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Аннотация
Предмет. Промышленные  предприятия  при  постоянном  изменении  внешних 
условий, росте конкуренции и глобализация бизнеса сталкиваются с рядом проблем, 
важную  роль  в  решении  которых  играет  управление  затратами.  Рассматривается 
методология  использования  целевого  показателя  финансовой  эффективности  для 
контроля развития целевых затрат основных бизнес-процессов предприятия.
Цели. Раскрытие  целевого  показателя  финансовой  эффективности  как  нового 
инструмента  стратегического  управления  затратами  промышленного  предприятия, 
направленного  на  контроль  развития  целевых  групп  затрат  и  оценки  повышения 
результативности работы.
Методология. Выявлены  основные  элементы  системы  управления  затратами, 
проведен  анализ  существующих  методов  управления  ими,  систематизированы 
целевые направления контроля затрат по основным бизнес-процессам.
Результаты. Предложена  методология  расчета  целевого  показателя  финансовой 
эффективности для контроля целевых затрат основных бизнес-процессов.
Выводы. Применение  целевого  показателя  финансовой  эффективности  позволяет 
комплексно  подойти  к  оценке  влияния  различных  бизнес-процессов  на 
результативность  работы  промышленного  предприятия  в  динамике,  а  регулярный 
контроль уровня целевого показателя финансовой эффективности позволяет активно 
использовать его в процессе управления затратами.
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В современном мире конкуренция становится все 
более  жесткой  и  требует  от  промышленных 
предприятий  быстрого  приспособления  к  новым 

условиям  путем  применения  более  эффективных
и  экономичных  технологий  производства, 
совершенствования  систем  управления, 
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постоянной  работы  над  повышением  качества 
выпускаемой  продукции  и  над  контролем  уровня 
затрат.

Промышленные  предприятия  при  постоянном 
изменении внешних условий, росте конкуренции и 
глобализации  бизнеса  сталкиваются  с  рядом 
проблем,  среди  которых  можно  выделить  особо 
актуальные, такие как [1]:

• корпоративная  культура  большинства 
промышленных  предприятий  не ориентирована 
на стратегические изменения; 

• ориентация  на  достижение  краткосрочных 
результатов сдерживает стратегическое развитие 
промышленных предприятий;

• неэффективная  система  внутренней 
информационной  поддержки  не  позволяет 
принимать  правильные  управленческие 
решения;

• недостаток  информации  для  принятия 
стратегических решений;

• отсутствие  непрерывного  планирования 
производства;

• отсутствие  эффективных  методов  учета  и 
контроля затрат.

Важную роль в решении перечисленных проблем, 
п р и н им а я  в о  в н и м а н и е  р а с т ущ ую 
самостоятельность  предприятий  в  России,  играет 
совершенствование  управленческих  процессов, в 
том числе совершенствование системы управления 
затратами [2]. 

Оперативное  управление  затратами  представляет 
собой  комплексный  инструмент  управления 
деятельностью  промышленного  предприятия, 
затрагивающий все стороны его производственных 
процессов,  и  состоит из  следующих  основных 
элементов:

• прогно зирование  –  хара ктери зуе т с я 
составлением  планов  прямых  и  косвенных 
затрат,  необходимых  для  производства 
продукции;  рассчитывается  плановая 
себестоимость,  создаются  планы  по  объемам 
производства и продаж, а также по капитальным 
затратам; 

• нормирование  –  этот  этап  необходим  для 
наработки базовой информации, используемой в 
планировании  и  контроле  деятельности 
предприятия,  посредством  анализа  отклонений 

от  нормативов.  Этап  важен  для  соблюдения 
условий  труда  и  охраны  окружающей  среды. 
Управление  затратами,  в  основе  которого 
заложено  нормирование,  нацелено  на 
сокращение потерь производства, на повышение 
эффективности,  поддержание  качества 
производимой продукции;

