
 
  1 (59), 2011 / 113

Optimization of production program and binding of 
expenses to the real situation is one of the ways to change 
the strategy of the enterprise development.

В. М. МАчулиН, В. Е. СиДоРчук, РуП «БМз»
УДК 669.21.

моДелироваНие оПтималЬНоЙ Программы 
ПроиЗвоДства и сБыта

Оптимизация производственной програм- 
мы – это способ управления доходами и затратами 
предприятия. Суть управления производственной 
программой, особенно в условиях роста цен за-
ключается в том, чтобы понять, какой продукт  
и в каком количестве производить и по какой цене 
продавать. При этом нужно получить ответ на сле-
дующие вопросы: 

− При какой загрузке мощностей сложившаяся 
программа производства позволяет достичь точки 
безубыточности? 

− Какие решения необходимо принять, чтобы 
гарантировать покрытие всех затрат и по возмож-
ности заработать целевую прибыль, несмотря на 
изменение условий? 

− Как приспособиться к сложившейся ситуа-
ции? 

− А если производство одного из продуктов 
оказалось убыточным, возможно ли сделать его 
прибыльным? 

Иными словами, оптимизация производствен-
ной программы – не что иное, как ее планирова-
ние. И в ситуации, когда производство и продажи  
в целом по предприятию рентабельны, но соб-
ственных оборотных средств для финансирования 
текущей деятельности не хватает (их величина  
отрицательная), планирование производственной 
программы для стабилизации финансового поло-
жения становится особенно актуальным.

Управлять программой производства и связан-
ными с ней издержками означает дифференциро-
ванно подходить к результатам деятельности всего 
предприятия, т. е. по отдельным продуктам, груп-
пам продуктов, клиентам, рынкам и рыночным 
сегментам и т. д. При этом возникает необходи-
мость определения стратегии продаж: продавать  
и планировать к выпуску больше того продукта, 
который прибыльнее.

Другими словами, планирование или модели-
рование хозяйственной деятельности предприятия 
и его результатов (прибыли, темпов роста) озна- 
чает приспосабливание ресурсов к изменениям 
внешних и внутренних условий. Техника финан-
сово-экономических расчетов позволяет не только 
анализировать прошлую ситуацию, но и учитывать 
заранее возможные изменения хозяйственной сре-
ды. Прежде всего, это необходимо для того, чтобы 
соизмерять цели с финансовыми ресурсами, раци-
онально использовать их, формировать программу 
действий. 

Первым шагом на пути оптимизации произ-
водственной программы является анализ суще-
ствующей программы производства. Такой анализ 
необходим для того, чтобы понять, какими кон-
кретно продуктами предприятие зарабатывает 
прибыль или терпит убыток, зарабатывает ли оно 
больше прибыли на одних продуктах по сравне-
нию с другими, которые производит и продает. По-
добный анализ может помочь улучшить финансо-
вые результаты работы предприятия в будущем. 

В практике хозяйствования практически на 
всех предприятиях критерием оценки доходности 
продукта служит обычно показатель рентабельно-
сти затрат продукта (отношение прибыли к пол-
ным затратам продукта) или рентабельности про-
даж (доля прибыли в цене продукта). Другими 
словами, за основу берется метод калькуляции 
полных затрат. Суть подхода состоит в учете всех 
издержек производства и нормативном методе рас-
пределения их по продуктам. 

Согласно такому подходу, изменение объемов 
выпуска продукции автоматически влечет за собой 
изменение доли накладных расходов и соответ-
ственно рентабельности затрат и продаж. Но при-
нимать решение на базе рентабельности продукта 
означает опираться на информацию об объеме вы-
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пуска продукции, по которому еще только пред-
стоит принять решение.

Поиск же «справедливой» базы распределения 
накладных расходов повлияет лишь на рентабель-
ность отдельных видов продукции, общая величи-
на прибыли или убытков предприятия останется 
прежней. 

