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В работе предложено использовать методы управления издержками производства на основе современ-
ных инструментов, что обуславливает выбор цели, задач, объекта и предмета исследования. Обеспечение 
качества управления издержками корпоративных организаций предполагает совершенствование системы 
и методов управления, разработку новых алгоритмов, моделей управления. Формальная постановка задачи 
управления издержками в работе осуществлена на основе классической задачи линейного программирова-
ния, сводящейся к отысканию минимума функции переменных затрат. На основе новых методов выполнены 
расчёты безубыточности корпоративной организации и распределение обязанностей и ответственности при 
принятии и реализации решений по влиянию на издержки ООО «СибГеоПроект». Производственную за-
дачу «производить или покупать» решали с помощью механизма распределения затрат между агентами. 
Механизм распределения затрат ставит в соответствие совокупности оценок агентов  и распределение 
затрат  В результате добились снижения издержек производства.
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Системы управления издержками ха-
рактеризуют способы воздействия на них 
со стороны управляющей системы. Методы 
имеют определяющее значение в системе 
управления издержками, поскольку охваты-
вают подходы и инструментарий постанов-
ки целей, организации управления, а также 
методические основы контроля, учета, ана-
лиза. К основным методам управления из-
держками в настоящее время относят нор-
мативный метод, учет прямых издержек, 
управление издержками по бизнес-про-
цессам, управление по целевым издерж-
кам, функционально-стоимостный анализ 
(ФСА), управление издержками на основе 
стадий жизненного цикла, стратегический 
управленческий учет и др. [1].

Экономия прямых текущих расходов 
рассчитывается по формуле 
 Э = (SПР 1 – SПР 2)∙NВ 2, (1)

где SПР 1 и SПР 2 – прямые текущие затраты 
до и после внедрения мероприятий; NВ 2 – 
объём продукции от начала внедрения до 
конца года.

Экономия условно-постоянных расхо-
дов рассчитывается по формуле: 

 , (2)

где ∆V – темп прироста товарной продук-
ции в плановом году по сравнению с базо-
вым периодом, в %, SC – сумма условно-по-
стоянных расходов в базовом году, руб.

Для оценки сложности системы управ-
ления издержками производства в кор-
поративной организации первоначально 
необходимо выделить критерии сложно-
сти, в соответствии с которыми можно 
подобрать конкретные показатели [1–3]. 
Предлагаемые критерии не должны быть 
изолированы друг от друга, что отражает 
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системность проблемы управления издерж-
ками. На основании проведённого иссле-
дования и литературного обзора в качестве 
критериев сложности системы управления 
издержками предлагается выделить следу-
ющие [4–8].

1. Сбалансированность показателей 
структурной S и информационной H слож-
ности системы управления издержками.

2. Соответствие управленческих воздей-
ствий факторам внутренней и внешней среды.

3. Минимальный прирост «необоснован-
ных» издержек, которых можно избежать.

4. Повышение эффективности исполь-
зования ресурсов на единицу результата.

5. Степень полноты реализации функ-
ций управления издержками производства.

Системное описание издержек произ-
водства корпорации как объекта управления, 
позволяет перейти к выбору показателей, 
определенных в соответствии со структурой 
взаимосвязи между критериями (рисунок).

Как видно из рисунка, качество управ-
ления издержками ООО «СибГеоПроект» 
отражает совокупность характеристик. Так, 
с точки зрения экономических показателей 
наблюдаются приемлемые результаты, что 
выражается в умеренных значениях пока-
зателей отклонения фактических издержек 
от плановых, приемлемой рентабельности 
производства. В то же время присутствует 
существенный прирост непроизводитель-
ных издержек, что приводит к росту доли 
постоянных издержек в продажах, высоком 
значении затратоемкости. Увеличение по-
стоянных издержек в ограниченной степени 
способствует снижению издержек корпора-
тивной организации в целом. Сугубо управ-
ленческие показатели качества управления 
издержками свидетельствуют о недостаточ-
ном соответствии управляющего объекта 
и осуществляемых управленческих воздей-
ствий вследствие сложности объекта управ-

ления. Необходимо разработать систему 
управления издержками корпоративной 
организации в условиях неопределенности 
и с изменяющейся структурой, обеспечи-
вающую повышение качества управления 
и формирование адекватного управляюще-
го объекта с использованием разработан-
ных критериев.

