Чистмй денежньт поток от продаж 20,000

Стоимость капитала компании равна 10%.Предположим, все денежнью 
потоки возникают равномерно в течение года.

т Упражнение 104

Каков срок окупаемости проекта?
А  1 год 4 месяца 
В 1 год 10 месяцев
С 2 года 4 месяца
Р  2  года 1 0  месяцев

Упражнение 105

Каков дисконтированньт срок окупаемости проекта?
А 1 год 4 месяца 
В 1 год 10 месяцев
С 2 года 4 месяца
й 2  года 1 0  месяцев

Упражнение 103

Ниже приведена информация об инвестиционном проекте. 
Стоимость актива, котормй будет закуплен в начале проекта, 
равна $80,000
Годовой входя 1ций денежньт поток $25,000.
Стоимость капитала компании 5% в год.
Продолжительность проекта 8  лет.
Приведенная стоимость денежнмх потоков во второй год 
проекта составляет:
А $23,800 
В $22,675 
С $21,000 
й $20,575
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Упражнение 106

Управление образования рассматривает возможность внедрения 
системм безопасности ССТ\/ (система видеонаблюдения) в одной 
из своих школ. Детали предлагаемого проекта приведень» ниже: 
Продолжительность проекта 5 лет 
Первоначальнью затрать! $75,000 
Годовая экономия:
Трудозатрать) $20,000 
Другие затрать! $5,000
Стоимость капитала компании составляет 15% в год.
Какова внутренняя норма доходности (1КК) проекта?
А 2 0 .1 %
В 19.9%
С 19.1%
□ 18.9%

Упражнение 107

Ниже приведень! детали инвестиционного проекта: 
Продолжительность проекта 10 лет.
Стоимость активов в начале проекта $100,000. 
Годовой входяший денежньж поток $20,000. 
Стоимость капитала 8 % в год.
Каков срок окупаемости проекта?
А $34,200 
В $100,000 
С  5 лет
й  6  лет и 8  месяцев
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Упражнение 108

Компания определила, что чистая приведенная стоимость 
инвестиционного проекта равна $12,304 при ставке 
дисконтирования 10% и $(3,216) при ставке дисконтирования 15%.
Какова внутренняя норма доходности проекта с точностью 
до1 %?
А 13%
В 14%
С 16%
О 17%

Упражнение 109

Инвестиционнмй проект без остаточной стоимости имеет чистую 
приведенную стоимость $87,980 при стоимости капитала 10%.
Годовие денежнь)е потоки проекта приведень! ниже:

Год $
0 (2 0 0 ,0 0 0 )

1 80,000

2 90,000

3 1 0 0 , 0 0 0

4 60,000

5 40,000
Рассчитайте внутреннюю норму доходности проекта.
А  11.6%
В 16.4%
С 17.3%
0  25.7%
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Приведенная ниже информация относится к вопросам со 110 по 112.
М р1с оценивает три возможнмх инвестиционнь1х проекта и использует 
ставку дисконтирования 1 0 % для определения их чистой приведенной 
стоимости.
Проект А В С

$ 0 0 0 $ 0 0 0 $ 0 0 0

Первоначальнью инвестиции 
Инкрементнью денежнью потоки

400 450 350

Год 1 1 0 0 130 50
Год 2 1 2 0 130 1 1 0

Год 3 140 130 130
Год 4 1 2 0 130 150
Год 5 1 0 0 150 1 0 0

Чистая приведенная стоимость 39 55 48

Упражнение 110

Каков срок окупаемости проекта А?
А 3 года
В 3 года 4 месяца
С 4 года
Э 4 года 4 месяца

Упражнение 111

Каков дисконтированньж срок окупаемости проекта В?
А  3 года 1 месяц
В 3 года 6  месяцев
С  4 года 5 месяцев
Р  4 года 8  месяцев

Упражнение 112

Какова внутренняя норма доходности (1РК) инвестиции С 
(рассчитайте альтернативную ИРУ при ставке дисконтирования
2 0 %)?
А 12.3%
В 13.5%
С 14.9%
Р  15.2%
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Глава 15: Нормативньш метод учета затрат 

Упражнение 113

Нормативная ставка оплатм труда работников завода составляет 
$5/час.
Нормативное время на производство единицм продукта 
составляет 2 0  минут.
За период було  произведено 4,800 единиц продукта. Фактическая 
ставка оплать! труда работников составляла $5.25 в час. 
Количество отработаннь!х часов за период составило 1,560. 
Каково обшее отклонение затрат на оплату труда?
А  $390 неблагоприятное
В $190 неблагоприятное
С $190 благоприятное
0  $390 благоприятное

Упражнение 114

Что из нижеперечисленного объяснит неблагоприятное 
отклонение по использованию материалов?
А Уровень деятельности оказался вь!ше, чем первоначально 

ожидалось.
В бьши использовань! материаль! более вьюокого качества, чем 

предполагалось 
С Произошла авария, которая привела к потере смрья

Приведенная ниже информация относится к вопросам 115 и 116:
Бюджет материалов для производства 5,000 единиц продукта составлял
25,000 литров по цене $3.30 за литр. В первьж месяц производства 
компания закупила 30,000 литров стоимостью $105,000, при этом 28,000 
литров б ь то  использовано на производство 5,900 единиц продукта.

