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პრაქტიკაში: C6ით2 816LC-ის ინვესტიციის ცენტრი 2006 
წელს 591 
პასუხისმგებლობის ცენტრების შეფასება 592 

პრაქტიკაში: ბიზნესსეგმენტის ფინანსური ანგარში 596 

ტრანსფერული ფასწარმოქმნა 600 

პრაქტიკაში: საერთაშორისო ტრანსფერული ფასწარმოქმნ–ა 601 
ხარჯების განაწილება ფინანსური კონტროლის ხელშეწყობის 
მიზნით 
სამართლიანობის პრინციპზე დაფუძნებული ტრანსფერულიფასები 608 

აქტივების განაწილება და შეფასება ინვესტიციის ცენტრებში 609 

ინვესტიციაზე ამონაგების ეფექტიანობა და მწარმოებლურობა 609 
ფინანსური კონტროლის საშუალებით მწარმოებლურობის შეფასება 6!!! 

პრაქტიკაში: შრომის ნაყოფიერება საკონსულტაციო 
კომპანიებში 611 
ინვესტიციაზე უკუგების მიდგომასთან დაკავშირებული კითხვები 6! 

პრაქტიკაში: მწარმოებლურობის მართვა ავიაკომპანიებში 612 
ნარჩენი შემოსავლის გამოყენება 612 

პრაქტიკაში: ორგანიზაციები იღებენ დამატებით ეკონომიკურ 
ღირებულებას სხვადასხვა მიზეზების გამო 614 

ფინანსური კონტროლის ეფექტიანობა 615 

გარე ფინანსური კონტროლი: ფინანსური კოეფიციენტის ანალიზი 616 
მომგებიანობის კოეფიციენტები 0 
ეფექტიანობის კოეფიციენტები 623 
ფინანსური ლევერეჯი 624 
ლიკვიდურობა 624 
აქტივების გამოყენება 625 
საბაზრო ღირებულება 627 
ჰოღეფიციენტის ტენდენციები 628 

პრაქტიკაში: კოეფიციენტებისა და ორგანიზაციების 
სირთულეები 631 
ფინანსური კოეფიციენტებით ანალიზის შეზღუდვები 629 

CCიI10ლI MსC0L Cი-ე0Lმ00ი-ი: 2004 წლის შემდეგ 632 

შეჯამებ 6ქ3 

ძირითადი ტერმინები 633 

დავალებები 634 

ლექსიკონი ხ47 

საგანთა საძიებელი 658 

კომპანიის საძიებელი 661



წინასიტყვაობა 
  

„კომპანიებს სჭირდებათ პროფესიონალი ფინანსისტები, რომლებმაც 
იციან არა მარტო იმის ჩვენება, თუ რა ხარჯები გასწია კომპანიამ, 

არამედ იმისა, თუ როგორ იქნა ისინი გამოყენებული და ამ დანახარ- 
%ებმა მოიტანა თუ არა შესაბამისი სარგებელი სტრატეგიასთან 

მიმართებაში. ფინანსური უნარები არის ის აუცილებელი რამ, რაც 
საშუალებას მოგვცემს ფოკუსირება მოვახდინოთ მომავალზე, ისევე 

როგორც წარსულზე ღირებულების შესაქმნელად.“ 

რალფ კანტერი 
80046 ჩ0IM! 

სამიზნე აუდიტორია 

წიგნი განკუთვნილია ბიზნესის ადმინისტრირების სტუდენტებისთვის და ტრენინ- 
გებისათვის მმართველობითი აღრიცხვაში. მმართველობითი აღრიცხვა, მეხუთე გამო- 
ცემა, მოიცავს თანამედროვე შეხედულებებს მმართველობითი აღრიცხვის ყველა 
ძირითად საკითხთან მიმართებაში როგორიცაა: მართვა საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით, დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა, სამიზნე ხარჯთაღრიცხვა, 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემა. 

სახელმძღვანელოს ტექსტის ავტორებია როგორც მეცნიერები, ასევე წ0ი-ნსი6 500 ან 
მცირე კომპანიებში მომუშაგე მაღალი კლასის კონსულტანტები. ეს არის კარგი საშუალება 
სტუდენტებისთვის, რათა მათ უკეთესი წარმოდგენა შეექმნათ მმართველობითი 
აღრიცხვის ძირითად თემებსა და კელევებზე კომერციული მენეჯერის საქმიანობასთან 
დაკავშირებით. თუმცა აღნიშული წიგნი უშუალოდ განკუთვნილია ბიზნესის ადმინ- 
ისტრირების სტუდენტებისათვის, ასევე სასარგებლოა მენეჯერებისთვის, რომლებიც 

გადიან პრაქტიკას. მათ შეუძლიათ მიიღონ სარგებელი იმის გაგებით, თუ როგორ 

წარმოშობს აღრიცხვა ღირებულებას ორგანიზაციაში. 

ყველა ბიზნესს აქვს ერთნაირი მიზანი 

კომპანიის მიზანია მფლობელისა და აქციონერებისთვის გამოიმუშავოს სარგებელი. 
ნებისმიერ შემთხვევაში ეს არის კერძო თუ მოგებაზე არაორიენტირებული ორგანიზაცია, 
მიზანი ერთი და იგივეა - ღირებულების შექმნა. ერთმა კომპანიამ შეიძლება გააუმჯობე- 
სოს პირობები პერსონალისთვის, მეორემ განახორციელოს ინვესტიცია ახალი პრო- 
დუქტის განვითარებაში, რაც დაფუძნებული იქნება მომხმარებლის მოთხოვნილებაზე. 
როგორიც არ უნდა იყოს სტრატეგია მმართველობითი აღრიცხვა არის ის, რაც დეტალუ- 
რად ხსნის ღირებულების მისაღებად როგორ უნდა იქნეს გამოყენებული შეფასებისა და 

მართვის სისტემები. 

ინფორმაცია ავტორთა გუნდის შესახებ 

ჩვენი თანამშრომლობა გაფართოვდა, როცა გუნდს დაემატა ელა მეა მათსუმურა, რომელ- 

საც ამ საგნის სწავლებისა და კვლევების სფეროში აქვს მრავალწლიანი გამოცდილება. 

ძალიან მოხარულები ვართ, რომ ის შეუერთდა ჩვენს გუნდს. 

სხვა განმასხვავებელი თავისებურებანი: 

ახალი ქეისები (Cმ856) მოიცავს ჰარვარდის ბიზნესსკოლის, მმარველობითი 

აღრიცხვის ინსტიტუტის და სხვა შემთხეევებს, რომელიც საჭიროებს როგორც 
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XVIII წინასიტყვაობა 

სტრატეგიულ ასევე პერსონალს შორის ანალიზს და უფრო სასარგებლოს ხდის წიგნს 

სტუდენტებისა და ბიზნესის ადმინისტრირების კურსებისთვის. 

აღნიშნულ გამოცემასთან დაკავშირებული სიახლე 

ჰარვარდის ბიზნესსკოლის ახალი ქეისები სტუდენტს ანიჭებს მენეჯერულ როლს. 

ოთხი მათგანის არის ახალი 

# ტ)იი!თგი (8”ჩიძ იCV #8LVმ-ძ Cი§C, აერთიანებს ბიუჯეტირების, დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემის, დროით მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

ხარჯთაღრიცხვის საკითხებს) 

"“ M!ძM/ლა 0წIიC ჩიიძსიLა 

”· CჩგძMICL (იხ.ძლიძ) 

». ეიიი656 #ს1ი ჩეო15 
ყველა ქეისი არის მომზადებული შემოკლებულად და თან ახლავს შემთხვევასთან 
დაკავშირებული ინსტრუქტორის შენიშვნები, რომელიც არის ინსტრუქტორთა 

წყაროებში. 
მმარველობითი აღრიცხვის ინსტიტუტის ქეისებიდან ორი არის ახალი და მოიცავს 

შემდეგ თემებს: 
" M0C7-C0ძ05-8ლი2-ის მიერ სამიზნე ხარჯთაღრიცხვის გამოყენებას ახალი 5VV-ის 

შექმნის მიზნით; 
" შეკვეთის შეყვანის პროცესის გაუმჯობესება, რომელიც უკავშირდება 

ლირებულების ჯაჭვს (გავლენა მომხმარებელზე, გაყიდვების პერსონალზე, წარ- 
მოებაზე და სხვა შიდა გამოყენებაზე). 

ახალი Cჩგი16 0იხ6ი1იც VI6იCIL6§ აღწერს რეალურ ბიზნესპრობლემებს, რომელიც 
შეიძლება გადაწყვეტილი იქნას მმართველობითი აღრიცხვის ანალიზით და მიდგომე- 
ბის საშუალებით, 
შესწორებულია მეოთხე თავი – რობერტ კაპლანი ითვლება მსოფლიოში წამყვან 
ექსპერტად საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვისა და დაბალანსებ- 
ბული მაჩვენებელთა სისტემის საკითხებში. აღნიშნული გამოცემისთვის მან 
შესწორებები შეიტანა და რეორგანიზაცია გაუკეთა მეოთხე თავს - “დანახარჯთა 
აღრიცხვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით". მეხუთე გამოცემაში კაპლანი 
აერთიანებს დროით მართვად #8C მიდგომას ტრადიციულ #8C მიდგომასთან. ორი 
ახალი ქეისი ეხმარება სტუდენტებს გაიგონ თუ როგორ შეიძლება შეიქმნას საკუთარი 
დროით მართვადი #8C მოდელი. 

შესწორებული მეშვიდე თავი – სამიზნე ხარჯთაღრიცხვასთან დაკავშირებული 

გაზრდილი მოცულობის მაგალითი იქნა დამატებული. 

შესწორებულია მეცხრე თავი – კაპლანმა ასევე შესწორებები შეიტანა მეცხრე თავის 
„დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემაში“. ეს არის სრულყოფილი ინფორმაცია 
იმის შესახებ, თუ როგორ უნდა მოხდეს სტრატეგიის გარდაქმნა სტრატეგიულ რუკად 
და შეიქმნას დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა. მეხუთე გამოცემაში დამატე- 
ბულია ჰარვარდის ბიზნესსკოლის ორი ახალი ქეისი, რათა სტუდენტებმა მეტი 
გამოცდილება შეიძინონ ამ თემასთან დაკავშირებით. 
შესწორებულია მეათე თავი – შეტანილი იქნა გაფართოებულად უფრო დეტალური 
ინფორმაცია ბიუჯეტირების პროცესთან დაკავშირებით. 

შესწორებულია მეთორმეტე თავი – დაემატა უფრო დეტალური ინფორმაცია 

ფინანსურ კონტროლთან დაკავშირებით. 
უფრო დაიხვეწა წიგნის სტრუქტურა და თანმიმდევრობა მომხმარებელთა 
მოთხოვნების მიხედვით. 

დაემატა ახალი კითხვები და სავარჯიშოები, როგორც წინა ასევე ახალ საკითხებზე.



ინსტრუქტორებისთვის: 

ინსტრუქტორებს შეუძლიათ ისარგებლონ შემდეგ ვებ-გვერდებზე არსებული 

რესურსებით: 

VVVVVV. ხCიჩმII.C0(0/მIMIი5§0ი . 

ინსტრუქტორის ონლაინ რესურსცენტრი: VVMV. 0»6იჩმ1I.C00-/1/C 

ინსტრუქტორის სახელმძღვანელო – I58M; 0-13-198792-5 

რესურსების თითოეული თავი მოიცავს სასწავლო ამოცანებს და მისაღწევ უნარ- 

ჩვევებს, შენიშვნებს ჰარვარდის ბიზნესსკოლის სტუდენტებისათვის. ინსტრუქტორის 

ქსელის მსხვილფორმატიანი ცხრილი შეგიძლიათ იხილოთ: MMVV,. ის6ინმ1I.C0>0/მIMIი§ლი 

· ტესტების ბაზის ფაილი – 158M: 0-13-173716-3 

ტესტების ბაზის ფაილი მოიცავს 1,200-ზე მეტ კითხვას, რომელიც სპეციალურად 

დაწერილია მეხუთე გამოცემისთვის, მრავალვარიანტიანი ტესტები, ამოცანები, 

სავარჯიშო და ესე დაკავშირებულია შესაბამის თავთან და რაოდენობრივ და 

ხარისხობრივად ეხმარება სწავლებას. 

ი ამოხსნათა სახელმძღვანელო – 158M: 0-13-221622-1 

ის შეიცავს ამოცანების, ქეისების და სავარჯიშოების ამოხსნებს. 

ი0V6-ჩიI9I-ის სლაიდებს – იხილეთ IC, 

.· მარკიანგის ლექციები მმართველობით აღრიცხვაში 

ის შეიცავს ბოლო პერიოდის პრესის და აკადემიურ სტატიებს ბიზნესის შესახებ, 

რომელიც უკავშირდება მმართველობითი აღრიცხვის ძირითად თემებს, რომელიც 

იდეალურია ისეთი კურსებისათვის. იგი დაფუძნებულია ქეისებზე, მას ერთვის სტა- 

ტიები სხვადასხვა წყაროებიდან. ეს მასალები შესაძლებელია წარმატებით 

გამოყენებული იქნეს სხვა მენეჯმენტის ან მმართველობითი აღრიცხვის 

სახელმძღვანელოსთან ერთად. 

გთხოვეთ იხილეთ: VMVVV,. ი”ნინხმ!I.C00V/მIMIი§ლი 1ი§ხ0C(0IL MეიყვეI-თვის, რომელიც თან 

ახლავს აღნიშნულ წიგნს. 

ინსტრუქტორების რესურსცენტრი: 

დარეგისტრირდი, შეასრულე პირობები, ისარგებლე 

VVM-იწრიივII.იილი/IC არის ვებ-გვერდი, სადაც ინსტრუქტორებისთეის ხელმისაწვდო- 

მია სხვადასხვა სახის საპრეზენტაციო, მედია და ბეჭდური მასალები ტექსტთან 

ერთად. 

გაუმჯობესებისთვის. ერთხელ დარეგისტრირების შემდეგ თქვენ არ გჭირდებათ 

შეავსოთ ფორმები ან გამოიყენოთ სხვადასხვა ფასვორდები, ახალი ინფორმაციის 

ხელმისაწვდომობის მიზნით. დარეგისტრირების შემდეგ პირდაპირ მიიღებთ ფაილებს 

და ინსტრუქციებს Cი0ს=56 Mგიმწილი16ი(-ის ინსტალირებით. 

გჭირდებათ დახმარება? ტექნიკური დახმარების ჩვენი გუნდი მზადაა დაეხმაროს 

ინსტრუქტორებს ნებისმიერ საკითხთან დაკავშირებით, რაც წარმოადგენს დამატე- 

ბას და თან ახლავს ტექსტს. იხილეთ: დასმულ კითხვებზე გაცემული პასუხები. 

