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Настоящая статья посвящена управлению матрицей ответственности исполнителей как основы сни-
жения издержек производства в корпоративных организациях. Корпоративные организации характеризу-
ются большими масштабами производственной деятельности и финансовых потоков, значительной долей 
постоянных издержек в себестоимости, сложностью управляющего объекта. Вследствие этого повышение 
ответственности исполнителей, осуществляющих планирование издержек производства, предполагает со-
вершенствование системы и методов управления, разработку новых алгоритмов, моделей управления и сти-
мулирования. Следует также отметить, что существующие методы управления издержками производства 
неполно раскрывают современные инструменты, что обуславливает выбор цели, задач, объекта и предмета 
исследования. Определены факторы, обуславливающие эффективность управления системой воздействия 
на издержки производства корпоративного образования. Разработана система критериев и показателей для 
оценки эффективности управления воздействием на издержки производства.
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This article is devoted to the management of the perpetrators as the basis matrix lower production costs in 
corporate organizations. Corporate organizations are characterized by large scale production and fi nancial fl ows, the 
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Характерным примером корпоративного 
образования, отличающегося сложностью 
и значительными масштабами деятельно-
сти, является инжиниринговая компания 
ООО «СибГеоПроект». Ей свойственны 
такие черты, как распределенная струк-
тура собственности, членство в уставном 
капитале различных участников, сложное 
внутреннее устройство, наличие большого 
перечня функций по элементам деятель-
ности. Отличительные характеристики: 
нестационарность структурных свойств, 
внешних условий; структура объекта из-
меняется целенаправленно, т.е. объект с из-
меняемой структурой под воздействием как 
внутренних, так и внешних условий. Таким 
образом, ООО «СибГеоПроект» и его систе-
ма управления издержками производства 

должны анализироваться как сложные со-
циально-экономические системы с приме-
нением соответствующих и методов.

Чтобы построить схему Системы Управ-
ления объектом исследования, необходимо 
ответить на ряд вопросов, характеризую-
щих объект [1]:

1. Что есть объект управления корпора-
тивной (проектной) организации – без ад-
министрации?

– выходное воздействие → издержки 
(затраты) производства?

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

2. Что есть управляющая подсистема – 
администрация (управляющий орган) орга-
низации?
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Рис. 1. Схема структурных управляющих воздействий объекта и схема СУ

(системы управления объектом исследования)

3. Что есть внешние воздействия и на 
что (Орган Управления ОУ) или УО они 
воздействуют?

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

Ответы на эти вопросы частично ото-
бражены на рис. 1.

На основе разработанных методов 
и алгоритмов был разработан и внедрен 
в практику вариант управления издержками 
производства в корпорации ООО «СибГео-
Проект» [2]. Он предполагает существенное 
совершенствование имеющейся системы 
управления производственными издержка-
ми в целях повышения ее результативности 
и эффективности, что, в свою очередь, по-
требовало реализации и внедрения двух ос-
новных компонент:

1) реорганизация структуры системы 
управления в соответствии с ключевы-
ми факторами издержек и существующим 
уровнем сложности;

2) совершенствование порядка, проце-
дур и функций управления на основе раз-
работанного алгоритма управления произ-
водственными издержками корпоративных 
образований.

В качестве социально-экономической и про-
изводственной системы ООО «СибГеоПроект» 
характеризуется рядом свойств, в частно-
сти:

– целями, экономическими и социаль-
ными интересами компании в целом, управ-
ляющего центра и отдельных агентов (под-
разделений, сотрудников);

– системой функций и бизнес-процессов, 
реализуемых компанией (Приложение 1);

– организационной и производствен-
ной структурой, отражающей элемент-
ный состав системы и выполняемые ра-
боты (рис. 2);

– совокупностью внутренних правил, 
процедур, регламентов;

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

Основными видами деятельности 
ООО «СибГеоПроект» являются: вос-
производство минерально-сырьевой базы 
за счёт проведения поисково-оценочных 
и разведочных работ, гидрогеологических 
работ, проведение инженерных изысканий 
для сохранения экологической безопас-
ности, геологическое и маркшейдерское 
обеспечение деятельности недрополь-
зователей, проведение аэрофотосъёмок, 
проектирование горнодобывающих пред-
приятий, проектирование строительства 
промышленных и гражданских объектов, 
осуществление строительного контро-
ля и технического надзора. Для выпол-
нения данных работ, как видно из рис. 6, 
в структуре компании созданы четыре про-
фильные дирекции, которые могут счи-
таться основными операционными (произ-
водственными) подразделениями.