^  Упражнение 115

Каково отклонение по использованию материалов?
А  $9,900 неблагоприятное
В $650 неблагоприятное
С $4,950 благоприятное
0  $5,250 благоприятное
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Каково отклонение по цене на материаль!?
А $6,000 неблагоприятное 
В $12,600 неблагоприятное 
С  $6,000 благоприятное 
Э  $12,600 благоприятное

Приведенная ниже информация относится к вопросам 117 и 118:
Ниже приведена вьдержка из отчетности компании за месяц:

Факт Бюджет
Объем реализации (ед.) 9,500 9,000

$ $
Вьфучка от реализации 104,500 108,000
Нормативнью производственнью затрать) 76,000 72,000

Маржинальная прибьшь 28,500 36,000

Упражнение 117

Каково отклонение по цене реализации?
А  $3,500 неблагоприятное
В $9,000 неблагоприятное
С $9,500 неблагоприятное
0  $9,500 благоприятное

Упражнение118

Каково отклонение маржинальной прибьши по объему 
реализации?
А $1,500 благоприятное
В $2,000 благоприятное
С  $6,000 благоприятное
Р  $7,500 неблагоприятное
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Упражнение 119

Нормативная ставка переменнмх производственнмх накладнмх 
расходов составляет $7 в час, а нормативное время производства 
единиць! продукта -  2.5 часа.
За период бьшо произведено 3,200 единиц продукта за 8,320 
часов. Отклонение переменнмх производственнмх накладнмх 
расходов по затратам составило $1,664 Б.
Какова бьта  фактическая ставка поглоьцения постояннмх 
производственньж накладнь1х расходов?
А  $6.53 
В $6.80 
С $6.93 
Р  $7.20

Упражнение 120

Если в производственной организации поглошение постояннух 
накладнух расходов осушествляется на базе рабочих часов, 
отклонение постояннь 1х накладнмх расходов по объему 
производства может бмть разделено на отклонение по затратам и 
отклонение по производительности.
Вернмм или невернь1м является это утверждение?
А  Верно 
В Неверно

Упражнение 121

Бюджетнью постояннью накладн^е расходм компании за 
последний квартал финансового года составляли $280,000, при 
бюджетном объеме производства 7,000 единиц. Фактические 
накладнью расходь) составили $284,400, а фактический объем 
производства -  7,200 единиц.
Каково отклонение постоянних накладнь1х расходов по 
объему производства?
А $ 8,000 неблагоприятное
В $ 4,400 неблагоприятное
С $ 7,900 благоприятное
Р $ 8 , 0 0 0  благоприятное
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Приведенная ниже информация относится к вопросам 124-126
Бюджетньий объем производства за период составлял 1,500 единиц. 
Нормативное время производства единиць! продукции равно 30 минут. 
Фактический объем производства за период составил 1,400 единиц, его 
производство заняло 720 часов.

Ч
Упражнение 124

Рассчитайте относительньш объем производства.
А 97.2%
В 93.3%
С 96.0%
0 95.8%
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Упражнение 125

Рассчитайте коэффициент использования мошностей.
А 97.2%
В 93.3%
С 96.0%

95.8%

Упражнение 126

Рассчитайте коэффициент эффективности
А 97.2%
В 93.3%
С 96.0%
Э 95.8%

Упражнение 127

НН р1с отслеживает% от обшего объема вшручки, полученной 
от продуктов, разработанних в прошлом году. К какой 
перспективе сбалансированной системь! показателей будет 
отнесен этот показатель?
А  Финансовая перспектива
В Клиентская перспектива
С Перспектива внутренних бизнес-процессов
Р  Перспектива инноваций и обучения

Упражнение 128

Если коэффициент текушей ликвидности компании равен 
срочному коэффициенту ликвидности, это значит:
А  коэффициент текушей ликвидности больше единиць!;
В у компании нет запасов;
С торговая дебиторская задолженность плюс денежнью

средства больше, чем торговая кредиторская задолженность 
минус запаськ 

0  оборотний капитал положительньм.

К А Р 1А М
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Упражнение 129

Правительство осушествляет оценку больниц с учетом ряда 
финансовь 1х и нефинансовь 1х факторов, одним из которих 
является коэффициент внживаемости при операции на сердце.
К какой из характеристик «трех Е» относится этот показатель? 
А  Экономичность 
В Результативность 
С  Эффективность 
0  Экстернальность

Упражнение 130

Организация делится на несколько подразделений, каждое из 
которь!х действует как центр прибьши. Какие из 
перечисленнь1х ниже показателей будут полезнь! для оценки 
деятельности подразделения?
(|) Маржинальная прибьть
(Л) Контролируемая прибуль
(Ш) Рентабельность инвестиций
(IV) Остаточная прибмль
А Только(|)
В 0) и (и)
С  (III) И (IV)

й  Все перечисленние

Глава 17: Электронньш таблиць!

Упражнение 131

Преимушество использования электронной таблиць! для 
подготовки бюджета состоит в том, что результать! могут меняться 
без необходимости пересчета всего вручную.
Вернь1м или невернь1м является это утверждение?
А Верно 
В Неверно

КАР1АМ Р У В И З Н ^ О 621
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Упражнение 132

Электронная таблица более полезна, чем база даннмх, если 
основной целью является хранение больших объемов 
необработаннмх даннь 1х, к котормм должнь! обрашаться несколько 
пользователей.
Вернь1М или невернь1м является это утверждение?
А Верно 
В Неверно

т

т\ Упражнение 134

Что из следуюшего является наименее подходяшим 
применением пакета электроннь1х таблиц?
А Бюджетирование и прогнозирование
В Ведение записей о клиентах
С  Оценка запасов
й  Анализ отклонений

Упражнение 133

Что из перечисленного не является недостатком
использования электроннмх таблиц?
А  Электроннью таблиць! ограничень! конечнум числом записей, 

и для хранения даннмх может потребоваться большой объем 
дискового пространства.

В Могут возникать бь 1ть нарушения обмена между
пользователями, желаюшими просматривать или изменять 
даннью одновременно.

С Электроннью таблиць! не имеют возможности генерировать 
графики и диаграммь! для анализа даннь!х.
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Глава 1: Учетдля управления

Я
Упражмение 1
В Неверно

Даннью состоят из цифр, букв и необработаннмх фактов, 
которие бмли записанм, но еиде не преобразовани в 
подходяшую форму. Даннью, которме бмли обработань) для 
придания им смьгсла, називаются информацией.

■

я
я
я
я
я

Упражнение2
В

Упражнение3

Упражнение 4

Упражнение5

Упражнение 6 и  - И '

В

Упражнение 7
В

Глава 2: Источники и анализ даннь1х 

■ Упражнение 8
0

Сбор даннь 1х можно упростить, вибрав, скажем, каждую 10-ю или 
1 0 0 -ю единицу после того, как первая единица била вубрана 
случайнум образом. Такая процедура називается 
систематической случайной вмборкой.
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ч
ч
ч

ч
ч

Упражнение9 

В

Упражнение10

С
Этот метод часто применяется, если население особенно велико, 
например, если исследование касается всех телезрителей 
Великобритании.