• калькуляция  и  учет  фактических  затрат  – 
состоит  в  подсчете  фактических  затрат  и  в 
калькуляции  фактической  себестоимости 
производства  продукции,  сопоставление 
которых  с  нормативами  и  сметами  позволяет 
выявить  направления  снижения  затрат  для 
повышения  эффективности  производства.  Учет 
фактических  затрат  позволяет  сформировать 
достоверную  информацию  о  хозяйственных 
процессах  и  результатах  деятельности 
предприятия,  а  также  позволяет  оценить 
рентабельность  ассортимента  выпускаемой 
продукции,  эффективность  капитальных 
вложений,  результаты  деятельности  различных 
структурных  подразделений  предприятия  и 
систематизировать  информацию  для  принятия 
управленческих решений;

• анализ  –  выявление  возможностей  более 
рационального  использования  ресурсов 
промышленного  предприятия.  Результаты 
анализа  служат  основой  для  принятия 
управленческих  решений   в  части  снижения 
затрат  на  производство  и  реализацию 
продукции;

• оперативный  мониторинг  –  завершающий 
элемент  в  системе  управления  затратами, 
основной  задачей  которого  является 
отслеживание  выполнения  установленных 
планов  и  задач,  позволяет  раскрывать  и 
устранять возникающие отклонения. 

Актуальность  развития  и  практического 
использования  передовых  практик  эффективного 
управления  затратами  активно  обсуждается  в 
отечественной  и  зарубежной  экономической 
литературе [3–11]. 

В  работах  «Управленческий  учет  для 
менеджеров»1, «Затраты: от первобытного учета до 
стратегического  управления»  [12]  и  других 
подробно  раскрыты  подходы  к  толкованию 
понятия  «затраты»  и  их  составу,  раскрыты 
основные  классификации  затрат  и  различные 
методы  их  измерения  и  учета,  особый  акцент 
сделан  на  важности  стратегического  управления 

1 Вахрушина М.А. Управленческий учет для менеджеров. 
М.: КноРус, 2018. 320 с.
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затратами,  особую  актуальность  приобретает 
процессный  подход  в  управлении  затратами. 
Однако  в  существующих  научных  трудах  не 
находит  достаточного  отражения  комплексная 
оценка влияния развития затрат различных бизнес-
процессов  на  результативность  работы 
промышленного предприятия.

Многие  промышленные  предприятия  организуют 
систему  оперативного  управления  затратами  по 
центрам  ответственности:  центрам  затрат, 
прибыли, инвестирования и др. Такое деление дает 
возможность  повысить  ответственность 
руководителей  отдельных  подразделений,  но  эта 
информация  не  всегда  оказывается  полезной  с 
точки зрения выработки общей стратегии развития 
предприятия. 

Так  как  оперативное  управление  ведется  в  целях 
стратегического  управления  затратами,  очень 
важно,  на  наш  взгляд,  организовать  систему 
управления  затратами  компании  по  конкретным 
бизнес-процессам [13].

В общем виде бизнес-процесс представляет собой 
совокупность  взаимосвязанных  операций  по 
созданию потребительской ценности. При этом все 
процессы делятся на основные и вспомогательные. 
Вспомогательные  процессы  базируются  на 
инфраструктуре  фирмы,  управлении  трудовыми 
ресурсами,  технологической  разработке, 
снабжении.

Обобщенная  классификация  основных  бизнес-
процессов  промышленных  предприятий,  их 
функции  и  ключевые  направления  управления 
затратами  в  рамках  каждого  бизнес-процесса 
представлены в табл. 1.

Каждый  бизнес-процесс,  включая  разного  рода 
операции,  сопряжен  с  определенными  видами 
затрат,  которые  группируются  и  переносятся  на 
соответствующий  объект  производства  [14].  При 
этом затраты, связанные с выполнением основных 
операций по созданию потребительской ценности, 
прямо  переносятся  на  конкретный  объект  затрат 
[15].  Накладные  затраты,  а  именно  – расходы  на 
выполнение  управленческих и  вспомогательных 
операций,  не  могут  быть  непосредственно 
перенесены  на  соответствующий  объект  затрат. 
Это  связано  с  тем,  что  такие  операции 
выполняются  в  разных  бизнес-процессах,  то  есть 
одновременно  участвуют  в  создании  нескольких 
объектов  затрат  [16].  В  табл.  2 представлена 
классификация  затрат  по  бизнес-процессам, 
позволяющая лучше оценить их структуру.

В  условиях жесткой конкуренции промышленные 
предприятия стремятся к снижению затрат на всех 
этапах  производства.  Основные  направления 
снижения  затрат  и  связанная  с  ними  экономия, 
осуществляемая  в  рамках  отдельных   бизнес-
процессов, представлены в табл. 3.

