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Рассмотрены особенности актуальных стратегических затратообразующих факторов, их влияние на 

результаты деятельности фирмы, а также модель оценки разброса значений уровня операционной без-
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Обоснование стратегических решений в со-

временных условиях динамических изменений 

требует от менеджмента компании освоения со-

ответствующих управленческих инструментов, 

к числу которых следует отнести навыки иссле-

дования и учета поведения базовых характери-

стик функционирования компании под влия-

нием принятия стратегических решений. В кон-

це ХХ — начале ХХI в. данное направление ис-

следований развивалось в рамках концепции 

стратегических затратообразующих факторов.  

Цель данной статьи — характеристика ряда 

существенных для настоящего времени разно-

видностей стратегических факторов, развитие 

и применение которых на практике призвано 

сформировать основу для более уверенного и 

результативного функционирования компа-

ний на фоне происходящих в окружающей 

среде изменений.  

Задачи анализа стратегических затратооб-

разующих факторов. Согласно концепции 

стратегических затратообразующих факторов 

выделяют две группы факторов, оказываю-

щих в стратегической перспективе влияние 

на затраты: структурные альтернативы и ис-

ключительные навыки [17]. К первой группе 

относят масштаб, диапазон, опыт, техноло-

гию, сложность, а ко второй — такие способ-

ности менеджмента фирмы, как обладание 

навыками использования мощностей компа-

нии, вовлечение рабочей силы в управленче-

ский процесс, реализация идей комплексного 

управления качеством, эффективность плани-

ровки предприятия и т. д.  

Анализ влияния того или иного фактора 

на затраты компании заключается в выявле-

нии механизма влияния и степени его интен-

сивности. Особенности поведения затрат, 

обусловленные действием структурных фак-

торов, в большинстве своем более изучены1. 

Исследование влияния исключительных фак-

торов считается проблемой более сложной 

в силу многоаспектности и порой неодно-

  

1 Оценка влияния на затраты эффекта мас-
штаба, кривых квалификации и опыта является тра-
диционной для микроэкономического анализа 
фирмы. Проблемы обоснования интеграции реша-
ются в рамках ситуационного анализа концепции 
«management accounting». Влияние таких факторов, 
как технология и сложность, успешно исследуется 
на основе получившей распространение в конце 
ХХ в. концепции «activity—based costing» [17]. 
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значности проявления различных навыков 

менеджмента фирмы. Как правило, каждый 

фактор по-своему участвует в функциониро-

вании компании и поэтому характеризуется 

особым способом воздействия на значения 

его показателей2. Оценка влияния исключи-

тельного фактора на величину затрат осу-

ществляется, как правило, для того, чтобы об-

ратить внимание менеджеров на происходя-

щие процессы и мотивировать их к принятию 

своевременных ответных управленческих ре-

шений и реализации соответствующих дей-

ствий, т. е. побудить менеджеров к осуществ-

лению процесса контроллинга. Особый инте-

рес к категории исключительных факторов за-

трат в настоящее время вызван тем 

обстоятельством, что постоянно выявляются 

новые способы повышения конкурентоспо-

собности компаний, которые имеет смысл 

рассматривать в качестве исключительных 

навыков. К их числу можно отнести навыки 

использования связей с поставщиками, кли-

ентами и другими партнерами, управление 

знаниями, внедрение политики корпоратив-

ной социальной ответственности [3]. 

Проблемы исследования и учета современ-

ных исключительных навыков как стратегиче-

ских факторов затрат. Стремление компаний 

противостоять процессу обострения конкурен-

ции, осложненному высокой динамичностью 

изменений,  происходящих в окружающей среде, 

в настоящее время ведет к формированию  

сетевых межфирменных взаимодействий. Изу-

чение влияния данных отношений на поведе-

ние базовых параметров функционирования 

компании становится одной из важнейших за-

дач внутрифирменного анализа. Особое место 

среди данных исследований занимают про-

блемы изучения воздействия межфирменных 

отношений на затраты. Так, например, в [6, 

с. 172] приведены характеристики двух групп 

затрат, обусловленных сетевыми отношени-

ями. Первая группа — затраты функциониро-

вания в сети, вызванные поиском новых парт-

неров и созданием дополнительных сетей, за-

траты на поддержание существующих сетей; на 

мониторинг существующих связей, на участие 

в коллективных санкциях против нарушите-

лей; финансирование клубных благ. Вторая 

группа охватывает сферу затрат, обусловлен-

ных первоначальным поиском партнеров и 

оценкой их характеристик, преодолением 

входных барьеров, установлением начальных 

отношений, организацией особых условий для 

осуществления отношений на первом этапе 

[21, 23]. То есть можно утверждать, что за-

траты, связанные с сетевыми отношениями, 

значительны и разнообразны. 