Упражнение11 

А

Упражнение12

С

Упражнение13 

А
Ожидаемое значение прибьти = ($20,000 * 0.3) + ($12,000 * 0.5) -  
($5,000 х 0.2) = $11,000

Упражнение14

Ожидаемое значение спроса = (10 * 0.20) + (15 * 0.55) + (20 * 0.25) 
= 15.25 единиц в неделю.

Упражнение15 

В
Р(вь 1ручка > 120) = 0.0119

Р(110 < вмручка < 120) = 0 .5 -0 .0119

= 0.4881
Что соответствует 2  = 2.26 в таблице стандартного распределения. 

_ х-М 
о

2.26 = (1 2 0 -  1 1 0 ) + ст 
о = (1 2 0 - 110)+ 2.226 = $4.42

КАР1.АМ РУВиЗШМб 625



О т в е т ь !

Упражнение 16

(a) 26.67% продуктов окажутся бракованнь1МИ
Если вес равен 7.985 кг:

х-м
2  = -----

О
2 = (7.985 -  8 ) + 0.02 = -0.75 
Если вес равен 8.035 кг:
2 = (8 .0 35 -8 )+  0.02 = 1.75
Таким образом, вероятность производства качественньос 
продуктов равна Р(-0.75 < г  < 1.75) = ТВ(0.75) + ТВ(1.75) = 
0.2734 + 0.4599 = 0.7333
Бракованнью продукть! находятся за пределами этого 
диапазона, поэтому вероятность того, что единица окажется 
бракованной, составляет 1 -  0.7333 = 0.2667.

(b) Среднее значение веса должно бьггь уменьшено до 7.994 
кг.
Вероятность «более 2%» соответствует 48% значению в 
таблице = 0.48, т.о. 2 -фактор равен 2.05.
Используем формулу, чтобь! рассчитать среднее:
2.05 = (8.035 -  р)/0.02 
ц = 8.035 -  (2.05 * 0.02) = 7.994.

(c) Стандартное отклонение должно уменьшиться до 0.0073 
кг.
Исходя из логики вь1ше, значение 2  теперь должно бьль -2.05 
Используем формулу, чтобм рассчитать стандартное 
отклонение:
-2.05 = (7.985 -  8 )/о 
о = -0.015+  -2 .05  = 0.0073

Ш  Упражнение17

С
В порядке возрастания без х:
7,8, 13, 14,28, 33, 42 ,51 ,69
Вместе с х, имеется десять значений, поэтому медиана 29 - это 
среднее между п я т у м  и шесть<м значением. Единственное 
возможное решение состоит в том, что х лежит между 28 и 33 и 
имеет значение (28 + х) / 2 = 29. Следовательно, х = 30.
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Упражнение18

Среднее арифметическое равно 1.45
Заполненная таблица:

X 1 *х
0 1 0 0

1 15 15
2 25 50
3 5 15

Всего 55 80

Среднее арифметическое = 80/55 = 1.45

Упражнение 19

А и С верно
Это наиболее широко используемое среднее значение.
Это показатель дисперсии -  неверно, так как мода является 
усредненнь 1м значением. Показателями дисперсии являются 
разброс, дисперсия и стандартное отклонение.
Это средняя точка набора значений -  неверно, так как это 
описание медиани.

Упражнение 20

Правильнь!й ответ:

Среднее
арифметическое

результат, полученньт путем деления суммь) 
набора значений на количество значений

Медиана середина набора значений

Мода значение, которое встречается чаше всего в 
наборе данних

Упражнение 21

С Валоризация

КАР1.АМ Р11В1_15Н1МС 627
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Глава 3: Представление информации

Упражнение 22

Упражнение 23

0
Чернью сорочки составляют 20% заказа, и соответственно, 
представлень! 2 0 % сегментом.
360° х 20% = 72°

Глава 4: Кпассификация затрат

Упражнение 24

В
В -  это непроизводственнме затрать!, поэтому их не следует 
использовать для оценки запасов.

Упражнение 25
0

А  Косвенние и постояннью
В Косвеннью и постояннью
С Прямью и переменнью 
0  Косвеннью и переменнью

Упражнение 26

В

Упражнение 27

Упражнение 28

В Неверно
Затрать! предприятия на телефонию скорее всего будут 
состоять из фиксированной составляюшей на аренду линии 
переменной составляюидей на звонки, следовательно, эти 
затрать! являются полупеременнуми.

628 КАР1АИ РиВИ5Н|МО
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Упражнение 29

Упражнение 30

Упражнение 31

В
Возьмем самь 1й вьюокий и сам ьт  низкий уровень внработки и 
соответствуюицие этим уровням расходь!.

Вьфаботка (единиць!) Затрать! ($)
Самь 1Й вьюокий 2 , 0 0 0 8,750

Самь 1й низкий 800 3,950

Разница 1 , 2 0 0 4,800

Таким образом, переменнме затрать! = $4,800/1,200 = $4 на ед. 
Постояннью затрать) = 3,950 -  (800 * 4) = 750 в этом году и 850 в 
следую 1дем.
Таким образом, затрать! на 1,500 ед. = 850 + (1,500 * 4) = 6,850

Упражнение 32

В
Возьмем самь 1й вьюокий и самьм низкий уровень вь 1работки, при 
которух постояннью затрать) неизменнь!, и соответствуюидие этим 
уровням расходм.

Вьфаботка (единиць!) Затрать! ($)
Самьж вьюокий 9,000 1 0 2 , 0 0 0

Самь(й низкий 7,000 8 6 , 0 0 0

Разница 2 , 0 0 0 16,000

Таким образом, переменние затрать! = $16,000/2,000 = $ 8  на ед.
Постоянние затрать! = 102,000 -  (9,000 * 8 ) = 30,000 при уровне 
вуработки 1 0 , 0 0 0  единиц.
Затрать! на 14,000 ед. = 30,000 + 15,000 + (14,000 * 8 )= 157,000

КАР1.АМ р ч в и з ш м с 629
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630

Глава 5: Учет затрат на материаль!

