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2. ОПРЕДЕЛЕНИЕ  ПРИОРИТЕТНЫХ НАПРАВЛЕНИЙ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ МЕХАНИЗМА УПРАВЛЕНИЯ ЗАТРАТАМИ

И ЕГО ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ

2.1. Выбор направлений совершенствования механизма управления затратами

Для определения приоритетов совершенствования механизма управления затратами необходимо описать общую концепцию развития систем управления  промышленными предприятиями в России. На основании ряда публикаций становится очевидным, что развитие систем управления затратами российских предприятий лежит  в рамках внедрения механизма контроллинга. Контроллинг - новое явление в теории и практике  современного управления, возникшее на стыке экономического анализа, планирования , управленческого учета и менеджмента. Контроллинг переводит управление предприятием на качественно новый уровень, интегрируя, координируя и направляя деятельность различных служб и подразделений предприятия на достижение оперативных и стратегических целей. Существует несколько концепций контроллинга. (табл. 2.1)

Таблица 2.1.

Основные концепции контроллинга

	Ориентация концепции


	Сущность и основные задачи контроллинга

в рамках данной концепции

	1
	2

	На систему учета
	Переориентация системы учета из прошлого в будущее, создание на базе учетных данных информационной системы поддержки управленческих решений, связанных с планированием и контролем деятельности предприятия.

	На управленческую информационную систему
	Создание общей информационной системы управления (management information system). Разработка концепции  единой информационной системы, ее внедрение, координация функционирования  информационной системы, оптимизация информационных потоков.


 Продолжение табл. 2.1.

	1
	2

	На систему управления:

· с акцентом на планирование и контроль

- с акцентом на координацию.
	Учет затрат, планирование и контроль деятельности структурных подразделений предприятия.

Координация деятельности системы управления предприятием (управление управлением).

	


Для ОАО «СНМ» на данном этапе его развития  применима концепция контроллинга, ориентируемая на систему управления с акцентом на учет, планирование и контроль.

Далее следует осветить те элементы контроллинга, которые можно  использовать для совершенствования существующего механизма управления затратами исследуемого предприятия.

Основная задача контроллинга ( управление прибылью предприятия, поэтому в фокусе внимания контроллинга находятся затраты: их виды, места возникновения, принципы управления ими. В прогрессивной системе  учета для калькулирования себестоимости  обосабливаются три группы затрат:

1.Прямые производственные затраты (зависят от  объема деятельности и пропорциональны ему);

2.Затраты на организацию группы 1, которые нельзя отнести к конкретным видам продукции, но можно учитывать  по группам изделий, сферам ответственности или функциональным областям деятельности;

3.Затраты на подготовку и организацию группы 2, которые являются условно-постоянными, не распределяемыми ни по видам продукции, ни по видам деятельности.

Эти виды затрат составляют структуру себестоимости. Понятие сумм покрытия издержек используется для определения превышения валового оборота над прямыми затратами и необходимо для того, чтобы сократить риск убытков в величине затрат на организацию производства и получить прибыль.

В системе производственного учета информация аккумулируется  и анализируется не по предприятию в целом, а по центрам ответственности. Центр ответственности – это сегмент внутри предприятия, во главе которого стоит ответственное лицо, принимающее решения. 

Центр затрат – подразделение, руководитель которого отвечает только  за затраты. Для ОАО «СНМ» такими подразделениями являются производственные цехи и участки в составе них. 

Центр выручки (дохода) – это подразделение, руководитель которого отвечает только за выручку, но не за затраты. Например, отдел сбыта (в случае ОАО «СНМ» это сектор договорных отношений ПДО), который отвечает не за всю себестоимость реализуемой продукции, а лишь за затраты на ее реализацию.

Центр прибыли – это подразделение, руководитель которого отвечает как за затраты, так и за прибыль, например, предприятие в составе крупного объединения.

Центр инвестиций – это подразделение, руководитель которого отвечает за капиталовложения, доходы и затраты. Здесь устанавливается связь между прибылью и инвестициями в данный объект.

Чаще всего на практике применяют четыре принципа выделения центров ответственности на предприятии: функциональный, территориальный, соответствия организационной структуре и сходства структуры затрат. Для исследуемого предприятия наиболее подходящим является функциональный принцип, по которому выделяют следующие центры ответственности:

- обслуживающие;

- материальные;

- производственные;

- управленческие;

- сбытовые.