Для  повышения  конкурентоспособности 
выпускаемой  продукции  и  результативности 
деятельности  промышленного  предприятия, 
улучшения его финансового состояния необходимо 
постоянно выявлять резервы снижения затрат [17]. 
В  соответствии  с  выявленными  ранее  затратами, 
которые несет тот или иной бизнес-процесс,
предлагается  использовать  целевой  показатель 
финансовой  эффективности  (ЦПФЭ), 
предназначенный  для  контроля  оценки 
результативности  работы  промышленного 
предприятия  и  представляющий  собой 
стандартизированный  комплексный  подход  к 
финансовой оценке  операционной эффективности 
и развития целевых затрат.

Процесс  контроля  работы  бизнес-процессов  при 
помощи  целевого  показателя  финансовой 
эффективности  преследует  следующие  основные 
цели:  создание  дополнительной  стоимости  на 
предприятии  и  измерение  результативности 
операционной работы. 

Применение  ЦПФЭ  при  управлении  затратами 
базируется на следующих принципах: 

• методическое  единство  на  разных  уровнях 
управления; 

• управление  затратами  на  всех  стадиях 
жизненного цикла – от создания до утилизации; 

• сочетание снижения затрат с высоким качеством 
выпускаемой продукции; 

• нацеленность на недопущение излишних затрат;

• контроль  внедрения  эффективных  методов 
снижения затрат; 

• совершенствование  системы  информационного 
обеспечения; 

• п о в ыш е н и е  з а и н т е р е с о в а н н о с т и 
производственных  подразделений  в  снижении 
затрат.

Целевой  показатель  базируется  на  комплексной 
оценке  развития  основных  групп  затрат, 
сопряженных  с  конкретными  бизнес-процессами, 
лежащими  в  основе  операционной  деятельности 
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организации,  позволяет  выстроить  взаимосвязь 
между  результативностью  работы  отдельных 
процессов  с  общим  финансовым  результатом 
работы промышленного предприятия. 

В  табл. 4 представлена схема бизнес-процессов и 
сопряженных  с  ними  ключевых  направлений 
контроля,  учитываемых  при  расчете  целевого 
показателя финансовой эффективности.

В  основе  использования ЦПФЭ заложен принцип 
учета эффектов  от  процессов,  сопряженных  с 
созданием  стоимости  в  части  производства  и 
хранения  произведенной  продукции,  учет 
эффектов от процессов, сопряженных с созданием 
стоимости  в  части  коммерческой  активности, 
прочих  эффектов,  таких  как  ценовые,  включая 
эффекты  от  изменения  курсов  валют.  Все  они 
должны быть учтены отдельным порядком.

Целевой  показатель  финансовой  эффективности 
включает  в  себя  суммирование  результативности 
по  направлениям  контроля  групп  затрат  (сырье  и 
материалы;  энергия;  производственные  затраты; 
операционные  затраты,  связанные  с 
сопровождением  инвестиционных  проектов; 
амортизация;  затраты  на  хранение  и  обработку 
продукции на складе готовой продукции): 

ЦПФЭ = ЦПФЭs + ЦПФЭp + ЦПФЭl,

где   ЦПФЭs –  целевой  показатель  финансовой 
эффективности процесса снабжения;

ЦПФЭp –  целевой  показатель  финансовой 
эффективности процесса производства;

ЦПФЭl –  целевой  показатель  финансовой 
эффективности процесса логистики.

Целевой показатель финансовой эффективности в 
рамках  процесса  материально-технического 
снабжения  в  основном  нацелен  на  контроль 
эффектов от переговоров с поставщиками сырья и 
материалов,  которые  инициируются  отделом 
закупок, и рассчитывается по формуле: 

где  n –  количество  видов  продукции,  при 
производстве которой используется материальный 
ресурс, на который уменьшилась цена;

pm0,  pm1 –  цена  материального  ресурса  при 
производстве  единицы  i-го  вида  продукции   до  и 
после  переговоров  о  сокращении  цен 
соответственно  (при  подсчете  результатов 

исключаются  какие-либо  внешние  эффекты  на 
рынке сырья, влияющие на конечную цену);

Pm1 –  расход  материального  ресурса  при 
производстве единицы  i-го вида продукции после 
уменьшения цены на него;

qYTD –  физический  объем  производства  i-го  вида 
продукции  начиная  с  периода,  в  котором 
произошло  уменьшение  цены  материального 
ресурса, до отчетного периода текущего года.