т  

ш

ч

ч

к а р ц а м  р и в и з н ш с

Упражнение 33

С

Упражнение 34

В
Счет материальнь1х запасов

$ 0 0 0 $ 0 0 0

Запась! на начало 25 Вьтуск в производство 215
периода (бал. цифра)
Закупка 240 Возврат поставидику 2

Возврат на склад 6 Списание 1 2

Запась! на конец 42
периода

271 271
----- -----

Упражнение 35 

Неверно
Это утверждение описнвает периодическую инвентаризацию.
При непрерувной инвентаризации предприятие осушествпяет 
подсчет и оценку отдепьних позиций в запасах на основе ротации. 
Специальние группь! считают и проверяют определенние позиции 
в запасах каждий день.

Упражнение 36 

А

Отпуск 5 сент. 250 $2 . 2 0
=

$
550

Отпуск 15 сент. 150 $2 . 2 0 = 330
190 $2.50 = 475

Отпуск 27 сент. 310 $2.50 = 775
290 $2.70 = 783

2,913
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Упражнение 37

0
Запась! на конец периода 110 $2.70 = $297

Упражнение 38

Отпуск 5 сент. 
Отпуск 15 сент. 
Отпуск 27 сент.

$
250 $ 2 . 2 0  = 550
340 $2.50 = 850
400 $2.70 = 1,080
160 $2.50 = 400
40 $2 . 2 0  = 8 8

2,968

Упражнение 39

А
Запась! на конец периода 1 1 0  х $2 . 2 0  = $242

Упражнение 40 

В
$

Отпуск 5 сент. 250 $2 . 2 0 550
($880/400 = $2.20)
Отпуск 15 сент. 340 $2.43 826
($1,580/650 = $2.43077)
Отпуск 27 сент. 600 $2.58 1,548
($1,834/710 = 52.5831)

2,924

Упражнение 41

С
Запась! на конец периода 110 * $2.58 = $286

к а р ц а м  Риви5Н 1м с 631
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Упражнение 42 

В Неверно
Целью поддержания резервних запасов является снижение 
риска возникновения дефицита, если, например, время 
вьшолнения заказа (время между размеидением и получением 
заказа) не определено.
Наличие количественнмх скидок влияет на размер заказа, а 
не на уровень дозаказа.

Упражнение 43

С
Это затрать! на заказ и получения запасов.

Упражнение 44

С
ЕОО = У(2С^Э/С^)

С 0 =Ю, 0  =100,000, С м= $0.005

ЕОО = 7(2  * Ю  х 100,000/0.005) = 20,000

Упражнение 45 

В

С 0 =Ю, О = 50 х 12 = 600, С ь= 0.2 х $ 6  

ЕОО = 7 (2С 0 О/С^) = 7(2  х Ю х  600/1.20)

ЕОО = 100
Таким образом, следует размеидать 6  заказов в год (600/100).



Глава 19

ч

Глава 6: Учет затрат на оплату труда

т  

ш

т

1

Упражнение 47 

В

Упражнение 48

С
Время простоя = 150 ч @ $5 = $750
Сверхурочная работа (только доплата) = 100 * 5 * 4 @ $2.50 = 
$5,000
Косвеннмх трудозатрат всего = $5,750

Упражнение 49 

О
Базовая ставка = 40/60 * $ 6  = $4 
Бонус = 40/60 * $6/60 х 20 = $1.33 
Обшая оплата = $5.33

Упражнение 50 

А
Количество уволившихся, котормх нужно заменить = 600 
Количество сотрудников на 1 апреля 20X0 = 5,400 + 750 -  600 = 
5,550
Среднее количество сотрудников = (5,550 + 5,400) + 2 = 5,475 
Показатель текучести кадров = 600 + 5,475 х 100= 10.96%

Упражнение 46 

В
Уровень дозаказа (К01_) = потребность за период вьтолнения 
заказа
Потребность в день = 1,000,000/250 = 4,000 единиц.
Таким образом, ожидаемьш спрос во время вьтолнения заказа и, 
следовательно, уровень дозаказа = 8 ,0 0 0 .
С  -  ЕОО, А  -  количество заказов, которое будет размешено в год.
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ч Упражнение 51

С
Коэффициент использования рабочей силм = 220/ 210 * 100 = 
104.76%.
Нормативнью чась 1 на фактический объем производства:
600 ед. * 20/60 = 2 0 0  часов
Коэффициент производительности труда = 200/220 » 100 = 90.91 %

Глава 7: Учет накладнь 1х расходов 

1 Упражнение 52

В
Продукт Ед. Чась1 Чась1 в Чась1 на Чась1 в

на ед. произв. ед. отдеде
отделе отделки

Е 9,000 х 36 + 60 5,400 х 25 + 60 3,750
Ғ 6 , 0 0 0  х 30 + 60 3,000 х 40 + 60 4,000

8,400 7,750

Ставка поглошения в произв. отделе = $8,4000 + 8,400 = $10
Ставка поглошения в отделе отделки = $93,000 + 7,750 = $12
Е = ($10 х 36 + 60) + ( $ 1 2  x 25+ 60) = $ 1 1

Упражнение 53

Чась 1 в отделе обработки 
= 4,000 * 0.5 ч + 4,000 * 1.0 ч

Чась 1 в отделе сборки 
= 4,000 * 0.2 ч + 4,000 х 0.25 ч

= 6 , 0 0 0  ч 

= 1,800 ч

$120,000 „
Ставка поглошения в отделе обработки = ■■■-■—-■—  = $20 в час

6,000 ч

$72,000 ж
Ставка поглоидения в отделе сборки = —  = $40 в час

1,800 Ч

Постояннью накладнью расходь! на единицу 2опк 
= (0.5 ч х $20) + (0.2 ч х $40) = $18

