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Компания R, S. Bacon Veneer (поставки продукции из фанеры изготовителям мебе​ли) устойчиво развивалась, ее годовой объем продаж достиг $ 4 млн. Неприятности начались после того, как компания осуществила крупные инвестиции в производ​ственное оборудование. Одновременно ее бухгалтерская фирма Big Six предложи​ла новую, детализированную форму (около 100 страниц контрольных позиций, та​ких как «доход от основной деятельности,; теоретически» и «отклонения прибыли») отчетности. Президенту и исполнительному дирек < ,;v/ |Щ|| ЦЦШ не удавалось оптимизировать движение денежных срэдсте |СЩ||у |й ...<.-;cc-v..-. .-.сддержанием
клиента, что ему жизненно необходимы ДЩ|||||||||  --злизакия» капитала,
•/,:.'';
Как вы думаете, с чем связаны проблемы Bacon — с ^у,зв _:;»<;/, 1 место недо​статками в финансовой отчетности или с неспособно: ью менеджмента пра​вильно интерпретировать данные баланса компании?
Кризис в R. S. Bacon Veneer иллюстрирует проблему контроля — менеджеры не уверены в том, удается ли им следовать по избранному маршруту, и не имеют дан​ных, по которым они могли бы сверить курс. Пример компании Васоп убеждает также в том, что цифры способны создать не менее сложные проблемы, чем управ​ленческие решения. Приемы финансового менеджмента подвергаются жесткой кри​тике как не соответствующие эпохе высокотурбулентной внешней среды и глобаль​ной конкуренции. Такие методы, как используемый в оценке эффективности закупок оборудования анализ дисконтированных денежных потоков, носят характер абст​рактных теорий. Что делать руководству? Многие менеджеры идут по самому про​стому пути — интересуются мнением сотрудников о необходимом для повышения эффективности производства оборудовании и следуют полученным советам. Бух​галтерские системы учета издержек (из которых, как предполагается, менеджмент черпает информацию о затратах и результатах по каждой товарной линии) были разработаны почти 100 лет назад для оценки запасов. Отсюда неизбежны ошибки в оценке себестоимости различных видов продукции, что оказывает негативное влияние на стратегическую конкурентоспособность компании.
И все же, несмотря на указанные нами слабости, системы управленческого конт​роля должны включать в себя финансовый анализ, бюджеты, управление по целям, статистические отчеты, ибо без этого невозможна ни идентификация проблем, ни корректирующие воздействия. Такого рода системы — важная составляющая кон​цепции децентрализованного контроля (см. гл. 19). Пионерами децентрализации контроля являются корпорации Японии (кружки качества, управление тотальным качеством), причем в соответствии с данными исследований менеджмент япон​ских компаний (в сравнении с рукдводством американских фирм) получает суще​ственно большие объемы количественной информации.
Каждой организации нужны базисные системы для размещения финансовых ре​сурсов, повышения квалификации и обучения людских ресурсов, анализа финан-
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совых результатов и оценки операционной продуктивности. В давно установив​шихся организациях, таких как Cummins Engine, Lever Brothers и Mack Trucks, вызо​вом для менеджеров является необходимость знать, каким образом использовать эти системы контроля и улучшать их. В новых предпринимательских фирмах, осо​бенно таких, которые растут быстро, менеджеры должны конструировать и вне​дрять новые системы контроля.
Мы начнем, объяснив, каким образом множество систем контроля собирается воедино для обеспечения средствами общего контроля высшего менеджмента, а затем рассмотрим системы контроля, используемые менеджерами среднего звена.
Стержневая система управленческого
контроля
Исследования структуры организационных систем контроля позволили иденти​фицировать стержневую систему управленческого контроля. Стержневая система контроля включает в себя стратегические планы организации, финансовые прогно​зы, бюджеты, управление по целям, приемы операционного менеджмента и соответ​ствующие отчеты. Данная совокупность является интегрированной системой руко​водства и наблюдения за организационной деятельностью2. Элементы стержневой системы контроля и их взаимосвязи представлены на рис. 20.1. В стратегическом плане формулируются долгосрочные цели организации, определенные на углублен​ном анализе ее положения в отрасли, ее сильных и слабых сторон, благоприятных внешних возможностей и потенциальных угроз. Финансовый прогноз базируется на среднесрочной (1-5 лет) оценке объема продаж и доходов компании и использует​ся для планирования отчетности о результатах деятельности, балансовой отчетнос​ти и расходов подразделений. Операционный бюджет, — это оценка расходов, дохо​дов, активов и соответствующих финансовых показателей по каждому отделу на текущий год. Отчеты об исполнении бюджетов составляются ежемесячно и вклю​чают в себя сравнение плановых расходов и реальных показателей издержек. Бюд​жетные отчеты составляются всеми отделами и подразделениями организации.
Направление деятельности сотрудников на достижение организационных целей предполагает обращение компании к управлению по целям (УПЦ). УПЦ интегриру​ется в систему оценки результатов и способствует усилению управленческого кон​троля. Системы и отчетность операционного менеджмента включают в себя управ​ление запасами (экономически обоснованный объем своевременных заказов), закупками, распределением, а также управление проектами (карты метода ПЕРТ). Использование систем операционного менеджмента — тема гл. 22. Отчетность ин​формационной системы менеджмента (ИСМ) состоит из статистических данных о численности персонала, объеме полученных заказов, кредиторской задолженнос​ти и других имеющих отношение к результатам деятельности отдела или подразде​ления показателях.

Рис. 20.2. Применение систем контроля на различных управленческих уровнях
Каждый компонент системы контроля имеет самостоятельное значение и отли​чается от других. Однако успешно действующая система стержневого контроля комбинирует их в интегрированный пакет. На рис. 20.2 представлены системы кон​троля в том виде, как они используются высшим и средним менеджментом. В по​следние годы многие компании используют новые подходы к контролю над издер​жками и повышению результатов организационной деятельности (см., в частности, «Из первых уст»).
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Системы контроля имеют жизненно важное значение как для небольших компа​ний, так и для крупнейших корпораций. Рассмотрим пример компании Granite Rock из Калифорнии.
СИСТЕМЫ КОНТРОЛЯ В КОМПАНИИ GRANITE ROCK
Granite Rock — семейная компания, которая занимается разработкой гранитных карье​ров, производством бетона и асфальта, продажей таких строительных материалов, как кирпич и шлакоблоки. Несмотря на то что влияние профсоюзов в строительной отрасли неуклонно ослабевает, на 12 заводах Granite — 400 членов тред-юниона, в то время как ее конкуренты свободны от его давления. В условиях определяемой профсоюзом заработной платы, высоких требований заказчиков к качеству и обслуживанию, давлению жесткого природоохранного законодательства, компьютеризированной технологии и возрастающей жесткости конкуренции стабильный рост компании основывается на эффективной стер​жневой системе контроля. При объеме продаж в $ 90 млн за цифрами в компании Granite следит каждый сотрудник.
В компании по инициативе ее владельцев внедрены системы прогнозирования и приоб​ретения земельных участков, а также долгосрочного планирования ресурсов. Компьюте​ризированная система грузовых операций Granite Express и карты статистического контро​ля над процессом обеспечивают менеджмент и наемных работников всех уровней средствами измерения,результатов деятельности в ключевых сферах, в том числе размещении ресур​сов, обслуживании потребителей и поставках. Компания финансирует обучение новей​шим технологиям и методам контроля всех менеджеров и рабочих-почасовиков в универси​тете Granite Rick. Систему обратной связи компании Granite можно считать непревзойденной. В дополнение к знаменитым «отчетным картам», с помощью которых потребители опреде​ляют производственные показатели компании, принятая в Granite система отчетности