Задача оптимизации производственной про-
граммы состоит в том, чтобы при изменении про-
изводственной программы (объемов выпуска и цен 
на продукцию) по возможности увеличить при-
быль предприятия. Поэтому для анализа и плани-
рования доходности отдельных видов продукции 
(источников прибыли и убытков) и доходов всего 
предприятия метод полных затрат не подходит.

Поскольку между затратами и выручкой (дохо-
дами) существуют как краткосрочные, так и долго-
срочные взаимосвязи, их нельзя рассматривать 
изолированно. Поэтому анализ производственной 
программы проводится по методу сумм покрытия, 
который устанавливает связь между объемом вы-
пуска продукции, его доходностью и затратами.

В результате такого анализа после проведения 
всех необходимых расчетов формируется система 
оперативного внутреннего расчета результатов по от-
дельным продуктам, калькулируемым группам, це-
хам, рынкам и всему предприятию. Использование 
такой информации позволит ответить на вопрос, ка-
кой продукт экономически выгодно предприятию 
производить и продавать. Поэтому создание такой 
системы расчета результатов является необходимым 
условием и предпосылкой управления доходами  
и затратами предприятия. С учетом этого можно 
формировать оптимальный ассортимент выпускае-
мой продукции. Кроме того, разрабатывать конкрет-
ные мероприятия по снижению (оптимизации) пря-
мых переменных затрат по каждому продукту. Метод 
сумм покрытия представляет собой один из методов 
калькуляции себестоимости продукции, а величины 
сумм покрытия − оперативные промежуточные ре-
зультаты предприятия. Поэтому такой анализ позво-
ляет оценить результаты деятельности всего пред-
приятия дифференцированно по отдельным видам 
металлопродукции, калькулируемым группам метал-
лопродукции, рынкам и рыночным сегментам. А за-
тем на основе внутренних взаимосвязей построить 
экономическую модель цехов и предприятия с различ-
ными уровнями дохода. Эта модель помогает уста-
навливать взаимосвязи между планированием про-
дуктовой программы и возможностями ее финанси-
рования и будет использоваться при моделировании.

Логика этого метода очень проста. Он исходит 
из того, что с объемом продаж связаны только пря-
мые затраты продукта, а косвенные (затраты на 

сбыт и управление) непосредственно не зависят от 
него, они существуют независимо от производства 
продукции.

Это определенный взгляд на соотношение из-
держек и выручки от продаж в динамике. При про-
изводстве и продаже каждой единицы продукции 
мы не создаем прибыль или убыток. Здесь возни-
кает разница между продажной ценой и перемен-
ными издержками конкретной единицы продук-
ции. Эту разницу и называют суммой покрытия, 
или валовой прибылью, которая необходима для 
покрытия постоянных затрат и прибыли.

Сумма покрытия связывает предприятие с рын-
ком, позволяет, исходя из сложившихся цен на 
рынке, узнать, принесет ли продукт доход или бу-
дет убыточным, а значит, является промежуточ-
ным результатом его работы в краткосрочном пе-
риоде. После реализации продукции предприятие 
в первую очередь должно вернуть свой оборотный 
капитал или свои переменные затраты для своев-
ременных платежей поставщикам. После покры-
тия постоянных затрат остается прибыль. Поэтому 
сумму покрытия можно принять за критерий вы-
бора продуктов на любой период. 

Сумму покрытия называют также оперативной 
управленческой прибылью. Управляя объемами вы-
пуска продукции и переменными затратами, мож-
но управлять и величиной сумм покрытия (дохода-
ми). Суммы покрытия могут относиться к отдель-
ным видам продукции, калькулируемым группам, 
производственной программе, периодам, цехам, 
рынкам и предприятию в целом.