Таким образом, часть критериев носит 
управленческий характер и отражает ха-
рактеристики управляющих воздействий 
на издержки производства. Данные крите-
рии создают предпосылки для достижения 
конечных целей управления издержками. 
Другая часть критериев – экономические, 
определяются в значительной степени вли-
янием внешних факторов и не полностью 
подконтрольны управленческим воздей-
ствиям организации. Результирующими или 
интегральными критериями, как видно из 
рис. 1, следует считать степень управляемо-
сти издержек в целом и использование ми-

нимума ресурсов для получения единицы 
результата. При подборе известных и фор-
мировании новых показателей следует ис-
ходить из классических методов разработки 
показателей (метрик) качества. При этом 
необходимо использовать как ряд класси-
ческих, известных технико-экономических 
показателей, так и новые, ранее не приме-
нявшиеся в корпоративной организации.

Критерий 1.1 «Поддержание обосно-
ванного уровня постоянных издержек 
при увеличении объёмов производства 
и продаж» характеризуется показателем, 
«коэффициент рациональности увеличения 
постоянных затрат» Кр и рассчитывается по 
формуле

  (3)
где R – экономия совокупных издержек бла-
годаря увеличению постоянных издержек, 

Структура критериев показателей управления издержками производства
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руб.; ∆Cfi x – прирост постоянных издержек 
за период, руб.; V – объем реализации про-
дукции, руб.

Данный показатель рассчитывается 
на основании управленческой отчетности 
корпоративной организации, где отражены 
соответствующие показатели. Он характе-
ризует относительное увеличение посто-
янных издержек в соотнесении с объёмом 
реализации (выручки). Чем меньше данный 
коэффициент, тем в большей степени уве-
личение постоянных издержек способство-
вало сокращению затрат.

Критерий 1.2. «Минимальный при-
рост «необоснованных» издержек, кото-
рые предприятие могло не допустить» 
характеризуется показателем «Темп при-
роста непроизводительных издержек», рас-
считывается по формуле

  (4)

где UEi – непроизводительные издержки 
в i-й период, руб.; UEi–1 – непроизводитель-
ные издержки в предыдущий период, руб.

Данный показатель рассчитывается на 
основе экономического анализа управлен-
ческой отчетности предприятия, позволяю-
щего определить размер непроизводитель-
ных издержек. Такой анализ, как правило, 
должен проводиться поквартально, что по-
зволяет своевременно принимать корректи-
рующие управленческие решения.

Критерий 2.1 «Соответствие управ-
ленческих воздействий факторам вну-
тренней и внешней среды» определяется по-
казателем, устанавливающим соответствие 
между уровнем и качеством управления от-
дельными факторами внутренней и внешней 
среды, и степенью их влияния на качество 
управления издержками производства: 

  (5)

где Fi – оценка величины i-го фактора, влия-
ющего на издержки производства компании; 
ki – весовой коэффициент, характеризую-
щий силу влияния i-го фактора; si – оценка 
качества управленческого воздействия на 
i-й фактор.

Данный показатель рассчитывается 
на основе имеющегося перечня факторов, 
а также экспертных оценок показателей ki 
и si, которые должны быть нормированы по 
единой шкале. Наиболее простой шкалой 
оценивания является трехбалльная:

1) управленческое воздействие не осу-
ществляется, фактор не влияет на издержки 
производства – 0 баллов;

2) влияние фактора среднее, управлен-
ческое воздействие осуществляется частич-
но – 1 балл;

3) влияние фактора высокое, управлен-
ческое воздействие осуществляется полно-
стью – 2 балла.

Критерий 2.2 «Сбалансированность 
показателей структурной и информаци-
онной сложности системы управления 
издержками S и H» следует определять по 
формуле)

  (6)

где S – показатель структурной сложности 
системы воздействия на издержки произ-
водства; Н – показатель энтропии системы 
издержек.

Чтобы построить схему системы управ-
ления (СУ) объектом исследования, необхо-
димо ответить на ряд вопросов, характери-
зующих объект [4–5]:

1. Что есть объект управления корпора-
тивной организации – без администрации?

– выходное воздействие → издержки 
(затраты) производства?

– управляющее воздействие → числен-
ность сотрудников; структура организации; 
стимулирующее воздействие?

2. Что есть управляющая подсистема – 
администрация (управляющий орган) орга-
низации?