позволяет получить детальное описание продукции/услуг. Такие системы контроля позволяют компании Granite поддерживать на высшем уровне качество продукции, со​храняя значительную долю рынка, несмотря на несколько более высокие, чем у конку​рентов, цены 3.
Финансовый контроль на уровне высшего менеджмента
Основываясь на общем стратегическом плане, высший менеджмент обязан разраба​тывать финансовые прогнозы, анализировать относительные финансовые показа​тели, использовать финансовый аудит для оценки внутренних операций. Каждый из этих элементов контроля базируется на финансовых отчетах — «строительных блоках» финансового контроля.
ФИНАНСОВЫЕ БАЛАНСЫ: БАЗИСНЫЕ ЦИФРЫ
Финансовые отчеты содержат информацию, позволяющую осуществлять финан​совый контроль над деятельностью организации. Его исходный пункт — балансо​вый отчет компании и отчет о финансовых результатах и их использовании.
Балансовый отчет представляет собой «фотографию» активов и пассивов орга​низации на определенный момент времени. Пример балансового отчета представ​лен на рис. 20.3. Балансовый отчет предоставляет информацию о размерах и соста​ве активов, пассивов и собственного капитала компании. Активы — это то, чем владеет организация. Они включают в себя оборотные фонды (активы, которые могут быть переведены в денежную форму в течение короткого периода времени) и основные фонды (такие активы, как здания и оборудование, существование кото​рых долгосрочно по самой их природе). Пассивы — это долги фирмы. Они включа​ют в себя текущую задолженность (обязательства, которые должны быть оплачены компанией в ближайшем будущем) и долгосрочную задолженность (обязательства, которые будут исполняться в течение длительного периода времени). Собственный капитал — это разность между активами и пассивами. Он представляет собой чис​тую стоимость компании в акционерном капитале и нераспределенной прибыли.
В отчете о финансовых результатах и их использовании, или отчете о прибылях и убытках, суммируются финансовые результаты компании за определенный про​межуток времени, обычно год. Пример отчета о прибылях и убытках представлен на рис. 20.4. Чтобы видеть, не теряют ли фирмы цель по объемам торгового оборота и прибылям в течение года, некоторые из них ведут исчисление отчета о результа​тах хозяйственной деятельности через трехмесячные интервалы. Отчет о результа​тах показывает доходы, поступающие в организацию из всех источников, и вычеты на все издержки, включая затраты на продаваемые товары, выплаты процентов, на​логи и амортизационные отчисления. Итог под чертой показывает чистый резуль​тат — прибыль или убыток — заданный период времени.
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Использование отчета о финансовых результатах подчиняется описанному в гл. 19 циклу контроля, т. е. начинается с оценки фактически достигнутых показателей и последующего принятия корректирующих воздействий.

ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ: ИНТЕРПРЕТАЦИЯ ДАННЫХ
Большинство значимых для управления данных представлены, как правило, в относи​тельных показателях, а не абсолютных значениях фактически использованных или полученных долларов. Любой бизнес — это система бесчисленных взаимосвязей ин​дивидов, материальных объектов и событий. Относительные показатели и позволяют выявить ключевые взаимосвязи, заглянуть в суть явлений, проанализировать различ​ные аспекты деятельности компании. Только осознание глубинных процессов функци​онирования компании позволяет менеджменту принять осознанные решения.
Финансовые коэффициенты — это сравнение двух абсолютных показателей. Умение анализировать финансовые коэффициенты является одним из основных условий эффективной управленческой деятельности. Представим себе небольшой продуктовый магазин на углу вашей улицы. Он не имеет оснований жаловаться на невнимание покупателей, но его владельцы считают, что он приносит только убыт​ки. Большинство финансовых показателей магазина не внушают тревоги, кроме одного — издержки на заработную плату составляют в нем 18 % доходов. А опыт показывает, что розничный торговец специализированными продуктами питания может рассчитывать на получение прибыли только в том случае, когда затраты на оплату труда не превышают 10 % объема продаж. Сокращение расходов на заработ​ную плату позволило собственникам магазина практически мгновенно получить первую прибыль. Основатель компании Smith &Hawken Пол Хоукен хорошо усво​ил одно исключительно важное соотношение. В торговле по каталогам затраты на товары и любую рекламную деятельность не должны превышать 70 % доходов. Еже​недельный мониторинг этого единственного относительного показателя позволяет ему контролировать эффективность функционирования предприятия, принимать решения о дополнительном найме или сокращении рабочей силы.
Для интерпретации результатов хозяйственной деятельности компании, как правило, используются несколько финансовых коэффициентов в зависимости от оценки менеджментом того, какие именно относительные показатели отражают наи​более важные взаимоотношения в их бизнесе. Как правило, к наиболее важным соотношениям относятся коэффициенты ликвидности, хозяйственной активности и прибыльности. Обычно полученные значения сравниваются со среднеотраслевы​ми показателями и собственными бюджетными заданиями.
КОЭФФИЦИЕНТЫ ЛИКВИДНОСТИ. Коэффициент ликвидности отражает спо​собность компании удовлетворять текущие долговые обязательства. Например, ко​эффициент текущей ликвидности показывает, позволяют ли в случае необходимо​сти наиболее ценные активы (при превращении их в денежные средства) компании покрыть ее долги. Так, если в некой компании Oceanographies текущие активы со​ставляют $ 600 тыс., а текущие пассивы — $ 250 тыс., коэффициент текущей лик​видности составляет 2,4 (сумма наиболее ликвидных активов компании в 2,4 раза превышает ее текущие краткосрочные обязательства). Данное значение считается удовлетворительной гарантией безопасности.
КОЭФФИЦИЕНТЫ АКТИВНОСТИ. Коэффициенты активности измеряют до​стигнутые фирмой внутренние результаты по различным направлениям ее хозяйст​венной деятельности. Например, коэффициент оборачиваемости запасов рассчи-
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тывается посредством отнесения общего объема продаж к показателю среднего за период объема производственных запасов (как много раз оборачиваются запасы для достижения полученного объема продаж). Если запасы компании «малопод​вижны», она выбрасывает деньги на ветер. В Oceanographies оборачиваемость запа​сов равна 10, что вполне сравнимо со среднеотраслевыми значениями. Коэффици​ент конверсии — это число заказов на продукцию компании, отнесенное к числу обращений покупателей. Этот коэффициент характеризует эффективность компа​нии в деле превращения обращений клиентов в реальные поставки. В Ocean​ographies значение коэффициента конверсии составляет 50 %, что существенно меньше, чем в среднем по отрасли. Энергичный менеджер придет к заключению, что либо число обращений клиентов мало, либо деятельность отдела продаж остав​ляет желать... Анализ данной проблемы позволяет принять решение либо об увели​чении расходов на рекламу и продвижение, либо о необходимости дополнительно​го обучения сотрудников отдела продаж.
КОЭФФИЦИЕНТЫ ПРИБЫЛЬНОСТИ. Коэффициенты прибыльности описыва​ют прибыли организации. Одним из важнейших коэффициентов является отноше​ние маржи прибыли к продажам, или частное от деления чистой прибыли к объему продаж. В Oceanographies это выраженное в процентах соотношение составляет 8 %. Еще одна мера прибыльности — прибыль к общей стоимости активов, представ​ляющая собой процентное отношение получаемых инвесторами доходов к активам компании, являющееся критерием сравнения прибыли на инвестиции с другими возможностями капиталовложений. В компании Oceanographies значение данного коэффициента составляет 13 %, что свидетельствует об эффективном использова​нии активов ее руководством. Следовательно, собственники получают весьма вы​сокий доход на свои капиталы и не имеют оснований изымать свои средства, чтобы вложить их в какое-то другое предприятие.
ФИНАНСОВЫЙ АУДИТ: ВЕРИФИКАЦИЯ ДАННЫХ
Финансовый аудит — это независимые оценки финансовых отчетов организации. Выделяют внешний и внутренний аудит, Внешний аудит проводится специалиста​ми сторонней организации, обычно имеющей сертификат аудиторской фирмы. Внутренний аудит выполняется специалистами из числа сотрудников самой орга​низации (крупные компании имеют особый штат таких сотрудников). Аудиторы внутренней аудиторской службы организации оценивают показатели деятельности отделов и подразделений корпорации с целью убедиться, что выполняемые опера​ции осуществляются в соответствии с предписанной в компании практикой.
И внешний, и внутренний аудит должен быть всесторонним. Цель аудита заключ ется в проверке каждого «закоулка» и каждой «щели», чтобы удостовериться, чтс финансовый баланс дает верное представление о фактической деятельности компа​нии. Нижетгеречислен ряд обязательных направлений аудиторской проверки.
* Денежные средства. Проверка реальных остатков на банковских счетах, анализ про​цедур управления денежными потоками.
» Поступления. Подтверждение гарантий оплаты задолженности потребителями, свер​ка баланса.