Обслуживающие центры ответственности оказывают услуги другим центрам  внутри предприятия (примером может служить котельная). Производственные центры ответственности – это подразделения основного и вспомогательного производств. Затраты подразделений основного производства можно отнести на конкретную продукцию. Затраты вспомогательных производственных центров включаются в себестоимость продукции опосредованно (через основные центры ответственности). Управленческие центры ответственности – заводоуправление, бухгалтерия, юридический отдел и др. Затраты этих центров непосредственно не связаны с конкретными видами продукции. На практике они подвергаются  распределению по выбранной базе. Сбытовые центры ответственности занимаются реализацией продукции, их работу можно соотнести с конкретными видами продукции.

При выборе способа деления предприятия на центры ответственности необходимо учитывать следующие требования:

- в каждом центре должны быть показатель для измерения объема дея-тельности и база для распределения расходов;

- в каждом центре должен быть ответственный;

- степень детализации учета затрат должна быть достаточной для ана-лиза, но не избыточной, чтобы ведение учета не было чересчур трудоемким.

В рамках исследуемого предприятия можно выделить три вида центров ответственности:

-  центры нормативных затрат (производственные цехи и участки);

-  центры управленческих затрат (службы управления предприятием);

-  центр доходов (сектор договорных отношений производственно-дис-петчерского отдела)

Для обеспечения более рационального распределения накладных расходов на продукцию следует задействовать другую методику распределения, в отличие от принятой методики расчета ставки поглощения в процентном отношении к основной заработной плате производственных рабочих. В управленческом учете на производственных предприятиях  США и Германии отнесение накладных расходов происходит по следующей схеме (рис 2.2.).

Разработка методики распределения косвенных расходов на основании данной схемы поможет совершенствовать механизм  обоснования затрат предприятия. 

Общая схема распределения накладных расходов, используемая на предприятиях США и Германии








Рис. 2.2.

С учетом того, что накладные расходы занимают высокий удельный вес в структуре себестоимости продукции завода, данное направление совершенствования механизма управления затратами является приоритетным. 

Общепроизводственные расходы в теории управленческого учета могут распределяться  двумя способами:

1. Полным объемом на товарную продукцию;

2. Между остатками материалов в незавершенном производстве и в готовой продукции.

В случае ОАО «Сибнефтемаш» общепроизводственные расходы относятся полностью на себестоимость готовой продукции. Второй метод является более объективным, поэтому он может быть выбран для внедрения на заводе.

Необходимым условием применения этого подхода является точный учет материалов в незавершенном производстве. Кроме распределения накладных расходов данное нововведение поможет точно отражать количество сырья, материалов и покупных комплектующих в затратах на производство.

Механизм управления  затратами ОАО «Сибнефтемаш» должен развиваться по пути внедрения экономических методов управления, что предполагает с одной стороны совершенствование нормативной базы материальных и трудовых ресурсов, а с другой стороны внедрение систем премирования работников за достижения жестких нормативов.

В области расхода материалов возможно  внедрение экономических норм расхода, которые ниже на 5-10%, чем обычные. Наряду со снижением норм расхода материалов необходимо применение премирования за работу по прогрессивным нормам расхода.

Нормирование трудоемкости можно совершенствовать в направлении внедрения технически обоснованных норм.

Стимулировать выполнение технически обоснованных норм можно путем введения системы премирования рабочих при выполнении этих норм, как  и  в  случае экономичного нормирования сырья и материалов.

Высокий уровень  накладных расходов  в себестоимости  вызывает необходимость их регулирования. Наиболее  емкой статьей, подходящей для этой цели, является статья «Содержание аппарата управления» в общехозяйственных  расходах, которая  включает фонд оплаты труда руководителей, специалистов и служащих завода. Изменить уровень расходов по этой статье можно посредством варьирования коэффициента, используемого для расчета премий по результатам работы предприятия (подразделения) за прошедший месяц.

Направления совершенствования управления затратами ОАО «Сибнефтемаш» поясняет схема на рис. 2.3.

















2.2.Обновление методической основы экономических расчетов при обосновании затрат

Выбранные направления совершенствования механизма управления затратами предполагают изменение методической базы учета и планирования издержек производства на предприятии. В части повышения эффективности реализации этих функций предлагается задействовать методику калькулирования себестоимости продукции, которая действует в системе контроллинга и предлагает двухступенчатый расчет сумм покрытия, с делением затрат на условно-постоянные и условно-переменные в разрезе единиц продукции (см. п.2.1.). В табл. 1.2. представлен порядок расчета сумм покрытия издержек применительно к исследуемому предприятию.