634 КАР1.АН рчвизжмс



Г л а в а 19

Упражнение 54

В

Производство Отделка

Накладнью расходь! $ 55,000 $ 63,000

Обшее кол-во прям. рабочих часов

Альфа 1.5 * 8,000 2  * 8 , 0 0 0

Бета 1  * 1 0 , 0 0 0 0.5 * 10,000

2 2 , 0 0 0  ч 2 1 ,0 0 0 ч

Пост. накл. р-ду на раб. час $2.50 $3.00
Продукт Бета: (1 ч @ $2.5) + (0.5 ч @ $3) = $4

Упражнение 55 

А

Упражнение 56

С

Ч  Упражнение 57

С
Ставка поглоидения накл. р-дов = $504,000/42,000 = $12 в час

$
Поглоиденнме накладнью расходь! (45,000 ч @ $12) 540,000
Понесеннью накладнью расходи 515,000

Избиточное поглошение 25,000

к а р с а м  р и в и в ж к е 635
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Улражнение 58

В
О б р а б о тк а  О тделка

Первичное 220,000 160,000 
распределение
Перераспределение 63,000 49,000 
затрат отдела КК
Перераспределение 42,300 56,400 
затрат отдела ТО
Перераспределение 19,035 14,805 
затрат отдела КК
Перераспределение 2,538 3,384 
затрат отдела ТО
Перераспределение 1,142 8 8 8  

затрат отдела КК
Перераспределение 152 204 
затрат отдела ТО
Перераспределение 69 53 
затрат отдела КК
Перераспределение 9 12 
затрат отдела ТО
Перераспределение 5 4 
затрат отдела КК
Накладнмх расходов 348,250 284,750 
всего

Альтернативнуй расчет:
1 Контроль качества = 140,000 + О.ЗТО
2 Тех. обслуживание = 113,000 + 0.2КК 
Подставим (1) в равенство (2):
ТО = 113,000 + 0.2 (140,000 + О.ЗТО)
ТО = 113,000 + 28,000 + О.ОбТО 
О.Э4ТО= 141,000 
ТО= 150,000
Поставим результат в равенство (1)
КК = 140,000 + 0.3(150,000) = 185,000 
Об 1дие накладнью расходь) по отделам

К о н тр о л ь  Тех. 
качества обслуж -е

140,000 113,000

(140,000) 28,000 

42,300 (141,000) 

(42,300) 8,460 

2,538 (8,460) 

(2,538) 508 

152 (508) 

(152) 30 

9 (30) 

(9)

I
1

Обработка Отделка

Первичнме
распределение

2 2 0 , 0 0 0 160,001

Доля КК 185,000 * 45% = 83,250 185,000 х 35% = 64,750

Доля ТО 150,000 х 30% = 45,000 150,000 х 40% = 60,000

ВСЕГО 348,250 284,751]

636 карьам  ривизжгдс
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Глава 8: Метод полного поглоидения затрат и маржинальньш  
метод учета

1 Упражнение 59

0

(|) Неверно. Продукть), которь1й производятся в небольших 
объемах, часто служат причиной непропорционально 
большого объема накладних расходов.

(м) Верно
(Ш) Неверно. Прибьть по маржинальному методу будет више.
(IV) Верно

Упражнение 60

Упражнение 61

В Неверно
В методе полного поглошения затрат постояннме накладнью 
расходь! распределяются на произведеннью единиць! продукции, 
таким образом, этот метод обеспечивает лучшее соответствие 
вмручки и затрат за период и более реалистичнмй показатель 
прибьти.

Упражнение 62

С
Запась! на конец период = 5,000 единиц
В методе полного поглошения затрат часть п о с т о я н н у х  накладнмх 
расходов будет отнесена на эти запась!.
$90,000

х 5,000 = $6,00075,000
Это и есть разница в прибьши.

К А Р 1А М  РиВ115Н1М С 637
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638

Глава 9: Позаказньш, партионньш и попроцессньш методь!

ч  

ш 

ш 

ш

кьР1АН  р и в и з ж м с

Упражнение 63

С

Упражнение 64 

В

Упражнение 65 

А
Утверждение (2) верно для позаказного метода, но не для 
попроцессного.

Упражнение 66 

0

Ожидаемая виработка = 90% * 500 = 450 литров 
Затратм на единицу = ($3,000 + $2,670)7450 = $12.60

Упражнение 67

О
$ ЕДИНИЦЬ!

Затратм процесса 11,800 4,000
Нормативнью потери @ затрать! на 800 (400)
утилизацию
Всего 12,600 3,600

Затрату на единицу = $12,600/3,600 = $3.50 
Нормативнью потери = 3,600 -  3,550 = 50 кг 
Стоимость нормативннх потерь = 50 @ ($3.50 + $2) = $275
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Упражнение 68

В
Физический поток:
НЗП на + Добавл. = Готовью + НЗП на 
начало единиць! единицьи конец 
12,000 +48,000 =45,000 + 15,000 

Расчет условнь!х единиц:

Материаль! Г отовность

Готовью единиць! 45,000 45,000

КНЗП 15,000 15,000 х 60% = 9,000

Условние ед. 60,000 54,000
Стоимость условнь 1х единиц:

Материапь) Конверсионнме затрать!

Стоимость ННЗП $33,600 $22,980

Затрать! за период $144,000 $307,500

Затрат всего $177,600 $330,480
Условнью ед. 60,000 54,000

Затрать! на ед. $2.96 $6 . 1 2

НЗП на конец периода:
Материаль» 15,000 * $2.96 = $44,400 
Конверсионнью затрать! 9,000 * $6.12 = $55,080 
Стоимость НЗП на конец периода = $99,480

КАР1.АМ Р11Ви5Н1И0 639
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Упражнение 69

В
Физический поток:
ННЗП + Доб. ед.

12,000 + 48,000

= ННЗП к 
завершению 
= 12,000

+ заверш. 
единиць! 

+ 33,000

+ кнзп

+ 15,000

Материаль! Изготовление

НН ЗПк
завершению 0 12,000 х 60% = 7,200

Полностью
завершеннью
единиць!