Затраты на производство продукции сгруппи-
рованы в три блока: прямые переменные, обще-
производственные и общехозяйственные. После-
довательно вычитая отдельные блоки затрат из 
объема выпуска и продаж по каждому продукту, 
получаем отдельные уровни его дохода в виде 
сумм покрытия. Сумма покрытия состоит из неко-
торой части затрат и прибыли и является проме-
жуточным результатом продукта или деятельности 
предприятия. Из сумм покрытия отдельных про-
дуктов складывается брутто-доход цеха, которые  
в свою очередь составляют брутто-доход предпри-
ятия определенного периода. 

Расчет суммы покрытия представляет собой  
и особую форму калькуляции внутри предприятия. 
Отсюда вытекает естественное ступенчатое по-
строение внутреннего результата, который для не-
специалистов понятнее. Важно, что при этих изме-
нениях предприятие рассматривается как единое 
целое, а не как отдельные подразделения по от-
дельным группам изделий. Калькуляция и вну-
тренний расчет прибыли образуют единство.
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Главное преимущество этого показателя – его 
связь с рынком. Поэтому решения, принимаемые 
на его основе, ориентированы на рынок. Повлиять 
на величину суммы покрытия можно, изменяя 
цены, объемы выпуска продукции и переменные 
затраты продукта.

В результате расчетов сумм покрытия по про-
изводственной программе цехов и выявления в про-
цессе проведения анализа внутренних взаимосвя-
зей между доходами и затратами выстраивается 
экономическая модель цеха с выделением трех 
уровней дохода в виде сумм покрытия. А результа-
том расчетов сумм покрытия по калькулируемым 
группам продукции или по цехам является эконо-
мическая модель предприятия. 

Экономическая модель цеха и предприятия от-
ражает структуру доходов и затрат по продуктам, 
цехам и в целом по предприятию. Она может со-
стоять из сумм покрытия отдельных продуктов, 
калькулируемых групп продукции, а также из сумм 
покрытия по отдельным цехам. Эти три уровня до-
хода являются необходимой информацией для 
принятия эффективных управленческих решений, 
существенно влияющих на финансовое положение 
предприятия:

• при планировании программы сбыта и про-
граммы производства;

• при определении политики сбыта, выбора пу-
тей и каналов сбыта и рынков. 

Такая модель позволяет оценить результаты 
деятельности всего предприятия по отдельным 
продуктам, группам продуктов, клиентам, рынкам 
и рыночным сегментам. Таким образом, расчет 
сумм покрытия является инструментом планиро-
вания и управления доходами и затратами пред-
приятия.

Разные уровни и группы доходов и затрат по-
зволяют увидеть подходы к снижению и управле-
нию затратами на каждом конкретном уровне, ло-
кализовать и понять причину их роста. Представ-
ленный подход является управленческим, посколь-
ку позволяет определить руководителей, которые 
могут влиять на определенные группы затрат и от-
вечать за соответствующие доходы. За каждой 
строкой переменных затрат (их количеством и до-
лей в выпуске) стоит руководитель определенной 
службы. Так, за величиной затрат на сырье и мате-
риалы стоят начальник службы снабжения, кото-
рый имеет возможность закупить сырье по более 
низкой цене, и технолог, который может влиять на 
нормы расхода сырья и материалов. За общепроиз-
водственными затратами – руководитель цеха. Ко-
нечно, при условии, что руководитель обладает 
определенной компетенцией и правом принятия 

решений на своем уровне ответственности. При 
таком подходе становится очевидным факт, что 
прибыль всего предприятия – результат решений  
в каждой службе и зависит от их согласованности.

Формирование оптимальной программы про-
изводства основывается на следующих четырех 
критериях (ограничениях):

• правовое поле, или ежемесячные (не менее) 
объемы поставок металлопродукции по рынкам на 
основе имеющихся и заключаемых контрактов;

• на основе контрактов и принятых заявок со-
ставляется план сбыта в определенном формате;

• ограничения по производственным мощно-
стям;

• экономические критерии оптимальной произ-
водственной программы. 

Основная задача моделирования состоит в воз-
можном увеличении доходности выгодного для 
предприятия продукта. Доходность программы 
производства определяют в качестве цели, кото-
рую важно достичь. 