Таблица 2.1.

Калькулирование себестоимости при двухступенчатом расчете сумм покрытия

	№ строки
	Показатель

	01
	Объем товарной продукции в оптовых ценах

	02
	Расход сырья, материалов, покупных изделий

	03
	Износ специнструментов

	04
	Предварительный итог (01 – 02 – 03)

	05
	Зарплата за основную производственную работу с отчислениями на социальное страхование

	06
	Сумма покрытия 1 (04 – 05)

	07
	Зарплата руководителей, специалистов и служащих

	08
	Затраты на содержание производственных помещений

	09
	Транспортные расходы

	10
	Амортизационные отчислений

	11
	Затраты на текущий и капитальный ремонт производственных помещений

	12
	Прочие затраты

	13
	Затраты на организацию группы 1 (07+08+09+10+11+12)

	14
	Сумма покрытия (06 – 13)

	15
	Затраты на организацию группы 2

	16
	Прибыль, убыток (14-15)


Рентабельность отдельных видов продукции при использовании данной структуры затрат рассчитывается по формуле:

	R =
	CП2
	 ( 100 ,
	(2.1.)

	
	VTП
	
	


где    R – рентабельность продукции, %;

        СП2 – сумма покрытия 2, руб.;

        VTП – объем товарной продукции в оптовых ценах, руб..

Переход к калькулированию себестоимости по предложенному варианту возможен путем постатейной реструктуризации используемых калькуляционных статей (см. табл.1.11.). Таким образом, в статью «износ специнструментов» войдут соответствующие статьи расходов на содержание и эксплуатацию оборудования и цеховых расходов. Статьи основной заработной платы и единого социального налога объединяются. Отдельно выделяется заработная плата ИТР. В статью «затраты на содержание производственных помещений» следует включить соответствующую статью в цеховых расходах. Статья «транспортные расходы» должна содержать транспортно-заготовительные расходы и статью расходов на транспортировку, предусмотренную во внепроизводственных расходах. Амортизационные отчислений выделяются отдельно из РСЭО и цеховых расходов. В статью «затраты на текущий и капитальный ремонт производственных помещений» следует включить статью затрат на ремонт из цеховых расходов и такую же статью из внепроизводственных расходов. В итоге в «прочие затраты» войдут остальные статьи расходов на содержание и эксплуатацию оборудования и цеховых расходов. Затраты на организацию группы 2 будут состоять из оставшихся статей общехозяйственных и внепроизводственных расходов.

Такая группировка статей позволяет отделить первостепенные и второстепенные затраты и наглядно показывает, насколько они уменьшают потенциальную прибыль предприятия, что помогает более эффективно отслеживать издержки и управлять ими.

При планировании себестоимости по предусмотренной методике следует придерживаться следующих этапов:

1. Составление годового плана;

2. Определение на основе годового плана приоритетных направлений развития предприятия (наиболее прибыльной продукции);

3. Разбивка годового плана по кварталам.

Составление плана на следующий год в предлагаемой методике планирования предусматривается в конце третьего квартала. Себестоимость планируется на четвертый квартал текущего года и на весь следующий год. При составлении годового плана исходными данными служат отчетные показатели производственной деятельности предприятия в первых трех кварталах текущего года и плановые показатели, которые предполагается достичь, с учетом ожидаемой ситуации, в четвертом квартале текущего года. Для составления годового плана на планируемый год необходимы отчетные данные о выпуске, составе затрат на производство за 1-3 кварталы и плановые  на четвертый квартал текущего года, а также сметы комплексных статей расходов.

 Для корректировки уровня затрат следует использовать следующие коэффициенты:

- коэффициент роста товарной продукции;

- коэффициент роста цен на сырье и материалы;

- коэффициент ожидаемого роста заработной платы.

Важным моментом планирования затрат является определение структуры издержек по группам затрат в текущем и плановом годах. Для оперативного контроля необходимо регулярно отслеживать   показатели трех групп затрат, входящих в структуру себестоимости: 

- прямые затраты;

- затраты на организацию группы 1;

- затраты на организацию группы 2;

Кроме того, желательно отслеживать структуру отдельных статей затрат по отдельным видам продукции.

