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 ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ ñòàáèëè-
çàöèÿ, à òåì áîëåå ñíèæåíèå 

èçäåðæåê íà êðóïíîì ïðåäïðèÿòèè 
íåâîçìîæíî áåç ñàìîãî àêòèâíîãî 
ó÷àñòèÿ â ýòîì ïðîöåññå ñòðóêòóðíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé, áðèãàä è ó÷àñòêîâ è 
ñàìûõ øèðîêèõ ñëîåâ è êàòåãîðèé 
ïåðñîíàëà. Âàæíûì èíñòðóìåíòîì òà-
êîãî ó÷àñòèÿ ÿâëÿåòñÿ áþäæåòèðîâà-
íèå, â êîòîðîì, êàê ïîêàçûâàåò îïûò 
ãîðíûõ ïðåäïðèÿòèé Ìóðìàíñêîé îá-
ëàñòè, íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü 
ñðàçó äâà íàïðàâëåíèÿ. Ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, áþäæåòû (ñìåòû) ñëóæàò æåñò-
êèì èíñòðóìåíòîì ðåãëàìåíòàöèè, ðå-
ãóëèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ, â ýòîì àñ-
ïåêòå êîíòðîëüíûå öèôðû äîëæíû 
áûòü ìàêñèìàëüíî îáúåêòèâíû. Ñ äðó-
ãîé – íèêàêîé ðàñ÷åò íå ìîæåò ïðåä-
âèäåòü âñå âîçìîæíîñòè è ñèòóàöèè 
ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ñòðóêòóð-
íûõ ïîäðàçäåëåíèé, íå ãîâîðÿ î 
ôîðñ-ìàæîðíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Ýòî 
âûçûâàåò íåîáõîäèìîñòü ðàñøèðåíèÿ 
ïîëíîìî÷èé ïîäðàçäåëåíèé, â òîì 
÷èñëå â âàðüèðîâàíèè ñòàòüÿìè ðàñ-
õîäîâ, ÷òî ïðèäàåò ñèñòåìå íåîáõî-
äèìóþ ãèáêîñòü. Ýòî ñâÿçàíî è ñ òåì, 
÷òî ñàìè íàïðàâëåíèÿ ðàñõîäîâ â óñ-
ëîâèÿõ îðèåíòàöèè íà ðûíî÷íûé 
ñïðîñ è ìåíÿþùèåñÿ çàãðóçêè ìîùíî-
ñòåé äîñòàòî÷íî äèíàìè÷íû. 

Â öåëîì ââåäåíèå áþäæåòíîãî ìå-
òîäà ðóêîâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ äåëîì 
ñëîæíûì è òðåáóþùèì äëèòåëüíîãî 
âðåìåíè. Äëÿ ââåäåíèÿ âñåé ñèñòåìû 
áþäæåòíîãî ìåòîäà íåîáõîäèìî, 
ïðåæäå âñåãî, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå îá-
ëàäàëî õîðîøî ïîñòàâëåííîé àíàëè-
òè÷åñêîé áóõãàëòåðèåé. Â ñàìîì äåëå, 
íåâîçìîæíî çàíèìàòüñÿ ïðåäâèäåíè-
åì ðàñõîäîâ ïî ñòàòüÿì èëè ïî âèäàì 
ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, åñëè ïðåä-
ïðèÿòèå íèêîãäà ñåðüåçíî íå çàíèìà-
ëîñü èõ àíàëèçîì. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, 
àíàëèòè÷åñêàÿ áóõãàëòåðèÿ íå ìîæåò 
áûòü áåçðàçëè÷íà ê ýòîìó: îíà òðåáó-
åò íàäëåæàùåé ãðóïïèðîâêè ðàñõî-
äîâ. Ïîýòîìó íåò íè÷åãî óäèâèòåëü-
íîãî â òîì, ÷òî ÷àñòî ìîæíî âñòðå-
òèòü àíàëèòè÷åñêóþ áóõãàëòåðèþ, ñî-
ñòîÿùóþ èç îäíîðîäíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé, ñëóæàùèõ îñíîâîé äëÿ ñèñòåìû 
áþäæåòíîãî ìåòîäà ðóêîâîäñòâà [1]. 

Ïðàêòèêè ïîëàãàþò, ÷òî äëÿ ââå-
äåíèÿ áþäæåòíîãî ìåòîäà ðóêîâî-
äñòâà òðåáóåòñÿ íåñêîëüêî ëåò, ÷òî 
äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû 
ïðåäâèäåíèÿ è êîíòðîëÿ óïðàâëåíèÿ 
â òàêîì âèäå, ÷òîáû îíà óäîâëåòâîðÿ-
ëà ìåíåäæìåíò ãîðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, 
íåîáõîäèì ñðîê ïðèìåðíî â ïÿòü ëåò. 
Â ÷àñòíîñòè, ðåêîìåíäóåòñÿ çàðàíåå 
íàìå÷àòü íåîáõîäèìûõ äëÿ ýòîãî ðó-
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êîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ, çàòåì çàíè-
ìàòüñÿ íåêîòîðîå âðåìÿ ðàçðàáîòêîé 
ïðîáíûõ ïðåäâèäåíèé è ïåðåõîäèòü ê 
âíåäðåíèþ âñåé ñèñòåìû òîëüêî ïîñëå 
ïðîâåäåíèÿ íåñêîëüêèõ èñïûòàíèé 
(ïðîâåðîê). 