Технология моделирования программы произ-
водства состоит в решении практической задачи 
возможного увеличения доходности выгодных для 
предприятия продуктов. Его смысл сводится к по-
иску решений об изменении объемов выпуска  
и цены продукта при условии возможного измене-
ния цен на сырье и тарифов на энергоресурсы.  
В совокупности такие решения должны привести 
к увеличению доходности отдельных продуктов. 
На основе данных комплексного анализа, ожидае-
мых изменений экономических параметров и опы-
та работы могут быть представлены различные 
оценки возможного объема производства и соот-
ветствующих элементов затрат (пессимистиче-
скую, наиболее вероятную и оптимистическую). 
Такие оценки (данные) «на входе» позволяют по-
лучить на «выходе» разные сценарии: «что будет, 
если...», т. е. различные варианты необходимой для 
предприятия величины суммы покрытия.

Такие расчеты проводятся для каждого продук-
та производственной программы до достижения 
уровня доходности всей производственной про-
граммы, позволяющего покрыть все накладные 
расходы и достичь запланированного уровня рен-
табельности. Иначе говоря, моделирование раз-
личных вариантов производственной программы  
с учетом изменения цен на ресурсы и продукты,  
в том числе по рынкам сбыта, проводится для до-
стижения запланированных результатов. 

Если в результате моделирования доходности 
программы производства и сбыта окажется невоз-
можным покрыть все затраты, нужно начинать  
работу с общепроизводственными и общехозяй-
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ственными расходами. Для этого цеховые расходы 
необходимо разложить на составляющие (заработ-
ная плата, амортизация, материалы, энергозатраты 
и прочие) и попытаться для каждой из них опреде-
лить направления оптимизации. Такую работу 
важно увязать с системой мотивации и стимулиро-
вания руководителей подразделений, соответству-
ющей тому уровню дохода, за который они долж-
ны отвечать. 

Моделирование – это действенный инструмент, 
помогающий сделать управление предприятием 
эффективным и результативным. Процесс модели-
рования позволяет специалистам предприятия из-
менить способ взаимодействия между службами, 
говорить на одном языке и вырабатывать совмест-
ное понимание и решение проблем. К моделирова-
нию переходят после анализа производственной 
программы по методу сумм покрытия и тщатель-
ного изучения ситуации с каждым продуктом и его 
положением на рынке.

Возможности управления производственной 
программой, а также проведение сбытовой и цено-
вой политики лучше всего представить с помощью 
моделирования различных параметров производ-
ственной программы цеха (предприятия) и фак- 
торов внешней среды. Финансово-экономические 
расчеты позволяют учесть разнообразные взаи-
мосвязи между доходами и затратами и просле-
дить влияние принятых решений об изменении 
объемов и цен производимой продукции, а также 
изменения цен на сырье и электроэнергию и их 
влияние на доходность продуктов и доходность 
всего предприятия. 

Результаты моделирования оптимальной про-
изводственной программы по цехам и конструк-
тивным группам продуктов предприятия сводят  
в одну модель с учетом покрытия накладных рас-
ходов. Приведенные расчеты по моделированию 
производственной программы предприятия позво-
ляют установить важные финансово-экономи че-
ские зависимости и использовать их при принятии 
управленческих решений. С их помощью можно 
получать информацию о покрытии постоянных за-
трат в динамике и оценивать воздействие измене-
ний объемов производства (продаж) и цен на свя-
занные с ними изменения издержек, выручки, при-
были и сумм покрытия.

Приведенные многовариантные расчеты пока-
зывают, что стратегия продаж и доход предприятия 
зависят не только от цены, но и от правильного со-
четания и координирования всех факторов. Цена 
является самым мощным рычагом и средством 
увеличения доходности продукта. В то же время 
она – результат взаимодействия большого числа 

параметров и факторов и связана с другими аспек-
тами бизнеса. Цену всегда можно «улучшить», 
поэтому рыночная ситуация – абсолютно необхо-
димый элемент в определении цены, хотя и не до-
минирующий. 