Особое внимание в производственном учете уделяется методике распределения расходов между отдельными единицами продукции при планировании и учете себестоимости. Для ОАО «Сибнефтемаш» актуальна проблема высокого удельного веса накладных расходов в общем объеме затрат. Распределение накладных расходов осуществляется пропорционально основной заработной плате производственного персонала, поэтому важно избрать более объективную методику распределения накладных расходов. Необходимо заметить, что накладные расходы должны накапливаться сначала по центрам ответственности, а затем относиться на отдельные единицы продукции, проходящие через эти центры. При этом следует воспользоваться  схемой распределения накладных расходов (рис. 2.4.).

Схема распределения накладных расходов
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Рис. 2.4.

Следует пояснить суть реализации данной схемы подробнее по этапам.

1.Проблема распределения на первом этапе заключается в том, что невозможно провести распределение каким-то универсальным способом. Следует выбрать метод, имеющий наиболее тесную причинно-следственную связь с формированием себестоимости. Для исследуемого предприятия выбор останавливается на численности работников подразделений, так как значительную часть общехозяйственных расходов составляют расходы на содержание аппарата управления, деятельность которых непосредственно связана с управлением работой производственного персонала.

2.Распределение общепроизводственных расходов. Существует два метода распределения общепроизводственных расходов:

- между произведенной продукцией и остатками незавершенного произ-водства;

- на произведенную продукцию весь объем расходов.

В настоящее время на заводе общепроизводственные расходы полностью списываются на готовую продукцию. Предлагается сначала распределять их между стоимостью материалов в незавершенном производстве и в готовой продукции. Если соотношение стоимости материалов в готовой продукции и незавершенном производстве за месяц составит 90% и 10% соответственно, то на готовую продукцию по каждому цеху будет распределено 90% расходов. Оставшиеся 10% составят переход на следующий месяц.

3.Перераспределение накладных расходов обслуживающих подразделений на основные. Обслуживающими или вспомогательными являются подразделения, которые должны тем или иным способом обеспечивать работу производственных подразделений. Они предоставляют услуги, необходимые для нормального течения производственного процесса, но не имеют непосредственного отношения к производству продукции. На ОАО «Сибнефтемаш» функционируют три цеха, которые относятся к вспомогательному производству: транспортный цех, ремонтный энерго-механический цех и котельная. Транспортный цех обеспечивает внутризаводские перемещения  грузов и пассажирские перевозки. Ремонтный цех оказывает другим цехам услуги по ремонту и обслуживанию эксплуатируемого оборудования. Котельная вырабатывает тепло для обогрева помещений завода и нагрева воды в водопроводе. Основными цехами являются  механосборочный, экспериментальный и кислородный. С учетом выгоды, которую производственные подразделения получают от обслуживающих, можно установить следующие базы распределения для отнесения затрат вспомогательного производства на основные производственные цеха. (табл. 2.3.)

Таблица 2.3.

База распределения расходов обслуживающих 

подразделений на основные

	Обслуживающее подразделение
	База распределения расходов обслуживающих подразделений на

 цеха основного производства

	Котельная
	Площадь цеха

	Ремонтный энерго-механический цех
	Стоимость оборудования в цехах

	Транспортный цех
	Трудоемкость производства продукции


4.Распределение затрат по отдельным изделиям. На данном этапе распределение  накладных расходов по изделиям следует связать с общей трудоемкостью производства единицы продукции, на которую распределяются расходы. При таком подходе трудоемкость производства становится главным рычагом регулирования уровня накладных расходов в себестоимости. Повышение точности учета и распределения прямых затрат является особым условием совершенствования учета себестоимости продукции. В проектируемой методике учета затрат предполагается владение точной информацией о количестве материалов в незавершенном производстве. Чтобы получить точную и своевременную информацию по незавершенному производству, следует переместить функцию учета незавершенного производства из экономического отдела, закрепив ее за диспетчером или другим ответственным лицом каждого цеха. 

Для повышения контроля за непроизводственными затратами  в прямых затратах  следует выделить статью потерь от брака, которая может дополняться на основании первичных документов. Распределение непроизводственных расходов осуществляется исходя из расчетного коэффициента, присваиваемого работником бухгалтерии каждому виду продукции, который учитывает расходы на транспортировку с использованием железнодорожного тупика или собственного автомобильного транспорта.

Общая схема распределения затрат на готовую продукцию применительно к исследуемому предприятию  представлена на рис.2.5.