Áþäæåòíûé ìåòîä ðóêîâîäñòâà 
òðåáóåò ñîîòâåòñòâóþùåé ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ. Ïðè ïðîâåäåíèè äåòàëü-
íîãî àíàëèçà ñèñòåìû îäíîðîäíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé âûñêàçûâàëèñü ñîîá-
ðàæåíèÿ î òîì, ÷òî îíè íå ñîîòâåòñò-
âóþò ñóùåñòâóþùèì öåíòðàì îòâåò-
ñòâåííîñòè. Òàêîå ïîëîæåíèå îêà-
çàëîñü áû êàòàñòðîôè÷åñêèì â óñëî-
âèÿõ ïðèìåíåíèÿ áþäæåòíîãî ìåòî-
äà ðóêîâîäñòâà: íåîáõîäèìî, ÷òîáû 
çà êàæäûé áþäæåò îòâå÷àëî áû îï-
ðåäåëåííîå îòâåòñòâåííîå ëèöî, à, 
ñëåäîâàòåëüíî, íåîáõîäèìî, ÷òîáû 
êëàññèôèêàöèÿ ðàñõîäîâ ñîîòâåòñò-
âîâàëà áû ïîäðàçäåëåíèþ îòâåòñò-
âåííîñòè. 

Êðîìå òîãî, íåîáõîäèìî, ÷òîáû 
ðóêîâîäÿùèé ðàáîòíèê îòâå÷àë òîëü-
êî çà òå ýëåìåíòû, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ 
ê åãî áþäæåòó è íà êîòîðûå îí ìîæåò 
âîçäåéñòâîâàòü (ò.å. â îòíîøåíèè êî-
òîðûõ îí ðàñïîëàãàåò îïðåäåëåííûìè 
ïîëíîìî÷èÿìè). Íåñîáëþäåíèå ýòîãî 
óñëîâèÿ ïðèâåäåò ê íåäîâîëüñòâó, è 
ýôôåêòèâíîñòü íå áóäåò äîñòèãíóòà. 

Ìåòîä áþäæåòíîãî ðóêîâîäñòâà íå 
çàìåíÿåò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, îí åìó 
ñîäåéñòâóåò. Â ñàìîì äåëå, íå ñëåäóåò 
ïîëàãàòü, ÷òî ïðè ââåäåíèè áþäæåò-
íîãî ìåòîäà ðóêîâîäñòâà äèðåêöèè 
îñòàåòñÿ òîëüêî ïîëîæèòüñÿ íà íåãî. 
Íè÷òî íå ìîæåò çàìåíèòü õîðîøåãî 
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì. Ïîýòîìó 
íå ñëåäóåò äîïóñêàòü òîãî, ÷òîáû 
áþäæåòíûé ìåòîä ðóêîâîäñòâà ïðå-
âðàòèëñÿ â ïðåêðàñíûé, íî áåñïîëåç-
íûé èíñòðóìåíò, ïðèâîäÿùèé òîëüêî 
ê ñîçäàíèþ äîïîëíèòåëüíûõ ñëîæíî-
ñòåé â àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìå èëè 
â äîïîëíèòåëüíûé áóõãàëòåðñêèé èí-
ñòðóìåíòàðèé, ïðåäñòàâëÿþùèé èíòå-

ðåñ òîëüêî äëÿ íåñêîëüêèõ ïîñâÿùåí-
íûõ ëèö [2]. 

Áþäæåòíûé ìåòîä ðóêîâîäñòâà 
ìîæåò áûòü òàêæå ÷àñòè÷íûì, ò.å. 
ïðèìåíÿòüñÿ òîëüêî ê êàêîé-òî îäíîé 
÷àñòè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. ×à-
ùå âñåãî òàêîé îáîñîáëåííîé ôîð-
ìîé ïðèìåíåíèÿ ýòîãî ìåòîäà áûâàåò 
áþäæåòíûé ìåòîä ðóêîâîäñòâà ïðî-
èçâîäñòâîì. Íî îáîñîáëåííûå ôîðìû 
ïðèìåíåíèÿ áþäæåòíîãî ìåòîäà ðó-
êîâîäñòâà ìîæíî âñòðåòèòü òàêæå è â 
âèäå óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè èëè â 
ôîðìå, åùå òîëüêî ïðåäâîñõèùàþùåé 
ïðèìåíåíèå áþäæåòíîãî ìåòîäà ðó-
êîâîäñòâà çàïàñàìè. 

