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Â óñëîâèÿõ ïåðåõîäà ê ðûíî÷íîé ýêîíîìè-
êå ïðîèñõîäèò èçìåíåíèå öåëåé è çàäà÷ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, è íà ñìåíó öåíòðàëèçîâàííîìó ïðè-
õîäèò ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, êîòîðîå
äîëæíî ðåøèòü ïðîáëåìó ìàêñèìèçàöèè ýô-
ôåêòèâíîñòè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.
Â ñâÿçè ñ ýòèì âîçíèêàåò ïðîáëåìà: íà îñíîâå
êàêèõ êðèòåðèåâ äîëæíà îöåíèâàòüñÿ ýôôåê-
òèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è êòî äîë-
æåí ýòèì çàíèìàòüñÿ, ïîñêîëüêó â ðåçóëüòàòå
ïðîâîäèìûõ â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ äåñÿòè ëåò
ðåôîðì íà áîëüøèíñòâå ïðåäïðèÿòèé îñòàëàñü
åäèíñòâåííàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñëóæáà, ïðåäñòàâ-
ëåííàÿ áóõãàëòåðèåé. Ñëåäñòâèåì ñëîæèâøåé-
ñÿ ñèòóàöèè ÿâëÿåòñÿ íåçíàíèå ðóêîâîäèòåëÿ-
ìè ïðàêòè÷åñêè âñåõ îðãàíèçàöèé íè
ïðåäïîëàãàåìîãî äîõîäà â áóäóùåì, íè òåì
áîëåå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðîå ïðè-
íîñèò êîìïàíèè íàèáîëüøèé äîõîä, èëè, íà-
îáîðîò, êàêàÿ äåÿòåëüíîñòü óáûòî÷íà. Ïîëîæå-
íèå óñóãóáëÿåòñÿ òðàäèöèîííîé ôèñêàëüíîé
íàïðàâëåííîñòüþ ïîñòàíîâêè íàøåãî îòå÷å-
ñòâåííîãî áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà.

Â êà÷åñòâå îäíîãî èç ñïîñîáîâ ðåøåíèÿ äàí-
íîé ïðîáëåìû ìîæíî ïðåäëîæèòü ïîñòàíîâêó
íà ïðåäïðèÿòèè êîíöåïöèè êîíòðîëèíãà. Äëÿ
ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ýòî äîñòàòî÷íî íî-
âîå ÿâëåíèå. Èíòåðåñ ê êîíòðîëèíãó ïîÿâèëñÿ
â 90-õ ãã., íî, ê ñîæàëåíèþ, áîëüøîãî ðàñïðî-
ñòðàíåíèÿ ïîêà íå ïîëó÷èë, íà íàø âçãëÿä,
â ïåðâóþ î÷åðåäü â ñèëó òîãî, ÷òî ñóùåñòâóþ-
ùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïðåäïðèÿòèé
èìååò ïðåæäå âñåãî ôèñêàëüíóþ íàïðàâëåí-
íîñòü è íå îðèåíòèðîâàíà íà íóæäû óïðàâëå-
íèÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, òå ðóêîâîäèòåëè, êî-
òîðûå ïîíèìàþò ñóùíîñòü êîíòðîëèíãà, ÷àñòî
íå èìåþò ÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, êàê
âíåäðèòü òàêóþ ñëóæáó íà ïðåäïðèÿòèè, ïî-
ñêîëüêó ïóáëèêàöèè íà ýòó òåìó íåìíîãî÷èñ-
ëåííû è âî ìíîãîì ïðîòèâîðå÷èâû. Ïðè ýòîì
îäíîé èç ñàìûõ ñëîæíûõ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ
ïðîáëåìà èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ è îï-
ðåäåëåíèå êðóãà ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå íåîá-
õîäèìî ïëàíèðîâàòü è âêëþ÷àòü â îò÷åòíîñòü.