3. Что есть внешние воздействия и на 
что (орган управления ОУ) или УО они воз-
действуют?

4. Какова свойства объекта исследова-
ния (нестационарность, изменение структу-
ры, нормативы и нормы; численность, сти-
мулы, координаты)

Обратная связь достигается за счет уче-
та, анализа и контроля по фактическим све-
дениям о функционировании управляемой 
системы, что позволяет осуществлять коррек-
тирующие воздействия, а также при необхо-
димости изменять сами планы. Внешняя сре-
да при этом тоже генерирует определенные 
возмущающие воздействия на объект управ-
ления (в частности, изменение цен и тарифов 
на производственные ресурсы), что отражает 
открытость управляемой системы. Формаль-
ная постановка задачи управления издерж-
ками может быть осуществлена на основе 
классической задачи линейного программи-
рования [1, 3, 4], сводящейся к отысканию 
минимума функции вида:

  (7)
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при ограничениях вида

     (i = 1, 2, ..., m);  

 xj ≥ 0;    (j = 1, 2, ..., n), (8)
где x – переменные задачи (например, объ-
ем производства); с – коэффициенты.

Ограничения (8) могут отражать не-
обходимый объем производства j-го вида 
продукции. Тем самым задача (7) представ-
ляет собой поиск оптимального решения, 
при котором будет выполнен бюджет про-
изводства (производственная программа) 
предприятия и достигнут минимум издер-
жек. На основе новых методов выполнены 
расчеты безубыточности корпоративной 
организации, представленные в табл. 1. 
ООО «СибГеоПроект» – как корпоратив-
ная организация является одним из лидеров 
рынка геологоразведочных и проектных 
работ Сибирского федерального округа [2]. 
Работая по модели «EPMS» («Engineering – 
Procurement – Construction – Management»), 
ООО «СибГеоПроект» предлагает клиен-
там управление проектами от обоснования 
бизнес-идеи до осуществления авторс-
кого надзора.

В качестве социально-экономической 
и производственной системы ООО «СибГео-
Проект» характеризуется рядом свойств, 
в частности:

– целями, социально-экономическими 
интересами компании в целом, управляю-
щего центра и отдельных агентов (подраз-
делений, сотрудников);

– системой функций и бизнес-процес-
сов, реализуемых компанией;

– организационной и производственной 
структурой, отражающей элементный со-
став системы и выполняемые работы;

– связями между различными элемента-
ми системы, а также ее элементами и внеш-
ней средой.

Таблица 1
Анализ безубыточности 

ООО «СибГеоПроект» на 2015 год

Наименование 
показателя

Пессими-
стичный 
вариант

Реали-
стичный 
вариант

Постоянные затраты, 
тыс. руб. 128 000 128 000

Удельный вес перемен-
ных издержек в продажах 0,68 0,68

Переменные издержки, 
тыс. руб. 272 000 400 000

Объем реализации работ, 
тыс. руб. 400 000 588 000

Операционная прибыль, 
тыс. руб. 0 50 000

Рентабельность продаж, 
процентов 0 8,5 %

Совершенствование порядка, проце-
дур и функций управления издержками 
производства корпоративных образований 
основано на разработанном алгоритме, 
приведённом в работах [2–4], и рекомен-
дованных в его рамках методов, приведен-
ных в табл. 2.

Однако сложность объекта управления 
и нередко – невозможность получения не-
обходимых для формулировки задачи (3) 
данных существенно ограничивает при-
менимость классического линейного про-
граммирования в управлении издержками. 
Решение главной задачи «производить или 
покупать» имеет существенное значение 
для установления обоснованного уровня 

Таблица 2
Распределение обязанностей и ответственности при принятии 

и реализации решений по влиянию на издержки ООО «СибГеоПроект»

Виды работ Управленческий аппарат Плановый отдел 
(ПЭО)

Дирекции по 
направлениям

Остальные 
подразделения

Организация 
и исполне-
ние сметной 
работы

Совершенствование и доработ-
ка локальной нормативной базы 
по сметной работе, использова-
нию нормативов затрат

–

Плановое 
составление 
смет с учетом 
фактического 
опыта работы

–

Организация 
оплаты труда

Установление политики и пока-
зателей по оплате труда с уче-
том ограничений и нормативов 
издержек

Планирование 
затрат на персо-
нал по норматив-
ным показателям

Решение за-
дачи «произ-
водить или 
покупать» 