Целевой  показатель  финансовой  эффективности в 
рамках  процесса  производства  нацелен  на 
контроль  эффектов  и  развития  затрат  по 
следующим ключевым направлениям:

где ∆CMR – экономия от изменения спецификаций;

∆CFW – эффект от снижения брака производства;

∆CPэ –  эффект  от  изменения  потребления 
электроэнергии;

∆CPCF –  эффект  естественного  развития 
производственных затрат;

∆CRI –  эффект  от  оптимизации  операционных 
затрат,  связанных  с  сопровождением 
инвестиционных проектов;

∆CA – результат изменения амортизации.

Экономия от изменения спецификаций относится к 
сокращению затрат на сырье и материалы за счет 
сокращения  норм  расходов  сырья  либо  за  счет 
замены поставщика, поставляющего аналогичный 
материал  по  более  низкой  цене.  Все  эффекты  от 
замены  сырья  должны  обеспечить  неизменность 
качества  потребительских  свойств.  Расчет 
экономии  от  изменения  спецификаций 
производится  на  единицу  готового  продукта  на 
основе  цен  и  расхода  сырья,  действующих  во 
время  запуска  измененной  спецификации  в 
производство. Экономия на одну единицу готового 
продукта  фиксируется  для  расчета  общей 
экономии  от  изменения  спецификации,  которая 
рассчитывается  на  общий  объем  производства 
готовой продукции в течение календарного года:

.

Эффект  от  снижения  брака  производства  – 
представляет  собой  стоимость  сырья  и 
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материалов,  которые  не  покрываются  отпускной 
ценой. Данные потери возникают вследствие брака 
производства  (Брак  производства  =  Общий  
выпуск – Выпуск годной продукции) и перерасхода 
сырья  отно сительно  спецификации , 
расцениваются  по  стандартной  цене,  исключая 
какие-либо ценовые влияния. Изменение потерь из 
года  в  год  отражают  чисто  количественное 
изменение расхода сырья и материалов:

где  n –  количество  видов  продукции, 
производимой предприятием в текущем году;

FW0,  FW–1 –  фактический  финансовый  брак  при 
производстве  единицы  i-го  вида  продукции 
соответственно  за  текущий  отчетный  год  и  за 
аналогичный  период  года,  предшествующего 
отчетному году;

CoSst0,  CoS–1
 –  стандартная  стоимость 

спецификации  при  производстве  единицы  i-го 
вида  продукции  за  текущий  отчетный  год  и  за 
аналогичный  период  года,  предшествующего 
отчетному году, соответственно.

В свою очередь

где  n –  количество  видов  продукции,
производимой предприятием в отчетном году;

Pactm,  Pstm –  фактический  и  стандартный  расход 
материального ресурса при производстве единицы 
i-го вида продукции соответственно;

pstm – стандартная цена материального ресурса при 
производстве  единицы  i-го  вида  продукции 
соответственно  до  и  после  переговоров  о 
сокращении цен.

Эффект от изменения потребления электроэнергии – 
изменение  фактиче ско го  потре бления 
электроэнергии  на  единицу  произведенной 
продукции  в  мегаваттах  относительно 
потребления  прошлого  года,  расцененное  на 
основе  тарифа  прошлого  года  и  на 
производственных объемах текущего года.

где  n –  количество  видов  продукции, 
производимой предприятием в отчетном году;

Рэ0,  Рэ–1 – расход энергоресурса  при производстве 
единицы  i-го  вида  продукции  соответственно  за 
отчетный  год  и  за  аналогичный  период  года, 
предшествующего отчетному году;

р0 – тариф на энергоресурс за аналогичный период 
года, предшествующего отчетному году.