Â óñëîâèÿõ ïåðåõîäà ê ðûíî÷íîé 
ýêîíîìèêå âîçðàñòàåò ðîëü ïëàíèðî-
âàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé è ýêîíîìè-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íà ìèêðîóðîâíå, 
òî åñòü íà óðîâíå îòäåëüíî âçÿòîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ. Â êîíêóðåíòíûõ óñëî-
âèÿõ ðûíî÷íîé ñðåäû ïðåèìóùåñòâî 
íàõîäèòñÿ íà ñòîðîíå òåõ êîìïàíèé, 
ìåíåäæìåíò êîòîðûõ, ïîìèìî ïðîâå-
äåíèÿ ýôôåêòèâíîé ìàðêåòèíãîâîé 
ïîëèòèêè, ñìîã íàëàäèòü äåéñòâåííûé 
êîíòðîëü íàä çàòðàòàìè ñâîåãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

Îäíèì èç îñíîâíûõ èíñòðóìåíòîâ 
ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ è êîí-
òðîëÿ ÿâëÿåòñÿ áþäæåò. Íà ÎÀÎ 
“Àïàòèò”, íàïðèìåð, ñîñòàâëÿþòñÿ 
äâà âèäà áþäæåòà: áþäæåò ðàñ÷åòîâ è 
áþäæåò ïîòðåáëåíèÿ. Áþäæåò ðàñ÷å-
òîâ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé áàëàíñ ïîñòó-
ïëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ è ïëàíè-
ðóåìûõ ïëàòåæåé ïðåäïðèÿòèÿ, áþä-
æåò ïîòðåáëåíèÿ – îòãðóçêó òîâàðíîé 
ïðîäóêöèè è ïåðåõîä ïðàâà ñîáñò-
âåííîñòè íà ïðî÷èå àêòèâû â äîõîä-
íîé ÷àñòè áþäæåòà è ïåðåäà÷ó ïðàâà 
ñîáñòâåííîñòè íà ìàòåðèàëüíûå ðå-
ñóðñû è íà÷èñëåíèå ïðî÷èõ çàòðàò, 
íåçàâèñèìî îò èñòî÷íèêà ôèíàíñèðî-
âàíèÿ â ðàñõîäíîé ÷àñòè. Òàêèì îá-
ðàçîì, áþäæåò ïîòðåáëåíèÿ ïîêàçû-
âàåò ïðèðîñò äåáèòîðñêîé è êðåäè-
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òîðñêîé çàäîëæåííîñòè â òå÷åíèå ïå-
ðèîäà, à áþäæåò ðàñ÷åòîâ – åå ïîãà-
øåíèå. Ñî÷åòàíèå ýòèõ äâóõ ôîðì ïî-
çâîëÿåò îòñëåæèâàòü ñîñòîÿíèå ðàñ÷å-
òîâ ïðåäïðèÿòèÿ, âûïîëíåíèå çàïëà-
íèðîâàííûõ ïîñòóïëåíèé ñðåäñòâ â 
äîõîäíîé ÷àñòè áþäæåòà è ñîáëþäå-
íèå óòâåðæäåííûõ ëèìèòîâ çàòðàò â 
ðàñõîäíîé åãî ÷àñòè. 

Â òàáëèöå ïðèâåäåíà ñõåìà óêðóï-
íåííûõ ñòàòåé áþäæåòà ãîðíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ, ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ 
òðè óðîâíÿ èåðàðõèè. Òî åñòü àíàëè-
òè÷åñêèå òàáëèöû ñîñòàâëÿþòñÿ ïî 
ïðåäïðèÿòèþ â öåëîì, öåíòðàì îòâåò-
ñòâåííîñòè è ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäå-
ëåíèÿì (öåõàì). Êàæäàÿ ñòàòüÿ ÿâëÿåò-
ñÿ êîìïëåêñíîé, òî åñòü ðàçáèâàåòñÿ 
íà ïîäñòàòüè, êîòîðûå â ñâîþ î÷å-
ðåäü, ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îòäåëüíûå 
âèäû ðàñõîäîâ è äîõîäîâ. 

Ïðè ñîñòàâëåíèè áþäæåòà ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ãîðè-
çîíòîâ ïëàíèðîâàíèÿ, íà êîòîðûõ ñî-
îòâåòñòâåííî ñîñòàâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå 
âèäû ïëàíîâîé äîêóìåíòàöèè. 

Ãîäîâîé òåõïðîìôèíïëàí, îïðå-
äåëÿþùèé îñíîâíûå îðèåíòèðû è ïî-
êàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
íà ãîä âïåðåä. Â íåì ôèêñèðóþòñÿ 
òàêèå ïîêàçàòåëè, êàê îáúåì ïðîèç-
âîäñòâà ïðîäóêöèè, ïåðå÷åíü îáúåê-
òîâ êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé, îñíîâíûå 
ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè öåõîâ. Ôè-
íàíñîâûé ïëàí ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâíîé 
÷àñòüþ òåõïðîìôèíïëàíà. Â ÷èñëå 
ïðî÷åãî îí ñîäåðæèò ïðîãíîçíûé 
áþäæåò ïðåäïðèÿòèÿ íà ãîä ñ ïîêâàð-
òàëüíîé ðàçáèâêîé. Íà åãî îñíîâå 
îïðåäåëÿåòñÿ ôèíàíñîâàÿ ïîëèòèêà 
íà ñëåäóþùèé ãîä, îïðåäåëÿåòñÿ ïî-
òðåáíîñòü â çàåìíûõ ñðåäñòâàõ äëÿ 