33,000 33,000

КНЗП 15,000 15,000 * 60% = 9,000

Всего усл. единиц 48,000 49,200

Затрать) за период $144,000 $307,500

Условние единиць! 48,000 49,200

Затрать! на усл. ед. $3 $6.25

Объем готовой продукции = попностью готовью единиць! + 
завершенное производство ОНЗП:
Полностью завершенньш единиць! = 33,000 х ($3 + $6.25) = 
$305,250
Завершение НЗП:
Входяшее сапьдо $56,580
Добавленние материаль! 0
Конверсионние затрать! (7,200 * $6.25) $45,000
Обшие затрать! = $101,580
Таким образом, обшая стоимость готовой продукции = $305,250 + 
$101,580 = $406,830

Упражнение 70

КАР1.АМ РиВ113Н1М С
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Глава 10: Учет в сфере услуг и вспомогательнь 1х подразделениях

т 
т  

т 

т 

т

Глава 11: Альтернативнме подходь! к учету затрат

т Упражнение 76 

А
АВС  является довольно сложним, представляет собой форму 
метода полного погло1дения затрат (а не маржинального метода) и 
особенно полезен, когда постояннью накладнью расходь! високи и, 
в основном, не зависят от объема производства.

Упражнение 71 

А Верно

Упражнение 72 

В
В этой отрасли будет использоваться попроцессньш метод.

Упражнение 73

С
Это подходя 1дий показатель для ресторана.

Упражнение 74 

В Неверно
Многие сервиснуе приложения связань! с вь)сокими постоянними 
затратами, но увеличение объема производства ведет к снижению 
постояннь!х затрат на единицу.

Упражнение 75 

В
Обидее расстояние в год = 200 км * 5 дней * 50 недель * 6  

грузовиков = 300,000 км
Обидие переменнью затрать! = 300,000 км @ $0.50 = $150,000 
Об 1дие затрать! = $150,000 + $225,000 = $375,000 в год 
Всего тонно-километров в год. = 4 поездки * 25 км * 5 тонн * 5 
дней * 50 недель * 6  грузовиков = 750,000 тонно/км 
Нормативнью затрать! на тонно/км = $375,000/750,000 = $0.50

КАР1.АМ рувизжмс 641
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Упражнение 77

Отдел обслуживания клиентов занимается запросами и жалобами 
клиентов, которью возникают как правило после того, как товарь! 
доставлень) клиенту. Расходь) отдела обслуживания возникают из- 
за проблем с качеством и их можно предотвратить. Это внешние 
издержки из-за низкого качества. Целью технического 
обслуживания является предотвраидение поломок машини и, 
соответственно, предотврашения проблем с качеством, то есть, 
это затрать! на предотврашение дефектов. Контрольное 
оборудование используется дпя подтверждения качества.

Упражнение 78

0

Ни одна из категорий затрать! на будет исключена из расчета 
затрат жизненного цикла.

Упражнение 79

А
Стоимостной анализ включает в себя определение того, почему и 
за что клиенть! ценят продукт, чтобь! обеспечить экономию затрат 
без ушерба для ценности для клиента.

Глава 12: Методь! прогнозирования

^  Упражнение 80 

А
Коэффициент корреляции измеряет силу связи между двумя 
переменньми. Коэффициент корреляции 0 предполагает, что две 
переменние не связань!, то есть между ними нет линейной 
зависимости. Чем ближе значение к +1 или -1, тем больше 
корреляция и тем надежнее линия наилучшего соответствия.

Упражнение 81

С
Расчет индекса за 20X3 год: 
25/22 х 100 = 114

642 кар|_ам ривизжме
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Упражнение 82

О
Год Вьфучка Корректировка Скорректированная

($000) с учетом вьфучка ($000)

2006 1 , 2 0 0

индекса
140/130 1,292

Упражнение 83

Квартал Значениех Тренд (ед.)

1 25 26*25+8,850=9,500
2 26 26*26+8,850=9,526
3 27 26*27+8,850=9,552
4 28 26*28+8,850=9,578

Разница между бюджетнмми продажами в квартах 1 и 4 
составляет = 11,015- 8,075 =2,940 единиц

Прогноз продаж 
(ед.)

9,500*85%=8,075 
9,526*95%=9,050 
9,552* 105%=10,030 
9,578*115%=11,015

Упражнение 84

Бюджетное производство за квартал = 38,170/4 
= 9,542.5 единиц, округленно 9,543 единиц.

Упражнение 85

В
X  -  это номер временного периода, и первуй квартал года 1  

является временним периодом 1. Третий квартал года 7 -  это 
временной период 27. 
у = 25,000 + 6,500 * 27 = 200,500 единиц

Упражнение 86

В Неверно
Использование линии наилучшего соответствия для 
прогнозирования значений в пределах наблюдаемого диапазона 
назь!вается интерполяцией.



Ответь!

Упражнение 87

С
(5 х 83,920) -  (540 х 755) л

Ь = -----------------------------=---- = 0.89
(5 х 61,000)-(5 4 0 2)

Упражнение 88

С
У = (1 0 х 19) + 150 = 340

Глава  13: Б ю д ж ети р о ван и е  

^  Упражнение 89 

В
(|) Верно 
(») Верно
(Ш) Неверно. Сушествуют количественнью бюджеть!, например 

бюджет количества сотрудников
(IV) Неверно. Мастер бюджет также включает бюджет денежнух 

средств.
(V ) Неверно. Пересчить 1ваются только переменнью затрать!. 

Постояннме затрать! всегда постояннь!.

Упражнение 90

С

Упражнение 91

0

Янв Фев Мар

Продажи 2 , 0 0 0 2,500 3,000

-  Запась! на начало месяца (2 0 0 ) (250) (300)

+ Запась! на конец месяца 250 300 350

Производство 2,050 2,550 3,050

644 кар1_ам Ривизн1мс
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^  Упражнение 93 

Э
Объем производства в месяце 4 = 120,000 + 8,000 -  6,000 =
1 2 2 . 0 0 0  ед.
Использование материалов в месяце 4 = 122,000 ед. @ 2 кг =
244.000 кг. __________________________________________

ч

Упражнение 95 

О
Ответь! А  и В относятся к системе оплать! на базе прибьши, а 
ответ С  опись 1вает оплату сдельной работь! или 
почасовую/поденную оплату.