» Запасы. Проверка материальных запасов на складах, сравнение оценок с балансовы​ми показателями, оценка физического износа.
*• Основные фонды. Проведение осмотра, оценка износа, определение адекватности стра​хования.
» Кредиты. Рассматриваются кредитные соглашения, суммируются обязательства.
» Доходы и расходы. Оцениваются их распределение по срокам, уместность и суммы 4.
ФИНАНСОВЫЙ КОНТРОЛЬ
Вспомним, что смысл финансовых показателей состоит в достижении понимания внутренних взаимосвязей компании с целью идентификации сфер контроля и при​нятия корректирующих действий. Менеджеры должны разумно использовать по​лученные данные, уметь интерпретировать финансовые показатели, идентифици​ровать причины возникающих проблем и находить правильные решения. Невыпол​нение планируемых показателей, как правило, связано с недочетами в деятельно​сти сотрудников и менеджеров, и руководители компании должны хорошо ориен​тироваться во всех операциях и направлениях ее деятельности. Установление ис​тинных причин проблем требует творческого подхода к «сухим» цифрам, глубокого погружения в «океан» финансовых показателей. Выявление недочетов позволяет начать проведение в жизнь программ, направленных на исправление ситуации, воз​вращения финансовых показателей на «правильный курс».
Одним из примеров использования финансового контроля для возвращения не​большой компании на «путь истинный» является случай с компанией Incomnet. Когда данные финансовых отчетов буквально «вопили» о неизбежном «крушении», штурвал взял в руки Сэм Шварц, один из основных инвесторов компании.
ВОЗВРАЩЕНИЕ ИЗ «НЕБЫТИЯ» КОМПАНИИ INCOMNET
Incomnet — высокотехнологичная компания из штата Калифорния, специализировав​шаяся на предоставлении компьютерных сетей авторемонтным предприятиям и продаже им прикладных программ. Объем ее продаж составлял примерно $ 1,2 млн. Спрос на услу​ги организации постоянно возрастал, что привело к тому, что ее «аппетиты» вышли дале​ко за рамки финансовых возможностей. Объем инвестиций (за «пятилетку») составил свыше $ 13 млн, но менеджмент компании даже не задумывался о доходах инвесторов. Когда С. Шварц взял «командование» на себя, он прежде всего обратился к финансовым балансам Incomnet.
Пристальное изучение балансового отчета показало, что оценка оборотных фондов $ 1,3 млн не соответствует действительности, является «дутой» в силу значительности износа и невозможности реализовать излишние запасы. В оплате выставленных счетов отсут​ствовал должный контроль, средний срок выполнения клиентами обязательств состав​лял 110 дней. Проведенная уценка привела к сокращению стоимости оборотных фондов до S 180 тыс., но и этой цифре С. Шварц не имел права доверять. Была введена предоплата услуг потребителями за месяц вперед, что позволило «изменить знак» ежемесячных денеж​ных поступлений с минус $ 60 тыс. на плюс $ 50 тыс. С. Шварц .также нашел расходы компании излишне завышенными, и прежде всего по статье «административные издерж​ки». Корпоративные накладные расходы составляли $ 900 тыс. при объеме продаж всего $ 1,2 млн. Новый исполнительный директор устроил переселение, собрав всех сотрудни​ков под одной крышей, выдернул из розетки «вилку» бесплатного пользования оздорови​тельным клубом и роскошными автомобилями, что позволило довести накладные расхо​ды до приемлемых $ 400 тыс.
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Действия нового «капитана» привели к резкому изменению финансовых показателей. Через два года Incom.net получила первую прибыль — около $ 250 тыс. при объеме продаж $ 2,7 млн. Финансовый контроль оказался весьма стоящим делом 5.
Бюджетный контроль на уровне среднего
звена управления
Бюджеты — основное средство контроля менеджмента среднего звена. Конечно, высший менеджмент тоже связан бюджетами компании в целом, но его коллеги из «золотой середины» несут непосредственную ответственность за бюджетные пока​затели отделов и подразделений. Бюджетами определяются как плановые, так и фактические показатели статей расходов (денежные средства, активы, сырье и ре​сурсы, заработная плата) отделов. Бюджеты — наиболее широко используемая кон​трольная система, поскольку речь идет о формах планирования и контроля над ре​сурсами и доходами, т. е. об основе благополучия и самого существования фирмы.
Бюджет составляется для каждого отдела или подразделения организации вне зависимости от их размеров, в течение всего периода исполнения ими рабочего задания, программы или функции. Бюджетное планирование предполагает, что орга​низация определяет каждый отдел как один из центров ответственности.
ЦЕНТРЫ ОТВЕТСТВЕННОСТИ
Центр ответственности — основная единица анализа системы бюджетного контро​ля. Центр ответственности определяется как возглавляемый направляющим его деятельность индивидом отдел организации6. Трое штатных сотрудников реги​онального отдела продаж небольшой компании такой же центр ответственности, как завод по производству холодильников компании General Electric. Руководитель каждой подобной единицы несет ответственность за исполнение ее бюджета. Выде​ляют четыре основных типа центров ответственности — центры издержек, доходов, прибыли и инвестиций (см. рис. 20.5).
ЦЕНТРЫ ИЗДЕРЖЕК. Центр издержек — это центр ответственности, руководи​тель которого отвечает за контроль над потоками затрат (фонд заработной платы, ассигнования на сырье и материалы, другие относящиеся к деятельности отдела расходы). Как правило, центрами затрат выступают такие структурные единицы компании, как отдел человеческих ресурсов, юридический отдел, отдел исследова​ний и разработок, а их бюджеты отражают издержки ведения дел сотрудниками.
ЦЕНТРЫ ДОХОДОВ. В центре доходов бюджет базируется на генерируемых до​ходах или денежных поступлениях (отделы сбыта и маркетинга). Предположим, что в бюджете запланировано, что объем продаж отдела сбыта должен составить $3,5 млн. Если менеджмент исходит из того, что каждый сотрудник отдела имеет воз​можность в течение года заключить контракты на сумму $ 250 тыс., численность