სტუდენტებისთვის: 

.· MMVMM-იინინმII.C0იი/20IIიაიი შეიცავს მნიშვნელოვან რესურსებს როგორც სტუდენტების 

ასევე პროფესორებისათვის ჩიM/CიიიI9L-ის სლაიდების ჩათვლით. 

წინასიტყვაობა XIX



სარე აცაეიიეეის შინასიტყვაობა 
  

XX 

თანამედროვე მსოფლიოში მწარმოებლურობის ზრდამ და ტექნოლოგიურმა პრო- 
გრესმა, აღრიცხვის მეცნიერების წინაშე უფრო მეტი მოთხოვნები დააყენა, რომელ- 
მაც თავის მხრივ ბიძგი მისცა ბიზნესის მენეჯერებსა და აღრიცხვის მეცნიერებს 
ეძებნათ ახალი გზები ინფორმაციის მოპოვების გაანალიზებისა და განზოგა- 
დებისათვის. მენეჯერებს სჭირდებათ სრულყოფილი და საიმედო ინფორმაცია უფრო 
სწორი სტარატეგიული, ტაქტიკური და ოპერატიული არჩევანის გაკეთებასა და 
გადაწყვეტილების მიღებაში, რაც მნიშვენლოვანია ყველა კომპანიის, სახელმწიფოს, 
არასამთავრობო თუ საერთაშორისო ორგანიზაციებში. 

ამ ფონზე მნიშვნელოვანია ქართველ სპეციალისტებს და მენეჯერებს საფუძ- 
ვლიანი ცოდნა ჰქონდეს მმართველობითი აღრიცხვის თანამედროვე მეთოდების 
შესახებ. 

სწორედ ამიტომ გადავწყვიტეთ თქვენთვის შემოგვეთავაზებინა მსოფლიო ბესტ- 
სელერი, ენტონი ა. ატკინსონის (ვატერლოოს უნივერსიტეტი) რობერტ ს. კაპლანის 
(ჰარვარდის უნივერსიტეტი) ელა მეა მათსუმურას (ვისკონსინ-მადისონის უნივერ- 
სიტეტი) და ს. მარკ იანგის (სამხეთ კალიფორნიის უნივერსიტეტი) მმართველობითი 
აღრიცხვის სახელმძღვანელო (მეხუთე გამოცემა). 

წიგნი 12 თავისგან შედგება და მასში განხილულია მმართველობითი აღრიცხვის 
მნიშვნელოვანი საკითხები. მასში ასევე შესულია თანამედროვე მენეჯერული 
მიდგომა დაბალანსებული მაჩვენებლით სისტემა, რომლის საშუალებითაც დგება 
ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიული რუკა, ასევე დანახარჯთა მართვა 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით და სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა. განხილულია 
ინვესტიციების შეფასების და ორგანიზაციის კონტროლისა და შეფასების სტრატე- 
გიის შემუშავების მეთოდები. 

სახელმძღვანელოში საკითხები ნათლად და მარტვი ენითაა წარმოდგენილი. წიგ- 
ნის სტრუქტურა იძლევა საფუძვლიან ცოდნას თეორიული და პრაქტიკული მიმარ- 
თულებით. ყოველი თემის ბოლოს მოცემულია კითხვები, ამოცანები და სავარ- 
ჯიშოები. წიგნის ბოლოს თავმოყრილია ყველა ტერმინი განმარტებით ლექსიკონში. 
განხილული ტერმინებიდან უმეტესი ნაწილი საქართველოში დამკვიდრებული 
ფინანსური ტერმინოლოგიის მიხედვით იქნა შერჩეული, თუმცა იყო ბევრი ახალი 
ტერმინი, რომლის ქართული შესატყვისის მოძებნა პირველად მოხდა და ადვილ 
საქმეს არ წარმოადგენდა, რადგან ფინანსურ სფეროში მომუშავე პირები ამა თუ იმ 
ტერმინს ე.წ. „სლენგის" სახით ქმნიან, ხშირად ამ ტერმინებს უკვე აქვთ სინონიმები, 
რომელიც ფინანსურ ლიტერატურაში გამოიყენება. ჩვენ შევეცადეთ ტერმინები წარ- 
მოგვედგინა სრულფასოვნად და ყველა ტერმინს ტექსტში მიწერილი აქვს 
ინგლისურენოვანი შესატყვისი, რაც გააადვლებს სახელმძღვანელოს ქართულად 
აღქმას. 

წიგნი დაეხმარება მენეჯერებს, ფინანსურ მენეჯერებს, პროფესორ-მასწავლე- 
ბლებს, მკვლევარებს, სტუდენტებს, ბიზნესმენებს, ბუღალტრებს და მათაც ვისაც 
სურთ წამოიწყოს საკუთარი საქმე. 

გთხოვთ, თქვენი წინადადებები, კომენტარები და მოსაზრებები მოგვწეროთ ელ- 
ფოსტაზე: 6Mმ8-8C(CIV2ჩ00.C0თ 

საუკეთესო სურვილებით 
ეკა გეგეშიძე



7 ზეცის) ”ა რ” 6 რVშე 1 

C1:)-5 ლიე (/0(C1/" „ა 

  

ჩვენ გვსურს მადლობა გადავუხადოთ პირებს, რომლებმაც წვლილი შეიტანეს ამ წიგნის 

მეხუთე გამოცემის მომზადებაში: 

XX. ჩგს! C0იIC)V, I8(06§ Mმძ150ი LIიIV6I5ILV/ 

სI #IIგი L. 0V6ხIი, M0ILსV/6§(60ი LIიIV6I(5ICV 

5601! #62('იწ, LI0IVCIL51C/ 0( Cხ1Cმ8წ0 

სგიიV LIL, ICL/# #ტიძილიი 5C%ხ001 

IX6ძტოიXL VV. წგიMIი, VV25ჩIიფიი LIთIVCI5Iს/ 

LX MXCIIV IICხიიიიძ, LIიIV6I5IIV 0 M0IIს C2LI0I)ი2 21 CI66ი5ხიL0 

LX. 501)თგი V. 50I(თ8ი, IსIგი6 LIიIV6CI5ILV/ 

IX. Mგნჩგი V. 50)მ, CVIიIVCI5I6, 0! წI0IIძგ 

CI2IM VV/ხიგ!I6V, LI0უძვ Iი16თმII0იგ! LIოIVCC5)C/ 

ნVX )16იიII6CL VIი, IVIC6C LI0IV6I5ILV 

გვსურს განსაკუთრებული მადლობა გადავუხადოთ იმ პროფესორებსა და კრი- 

ტიკოსებს, რომლებიც წინა გამოცემებზე მუშაობდნენ. 

მადლობას ვუხდით პროფესორებს 5ჩგი!ძ ტ#იჯგის, Iგი 8%II, 1ხით25 #Iგით6L და CმX01 

L2VIC066, რომლებმაც ნება დაგვრთეს გამოგვეყენებინა მათი მასალა სამიზნე 

ხარჯთაღრიცხვასთან დაკავშირებით, პროფესორ MICიმC! ს. 5%I61ძა მუდმივი მხარ- 

დაჭერისათვის. 

რასაკვირველია, ძალიან ვაფასებთ ჩვენი გუნდის შრომას #X69IMC6 IL8II-ში. მოხარული 

ვართ, რომ ვთანამშრომლობდით M6LI 100ი12550-თან, როგორც მეხუთე გამოცემის პროე- 

ქტის მენეჯერთან, რომელიც აგვარებდა უამრავ საკითხს . განსაკუთრებული მადლობას 

ვუხდით ჩვენს ტექნიკურ ჯგუფს – 69156 CსIიგიC, CIიძ/ 20ი0CVC0Iძ, LI2ი6 M6II-მი0 და CხიL165 

Mიო§, რომელთაც უზრუნველვვეს წიგნის დროზე გამოცემა. 

ავტორი და ტექნიკური გუნდი მოხარული იქნება თუ მიიღებს თქვენგან გამოხმაურე- 

ბას. გვაცნობეთ რას ფიქრობთ წიგნთან დაკავშირებით, მოგვწერეთ შემდეგ მისამართზე: 

V6იძ/ C”მV60(თიხლინ2II.ლლიით , 

თუ თქვენ გექნებათ კითხვები დაუკავშირდით მომსახურების დეპარტამენტს 

მისამართზე: VVMV.247.0L6იჩმ!I!.ლ0-ი. 
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ინფორმაცია ავტორების შესახებ 
  

    

ენტონი ატკინსონი 

ენტონი ატკინსონი გახლავთ ვატერლოოს უნივერსიტეტის პროფესორი აღრიცხვაში. მან 

მიიღო ბაკალავრის და ბიზნესის ადმინისტრირების ხარისხი ქვინის უნივერსიტეტში, 

კინგსტონში და ხარისხი საბუნებისმეტყველო მეცნიერებასა და ფილოსოფიაში კარნეგი- 

მელონის უნივერსიტეტში, პიტსბურგში; არის კანადის მმართველობითი აღრიცხვის სპე- 

ციალისტების საზოგადოების წევრი. პროფესორ ატყინსონი არის თანაავტორი ორი წიგ- 

ნის, ავტორი სხვადასხვა მონოგრაფიების და 35-ზე მეტი სტატიის, რომელიც ეხება 

საქმიანობის შეფასებისა და ხარჯთაღრიცხვის საკითხებს. 19899 წელს კანადის 

საბუღალტრო აღრიცხვის აკადემიურმა ასოციაციამ გადასცა მას Mგ(ი წმIL ჩო26-ი 

გამორჩეული წვლილისთვის აღრიცხვის საქმეში თავისი მონოგრაფიისთვის, რომელიც 

სწავლობდა ტრანსფერულ ფასწარმოქმნის პრაქტიკას კანადურ ექვს კომპანიაში. ის არის 

ორი პროფესიული და ხუთი აკადემიური ჟურნალის გამომცემელთა საბჭოს წევრი და 

ჟურნალ Mმიმყწნონი! #ილისი ინ ”65ლ-ლვრიხ-ის ყოფილი რედაქტორი. პროფესორი ატკინსონი 

გახლავთ კანადის მთავრობის ხარჯების სტანდარტების სარეკომენდაციო კომიტეტის 

წევრი, რომლისთვისაც მან შეიმუშავა ხარჯთაღრიცხვის პრინციპები, რომელიც 

მოეთხოვება სახელმწიფო კონტრაქტორებს. 

რობერტ კაპლანი 

რობერტ კაპლანი გახლავთ ჰარვარდის ბიზნესსკოლის 89L%L ჩისიძესიი-ის პროფესორი. 

იგი შეუერთდა LI85-ს 1984 წელს, მას შემდეგ რაც 16 წელი გაატარა ბიზნესის ფაკულ- 

ტეტზე კარნეგი-მელონის უნივერსიტეტში. იქ ის იყო დეკანი 1977 წლიდან I983 წლმდე. 

აქვს მაგისტრის ხარისხი ელექტროტექნიკის საქმეში და ხარისხი ფილოსოფიაში, კაპლანმა 

მიიღო შტუტგარტის და ლოძის უნივერსიტეტების საპატიო დოქტორის წოდება. 

პროფესორი კაპლანი გახლავთ საქმიანობის სახეობების მიხედვით მართვისა და 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის თანაავტორი. მან აჩვენა თუ როგორ შეიძლება 

ხარჯისა და საქმიანობის მართვის სისტემის შექმნა სტრატეგიის ეფექტურად 

განხორციელებისთვის; არის 13 წიგნის, 16 სტატიისა და 120-ზე მეტი ნაშრომის ავტორი ან 

თანაავტორია. 

მეოთხე წიგნი #IIწიო6ის რომლის თანაავტორია ასევე დევიდ ნორტონი, გპმოქვეყნდა 

2006 წლის თებერვალში. წინა წიგნებიც ასევე ნორტონთან თანააგტორობით იყო 5-8Iსლ” 

M20§5, რომელიც იგი შევიდა 2004 წლის 10 საუკეთესო ბიზნესწიგნის სიაში. წიგნი 51ოIსც)- 
(000500 0იწგიI2მ00ი-ი გახდა 2000 წლის საუკეთესო საერთაშორისო ბიზნესწიგნი. ს 
8ე10006ძ 500(6ლ01ძ: (იმი§IმIIი8 51266) 1ი(0 4CVI0ი-ი ითარგმნა 22 ენაზე და მოიპოვა 2001 წლის 
VIძთგი-ის მედალი, რომელიც გადსცა ამერიკული საბუღალტრო აღრიცხვის ასოციაციამ. 
მისი ბოლო წიგნი - დროით მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვის შესახებ – გამოქვეყნდა 2006 წელს. 

პროფესორი კაპლანი წარადგინეს #ილისიწიცნ LიII 0( წვი+-ში 2006 წელს და მიიღო 
ამერიკული საბუღალტრო აღრიცხვის ასოციაციის პრემია LIICVIIიC Cიისხსს0ი #M20Vძ-ი, ის 
მოხვდა 20 საუკეთესო ბიზნესაგტორთა შორის, მიიღო 0სწსიძ!იც ტილისისის ნძსიიყიი-ის 
ჯილდო 1988 წელს, ხოლო 1994 წელს CIM#-ს ჯილდო.



XXIV     

ელა მათსუმურა 

ელა მათსუმურა არის ვისკონსინ-მადისონის უნივერსიტეტის ბიზნესსკოლის აღრიცხვისა 

და ინფორმაციული სისტემების დეპარტამენტის ასოცირებული პროფესორი. მან მიიღო 

ხარისხი მათემატიკურ მეცნიერებაში კალიფორნიის უნივერისტეტში და ხარისხი მეც- 

ნიერებასა და ფილოსოფიაში ბრიტანულ-კოლუმბიურ უნივერსიტეტში. ელა მათსუმურას 

მოპოვბული აქვს ორი ჯილდო საუკეთესო სწავლების გამო ვისკონსინ-მადისონის 

უნიგერსიტეტში და არის ამ უნივერსიტეტის სასწავლო აკადემიის წევრი. 

პროფესორ ელა მათსუმურას ეკავა წამყვანი პოზოციები ამერიკული საბუღალტრო 

აღრიცხვის ასოციაციაში მდივნიდან დაწყებული მმართველობითი აღრიცხვის ნაწილის 

პრეზიდენტობამდე და ხელმძღვანელობდა მრავალ კომიტეტს ასოციაციაში. ელა გახლავთ 

ჟურნალ #ილისიი§ I0ი20ი-ის თანაავტორი, მისი წინა და ბოლო სტატიები ეხება 

გადაწყვეტილების მიღების, საქმიანობის შეფასებისა და კომპენსაციის საკითხებს. 

თანაავტორია მონოგრაფიისა მომხმარებლის მომგებიანობის ანალიზის შესახებ. 