Упражнение 96
С
Там, где реализован принцип совпадения целей, менеджеру, 
которью работают для достижения своих личних целей, 
автоматически будут работать для достижения целей организации. 
Хотя использование уровня устремления дпя постановки целей 
(вариант й), вероятно, поможет в достижении единства целей, 
само по себе это не определение термина.

Упражнение 94

С
Обидее кол-во требуеммх часов = 16,000 + 36,000 = 52,000

Альф а Бета

Квалифицированнью чась 1 на ед. 2 3

ЕДИНИЦЬ! 8 , 0 0 0 1 2 , 0 0 0

Часов всего 16,000 36,000

Упражнение 92 

О
Прибьть = $300,000 * 0.2 = 60,000 
Себестоимость реализации = $240,000
Себестоимость реализации = запась) на начало периода + закупка 
-  запась! на конец периода
240,000 = 40,000 + Р -  60,000
Р = 240,000 -  40,000 + 60,000
Р = $260,000________________________

КАР1.АМ Р У В И З Н ^ С 645



С
Утверждение (1) неверно. Менеджерь! операционного уровня с 
большей вероятностью будут знать, что реально достижимо, чем 
старший менеджер, устанавливаюший бюджетнме целевью 
показатели. Утверждение (м) верно: участие в составлении 
бюджета может улучшить мотивацию. Утверждение (Ш) является 
верннм: предписаннью бюджеть) должнь! готовятся намного 
бьютрее, потому что требуется меньше времени для обсуждения и 
переговоров, чем при подготовке бюджета на основе участия.

Упражнение 97

Упражнение 98 

В
Вариант С  -  это фиксированньш бюджет, а вариант □ -  это 
скользяший бюджет. Вариант А  неверен, поскольку гибкий бюджет 
включает все расходь!.

Упражнение 99
С
Гибкий бюджет помогает контролировать эффективность 
использования ресурсов путем перерасчета бюджетнмх затрат на 
фактический уровень деятельности. Если при проведении 
анализа устраняется влияние изменения объема, корректируюшие 
действия будут более эффективнмми.

Упражнение 100 

А
Фиксированньж бюджет -  это бюджет, подготовленнуй для 
запланированного уровня деятельности. Он не игнорирует 
инфляцию (вариант С  неверен) и включает прямью затрать!, а 
также накладнью расходь! (вариант 0  неверен). Фиксированньм 
бюджет может бьггь подготовлен для отдельного продукта, а также 
для ассортимента продуктов (вариант В неверен).

Упражнение 101 

0
Производственнью менеджер не контролирует ставки и цень!.

КА Р иА М
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Глава 14: Бюджет капитальнь!х затрат

Упражнение 102

В
Денежнмй К-т Привед-я

поток дисконтирования стоимость
$ 1 0 % $

Год 0 Инвестиции (2 ,0 0 0 ,0 0 0 ) 1 . 0 0 0 (2 ,0 0 0 ,0 0 0 )
Годь! 1-6 годовой 450,000 4.355 1,959,750
денежньт поток 
МРУ (40,250)

Упражнение 103

В
Год Ден. поток К-т диск-я Приведенная ст-ть

$ 5% $
0 (80,000) 1 . 0 0 0 (80,000)
1 25,000 0.952 23,800
2 25,000 0.907 22,675

Ч Упражнение 104

С
Год Денежньш Кумулятивньш

поток денежньш поток
$ $

0 (50,000) (50,000)
1 2 2 , 0 0 0 (28,000)
2 2 2 , 0 0 0 (6 ,0 0 0 )
3 2 0 , 0 0 0 14,000

2 года и 4 месяца
Расчет месяцев = 6 ,0 0 0 /2 0 , 0 0 0  х 12 = 3.6 месяцев

КАР1.АМ Р11Ви5Н1МС 647
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Упражнение 105

0
Ден. К-т диск-я Приведен. Кумулятивная

Год поток 10% ст-ть приведенная ст-ть
ден.потоков

$ $ $
0 (50,000) 1 . 0 0 0 (50,000) (50,000)
1 2 2 , 0 0 0 0.909 19,998 (30,002)
2 2 2 , 0 0 0 0.826 18,172 (11,830)
3 2 0 , 0 0 0 0.751 15,020 3,190

Упражнение 106

В
г Ден. К-тдиск-я Привед-я 

поток 15% ст-ть
К-т диск- Привед

я 20% ст-ть
$ $ $

0 (75,000) 1.000 (75,000) 1 . 0 0 0 (75,000)
1 -  5 25,000 3.352 83,800 2.991 74,775
МРУ 8,800 

1РР = 15 + [8,800/(8,800 -  -225) * 5] = 19.9%
(225)

Упражнение 107

С
$100,000/520,000 = 5 лет

<6 Упражнение 108

В
1РР = 10 + [12,304/(12,304 --3 ,2 1 6 )  х 5] = 13.96%, т.о.14%

648 КАРЬАМ Р11В1-15Н1^6
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Упражнение 109

Год Ден. поток К-т диск-я Приведенная
20% ст-ть

$ $
0 (2 0 0 ,0 0 0 ) 1 . 0 0 0 (2 0 0 ,0 0 0 )
1 80,000 0.833 66,640
2 90,000 0.694 62,460
3 1 0 0 , 0 0 0 0.579 57,900
4 60,000 0.482 28,920
5 40,000 0.402 16,080

32,000
1 0  + [87,980/(87,980 -  32,000) * 10] = 25.7%

Упражнение 110

В
Проект Денежньш Кумулятивньш

поток денежньш поток
$ 0 0 0 $ 0 0 0

Первоначальнью инвестиции (400) (400)
Инкрементнме денежнью
потоки
Год 1 1 0 0 (300)
Год 2 1 2 0 (180)
Год 3 140 (40)
Год 4 1 2 0 80

Месяць! = 40 + 120 * 12 = 4 месяца

Упражнение 111

Проект Денежньге Дисконтир-е Кумулятивнь1й
потоки ден. потоки ден. поток

$000 $000 $000 
Первоначальнь1е 450 450 (450)
инвестиции 
Инкрементнь!е ден. 
потоки
Год 1 130 118.17 (331.83)
Год 2 130 107.38 (224.45)
ГодЗ 130 97.63 (126.82)
Год 4 130 88.79 (38.03)
Год 5 150 93.15 55.12

Месяць! = 38.03 + 93.15 х 12 = 4.899 = 5 месяцев

КАР1АМ Р11ВИ5Н1МО 649
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Упражнение112

й
Проект Ден. потоки Дисконт. ден.