Рис. 20.5. Типы центров ответственности
его штата составит 14 торговых представителей. Например, бюджет доходов мага​зина бытовых электроприборов может включать в себя задание по продаже в 2001 г. 50 холодильников, 75 стиральных машин, 60 сушильных установок и 40 микро​волновых печей.
ЦЕНТРЫ ПРИБЫЛИ. В центре прибыли бюджет формируется исходя из оценок разницы между доходами и издержками. С точки зрения бюджетных целей центр прибыли определяется как самодостаточная единица, способная обеспечивать до​ступную расчетам прибыль. В компании Kollmorgen каждое подразделение рассмат​ривается как центр прибыли, когда контроль осуществляется исключительно по показателям прибыли, а не издержкам или доходам.
ЦЕНТРЫ ИНВЕСТИЦИИ. Бюджет центра инвестиций основывается на стоимос​ти используемых для достижения заданного уровня прибыли активов. Прибыль рассчитывается так же, как для центра прибыли, но менеджмент контролирует преж​де всего показатель нормы возврата инвестиций в активы отдела. Например, корпо​рация Exxon вложила в приобретение оборудования для производства бензина на одном из нефтеперерабатывающих заводов $ 40 млн. Если менеджмент Exxon оп​ределяет целевую норму возврата инвестиций (НВИ) как 10 %, он ожидает, что произведенная на новом оборудовании продукция принесет за год $ 4 млн. Менед​жеров Exxon не интересуют абсолютные расходы, доходы или прибыли столь долго, сколько определенная бюджетом НВИ не опускается ниже 10 %.
ВЗАИМОСВЯЗЬ СО СТРУКТУРОЙ. Проблема центров ответственности имеет непосредственное отношение к различным типам организационных струк​тур (см. гл. 10). Центры издержек и доходов, как правило, свойственны функцио​нальным структурам. Производственные, сборочные, финансовые отделы, бухгал​терии и отделы кадров обычно контролируются посредством бюджетов затрат. С другой стороны, отделы маркетинга и продаж на уровне контроля зачастую выс​тупают в роли центров доходов. Центры прибыли характерны для дивизиональных
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структур. Деятельность каждого самодостаточного подразделения может оцени​ваться по разности суммарных доходов и суммарных затрат (т. е. прибыли). Нако​нец, очень крупные компании, в которых каждое подразделение представляет собой самостоятельный бизнес, относятся к ним как к инвестиционным центрам. Подразде​ления Frito-Lay и Тасо Bell — инвестиционные центры корпорации PepsiCo. Внима​ние менеджмента PepsiCo фокусируется на норме возврата инвестиций, поэтому вмешательство в деятельность подразделений осуществляется только в тех случа​ях, когда они не выполняют инвестиционные задания.
ОПЕРАЦИОННЫЕ БЮДЖЕТЫ
Операционный бюджет — это план каждого организационного центра ответствен​ности на бюджетный период (обычно на год), определяющий его финансовые ре​сурсы. Принято выделять такие операционные бюджеты, как планы затрат, доходов и прибылей.
БЮДЖЕТ ЗАТРАТ. Бюджет затрат очерчивает ожидаемые издержки для каж​дого центра ответственности и организации в целом. Так, факультет менеджмента Иллинойского университета может иметь бюджет командировочных расходов в $ 24 тыс. Следовательно, его декан знает, что ежемесячные затраты на команди​ровки сотрудников должны составлять примерно по $ 2 тыс. Как правило, в бюдже​те затрат оцениваются три вида различных издержек: постоянные, переменные и дискреционные.
Размер постоянных издержек определяется на основе бюджета предыдущего пе​риода и не может быть изменен. К ним относятся, к примеру, суммы, выделяемые на оплату дорогостоящего оборудования, приобретенного 3 года назад на условиях пога​шения его стоимости в течение 10 лет. К постоянным затратам относятся и ежегод​ные погашения ипотеки на какое-то строение с рассрочкой платежей на 15 лет.
Переменные издержки (технические затраты) базируются на четко определен​ной материальной взаимосвязи с объемом производственной деятельности отдела. Переменные затраты рассчитываются в производственных подразделениях в тех случаях, когда имеется возможность определить издержки производства каждого вида продукции. Бюджет переменных затрат может определяться как два часа рабо​ты оборудования для изготовления одной турбинной лопатки или как $ 3 по статье снабжения на каждую плату интегральных схем. Чем больше объем производства, тем более солидный бюджет затрат будет иметь отдел.
Дискреционные затраты определяются решениями менеджмента. Поскольку они никак не связаны с какими-то фиксированными, долгосрочными обязательствами или объемами производства, их точный размер не может быть точно рассчитан. Так, если высший менеджмент определил, что бюджет затрат инспекционного отде​ла (четыре эксперта, секретарь и технический сотрудник) составляет $ 120 тыс., значит, так тому и быть. В следующем году бюджет может быть увеличен или секве​стирован, в зависимости от того, потребуется ли, по мнению менеджмента, расши​рить или сократить его штат.
БЮДЖЕТ ДОХОДОВ. Бюджет доходов определяет планируемые организацией денежные поступления. Бюджет доходов — форма контроля над деятельностью от-