მარკ იანგი 

მარკ იანგი გახლავთ საბუღალტრო აღრიცხვის პროფესორი მენეჯმენტისა და ორგანი- 

ზაციის საკითხებში, მარშალის ბიზნესსკოლაში, სამხრეთ კალიფორნიის უნივერსიტეტში 

და ასევე პროფესორი კომუნიკაციებში ანენბერგის კომუნიკაციის სკოლაში. მარკ იანგი 

არის ასოცირებული დეკანი აკადემიურ დაგეგმვაში და მარშალის ბიზნესადმინისტრირე- 

ბის სამაგისტრო პროგრამის დირექტორი. მას მიღებული აქვს ხარისხი ფილოსოფიაში, 

პიტსბურგის უნივერსიტეტში. 

პროფესორ იანგს გამოქვეყნებული აქვს სტატიები სხვადასხვა ჟურნალებში, მათ 

შორისა: 11 Iისიიმ! 0(/ #0ლისიწიც IL6562ჯ00, )ისიმ1 0I Mმი 6ციც IL6C§6მLCხ და კისიიმ1 0I IL656მICჩ 1ი 

ჩი<0იმ)IV/-ში. ამჟამად მრავალი ჟურნალის სარედაქციო საბჭოს წევრია. 2006 წელს 
მოიპოვა ჯილდო მმართველობითი აღრიცხვის ლიტერატურაში განსაკუთრებული 
წვლილის შეტანისთვის ფრანკ სელტოსთან და შანონ ანდერსონთან ერთად. მიიღო IIთ 
8I100ხ-ის ჯილდო მმართველობითი აღრიცხვის სფეროში ინოვაციებისთვის. 

პროფესორ იანგს აქვს დიდი გამოცდილება როგორც სწავლების ასევე კონსულტირე- 
ბის სფეროში. იგი არის III§C 0218 Cიიი0-200ი-სა და 16Xმ§ 1ი§ხისი6ი(§ მიძ 50ს(9MVCI ტ#IIII65 
კონსულტანტი. მოპოვებული აქვს ოთხი ჯილდო გამორჩეული სწავლებისთვის 6C01)ძტი 
#0016 16გიიIი§-ის ჯილდოს ჩათვლით. 

ამჟამად ასწავლის მმართველობითი აღრიცხვისა და გასართობი საშუალებების მენე- 
ჯმენტის კურსს და ხელმძღავენელობს გასართობი საშუალებების მენეჯმენტის პროგრა- 
მას მარშალის სკოლაში. მისი წიგნი ნი!6იგ)ით6იL Mმიმყ6იხ6ი(-სიძიი(გიძIინ (66 8ს§10655 0L 
Mიწ0ი XICVII65, ICI6VI5100, MV5IC გიძ Cგ06§ მალე გამოქყვენდება MI6იLC6 LIგII-ის მიერ. 

პროფესორ იანგი დაინტერესებულია პოპულარული კულტურითა და მისი ნაშრომი 
M2701%5)იი მიძ C6ICხILV გამოქვეყნდა ჟურნალ IMLC%6§ჯ0ს ი ჩიღიიმII0ს-ში და მსოფლიოში 
განსაკუთრებული ყურადღება მიიპყრო.





  

(22 4-2C42 

მმართველობითი აღრიცხვა: 

ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

>» განსხვავება მმართველობითი აღრიცხვისა და ფინანსური აღრიცხვის ინფორმაციას 

შორის; 

> როგორ წარმოშობს ორგანიზაციის სტრატეგია მმართველობითი აღრიცხვის 

შესახებ სხვადასხვა სახის ინფორმაციაზე მოთხოვნას; 

> როგორ უზრუნველყოფს ფინანსური აღრიცხვის ცოდნა ორგანიზაციის საქმიანობის 
შეფასების საშუალებას; 

>» როგორ ამუშავებენ მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები არაფინანსურ 

ინფორმაციას, რომელიც ფინანსური შედეგების წინასწარი პროგნოზირებისა და 

განმარტების საშუალებას იძლევა; 

» მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტების წინაშე მდგომი ქცევის ნორმებისა და 

ეთიკური საკითხების შეფასება. 

  

#52ზ85რეყლოები 643556635 ციზ5იბით 

დიანა უილსონი გახლდათ კომპანიის „სამზარეულოები სხვადასხვა დიზაინით“ აქციათა 
საკონტროლო პაკეტის მფლობელი და აღმასრულებელი დირექტორი. აღნიშნული კომ- 
პანია აწარმოებდა სამზარეულოს ავეჯს, მომხმარებელთა ტექნიკური მოთხოვნების 
გათვალისწინებით. წარმოება ორიენტირებული იყო მოთხოვნაზე, მუშაობა მიმდინა- 
რეობდა მხოლოდ მომხმარებლის შეკვეთის საფუძველზე. 

კომპანიაში სამი სახის სამზარეულო მზადდებოდა: სამამულო ტიპის, მოდური და 
თანამედროვე. თითოეული მოითხოვდა სხვადასხვა ნედლეულის მრავალფეროვან ასორ- 
ტიმენტს, დანადგარების მუშაობის დროს და ხელით დამუშავებას. თანამედროვე სტილი 
ითხოვდა უფრო მეტ ლითონს, მინას, ლამინატს და დანადგარის მუშაობის დროს, ვიდრე 
სამამულო ან მოდური ტიპის. სამამულო საჭიროებდა მხოლოდ ხეს, დანადგარების მუშ- 
აობის ნაკლებ დროს და მოითხოვდა უფრო მეტად ხელით დამუშავებას. მოდური ტიპი 
წარმოადგენდა სამამულო და თანამედროვე სტილთა ნარევს. 

მომხმარებლები უკავშირდებოდნენ კომპანიის ნდობით აღჭურვილ აგენტს, იგი 
იყენებდა კომპიუტერულ ტერმინალს სტილის შესარჩევად და სთავაზობდა მათ სამზა- 
რეულოს დიზაინსა და ზომას. კომპიუტერული პროგრამა ამოწმებდა შემოთავაზებულ 
დიზაინს ტექნოლოგიისა და გამძლეობის თვალსაზრისით და ამტკიცებდა არჩეულ 
დიზაინს. პროგრამა მაშინვე ადგენდა წარმოების განრიგს კომპანიის ერთადერთ საწარ- 
მოში, აგრეთვე ფასს მომხმარებლისთვის და მიწოდების გარანტირებულ თარიღს პრინ- 

ციპით „დროში ან უფასოდ“. სამზარეულოები იყო ძვირი, ამგვარად მომხმარებლები 

მოითხოვდნენ ხარისხიანი პროდუქციის მიწოდებას დადგენილ ვადაში.   
 



  

  

  

  

წყარო: 141 LიIVC0L815. 

კომპანია მიიჩნევდა, რომ მომხმარებელი აფასებდა სამზარეულოების ვიზუა- 

ლურ მხარეს, გამძლეობას, დიზაინის ინდივიდუალურად შერჩევის შესაძლებლობას და 

სამზარეულოს ადგილზე დამონტაჟების პერსპექტივას. 

წარმოების დამკვიდრების პროცესში მოხდა: შეკვეთების მიღებისა და მიწოდების, 

წარმოების განრიგის და აგენტების დაქირავების საქმიანობებში არსებული ხარვეზე- 

ბის გამოსწორება, რის შედეგადაც პროდუქციის გამოშვებიდან 4 წლის შემდეგ ბიზნესს 

აყვავების პერიოდი დაუდგა. 

მომდევნო რვა წლის განმავლობაში მოგების სწრაფი ზრდა ფიქსირდებოდა. წარ- 

მოების საშუალო მაჩვენებელმა ყოველწლიურად 32%-ზე მეტი შეადგინა. ამ პერიოდში 

დიანამ მრავალი ჯილდო მიიღო წლის „მეწარმის“ წოდების ჩათვლით, ნოვატორული და 

წარმატებული ბიზნესისთვის. 

შემდეგ, მოულოდნელად, მოგების ზრდა შემცირდა. კომპანიის მენეჯერები 

დიანას არწმუნებდნენ, რომ ახალმა კონკურენტებმა, რომლებიც მომხმარებელს 

სთავაზობდნენ უზარმაზარ ფასდაკლებებს, გამოიწვიეს მათ მიერ ბაზრის წილის მიტა- 

ცება და კონკურენციის ზრდამ კი განაპირობა მოგების მნიშვნელოვანი შემცირება. 

მენეჯერებს შორის კონსენსუსის საფუძველს წარმოადგენდა ის არგუმენტი, რომ 

კონკურენტები ვერ შეინარჩუნებდნენ მსგავს ინტენსიურ ფასდაკლებებს, და აქე- 

დან გამომდინარე, მომავალი წლიდან გაიზრდებოდა მათი კომპანიის მოგება. დიანა 

დაკმაყოფილდა პასუხით და არ განიხილა მოგების სტრუქტურა, მოუთმენლად დაე- 

ლოდა მოგების ზრდის განახლებას მომავალი წლიდან. თუმცა, ნავარაუდევ პერიოდში 

მოგების ზრდა ისევ შეფერხდა, რამაც აიძულა დიანა დაეწყო მიზეზების სრულმასშტა- 
ბიანი გამოკვლევა.     
  

«ბითი აღრიცხვა: ინფორმაცია, რომელიც ემნის დირებულებას



რასმოიცავსმმართველობითიაღრიცხვისშესახებინფორმაცია? 
  

სურათი1-1 

მენეჯმენტის როლი 

მმართველობითი აღრიცხვის სისტემა (Mგიგნნოლრი! მილისიწიდ 5V9160I§5) მენეჯერებსა 

და თანამშრომლებს აწვდის როგორც ფინანსურ, ასევე არაფინანსურ ინფორმაციას 
ორგანიზაციის შიგნით. აღნიშნული ინფორმაცია მორგებულია ცალკეული 
გადაწყვეტილების მიმღები პირის სპეციალურ მოთხოვნებზე და იშვიათად ვრცელდება 
ორგანიზაციის გარეთ. საპირისპიროდ, ფინანსური აღრიცხეის (LIიგიCI81 2--ისი იწ) 
ანგარიშები, სტანდარტული ფორმატის მქონე ეკონომიკური ინფორმაცია გადის 
კომპანიის გარეთ და განკუთვნილია ისეთი პირებისა და ორგანიზაციებისთვის, 

როგორიცაა: აქციონერები, კრედიტორები, (ბანკირები, ობლიგაციის მფლობელები და 
მიმწოდებლები), მარეგულირებელი ორგანოები და სამთავრობო საგადასახადო უწყებები. 

ორგანიზაციის მოთხოვნებიდან გამომდინარე გადაწყვეტილების მიმღებმა პირებმა, 
დიდი ადგილი და ყურადღება დაუთმეს მმართველობით აღრიცხვას, ამიტომ წინასწარ 
უნდა განვსაზღვროთ მმართველობითი აღრიცხვის მასშტაბი, რომელიც მოიცავს მენეჯ- 
მენტის საქმიანობის სამ დიდ ჯგუფს: დაგეგმვას, ორგანიზებას და კონტროლს, რომელიც 
წარმოდგენლია 1-I სურათზე. 

დაგეგმვა (IგიიIიწ) მოიცავს ისეთ საქმიანობებს, როგორიცაა: პროდუქტის დაგეგ- 

მვა (რაც მოითხოვს ინფორმაციას სამომავლო შემოსავლისა და ხარჯების შესახებ), წარ- 
მოების დაგეგმვა (მოითხოვს ინფორმაციას რესურსების ხელმისაწვდომობის შესახებ და 
მის გამოყენებას კომჰანიის მიერ წარმოებულ სხვადასხვა პროდუქტებში) და სტრატეგიის 
განვითარება (მოითხოვს ინფორმაციას ორგანიზაციის გარე გარემოს შესახებ და განსა- 
კუთრებით ძირითადი მომხმარებლების მოთხოვნებს). დაგეგმვისას შესაძლებელია ბევრი 

ინფორმაციის წინასწარ განსაზღვრა განსხავავებით ფინანსური აღრიცხვის ინფორმაციის- 
გან, რომელიც მოიცავს გასული პერიოდის მონაცემებს. 

ორგანიზებასთან(0იი2ი12Iინ)დაკავშირებულისაქმიანობების დროსყურადღებაგამას- 

ვილებულია იმ ორგანიზაციის სისტემების შემუშავებაზე, რომელიც ახდენს პროდუქტის 
წარმოებასა და მიწოდებას (პროდუქცია ან მომსახურება), და ასევე ინფრასტრუქტურის 
განვითარებაზე, რომელიც ხელს უწყობს წარმოების საწყისი სისტემის განვითარებას. 

აუცილებელი ინფორმაცია მოიცავს ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად პოტენციური 
ალტერნატიული სისტემების შეფასებას, როგორიცაა მომხმარებლისთვის განკუთვნილი 

  

  

დაგეგმვა 
=-->|) ძირითადი კითხვა: რას გაგაკეთებ? 

მოთხოვნა ინფორმაციაზე: მომავალი პერიოდის ხარჯების და შემოსავლის, მომხ- 
მარებლების, კონკურენტების და ორგანიზაციის შესაძლებლობების შესახებ. 

ორგანიზება 
ძირითადი კითხვა: როგორ განვახორციელო ჩემი გეგმა? 

მოთხოვნა ინფორმაციაზე: საქმიანობის შესახებ სხვადასხვა მიდგომების 
შესაბამისი მომავალი მონაცემები (ხარჯები, ეფექტიანობა და ხარისხი) გეგმის 
განხორციელების მიზნით. 

კონტროლი 
ძირითადი კითხეა: როგორ ვაკეთებ და რამდენად შეესაბამება ჩემი გეგმა ჩემს 
მიერ შესრულებულ სამუშაოს? 
მოთხოვნა ინფორმაციაზე: პროდუქციისა და წარმოების ხარჯები, წარმოე- 
ბის სხვადასხვა სისტემების პრაქტიკაში მიღებული ხარისხი და მომსახურების 
დონე, აგრეთვე შესრულებული სამუშაოს დონე კონკურენტებთან შედარებით. 

  

  

  

              
  

თავიL მმართველობითი აღრიცივა: ინფორმაცია, რომელიც მიას დირებოაი



პრაქტიკაში 

ბაზრის მოსინჯვა, როგორც დაგეგმვის ნაწილი 
  

  

მომავალი ინფორმაციის კარგ მაგალითს წარმოად-დ რაც იძლევა კარგ მინიშნებას პროდუქტის მიღებისა 

გენს ბაზრის მოსინჯვა, მას ორგანიზაციები იყენიე-· და გაყიდვის პოტენციალთან დაკავშირებით. 

ბენ დაგეგმვის ფაზაში. ბაზრის მოძიების პროცეში მარკეტინგის პერსონალი დეტალურად იკელევს 

ორგანიზაცია სთავაზობს ახალ პროდუქტს, საქო საცდელი ბაზრის მონაცემებს პროდუქტის მასიუ- 

ნელს ან მომსახურებას გეოგრაფიულ ტერიტორიას რად გამოშვების გადაწყვეტილების მიღებამდე.     