Среди исследований механизма влияния 

сетевых взаимодействий на деятельность ком-

пании можно обнаружить самые разнообраз-

ные подходы, начиная с отслеживания в целях 

«развития партнерских взаимоотношений со 

смежниками, поставщиками и подрядчи-

ками» оценок таких показателей, как спрос 

на продукцию, дебиторская и кредиторская 

задолженность при взаимодействии с контр-

агентами [14], и заканчивая построением мо-

делей «портфельного анализа» взаимоотно-

шений с покупателями [5] и обсуждением 

проблем создания интегрированного порт-

фельного подхода, объединяющего портфели 

взаимоотношений как с покупателями, так 

с поставщиками и с партнерами в целом3 [7]. 

  

2 Влияние на затраты навыков управления
мощностью оценивается, например, с позиций мо-
дели потребления ресурсов [20], согласно которой
затраты на поставляемые ресурсы представляют
собой сумму затрат на использованные ресурсы и
затрат на неиспользованную мощность. Другой
пример: стоимость качества. Процесс контроля за-
трат на качество осуществляется с помощью со-
ставления соответствующих отчетов, позволяющих
вычленить из общей массы те данные, которые ха-
рактеризуют затраты/издержки, обусловленные
влиянием рассматриваемого фактора [17]. Про-
блема эффективности планировки предприятия
отечественными исследователями в свое время
успешно решалась с привлечением экономико-ма-
тематических моделей в рамках системы научного
подхода к организации производства. Сейчас дан-
ная тематика развивается преимущественно в
русле таких научно-практических направлений,
как логистика и «бережливое производство» [2]. 

  

3 Именно последнее обстоятельство и позво-
ляет говорить о формировании сетевых взаимоот-
ношений как о современном направлении в ме-
неджменте, поскольку такой навык, как «использо-
вание связей с поставщиками и/или заказчиками 
в контексте цепочки затрат фирмы» [17], уже в 
конце ХХ в. рассматривался в качестве одного из 
исключительных затратообразующих факторов. 



 
 

74 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 4 (175) 2013 

Кроме того, учитывая, что формирование се-

тевых взаимодействий является одним из ин-

струментов создания такой части социально-

экономического потенциала компании, как 

отношенческий капитал4, следует допустить 

вероятность возникновения и затрат неис-

пользуемого социально-экономического по-

тенциала (по аналогии с затратами неисполь-

зованной производственной мощности). 

И еще одно обстоятельство представляется 

важным — оценка упущенной возможности 

(издержек) в случае утраты доверия [22]. 

Задача управления знаниями представляет 

собой еще одну грань проблем, с которыми 

столкнулись современные компании. Помимо 

теоретических исследований, направленных 

на определение сущности экономики знаний, 

описание механизмов существования знаний 

и их классификацию (см., например, [8, 11, 

14]), в настоящее время предпринимаются по-

пытки выявления характеристик процесса 

управления знаниями, обусловленных, во-

первых, особенностями новых видов ресурсов 

и, во-вторых, появлением новых технологий 

управленческого процесса как реакцией на 

необходимость решения специальных задач 

[12]5. Конкретизацию этих задач можно обна-

ружить, например, в концептуальной статье 

Д. Гарвина «Создание научающейся организа-

ции». Научающейся названа организация, «уме-

ющая создавать, приобретать и распространять 

знание и изменять свое поведение в соответ-

ствии с новым знанием» [14, с. 109—133]. 

В данной статье рассмотрены вопросы актив-

ного управления компанией, ступившей на 

путь научения, предусматривающего установ-

ление четких «правил и практик», к числу ко-

торых отнесены такие виды деятельности, как 

«систематическое решение проблем», «экспе-

риментирование», «научение на прошлом 

опыте», «научение на чужом опыте» и «пере-

дача знаний», а также разработку методов «из-

мерения темпов роста и уровня организаци-

онного научения». Понятно, что практиче-

ская реализация этих задач потребует от ком-

пании использования традиционных 

ресурсов, что в конечном итоге предполагает 

необходимость анализа воздействий стратегии 

управления знаниями на затраты.  

Еще одним управленческим навыком, 

имеющим стратегическую направленность, 

следует признать все шире распространяюще-

еся использование менеджментом для дости-

жения более значимых экономических успе-

хов инструментов социального воздействия. 