делов маркетинга и продаж. Если небольшая производственная фирма планирует реализовать 600 тыс. изделий по цене $ 5 за единицу, бюджет ее денежных поступ​лений составит $ 3 млн. Бюджет доходов некоего школьного округа ($ 6 млн) рас​считывается на основе не торговых сделок, а на текущих ставках местных налогов и ценах на недвижимость.
БЮДЖЕТ ПРИБЫЛЕЙ. Бюджет прибылей представляет собой комбинацию бюд​жетов затрат и доходов, образующих единый, отражающий валовую и чистую при​были баланс. Бюджеты прибыли рассчитываются в центрах прибыли и инвестиций. Если планируется, что денежные поступления банка составят $ 2 млн, а его затраты — $ 1,8 млн, расчетная прибыль составит $ 0,2 млн. В случае если менеджмент оце​нивает данный показатель как неприемлемый, необходимо разработать план увели​чения доходов или снижения затрат и выхода на целевые значения прибыли.
ФИНАНСОВЫЕ БЮДЖЕТЫ
Финансовые бюджеты определяют источники поступления и направления исполь​зования денежных средств. Тремя важнейшими финансовыми бюджетами явля​ются кассовый бюджет, бюджет капиталовложений и балансовый бюджет.
КАССОВЫЙ БЮДЖЕТ. В кассовом бюджете оцениваются потоки денежных средств (по ежедневной или еженедельной базе), позволяющие организации исполнять взятые на себя обязательства. Кассовый бюджет показывает уровень денежных по​токов в организацию и направления расходования средств. Если кассовый бюджет показывает, что фирма располагает большими, чем необходимо для обеспечения ее текущей деятельности, средствами, компания может вложить кассовые излишки в казначейские векселя, что принесет ей доход в форме процентов. Если кассовый бюджет показывает необходимость выплаты в конце недели $ 20 тыс. в форме зара​ботной платы, а на расчетном счете — всего $ 10 тыс., руководству следует позабо​титься о получении кредита.
БЮДЖЕТ КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЙ. Бюджет капиталовложений определяет план будущих инвестиций в основные фонды (здания, грузовые автомобили и тяжелое механическое оборудование). Капиталовложения — это крупные приобретения, стоимость которых будут амортизироваться в течение нескольких лет. Капиталь​ные вложения должны определяться бюджетом с точки зрения их воздействия на денежные потоки и достаточности доходов для покрытия инвестиций и ежегодных эксплуатационных расходов. В крупных корпорациях, таких как Navistar, Scott Paper и Joseph E. Seagram & Sons, разработка подобных бюджетов и наблюдение за их исполнением — обязанность специальных групп финансового анализа.
БАЛАНСОВЫЙ БЮДЖЕТ. Балансовый бюджет определяет плановые суммы ак​тивов и пассивов на конец рассматриваемого периода. Он показывает соответствие капиталовложений и денежных потоков, доходов и эксплуатационных издержек же​лательным, с точки зрения высшего менеджмента финансовым результатам, позво​ляет определить потенциальные проблемы. Балансовый бюджет и бюджет прибылей позволят анализировать относительные финансовые показатели организации. Соот​ношение операционных и финансовых бюджетов представлено на рис. 20.6. Все ба​лансы компании взаимосвязаны. Бюджет доходов в комбинации с бюджетом зат-
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Рис. 20.6. Взаимосвязи различных бюджетов организации
рат дает бюджет прибыли, в свою очередь определяющий денежные потоки исходя из которых определяются размеры капиталовложений компании. Данные этих бюд​жетов позволяют рассчитать балансовый бюджет.
Быстрые изменения во внешней среде делают составление бюджетов (и прежде всего кассового) исключительно трудной задачей, но, как показывает опыт компа​нии Trinity Computing Systems, алгоритм ее решения все-таки существует.
ЕЖЕНЕДЕЛЬНЫЕ БЮДЖЕТЫ КОМПАНИИ TRINITY COMPUTING SYSTEMS
С одной стороны, компания Trinity Computing Systems имеет вроде бы весьма платеже​способных клиентов, ее компьютеры предназначены для установки в больницах. С другой стороны, ценник, на котором проставлена сумма в S 200 тыс., означает, что оплата поста​вок осуществляется только через несколько месяцев после отгрузки товара, по завершении его установки и обучения персонала. Непредсказуемость сроков оплаты со стороны потре​бителей, быстрый рост продаж и требования оплаты со стороны посредников предопре​делили значительные колебания потоков денежных средств, требовавших ежедневного внимания. Руководство Trinity приняло решение о переходе на еженедельные финансо​вые кассовые бюджеты, еженедельные прогнозы поступления и использования денеж​ных средств, а также еженедельные совещания по данным проблемам с главами отделов. Анализ оперативной информации о запасах, датах отгрузки, графиках установки и датах инкассации позволил руководителям отделов наладить координацию использования ре​сурсов и взять под контроль проблемы с наличностью. Детальный кассовый бюджет по​зволил Trinity уменьшить средние сроки оплаты счетов со 120 до 80 дней. Точное прогнози​рование позволило компании расширить практику кредитования, так как жесткие графики подтвердили эффективность практикуемого Trinity менеджмента. Принятие еженедельно​го кассового бюджета в буквальном смысле слова спасло Trinity от банкротства. Как ска​зал один из менеджеров: «Без прогнозов потока денежных средств мы вряд ли смогли бы добиться расширения спроса на продукцию наших товарных линий»7.
Бюджетный процесс
Бюджетный процесс (бюджетирование) — важнейшая составная часть планирова​ния, ибо определяет формирование и реализацию бюджетов организации. БюД жетные средства распределяются в процессе стратегического планирования соот

ветственно согласованным целевым заданиям. В данном разделе мы дадим краткое описание процедуры, которая используется многими компаниями для разработки бюджетов на грядущий год.
БЮДЖЕТНЫЙ ПРОЦЕСС СВЕРХУ ВНИЗ ИЛИ СНИЗУ ВВЕРХ
Многие компании традиционно привержены бюджетному процессу сверху вниз,
опирающемуся на бюрократические подходы к контролю (см. гл. 19), когда ме​неджеры среднего звена и первой линии просто информируются о распределении средств в соответствии с решениями высшего руководства. Бюджетирование сверху вниз обладает определенными преимуществами: менеджеры высшего звена обладают информацией о всех аспектах деятельности компании и внешней среде, о финансовых целях и прогнозах, располагают достоверными данными о доступных в будущем периоде ресурсах. Следовательно, бюджетный процесс сверху вниз по​зволяет менеджерам установить целевые бюджетные задания для каждого отдела таким образом, чтобы они в полной мере удовлетворяли потребности в доходах и расходах компании в целом.
Проблема бюджетного процесса сверху вниз состоит в том, что менеджеры более низкого уровня, как правило, не ощущают личной ответственности за выполнение целевых бюджетных заданий, так как они никак не участвуют в бюджетировании, исключены из процесса принятия относительно распределения ресурсов.
С целью устранения такого рода негативных аспектов многие организации приня​ли на вооружение бюджетный процесс снизу верх, который находится в одном ряду с децентрализованным подходом к контролю. В соответствии с ним менеджеры более низких уровней организации формулируют ресурсные потребности своих отделов и передают свои предложения вверх по иерархии. Очевидно, что бюджетирование снизу вверх позволяет более точно учесть ресурсные потребности организации, так как менеджеры среднего и низших звеньев обладают более достоверными данными об эффективности и возможностях своих сфер деятельности, повышается их моти​вация к выполнению бюджетных заданий, поскольку участие в процессе принятия решений означает принятие ими ответственности за бюджетный план.
Но для бюджетирования снизу вверх в свою очередь характерен ряд недостат​ков. Так как производственные результаты отделов оцениваются в сравнении с бюджетом, среднее и низшие звенья управления не заинтересованы в напряжен​ных планах. Еще одна проблема заключается в том, что оценки будущих расходов могут не учитывать реальные экономические перспективы отрасли, либо расхо​диться с финансовыми прогнозами и целями компании. Бухгалтерский факультет какого-нибудь университета может запланировать рост численности профессорс​ко-преподавательского состава на 20 %, в то время как университет планирует уве​личить прием студентов на обучение профессии бухгалтера только на 10 %.
В стремлении оптимизировать соотношение преимуществ и недостатков многие компании используют комбинированный бюджетный процесс. Руководство ком​пании и главный бухгалтер определяют экономические перспективы и финансовые Цели, делают прогнозы, а затем информируют менеджеров более низких уровней о предполагаемой доступности ресурсов. Как только общие целевые задания (напри-
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мер, увеличение потребления некоего ресурса на 3 %) определены, менеджеры отделов получают возможность разрабатывать собственные бюджеты. Каждый отдел вправе воспользоваться преимуществами владения специальной информацией, знаниями благоприятных возможностей на своем уровне. Далее бюджет передается вверх и ру​ководство компании устраняет несоответствия между бюджетами отделов.
Комбинация бюджетных процессов представлена на рис. 20.7. Цикл бюджетиро​вания начинается с высшего менеджмента. Он же и завершает его, принимая бюд​жеты всех отделов и служб. Бюджеты отделов остаются в рамках заданных руко​водством целевых ориентиров, а бюджет компании в целом отражает специфические знания, потребности и возможности каждого подразделения.
БЮДЖЕТНЫЙ ПРОЦЕСС НА НУЛЕВОЙ БАЗЕ
'Источник: Neil С. Churchill, «Budget Choice: Planning vs. Control», Harvard Business Review.July-August 1984,150-164.
Рис. 20.7. Бюджетный процесс сверху вниз и снизу вверх
В большинстве организаций бюджетный процесс начинается с анализа расходов в предыдущем периоде, т. е. планирование будущих затрат рассматривается прежде всего как их увеличение или уменьшение по сравнению с минувшим годом. Данная процедура рассматривается многими исследователями как некий излишне жест​кий каркас, ограничивающий возможности отделов организации, не позволяющий ей гибко реагировать на изменения внешней среды. Преодолеть такого рода ограни​чения призвано бюджетирование на нулевой базе (БНБ). Каждому подразделе​нию просто предоставляется возможность начинать с нуля расчет потребности в ресурсах на новый бюджетный период. БНБ предполагает, что бюджет предыду​щего года станет тем «безупречным» образцом, на котором будет строиться вся деятельность организации. Основываясь на стратегических планах будущего года, каждый центр ответственности выносит суждение о своей производственной дея​тельности, потребностях в сотрудниках, необходимых ресурсах и оборудовании. Центры ответственности, которые не имеют четкого представления о предстоящих расходах, получат сравнительно незначительные ресурсы либо будут расформиро-