სურათი 1-2 

ორგანიზაციაში 

გამოყენებული 
ინფორმაცია 

მომავალი პროდუქციის ხარისხი და მომსახურების დონე. საორგანიზაციო საქმიანობის 
შესახებ ინფორმაცია ფარავს ისეთ საკითხებს, როგორიცაა წარმოების სხვადასხვა სისტე- 
მების მოქმედების პოტენციალი. მაგალითად, სხვადასხვა დანადგარების ეფექტიანობა და 
მწარმოებლურობა, რომელიც შეიძლება ერთობლივად იქნეს გამოყენებული. 

კონტროლი (CიიIიIIIი§) მოიცავს არსებული საორგანიზაციო სისტემებისა და 

ერთეულების საქმიანობის შეფასებას და განსაზღვრავს, რა წვლილი შეაქვს ცალკეულ 
მათგანს ორგანიზაციის მიზნების მიღწევის პროცესში. ასეთი ინფორმაცია მოიცავს 
სისტემების დახასიათებას, პროდუქტის წარმოების ან პროცესის მართვის ხარჯს, მაგ- 
ალითად, სითხის ბოთლებში ჩამოსხმის ხაზი, მიღწეული პროდუქციის ხარისხის დონეს, 
ორგანიზაციის ერთეულის წვლილს ორგანიზაციის შემოსავლის მოტანაში და გაყიდვების 
მენეჯმენტის სისტემის მიერ მომხმარებლის მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად დახარ- 

ჯულ დროს, 
რადგან თანამედროვე მმართველობითი აღრიცხვის სისტემები ყურადღებას ამახ- 

ვილებს ორგანიზაციის ყველა დონეზე მომუშავე გადაწყვეტილების მიმღებ პირებზე, 
ეს სისტემები უნდა იყოს მოქნილი და პრაგმატული. სურათზე 1-2 ნათლად ჩანს, რომ ეს 
შეჯამებულია, ორგანიზაციის მაღალი თანამდებობის გადაწყვეტილების მიმღები პირების 
მიერ, რომლებიც ფოკუსირებულნი უნდა იყვნენ საგმიანობის შედეგების ისეთ ფინანსურ 
მაჩვენებლებზე, როგორიცაა მოგება და ხარჯები. რატომ? ვინაიდან აღმასრულებელ 
პირებს, რომლებიც იყენებენ ფინანსურ ინფორმაციას, ურთიერთობა აქვთ ხალხთან 
ორგანიზაციის გარეთ. თუ ჩეენ განვიხილავთ ზემოდან ქვემოთ ორგანიზაციის იერარქიას, 
აღმოვაჩენთ, რომ ინფორმაცია, რომელიც სჭირდებათ გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს 
უფრო მეტად არაფინასური ინფორმაციაა (იიიიჩი8გიC:Iმ! 1იჩირიმ(I0ი), ვიდრე ფინანსური. 
ისმის კითხვა: რატომ? ადამიანებს ორგანიზაციის აღნიშნულ დონეებზე (საფეხურებზე) 
ესაჭიროებათ იმ სისტემის ტექნიკური მონაცემების ცოდნა, რასაც ისინი აღრიცხავენ 
და მართავენ. სხვადასხვა დონეზე მყოფი მენეჯერების მიერ ინფორმაციაზე განსხვავე- 
ბული მოთხოვნების გამო მმართველობითი აღრიცხვის სისტემებმა, რომლებიც წარსულში 
ფოკუსირებული იყო მხოლოდ ფინანსურ ინფორმაციაზე, დაიწყო არაფინანსური ინფორ- 
მაციის ანგარიში და შეფასება, მათ შორის პროდუქციის ხარისხის, მომხმარებლების დაკ- 
მაყოფილებისა და მომსახურების დონის მაჩვენებლების. 
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4 თავი I მმართველობითი აღრიცხვა: ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას



მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაციის მაგალითს წარმაოდგენს საწარმოო გან- 
ყოფილების მიერ აღრიცხული გასავალი ისეთ კომპანიებში როგორიცაა საავტომობილო 

ქარხანა ან ელექტრონული კომპანია. სხვა მაგალითებს მიეკუთვნება: პროდუქციის წარ- 
მოების ხარჯი, მომსახურების მიწოდების ხარჯი, ბიზნესის მართვის ან საქმიანობისთვის 
გაწეული ხარჯი, როგორიცაა მომხმარებლის ინვოისის შედგენა ან მომხმარებლისთვის 
მომსახურების გაწევა. 

განსხვავება მმართველობით და ფინანსურ აღრიცხვას შორის 

საერთაშორისო და ცალკეული ქვეყნების აღრიცხვის სტანდარტების საბჭოები ქმნიან და 
ნერგავენ ფინანსური აღრიცხვის პრაქტიკას. ფინანსური აღრიცხვა საჭიროა იმისთვის,რომ 
დაკმაყოფილდეს სხვადასხვა გარე ინფორმაციის მომხმარებელთა მოთხოვნილებები, რომ- 
ლებსაც ინფორმაციის მიმართ გააჩნიათ არასპეციფიკური მოთხოენები. იგი არის განსაზ- 
ღვრული წესების სისტემა და სტუდენტები სწავლობენ აღრიცხვას, ჩანაწერების წარმოე- 
ბას, პროცედურებს, სტანდარტებს და სხვადასხვა ნორმატივებს ფინანსური ანგარიშგების 
წარმოების მიზნით. მოკლედ რომ ვთქვათ, ფინანსური აღრიცხვის ინფორმაცია დაფუძნე- 
ბულია გასული პერიოდის ინფორმაციაზე და ქმნის სპეციალურ ფორმას, სადაც ეს ინფორ– 
მაცია სისტემაში მოყვანილი, გამოთვლილია და ექვემდებარება გავრცელებას. 

ამავე დროს, კომპანიებს გააჩნიათ მოქმედების თავისუფლება მმართველობითი 
აღრიცხვის სისტემის შექმნის დროს, რომლის მიერ მოწოდებული ინფორმაცია ხელს 
უწყობს გადაწყვეტილების მიღებას კომპანიის შიგნით. მმართველობითი აღრიცხვის ზოგი- 
ერთი სტრუქტურა (როგორიცაა: ბუღალტერთა საერთაშორისო ფედერაცია, საერთაშორ- 
ისო მმართველობითი აღრიცხვის პრაქტიკული ანგარიშები) გვთავაზობს მმართველობითი 

აღრიცხვის ძალიან ფართო ნორმატივების მომცველ სტანდარტებს და შედეგად, ორგა- 
ნიზაციას შეუძლია დამოუკიდებლად შეიმუშავოს მმართველობითი აღრიცხვის სისტემა, 
რომელიც ყველაზე მეტად მოერგება მის მოთხოვნილებებს. გამონაკლისს წარმოადგენს 
სხვადასხვა მთავრობის მიერ შემუშავებული მმართველობითი აღრიცხვის სტანდარტები, 
ისეთი, როგორიცაა დანახარჯთა აღრიცხვის სტანდარტების საბჭო შეერთებულ შტატებში, 
რომელიც არეგულირებს მისი კონტრაქტორების დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემას კონ- 

ტრაქტით გათვალისწინებული ანაზღაურების მიღების მიზნით. 

უფრო ზუსტად რომ წარმოვიდგინოთ, თუ როგორ უზრუნველყოფს მმართველო- 
ბითი აღრიცხვის მონაცემები მოგების გაზრდას, ხარჯების შემცირებას, პროცესის მარ- 
თვის გაუმჯობესებას, ყურადღება უნდა გავამახვილოთ იმ ინფორმაციაზე, რომელიც 

სჭირდებათ თანამშრომლებსა და მენეჯერებს გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, და 
არა იმაზე, რაც მისაღებია გარე პირებისა და ორგანიზაციებისთვის. 1-3 სურათი გვაწვ- 

სურათი 1-3 

ფინანსური აღრიცხვისა და მმართველობითი აღრიცხვის ძირითადი მახასიათებლები 

  

      

    
    
     

    
    
     

     

     
   

  

  

ფინანსური აღრიცხეა მმართქეელობითი აღრიცხვა 

აუდიენცია გარე: აქციონერები, კრედიტორები, საგადასახადო შიდა: მენეჯერები, მუშები, აღმასრულებელი პირები 

მიზანი გასული საქმიანობის შესახებ ანგარიში გარე მომხმა მენეჯერებისა და თანამშრომლების მიერ გადაწყეეტილების 
რებლისთვის, საკონტრაქტო ბაზის მიწოდება მფლო- შესახებ ინფორმაციის უზრუნველყოფა, კონტროლი და უკუ- 
ბელებისა და კრედიტორებისთვის. კავშირი საქმიანობის შესრულებაზე. 

დროულობა დაყოვნებული, ისტორიული მიმდინარე, მომავლაზე ორიენტირებული 

შეზღუდეები რეგულირებული, საზოგადოდ მიღებული აღრიცხვის რეგულირების გარეშე, ინფორმაცია და სისტემები განისაზ- 
პრინციპების მიხედვით შემუშაეებული წესები და სამ- ღერება მენეჯმენტის მიერ, არის სტრატეგიული და საქმი- 
თაგრობო სტრუქტურები ანობის მოთხოვნებიდან გამომდინარე 

ინფორმაციის მხოლოდ ფინანსური მაჩვენებლები ფინანსური და პლუს პროცესთან, ტექნოლოგიასთან, მიმწო- 
ტიპი დებელთან, მომხმარებელთან და კონკურენტებთან დაკავ“ 

შირებული სამუშაო და ფიზიკური მაჩვენებლები 

ენფორმაციის ობიექტური, აუდიტის შედეგად მიღებული, საიმედო უფრო სუბიექტური და განსჯის შედეგად ზუსტი, ფაქტზე 
იონაარსი დაყრდნობილი, არსებითი   გაერთიანებული, ანგარიში მთლიანად ორგანიზაციის გაერთიანების გარეშე, ადგილობრივი გადაწყვეტილებებისა შესახებ და ქმედებების ინფორმირება.    

  

საზღვრები 
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დის ფინანსური და მმართველობითი აღრიცხვის ძირითადი მახასიათებლების მიმოხილვას 

და გვიჩვენებს მათ შორის განსხვავებას, ამ წიგნში ჩვენ განვიხილავთ, თუ როგორ ყალიბ- 

დება მმართველობითი აღრიცხვის პრაქტიკა ინფორმაციისა და კომპანიის მენეჯერთა 

თუ თანამშრომელთა მოთხოვნების საფუძველზე, და არა გარეშე პირებისთვის ბალანსის 

მომზადების საჭიროებებზე დაყრდნობით. 

მმართველობითი აღრიცხვის 

მოკლე ისტორია 
  

მმართველობითი აღრიცხვის ისტორიკოსების დიდი მცდელობის მიუხედავად, მმართვ- 
ელობითი აღრიცხვის საწყისის, მიზეზისა და ევოლუციის ზუსტი დადგენა რთულია. ისტო- 
რიკოსები ეძებენ კომპანიის, უნივერსიტეტის, მთავრობის არქივებს, რათა იპოვონ ახალი 
მასალა სათაურისთვის „მმართველობითი აღრიცხვის უძველესი დოკუმენტი". 

ისტორიული მონაცემები ცხადყოფს, რომ მმართველობითი აღრიცხვის სისტე- 

მის შექმნა გამოიწვია ინფორმაციის საჭიროებამ დაფიქსირებულიყო ორგანიზაციის 
წარმატება მისი მიზნების მიღწევის პროცესში, რაც ნიშნავდა ორგანიზაციის სტრატეგიის 
მხარდაჭერას. ინფორმაციის ტიპი განიცდიდა ევოლუციას დროში, რადგან ორგანიზაციის 
სტრატეგია და შესაბამისად, ინფორმაციაზე მოთხოვნები იცვლებოდა. 

ტრადიციული მმართველობითი აღრიცხვის სისტემას უწოდებდნენ დანახარჯთა 
აღრიცხვის სისტემას, რომელშიც აქცენტი კეთდება მნიშვნელოვანი პროდუქტის ან საქმია- 
ნობის ხარჯების აღრიცხვაზე. მეცხრამეტე საუკუნის ბოლოს რკინიგზის მენეჯერებმა 
შეიმუშავეს ფართო, კომპლექსური ხარჯთაღრიცხვის სისტემა, რომელიც საშუალებას 
აძლეედა მათ გამოეთვალათ სხვადასხვა სახის პროდუქციის გადაზიდვების ხარჯები, 
ძირითადად: ფოლადის და ქვანახშირის. აღნიშნული ინფორმაცია უზრუნველყოფდა 
ეფექტიანობის გაუმჯობესებას და ფასწარმოქმნის პროცესს რკინიგზაზე. რკინიგზა იყო 

პირველი თანამედროვე ინდუსტრია,რომელიც აყალიბებდადა იყენებდა დიდიმოცულობით 
ფინანსურ სტატისტიკას ორგანიზაციის საქმიანობის შესაფასებლად. ამავე დროს, ენდრიუ 
კარნეგმა შეიმუშავა მასალისა და მუშახელის ღირებულების დეტალური ანგარიში ფოლა- 
დის ჩამოსასხმელ ქარხანაში. კარნეგი მკაცრი იყო ხარჯების შემცირების თვალსაზრისით 
და ხურავდა საწარმოებს, როცა მიიჩნევდა, რომ ის ხდებოდა არაეფექტიანი. 

მეოცე საუკუნის დასაწყისში დიდი, გაერთიანებული კომპანიების გამოჩენამ, 
როგორიცაა წნსტიი! ძმ C6ი6(8I M0(ი=-ი, შეცვალა მიმართულება დანახარჯთა აღრიცხვი- 
დან მმართველობითი აღრიცხვისკენ. გაერთიანებული კომპანიების სტრუქტურამ შექმნა 
კომპლექსური ორგანიზაციები, რომლებმაც „თანამედროვე ბიზნეს-წარმოების რანგში 

საბაზრო მექანიზმების ადგილი დაიკავეს ეკონომიკური საქმიანობის კოორდინირებისა და 
რესურსების განაწილების თვალსაზრისით. ეკონომიკის ბევრ სექტორში ხილულ მმართვ- 
ელობას ჩაენაცვლა მექანიზმი, რომელსაც ადამ სმიტმა უწოდა უხილავი საბაზრო ძალებით 
მართვა“. 