Эффект естественного развития производственных 
затрат  промышленного  предприятия  –  изменение 
производственных  затрат  предприятия  из  года  в 
год,  скорректированное  на  эффект  от  изменения 
объемов,  являющееся  результатом  оптимизации 
производственных  процессов,  внедрения  лучших 
производственных  практик,  естественная 
оптимизации  структуры  персонала,  прочие 
активности, нацеленные на сокращение затрат:

где  n –  количество  видов  продукции, 
производимой предприятием в текущем году;

PCF0,  PCF–1 – общая величина производственных 
затрат  отчетного  года  и  общая  величина 
производственных  затрат  за  аналогичный  период 
года,  предшествующего  отчетному  году, 
соответственно;

∆Cvolpcf –  эффект  изменения  производственных 
затрат  вследствие  изменения  производственных 
объемов i-го вида продукта.

где  q–1 –  количество  выпущенной  продукции  в 
году, предшествующем отчетному году;

%∆vol – фиксированный нормированный процент 
переменных затрат в структуре производственных 
затрат;

∆q –  общее  количественное  изменение  выпуска 
производства  продукции  текущего  года 
относительно предыдущего года.

Эффект  от  оптимизации  операционных  затрат, 
с в я з а н н ы х  с  с о п р о в ож д е н и е м 
инвестиционных  проектов  представляет  собой 
абсолютное  изменение  этих  затрат  в  текущем 
периоде  относительно  затрат  прошлого  года. 
К таким  затратим  относятся,  например,  обучение 
персонала  во  время  модернизации  линии,  тесты 
качества  продукции  после  модернизации 
оборудования,  стоимость  брака,  полученного  в 
период  с  ввода  оборудования  в  эксплуатацию 
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после  модернизации  до  момента  выхода 
оборудования на показатели согласно технической 
документации:

где  RI0,  RI–1 –  общие  затраты,  связанные  с 
сопровождением  инвестиционных  проектов, 
текущего года и аналогичный вид затрат прошлого 
года соответственно.

Результат по изменению амортизации – изменение 
расходов  на  амортизацию  производственных 
предприятий  в  абсолютных  величинах, 
скорректированное  на  эффект  от  изменения 
объемов:

где  n –  количество  видов  продукции, 
производимой предприятием в текущем году;

А0,  А–1 –  общая  величина  амортизации  отчетного 
года  и  общая  величина  амортизации  года,
предшествующего отчетному году, соответственно;

∆CvolА –  эффект  изменения  амортизации
вследствие  изменения  производственных  объемов 
i-го вида продукта.

где  А–1 –  общая  величина  амортизации  в  году, 
предшествующему отчетному.

Целевой показатель финансовой эффективности в 
рамках  процесса  логистики  нацелен  на  контроль 
эффектов  и  развития  затрат  по  следующим 
ключевым направлениям: эффекту по затратам на 
хранение  и  обработку,  результату  по  изменению 
амортизации  склада.  Показатель  рассчитывается 
по формуле

где  ∆CWHC –  эффект  по  затратам  на  хранение  и 
обработку;

∆CA_IDC –  результат  по  изменению  амортизации 
дистрибьюторских центров;

∆CvolIDC –  эффект  изменения  складских  затрат 
вследствие изменения объемов отгрузок.

Эффект  по  затратам  на  хранение  и  обработку  – 
годовое  изменение  складских  затрат, 

скорректированные  на  эффект  от  изменения 
объема отгрузок:

где  WHC0,  WHC–1 –  затраты  на  хранение  и 
обработку  продукции  на  складе  готовой 
продукции текущего года и затраты на хранение и 
обработку  продукции  на  складе  готовой 
продукции предыдущего года соответственно.

Результат  по  изменению  амортизация 
дистрибьюторских  центров – абсолютное годовое 
изменение  амортизации  складов  готовой 
продукции:

где  AIDC0,  AIDC–1 – затраты  на  амортизацию  склада 
готовой  продукции  текущего  года  и  затраты  на 
амортизацию  склада  готовой  продукции 
предыдущего года соответственно.

где Del_vol0, Del_vol–1 – объемы отгрузок текущего 
года  и  объемы  отгрузок  предыдущего  года 
соответственно;

WHCvar–1 – величина переменных затрат склада
готовой продукции предшествующего года.