Îñîáåííî îñòðî ýòà ïðîáëåìà ñòîèò ïåðåä
ïðåäïðèÿòèÿìè, èìåþùèìè îáîñîáëåííûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ. Íàáîð ýòèõ ïîêàçàòåëåé äîëæåí
îòâå÷àòü ñëåäóþùèì îñíîâíûì òðåáîâàíèÿì:

1. Âàæíî âêëþ÷àòü âñå ïîêàçàòåëè, êîòîðûå
íåîáõîäèìû äëÿ îáîñíîâàííîãî ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé ðóêîâîäñòâîì. Ýòî òðåáîâàíèå îáóñëîâëåíî
òåì, ÷òî â óïðàâëåí÷åñêèå îò÷åòû äîëæíû âõî-
äèòü òå æå ïîêàçàòåëè, ÷òî è â ïëàíîâûå äàí-
íûå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîïîñòàâèìîñòè, ïîñêîëü-
êó ðåøåíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ íà èõ îñíîâå.

2. Ïîêàçàòåëè îáÿçàíû õàðàêòåðèçîâàòü íå
òîëüêî òåêóùåå ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå è ðå-
çóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè çà àíàëèçèðóåìûé ïå-
ðèîä, íî è ôàêòîðû, âûçâàâøèå âîçíèêíîâå-
íèå òîé èëè èíîé ñèòóàöèè.

3. Âñå ïîêàçàòåëè äîëæíû áûòü ïîíÿòíû,
ïîñêîëüêó ðóêîâîäñòâî ìîæåò íå ðàçáèðàòüñÿ
â äåòàëÿõ ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà.

4. Ýôôåêò îò èñïîëüçîâàíèÿ ïîêàçàòåëåé
â óïðàâëåíèè äîëæåí ïðåâûøàòü çàòðàòû íà
èõ ïëàíèðîâàíèå è ïîëó÷åíèå ôàêòè÷åñêèõ
äàííûõ.

Äëÿ âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè êîíòðîëèíãà â
ïåðâóþ î÷åðåäü íåîáõîäèìî ââåñòè ñèñòåìó
áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ôèëèàëîâ ïî
åäèíûì ôîðìàì. Åñëè èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî
öåëüþ êîíòðîëèíãà ÿâëÿåòñÿ îïòèìèçàöèÿ ðå-
çóëüòàòà ñ ó÷åòîì ãàðàíòèè ëèêâèäíîñòè, òî äëÿ
êîìïëåêñíîé îöåíêè ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ìîæíî èñïîëüçîâàòü ñèñòåìó êîìïëåê-
ñíîé ðåéòèíãîâîé îöåíêè ïðåäïðèÿòèé, ðàçðà-
áîòàííóþ À.Ä. Øåðåìåòîì. Ìîäåðíèçèðóÿ ýòó
ñèñòåìó, êàæäîå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ðàçðà-
áîòàòü ñîáñòâåííóþ ñèñòåìó êîìïëåêñíîé îöåí-
êè ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ è ðåçóëüòàòîâ äåÿ-
òåëüíîñòè, êîòîðàÿ, ó÷èòûâàÿ îòðàñëåâûå è
èíûå îñîáåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ïîçâîëèò ïðî-
âåñòè êà÷åñòâåííóþ îöåíêó åãî ñîñòîÿíèÿ.

Íî íàðÿäó ñ äàííîé ñèñòåìîé íåîáõîäèì
îñíîâíîé àãðåãèðîâàííûé ïîêàçàòåëü, õàðàê-
òåðèçóþùèé ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïîä-
ðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. Â êà÷åñòâå òàêîãî ïî-
êàçàòåëÿ ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü ïîêàçàòåëü
ðåíòàáåëüíîñòè àêòèâîâ, êîòîðûé íàèáîëåå
÷àñòî ïðèìåíÿþò â ìèðîâîé ïðàêòèêå äëÿ îöåíêè
ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîäðàçäåëå-
íèé. Õîòÿ àëãîðèòì ðàñ÷åòà äàííîãî ïîêàçàòåëÿ
äîñòàòî÷íî ïðîñò, ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìåòî-
äîâ åãî èñ÷èñëåíèÿ. Èõ ðàçëè÷èå ñîñòîèò â òîì,
êàê îïðåäåëÿþòñÿ ïîêàçàòåëè «ïðèáûëü» è «ñóì-
ìà àêòèâîâ».