Òàáëèöà 1 
Êëàññèôèêàöèÿ ñòàòåé áþäæåòà 

 Äåáèòîðñêàÿ 
çàäîëæåííîñòü 

íà íà÷àëî ïåðèîäà

Îòãðóæåíî 
ïðîäóêöèè 

Îïëà-
÷åíî 

Äåáèòîðñêàÿ 
çàäîëæåííîñòü íà 

êîíåö ïåðèîäà 
 1 2 3 4=1+2-3 
Âñåãî ïîñòóïëåíèå 
äåíåæíûõ ñðåäñòâ 

    

Âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè 
ïðîäóêöèè 

    

Ôèíàíñîâàÿ äåÿòåëü-
íîñòü 

    

Ïðî÷èå äîõîäû     
 Êðåäèòîðñêàÿ çà-

äîëæåííîñòü íà 
íà÷àëî ïåðèîäà 

Ïðåäúÿâëåíî 
ñ÷åòîâ, íà÷èñ-
ëåíî çàòðàò 

Îïëà-
÷åíî 

Êðåäèòîðñêàÿ çà-
äîëæåííîñòü íà 
êîíåö ïåðèîäà 

 1 2 3 4=1+2-3 
Âñåãî âûáûòèå äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ 

    

Ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû     
Çàðàáîòíàÿ ïëàòà     
Íàëîãè è ñáîðû     
Êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ     
Ôèíàíñîâàÿ äåÿòåëüíîñòü     
Óñëóãè ñòîðîííèõ îðãà-
íèçàöèé 

    

Òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû     
Ïðî÷èå ðàñõîäû     
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ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåê-
òîâ. 

Ðàçâèòèå ñèñòåìû áþäæåòèðîâàíèÿ 
íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîðíîïðîìûøëåííî-
ãî êîìïëåêñà ìîæíî âåñòè â íåñêîëü-
êèõ íàïðàâëåíèÿõ: 

äîâåäåíèå ïðîöåññà áþäæåòèðî-
âàíèÿ äî âñåõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé, ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåòîäîâ 
åãî ïðèìåíåíèÿ, â òîì ÷èñëå îïåðà-
òèâíîñòè êîíòðîëÿ; 

ïîâûøåíèå ðîëè áþäæåòà ïðè 
ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà 
ïðåäïðèÿòèè; 

ñîâåðøåíñòâîâàíèå ðåãëàìåíòà 
ïðåäñòàâëåíèÿ ñëóæáàìè ïðåäïðèÿòèÿ 
èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ ñî-
ñòàâëåíèÿ áþäæåòà; 

àâòîìàòèçàöèÿ ñîñòàâëåíèÿ îò÷åò-
íûõ ôîðì ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ îïåðà-
òèâíîñòè ïðåäñòàâëåíèÿ äàííûõ â îò-
÷åòå. 

Îäíàêî â ðÿäå ñëó÷àåâ áþäæåòíûé 
ìåòîä íóæäàåòñÿ â ñåðüåçíîé ìîäåð-
íèçàöèè. Íàïðèìåð, ïðè ïëàíèðîâà-
íèè (ïðîãíîçèðîâàíèè) ðàñõîäîâ íà 
äëèòåëüíóþ ïåðñïåêòèâó. Èëè äëÿ 
ñôåð, ãäå ôîðìàëèçàöèÿ ðàñõîäîâ çà-
òðóäíåíà [3]. 

Çàäà÷à ïëàíèðîâàíèÿ ñìåòíûõ 
ðàñõîäîâ â ïðîöåññå îöåíêè èííîâà-
öèîííûõ ïðîåêòîâ – íàèáîëåå òèïè÷-
íûé ñëó÷àé èñïîëüçîâàíèÿ ýêñïåðò-
íûõ îöåíîê. Ðåøåíèå î âêëþ÷åíèè 
òîé èëè èíîé ðàáîòû â ïëàí íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò ïðàêòè÷åñêè 
âñåãäà ïðèíèìàåòñÿ íà èíòóèòèâíîì 
óðîâíå, íî ñâÿçàíî ñ íàëè÷èåì âûñî-
êîé êâàëèôèêàöèè è çíàíèÿ î ñîñòîÿ-
íèè äåë â ñîîòâåòñòâóþùåé ñôåðå. 
×àñòî òàêîå ðåøåíèå ïðèíèìàåò íàè-
áîëåå êâàëèôèöèðîâàííûé êîëëåê-
òèâíûé îðãàí (òåõíè÷åñêèé ñîâåò) íà 
îñíîâå ìîòèâèðîâàííîãî ïðåäñòàâëå-
íèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî ïîäðàçäåëåíèÿ 
èëè îòäåëüíîãî ñïåöèàëèñòà. 

