
Управленческий контроль, показатели и основы бюджетирования

1. Цикл и виды управленческого контроля
В учебной модели контроль включает установление критерия, измерение, сравнение, анализ причины и корректировку. Критерий должен быть понятен до оценки результата. Если его меняют после получения данных, изменение фиксируется и объясняется.
Предварительный контроль проверяет готовность ресурса и условий, текущий — ход выполнения, итоговый — полученный результат. Эти виды дополняют друг друга: финальная проверка не заменяет профилактику, а наличие готового входа не гарантирует качества выхода.
	Момент контроля
	Пример
	Управленческий смысл

	До начала
	Проверены доступы, материалы и квалификация
	Не начинать заведомо неготовую работу

	В ходе
	Выявлено отклонение на критическом переходе
	Исправить до распространения последствия

	После завершения
	Сопоставлены результат и обязательства
	Принять работу и извлечь урок



Контроль может быть встроен в процесс, выполняться руководителем или включать независимую проверку. Нужная степень независимости зависит от риска и возможности конфликта интересов. Для учебной задачи достаточно назвать, кто проверяет и почему выбран такой порядок.
Управление по отклонениям означает внимание к существенным расхождениям, а не постоянное вмешательство в каждую деталь. При этом допустимый диапазон должен учитывать качество данных и последствия ошибки. Малое отклонение по безопасности может быть важнее большого изменения декоративного показателя.
Контроль становится формальным, когда сотрудники создают отчет ради отчета, а сведения не меняют решения. Проверка полезности проста: какое действие последует при хорошем, плохом и неизвестном результате? Если ответ одинаков, показатель или процедура могут быть избыточными.
Источник [1] рассматривает различие ориентации на жесткий контроль и вовлечения в планирование и оценку. В курсе предлагается сочетать ясные критерии с возможностью объяснить условия, сообщить о проблеме и предложить улучшение. Участие не отменяет проверку, а делает ее содержательнее.
2. Система показателей и паспорт измерения
Ключевой показатель выбирают потому, что он связан с целью и решением, а не потому, что его легко посчитать. Для сервиса это могут быть своевременное выполнение, качество с первого раза, затраты на сопоставимый заказ и доступность необходимого ресурса.
Показатели результата описывают достигнутое, ранние сигналы — условия, способные повлиять на него. Доля заказов без подтвержденной детали может предупреждать о риске задержки, но ее связь с итогом еще нужно проверить. Нельзя называть любой ранний показатель доказанной причиной.
	Поле паспорта
	Пример

	Название
	Доля заказов, выданных в согласованный срок

	Числитель
	Заказы с выдачей не позднее подтвержденной даты

	Знаменатель
	Все сопоставимые заказы, срок которых наступил в периоде

	Источник
	Реестр согласований и фактической выдачи

	Исключения
	Заранее описанные дубли и тестовые записи

	Ограничение
	Перенос обещанной даты может искусственно улучшать результат



Последний пункт показывает необходимость защитного показателя. Если сотрудники бесконечно сдвигают срок перед выдачей, доля своевременности растет без улучшения сервиса. Поэтому исходное обещание, согласованные изменения и фактическое ожидание рассматривают раздельно.
Не следует усреднять все критерии в единый балл без объяснения. Низкие затраты не компенсируют существенный дефект. Для части условий используют обязательный порог и решение о приостановке, а не обмен на благоприятные значения других показателей.
Качество данных проверяется до интерпретации: единицы, период, полнота, дубликаты, изменение правил и состав работ. Средний срок может скрывать небольшую группу очень долгих заказов; полезно дополнительно видеть распределение и число существенных исключений.
Система измерения не должна создавать чрезмерную нагрузку. Начните с нескольких показателей, для каждого назовите владельца и решение. Если показатель не используется, пересмотрите необходимость его сбора вместо бесконечного расширения панели.
3. Базовая экономика и точка безубыточности
Выручка — стоимость реализованного объема, а не обязательно полученные в тот же момент деньги. Переменные затраты в учебной модели изменяются с количеством, постоянные остаются неизменными в выбранном диапазоне. Маржинальный вклад равен выручке за вычетом переменных затрат.
Для одного однородного предложения точка безубыточности в единицах рассчитывается как Q = F / (P - v), где F — постоянные затраты периода, P — цена единицы, v — переменные затраты на единицу. Предполагаются положительный вклад, неизменные цена и удельные затраты в рассматриваемом диапазоне [2].
Пусть цена услуги — 10 000 тг, переменные затраты — 6 000 тг, постоянные — 300 000 тг в месяц. Вклад с заказа равен 4 000 тг; безубыточность — 300 000 / 4 000 = 75 заказов.
	Объем
	Выручка
	Переменные затраты
	Результат после постоянных затрат