ваны. БНБ требует, чтобы организация рассматривала планы на каждый новый год как новый набор целевых заданий. Такой подход заставляет менеджеров отделов тщательно выверять свои производственные операции, оценивать деятельность цен​тров ответственности с точки зрения их непосредственного вклада в достижение целей организации.
Методика БНБ разрабатывалась для использования в государственных органи​зациях, представляла собой некий способ вынесения суждений о планируемых ас​сигнованиях на следующий год. Первым БНБ использовало Министерство сель​ского хозяйства США в 1960-е гг. Затем его применила компания Texas Instruments (1970 г.) и другие общественные и коммерческие организации (Ford, Westinghouse, Owens-Illinois и New York Telephone). БНБ характеризуется следующими этапами.
1. Менеджеры разрабатывают пакет решений для своих центров ответственности (пись​
менное изложение целевых заданий, видов деятельности, затрат и доходов отделов,
альтернативные пути достижения целей, последствий невыполнения заданий по
каждому виду деятельности, требования к персоналу, оборудованию и ресурсам на
предстоящий год). Затем менеджеры устанавливают определенный порядок ранжи​
рования видов деятельности своих отделов в наступающем году.
2. Далее пакет решений направляется на рассмотрение высшему менеджменту. Руково​
дители компании ранжируют пакеты решений центров ответственности соответ​
ственно степени их эффективности для организации, что предполагает их широкое
обсуждение. Кульминацией этого процесса может стать голосование, в результате
которого руководители устанавливают рейтинг различных видов деятельности от
«обязательна» до «было бы неплохо» и «вряд ли необходима».
3. Учитывая рейтинг видов деятельности высший менеджмент распределяет организа​
ционные ресурсы. Некоторые отделы могут получить громадные бюджеты, другие
остаться без них вовсе.
БНБ в сравнении с традиционным бюджетированием требует больших затрат времени и энергии. Поскольку он вынуждает менеджмент отказаться от традицион​ной практики формирования бюджетов, руководители организации должны до​биться согласия всех менеджеров о том, что БНБ позитивно отражается на деятель​ности компании и ее сотрудниках.
Тенденции развития финансового
контроля
Многие современные компании переоценивают принципы организационного ме​неджмента и процессы, включая методы контроля над финансами. Все более широ​кое распространение получают такие новые методы финансового контроля, как от​крытое управление, экономические системы добавленной стоимости (ЭСДС) и калькуляция издержек по видам деятельности (КИВД).
«Повивальными бабками» новых тенденций выступили изменения организаци​онных структур и методов менеджмента, когда основной акцент делается на откры-
644

Часть 6. Контроль

Глава 20. Системы управленческого контроля

645
тый доступ сотрудников к информации, участии в управлении и командных фор​мах труда. Очевидно, что более высокие требования потребителей к качеству товаров и уровню обслуживания и необходимость сокращения издержек также требуют новых подходов к финансовому контролю.
ОТКРЫТОЕ УПРАВЛЕНИЕ
Турбулентная внешняя среда буквально «навязывает» необходимость открытого доступа сотрудников к информации, командной организации труда, когда менед​жер действует скорее как тренер сотрудников, нежели как босс. Руководители компании уже не имеют возможности сохранять в тайне финансовые данные о ее деятельности. Сотрудники компании должны принимать участие в цикле финан​сового контроля, вовлекаются в систему ответственности, что поощряет их ак​тивные действия и принятие на себя обязательств по достижению организацион​ных целей.
Открытое управление означает, что сотрудники организации получают ответы на все свои «зачем и почему» относительно стратегических решений организации (вопросы реструктуризации, сокращения затрат, обслуживания потребителей) 8. Во-первых, открытый менеджмент позволяет наемным работникам самостоятель​но оценить финансовое состояние компании. Во-вторых, открытое управление при​звано продемонстрировать, каким образом его труд вписывается в картину фи​нансового будущего организации и влияет на это будущее. И наконец, открытый менеджмент означает прямую зависимость уровня вознаграждения сотрудников и достижения целей компании в целом. Осознание сотрудниками взаимозависи​мости и важности каждой функции способствует установлению более устойчивых коммуникаций и координации усилий работников.
Основная задача открытого менеджмента заключается в достижении ситуации, когда каждый сотрудник думает и действует, скорее, как владелец бизнеса, а не как пролетарий. Для этого работающие по найму люди должны иметь такую же ин​формацию, как и собственники компании, должны обладать полномочиями и ответственностью, позволяющими им действовать по своему разумению. Огром​ное значение имеют поддержка и регулярное общение руководителей компании с сотрудниками (см. «Движущие силы управленческой революции»).
ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СИСТЕМЫ ДОБАВЛЕННОЙ СТОИМОСТИ
В качестве нового метода измерения финансовых показателей ряд американских компаний ( Coca-Cola, AT&T, Quaker Oats, Briggs & Strattori) используют экономиче​ские системы оценки добавленной стоимости (ЭСДС). Добавленная стоимость оп​ределяется как чистая операционная прибыль компании после налогообложения и вычета стоимости капитала (дивиденды + проценты по кредитам)9. ЭСДС предпола​гает оценку вклада в увеличение добавленной стоимости всех видов деятельности организации, всех отделов и производственных процессов, значение повышения эффективности ведения бизнеса, удовлетворения потребителей и вознаграждения держателей акций.