В течение 10 лет деятельности компа-
ния успешно реализовала более 250 про-
ектов строительства и реконструкции 
предприятий, более 150 комплексных 
инженерных изысканий, выполнила бо-
лее 100 технико-экономических обо-
снований и более 350 работ в сфере ох-
раны окружающей среды на территории 
17 регионов России (по преимуществу 
в Сибирском федеральном округе). Чис-
ленность коллектива компании – более 
350 специалистов.

Компания, как видно из представленных 
в табл. 1 сведений, в целом является эконо-
мически эффективной и устойчивой компа-
нией, расширяет масштабы своей работы.

Рассмотрим реализацию данных на-
правлений более подробно.
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Рис. 2. Структура ООО «СибГеоПроект» (укрупнённо) и основные виды работ

Таблица 1
 Основные параметры деятельности организации в 2011–2013 гг.

Наименование 
показателя

Годы Темп роста 
цепной, про-

центов2011 2012 2013

тыс. 
руб.

процен-
тов к вы-
ручке

тыс. 
руб.

процен-
тов к вы-
ручке

тыс. 
руб.

процен-
тов к вы-
ручке

2012 
к 2011

2013 
к 2012

Выручка от реализации 
работ 215796 100,0 405265 100,0 532688 100,0 187,8 131,4

Себестоимость продаж 162647 75,4 352463 87,0 404408 75,9 216,7 114,7
Валовая прибыль 53149 24,6 52802 13,0 128280 24,1 99,3 242,9
Управленческие расходы 45585 21,1 53971 13,3 120103 22,5 118,4 222,5
Прибыль от продаж 7549 3,5 ‒1169 ‒0,3 8177 1,5 ‒15,5 ‒699,5
Прочие доходы 9941 4,6 64145 15,8 96656 18,1 645,3 150,7
Прочие расходы 10829 5,0 63823 15,7 95022 17,8 589,4 148,9
Чистая прибыль 5620 2,6 481 0,1 9175 1,7 8,6 1907,5

Для реорганизации существующей си-
стемы управления издержками производ-
ства требуется:

– определение требований к наличию 
и свойствам отдельных элементов, обуслов-
ленных наиболее значимыми факторами, 
влияющими на издержки;

– формирование совокупности раци-
ональных вариантов системы управления 
издержками производства на основе морфо-
логического ящика;

– выбор наиболее рационального вари-
анта системы управления издержками про-
изводства на основе определенных крите-
риев, в частности уровня сложности.

В соответствии с проведенным ана-
лизом, наиболее высоким влиянием на 
издержки производства корпорации об-
ладают факторы «Требования государ-
ства к выполнению проектных работ», 
«Качество и обоснованность сметной 
работы». Первый фактор практически не 
поддается управляющим воздействиям 
корпоративного образования, тогда как 
второй должен найти отражение в си-
стеме управления издержками. Наряду 
с этим необходимо предусмотреть фак-
торы с умеренным влиянием («Политика 
оплаты труда», «Уровень организации 
производства») [3].
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На практике это означает, что управлен-

ческие решения по вопросам организации 
сметно-договорной работы, оплаты труда 
и организации производства должны при-
ниматься с обязательным учетом их влияния 
на производственные издержки корпоратив-
ного образования. Необходимо взаимодей-
ствие должностных лиц, ответственных за 
принятие и реализацию соответствующих 
решений. Для достижения данной цели сле-
дует использовать матрицу распределения 
обязанностей и ответственности, для этого 
необходимо определить следующие новые 
элементы системы управления издержками, 
которые необходимо внедрить в ООО «Сиб-
ГеоПроект» в соответствии с наиболее зна-
чимыми факторами:

1) применение аппарата решения задачи 
«производить или покупать» при форми-
ровании штатного состава, парка техники 
и оборудования;

2) использование показателей, отража-
ющих структурные и относительные пара-

метры производственных издержек, в част-
ности: доля переменных затрат в единице 
объема продаж (в целом по корпоративному 
образованию и по отдельным дирекциям, 
проектам; удельный вес постоянных затрат 
в совокупных затратах и единице объема 
продаж (в целом по корпоративному образо-
ванию, по отдельным подразделениям и про-
ектам); темп прироста накладных затрат;

3) обоснование норм и нормативов за-
трат аналитическим методом с учетом фак-
тического опыта работы.

