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В УСЛОВИЯХ ПРОЦЕССНО- ОРИЕНТИРОВАННОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА

В целях совершенствования методов расчета экономической эффективности принимае-
мых управленческих решений и определения коммерческой целесообразности использова-
ния ресурсов торговой организации особую актуальность приобретает исчисление расходов 
на продажу на единицу товарной продукции. Указанные расчеты позволяют прежде всего 
определить, насколько доходоемка та или иная товарная группа, насколько продажа того 
или иного товара рентабельна. В этом случае основным показателем, характеризующим эту 
информацию, будет выступать удельная торговая себестоимость.

Мы считаем, что необходимо выделять покупную себестоимость, себестоимость 
обращения товаров и торговую себестоимость (см. таблицу). С нашей точки зрения, 
в организациях сетевой розничной торговли для организации максимально эффектив-
ного калькулирования целесообразно также различать удельную и совокупную торговую 
себестоимость.

Идею о потоварно- групповом исследовании издержек обращения по товарным группам 
впервые высказал и обосновал профессор М. И. Баканов. Сегодня, к сожалению, распростра-
ненной точкой зрения среди экономистов является мнение о нецелесообразности расчета 
расходов на продажу на единицу товарной группы. Справедливости ради отметим, что ранее 
эта тема также оставалась невостребованной. Это подтверждают научные труды М. И. Бакано-
ва, А. М. Бирмана, Г. А. Гофмана, С. М. Капелюша, И. М. Дмитриевой, В. А. Язева, которые одни 
из немногих признавали экономическую и научную значимость этого показателя.

В частности, профессор М. И. Баканов отмечал: «Во всех производственных отраслях ведут 
калькуляционные расчеты с использованием методов, свой ственных тем или иным хозяй-
ственным условиям. Не осуществляется калькуляция лишь в оптовой и розничной торговле, 
что с теоретических позиций и чисто практических потребностей трудно понять и объяс-
нить» [1, с. 5]. На наш взгляд, недооценка роли и значения расходов на продажу в розничной 
торговле как объекта калькулирования сегодня экономически не оправдана.

В настоящее время как за рубежом, так и в нашей стране важным фактором, обеспечи-
вающим предпринимательский успех сетевым розничным организациям, была и остается 
стратегия «низких издержек». Нами был проведен анализ процесса становления современных 
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торговых концепций [3, 4, 5, 6, 10], что позволило сформулировать ключевые идентифика-
ционные признаки («О» —  ориентаций) современной торговой политики: О1 —  ориентация 
на среднего покупателя; О2 —  ориентация на низкие цены; О3 —  ориентация на максималь-
ные объемы продаж О4 —  ориентация на нестандартное месторасположение; О5 —  ориента-
ция на минимизацию торговых расходов.

В ходе изучения особенностей развития сетевой розничной торговли мы пришли к вы-
воду, что эволюция торговых форматов, дифференцированная в соответствии с особенно-
стями различных мировых экономических систем, сформировала современную стратегию 
развития систем управления сетевого розничного бизнеса, отличительной чертой которой 
стала ориентация на низкие цены. Преимуществом указанной стратегии является ускорение 
реализации товарной массы, и, как следствие, быстрый рост объемов продаж. Что в свою 
очередь позволяет сетевому розничному оператору диктовать свои условия поставщикам. 
При этом минимальный уровень расходов, формируемый посредством эффективной систе-
мы калькулирования, является защитным фактором в ценовой борьбе, гарантируя при этом 
получение нормальной прибыли.

Исследования международного и российского сетевого рынка доказывают, что его транс-
формация проходила на фоне эволюционирования управленческих технологий, в том чис-
ле, в части оценки торговых затрат, что положительно отразилось на совершенствовании 
затратной политики розничных организаций [9, с. 34–42].