Для осуществления на практике предлагаемого порядка распределения накладных расходов на продукцию необходимо представить методику расчетов, на основе которой может быть разработан программный продукт, позволяющий максимально упростить процесс распределения. Ниже предлагается алгоритм соответствующих расчетов по этапам отнесения накладных расходов.

1.Распределение общехозяйственных расходов.
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ОРk  - распределяемая сумма общехозяйственных расходов на k-ый вспомогательный цех, руб.

ОРj - распределяемая сумма общехозяйственных расходов на j-ый основной цех, руб.

          ОР – общая сумма общехозяйственных расходов, руб.

          ЧП – общая численность  персонала цеха, чел.

ЧПk - численность персонала i-го вспомогательного цеха, чел.

ЧПj - численность персонала j-го основного цеха, чел.

2.Перераспределение расходов со вспомогательных цехов на основные с учетом незавершенного производства (этапы 2 и 3).
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где    НРkj - распределяемая сумма накопленных расходов подразделений (цехов) вспомогательного производства, руб.;

Схема распределения расходов на продукцию
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НРk  -  распределяемая сумма накопленных расходов k-го вспомогательного цеха, руб.;

Кkj - значение k-го показателя, выбранного в качестве базы распределения накладных расходов для j-го цеха, руб.
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 - сумма значений показателей, используемых в качестве баз распределения накладных расходов среди j-х цехов.

     НРk = ОРk  + (РСЭОk + ОПРk) КНЗ,     k = 1..3,                 (2.5.)

где НРk – накопленные расходы k-го вспомогательного цеха, руб.;

          ОРk - см. (2.2.);

          РСЭОk - сумма расходов на содержание и  эксплуатацию оборудования k-го вспомогательного цеха, руб.;

          ОПРk  - сумма цеховых расходов k-го вспомогательного цеха, руб.;

          КНЗ - коэффициент полноты использования сырья, материалов и комплектующих в готовой продукции, коэфф.;

	КНЗ =
	КМГП
	,                                              (2.6.)

	
	КВМ
	


где КМГП – количество сырья, материалов и комплектующих в готовой продукции, руб.;

          КВМ – количество выписанного для производства материала всего, руб.

3. Распределение накладных расходов, собранных цехами основного производства на продукцию.

                 ННРj = (РСЭОj + ОПРj) КНЗ + 
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          где  ННРj - сумма накопленных расходов j-ым основным цехом, руб.;

 РСЭОj - сумма расходов на содержание и эксплуатацию оборудования j-го основного цеха, руб.;

          ОПРj  - сумма цеховых расходов j-го вспомогательного цеха, руб.;

          КНЗ - см (2.6.);
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 РНРi - распределяемая сумма накладных расходов на i-ю единицу продукции, выпущенную j-м цехом за период, руб.;

Тi  - трудоемкость производства i-й единицы продукции, чел.-час.;

ННРj - см  (2.7.)

ОТj  - общая трудоемкость товарного выпуска j-го цеха за период.

Представленная методика является основой для написания программного продукта на базе Excel.

2.3. Модернизация организационных отношений при совершенствовании управления затратами

Предложенные направления совершенствования механизма управления затратами требуют рассмотрения с точки зрения организации управления. Введение учета затрат по центрам ответственности, рекомендованное ранее, может быть реализовано путем пересмотра статуса производственных подразделений, перевода их в центры затрат и наделению ответственность за разные области возникновения затрат отделов и служб заводоуправления. С целью организации и контроля  за деятельностью центров ответственности на предприятии следует разработать правовые нормативные документы, регулирующие экономические взаимоотношения между подразделениями внутри предприятия, степень их самостоятельности, права и ответственность и т.п., направленные на повышение эффективности и рентабельности в целом. Важное место в этих документах принадлежит:

- выделению центров ответственности;

- методике составления бюджетов по центрам ответственности, в том числе гибких бюджетов, в которых величина затрат центра различна в зависимости от изменений условий деятельности;

- внутреннему ценообразованию;

- организации учета хозяйственных операций, выполняемых каждым центром;

- составлению отчетности (ее состава, содержания и сроков предос-тавления).