Внедрение данных элементов в систе-
му управления издержками корпоратив-
ного образования на этапе формирования 
морфологического ящика и далее выбора 
рационального варианта позволяет в наи-
более полной степени осуществлять управ-
ленческое воздействие на наиболее значи-
мые факторы, определяющие издержки. 
Рассмотрим формирование вариантов си-
стем управления издержками производства 
ООО «СибГеоПроект» (табл. 2).

Таблица 2
Рациональные варианты системы управления издержками 

Структура Вариант 1 Вариант 2 Вариант 3 Вариант 4
L2 – функ-
ция управ-
ления 

Целеполагание, ко-
ординация, опера-
тивное управление, 
контроль

Планирование, 
координация, 
мотивация, опера-
тивное управление, 
осуществление 
обратной связи, 
регулирование, 
стимулирование

Целеполагание, 
планирование, 
организация испол-
нения, контроль, 
анализ, стимулиро-
вание

Целеполагание, 
планирование, ко-
ординация, опера-
тивное управление, 
организация испол-
нения, осуществле-
ние обратной связи, 
регулирование, 
стимулирование

L3 – методы 
управления

Калькулирование 
полной себестоимо-
сти, нормативный, 
бюджетирование

Управление по це-
левым издержкам, 
стратегический 
анализ затрат, функ-
ционально-стои-
мостный анализ, 
нормативный, 
бюджетирование

Нормативный, учет 
прямых издержек, 
функциональ-
но-стоимостный 
анализ, бюджетиро-
вание

Кайдзен, управ-
ление по целевым 
издержкам, управ-
ление издержками 
по стадиям жизнен-
ного цикла, бюдже-
тирование

L4 – цели 
управления

Затратоемкость, 
рентабельность 
затрат

Рентабельность 
затрат, темп 
снижения затрат, 
снижение непроиз-
водительных затрат, 
операционный 
рычаг

Затратоемкость, 
рентабельность 
затрат, показатели 
структуры затрат, 
снижение постоян-
ных затрат, сниже-
ние непроизводи-
тельных затрат

Операционный ры-
чаг, темп снижения 
затрат, снижение 
непроизводитель-
ных затрат

L1 – струк-
туры из-
держек

По статьям, по 
экономическим 
элементам

По видам работ, по 
бизнес-процессам, 
по степени управ-
ляемости

По статьям, по 
зависимости от 
объема работ, по 
бизнес-процессам

По бизнес-про-
цессам, по видам 
работ, по зависи-
мости от принятия 
решений

L5 – органи-
зационная 
структура

Распределение по 
подразделениям

Рабочая группа Распределение по 
подразделениям

Рабочая группа
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Для оценки сформированных вариан-

тов был использован метод постулируемых 
принципов [3–6], в соответствии с которым 
вводится квадратичный штраф отклонений 
от наилучшего значения:

  (1)

где  – наилучшая оценка по i-му критерию; 
xi – фактическая оценка по i-му критерию. 

При этом критерии ранжируются по 
важности при соблюдении условия

  (2)
где wi – оценка важности i-го критерия.

После этого определяется качество 
каждого из альтернативных вариантов по 
формуле
  (3)

Исходные данные для оценки вариантов 
систем управления издержками корпора-
тивного образования на основе управлен-
ческих показателей и результаты расчетов 
представлены в табл. 3 [2 ]. 

Оценка важности критериев по поряд-
ку: 1 – 0,45; 2 – 0,25; 3 – 0,30.

Наилучшее возможное значение для всех 
критериев – 1,00.

Из данных табл. 3 видно, что в наиболь-
шей степени наилучшим значениям кри-
териев соответствует третий вариант, для 
которого мера расстояния от идеала состав-
ляет 0,004. Это позволяет определить его как 

наиболее рациональный для системы управ-
ления издержками производства ООО «Сиб-
ГеоПроект» и дополнить соответствующими 
элементами существующую систему: 

– проведение анализа безубыточности 
при планировании сценариев и вариантов 
производственных издержек корпоративно-
го образования;

– проведение функционально-стои-
мостного анализа;

– решение задачи «производить или по-
купать»;

– прогрессивное планирование произ-
водственных издержек корпоративного об-
разования.