Долгое время социальные аспекты функцио-

нирования предприятия учитывались преиму-

щественно лишь при решении таких проблем, 

как разработка систем справедливой оплаты 

труда, стимулирование работников и т. п. 

Сейчас учет этих аспектов приобретает новый 

смысл. Уже можно говорить о том, что учет 

социальной грани фирмы рассматривается в 

качестве достаточно самостоятельной компо-

ненты, способной в стратегическом плане 

оказывать управляющее воздействие на ре-

зультаты функционирования компании и по-

лучившей название политики корпоративной 

социальной ответственности (КСО). Реле-

вантные издержки, такие как стоимостное 

выражение ресурсов, использованных в связи 

с реализацией политики КСО, могут быть 

разделены на следующие категории: затраты 

на обеспечение социальной ответственности 

(проведение определенных социальных про-

грамм); затраты, вызванные обнаружением 

нарушений принципов социальной ответ-

ственности (выплата компенсаций, штрафов); 

альтернативные затраты (издержки), обуслов-

ленные низким уровнем доверия к деятельно-

сти компании (недополученная прибыль, не-

дополученный маржинальный доход). 

Завершая обсуждение особенностей со-

временных видов исключительных факторов 

затрат, необходимо отметить, что особой 

проблемой, связанной с изучением механиз-

мов их воздействия на затраты, является  

проблема их взаимозависимости, а также  

  

4 Отношенческим капиталом называют «все от-
ношения, которые устанавливает организация: с
клиентами, потребителями, посредниками, пред-
ставителями, поставщиками, партнерами, владель-
цами, кредиторами и т. п.» [11, 14]. 

5 В работе [12] подчеркивается различие между
знаниями как важнейшим фактором производства
новых знаний и материальных продуктов потребле-
ния и экономическими сведениями, данными и ин-
формацией как экономическими ресурсами.  В дан-
ной работе выделены процессы производства зна-
ний и процессы производства знаний о том, как
производить новые знания. 
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возможность их влияния на структурные 

факторы. Примером тому могут служить по-

пытки исследования взаимосвязи эффекта 

опыта (группа структурных факторов) и за-

трат на качество (группа исключительных 

факторов) [10].  

Влияние затратообразующих факторов на 

результаты функционирования фирмы. Еще од-

ной проблемой, вызванной особенностями 

поведения ряда затратообразующих факторов, 

является их влияние не только на затраты, но 

и на показатели результатов функционирова-

ния фирмы. Так, например, в статье [9] приве-

дены данные о воздействии межорганизацион-

ной интеграции на значительное число резуль-

татов деятельности компаний — участников 

сети, в том числе на объективность и достовер-

ность информации, на уровень детализации и 

стандартизации бизнес-процессов, точность 

прогнозирования спроса, точность прогнози-

рования и планирования деятельности и др. 

Процесс управления знаниями часто связы-

вают с использованием информационных тех-

нологий и их влиянием на результаты дея-

тельности компании (см., например, [1, 13]). 

Политика КСО может по-разному влиять на 

величину затрат — на их рост в связи с необ-

ходимостью проведения соответствующих ме-

роприятий, на их снижение под влиянием 

проведения внутрифирменных программ со-

циальной ответственности, приводящих к ро-

сту производительности труда и снижению те-

кучести кадров. Одновременно КСО может 

оказывать положительное влияние на показа-

тели выручки, прибыли, доли рынка за счет 

повышения качества, дифференциации про-

дукции, формирования положительного ими-

джа компании. В случае же политики КСО 

как самостоятельной цели компании она бу-

дет рассматриваться в качестве еще одного 

элемента целевой картины фирмы [3], наряду 

с целями роста, развития и извлечения при-

были. Таким образом, следует говорить о воз-

никновении еще одного порогового значения 

в группе плановых характеристик цели по 

прибыли, т. е. помимо точек финансовой без-

убыточности, существования и роста возни-

кает точка обеспечения социальных про-

грамм.  

Учет влияния затратообразующих факторов 

на показатели операционной безопасности 

фирмы. Оправданность любой стратегии дока-

зывается путем разработки системы реализу-

ющих ее мероприятий и проведения расчетов, 

позволяющих выявить соответствующее зна-

чение результативных целей компании и 

сравнить их с запланированными значени-

ями. Одним из наиболее распространенных 

приемов такой проверки является расчет 

точки безубыточности. Данный показатель, 

как принято считать, относится к характери-

стикам оперативного планирования и кон-

троля. Однако в связи с развитием концепции 

стратегических затратообразующих факторов, 

согласно которой затраты являются функцией 

не одного аргумента, в качестве которого вы-

ступает объем деятельности, а нескольких, 

расчет точки безубыточности становится ин-

струментом стратегических исследований. 