Отслеживание  фактического  результата 
необходимо  осуществлять  ежемесячно,  на  основе 
данных  финансовой  отчетности.  Информация, 
необходима  для  расчета  ЦПФЭ  содержится  в 
следующих  документах  текущего  и 
предшествующего годов:

• отчетах о продажах;

• отчетах о финансовых результатах;

• отчетах о потреблении сырья и материалов;

• отчетах о рационализации спецификаций;

• сбалансированных  картах  промышленного 
предприятия  и  производственных 
подразделений.

Чтобы оценить, насколько эффективно развивается 
промышленное  предприятие  в  текущем  году, 
необходимо  наличие  планового  целевого 
показателя  финансовой  эффективности,  который 
рассчитывается  на  данных  годового  бюджета 
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относительно  фактического  результата  по  итогам 
предшествующего года [18].

Контроль  исполнения  бюджета  минимального  и 
максимального уровней необходимо проводить на 
ежемесячной  основе,  заполняя  форму, 
представленную  в  табл.  5,  для  более  наглядного 
восприятия  также  рекомендуется  использовать 
графическое изображение выполнения целей.

Консолидированный  результат  промышленного 
предприятия  показывает  общую  динамику 
развития  затрат  из  года  в  год,  позволяет 
определить  влияние  каждого  из  целевых 
направлений  контроля  затрат  основных  бизнес-
процессов  на  общий  результат.  Пример  матрицы 
оценки  финансовой  эффективности  на  основе 
ЦПФЭ  предприятия  легкой  промышленности  в 
2018  г.  относительно  результатов  2017  г. 
представлен в табл. 6.

В  связи  с  тем,  что  ЦПФЭ  в  целом  представляет 
собой  экономию,  полученную  в  результате 
оптимизации  операционной  деятельности  в 
текущем  году  относительно  предыдущего  года, 
данный  показатель  имеет  практическую  пользу,  а 
именно:  позволяет  оценить  в  абсолютном 
выражении постоянные улучшения, внедряемые на 
промышленном  предприятии;  представляет  собой 
систематизированный подход к учету экономии от 
повышения  эффективности  операционной 
деятельности;  позволяет  оценить  вклад  каждого 
производственного  подразделения  в  результаты 
деятельности предприятия.

Однако  несмотря  на  значительные  преимущества 
применения модели, на практике могут возникать 
следующие погрешности:

• оценка  влияния  изменения  объемов 
производства и объемов продаж на постоянные 
затраты  промышленного  предприятия  и 
дистрибьютерского  центра  упрощена 

посредством  применения  обобщенной  доли 
переменных затрат, которая зависит от объемов. 
Реалистичная  доля  условно-переменных
затрат  может  существенно  отличаться  от 
согласованной;

• цели  на  ежемесячной  основе  устанавливаются, 
как  1/12 бюджета,  что  не  позволяет  учитывать 
сезонные колебания.

• р а сш и р е н и е  ( у с т а н о в к а  н о в ы х 
производственных  линий)  либо  сокращение 
(закрытие  производственных  подразделений) 
производственных фондов приводит к разовому 
существенному  отклонению  в  динамике 
развития  ЦПФЭ,  которое  негативно  влияет  на 
сравнение  результативности  текущего  года 
относительно предыдущего. 

Применение  ЦПФЭ  позволяет  комплексно 
подойти  к  оценке  влияния  различных  бизнес-
процессов  на  результативность  деятельности 
промышленного  предприятия  в  динамике
в  рамках  оперативного  управления  затратами. 
Эффективность использования показателя зависит 
от  того,  насколько  правильно  предприятие 
выделяет  группы  затрат  основных  бизнес-
процессов,  контролируемые посредством  модели, 
от  корректности  и  своевременности  финансовой 
отчетности,  на  основании  которой  производятся 
расчеты,  от  наличия  целей,  утверждаемых 
руководством предприятия. 