В середине 1980-х гг. компания: Globe Metallurgical (штат Огайо) вступила в стадию коренной структурной перестройки, сопряженной с крупными заимствованиями. Ряды сотрудников поредели более чем наполовину, по затраты требовали дальнейшего сокраще​ния. Руководство компании осознавало необходимость улучшения организационных ком​муникаций, что позволило бы донести до работников информацию о планируемых мероп​риятиях по экономии, и о том, как они могли способствовать реорганизации. .Йо&<?проводит регулярные ежедневные, еженедельные, ежемесячные и ежеквартальные совещания и встречи менеджмента и сотрудников, на которых обсуждаются операционные затраты и проблемы производительности корпорации и ее предприятий. Ежеквартальные встречи, на которых присутствуют все работники Globe, проводятся президентом, главой службы финансов и исполнительным вице-президентом администрации. Присутствующие получает информацию о текущих финансовых и производственных результатах, представ​ляемую в терминах, смысл которых понятен каждому сотруднику. «Такою никогда прежде не происходило, — говорит директор Globe по качеству Норман Дженнннгс. — В прошлом подход был таков: ты делаешь свое дело, а мы платим. Теперь мы не только платим, но л предлагаем воспользоваться возможностью зарабатывать. Поскольку сотрудники заинте​ресованы в повышении зарплаты, им необходимо ориентироваться в структуре затрат». :;;а,Ключевой элемент успеха программы состоит в том, что инициатором подобных встреч хвШступают не сотрудники, а менеджмент Globe. Собрания проводятся прямо в цехах во 'время:.рабочнх смен. Руководство Globe лелеяло надежду, что открытое управление будет ;:;рпоербствовать выходу компании на новые рубежи. И надежды оправдались. Затраты ;фржаютея,:локазатели производительность устойчиво идут вверх, с момента начала дей-: :стщЯ; нриграммы (1988 г.) из Globe не уволился ни один рабочий.
:"Ш-ИсточмМ:\ Catherine Romano, «When Money Talks», Management Review, November 1994,
'         '
'
:',:-'->^<-: •'•:•••.
•    '    ' .    'ШШ^ШФШШ^
Успешное внедрение ЭСДС требует, чтобы данный метод занял центральное ме​сто в системе управления финансами, стал неотъемлемой составляющей политики и методов управления компании. Все работники организации должны пройти соот​ветствующее обучение, поскольку даже самые, казалось бы, незначительные работы могут способствовать увеличению добавленной стоимости.
КАЛЬКУЛЯЦИЯ ИЗДЕРЖЕК ПО ВИДАМ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
[image: image7.png]



Знаменитая бутылка — символ компании The Coca-Cola, глава которой Роберто Гойзуэта слывет энтузиастом систем измерения экономической добавленной стоимости
Распространение таких концепций, как производство точно вовремя и управление тотальным качеством (УТК), привело к тому, что службы бухгалтерского учета
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корпораций оказались перед финансовой дилеммой. Их информация остается точ​ной, но имеет лишь косвенное отношение к сути дела. В традиционной затратной системе предполагалось, что продукция поглощает ресурсы в заранее установленных количествах. Зачастую затраты на производство некоторых видов продукции суще​ственно превышали цены, по которым они реализовывались, системы учета издержек скрывали данное обстоятельство, что приводило к существенным потерям.
Изменяются и взаимосвязи между затратами на оплату труда и накладными рас​ходами. Рост автоматизации приводит к уменьшению численности работающих по найму сотрудников. Суммарные производственные затраты во многом определяют​ся повышенными затратами на настройку, распределение и техническое обслужива​ние сложных механизмов. Кроме того, вынужденный рост затрат связан с необходи​мостью выпуска в угоду переменчивым потребностям клиентов небольших партий продукции.
Калькуляция издержек по видам деятельности предполагает, что истинные зат​раты отражаются определенной формулой, в соответствии с которой производство продукция связано с определенными видами деятельности, осуществление кото​рых в свою очередь требует некоторых объемов ресурсов. Определяющим этапом является идентификация разнообразных видов деятельности, необходимой для производства товара, и определение связанных с ним затрат. Например, некое про​изводственное подразделение разрабатывает три пула издержек 10.
1. Накладные расходы, связанные с поставками, включая входящую документацию, хра​
нение, инспекцию и логистику.
2. Производственные накладные расходы, включая издержки различных этапов произ​
водственного процесса, таких как сборка, пайка, испытания и анализ дефектов.
3. Накладные расходы поддержки, включая производственное и технологическое инже​
нерно-техническое обеспечение, а также обработку данных.
Накладные расходы каждого пула оцениваются и распределяются соответствен​но реальным затратам по конкретным видам продукции.
Процесс КИВД позволяет более точно отразить производственные затраты. Ключе​вым моментом является выбор видов деятельности и базы распределения затрат. Дан​ный метод представляется привлекательным еще и потому, что внедрение нового мето​да калькуляции не затрагивает существующие системы бухгалтерского учета. Кроме того, он может быть приспособлен к специфическим нуждам компании. Например, компания Siemens фокусирует внимание на ключевых видах деятельности, тогда как General Dynamics — на анализе эффективности модернизации производства.
Признаки неадекватности систем бюджетного контроля
Финансовые балансы, финансовый анализ, бюджеты призваны обеспечить надле​жащий организационный контроль. Однако системы управленческого контроля до-

статочно часто дают сбои либо перестают удовлетворять требованиям организа​ции. В таких случаях необходим их пересмотр и внесение корректив, либо серьез​ная системная реорганизация. К признакам несоответствия систем контроля орга​низационным потребностям относятся:
· нарушение предельных сроков исполнения заданий;
» низкое качество товаров и услуг;
· стабилизация или сокращение объемов продаж или прибыли;
» утрата лидирующего положения в отрасли либо сокращение доли рынка компании; » невозможность получения необходимых для оценки производственных показателей сотрудников или отделов данных;
*
плохой моральный климат в коллективе, высокий уровень абсентеизма;
» низкий уровень вовлечения сотрудников в процесс труда, неустойчивые организаци​онные коммуникации;
*
высокий уровень задолженности компании, «усыхающие» денежные потоки;
*
низкая эффективность использования человеческих и материальных ресурсов, обо​
рудования и сооружений.
Системы управленческого контроля призваны способствовать достижению це​лей компании посредством идентификации отклонений в ее деятельности и внесе​ния необходимых корректив. Надлежащие элементы контроля помогают менедж​менту адекватно реагировать на непредвиденное развитие событий, добиваться исполнения стратегических планов. В противном случае компания может незамет​но для менеджмента приблизиться к банкротству.
Вопросы
1. Что такое стержневая система контроля? Как сочетаются друг с другом ее компонен​
ты?
2. Назовите четыре типа центров ответственности и покажите их соотношение с орга​
низационной структурой.
3. Как используются финансовые бюджеты в диагностировании финансового состоя​
ния компании?'
4. В чем состоят различия между постоянными, переменными и дискреционными из​
держками?
5. В чем состоят преимущества бюджетного процесса сверху вниз по сравнению с про​
цессом снизу вверх? Как вы оцениваете комбинированное бюджетирование?
6. В соответствии с концепцией бюджетного процесса на нулевой базе неспособный
определить свой бюджет отдел должен прекратить существование. Как вы думаете,
реализуется ли данный тезис на практике?
7. Понравилась бы вам работа в компании, опирающейся на открытый менеджмент?
8. Почему плохой моральный климат и низкий уровень вовлечения сотрудников в про​
цесс труда рассматриваются как показатели неадекватности инструментов органи​
зационного контроля?
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ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА: ПРОВЕРЬТЕ НА СОБСТВЕННОМ ОПЫТЕ