В этом случае точка безубыточности рассчи-

тывается также исходя из условия равенства 

выручки затратам. При этом затраты (З) рас-

сматриваются в качестве функции нескольких 

переменных (см., например, [15, 119]), т. е. 

З = f(х1, х2, …, хn). Если допустить, что данная 

функция, как и функция выручки, может 

быть линейной, соответствующее условие бу-

дет выглядеть следующим образом: 

Ц · Q = З'пер · Q + З''пер · K +  

+ З'''пер · L + … + Зпост , 

где Ц — цена реализации единицы продукции, 

д. е.; Q — объем реализации изделий, шт./пе-

риод; З'пер — удельные переменные затраты, 

д. е./шт.; З''пер — переменные затраты, прихо-

дящиеся на единицу фактора Ҡ, д. е./ед. Ҡ; 

K — количество единиц фактора Ҡ; З'''пер — пе-

ременные затраты, приходящиеся на единицу 

фактора Ӆ, д. е./ед.; L — количество единиц 

фактора Ӆ; Зпост — постоянные затраты, 

д. е./период. И тогда точка безубыточности 

(Q**) определяется по формуле 

Q** = (З''пер · K + З'''пер · L + …   

… Зпост)/(Ц — З'пер). 

В последние десятилетия наибольшее вни-

мание среди структурных факторов затрат 
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уделяется анализу и учету процессов возник-

новения затрат, обусловленных выполнением 

определенных видов деятельности (так назы-

ваемые затраты «скрытого производства») как 

в сфере изготовления продукции, так и в об-

ластях деятельности, предшествующих и сле-

дующих за этапом изготовления. Согласно 

концепции калькулирования затрат по видам 

деятельности («activity—based costing») суще-

ствует иерархия видов деятельности, что вле-

чет за собой возникновение затрат в связи с 

использованием ресурсов на различных уров-

нях этой иерархии [19]. Может быть выделено 

большое количество различных уровней дан-

ной иерархии (см., например, [4, с. 142]), но 

на практике чаще ограничиваются четырьмя-

пятью уровнями.  

В качестве примера рассмотрим четырех-

уровневую схему формирования затрат по ви-

дам деятельности: затраты на уровне единицы 

изделия (З'пер), на уровне партии изделий 

(З''пер), на уровне продуктовой линии (З'''пер) и 

затраты, вызванные содержанием производ-

ственной мощности (Зпост). Тогда точка без-

убыточности в данной ситуации может быть 

определена по формуле 

 Q** = (З''пер · K + З'''пер · L +  

 + Зпост)/(Ц — З'пер) = Q* +  

  + (З''пер · K + З'''пер · L)/МД' ,  (1) 

где Q* — традиционно рассчитанная (исходя 

из предположения зависимости затрат только 

от объема деятельности) точка безубыточно-

сти, шт.; МД' — удельный маржинальный до-

ход (Ц — З'пер), д. е./шт.  

Понятно, что в данном случае точка без-

убыточности имеет не единственное значе-

ние6. Предварительный анализ разброса воз-

можных значений точки безубыточности  

может оказаться полезным инструментом 

прогнозирования последствий принятия стра-

тегических управленческих решений, по-

скольку, как правило, именно такие решения 

определяют потребность в реализации опре-

деленных видов деятельности и интенсив-

ность потребления ресурсов в ходе их выпол-

нения.  

Рассмотрим простой пример. Допустим, 

что деятельность компании может быть охарак-

теризована следующим образом: Ц = 10 д. е.; 

Q  — объем реализации изделий, шт./период; 

З'пер = 6 д. е./шт.; З''пер = 5 д. е./партия; 

З'''пер = 30 д. е./продукт. линия; Зпост = 200 д. е./пе-

риод; количество партий за рассматриваемый 

период (К) может принимать значения 10, 20, 

30, 40 партий, а количество продуктовых ли-

ний (L) — значения 1, 2, 3. Тогда совокуп-

ность возможных значений точки безубыточ-

ности, рассчитанных по формуле (1), можно 

представить в виде табл. 1. Предположим да-

лее, что теоретическая производственная 

мощность компании (Мт) составляет 

120 шт./период, а практическая производ-

ственная мощность (Мпр) — 110 шт./период7. 