Моделирование производственной программы 
предприятия с помощью метода сумм покрытия 
позволяет маневрировать коммерческими сред-
ствами, в частности управлять ценами и проводить 
ценовую политику. При определении цены значе-
ние будут иметь ожидаемые затраты, которыми 
можно управлять, т. е. переменные затраты про-
дукта, а не прошлые постоянные затраты струк- 
туры. Цены при этом прямо не связываются с из-
держками производства. Это особенно важно  
в условиях инфляции. Поэтому метод сумм покры-
тия более пригоден и для управления прибылью.

Задача политики цен состоит в том, чтобы соз-
дать условия для более быстрого роста выручки 
по сравнению с ростом издержек. Проведение це-
новой политики означает, что, исходя из оптималь-
ных параметров внутреннего состояния – структу-
ры затрат и с учетом конъюнктуры рынка, пред-
приятие принимает решения о ценах, ориентиру-
ясь на заранее поставленные цели. Например, 
продать весь произведенный объем продуктов, по-
лучить максимум суммы покрытия или прибыли. 

При таком подходе цена становится рыночной 
информацией, а ее калькуляция – это в большей 
мере предварительный расчет, прогноз определен-
ной суммы покрытия (покрытие общих затрат, 
включая прибыль). Цена становится сигналом це-
лесообразности производства конкретного продук-
та (позволяет определить, возможно ли возмеще-
ние воспроизводственных затрат) и побуждает  
к лучшей организации работы предприятия, а сле-
довательно, и заставляет думать об издержках. 

Значение политики сбыта и ценовой политики 
состоит в том, что, обладая разнообразными воз-
можностями приспособления к изменениям хозяй-
ственной среды, они позволяют предприятию луч-
шим образом достигать желаемой прибыли (сум-
мы покрытия).

Предлагаемый управленческий инструмента-
рий – важный элемент нормальной работы руково-
дителя. Его использование на практике приводит  
к необходимости налаживать взаимодействие  
с клиентами и устанавливать горизонтальные вза-
имосвязи между основными службами в процессе 
принятия жизненно важных для предприятия ре-
шений. Это дифференцированная работа с рынка-
ми, поставщиками, клиентами, которая помогает 
уловить и учесть изменения во внешней среде  
и реагировать на них изнутри.
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Предлагаемая работа по подготовке управлен-
ческой информации позволит руководителю каж-
дой службы увидеть свою роль и участие в сло-
жившейся ситуации на предприятии в целом и по-
нять, что действительность создается не внешними 
условиями и объективными отношениями, а в ре-
зультате взаимодействия служб, и поэтому ее мож-
но изменить. Именно это создает на практике пре-
пятствия, часто трудно преодолимые, для перехода 
к конкретным действиям. Аналитика необходима, 
чтобы видеть реальное положение дел, всю карти-
ну в целом, главные взаимосвязи между службами, 
а не проблемы каждой службы в отдельности и на 
этом основании делать выводы и принимать реше-
ния. Ориентиром станут интересы всего предприя-
тия, а не отдельных служб и возникнет необходи-

мость в долгосрочной перспективе. Работа с пред-
ставленной системой информации поможет по-
нять, в чем кроются проблемы во взаимодействии 
между основными службами. Их решение улучшит 
взаимопонимание и наладит связи между ними. 
Иначе говоря, начать работать совместно на общий 
результат и делать то, что нужно предприятию се-
годня.

Реализация поставленной задачи в SAP R/3 от-
крывает перед РУП «БМЗ» новые возможности  
и создает реальные условия для эффективного вза-
имодействия руководителей и специалистов основ-
ных служб, способствует повышению их уровня 
экономических и управленческих знаний и навы-
ков и способствует развитию культуры управления 
предприятием.
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