С другой стороны, мы полагаем, что система управления расходами на продажу отечест-
венных розничных сетевых организаций нуждается в дальнейшем совершенствовании. Дей-
ствующая система, по нашему мнению, страдает следующими существенными недостатками:

— калькулирование торговой себестоимости как удельной, так и совокупной не осуще-
ствляется, вместо этого производится подсчет общей суммы торговых расходов на конец 
отчетного периода;

Структура совокупной торговой себестоимости,  

формируемой в организациях сетевой розничной торговли

№  Виды  
торговой себестоимости

Экономическое содержание отдельных видов  
торговой себестоимости

1 Удельная торговая 
себестоимость

Расходы живого и овеществленного труда, выраженные 
в денежной форме, связанные с доведением n-й товарной 
единицы до конечного потребителя

2 Совокупная себестоимость 
обращения

Расходы живого и овеществленного труда, выраженные 
в денежной форме, связанные с реализацией общей 
товарной массы

3 Совокупная покупная 
себестоимость

Расходы живого и овеществленного труда, выраженные 
в денежной форме, связанные с приобретением общей 
товарной массы

4 Совокупная торговая 
себестоимость

Расходы живого и овеществленного труда, выраженные 
в денежной форме, связанные с доведением общей товарной 
массы до конечного потребителя

Источник: разработано автором
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— применяется котловой способ распределения общехозяйственных расходов между под-
разделениями торговой организации;

— расходы на продажу определяются по отдельным структурным подразделениям, дочер-
ним предприятиям и в целом по организации, но не по каждой отдельной товарной группе, 
категории или единице;

— расходы на продажу, относящиеся к реализованному товару, определяются либо рас-
четным путем по всей массе проданных товаров в целом за месяц, либо списывают в конце 
месяца всю сумму произведенных расходов;

— аналитический учет расходов на продажу по товарным группам не ведется, их учиты-
вают по всем товарным группам вместе взятым;

— на сегодняшний день в торговых организациях не существует научно- исчисленных 
нормативных уровней расходов на продажу, как правило, максимальный порог торговых 
расходов устанавливается относительно продажных цен организаций- конкурентов с учетом 
желаемой прибыли.

Перечисленные факторы в значительной степени снижают качество и эффективность 
управленческой системы в части расходов на продажу, в частности затрудняют расчет объек-
тивных уровней торговых наценок, снижают достоверность расчетов фактической себестои-
мости и т. д. В связи с этим, прежде всего, нам представляется целесообразным дальнейшее 
совершенствование управленческой системы торговых расходов. Первым этапом этого про-
цесса должно стать создание теоретических основ такой калькуляционной системы, которая 
позволит оценивать расходы на продажу в разрезе товарных групп (единиц, категорий).

На основе изучения потоварно- групповых торговых расходов можно разработать норма-
тивный уровень расходов на продажу для различных товарных групп в различных экономи-
ческих условиях, что позволит:

— оперативно анализировать влияние структуры товарооборота на уровень расходов 
на продажу в разрезе товарных групп;

— оценивать рентабельность различных товарных групп, что в свою очередь даст воз-
можность экономического обоснования величин торговых наценок организаций розничной 
и оптовой торговли;

— определять нормы для эффективного планирования торговых расходов в разрезе пря-
мых и косвенных, переменных и постоянных расходов.

Проблему калькулирования потоварно- групповой себестоимости, а также себестоимо-
сти других калькуляционных объектов (например, торговых подразделений) можно решить 
в условиях применения такой системы калькулирования, которая позволила бы сократить 
косвенные затраты на управленческие цели. Такой системой является система поопераци-
онного калькулирования, формирование которой должно стать следующим этапом в разви-
тии существующей процессно- ориентированной системы управления сетевой розничной 
торговли.

Как правило, большая часть современных исследований посвящена изучению целесооб-
разности использования пооперационно- ориентированного калькулирования в производ-
ственных организациях. Организациям торговли уделяется значительно меньше внимания. 
Адаптационное моделирование рассматриваемой калькуляционной системы для организа-
ций сетевой розничной торговли в современной литературе практически не освещено. Это 
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привело к тому, что интерес к изучаемой нами системе со стороны руководителей таких 
организаций практически отсутствует. В первую очередь это происходит из-за недостатка 
информационных источников, которые бы адекватно описывали преимущества поопера-
ционного калькулирования применительно к торговой отрасли, что в свою очередь порож-
дает целый ряд заблуждений. Наиболее часто встречающейся ошибкой, свидетельствующей 
о низкой осведомленности учетного персонала и менеджеров, является то, что в практике, 
например, торговых организаций систему функционального калькулирования очень часто 
смешивают с системой функционально- стоимостного анализа.