Äðóãîé âîïðîñ – îïðåäåëåíèå âîç-
ìîæíîé âåëè÷èíû çàòðàò ïî òåì èëè 

èíûì ïðîåêòàì, óòâåðæäåííûì äëÿ 
âêëþ÷åíèÿ â ïëàí. Ñåãîäíÿ ýòîò ïðî-
öåññ ïðàêòè÷åñêè íèêàê íå ðåãëàìåí-
òèðóåòñÿ, õîòÿ èìååò íå ìåíåå âàæíîå 
çíà÷åíèå, ÷åì ñàìî ðåøåíèå î ïðîâå-
äåíèè ðàçðàáîòêè.  

Àâòîðû ñ÷èòàþò, ÷òî êàê ïðè ïëà-
íèðîâàíèè ñàìèõ ïðîåêòîâ, òàê è 
ñìåòíûõ ðàñõîäîâ ïî íèì îïðåäåëåí-
íûå ðåçóëüòàòû ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû ñ 
èñïîëüçîâàíèåì èìåííî ýêñïåðòíûõ 
ìåòîäîâ. Ñîáñòâåííî, ëþáûå äðóãèå 
ìåòîäû öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü 
òîëüêî â ñî÷åòàíèè ñ íèìè. Ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, îïðåäåëåíèå ìàñøòàáà çà-
òðàò óñëîæíÿåòñÿ òåì, ÷òî ïî êàæäîé 
îòäåëüíîé òåìå íåò îáúåêòèâíûõ êðè-
òåðèåâ, à ñàìè ýêñïåðòû íå èìåþò 
÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ îá àáñîëþò-
íûõ âåëè÷èíàõ. Â ýòîì ñëó÷àå öåëåñî-
îáðàçíî ñî÷åòàíèå êà÷åñòâåííûõ îöå-
íîê çàòðàò ñ íîðìàòèâàìè, êîòîðûå 
ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû ïî îòäåëüíûì 
êîäàì áþäæåòíîé êëàññèôèêàöèè â 
ðàñ÷åòå íà îäíîãî ñîòðóäíèêà. 

Çàäà÷à, ñòîÿùàÿ ïåðåä ýêîíîìè÷å-
ñêèì ìåíåäæìåíòîì, - ïîëó÷åíèå ýêñ-
ïåðòíûõ îöåíîê óðîâíÿ çàòðàò ïî îò-
äåëüíûì ãðóïïàì ðàñõîäîâ, äîñòàòî÷-
íî ñëîæíà. Ñ ïîìîùüþ ñòàíäàðòíûõ 
ïðîöåäóð ïëàíîâûé îðãàí ïîëó÷àåò 
âñþ íåîáõîäèìóþ äëÿ ýòîãî èíôîð-
ìàöèþ: áàëëüíûå îöåíêè óðîâíÿ îæè-
äàåìûõ ðàñõîäîâ ãðóïïû ýêñïåðòîâ è 
ïîêàçàòåëè êîìïåòåíöèè ýêñïåðòîâ, 
ïîëó÷åííûå îäíèì èç óêàçàííûõ ìå-
òîäîâ. Ñëåäóþùèé ýòàï – ðàñ÷åò 
ñðåäíèõ ýêñïåðòíûõ îöåíîê, ïðèãîä-
íûõ ê äàëüíåéøåìó èñïîëüçîâàíèþ. 

Î÷åâèäíî, ÷òî ìíåíèå ãðóïïû ýêñ-
ïåðòîâ íàäåæíåå, ÷åì ìíåíèå îòäåëü-
íîãî èíäèâèäóóìà, ò.å. äâå ãðóïïû 
îäèíàêîâî êîìïåòåíòíûõ ýêñïåðòîâ ñ 
áîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ äàäóò àíàëî-
ãè÷íûå îòâåòû íà ðÿä âîïðîñîâ, ÷åì 
äâà èíäèâèäóóìà. Ïðè èñïîëüçîâàíèè 
ìíåíèé ãðóïïû ñïåöèàëèñòîâ ïðåäïî-
ëàãàåòñÿ, ÷òî âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó 
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ñïåöèàëèñòàìè ïîçâîëèò êîìïåíñèðî-
âàòü ñìåùåíèÿ îöåíîê îòäåëüíûõ ÷ëå-
íîâ ãðóïïû è ÷òî ñóììà èíôîðìàöèè, 
èìåþùåéñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ãðóïïû 
ñïåöèàëèñòîâ-ýêñïåðòîâ, áóäåò áîëüøå, 
÷åì èíôîðìàöèÿ ëþáîãî ÷ëåíà ãðóïïû. 