Регулярный  контроль  уровня  ЦПФЭ  позволяет 
своевременно  выявить  слабые  стороны, 
отреагировать  на  изменения  в  операционной 
деятельности,  а  также  расценивать  влияние 
внешних  факторов,  предоставляя  руководству 
дополнительный  инструмент  для  разработки 
корректирующих действий и планирования новых 
стратегических  задач  для  обеспечения 
устойчивого развития предприятия в будущем. 
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Таблица 1

Классификация основных бизнес-процессов

Table 1

A classification of main business processes

Бизнес-процесс Ключевые функции Ключевые направления управления
Материально-
технического 
снабжения

Планирование поставок, закупка, прием 
и хранение  товарно-материальных 
ценностей, необходимых для производства

Оптимизация сроков поставок и платежей. 
Сокращение цен на ТМЦ, переговоры 
по ценообразованию. 
Оптимизация остатков ТМЦ на складах. 
Поиск альтернативных поставщиков ТМЦ

Производственный Производство, обработка, сборка, упаковка, 
контроль качества

Эффективное использование ТМЦ, 
энергии и труда. 
Оптимальное использование 
производственных мощностей. 
Повышение уровня организации 
производства. 
Автоматизация производственных 
процессов

Логистики Хранение и транспортировка 
произведенной продукции

Оптимизация остатков произведенной 
продукции на складах. 
Оптимизация хранения, обработки 
итранспортировки

Маркетинга 
и продаж

Анализ рынков, товаров, потребителей. 
Формирование и стимулирование спроса. 
Расширение объема продаж, рыночной 
доли и прибыли. 
Создание и поддержка инноваций. 
Управление качеством

Ценообразование. 
Формирование точных планов продаж. 
Рационализация спецификаций. 
Оптимизация сроков оплаты

Послепродажного 
обслуживания

Обеспечение оптимального и экономически 
эффективного использования потребителем 
приобретенной продукции. 
Формирование перспективного 
и стабильного рынка сбыта товара

Стабилизация рынков сбыта. 
Повышение качества производимой 
продукции. 
Дифференциация деятельности 
предприятия

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 2
Классификация целевых затрат по бизнес-процессам

Table 2
A classification of target costs by business process

Бизнес-процесс Вид затрат
Материально-
технического 
снабжения

На содержание материально-технического отдела. 
Складские

Производственный На энергоресурсы. 
На потребление материалов и услуг в процессе производства. 
Оплата труда производственного персонала. 
На ремонт производственных фондов. 
Общехозяйственные, общепроизводственные. 
На сопровождение проектов

Логистики На хранение и обработку продукции. 
На доставку продукции до промежуточных мест хранения

Маркетинга 
и продаж

Административные. 
На содержание отдела продаж. 
На маркетинговые исследования. 
На продвижение продукции. 
На исследования в областях развития продукции и технологий

Послепродажного 
обслуживания

На содержание отдела послепродажного обслуживания. 
На хранение товарно-материальных ценностей отдела послепродажного обслуживания. 
На информирование и обучение клиентов

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Таблица 3
Направления сокращения затрат по основным бизнес-процессам

Table 3
The main areas of cost reduction by business process

Бизнес-процесс Направление сокращения затрат
Материально-
технического 
снабжения

Переговоры по снижению закупочных цен. 
Поиск новых поставщиков, предлагающих более низкие цены и более качественный 
продукт

Производственный Повышение производительности труда. 
Повышение эффективности работы оборудования. 
Снижение брака. 
Снижение перерасхода сырья и материалов относительно спецификаций. 
Снижение прочих производственных потерь. 
Оптимизация общехозяйственных и общепроизводственных затрат. 
Адаптация производственных затрат под изменение объемов производства. 
Внедрение рационализаторских предложений

Логистики Сокращение затрат на хранение и обработку продукции. 
Оптимизация хранения и транспортировки

Маркетинга и продаж Рост объемов продаж. 
Сокращение административных расходов. 
Стоимостный инжиниринг

Послепродажного 
обслуживания

Сокращение административных расходов

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 4

Бизнес-процессы и сопряженные с ними ключевые направления контроля в рамках целевого показателя 
финансовой эффективности

Table 4

Business processes and the related key areas of control within the financial performance target

Направление 
контроля

Бизнес-процессы производства и хранения продукции

материально-технического 
снабжения

производственный логистики

Сырье 
и материалы

Экономия затрат в результате 
переговоров по снижению 
цен

Экономия от изменения 
спецификаций

–

Экономия от снижения брака 
производства

–

Энергия – Экономия от снижения 
потребления энергоресурсов

–

Постоянные 
затраты

– Экономия от оптимизации 
производственных затрат

Эффект по контролю затрат 
на хранение и обработку 
продукции

Эффект от изменения 
объемов

Эффект от изменения 
объемов

Затраты на 
сопровождение 
проектов

– Эффект от оптимизации 
операционных затрат, 
связанных с 
сопровождением 
инвестиционных проектов