ღია საბაზრო გარიგებების ათვისების შედეგად აღნიშნულმა ორგანიზაციებმა დაი- 

წყეს ეფექტიანობის და, შესაბამისად, მომგებიანობის ზრდა ორგანიზაციის გარე აგენ- 
ტებთან გარიგების ხარჯების აღმოფხერით. გაერთიანებული კომპანიების ზრდამ შექმნა 
ორგანიზაციის ცალკეული ერთეულების საქმიანობის ხარისხის შეფასების მოთხოვნა, 
იმავე სამუშაოს შემსრულებელ ცალკე არსებულ ორგანიზაციებთან შედარების საფუძ- 
ველზე (იხილეთ 1-4 სურათი). მაგალითად, ავტომობილების მწარმოებელ კომპანიას 
შეიძლება სურდეს მიწოდებით დაკავებული განყოფილების მიერ შესრულებული საქმი- 
ანობის ღირებულება შეადაროს დამოუკიდებელი მიმწოდებლის საქმიანობასთან. მენე- 
ჯერები ავითარებენ კომპანიის ცალკეული ერთეულებისათვის მათი მომგებიანობისა და 
შესრულების დონის შეფასების მეთოდებს. დღესდღეობით, ბევრი ორგანიზაცია აგრძე- 
ლებს ამავე მეთოდების გამოყენებას, როცა ისინი ღებულობენ გადაწყვეტილებას შექმნან 
თუ იყიდონ პროდუქცია და მომსახურება, რომელსაც ისინი იყენებენ – ამ საკითხს ჩვენ 
განვიხილავთ მე-5 თავში. 

' #IICCძ ნსიბი! CიბიძIC, IIMC VI5IხIC LIგიძ: 7M« Mგბიგდრინ! I16V0IსM0ი Iი ტთხოძმი 899Iი055 (Cგთხოძლბ, 
Mმ25.: 801Vიგე IMXC55, 1977). 

6 ყი,ვიL მმართველობითი აღრიცტვა: ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას



  სურათი 1-4 
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  ღღღელელელელელიიალლულლლი:ლულლოოლლლლი- 

1920-იანი წლების შემდეგ, მმართველობითი აღრიცხვის პრაქტიკის განვითარება 
შენელდა, რადგან ტოპ-მენეჯმენტმა და საერთო ინტერესმა გადაინაცვლა ფინანსური 
აღრიცხვის შემუშავებასა და მომზადებაზე ახლად წარმოქმნილი გარე ანგარიშების მარეგ- 

ულირებელი მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად, რომელიც წარმოიშვა საფონდო ბირჟას- 

თან დაკავშირებული პრობლემების გამო. 
ეს იყო მხოლოდ 1970-იან წლებში, როცა ამერიკული და ევროპული კომპანიები 

ძლიერ ზეწოლას განიცდიდნენ იაპონელი ავტომობილების მწარმოებლების მხრიდან. ამან 
გამოიწვია უფრო სრულყოფილი მმართველობითი აღრიცხვის სისტემების შემუშავება, 
რომელიც უპირატესად ასახავდა ისეთ სტრატეგიულ მხარეებს, როგორიცაა ხარისხი 
და მომსახურება, ნაცვლად ორგანიზაციის ერთეულის მიერ შესრულებული საქმიანო- 
ბის ღირებულების გამოთვლისა. მეოცე საუკუნის უფრო გვიანდელი პერიოდისთვის 
შემუშავებულ იქნა ხარჯთაღრიცხვისა და საქმიანობის ხარისხის შეფასების სისტემასთან 

დაკავშირებული სიახლე, რომელიც ამ წიგნის ძირითად ნაწილს წარმოადგენს. 

მმართველობითი აღრიცხვის ისტორიიდან შეგვიძლია დავასკვნათ: 

1. მაღალეფექტიან ორგანიზაციებში, მმართველობითი აღრიცხვა იყო და განაგრძნობს 
სრულყოფას სტრატეგიის განვითარებასთან დაკავშირებული ინფორმაციული 

მოთხოვნების საფუძველზე. ხარჯთაღრიცხვის სისტემა გახდა უფრო ზუსტი რადგან 
დანახარჯთა კონტროლი იყო სტრატეგიულად არსებითი. როდესაც მნიშვნელოვანი 
ხდებოდა ორგანიზაციის მხრიდან გარემოს ცვლილებებზე ადაპტაციის მოხდე- 

პრაქტიკაში 
ღია საბაზრო გარიგებების აღზევება 

თითქმის მთელი მეოცე საუკუნის განმავლობაში, 

გიგანტურმა ორგანიზაციებმა აითვისეს საბაზრო 

გარიგებები ყველა საქმიანობის თავად შესრულების 
საშუალებით (I6იი/ 005 LIVC ჩისიი MIი1 მოკლე 
შინაარსიდან). მოგვიანებით აღნიშნულ პროცესებს 
შებრუნებული სახე მიეცა. როგორც მომგებიანმა, 

ასევე არამომგებიანმა და სამთავრობო ორგა- 

ნიზაციებმა მთელს მსოფლიოში ფოკუსირება მოახ- 

დინეს იმ საქმიანობაზე, რომლის გაკეთება ყველაზე 

კარგად შეეძლოთ; დაიწყეს თავიანთი ადრინდელი 

საქმიანობის შემცირება და ადგილი დაუთმეს იმ 

  

   

  

ფთაერ იმართეველობიდიი აა 

ორგანიზაციებს, რომლებიც იმავე საქმეს უკეთესად | 
ასრულებდნენ. | 

მაგალითად, Mინიგ 516VCC ამზადებს ჰ)19ლი | 
Cიოთოთმიძლ-ს, CხIV/5Iლ VიVელნ-ს და CIოიძ VიVედხL. | 

თავის საწარმო CL02- ში ავსტრიაში. Mლლლ3 ეყრდ- | 
ნობა თავის კერძო კონტრაქტორს საყოფაცხოვრებო 
ნარჩენების შეგროვებისა და ქალაქის სისუფთავის 
შენარჩუნების საქმიანობაში. 8იCიყ-მა გამოაცხადა, | 
რომ ის შეამცირებს თავის ახალ 787 სრპონოს | 

  

თვითმფრინავის წარმოების კონტრაქტს იაპონიის 

MII§სხI§ი! I6იVX ინდუსტრიისთვის. 
  

  

ჩიციიი: ინფორმაცია, რთიმელივ ქმის ღი



ნის უნარი, პარალელურად ვითარდებოდა მმართველობითი აღრიცხვის სისტემა, 

რომელიც უზრუნველყოფდა გარემოს ცვლილებებზე მორგებას. 

2. მმართველობითი აღრიცხვაში ინოვაციების შემოტანა ხდებოდა მენეჯერების და არა 

პროფესიონალი ბუღალტრების მიერ, რაც განპირობებული იყო გადაწყვეტილების 

მიღების საჭიროებით. მმართველობითი აღრიცხვა უნდა იყოს პრაგმატული და ორგა- 

ნიზაციისთვის ღირებული. 

მმართველობითი აღრიცსვის ინფორმაციის 

ნაირსახეობა 
  

სურათი 1-5 
სამზარეულოები 

სხვადასხვა 
დიზაინით 

ჩვენ წარმოგიდგენთ სხვადასხვა სახის მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაციას, 
რომელიც ხელს შეუწყობს გადაწყვეტილების მიღებას ორგანიზაციისთვის „სამზა- 

რეულოები სხვადასხვა დიაზინით". 

“ ფინანსური ინფორმაცია 

ფინანსური ინფორმაცია ერცელდება და აგსებს ჩვენს ეკონომიკას. ის არის მოგების მაძ- 
იებელი ორგანიზაციებისთვის საკუთარ აქციონერებთან კავშირის დამყარების ძირითადი 
საშუალება. შიდა და გარე მოთხოვნების დასაკავშირებლად, ორგანიზაციები იყენებენ 
ფინანსურ მაჩვენებლებს ორგანიზაციაში შიგნით, როგორც საქმიანობის შესრულების 
მთავარ ინდიკატორს. ფინანსური ინფორმაცია ასევე მნიშვნელოვანია არაკომერციული და 
სამთავრობო ორგანიზაციებისთვის. იგი საშუალებას იძლევა შევაფასოთ ორგანიზაციის 
პროდუქტიულობა. მაგალითად, მომსახურების გაწევისთვის საჭირო ხარჯი, ხარჯი სამ- 
თავრობო სტრუქტურებში ასახულია ბიუჯეტში და მთავრობის ხელმძღვანელებმა უნდა 

უზრუნველყონ, რომ ხარჯვით ნაწილში არ იყოს დარღვევა, 

კომპანიისთვის „სამზარეულოები სხვადასხვა დიზაინით“, დიანა ეყრდნობა ფინანსურ 
ინფორმაციას, რომელიც მოცემულია (1-5 სურათზე, სადაც კარგად ჩანს, რომ გაყიდვები 
იზრდება დროში, მაშინ, როცა მოგება თითქმის იგიგე დონეზე რჩება ბოლო 2 წლის გან» 
მავლობაში. აღნიშნული ფინანსური ინფორმაცია გვაძლევს სიგნალს რომ რაღაც კარგად 
არ მიდის, მაგრამ არ გვაწვდის ინფორმაციას იმის შესახებ, თუ სად არის დაბრკოლება. 
როგორც ნაჩვენებია 1-6 სურათზე, ფინანსური ინფორმაცია აჯამებს გაწეული საქმიანო- 

ბის ფინანსურ შედეგს, მაგრამ ფინანსური შედეგების ასახსნელად, მენეჯერებმა საფუძ- 
ელიანი კვლევა უნდა ჩაატარონ და ყურადღება გაამახვილონ არაფინანსურ ან მიმდინ- 
არე ინფორმაციაზე, რომელიც განმარტავს იმ საქმიანობის შესრულებას, რაც იძლევა ამ 

ფინანსურ შედეგებს. 
პირველ საფეხურზე დიანა ავალებს თავის ბუღალტერს ფინანსური ანალიზის მომზა- 

დებას, და იღებს ინფორმაციას, რომელიც ასახულია 1-7 სურათზე. 
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სურათი 1-6 

მთავარი საქმი– 
ანობები, რომელიც 

საფუძვლად უდევს 
ფინანსურ შედეგებს 

სურათი 1-7 

სამზარეულოები 
სხვადასხვა 
დიზაინით 

  

გახსოვდეთ, მენეჯერები 
ვერ მართავენ ფინანსურ 

შედეგებს. მათ მხოლოდ 
იმ საქმიანობის მართვა 
შეუძლიათ, რომელიც იწეევს 

ამ შედეგებს; მენეჯმენტი 
აკვირდება ინფორმაციას, 
ძირითადი საქმიანობის 
შესახებ, რათა გაერკვეს წარ- 
მოების ფუნქციაში (ან პრო- 
ცესში), რომელიც გარდაქმნის 
ამ საქმიანობას ფინანსურ 

შედეგებად. ამგვარად, მენე- 
ჯერები განმარტავენ და 
აუმჯობესებენ ფინანსურ 
შედეგებს ძირითადი საქმი- 
ანობის მიმართულების 

შეცელით 

  

ფინანსური შედეგები 

» ხარჯები 

94 შემოსავალი 

« მოგება 

4 გაყიდეები 

| 
საქმიანობები, რომლებიც ინვევე§ 
ფინანსურ შედეგებს 

    

  

ი“ პროდუქტის შემუშავება 
9 პროდუქტის შექმნა 

« პროდუქტის გაყიდვა 
« პროდუქტის მინოდება 

« მომხმარებლის მომსახურება         

  

აღნიშნული ინფორმაცია საშუალებას გვაძლევს გავერკვეთ, თუ რა ხდება მოგე- 
ბაში. პირველი რაც თვალშისაცემია, არის ის რომ კომპანიის ბაზრის წილი ბოლო 7 წლის 

მანძილზე მცირდება, შესაძლებელია უფრო მნიშვნელოვანია ამონაგები გაყიდეებზე – 
მოგების კოეფიციენტი გაყიდვებიდან, რომელიც სამუშაოს ეფექტიანობის მაჩვენებელია. 

იგი ასევე შემცირებულია ამ შვიდი წლის განმავლობაში. სამზარეულოების გაზრდილი 
ბაზარი მალავს ორ პრობლემას კომპანიაში: შემცირებულ ბაზრის წილს და შემცირებულ 
შემოსავალს გაყიდვებიდან. ორივე მათგანი წარმოადგენს საქმიანობის შესრულების 
ძირითად მაჩვენებელს; ისინი გვაძლევს ინფორმაციას, მაგრამ არ განსაზღვრავენ პრო- 
ცესთან დაკავშირებულ პრობლემებს. დიანამ უფრო დეტალურად უნდა შეისწავლოს და 

გაარკვიოს მოგების შემცირების მიზეზი. 

ბიზნეს-სტრატეგია და ღირებულებების განაცხადი 

ეფექტიანობის შემცირების მიზეზის დასადგენად, დიანამ უნდა გადახედოს თაეის ბიზნეს- 

სტრატეგიას,რომლისჩამოსაყალიბებლად ყველაზე არსებითი ქმედებაა ძირითადი,სამიზნე 
მომხმარებლების დადგენა და მათი მოთხოვნილებების გათვალისწინებით პროდუქციის 
მიწოდება. ამიტომ ორგანიზაციამ უნდა მოახდინოს თავისი მცდელობის დეკლარირება, 

რომელსაც ეწოდება ღირებულებების განაცხადი და მოიცავს ოთხ ელემენტს: 
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1. ფასი: შედარებითი ფასი, რომელსაც მომხმარებელი გადაიხდის პროდუქტის 

ღირებულებიდან და თვისებებიდან, აგრეთვე კონკურენტების ფასებიდან და მათი 

პროდუქციის თვისებებიდან გამომდინარე. 

„ ხარისხი: შესაბამისობის ხარისხი მომხმარებლის მოთხოვნასა და მის მიერ მიღე- 

ბულ პროდუქტს შორის. მაგალითად: მაღალი ხარისხი მოიცავს დეფექტების გარეშე 

გამოშვებულ ავტომობილს, რომელიც ფუნქციონირებს გამყიდველი პირის დაპირების 

შესაბამისად. 
· ფუნქცია და თვისებები: პროდუქტის დანიშნულება, მაგალითად, კერძი რესტორანში, 
რომელიც იძლევა კმაყოფილების მოსალოდნელ დონეს, რისთვისაც გარკვეული 

თანხა იქნა გადახდილი. 
4. მომსახურება: პროდუქტთან დაკავშირებული ყველა სხვა ელემენტი, რომელიც მნიშ- 

ვნელოვანია მომხმარებლისთვის. მაგალითად: ავტომობილისთვის მომსახურება 

შეიძლება მოიცავდეს მომხმარებლის მომსახურებას ავტომობილის შეძენის შემდეგ 

დარა შედის შესყიდვის შემდეგ მომსახურებაში. 

C 

მაკდონალდსი გვაწვდის ღირებულებების განაცხადის მაგალითს და მოიცავს ოთხივე 
ელემენტს. LL8» MIX-მა, რომელმაც განავითარა მაკდონალდსის რესტორნები, აღწერდა 
მაკდონალდსის ღირებულებების განაცხადს როგორც 05CV – ხარისხს, მომსახურებას, 
სისუფთავეს და ფასს. –8LL Cიოდნს!(-ის ღირებულებების განაცხადი მოიცავს კომპიუ- 
ტერების წარმოებას მომხმარებლის მოთხოვნების შესაბამისად სწრფად და იაფად. 