Планирова-
ние затрат на 
персонал по 
нормативным 
показателям

Организация 
производства

Определение целей работы не 
только по общему размеру, но 
и по структурным, относитель-
ным показателям издержек

Планирование 
качественных 
характеристик 
результативности

–
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постоянных затрат, принятия решений о вы-
полнении работ собственными силами или 
передачи на субподряд. Как было отмечено 
ранее, в ряде случаев возникает альтерна-
тива набора штатного персонала, приобре-
тения оборудования, выполнения собствен-
ными силами определенных операций или 
продолжения размещения заказов на сторо-
не. Обоснованное решение данного вопро-
са позволяет существенно сократить сово-
купные производственные издержки.

В ООО «СибГеоПроект» к альтернативе 
«производить или покупать» можно отне-
сти следующие виды деятельности:

– буровые работы (около 9,4 % издержек); 
– агрохимические анализы (около 0,5 % 

издержек);
– разработка системы материально-ин-

струментального снабжения (СМИС) (око-
ло 2,5 % издержек).

Как известно, основной принцип ана-
лиза «производить или покупать» состоит 
в том, что до определенного уровня произ-
водства работ их целесообразно заказывать 
на стороне, а при необходимости более вы-
соких объемов – начинать собственное про-
изводство [2]. Таким образом, необходимо 
определить, при каких объемах работ будет 
целесообразным формирование собствен-
ных производств, наем штатного персонала, 
закупка оборудования и т.п. 

Производственную задачу «произво-
дить или покупать» можно решить с по-
мощью механизма распределения затрат 
между агентами. Механизм распределения 
затрат ставит в соответствие совокупности 
оценок агентов  распределение затрат 

 такое что соответствует:  

  (9)

В первую очередь, в силу их просто-
ты, выделяют приоритетные механизмы. 
В этих механизмах для каждого агента, вы-
полняющего определённую работу, опреде-
ляется его приоритет (вес) ηi(yi), и затраты 
распределяются прямо пропорционально 
приоритетам агентов (10):

  (10)

Условие (9) при использовании приори-
тетных механизмов выполняется автомати-
чески. В зависимости от вида функций ηi(yi) 
различают механизмы прямых, обратных 
и абсолютных приоритетов. В механизмах 
прямых (обратных) приоритетов ηi(yi) воз-
растающая (убывающая) функция yi,  
а в механизмах абсолютных приоритетов 
ηi( ) не зависит от уi, т.е. ηi(yi) = αi ≥ 0.

Результаты соответствующих расче-
тов представлены в табл. 3. Проведенный 
анализ показывает, что по двум альтер-
нативам из трех корпоративному обра-
зованию целесообразно отказаться от за-
каза работ на стороне и осуществлять их 
собственными силами. При производстве 
буровых работ затруднение вызывает не-
обходимость больших единовременных 
вложений в приобретение оборудования 
(хотя частично это делается). Однако при 
переходе к выполнению раздела по СМИС 
собственными силами существенных ин-
вестиций не потребуется (только текущие 
издержки по содержанию рабочих мест 
и по оплате труда).

Таблица 3
Принятие решения «производить или покупать», тыс. руб.

Раздел СМИС 
(из расчета 
15 проектов 

в год) 
Буровые работы

Агрохимические 
анализы (из рас-
чета 150 стан-
дартных анали-

зов в год)
произ-
водство покупка произ-

водство покупка произ-
водство покупка

Материальные затраты 0 – 14 000 – 180 –
Расходы на оплату труда нанятого пер-
сонала 5 400 – 9 000 – 880 –

Амортизация оборудования, техники 100 – 18 000 – 500 –
Организация и обслуживание рабочих мест 300 – 2 000 – 450 –
Всего издержек 5 800 10 600 43 000 56 000 2010 1 900
Рациональное решение Перейти к вы-

полнению работ 
собственными 

силами

Перейти к вы-
полнению работ 
собственными 

силами

Продолжать зака-
зывать на стороне

Экономический эффект 4 800 13 000 –
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Следовательно, переход к выполне-

нию раздела СМИС собственными сила-
ми является приоритетным мероприятием 
с весьма существенным экономическим 
эффектом. По работам, связанным с агро-
химическим анализом, целесообразно 
продолжать размещать заказы на стороне, 
т.к. организация собственной лаборато-
рии явно нерациональна.
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