Í.À. Áëóäîâà
Ïðîáëåìû êîíòðîëèíãà è îöåíêè
ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè
ïðè äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ

Ïðîáëåìû êîíòðîëèíãà è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè...
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Â ðàñ÷åò àêòèâîâ ìîæíî âçÿòü ñëåäóþùèå
ïîêàçàòåëè:

1. Îáùàÿ ñóììà àêòèâîâ ( ñîîòâåòñòâóåò èòî-
ãó áàëàíñà � íåòòî).

2. Îïåðàöèîííûå (èñïîëüçóåìûå) àêòèâû � îá-
ùàÿ ñóììà àêòèâîâ çà ìèíóñîì íåèñïîëüçóåìûõ
àêòèâîâ è àêòèâîâ, êóïëåííûõ äëÿ áóäóùåãî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ (íåçàâåðøåííûå êàïèòàëüíûå âëîæå-
íèÿ, îáîðóäîâàíèå, ïðåäíàçíà÷åííîå ê óñòàíîâ-
êå, ðàñõîäû áóäóùèõ ïåðèîäîâ è ò.ä.).

3. Ñóììà âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ è ÷èñòîãî
îáîðîòíîãî êàïèòàëà (ñîáñòâåííûõ îáîðîòíûõ
ñðåäñòâ). Ïðè òàêîì ïîäõîäå ê îöåíêå èç ñóì-
ìû àêòèâîâ èñêëþ÷àåòñÿ ÷àñòü îáîðîòíûõ
ñðåäñòâ, ôèíàíñèðóåìûõ çà ñ÷åò êðåäèòîð-ñêîé
çàäîëæåííîñòè.

Íàèáîëåå îáîñíîâàííûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ
âòîðàÿ ìåòîäèêà ðàñ÷åòà àêòèâîâ â ñèëó ñëå-
äóþùåãî:

Âî-ïåðâûõ, â ðàñ÷åò äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ
òîëüêî òå àêòèâû, çàòðàòû íà êîòîðûå îêàçà-
ëè íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà âåëè÷èíó
ïðèáûëè. Íå äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ â ðàñ÷åò
çàòðàòû íà êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ, ðàñõîäû
áóäóùèõ ïåðèîäîâ.

Âî-âòîðûõ, íåêîððåêòíûì áóäåò èñïîëüçî-
âàíèå â êà÷åñòâå ñîñòàâëÿþùåé ñóììû àêòè-
âîâ ÷èñòûé îáîðîòíûé êàïèòàë, òàê êàê â ñî-
âðåìåííûõ óñëîâèÿõ äîñòàòî÷íî ÷àñòî íà
ïðåäïðèÿòèÿõ âåëè÷èíà ñîáñòâåííûõ îáîðîòíûõ
ñðåäñòâ ïðèíèìàåò îòðèöàòåëüíîå çíà÷åíèå. Ýòî
ïðèâîäèò ê óìåíüøåíèþ îáùåé ñóììû àêòèâîâ,
è â ðåçóëüòàòå çíà÷åíèå ðåíòàáåëüíîñòè àêòè-
âîâ çàâûøàåòñÿ, à ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè îöåíèâàåòñÿ íåêîððåêòíî, ïîñêîëü-
êó â äàííîì ñëó÷àå íèçêàÿ ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷è-
âîñòü áóäåò ÿâëÿòüñÿ ïëþñîì ïðè îïðåäåëåíèè
âåëè÷èíû ðåíòàáåëüíîñòè àêòèâîâ.

Äðóãîé ïðîáëåìîé ïðè îïðåäåëåíèè ñóììû
àêòèâîâ ÿâëÿåòñÿ âîïðîñ âûáîðà îöåíêè ñòî-
èìîñòè îñíîâíûõ ñðåäñòâ è íåìàòåðèàëüíûõ
àêòèâîâ. Îíè ìîãóò âêëþ÷àòüñÿ â ðàñ÷åò ëèáî
ïî ïåðâîíà÷àëüíîé, ëèáî ïî îñòàòî÷íîé ñòî-
èìîñòè. Îáà âàðèàíòà èìåþò ñâîè ïðåèìóùå-
ñòâà è íåäîñòàòêè.