  

ანაური ინფორმაცია და ღირებულების განაცხადი კომპანიისთვის 

„«სანსარეულოები სსვადასავა დიზაინით" 

ღირებულების განაცხადს „კომპანიისთვის სამზარეულოები სხვადასხვა დიზაინით“ წარ- 
მოადგენს მოქნილობა (აწარმოო რაც მომხმარებელს სურს), ხარისხი და მომსახურება 
(რაც ნიშნავს მოთხოვნისამებრ მიწოდებას დადგენილ დროში და ადგილას). კომპანიის 
ფასები მაღალია კონკურენტებთან შედარებით, მაგრამ კომპანია დარწმუნებულია, რომ 
მისი მოქნილობის უფრო მაღალი დონე, ხარისხი და მომსახურება შესაბამისად წარმოშობს 
მაღალ კონკურენტულ ფასს. აღნიშნული დამოკიდებულება მომხმარებლის მოთხოვნებთან 
წარმოქმნის სტრატეგიულ ინფორმაციას. გამოკვლევის შედეგად დიანა აღმოაჩენს 

შემდეგს: 

" კომპანიის რწმენის საპირისპიროდ, მომხმარებლები ძალიან მგრძნობიარენი არიან 
მის ფასებთან მიმართებაში, სამზარეულოები წარმოადგენს ძირითად ხარჯს სახლის 
აშენების ან განახლების პროცესში. 

«+ მომხმარებლებმა გამოთქვეს პრეტენზია პროდუქციის ხარისხზე. სამზარეულოს 
ზოგიერთ მოდელს გააჩნია კონდენსაციასთან და გამძლეობასთან დაკავშირებული 
პრობლემები, 

“ მომხმარებლები აცხადებენ, რომ კონკურენტის პროგრამული უზრუნველყოფა უფრო 
ადვილია გამოსაყენებლად და იძლევა ალტერნატიული ვარიანტების მეტ მრავალ- 
ფეროგნებას, 

"· მომხმარებლებისთვის მნიშვნელოვანია მომსახურების პირობის შესრულება. კომპა- 
ნია არ მოქმედებს მიწოდების ხელშეკრულების მიხედვით. კომპანიის მომსახურების 
გარანტიის პირობებში არის სიტყვები: „ნორმალურ გარემოებებში მიწოდების დაგვია- 
ნების შემთხვევაში პროდუქცია უფასოა.“ მომხმარებლები პრეტენზიას გამოთქვა- 
მენ, რომ კომპანია სპეციალური საბაბით ბოდიშს იხდის დაგვიანებისთვის, რომელიც 

შეკვეთების 15%-ია. დადის ხმები, რომ მიწოდების პირობა არარეალურია და შედეგად 
მოჰყვება დაგვიანებული დამზადება, რასაც ემატება დამონტაჟების ხარჯები და სახ- 
ლის მეპარტონეთათვის დასაბრუნებელი თანხები. 

აღნიშნული დამოკიდებულება მომხმარებლების მოთხოვნის მიმართ ნათლად განმარ- 
ტავს კომპანიის ბაზრის წილის შემცირების მიზეზს. კონკურენტები უკეთესად ასრულებენ 
სამუშაოს, აკმაყოფილებენ რა მომხმარებლის მოთხოვნებს ფასის, ხარისხის, ფუნქციონი- 
რების და მომსახურების თვალსაზრისით, რადგან აღნიშნული კომპანია თვალყურს არ



ადევნებს იმ ფაქტს, თუ როგორიცავს იგი მიწოდების მოთხოვნებს, როგორ ითვალისწინებს 
მომხმარებლის ხარისხთან დაკავშირებულ პრეტენზიებს, როგორ ადარებს თავის ფასებს 
კონკურენტის ფასებთან, ან როგორ რეაგირებს დიზაინის პროგრამულ უზრუნველყოფას- 
თან დაკავშირებულ მომხმარებლის კმაყოფილებაზე, შესაბამისად, მენეჯერები არ არიან 
გათვითცნობიერებულნი გაყიდვებთან დაკავშირებულ ნაკლოვანებებში. იმ შემთხვევაში, 
თუ, კომპანია მხედველობაში მიიღებდა არაფინანსურ ინფორმაციას ხარისხზე, დროზე, 
მიწოდების დარღვეულ პირობასა ან პროგრამულ უზრუნველყოფაზე, მენეჯერები წინას- 
წარ გააფრთხილებდნენ დიანას მდგომარეობის შესახებ და შესაძლებელი იქნებოდა სათა- 
ნადო ზომების გატარება, რითაც კომპანია თავიდან აირიდებდა ბაზარზე თავისი წილის 

ვარდნას. 
ეფექტიანი მმართველობითი აღრიცხვის სისტემის დანიშნულებაა დაადგინოს, დაიც- 

ვას და ანგარიშის სახით წარმოადგინოს ღირებულებების განაცხადის მაჩვენებლები, რომ- 

ლებიც წამყვანი ინდიკატორებია. 

ღირებულებების განაცხადის ნარდგენა 

ღირებულებების განაცხადის წარსადგენად ორგანიზაციები იყენებენ პროცესს, რომელსაც 
თავად ადგენენ და მართავენ. მაკდონალდსმა შეიმუშავა განაცხადი სამუშაო პროცე- 
დურების შექმნით, რომელიც მოიცავს შემდეგ საკითხებს: აღჭურვილობის დახმარებით 
პროდუქტის მომზადება, საკვების მომზადება, რესტორანში აღჭურვილობის განაწილება, 
მიმწოდებლების მიერ მოწოდებული ნედლეულის ხარისხი, ქონების მდგომარეობისა და 
მომსახურების სტანდარტები და აუდიტის პროცედურები, რომელიც უზრუნველყოფს 

მოპოვებული ლიცენზიის სტანდარტებთან შესაბამისობას. 
IXXII-მა შეიმუშავა ღირებულებების განაცხადი შემდეგნაირად: მან უზრუნველყო 

მომხმარებლისთვის შეკვეთის ადვილი ხელმისაწვდომობა და მიმწოდებლების ახლო 
მდებარეობა მათ საამწყობო საწარმოსთან. ამის შედეგად IXII-მა მინიმუმადე დაიყვანა 
სასაქონლო საწარმოო მარაგები და თავიდან აიცილა მარაგების დაგროვებასთან დაკავ- 

შირებული ხარჯები, ამ სწრაფად განვითარებად ინდუსტრიაში. 
ვიდრე დიანა იკელევს მიწოდების, მაღალი ფასის, ხარისხობრივი სიძნელეების და არა- 

კონკურენტული პროგრამული უზრუნველყოფის მიზეზებს, მან თავიდან უნდა გაარკვიოს 
მუშაობის პროცესში არსებული ჩავარდნები, რომლიდანაც გამომდინარეობს აღნიშნული 
დაბრკოლებები. პროცესის შესწავლის პერსპექტივას შედეგად მოჰყვება იმის საფუძვ- 
ლიანი გაანალიზება თუ რატომ ეერ შეიმუშავა კომპანიამ ღირებულების განაცხადი. დიანას 
სჭირდება პროცესის შესრულებასთან დაკავშირებული ინფორმაცია, რათა დაადგინოს და 

გამოასწოროს აღნიშნული შეფერხებები. 
გამოკვლევის პროცესში დიანამ დაასკვნა, რომ ხარისხთან დაკავშირებული პრეტენ- 

ზიებიორი მიზეზით არის განპირობებული. პირველი,დიზაინი იწვევს კონდენსაციას სამზა- 
რეულოს თაეზე, ქმნის რა ნესტიან გარემოს, რომელიც იწვევს მასალის ლპობას. მეორე, 
კომპანია ზედაპირის დასაფარად იყენებს ისეთ მასალას, რომელიც სამზარეულოებს 
სათანადოდ ვერ იცავს წყლისგან. აღნიშნული მდგომარეობის გამოსწორება მარტივია: 
დაზიანებად ადგილებზე თხელი პლასტიკური დამუშავების და წყალგაუმტარი დაფარ- 
ვის გამოყენება. პრობლემის გადაჭრა შესაძლებელია ადრეც მომხდარიყო, თუ კომპანია 
გაითვალსიწინებდა მომხმარებლის პრეტენზიას და აქედან გამომდინარე დაინახავდა ნაკ- 
ლოვანებას წარმოების პროცესში. დიანა ავალებს კონტროლიორს შეიმუშავოს ხარისხის 
მონაცემების დაცვის სისტემა და აღმოაჩინოს წარმოების პროცესთან დაკავშირებული 

ხარვეზები, 
წარმოების გრაფიკი უჩვენებს დიანას, რომ დაგვიანებული მიწოდება უკავშირდება 

„სამზარეულოს დიზაინის“ პატარა ჯგუფს, რომელიც მუდმივად ქმნის აწყობასთან დაკავ- 
შირებულ სიძნელეებს. დიზაინისა და წარმოების პერსონალთან შეხვედრის შემდეგ, დიანამ 

იპოვა პრობლემის გადაწყვეტის ორი შესაძლო გზა: (1) დიზაინის ასორტიმენტის შეზღუდვა, 
რის შედეგადაც სამზარეულოებზე შეკვეთა შემცირდება, (2) ნიმუშის შემუშავება, რომ- 

ლითაც აწყობის დროს თანამშრომლები იხელმძღვანელებენ. დიანა დავალებას აძლევს 
ჯგუფს შეხვდეს მარკეტინგის განყოფილებას და 30 დღის განმავლობაში მოახსენოს ამ ორ 
ალტერნატივას შორის გაკეთებული არჩევანის შესახებ.



დიანა ავალებს ინსპექტორს შეიმუშავოს ხარჯთაღრიცხვის სისტემა, რომელიც მოახ- 

დენს ხარჯების აკუმულაციას პროდუქციის ტიპისა და შეკვეთის მიხედვით და აღრიცხავს 

ყოველ შეკვეთაზე დახარჯულ დროს. ეს ინფორმაცია წარმოების მენეჯერებს მიმდინარე 

და დაგეგმილი ხარჯების შედარების საშუალებას მისცემს და დაადგენს პროცესის გაუმ- 

ჯობესების შესაძლებლობებს. 

დიანას დაინტერესება ხარჯთაღრიცხვით უკავშირდება მარჟის დაქვეითების მიზე– 

ზებს. იგი არკვევს, რომ ზოგიერთი ფასი, რომელიც განისაზღვრება, ხარჯებზე 25%-ის 

დარიცხვით, არაკონკურენტუნარიანია. მარკეტინგის მენეჯერი ამტკიცებს, რომ კომ- 

პანია საბაზრო ფასებით ვერ იმუშავებს, რადგან მთელი პროდუქცია არის შეკვეთაზე 

დაფუძნებული. თუმცა, პოტენციური მომხმარებლები ადარებენ სხვადასხვა პროდუქციის 

ფასებს მის ღირებულებას. მაგალითად, მომხმარებელმა შეიძლება გაითვალისწინოს, ფან- 

ჯრის დეტალის დამატებითი ღირებულება მისი დიზაინისა და ფუნქციის ჩათვლით რამდე- 

ნად შეესაბამება დეტალით გამოწვეულ მზარდ ფასს. ინსპექტორი აცხადებს, რომ ფასები 

ემყარება მოსალოდნელ დანახარჯებს და არ ასახავს იმ ხარჯებს, რომელსაც კომპანია 

პროდუქციის შესაქმნელად გასწევს. გასული პერიოდის წარმოების ანგარიშები გვიჩვენებს, 

რომ მიმდინარე ხარჯი უფრო მაღალია ვიდრე დაგეგმილი, მაგრამ არავის არ შეუსწავლია 

ეს სხვაობა, მხოლოდ ეჭვი გამოითქვა, რომ მასალისა და დეფექტის აღმოსაფხვრელად 

გაწეული ხარჯები მაღალია, ვიდრე ის რეალურად უნდა იყოს. დიანა დავალებას აძლევს 

ინსპექტორს, რომ გამოთვალოს ორი შერჩეული პროდუქტის ხარჯები, რომელთა ფასები 

კონკურენტებთან შედარებით უფრო მაღალია. ის ითხოვს ანგარიშს, სადაც ნაჩვენები 

იქნება მიმდინარე ხარჯის შედარება დაგეგმილთან და მოწოდებული იქნება რეკომენდა- 

ციები ხარჯების შემცირებასთან დაკავშირებული ეფექტიანობის გაუმჯობესების შესახებ. 

პრაქტიკაში 

მიზეზშედეგობრივი დიაგრამა და ხარისხის კონტროლი 

  

პროცესის ჩავარდნების მიზეზების დასადგენად 
ბევრი ორგანიზაცია იყენებს მიზეზ-შედეგობრივ 
დიაგრამას (ასევე ეწოდება I5IM2M2 ან ჩაიხითC დიაგრ- 

ამები), 1-8 სურათზე ასახულია ის მასალები, ოპერა- 
ტორი, აღჭურვილობა, წარმოების პროცესი და მარ- 
თვის პრობლემები, რაც მიჩნეულია პროდუქციის 

დაბალი ხარისხის მიზეზად ორგანიზაციაში. აღნიშ- 
ნული ინფორმაციის მოპოვების შედეგად მმარველო- 

ბითი აღრიცხვის სპეციალისტს შეუძლია შეიმუშავოს 
ინფორმაციული სისტემები, რათა გამოიკვლიოს 
დაბალი ხარისხის პროდუქტის წარმოების მიზეზები, 
რაც შემდგომში უნდა აღირიცხოს და გამოსწორდეს. 

  

სურათი 1-8 
  

მიზეზშედეგობრივი | მასალები. | აღჭურვილობა 
      დიაგრამა 

    მიღებული მასალა "ჯსუსტი მოტივაცია მოუვლელი, 
არასპეციფიკურია შეუკეთებელი 

ხარისხისაა მოძეელებ. შ 
სურ სმელეშული | დაბალი ხარისხის 

მოძველებული დაპროექტებული არასაკმარისი პრო ი 
პროცესები სამუშაო ძალა – დუქტ 

დაბალი ხარისხის წარმოების ცუდად 
სისტემის პოტენციალი მომზადებული 

ავტოკრატული პროდუქტის სუსტი დიზაინი მეწეჯმენტი 

                

  

     

    

      

   

          

   

      
    

  

  

      
პროცესი 

  
მენეჯმენტი 
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აღნიშნული პროცესის პერსპექტივა გვიჩვენებს სხვადასხვა სახის ფინანსურ და არაფინანსურ ინფორმა“ 
ციას, რომელიც კომპანიას შეუძლია შეიმუშავოს პროცესების მონიტორინგის მიზნით; ეს საშუალებას მისცემს 

მას გაარკვიოს ღირებულების განაცხადის შემუშავებასთან დაკავშირებული პოტენციური სიძნელეები და მიიღოს 

შესაბამისი ზომები გაყიდვების შემცირებამდე. ყურადღება მიაქციეთ იმ ფაქტს, რომ ხარჯის შესახებ ინფორმა- 

ცია არა მარტო პროცესის გაუმჯობესების შესაძლებლობის განსაზღერის საშუალებას იძლევა, არამედ გვაწვდის 

ინფორმაციას დაგეგმვის ირგვლივ, როგორიცაა ხარჯების წინასწარ განსაზღვრა და ფასების დადგენა. 