Рациональная организация учета по центрам ответственности предполагает соответствующее построение аналитического учета затрат на производство, включая разработку кодов и элементов статей расходов по каждому  центру ответственности, подразделения затрат на зависящие (подконтрольные) и не зависящие от данного структурного подразделения, прямые и косвенные, переменные и постоянные, что необходимо для последующего их анализа. Нормативный учет затрат, используемый на исследуемом предприятии, позволяет наиболее эффективно вести учет затрат по центрам ответственности, так как помогает в текущем порядке  выявлять отклонения от установленных норм расходов.

При работе предприятия по принципам центров ответственности ежемесячно составляются отчеты о результатах деятельности этих центров. В них фактические результаты приводятся в сопоставление с запланированными показателями, а также с наилучшими достижимыми стандартами (технически обоснованными и экономичными нормами).

Кроме того, в отчетах целесообразно указывать причины различий между фактическими и ожидаемыми результатами, выделять особо важную информацию (так называемые ключевые показатели) и информацию, характеризующую персональную ответственность руководителей соответствующих подразделений. Составление отчетов о результатах деятельности центров ответственности следует осуществлять в органической связи с анализом отражаемой в них информации. В процессе такого анализа устанавливается влияние положительных и отрицательных факторов на величину затрат подразделения, исследуются причины отклонений от запланированных показателей, дается оценка деятельности руководства центра ответственности. Это обстоятельство превращает такие отчеты  в важнейший инструмент управленческого контроля за деятельностью подразделений предприятия, повышая эффективность и рентабельность их работы.

Одно из условий внедрения внутрипроизводственного учета и контроля – разработка передовых технически обоснованных норм затрат. В соответствии с этими нормами цехам, участкам и бригадам устанавливаются плановые задания по определенным показателям, в разрезе которых потом ведется оперативный и бухгалтерский учет результатов производственной деятельности подразделений.

Для производственных цехов должны устанавливаться  такие важнейшие показатели, как: 

- объем производства продукции;

- графики сдачи продукции на склад или цеху-смежнику в заданной номенклатуре;

- качество продукции;

- фонд заработной платы;

- производительность труда;

- себестоимость.

Дополнительно можно планировать стоимость производственных основных и оборотных фондов, закрепляемых за цехом, и показатель фондоотдачи. Остальные расчетные показатели планируются самими цехами:

- численность работающих;

- средняя заработная плата по категориям персонала;

- план повышения эффективности производства;

- смета расходов на содержание и эксплуатацию оборудования;

- смета цеховых расходов.

В планировании себестоимости по центрам затрат целесообразно установить следующие показатели плана себестоимости продукции:

- себестоимость всей продукции цеха по статьям калькуляции;

- себестоимость единицы изделий или условной единицы;

- себестоимость отдельного заказа;

- себестоимость одного нормо-часа;

- смета затрат на производство по экономическим элементам.

Фактически затраты на товарный выпуск продукции отдельных цехов и участков за отчетный месяц выявляются на основании данных аналитического учета затрат на производство по цехам и участкам с учетом изменений остатков незавершенного производства на начало и конец отчетного месяца. Для определения результатов выполнения плана по себестоимости плановая себестоимость пересчитывается на фактический выпуск товарной продукции.

Производственным участкам для контроля за их деятельностью устанавливаются показатели в зависимости от характера работы. Участкам целесообразно планировать:

- выпуск продукции в денежной  оценке или нормо-часах;

- номенклатуру и качество продукции;

- выработку на одного работающего;

- снижение потерь от брака;

- себестоимость по статьям материальных затрат, на снижение которых участки могут воздействовать (сырье, материалы, покупные комплектующие, топливо, электроэнергия).

Определенные внутрипроизводственные задания могут устанавливаться производственным бригадам: по изготовлению продукции в натуральном или стоимостном выражении; по отдельным затратам, зависящим от бригады (расходу основных и вспомогательных материалов, инструментов, снижению брака).

Планирование и учет деятельности отдельных производственных подразделений целесообразно вести с разбивкой по цехам и участкам. В них следует отражать плановые  и фактические показатели работы каждого подразделения за месяц, квартал и в целом за год. На уровне участков целесообразно планировать прямые затраты, а на уровне цехов накладные расходы.

Планирование деятельности центров управленческих затрат (отделов и служб заводоуправления) осуществляется на основе разработки смет операционных расходов и целевых бюджетных планов для каждого подразделения.

Смета операционных расходов - это те внутренние расходы деятельности центра управленческих затрат, которые контролируют его руководителей. Фонд оплаты труда, канцелярские, представительские и командировочные расходы. Все категории расходов, передаваемые в рамках бюджетного периода под  ответственность руководителей служб, включаются в смету, непревышение которой является одним из условий премирования.