Образовавшаяся практика внедрения системы пооперационно- ориентированного ме-
неджмента также внесла некоторую путаницу в отечественную теорию и практику функцио-
нальной калькуляции. Руководители организаций, внедряющие эту систему, предполагают, 
что она (система) позволит им одновременно с повышением эффективности управленческой 
системы решить проблемы оптимизации расходов на основе только декомпозиции биз-
нес- процессов. Это неверная точка зрения. По нашему мнению, только реструктуризация 
управленческой системы не сможет обеспечить организацию необходимой информацией 
для принятия решений об эффективности формирования функциональной себестоимости. 
Эту задачу в состоянии решить только соответствующая калькуляционная система.

Для более эффективного решения поставленной задачи необходимо сформулировать 
и выделить принципиальные аспекты рассматриваемой модели, формирующие исходные 
предпосылки для ее внедрения:

1. Основным принципом системы является акцент на косвенных расходах, поскольку рас-
ходы прямого характера не нуждаются в принудительном распределении, а, следовательно, 
они могут быть естественным образом соотнесены с конкретным калькуляционным объек-
том.

2. В основе рассматриваемой системы лежит выделение операций (видов деятельности, 
функций, действий) как первоначального объекта калькулирования.

3. Задачей проводимых расчетов является подсчет расходов по отдельным операциям с по-
следующим распределением их по конечным калькуляционным объектам. Схема причинно- 
следственных связей в торговле, следовательно, может быть описана следующим образом: 
основные объекты калькулирования: виды деятельности  расходы по видам деятельности 
 расходы на другие объекты торгового калькулирования: товарная группа, товарная кате-
гория, структурное подразделение.

4. В системе принято различать этапы собственно калькуляционного процесса в системе 
АВ-костинг и этапы внедрения этой системы в организации.

Анализ предметной области показал, что в общем виде механизм внедрения системы 
включает в себя формирование справочника видов деятельности организации, определение 
и расчет ставок факторов (драйверов) затрат по отношению к выделенным функциям, каль-
куляция расходов на объекты [1, 2, 8].

Виды деятельности организации, по общему мнению, можно условно классифицировать 
на три укрупненных кластера: основные виды деятельности, вспомогательные виды дея-
тельности и управление организацией. С нашей точки зрения, на современном этапе целе-
сообразно также различать инновационные виды деятельности, которые в сфере товарного 
обращения сегодня как нельзя актуальны.



Мы считаем, что к основным видам деятельности торговых организаций следует относить 
четыре операционных процесса: «Снабжение», «Хранение», «Реализация» и «Маркетинг» 
(в качестве инновационного процесса). К вспомогательным видам деятельности можно отнес-
ти такие операции как обеспечение персоналом, юридическое сопровождение, администра-
тивно- хозяйственное обеспечение, управление финансами. Перечисленные операции можно 
объединить в единый условный блок «Поддержка торгового процесса». Процесс управления 
организацией является обособленным видом деятельности, имеющим отношение ко всей 
торговой организации в целом.

Подобная система обладает значительным синергетическим эффектом, так как позволяет 
увеличить эффективность управленческих процессов, прежде всего, за счет того, что система 
пооперационного калькулирования удельной торговой себестоимости направлена на сокра-
щение состава и размера косвенных расходов торговой организации. С нашей точки зрения, 
это, с одной стороны, существенно повышает качество информации, формируемой в системе 
управления. С другой, максимально увеличивает результативность внутреннего контроля, 
так как помогает отследить расходы относительно всех рабочих операций, осуществляемых 
работниками организации на всех этапах торгового процесса. На выходе пользователи си-
стемы разного уровня имеют возможность получить наиболее достоверную информацию 
о торговой себестоимости.
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