Ïðîáëåìà ôîðìèðîâàíèÿ ãðóïïî-
âûõ ýêñïåðòíûõ îöåíîê íà îñíîâå îöå-
íîê îòäåëüíûõ ýêñïåðòîâ ñóùåñòâóåò 
äàâíî. Îäíàêî äî ñèõ ïîð íåëüçÿ óò-
âåðæäàòü, ÷òî ýòà ïðîáëåìà ðåøåíà. 
Íàèáîëåå åñòåñòâåííûì ÿâëÿåòñÿ àê-
ñèîìàòè÷åñêèé ïîäõîä ê åå ðåøåíèþ. 
Ñíà÷àëà âûäâèãàåòñÿ ãèïîòåçà î òîì, 
÷òî ñïîñîá ôîðìèðîâàíèÿ ãðóïïîâûõ 
îöåíîê îñíîâàí íà ðÿäå äîñòàòî÷íî 
ïðîñòûõ è îáùåïðèçíàííûõ ïðàâèë, 
êîòîðûå çàòåì ôîðìèðóþòñÿ â âèäå 
ñèñòåìû àêñèîì. Èñïîëüçóÿ ýòè àêñèî-
ìû, íàõîäÿò ãðóïïîâûå ýêñïåðòíûå 
îöåíêè, êîòîðûå çàòåì àíàëèçèðóþòñÿ 
è ïðîâåðÿþòñÿ íà ïðàêòèêå. 

Íà ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ ýêñïåðò-
íûõ îöåíîê òàêèìè îáùåïðèçíàííûìè 
ïðàâèëàìè ÿâëÿþòñÿ: à) íåçàâèñèìîñòü 
îöåíîê îòäåëüíûõ ýêñïåðòîâ äëÿ ðàç-
ëè÷íûõ ñîáûòèé; á) òðàíçèòèâíîñòü 
ýêñïåðòíûõ îöåíîê; â) àääèòèâíîñòü 
ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Íàëè÷èå ñâîéñòâà 
àääèòèâíîñòè ïîçâîëÿåò ñóììèðîâàòü 
îöåíêè ñîáûòèé âñåõ ýêñïåðòîâ. Îíî 
äîñòàòî÷íî åñòåñòâåííî è èì ÷àñòî 
ïîëüçóþòñÿ, íàïðèìåð, äëÿ îïðåäåëå-
íèÿ ìíåíèÿ "áîëüøèíñòâà" ÷ëåíîâ âñå-
âîçìîæíûõ êîìèññèé è ñîâåòîâ. Èñ-
ïîëüçîâàíèå ñâîéñòâà àääèòèâíîñòè â 
äàëüíåéøåì ïîçâîëÿåò ñóùåñòâåííî óï-
ðîñòèòü âåñü ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ 
ãðóïïîâûõ ýêñïåðòíûõ îöåíîê. 

Àíàëèç ôàêòè÷åñêîãî èñïîëíåíèÿ 
áþäæåòà ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ 
íà îñíîâàíèè îïåðàòèâíûõ äàííûõ 
ôèíàíñîâîãî ó÷åòà, â êîòîðîì âñå 
ó÷åòíûå äîêóìåíòû íàõîäÿò îòðàæåíèå 
ïî ìåðå èõ ôàêòè÷åñêîãî ïîñòóïëåíèÿ. 
Ýòà ñèñòåìà êîíòðîëÿ ïîçâîëÿåò óïðàâ-
ëÿòü çàòðàòàìè ïðåäïðèÿòèÿ ñ òàêîé 
ñòåïåíüþ îïåðàòèâíîñòè, êîòîðàÿ ðà-

íåå áûëà íåäîñòèæèìà. Äàííûå î ôàê-
òè÷åñêîì èñïîëíåíèè áþäæåòà âûäà-
þòñÿ åæåíåäåëüíî íàðàñòàþùèì èòî-
ãîì ñ íà÷àëà ìåñÿöà, è åñòü âîçìîæ-
íîñòü â ëþáîé ìîìåíò âûÿâèòü ìåñòî 
âåðîÿòíîãî ïåðåðàñõîäà ñðåäñòâ è íà-
ëè÷èÿ ðåçåðâîâ. Êîíòðîëü íàä çàòðàòà-
ìè ïåðåíîñèòñÿ ñî ñòàäèè ïîäâåäåíèÿ 
ìåñÿ÷íûõ èòîãîâ (20-25-å ÷èñëî ìåñÿöà, 
ñëåäóþùåãî çà îò÷åòíûì) íà ñòàäèè íå-
ïîñðåäñòâåííîãî îñóùåñòâëåíèÿ ýòèõ 
çàòðàò. Ðàçâèòèå ñèñòåìû áþäæåòèðî-
âàíèÿ íà ÎÀÎ «Àïàòèò», íàïðèìåð, âå-
äёòñÿ â íåñêîëüêèõ íàïðàâëåíèÿõ (íà 
îñíîâå áëîê-ñõåìû, ïðåäñòàâëåííîé íà 
ðèñóíêå). 