Целевой бюджетный план – документ внутрипроизводственного планирования, состоящий из перечня управленческих мероприятий «под ответственность» службы на данный бюджетный период плюс указания по каждому мероприятию на плановую «степень» его осуществления (разработка, разработка и частичное внедрение, разработка и полное внедрение и т.п.).

На центры дохода дополнительно к лимиту операционных расходов возлагается ответственность  за объемы продаж. В ОАО «Сибнефтемаш» центром дохода является сектор договорных отношений производственно-диспетчерского отдела.

Схема планирования и контроля бюджетных показателей центров ответственности применительно к ОАО «Сибнефтемаш» представлена на рис. 2.6. 

В случае затруднения отнесения затрат к сфере ответственности подразделения действуют следующие принципы:

- если определенное лицо имеет право оказывать услуги, то оно должно быть ответственно за величину затрат по эти услугам;

- если определенное  лицо  своими  действиями  может  в    значительной

Планирование и контроль бюджетных показателей в разрезе центров ответственности.






	Центры нормативных затрат: производственные подразделения
	
	Центры управленческих затрат: службы управления
	
	Центр дохода: служба сбыта ПДО

	- жесткое задание по объемам и структуре выпуска;

- ответственность за производственные затраты в рамках задания по выпуску.
	
	- неформализуемые результаты деятельности;

- ответственность за смету операционных затрат и выполнение целевого плана.
	
	- лимит операционных затрат;

- ответственность за объем продаж в рамках лимита операционных расходов.


Рис.2.6.

степени влиять на сумму расходов, то оно может быть ответственно за эти затраты.

- если  определенное  лицо  своими   прямыми  действиями   не  может  в

значительной мере влиять на сумму расходов, на него может быть возложена  ответственность по тем элементам, на которые он влияет через лица, непосредственно ответственные за них.

Реализация экономических методов управления затратами предполагает и применение системы материального стимулирования и санкций. 

Функционирование системы премирования в условиях деления предприятия на центры ответственности строится на основе понятий «условий», «показателей» и «коэффициентов» премирования. Условиями премирования являются те параметры хозяйственной деятельности, недостижение которых автоматически лишает подразделение премии (ведет к депремированию). Под показателями премирования понимаются величины тех или иных параметров хозяйственной деятельности предприятия, которые являются основой исчисления премиального фонда подразделений и равны доле возможного прироста чистой прибыли (по сравнению с запланированным уровнем), которую руководство  предприятия планирует «пустить» на образование премиального фонда. Таким образом, показатели и коэффициенты премирования связаны следующим образом:

                                            ПФ = ПП ( КП ,                                              (2.9.)

где ПФ – абсолютный размер премиального фонда подразделения, руб.;

ПП – показатель премирования (база исчисления премиального фонда), руб.;

КП – коэффициент премирования (ставка начисления премиального фонда), руб.

1. Условия и показатели премирования для центров нормативных затрат (производственных цехов и участков). Условием премирования является точное исполнение бюджетного задания по объемам и структуре выпуска. Отклонения могут быть оправданы только при предоставлении подразделением соответствующего протокола, в котором другая служба берет на себя ответственность за отклонения. Показателем премирования является сумма произведений фактических отклонений удельных прямых затрат по процессу на плановый выпуск продукции на плановый выпуск данного вида продукции в разрезе видов продукции. При выполнении условия премирования абсолютная величина премиального фонда центра нормативных затрат считается как произведение коэффициента премирования и базы премирования. За базу премирования целесообразно принять плановый выпуск (в случае оправданного снижения – фактический выпуск) продукции. Специфическим центром нормативных затрат является служба снабжения. Для нее условием премирования является точное выполнение плана по закупке, отклонения от которого принимаются при наличии внутреннего оправдательного документа.  (это  возможно, например, если ПДО принимает решение по переходу на покупку полуфабрикатов вместо их производства и берет на себя риск лишних расходов).

2. Условия и показатели премирования для центров управленческих затрат. Центры управленческих затрат характеризуются тем, что результаты их деятельности очень трудно специфицировать количественно. Статус центров управленческих затрат можно присвоить службам аппарата управления, кроме службы снабжения, которая по своим характеристикам  относится к особому центру нормативных затрат.