Эффект от оптимизации 
затрат по инвестиционным 
проектам

Амортизация – Результат по абсолютному 
изменению амортизации

Результат по абсолютному 
изменению амортизации

Эффект от изменения 
объемов

Эффект от изменения 
объемов

Затраты на 
транспортировку 
продукции

– – Оптимизация хранения 
и транспортировки

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 5

Целевой показатель финансовой эффективности предприятия А за период с января по сентябрь 2018 г.
относительно целей развития, тыс. руб.

Table 5

Financial performance target of enterprise A for the period starting from January to September 2018 against 
development goals, thousand RUB

Ключевые направления 
контроля затрат

Бюджетное 
значение

Минимальная 
цель

Максимальная 
цель

Фактический 
накопленный 
результат

Экономия от изменения 
спецификаций

17,26 – – 19,17

Эффект от снижения брака 
производства 

1,91 – – –1,03

Эффект от изменения 
потребления электроэнергии

0,8 – – 0,9

Эффект естественного 
развития постоянных затрат 

1,77 – – 19,07

Эффект от оптимизации 
операционных затрат, 
связанных с сопровождением 
инвестиционных проектов 

3,68 – – 3,41

Результат по изменению 
амортизации 

14,41 – – 25,35

Эффект по затратами на 
хранение и обработку

–4,64 – – –7,27

Результат по  изменению 
амортизации склада 

0,33 – – 0,64

Итого... 35,53 29,78 45,03 60,24

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Таблица 6

Оценка финансовой эффективности компании за 2018 г. относительно результативности 2017 г., тыс. руб.

Table 6

Assessment of company's financial performance for 2018 vs 2017, thousand RUB

Направления контроля Оценка развития затрат по бизнес-процессам: 
экономия (+), убыток (–) 

Процесс материально-
технического 
снабжения

Производственный 
процесс 

Процесс 
логистики

Всего

1. Сырье и материалы: 6 450 3 937,5 0 10 387,5
1.1. Экономия от изменения 
спецификаций 

6 450 4 050 0 10 500

1.2. Экономия от изменения 
брака производства

0 –112,5 0 –112,5

2. Энергия 0 37,5 0 37,5
2.1. Экономия от снижения 
потребления энергоресурсов

– 37,5 – 37,5

3. Постоянные затраты 0 –825 112,5 –712,5
3.1. Эффект естественного 
развития постоянных затрат

– –1 425 75 –1 350

3.2. Эффект от изменения 
объемов

– 600 37,5 637,5

4. Операционные затраты на 
сопровождение проектов

0 –45 –1 800 –1 845
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4.1. Эффект от оптимизации 
операционных затрат, 
связанных с сопровождением 
инвестиционных проектов 

– –45 –1 800 –1 845

5. Амортизации 0 75 –37,5 37,5
5.1. Результат по абсолютному 
изменению амортизации

– 0 –37,5 –37,5

5.2. Эффект от изменения 
объемов

– 75 – 75

6. Затраты на транспортировку 
продукции

0 0 375 375

6.1. Оптимизация хранения и 
транспортировки.

– – 375 375

Итого эффект по бизнес-
процессу

6 450 3 180 –1 350 8 280

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Abstract
Subject The article addresses the methodology for using the financial performance target  
to control the development of target  costs of the main business processes  of industrial 
enterprises.
Objectives The aim of the study is to disclose the financial efficiency indicator as a new 
tool  for  strategic  cost  management  of  industrial  enterprise  focused  on  controlling  the 
development of target cost groups and evaluating the performance enhancement.
Methods We reveal the main elements of cost management system, analyze the existing 
methods  of  cost  management,  systematize  focus  areas  of  control  over  costs  by  core 
business process.
Results We present a methodology for the calculation of financial efficiency indicator to 
control target costs inherent in major business processes.
Conclusions The application  of  financial  performance target  enables  a  comprehensive 
approach to the assessment of the impact of various business processes on the performance 
of  industrial  enterprises  in real  time.  Regular control  over financial  performance target 
helps utilize it in the cost management process.
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