 
Таблица 20.1
НЕ МНОГО ЛИ КОНТРОЛЯ?
Попросите одного из своих знакомых менеджеров ответить на вопросы относи​тельно системы управленческого контроля в организации (см. табл. 20.1).
Оценка 60 баллов и выше означает приверженность организации бюрократическо​му контролю в соответствии с традиционными стандартами, когда нормой являются жесткий контроль сверху вниз и бюджетные системы. Оценка 30 или менее баллов определяет децентрализованную систему контроля, значительную самостоятельность сотрудников организации, адекватную быстро изменяющейся внешней среде.
Считает ли менеджер, с которым вы беседовали, принятую в его организации систему контроля эффективной? Как вы думаете, насколько целесообразно ис​пользовать децентрализованную систему контроля в каждой организации (вероят​но, в рамках открытого менеджмента)? Охарактеризуйте организацию, для кото​рой наиболее адекватной является система децентрализованного контроля.
ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА: ЭТИЧЕСКАЯ ДИЛЕММА
ЖЕРТВА ДЕЛЕГИРОВАНИЯ ПОЛНОМОЧИЙ
Джим Стивинсон поступил на работу в компанию Landis Industries сразу по оконча​нии школы бизнеса. Его переполняли новые идеи, но знаний о производственном процессе компании (изготовление комплектующих для небольших двигателей) было явно недостаточно. Его непосредственный начальник директор завода Гарри Лер-нер был суровым, но сведущим наставником. Он посоветовал Дж. Стивинсону по​забыть на время о высоких идеях и заняться изучением процесса производства. Г. Лернер оказался идеальным педагогом, серьезным производственником с 30-лет​ним опытом работы в отрасли, а Дж. Стивинсон — полным надежд и стремлений учеником. Вскоре он стал кем-то вроде связного между Г. Лернером и цеховыми механиками, у которых не сложились отношения с директором (в силу его вспыль​чивого характера). Выполняя посреднические функции, Дж. Стивинсон многому научился, и его руководитель довольно скоро делегировал подчиненному право принятия ряда второстепенных решений.
Два года спустя, мечты Дж. Стивинсона начали сбываться — высший менедж​мент объявил, что компания Landis Industries намерена попытаться внедрить откры​тый менеджмент. Джим считал, что компания далеко не полностью использует по​тенциал сотрудников, и помнил, что делегирование полномочий сотрудникам, как правило, ведет к улучшению морального климата и повышению доходов компании. Г. Лернер, напротив, был возмущен, расценивая свободный доступ подчиненных к информации как попрание своего авторитета. Когда первые результаты опросов стали достоянием гласности, оказалось, что Дж. Стивинсон — один из немногих, кто высоко оценил своего руководителя.
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	5. Бюджетные цели трудно достижимы, но реальны 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	6. Оценки достигнутых результатов базируются на выполнении бюджетных и производственных заданий 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	7. Планы и цели организации выражаются в письменном виде 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	8. Значительная часть деятельности организации осуществляется в соответствии со стандартными операционными процедурами 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	9. Руководство организации оказывает наибольшее влияние на планирование бюджета и постановку производственных заданий 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	10. Каждый сотрудник имеет доступ к информации о финансовых результатах компании 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	1. Сотрудники крайне отрицательно воспринимают случаи, когда им не удается достичь плановых показателей 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	12. Финансовые цели устанавливаются с участием сотрудников 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	13. Системы отчетности по производственным показателям не вызывают нареканий 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	4. Система вознаграждения сотрудников базируется на результатах выполнения производственных задач 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	15. Наши системы отчетности можно охарактеризовать как подробные и эффективные 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	Общая сумма баллов 
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Исполнительный директор компании был весьма удивлен отношением Дж. Сти-винсона к непосредственному руководителю и вызвал его на собеседование. Джим горой встал за своего начальника, подчеркивая его высочайшую квалификацию, а его собеседник апеллировал к пылким критическим ответам цеховых механиков. Руководство компании полагало, что Дж. Стивинсон больше подходит для должно​сти руководителя завода, чем Г. Лернер. Дж. Стивинсону не хочется принимать новую должность, тем более что это станет сильнейшим ударом по самолюбию пред​шественника. В то же время он понимает, что вина за сложившуюся ситуацию во многом лежит на Г. Лернере, отвергающем изменения, являющиеся благом для боль​шинства сотрудников.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Рассказать Лернеру о встрече и уговорить изменить подход, хотя тот может поду​
мать, что ты его предал, и откажет в доверии и наставничестве.
2. Промолчать и постичь как можно больше, чтобы быть в состоянии эффективно заме​
нить Лернера, когда ситуация дойдет до критической точки.
3. Создавать ситуации, в которых Лернер мог бы налаживать взаимоотношения с рабо​
чими, которые уважают его, и надеяться, что происходящие изменения будут замече​
ны. Попытаться донести до сознания Лернера то, что знаешь, как он в свое время
учил тебя, и работать так, чтобы место сохранилось за ним.
[image: image8.png]



СИСТЕМА КОНТРОЛЯ В КОМПАНИИ METALLIC FINISHES
Metallic Finishes — производитель специальных сплавов. В 1990 г. новому исполни​тельному вице-президенту Стюарту Таланту было поручено заняться реорганиза​цией системы управления компанией. Его первый шаг заключался во внедрении новой системы контроля за деятельностью средних и старших менеджеров. Пред​полагалось, что приоритеты будут отданы не руководству общими направлениями деятельности, а достижению конкретных целей. Каждый руководитель отдела встре​чается со своим непосредственным начальником, и они совместно определяют це​левые задания на следующий год. Отделы рассматриваются как центры ответствен​ности, имеющие согласованные с руководством ежемесячные бюджеты.
Особое беспокойство вызывали у С. Таланта результаты отдела исследований и раз​работок, перед которым стояла долгосрочная цель — в 1995 г. 25 % объема продаж ком​пании должна была составлять новая продукция. На встрече с его руководителем докто​ром Хэнком Гильманом С. Талант получил заверения в том, что какие-либо основания для тревоги отсутствуют. X. Гильман пояснил, что для перехода на производство новой продукции уходит несколько лет и высший менеджмент должен доверять исследова​тельской команде. Иллюстрируя свою мысль, X. Гильман сообщил, что, по его данным, число технических докладов сотрудников отдела постоянно возрастает, а расходы на приобретение научного оборудования снизились на 5 %. Кроме того, отходы экс​периментальных материалов сократились на 12 %, сократились штаты отдела. «В об​щем, — подвел итоги X. Гильман, — мы работаем весьма эффективно, и я не вижу, каким образом новая система контроля могла бы повлиять на наши результаты».

ВОПРОСЫ
1. Согласны ли вы с заключениями X. Гильмана относительно успехов отдела НИР?
2. Какие аспекты стержневой системы менеджмента затрагивает данный пример?
3. Как вы оцениваете предложенную систему контроля?
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