Ãëàâíûì íåäîñòàòêîì îïðåäåëåíèÿ ñóììû
àêòèâîâ ïî îñòàòî÷íîé ñòîèìîñòè ÿâëÿåòñÿ òî,
÷òî ñ óñòàðåâàíèåì àêòèâîâ çíà÷åíèå ïîêàçà-
òåëÿ «ðåíòàáåëüíîñòü àêòèâîâ» âîçðàñòàåò, à
ïðèîáðåòåíèå íîâûõ àêòèâîâ îêàçûâàåò îáðàò-
íîå âëèÿíèå íà âåëè÷èíó êîýôôèöèåíòà. Îä-
íàêî íà ïðàêòèêå èìåííî îñòàòî÷íàÿ ñòîèìîñòü
àêòèâîâ ÷àùå ïðèìåíÿåòñÿ ïðåäïðèÿòèÿìè. Ýòî
ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî èñïîëüçîâàíèå ïåðâîíà÷àëü-
íîé ñòîèìîñòè â ðàñ÷åòàõ îáëàäàåò áîëüøèìè
íåäîñòàòêàìè. Îñíîâíûìè ñðåäè íèõ ìîæíî íà-

çâàòü òî, ÷òî èñïîëüçîâàíèå ïåðâîíà÷àëüíîé
ñòîèìîñòè íå ñîãëàñóåòñÿ ñ ïðåäñòàâëåíèåì àê-
òèâîâ â áàëàíñå, à òàêæå òî, ÷òî â ýòîì ñëó-
÷àå ñóììà àêòèâîâ âêëþ÷àåò äâîéíîé ñ÷åò,
ïîñêîëüêó â ñóììó àêòèâîâ âêëþ÷åíû è ïåðâî-
íà÷àëüíàÿ ñòîèìîñòü, è âîçìåùåíèå ýòîé ñòî-
èìîñòè ÷åðåç àìîðòèçàöèþ.

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î òîì, êàêóþ âåëè-
÷èíó ïðèáûëè èñïîëüçîâàòü, ñëåäóåò ðóêîâîä-
ñòâîâàòüñÿ ñëåäóþùèì ïðàâèëîì: ïðè ðàñ÷åòå
ïðèáûëè äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ òîëüêî òå çàò-
ðàòû è äîõîäû, âåëè÷èíó êîòîðûõ ðóêîâîäè-
òåëü ôèëèàëà ìîæåò êîíòðîëèðîâàòü è íà êî-
òîðûå îí ìîæåò îêàçûâàòü âëèÿíèå. Â ñèëó
ýòîãî ïðè îöåíêå äåÿòåëüíîñòè ôèëèàëîâ ìîæ-
íî âçÿòü çà îñíîâó âåëè÷èíó ÷èñòîé ïðèáûëè.
Êðîìå òîãî, áîëüøèíñòâî àâòîðîâ ðàáîò ïî
ýêîíîìè÷åñêîìó àíàëèçó ñ÷èòàþò, ÷òî â çàò-
ðàòû ôèëèàëîâ ñëåäóåò âêëþ÷èòü òàêæå ÷àñòü
îáùèõ çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî êàñàåòñÿ ïðåæ-
äå âñåãî çàòðàò íà þðèäè÷åñêèå, àóäèòîðñêèå
óñëóãè, ëèöåíçèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè. Â äàí-
íîì ñëó÷àå áîëüøîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ âû-
áîð áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ. Ïðè âûáîðå êîíêðåò-
íîãî ïîêàçàòåëÿ ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî ýòîò
ïîêàçàòåëü äîëæåí õàðàêòåðèçîâàòü ðàçìåð
ôèëèàëà. Â ñèëó ýòîãî, ïî íàøåìó ìíåíèþ,
íàèáîëåå êîððåêòíûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ âûáîð â
êà÷åñòâå áàçû ðàñïðåäåëåíèÿ ÷èñëåííîñòè ïåð-
ñîíàëà, ðàáîòàþùåãî â ôèëèàëå, ïîñêîëüêó ýòîò
ïîêàçàòåëü õàðàêòåðèçóåò ðàçìåð ïîäðàçäåëå-
íèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ñóììà ïðèáûëè, ïðèíèìàå-
ìàÿ â ðàñ÷åò ïðè îïðåäåëåíèè ïîêàçàòåëÿ ðåí-
òàáåëüíîñòè àêòèâîâ, áóäåò ðàcc÷èòûâàòüñÿ êàê
ðàçíîñòü ìåæäó âåëè÷èíîé ÷èñòîé ïðèáûëè ïî
äàííûì áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ê ÷àñòè îáùèõ
çàòðàò ãîëîâíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, îòíîñèìûõ íà
ôèëèàë.