ზემოთქმულიდან გამომდინარე კომპანიამ უნდა შეიმუშავოს ინფორმაცია მომხმარებლისა და წარმოების პრო- 

ცესის შესახებ, რითაც მას შეეძლება, აღრიცხოს თუ რამდენად სწორად სრულდება ღირებულებების განაცხადი 

(მომხმარებლის პერსპექტივა) და გაარკვიოს ჩავარდნის შესაძლებლობები (პროცესის პერსპექტივა). როდესაც 

წარმოების პროცესის გაუმჯობესება აუცილებელი ხდება, კომპანია უნდა დაეყრდნოს თანამშრომლების გამოც- 

დილებას, მათი პრობლემის არსში ჩაწედომის სურვილს და თანამშრომლების მოტივაციას განახორციელოს ცვლ- 

ილებები. კომპანიას შეუძლია აკონტროლოს თანამშრომლების ცოდნის დონე და ინოვაციების სიხშირე, რაც ხელს 

შეუწყობს შესაძლებლობის საფუძვლიან გაანალიზებას და მათ მუდმივად დაფიქსირებას მონაცემების დიაგნოს- 

ტიკის პროცესში, 

მმართველობითი აღრიცხქა და ჰონტროლი 

მომსახურების ორგანიზაციებში 
  

მმართველობითი აღრიცხვის და კონტროლის ინფორმაციაზე მოთხოვნა გამოიწვია იმ 
ძირითადმა ცვლილებებმა, რომელიც შეეხო მწარმოებელ კომპანიებს ბოლო წლებში, 
ის ასევე აუცილებელი გახდა ყველა ტიპის მომსახურების სფეროში მომუშავე ორგა- 

ნიზაციებისთვისაც. მომსახურების კომპანიები მრავალი წელია არსებობს. მათი მნიშენ- 
ელობა ეკონომიკაში არსებითად გაიზარდა მეოცე საუკუნეში, 1-9 სურათზე წარმოდგე“ 

ნილია მომსახურების იმდუსტრიებისა და კომპანიების მაგალითები. 

მომსახურების კომპანიების მოთხოვნა მმართველობითი 

აღრიცხვის ინფორმაციაზე 

მომსახურების კომპანიები განსხვავდებიან მწარმოებელი კომპანიებისგან. ისინი არ ქმნიან 
მატერიალურ პროდუქტს და არ ინახავენ სასაქონლო-საწარმოო მარაგებს. შედარებით 
ნაკლებად ხილული განსხვავებაა ის, რომ თანამშრომელთა უმეტესობას მომსახურების 
კომპანიებში პირდაპირი კონტაქტი აქვს მომხმარებელთან. აქედან გამომდინარე, მომსახუ- 
რების კომპანიები უნდა იყვნენ განსაკუთრებით მგრძნობიარენი დროის და მომსახურების 

ხარისხის მიმართ. მომხმარებლები მაშინვე ატყობინებენ დეფექტების და მომსახურების 
დაყოვნების შესახებ აღნიშნულ კომპანიებს. მსგავსი დეფექტების შედეგები შეიძლება საკ- 
მაოდ სერიოზული აღმოჩნდეს, ვინაიდან დაუკმაყოფილებელი მომხმარებლები უსიამოვნო 

გამოცდილების შემდეგ ირჩევენ ალტერნატიულ მომწოდებელს. 

მომსახურების გამწევი კომპანიის მენეჯერები უფრო ნაკლები ინტენსივობით იყენე- 
ბენ მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაციას ვიდრე მწარმოებელი კომპანიის მენე- 
ჯერები. ზუსტი ინფორმაციის ნაკლებობა საოპერაციო ხარჯებზე შეიძლება გამოწვეულია 
იმ მიზეზით, რომ მომსახურების ორგანიზაციები მოქმედებენ მსუბუქ, არაკონკურენ- 

ტულ ბაზრებზე, რომელიც მაღალ დონეზეა დარეგულირებული ან იმყოფება მთაერობის 
მფლობელობაში (როგორიცაა, ეროვნული რკინიგზა, ავიაკომპანიები, საფოსტო მომსახუ- 
რება და ტელეკომუნიკაციის კომპანიები). ადგილობრივი საცალო სავაჭრო კომპანიები 

კი ხვდებია8 ადგილობრივ და არაეროვნულ ან გლობალურ კონკურენციაში. მსგავს არა- 
კონკურენტულ გარემოში, მომსახურების კომპანიების მენეჯერები არ იმყოფებიან დიდი 

წნეხის ქვეშ ფასების დაწევის, ხარისხის გააუმჯობესების, წარმოების ეფექტიანობის, 
ახალი მომგებიანი პროდუქტის გამოტანის ან კიდევ წამგებიანი პროდუქტის გაჩერების 

შესახებ გადაწყვეტილების მიღების თვალსაზრისით. ვინაიდან მენეჯერები ვერ იღებენ 

მსგავს გადაწყვეტილებას, მათ არა აქვთ მოთხოვნა ინფორმაციაზე, რომელიც დაეხმარე- 

ბათ გადაწყვეტილების მიღებაში. შესაბამისად, მმართველობითი აღრიცხვის სისტემა მომ- 

სახურების ორგანიზაციათა უმრავლესობაში მარტივი იყო. ის საშუალებას აძლევდა მენე- 
ჯერებს განესაზღერათ ხარჯები საწარმოო დეპარტამენტის საშუალებით და ემართათ 

მიმდინარე დანახარჯი ფუნქციონალური დეპარტამენტის ბიუჯეტით. 

თავიL მმართველობითი აღრიცხეა: ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას 13



სურათი 1-9 

მომსახურების ინდუსტრიები და კომპანიები 

LC 9 
შაარ 

ავ
ლე
ნ 

პო
ლო
, 

C 

შ. 
შია 

  

1 მომსახურების 
ინდუსტრიები 

ფინანსური გირაოს კომპანიები, სადაზღვეეო კომპანიები, ინსტიტუტები საბროკერო ორგანიზაციები 

მომსახურების კომპანიები 

კომერციული ბანკები, საინვესტიციო ბანკები, 

რკინიგზა, ავიაკომპანია, გადამზიდავი კომპანია, 
' ნსპორტირება | საავტომობილო კომპანია, შეფუთეა“მინოდება, ტირე! ვტ! 

ღამით მომსახურება, საფოსტო მომსახურება 
  

/მალაობენაფიბ ტანციაზე ხმისა და მონაცემების მინოდება, საკა- 
ადგილობრივი სატელეფონო სერვისი, გრძელ დის- 

  

  

  

  

    
ბელო სერეისი 

შეს: სუპერმარკეტი, უნივერმაღი, ჩამოფასებული საქონ- 
ესყიდვები ლის მაღაზია, საწყობი, საბითუმო მაღაზია 

; კონსულტაცია, დამოუკიდებელი საბუღალტრო პროფესიული აღრიცხვა, საინჟინრო და პროგრამული უზრუნვე- 
; მომსახურება ლყოფა 

4 მკურნალთა ჯგუფი, საავადმყოფოები, ამბულატო” 
;_ ჯანდაცეა რიული კლინიკა | 
! ხილ-ბოსტნეული, უნივერმაღი, ბენზინგასამართი 

„1, საცალო ვაჭრობა სადგური, ჩამოფასებული საქონლის მაღაზია. ' 

    

ცვალებადი კონკურენტული გარემო 
  

14 

კონკურენტული გარემო როგორც მწარმოებელი, ასევე მომსახურების გამწევი კომ- 

ჰანიებისთვის ახლა უფრო გამომწვევი და მომთხოვნი ხდება, ვიდრე 10 წლის წინ იყო. დლე- 

ვანდელ კომპანიებს სჭირდებათ უკეთესი მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია. 

მწარმოებელი და მომსახურების კომპანიები 

1970-იანი წლებიდან მოყოლებული მწარმოებელი კომპანიები ჩრდილოეთ ამერიკასა და 

ევროპაში ძლიერ კონკურენციას აწყდებოდნენ აზიური კომპანიების მხრიდან, რომლებიც 

მომხმარებელს სთავაზობდნენ უფრო მაღალი ხარისხის პროდუქციას დაბალ ფასად. გლო- 

ბალურ ქსელთან ერთად, კაპიტალის მოძიების და განთავსების, ნედლეულის შეძენის და 

ტრანსპორტირების, მზა პროდუქციის გავრცელების მიზნით საუკეთესო მწარმოებლებმა 

შეძლეს შეეღწიათ მთელი მსოფლიოს ადგილობრივ ბაზრებზე. კომპანიისთვის საკმარისი 

არ იყო მხოლოდ შიდა კონკურენტებთან ღირებულებისა და ხარისხის მხრივ თანასწორობა, 

კომპანიას შეეძლო გადარჩენა და აყვავება მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუ მისი პროდუქციის 

ფასი, ხარისხი და შესაძლებლობები იყო ისეთივე კარგი, როგორც მსოფლიოს საუკეთესო 

კომპანიების პროდუქციას გააჩნდა. მსგავსად ამისა, არადარეგულირებულმა მოძრაობამ 

ჩრდილოეთ ამერიკაში და ევროპაში 1970-იანი წლებიდან და ცენტრალურად კონტროლი- 

რებადი სოციალისტური ეკონომიკიდან საბაზრო ეკონომიკაზე გადართვამ მსოფლიოს 

დანარჩენ ნაწილში სრულიად შეცვალა ძირითადი ნორმები, რომლის მიხედვითაც ბევრი 

მომსახურების კომპანია ფუნქციონირებდა. როგორც მწარმოებელი ასევე მომსახურების 

გამწევი კომპანიების მენეჯერები ახლა ითხოვენ ზუსტ, დროულ ინფორმაციას, რათა 

გააუმჯობესონ თავიანთი საქმიანობის ხარისხი, დროსთან შესაბამისობა და ეფექტიანობა, 
რომმიიღონ დროული გადაწყვეტილება საკუთარ ინდივიდუალურ პროდუქტთან, მომსახუ- 
რებასთან და მომხმარებელთან დაკავშირებით. 

თავიL მმართეელერბიი# აღრი(ყნა: ინფორმაცია, რონყლიც ქმნის ღირებულებას ს



სამთავრობო და არაკომერციული ორგანიზაციები 

სამთავრობო და არაკომერციული ორგანიზაციები, ისევე როგორც, მომგებიანი კომპანიები 

გრძნობენ ზეწოლას სამუშაოს შესრულების გაუმჯობესების აუცილებლობის მიზნით. 

მოქალაქეები ითხოვენ უფრო ზუსტ, ხარისხიან და ეფექტიან ქმედებებს ადგილობრივი, 

რეგიონალური და ცენტრალური ხელისუფლებისგან. 1990 წელს ამერიკის კონგრესმა 

გამოსცა კანონი ფინანსურ დირექტორებზე (CI წIიგიCIგI 0IჩწC6= (C§0) #C), რომლის 

თანახმადაც თითოეულ ძირითად ფედერალურ სამსახურს უნდა ჰყავდეს ფინანსური 

დირექტორი, პირი რომელიც პასუხისმგებელია ხარჯის შესახებ ინფორმაციის დამუშავე- 

ბასა და ანგარიშგებაზე“ და „სამუშაოს შესრულების შეფასების სისტემაზე". კანონი 

მთავრობის საქმიანობისა და შედეგების შესახებ (80V6თინი! ჩიჩიოთმილ6 მიძ MC6-ს1I5 ტ01 

(CL#), რომელიც გამოიცა 1993 წელს, მოითხოვს: 

· დაისახოს სააგენტოს მაღალი დონის მიზნები და წლიური პროგრამული ამოცანები; 

“ განისაზლვროს მიზნების მიღწევის გზები და საშუალებები; 

· წარმოდგენილ იქნეს, სამსახურისა და პროგრამების საქმიანობის შესრულების და 

მიზნების მიღწევის შეფასების საშუალებები, 

აღნიშნულ აქტზე ხელის მოწერის დროს, პრეზიდენტმა კლინტონმა განაცხადა, რომ 

დოკუმენტი 

.· ადგენს საქმიანობის მიმართულებას, რომელიც ფინანსდება გადასახადების 

გადამხდელთა თანხიდან; 

.· აჩვენებს რა ხარისხით განვიცდით პროგრესს; 

« ხალხს აჩვენებს რა საქმიანობას ვეწევით; 

· აჩერებს იმ საქმეებს, რომელიც არ მუშაობს, და 

ი« აგრძელებს იმ საქმიანობების გაუმჯობესებას, რომელთა ინვესტირებაც ღირებულია. 

1993 წელს ვიცე-პრეზიდენტმა გორმა მთავრობის საქმიანობის მიმოხილვისას, რაც 

მოიცავდა „მთავრობის განახლებას,“ შესთავაზა L96ძC6LგI| #იილსიწიც 5'8იგძვIძ #ძVI§ითს 

8იმIძ-ს (64548) შეემუშავებინა და გამოეშვა ხარჯთაღრიცხვის სტანდარტები ყველა სახის 

ფედერალური საქმიანობისთვის. აღნიშნული დირექტივების შესასრულებლად სამთავ- 

რობო უწყებათა ხელმძღვანელებს დასჭირდებათ ინფორმაცია გაუმჯობესებული მმართ- 

გველობითი აღრიცხვის შესახებ. C–0C და CVL#4# კანონების პასუხად წ5#8-მა გამოსცა 

დოკუმენტი, რომელიც აცხადებდა: „ფედერალური სამთავრობო პროგრამების მართვისას 

ხარჯის შესახებ ინფორმაცია აუცილებელია შემდეგი ხუთი მიმართულებით: 

.· ბიუჯეტირება და დანახარჯთა კონტროლი, 

. საქმიანობის შესრულების შეფასება, 

.„ ანაზღაურების განსაზღვრა და ფასებისა და გადასახადების დადგენა, 

„ პროგრამების შეფასება, და 

· ეკონომიკური გადაწყვეტილებების მიღება.“ თ
ა
 

დ
ი
ა
 

აქედან გამომდინარე, ხარჯვით ინფორმაციაზე მოთხოვნა მთავრობაში ხდება მწარმოე- 

ბელ და მომსახურების ორგანიზაციებში არსებულის მსგავსი. 