Îïèñàííàÿ ñèñòåìà ïîçâîëÿåò íå 
òîëüêî äîñòàòî÷íî òî÷íî ïðîãíîçèðî-
âàòü íàëîãè íà áëèæàéøèé ãîä, ìåñÿö, 
íåäåëþ, íî òàêæå ïîçâîëÿåò îêàçûâàòü 
óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå íà èõ 
ôîðìèðîâàíèå â îïòèìàëüíîì îáúёìå 
è ïðàâèëüíî ïëàíèðîâàòü ôèíàíñîâûå 
ïîòîêè ñ ó÷ёòîì ñðîêîâ îïëàò. Îíà 
äîñòàòî÷íî ÷åòêî îïðåäåëÿåò ðîëü è 
îòâåòñòâåííîñòü ñîîòâåòñòâóþùèõ 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ïîâûøàåò 
ñòåïåíü ñîãëàñîâàííîñòè èõ âçàèìîäåé-
ñòâèÿ. 

Ñèñòåìà åæåìåñÿ÷íîãî ìîíèòîðèíãà 
ïðèõîäà, ðàñõîäà-ñïèñàíèÿ è ñêëàäñêèõ 
îñòàòêîâ òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ öåííî-
ñòåé (ÒÌÖ) áàçèðóåòñÿ íà äàííûõ áóõ-
ãàëòåðñêîãî ó÷åòà. Îñíîâíîé öåëüþ 
ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà ÿâëÿåòñÿ ïîäãî-
òîâêà àíàëèòè÷åñêîé èíôîðìàöèè îá 
îñòàòêàõ è äâèæåíèè ÒÌÖ äëÿ ïðèíÿ-
òèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è îðãàíè-
çàöèîííûõ ìåð ïî îïòèìèçàöèè ñêëàä-
ñêèõ çàïàñîâ è ðàñõîäà òîâàðîìàòåðè-
àëüíûõ öåííîñòåé. Ñèñòåìà âêëþ÷àåò â 
ñåáÿ íåñêîëüêî ýòàïîâ ïîäãîòîâêè, îá-
ðàáîòêè è àíàëèçà èíôîðìàöèè î äâè-
æåíèè ÒÌÖ. 

Ýòàï 1. Îáðàáîòêà áóõãàëòåðñêîé 
èíôîðìàöèè â ñëóæáå èíôîðìàòèêè 
(1 -15 ÷èñëî êàæäîãî ìåñÿöà) ïðåäó-
ñìàòðèâàåò: 
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Ñáîð êîïèé ïðèõîäíî-ðàñõîäíûõ 
áóõãàëòåðñêèõ äîêóìåíòîâ (â êîíöå 
êàæäîãî ìåñÿöà - íà÷àëå ñëåäóþùåãî). 

Ââîä äàííûõ è ôîðìèðîâàíèå 
ýëåêòðîííîé áàçû. 

Ïåðâè÷íàÿ îáðàáîòêà èíôîðìà-
öèè è ïå÷àòü îáîðîòíûõ âåäîìîñòåé 
äëÿ áóõãàëòåðèè. 

Ïîäêëþ÷åíèå ñïðàâî÷íèêîâ ñèñ-
òåìû "Ìàòòåõñíàá" ñëóæáû ñíàáæåíèÿ 
äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ âñåé íîìåíêëàòó-
ðû ÒÌÖ ïî îòäåëàì ñíàáæåíèÿ è 
êîíêðåòíûì èñïîëíèòåëÿì. Âûãðóçêà 
ïåðâîíà÷àëüíîé áàçû äàííûõ â ëî-
êàëüíóþ âû÷èñëèòåëüíóþ ñåòü äëÿ îò-
äåëà ìîíèòîðèíãà ýêîíîìè÷åñêîé 
ñëóæáû. 

Ýòàï 2. Ïðåäâàðèòåëüíàÿ îáðà-
áîòêà èíôîðìàöèè î äâèæåíèè òîâà-
ðîìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé (îòäåë ìî-
íèòîðèíãà, 16-19 ÷èñëî êàæäîãî ìåñÿ-
öà) ïðåäóñìàòðèâàåò: 

Ïðîâåðêà è êîððåêòèðîâêà áàçû 
äàííûõ ïîñëåäíåãî îò÷åòíîãî ìåñÿöà. 

Ïîäêëþ÷åíèå ñïðàâî÷íèêîâ îòäåëà 
ìîíèòîðèíãà è ðàñïðåäåëåíèå âñåé íî-
ìåíêëàòóðû ïî âèäàì ÒÌÖ (àíàëîãè÷-
íûì ðàñõîäíûì ñòàòüÿì áþäæåòà). 

Îáðàáîòêó è àíàëèç ïðèõîäà, ðàñ-
õîäà è ñêëàäñêèõ îñòàòêîâ òîâàðîìà-
òåðèàëüíûõ öåííîñòåé ïîñëåäíåãî îò-
÷åòíîãî ìåñÿöà ïî îòäåëàì ñíàáæå-
íèÿ, âèäàì ÒÌÖ è öåõàì ïðåäïðè-
ÿòèÿ. 