Áîëüøèì ïðåèìóùåñòâîì ïîêàçàòåëÿ ðåí-
òàáåëüíîñòè àêòèâîâ ÿâëÿåòñÿ åãî âûñîêàÿ àíà-
ëèòè÷íîñòü. Âïåðâûå ôàêòîðíûé àíàëèç ðåí-
òàáåëüíîñòè àêòèâîâ ñòàëà ïðîâîäèòü ôèðìà
«Äþïîí», ïðè ýòîì â êà÷åñòâå ôàêòîðîâ ïîêà-
çàòåëÿ èñïîëüçîâàëîñü îòêëîíåíèå ðåíòàáåëü-
íîñòè ïðîäàæ ê ñòîèìîñòè àêòèâîâ:

Ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ ñ÷èòàåòñÿ ïîêàçà-
òåëåì ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ, à îáîðà÷è-
âàåìîñòü àêòèâîâ � ïîêàçàòåëåì äåëîâîé
àêòèâíîñòè. Òàêèì îáðàçîì, â ðåçóëüòàòå ðàç-
ëîæåíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè àêòèâîâ íà òàêèå ñî-
ñòàâëÿþùèå ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì àíàëèç
ïðè÷èí, ïîâëèÿâøèõ íà ýôôåêòèâíîñòü äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

ÝÊÎÍÎÌÈÊÀ
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Äàííóþ ìîäåëü ìîæíî ðàñøèðèòü, óâåëè-
÷èâ ÷èñëî ôàêòîðîâ. Äëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè
ôèëèàëîâ ìîæíî ïðåäëîæèòü ñëåäóþùóþ ôàê-
òîðíóþ ìîäåëü àíàëèçà ðåíòàáåëüíîñòè àêòè-
âîâ:

Â äàííîé ìîäåëè ïåðâûé ïîêàçàòåëü äåìîí-
ñòðèðóåò ñòðóêòóðó ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ
ïðåäïðèÿòèÿ. ×åì âûøå çíà÷åíèå äàííîãî ïî-
êàçàòåëÿ, òåì ìåíüøå ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ
îò îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè. Âòîðàÿ ñîñòàâëÿþ-
ùàÿ ìîäåëè � ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ � ïî-

êàçûâàåò ýôôåêòèâíîñòü îñíîâíîé äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèè.

Îòíîøåíèå âûðó÷êè îò ðåàëèçàöèè ê ñóì-
ìå òåêóùèõ àêòèâîâ � ïîêàçàòåëü ñòåïåíè
äåëîâîé àêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè. Ïîñëåäíèé
ïîêàçàòåëü ôàêòîðíîé ìîäåëè õàðàêòåðèçó-
åò ñòðóêòóðó èìóùåñòâà õîçÿéñòâóþùåãî
îáúåêòà.

Ñîïîñòàâëåíèå çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé ðàç-
ëè÷íûõ ôèëèàëîâ â òå÷åíèå íåêîòîðîãî âðå-
ìåíè ïîçâîëèò îïðåäåëèòü íîðìàòèâíûå çíà-
÷åíèÿ êîýôôèöèåíòîâ äëÿ ãîëîâíîãî
ïðåäïðèÿòèÿ. À àíàëèç ïîêàçàòåëåé ëó÷øèõ
ïîäðàçäåëåíèé ïîìîæåò âûÿâèòü ðåçåðâû ïî-
âûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè äðóãèõ
ôèëèàëîâ.

Ïðîáëåìû êîíòðîëèíãà è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè...