	60 заказов
	600 000 тг
	360 000 тг
	-60 000 тг

	75 заказов
	750 000 тг
	450 000 тг
	0 тг

	90 заказов
	900 000 тг
	540 000 тг
	60 000 тг



Это результат модели до неучтенных налогов, финансирования и других расходов, а не гарантированная чистая прибыль. При скидке, росте стоимости материалов или необходимости дополнительного помещения расчет изменится. Если ассортимент разный, нужна явная структура продаж.
Безубыточность не показывает наличие спроса. Возможность оказать 90 услуг и желание клиентов купить их — разные вопросы. Она также не решает задачу денежных разрывов: материалы могут быть оплачены раньше, чем поступит выручка.
Для менеджера важен смысл расчета: сколько вклада требуется для покрытия выбранных затрат и какие допущения на это влияют. Красивый положительный итог не заменяет проверки объема, качества исполнения и сроков денежных поступлений.
4. Бюджет, факт и влияние изменения объема
Бюджет переводит план в ресурсные величины. Для контроля нужно отличать первоначальный бюджет при плановом объеме от гибкого бюджета, пересчитанного на фактический объем при тех же нормативных условиях. Такой пересчет помогает не смешивать изменение количества и отклонение затрат [3].
Продолжим отдельный учебный расчет: постоянные затраты 300 000 тг, переменные — 6 000 тг на заказ. Первоначально запланировано 80 заказов, фактически выполнено 90. Фактические общие затраты составили 870 000 тг.
	Сравнение
	Расчет
	Сумма

	Первоначальный бюджет
	300 000 + 80 × 6 000
	780 000 тг

	Гибкий бюджет на 90 заказов
	300 000 + 90 × 6 000
	840 000 тг

	Фактические затраты
	По условию примера
	870 000 тг

	Разница факта и гибкого бюджета
	870 000 - 840 000
	30 000 тг



Общее превышение первоначального бюджета — 90 000 тг. Из него 60 000 связано в модели с дополнительными десятью заказами, 30 000 остается отклонением относительно условий гибкого бюджета. Это разложение не устанавливает виновника и не раскрывает причину автоматически.
Если все 90 услуг реализованы по 10 000 тг, результат при фактических затратах — 30 000 тг, а не модельные 60 000 из предыдущей страницы. Для объяснения оставшихся 30 000 нужны данные о ценах ресурсов, расходе, доработках и составе заказов.
Даже обозначение «неблагоприятное отклонение» относится к сравнению с моделью, а не к моральной оценке сотрудника. Дополнительные расходы могли предотвратить больший ущерб или обеспечить обязательное качество. Это следует проверить и отдельно согласовать.
Резерв бюджета не является свободной суммой для любых пожеланий. Для его использования задают назначение, полномочия и фиксацию причины. Новые существенные работы требуют пересмотра объема и плана, а не скрытого растворения в резерве.
5. Корректировка и цикл PDSA
Обнаружив отклонение, менеджер проверяет: верны ли данные, реалистичен ли критерий, изменились ли условия, где находится причина и какое действие способно на нее повлиять. Увеличение частоты отчета не всегда уменьшает само отклонение.
Институт Деминга описывает цикл PDSA: Plan — Do — Study — Act. В нем планируют проверку и ожидаемый результат, выполняют ограниченное изменение, изучают наблюдения и действуют на основании полученного знания. Важно именно изучение, а не только отметка соответствия заранее желательному выводу [4].
	Этап
	Авторский пример для приемки заказов

	Plan
	Предположить, что проверка комплектации уменьшит возвраты

	Do
	Использовать новую форму в одной группе заявок

	Study
	Сравнить возвраты, время и исключения с ожиданием

	Act
	Доработать, распространить либо отказаться с объяснением



Критерий успеха задают до получения результата. Допустим, новая форма снизила возвраты, но удвоила время приемки. Это не обязательно провал, однако требуется анализ общего потока и затрат. Один положительный показатель не завершает оценку.
Если проверка не подтвердила гипотезу, полезно выяснить, не работало ли решение, не выполнялось ли оно или неверно ли измерялся результат. Эти варианты требуют разных следующих шагов. Не следует менять критерий задним числом только ради положительного отчета.
Корректирующее действие получает владельца, срок и свидетельство завершения. Запись «усилить контроль» недостаточна. Более проверяемо: изменить правило проверки конкретного поля, обучить участников и проверить десять сопоставимых заявок после внедрения.
Контроль завершает один цикл и начинает следующий. Данные возвращаются в планирование, организацию, обучение и мотивацию. Поэтому контроль — функция развития управления, а не изолированная процедура поиска ошибок.
Самопроверка и самостоятельная работа
Сначала сформулируйте ответ самостоятельно, затем сопоставьте его с ориентиром. Допустимы другие примеры при сохранении корректной логики.
1. Что отличает контроль от сбора отчетности? Контроль включает критерий, сравнение, анализ и управленческое действие.
2. Почему показателю нужны исключения и знаменатель? Без них одинаковое название может скрывать разные способы учета и несопоставимые результаты.
3. Какова безубыточность при F = 300 000, P = 10 000, v = 6 000? 75 заказов при допущениях однопродуктовой линейной модели.
4. Почему нельзя все 90 000 тг превышения назвать перерасходом на тот же объем? Объем вырос: 60 000 связано с количеством в модели, 30 000 — с отклонением от гибкого бюджета.
5. Что означает Study в PDSA? Изучение фактического результата и его отличия от ожидания для получения нового знания.