 
Âçàèìîñâÿçü ïëàíîâ è áþäæåòîâ 
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Ïðåäâàðèòåëüíóþ ðàññûëêó îñíîâ-
íûõ îò÷åòíûõ äîêóìåíòîâ ïî îòäåëàì 
ñíàáæåíèÿ äëÿ îçíàêîìëåíèÿ è êîððåê-
òèðîâêè âîçìîæíûõ îøèáîê. Ðàññûëêà 
îáðàáîòàííîé èíôîðìàöèè î ñêëàä-
ñêèõ îñòàòêàõ òîâàðîìàòåðèàëüíûõ 
öåííîñòåé â ýëåêòðîííîé ôîðìå (ôàé-
ëû â ôîðìàòå Excel) â ëîêàëüíîé âû-
÷èñëèòåëüíîé ñåòè ïî îòäåëàì ñíàáæå-
íèÿ (èñïîëíèòåëÿì, êîíòðîëèðóþùèì 
çàïàñû îïðåäåëåííûõ âèäîâ ÒÌÖ). 

Êîððåêòèðîâêó äàííûõ ñîâìåñòíî ñ 
áóõãàëòåðèåé è ñëóæáîé ñíàáæåíèÿ. 

Ýòàï 3. Èòîãîâûé àíàëèç èíôîðìà-
öèè î äâèæåíèè òîâàðîìàòåðèàëüíûõ 
öåííîñòåé (îòäåë ìîíèòîðèíãà, 20-25 
÷èñëî êàæäîãî ìåñÿöà) ïðåäïîëàãàåò: 

Àíàëèç èçìåíåíèÿ öåí ïðèõîäà, 
ðàñõîäà-ñïèñàíèÿ è ñêëàäñêèõ îñòàòêîâ 
ÒÌÖ çà ïîñëåäíèé îò÷åòíûé ìåñÿö. 
Ïåðåñ÷åò âñåé äèíàìèêè ïðèõîäà, ðàñ-
õîäà è îñòàòêîâ òîâàðîìàòåðèàëüíûõ 
öåííîñòåé â öåíàõ ïîñëåäíåãî îò÷åòíî-
ãî ìåñÿöà. 

Èíäåêñàöèþ âåëè÷èíû íîðìàòèâíûõ 
ñêëàäñêèõ çàïàñîâ ïî îòäåëàì ñíàáæå-
íèÿ è öåõàì â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíå-
íèåì öåí ñêëàäñêèõ îñòàòêîâ. 

Ñîïîñòàâëåíèå òåêóùèõ ñêëàäñêèõ 
îñòàòêîâ è ñðåäíåìåñÿ÷íûõ çà ïîñëåä-
íèé ãîä ñ íîðìàòèâíûìè çàïàñàìè ïî 
îòäåëàì ñíàáæåíèÿ, âèäàì ÒÌÖ è îñ-
íîâíûì öåõàì. 

Ñîïîñòàâëåíèå îñòàòêîâ öåõîâûõ è 
öåíòðàëèçîâàííûõ ñêëàäîâ ìåæäó ñî-
áîé è ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè íîðìàòèâ-
íûìè çàïàñàìè. 

Àíàëèç ñêëàäñêèõ îñòàòêîâ ïî èñ-
ïîëíèòåëÿì ñëóæáû ñíàáæåíèÿ, êîí-
òðîëèðóþùèì çàïàñû îïðåäåëåííûõ 
âèäîâ ÒÌÖ. Âûäåëåíèå îñòàòêîâ, íå-
ðàñïðåäåëåííûõ ïî îòäåëàì ñíàáæåíèÿ 
è èñïîëíèòåëÿì è íåêîíòðîëèðóåìûõ 
ñëóæáîé ñíàáæåíèÿ. 

Àíàëèç êîëè÷åñòâà îñòàòêîâ òîâà-
ðîìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé, õðàíÿùèõ-
ñÿ íà ñêëàäàõ áîëåå 3 ìåñÿöåâ áåç äâè-
æåíèÿ. 

Îôîðìëåíèå è ðàññûëêà îò÷åòà ñ 
ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà. Ðàññûëêà ýëåê-
òðîííîé âåðñèè îò÷åòà. 

Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìà ìîíèòî-
ðèíãà ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü àíàëèòè-
÷åñêóþ èíôîðìàöèþ î ðåàëüíîé (â 
ñîïîñòàâèìûõ öåíàõ) äèíàìèêå çàïà-
ñîâ öåõîâûõ è öåíòðàëèçîâàííûõ 
ñêëàäîâ, ïðèõîäà è ðàñõîäà ÒÌÖ ïî 
îòäåëàì è öåõàì ãîðíîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Ïîëó÷åííàÿ èíôîðìàöèÿ íå-
îáõîäèìà äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé ïî îïòèìèçàöèè 
ñêëàäñêèõ çàïàñîâ òîâàðîìàòåðè-
àëüíûõ öåííîñòåé â öåëÿõ ñíèæåíèÿ 
çàòðàò íà õðàíåíèå, íàëîãà íà èìó-
ùåñòâî è îòâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ èç 
îáîðîòà íà ïðåäïðèÿòèè. 
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