потоки при
ставке 20%

$ 0 0 0 $ 0 0 0

Первоначальнне инвестиции (350) (350)
Инкрементнью ден. потоки
Год 1 50 41.65
Год 2 1 1 0 76.34
Год 3 130 75.27
Год 4 150 72.30
Год 5 1 0 0 40.20
Чистая приведенная (44.24)
стоимость

1РР = 10 + [48/(48 -  -44.24) * 10] = 15.2%

Глава 15: Нормативньж метод учета затрат

Упражнение 113
В
Факт. чась! * Факт. ставка =
1,560 х $5.25 = $8,190
Норм. чась) * норм. ставка =
4,800 х 20/60 х $5 = $8 , 0 0 0

$190 Н

Упражнение 114

Упражнение115

С
Факт. использованнью материапь! х норм. ставка
28,000 х $3.30 92,400
Нормативная стоимость факт. объем пр-ва
5,900 х 5  х $3.30 97,350

4,950 Б

к а р ь а м  р у в и з н ^ с
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Упражнение 117

С
Бюджетная цена реализации = $108,000/9,000 = $12 
$104,500 -  9,500 * $12 = $9,500 неблагоприятное.

т

Упражнение119 

В
$

Факт. чась! * норм. ставка 8,320 х $7 58,240
Минус благоприятное отклонение по затратам (1,664)

Фактические затрать! 56,576

Таким образом, фактическая ставка поглоидения в час = 
$56,576/8,320 = $6.80

№  Упражнение 120
В Неверно
отклонение постояннмх накладних расходов по объему 
производства может бмть разделено на отклонение по моидности и 
отклонение по производительности.

Упражнение 121 

0

Норм. ставка поглошения = $280,000/7,000 = $40 на ед. 
Отклонение постояннь 1х накладнмх расходов по объему 
производства = 200 ед. * $40 = $8,000 благоприятное (избьлочное 
поглошение).

■

Упражнение118 

В
Нормативная маржинальная прибьть = $36,000/9,000 = $4 на ед. 
Отклонение по объему = 500 * $4 = $2,000 благоприятное.

Упражнение 116 

А
$105,000 -  30,000 х $3.30 = $6,000 неблагоприятное
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>« Упражнение 122

В
Норм. марж. прибь)ль на факт. объем продаж $85,600 
Минус: небпагоприятное откл-е по объему продаж ($12,600) 
Фактическая маржинальная прибьть $73,000

Глава 16: Оценка эффективности

Упражнение 123

С
К1 = Чистая прибмль до вьнета процента -  (10% * 
инвестированнмй капитал)
Таким образом, $240,000 = $640,000 -  (10% * инвестированнуй 
капитал)
Т.о. 10% * инвестированнмй капитал = $400,000 
Инвестированньж капитал = £4 млн
РО! = Чистая прибьть до вьнета процентов/Инвестированнь)й
капитал
В01 = £640,000/£4,000,000 * 100= 16%

Упражнение 124

В
Вь)работка на нормативнуй час составляет 2 единиць!, т.к. 
нормативное время производства единиць) продукта составляет 30 
минут.
Бюджетнью человеко-чась! равнь! 1,500/2 = 750 
Фактический объем производства, внраженний в нормативнух 
асах 1,400/2 = 700 нормативнмх часов
Относительнь)й объем производства = 700/750 * 100% = 93.3/о

т Упражнение125

С
Коэффициент использования мошностей = 720/750 х 100% = 96%

ч Упражнение 126

А
Коэффициент эффективности = 700/720 * 100% = 97.2%

652 КАРЬАМ Ривизнтс



ш
Глава 19

■

ч

ч

Упражнение 127

0

Упражнение 128 

В
Коэффициент текушей ликвидности представляет собой все 
текуидие активь), включая запась!, деленнью на текушие 
обязательства, а коэффициент срочной ликвидности -  показатель 
текуицих активов за вьнетом запасов, деленних на текуидие 
обязательства. Они могут бить равнь), только если у фирмь! нет 
запасов.

Упражнение 129 

В
Снижение уровня смертности, вероятно, будет одной из целей 
больници и, то есть даннуй показатель будет отражать 
результативность.

Упражнение 130 

В
Менеджер центра прибьти может контролировать вмручку и 
контролируемью затрать!, но не капитал, инвестированнмй в 
центр.
Маржинальная прибьть (|) б ь та  бь! полезнмм показателем 
эффективности, потому что менеджер центра прибьти может 
контролировать вьфучку от продаж и переменнме затратьк 
Контролируемая прибьть (И) также будет полезна, если любью 
накладнме расходм, связаннью с получением прибьти, 
контролируются менеджером центра прибьти. Распределеннме 
затратм головного офиса не будут вьнитаться при расчете 
контролируемой прибьти. Рентабельность инвестиций (Ш) и 
остаточная прибьшь (IV) не будут полезнь!, потому что они требуют 
оценки капитала, вложенного в подразделение.
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Глава 17: Электроннь 1е таблиць!

^  Упражнение 131

А  Верно

Упражнение 132

В Неверно
База даннмх будет более полезна.
Электроннуе таблиць! предназначень! для анализа даннмх и 
сортировки элементов списка, а не для длительного хранения 
необработаннь!х данних.

Упражнение 133

С
Пакеть) электроннмх таблиц включают графическую функцию.

Упражнение 34 
В
База даннь!х будет более полезна для этой цели.
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