В рамках планирования основных па-
раметров операционной деятельности 
ООО «СибГеоПроект» на 2015 г. был про-
веден анализ безубыточности, позволив-
ший установить плановый уровень по-
стоянных и переменных издержек по двум 
вариантам – пессимистичному (уровень 
безубыточности) и реалистичному (рен-
табельность продаж 8,5 %). Анализ без-
убыточности позволяет выделить в рамках 
рекомендованного алгоритма два сценария 
поведения издержек корпоративного обра-
зования. В соответствии с пессимистичным 
сценарием, предполагающим существенное 
снижение спроса на проектные работы в ус-
ловиях экономического кризиса и достиже-
ние безубыточного уровня деятельности 
корпоративного образования, постоянные 
затраты должны планироваться в рамках 
128–130 млн руб., переменные допустимы 
в размере около 400 млн руб.

Таблица 3
Данные для оценки вариантов систем управления издержками 

Критерии
Вариант 1 Вариант 2 Вариант 3 Вариант 4

xi U WiUi xi U WiUi xi U WiUi xi U WiUi

1. Соответствие 
управленческих 
воздействий фак-
торам внутренней 
и внешней среды 
по степени силы их 
воздействия и сба-
лансированности

0,75 0,063 0,028 0,78 0,048 0,022 0,95 0,003 0,001 0,90 0,010 0,005

2. Сбалансирован-
ность структурной 
и информационной 
сложности систе-
мы управления 
издержками

0,80 0,040 0,010 0,75 0,063 0,016 1,00 0,000 0,000 0,75 0,063 0,016

3. Полнота реа-
лизации функций 
управления из-
держками произ-
водства

0,60 0,160 0,048 0,80 0,040 0,012 0,90 0,01 0,003 1,00 0,000 0

Итоговая оценка 0,086 0,050 0,004 0,021
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Таблица 4

Экономический эффект ФСА по семи проектным работам

Вид работы
Число 
«избы-
точных» 
функций

Число 
«избы-
точных» 
разделов

Экономический 
эффект от сокраще-
ния «избыточных» 
элементов, тыс. руб.

1. Оценка воздействия на окружающую среду 0 2 2 000
2. Разработка информационного пакета по участку 
недр с целью лицензирования 3 2 420

3. Разработка проектной документации на 
рекультивацию нарушенных земель 1 1 215

4. Проектирование административного здания 1 1 200
5. Разработка раздела «мероприятия по обеспечению 
пожарной безопасности» 1 1 180

6. Технический отчет по изысканиям в сфере выбора 
водного объекта 0 0 0

7. Разработка технико-экономического обоснования 0 1 70
В целом по 7 проектам 3 085

Оптимистичный сценарий предполага-
ет увеличение объемов реализации работ 
до 588–590 млн руб., при этом постоянные 
издержки должны сохраниться на уровне 
128–130 млн руб., переменные возрастут до 
400 млн руб. Операционная прибыль соста-
вила 50 млн руб., рентабельность продаж 
достигнет 8,5 %, что можно считать прием-
лемым в сложившейся экономической си-
туации. Результаты данных расчетов дают 
конкретные лимиты издержек и могут ис-
пользоваться как основа для дальнейшего 
планирования и бюджетирования.

Функционально-стоимостный анализ 
(ФСА) в рамках алгоритма является инстру-
ментом снижения стоимости проектных ра-
бот и издержек корпоративного образования 
до планового уровня, при сохранении необ-
ходимого уровня качества. В рамках иссле-
дования был проведен ФСА семи проектов. 
Применительно к рассматриваемому проекту 
экономия издержек составит 2 млн руб. Свод-
ные данные об экономическом эффекте ФСА 
по семи проектам представлены в табл. 4.

Данные табл. 4 свидетельствуют, что по 
7 проектам ФСА позволяет выявить резер-
вы сокращения издержек в объеме около 
3,1 млн руб. Следует отметить, что не по 
всем проектам были выявлены возможно-
сти исключения функций и (или) элементов.

Таким образом, порядок, процедуры 
и функции управления издержками произ-
водства, использованные в разработанном 
алгоритме, позволяют получить положи-
тельный экономический эффект в виде со-
кращения издержек производства, наиболее 
результативно использовать ресурсы корпо-
ративного образования.
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