Показателями премирования для центров управленческих затрат являются (в комплексе):

- благоприятные отклонения сметы операционных расходов;

- выполнение целевого бюджетного плана;

- репрезентативные показатели, характеризующие общий уровень тру-довой и исполнительской дисциплины и качество работы.

Условиями премирования центров управленческих затрат являются:

- непревышение сметы операционных расходов;

- выполнение целевого бюджетного плана.

Репрезентативные показатели – это показатели, характеризующие качество исполнения службой своих регулярных функций. Это такие показатели, как количество зафиксированных опозданий сотрудников на работу, задержек документации и др.

Процедуру начисления премиального фонда по центру управленческих затрат следует организовать следующим образом. По окончании бюджетного периода на специальном заседании бюджетного комитета (Правления) заслушиваются отчеты служб о выполнении целевых бюджетных планов. Параллельно заслушивается такой же доклад заместителя генерального директора по экономике и финансам. Непревышение сметы операционных расходов и приемлемое выполнение целевого плана являются условиями премирования (т.е. при невыполнении хотя бы одного из данных условий вопрос о премировании службы автоматически снимается с повестки дня). При этом непревышение сметы операционных расходов подтверждается количественно, а количество исполнения целевого плана члены Правления оценивают путем голосования. Репрезентативные показатели при этом играют роль фондокорректирующих в дополнение  к качеству исполнения целевого плана.

3. Условия и показатели премирования для центров доходов. Центром доходов ОАО «Сибнефтемаш» является служба договорных отношений в составе  производственно-диспетчерского отдела. Для нее условиями премирования являются:

- непревышение лимита контролируемых (прямых коммерческих и конт-ролируемых расходов);

- выполнение плана по продажам (по отдельным видам продукции);

Благоприятный эффект центра доходов складывается из двух составляющих: превышения объема продаж и снижения сметы контролируемых расходов, поэтому целесообразно считать показатель премирования центра доходов по следующей формуле:

         ППЦД = ППОП – ПФОП (Суд пл – ОПКР) – ООР ,                    (2.10.)

где ППЦД – показатель премирования центра доходов, руб.;

ППОП – превышение планового объема продаж, руб.;

ПФОП – превышение физического объема продаж, руб.;

Суд пл – удельная плановая себестоимость реализации, руб.;

ОПКР – отклонения прямых коммерческих расходов, руб.;

ООР – отклонения операционных расходов, руб.

При этом прямые коммерческие расходы учитываются в показателе премирования через чистый доход от реализации (как разница выручки и себестоимости реализации), а экономия сметы операционных расходов учитывается непосредственно.

Улучшению информационного обеспечения принятия Правлением решений  о премировании подразделений может разработка общей схемы закрепления затрат за отделами и службами (табл. 2.4.). Анализ отклонений  по статьям    бюджетов     подразделений      следует     вести       с      определением 

Таблица 2.4.

Закрепление областей возникновения затрат за отделами и службами

	Подразделение
	Сфера ответственности за затраты

	Конструкторский отдел
	Расходы, связанные с конструкторской подготовкой производства

	Технологический отдел
	Технологический регламент выпуска продукции, нормы расхода комплектующих изделий и материалов, технологические маршрутные процессы.

	Отдел технического контроля
	Выявление брака деталей и причин, по которым брак исправимым или неисправимым, анализ качества продукции.

	Отдел главного механика
	Нормы расхода вспомогательных материалов и запасных частей на ремонт, графики планово-предупредительных ремонтов, нормы ремонтных работ, расходы на содержание и обслуживание производственного оборудования.

	Отдел энергетика
	Нормы расхода топлива и энергии на технологические, производственные и хозяйственные нужды.

	Отдел материально-технического снабжения
	Лимитирование материальных ценностей, закупка материалов и комплектующих.

	Сектор труда и заработной платы
	Трудовые нормы расценок по заработной плате, анализ непроизводительных расходов. 

	Бухгалтерия
	Учет затрат на производство и калькулирование себестоимости, идентификация ответственных подразделений. 

	Планово-экономический отдел
	Разработка смет комплексных статей расходов, расчет ставок  распределения накладных, параметров бюджетов подразделений.


центров ответственности высшего уровня, которые участвуют в разработке нормативов, установлении условий производства продукции. 

Таким образом, каждое отклонение будет рассматриваться как результат работы центра затрат и отделов, обеспечивающих технологическое и нормативное обеспечение процессов производства.
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