Расчеты, представленные в таблице 1, пока-

зывают, что сочетания значений факторов Ҡ 

и Ӆ, соответствующих клеткам (2, 4) и (3, 4), 

недопустимы, так как превышают значение 

практической мощности компании8. 

Далее допустим, что отделом маркетинга 

была выявлена нормальная производственная 

мощность (МN), т. е. мощность, соответствую-

щая спросу на производимую компанией про-

дукцию, которая оказалась равной 100 шт./пе-

риод. Тогда согласно данной таблице из рас-

смотрения следует исключить также варианты 

(1, 4), (2, 3) и (3, 3), приняв при этом во вни-

мание проблему неполной загрузки мощно-

стей для всех оставшихся вариантов. 

Очевидно, анализ возможных сочетаний 

факторов можно продолжить, например выяв-

ляя группы сочетаний факторов Ҡ и Ӆ, обес-

печивающих относительно близкие значения 

точки  безубыточности,  в  рассматриваемом  

  

6 В случае рассмотрения зависимости затрат
только от объема деятельности точка безубыточно-
сти также может иметь несколько значений, если
допущения линейности затрат и выручки не могут
быть соблюдены. 

  

7 Теоретическая мощность, напомним, это 
максимальное количество единиц продукции, ко-
торое может быть произведено компанией за рас-
сматриваемый период. Практическая мощность 
определяется с учетом особенностей функциони-
рования компании, т. е. с учетом режима ее функ-
ционирования. 

8 Первая цифра в скобках соответствует номеру 
строки, а вторая — номеру столбца. 
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Т а б л и ц а  1  

Совокупность значений точки безубыточности Q**, 

шт./период 

 К партий/период

10 20 30 40

L 
продуктовых  
линий/период 

1 70 82,5 95 107,5

2 77,5 90 102,5 115

3 85 97,5 110 122,5

 

примере это могут быть сочетания, представ-

ленные клетками (1, 2) и (3, 1), или выявление 

при наличии соответствующей статистики 

наиболее вероятного сочетания факторов. 

Помимо возможного разброса значений 

точки безубыточности важно оценивать раз-

брос значений уровня операционной безопас-

ности планируемой деятельности, что позво-

ляет контролировать степень риска реализации 

основной деятельности компании, обуслов-

ленного особенностями организации «скры-

того производства». Как известно, данный по-

казатель (Уоб) рассчитывается следующим об-

разом: 

 Уоб = (Q — Q*)/Q · 100,  (2) 

где Q — фактический (или планируемый) 

объем деятельности, шт./период. 

Отметим, что в рассматриваемом примере 

вместо показателя традиционно рассчитывае-

мой точки безубыточности Q* будет использо-

ваться показатель точки безубыточности, опре-

деленной для многофакторной ситуации, т. е. 

  Уоб = (Q — Q**)/Q · 100.  (3) 

Предположим, что компания планирует 

осуществлять деятельность на уровне нор-

мальной мощности, т. е. объем деятельности 

Q = 100 шт./период. Соответствующие значе-

ния уровня операционной безопасности, вы-

раженные в процентах, приведены в табл. 2. 

Т а б л и ц а  2  

Совокупность значений уровня операционной 

безопасности Уоб, % 

К партий/период

10 20 30 40

L
продуктовых 
линий/период

1 30 17,5 5 —7,5

2 22,5 10 —2,5 —15

3 15 2,5 —10 —22,5

 

Данные таблицы показывают, что в зоне 

допустимых сочетаний факторов Ҡ и Ӆ уро-

вень операционной безопасности изменяется 

в интервале от 30 до 2,5 %, что демонстрирует 

серьезность проблем организации «скрытого 

производства» и усилия менеджеров необхо-

димо направить на оптимизацию деятельно-

сти данных предметных областей и серьезный 

контроль за их функционированием. 

Выводы. Анализ множества стратегиче-

ских затратообразующих факторов является 

важной областью внутрифирменного управле-

ния в условиях динамично происходящих из-

менений. 

К числу актуальных стратегических ис-

ключительных факторов можно отнести 

навыки использования связей с поставщи-

ками, клиентами и другими партнерами, 

управление знаниями, внедрение политики 

корпоративной социальной ответственности. 

Особенностью ряда стратегических ис-

ключительных затратообразующих факторов 

является их способность оказывать влияние 

не только на затраты, но и на результаты дея-

тельности фирмы. 

Актуальность проблемы многофакторно-

сти формирования затрат обусловливает необ-

ходимость учета разброса значений точки без-

убыточности и уровня операционной безопас-

ности в связи с вариативностью учитываемых 

стратегических затратообразующих факторов. 
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