არაკომერციული ორგანიზაციები აგრეთვე ზეწოლას განიცდიან დანახარჯებსა 

და საქმიანობის შესრულების ხარისხის ადეკვატურობის თვალსაზრისით. დაფიქსირდა 

სწრაფი ტემპით ზრდა არასამთავრობო ორგანიზაციების ეკონომიკური განვითარების, 

გარემოს, სიღარიბის დაძლევის, შიმშილისა და მწირი კვების, კერძო და სახელმწიფო ჯან- 

დაცვის მიმართულებით; გარდა ამისა, აღნიშნული ორგანიზაციები აქცენტს აკეთებენ 
სოციალურ მომსახურებასა და ხელოვნებაზე. ეს ორგანიზაციები იბრძვიან ფინანსური 

საშუალებების მოსაპოვებლად, რომელსაც იღებენ მთავრობიდან, ფონდებიდან და კერძო 

პირებიდან. რასაკვირველია, კერძო და სახელმწიფო დონორები ითხოვენ თავიანთი სახ- 

სრებით დაფინანსებული ორგანიზაციის მხრიდან ანგარიშვალდებულებას. მათ შორის 

თაეი L მმართეელობითი აღრიცხცა: ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას 15



ეფექტიანობის შეფასების თვალსაზრისითაც. ისინი ეკითხებიან ორგანიზაციებს, თუ რა 

გზით აღწევენ დასახულ მიზნებს და იყენებენ თუ არა ამისთვის რესურსებს მიზანმიმარ- 

თულად, ყველა ტიპის არაკომერციული ორგანიზაციების მენეჯერები ადაპტირებას 

ახდენენ კერძო სექტორში შემუშავებული მმართველობითი აღრიცხვის პროცედურებთან, 

იმ მოთხოვნებისთვის, რომლებიც უკავშირდება ანაგარიშვალდებულებას, ხარჯებს და 

საქმიანობის შეფასებას. 

ფინანსური და არაფინანსური ინფორმაცია სამთავრობო სტრუქტურებსა 

და არაკომერციულ ორგანიზაციებში 

სამთავრობო სტრუქტურებსა და არაკომერციულ ორგანიზაციებს შეუძლიათ გამოი- 

ყენონ დიანას მიერ თავის კომპანიაში საქმიანობის გაუმჯობესების მიზნით ჩატარებული 

პროცესი. თუ, დიანას კომპანიის ძირითად მიზანს წარმოადგენს მომგებიანობა, სამთავ- 

რობო და არაკომერციული ორგანიზაციებისთვის აღნიშნული მიზანია მოქალაქეებისთ- 

ვის ან კლიენტებისთვის – მათი მომხმარებლისთვის – მომსახურების გაწევა. (მაგალი- 

თად, საქველმოქმედო ორგანიზაციის მიერ საკვების მიწოდება იმ ხალხისთვის, რომელიც 

ამას საჭიროებს). ამგვარად, მომხმარებლების მიზნები უნდა ემთხვეოდეს სამთავრობო 

და არასამთავრობო ორგანიზაციის მიზნებს. ინოვაციურ მთავრობასა და არასამთავ- 

რობო ორგანიზაციებში მენეჯერები იყენებენ საქმიანობის შესრულების არაფინანსურ და 
ფინანსურ მაჩვენებლებს, რათა შეაფასონ რამდენად ზუსტად და ეფექტიანად არის დახ- 
არჯული მათი ფონდები მომხმარებლისთვის მომსახურების გაწევისას. დიანას მსგავსად, 

სამთავრობო და არასამთავრობო სტრუქტურებმა კარგად უნდა შეაფასონ პროცესი, რომ- 
ლის საშუალებითაც მომხმარებელს მიეწოდება მომსახურება. ისინი უნდა დარწმუნდნენ, 

რომ აღნიშნული პროცესი აკმაყოფილებს მომხმარებლის მოთხოვნებს შესაძლო ყველაზე 
დაბალი ფასის პირობებშიც. მათ უნდა გამოიკვლიონ, მაგალითად, რომელია საუკეთესო 

ტრენინგის მეთოდი, რომელიც დაეხმარება ქრონიკულად უმუშევარ პირს და დააკმაყოფი- 

ლებს მის მოთხოვნებს ყველაზე დაბალ ფასად. 

მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაციის 

დანიშნულება 
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მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია არსებითია გადაწყვეტილების მიღებისა და 
პრობლემების გადაჭრისას, მაგრამ თავის მხრივ არასოდეს არის ნეიტრალური, რადგან 
შეფასებისა და შედეგების ინფორმირების პროცესში ჩართულნი არიან სხვადასხვა 
პირები. 1920-იან წლებში ჩატარებულმა ცნობილმა გამოკვლევამ LIგV/ 06 ჯI1გი! 0წ V0310L 
ნICCIIIC Cიიიიგიწ/-ში აჩვენა, რომ პირები და ჯგუფები ცვლიან ქცევას, როცა ინფორმირე- 
ბულნი არიან მათ მიერ შესრულებული საქმიანობის შემდგომი შეფასების შესახებ. ხალხი 
რეაგირებს იმაზე, რომ მათ აფასებენ და შეფასების პროცესის შესაბამისად, ისინი ყურად- 
ღებას ამახვილებენ იმ საქციელზე, რომლის შესწავლა ხდება და ნაკლებ ყურადღებას 
უთმობენ იმას, რისი გამოკვლევაც არ ხერხდება. ზოგიერთმა თანამშრომელმა გააც- 
ნობიერა აღნიშნული ფენომენი შემდეგი ფრაზით „რაც ფასდება, მისი მართვაც ხდება“ ან 

„თუ მე არ ვაფასებ, შესაბამისად არ ვმართავ", 
უფრო მეტიც, როცა მენეჯერები ცდილობენ თანამშრომლებს გააცნონ ან შეცვალონ 

ღირებულებისა და საქმიანობის შეფასების განსაზღვრის ძველი სისტემა, ადამიანები, 
ვისთვისაც ნაცნობია წინა სისტემა, როგორც წესი გამოხატავენ წინააღმდეგობას, აღნიშ- 
ნულმა პირებმა შეითვისეს ძველი სისტემის პრაქტიკაში გამოყენება (შემთხვევით მისი ვერ 
გამოყენება) და აღელვებთ მათი გამოცდილება, მოერგება თუ არა და როგორ მოერგება 
ახალ სისტემას. ადამიანები ასევე პასუხისმგებლები არიან ძველ სისტემაში არსებული 

ინფორმაციის შედეგად მიღებულ გადაწყვეტილებებსა და ქცევაზე. აღნიშნული ქმედე- 
ბები შეიძლება არ იყოს გამართლებული ახლად დანერგილი მმართველობითი აღრიცხ- 
ვის სისტემით. აქედან გამოდინარე, ახალ მმართველობით სისტემას შეიძლება მოჰყვეს 

წინააღმდეგობები, აგრეთვე გამოიწვიოს თანამშრომელთა რეაქცია. 
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მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტმა უნდა გაითავისოს და გაითვალისწინოს 

თანამშრომელთა რეაქცია ინფორმაციის შეგროვებასა და შეფასებასთან დაკავშირებით. 

ახალი შეფასების სისტემის დანერგვასა და შემოტანას თან უნდა ახლდეს ქცევითი და 

ორგანიზაციის რეაქციის ანალიზი შეფასების სისტემის შესახებ. მეტად მნიშვნელოვანია, 

როცა შეფასების ნორმები გამოიყენება არა მარტო ინფორმაციის, დაგეგმვის ან გადან– 

ყვეტილების მიღებისთვის, არამედ კონტროლის, შეფასების, წახალისების და დაჯილდოე- 

ბის მიზნით. თანამშრომლებმა დიდი ყურადღება უნდა დაუთმონ შეფასების აღნიშნულ 

სისტემას. მენეჯერებმა და თანამშრომლებმა შესაძლებელია მოულოდნელი და არასა- 

სურველი ქმედება განახორციელონ შეფასების სისტემაში ქულების მოპოვების მიზნით. 

მაგალითად, მენეჯერებს სურთ გააუმჯობესონ არსებული ფულადი წახალისების სისტემა, 

რომელიც დაფუძნებულია აღრიცხულ მოგებაზე. შეიძლება არ დააფინანსოს დისკრეცი- 

ული ხარჯი, როგორიცაა ექსპლუატაცის, კვლევის, განვითარების, რეკლამირების ხარ- 

ჯები, რომელიც საჭიროა მომავალში საქმიანობის ხარისხის გასაუმჯობესებლად. 

ეთიკა და მმართველობითი ალრიცხვა 
  

ეთიკა წარმოადგენს მორალის ფასეულობათა ნაკრებს, რომელსაც ადამიანები იყენე- 

“ბენ ქცევის რეგულირების მიზნით. მრავალწლიანი მცდელობა, შეემუშავებინათ ფასეუ- 

ლობათა უნივერსალური სისტემა, წარუმატებელი აღმოჩნდა. შესაბამისად, ადამიანები 

ხელმძღვანელობენ ეთიკის სხვადასხვა ნორმებით. ის ძალიან მნიშვნელოვანია, რადგან 

ორგანიზაციებმა შეიძლება სერიოზული იურიდიული და სოციალური სანქციები მიიღონ 

თანამშრომელთა არაეთიკური საქციელის გამო. მაგალითად, 2005 წელს LVMC-მ, ერთ- 

ერთმა ყველაზე დიდმა დამოუკიდებელმა საბუღალტრო ფირმამ გადაიხადა 500 მილიონი 

დოლარი ჯარიმა და მიიღო იურიდიული სანქციები, MწM6-ს კლიენტების გადასახადები- 

სგან დაფარვის საეჭვო საქმიანობაში მისი თანამშრომლების მონაწილეობის გამო. 1990 

წელს, როდესაც ბენზოლის კვალი აღმოჩნდა ჩ6CI%-ის მიერ ჩამოსხმულ სასმელი წყლის 

ბოთლში, კომპანიამ განაცხადა, რომ დაბინძურება შედეგად მოჰყეა იზოლირებულ, არა- 

სისტემატურ შემთხვევას. ჩნიIV-მა მოგვიანებით გამოუშვა 160 მილიონი ბოთლი და ალი- 

არა რომ ბენზოლი წყაროს წყლის ბუნებრივი კომპონენტია, რომელიც უნდა გაფილტრო 

ბოთლში ჩამოსსმის წინ. ახლა ჩ6ნიIC აცხადებს, რომ აღნიშნული შემთხვევა გამოიწვია 

მუშების დაუდევრობამ, რადგან მათ სათანადოდ არ დააეყენეს ფილტრი წყაროს წყლიდან 

ბენზოლის მოსაშორებლად. კომპანია მკაცრად გააკრიტიკეს პირველივე ეტაპზე პროცეს- 

ებთან დაკავშირებული უზუსტობის გამო და მან დაკარგა თავისი ბაზრის 50%. 

მოკლედ რომ ვთქვათ, ეთიკურ შეცდომას შესაძლებელია მოჰყვეს მძიმე შედეგები, 

როგორც ორგანიზაციის, ასევე თანამშრომლებისთვის. აქედან გამომდინარე, ბევრ ორგა- 

ნიზაციას აქვს შემუშავებული და დანერგილი ეთიკური მაკონტროლირებელი სისტემები, 

რომელიც ხელს უწყობს თანამშრომლების ეთიკურ ქცევას. 

ორგანიზაციაში მომუშავე მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტისთვის გან- 

საკუთრებით არსებითია შემდეგი ეთიკური სისტემები: საზოგადოებრივი კანონები, 

სოციალური სტანდარტები, რომელიც არ წარმოადგენს კანონს, მაგრამ შეადგენს ქცე- 

ვით წესებს, კორპორაციული ფასეულობები, ეთიკის პროფესიული კოდექსი და პირადი 

ღირებულებების სისტემა. 

1. საზოგადოებრივი კანონები გარკვეულ გადაწყვეტილებებს მიიჩნევს, როგორც არა- 
კანონიერს. მაგალითად, სამთავრობო უსაფრთხოების წესები გამორიცხავს დანად- 
გარის შეკეთების ისეთ მეთოდს, რომელიც თანამშრომელს საფრთხეში აყენებს. 

2. სოციალური სტანდარტები, რომლებიც ხშირად კანონებად იქცევა დროთა განმავ- 
ლობაში, გამორიცხავს გარკვეული ტიპის ქცევას, რომელიც მიუღებელია, თუმცა 
შეიძლება არ ითვლებიდეს არაკანონიერად. მაგალითად, ბევრი შეიძლება თვლის, რომ 
შრომითი ხელშეკრულების გაფორმება და თანამშრომლობა ორგანიზაციასთან უცხო 
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ქვეყანაში, რომელსაც აქვს შრომითი ან გარემოს დაცვის შესახებ კანონები და ნებას 

რთავს ისეთ ქცევას, რაც მიუღებელია მშობლიურ ქვეყანაში, მორალურად გაუმარ- 

თლებელია. 
ქ. კორპორაციული ღირებულებების სისტემა ორ ჯგუფად იყოფა – ზნეობრივი 

ჩარჩოების და ორგანიზაციული ღირებულების სისტემად. ზნეობრივი ჩარჩოების 

სისტემა (მძსიძვი/ §/5(CI§), დეტალურად არის გაწერილი, განსაზღვრავს ქცევას, 

რომელიც მიუღებელია და აქვს პირდაპირი შედეგები. მაგალითად, დამოუკიდე- 

ბელი საბუღალტრო ფირმა იცავს კლიენტების კონფიდენციალურობას, განუმარ- 

ტავს თანამშრომლებს, რომ კლიენტის საქმიანობის შესახებ ლაპარაკი გარე პირთან 

დაუყოვნებელი განთავისუფლების საბაბი ხდება. ორგანიზაციული ღირებულების 

სისტემა (80110 §/5IC01§5) არ არის გაწერილი და უფრო ზოგადად და ფართოდ განსაზ- 

ღვრავს ორგანიზაციის ქცევის ნორმებს და მიზნებს როგორიცაა: პატიოსნება, სამარ- 

თლიანობა და თანასწორობა. დიდი სიფრთხილით უნდა მოვეპყროთ და განვასხვავოთ 

ორგანიზაციის მიერ დადგენილი მორალური კოდექსი პრაქტიკაში შეძენილი ეთიკის 

წესებისგან. დასანანია, რომ ზოგიერთ ორგანიზაციაში ეთიკის დადგენილი კოდექსი 

უბრალოდ კონტრაქტის შედგენის ფორმას წარმოადგენს და გამოიყენება სასურველი 

იმიჯის შესაქმნელად და არ ასახავს პრაქტიკაში შეძენილ ეთიკის წესებს. დადგენილსა 

და შეძენილ კორპორაციულ მორალურ კოდექსს შორის კონფლიქტი არის ის, რასაც 

სწავლობს ორგანიზაციული ქცევა და რომელსაც ეწოდება ორგანიზაციული კულ- 

ტურა. 

4. საბუღალტრო სტრუქტურებს, როგორც უმეტეს პროფესიულ ორგანიზაციებს, 

აქვთ შემუშვებული კოდექსი მართვის შესახებ. სხვადასხვა ქვეყნებსა და საბუღალ- 

ტრო პროფესიებშიც კი არსებობს მართვის კოდექსის პუნქტები, რომელიც თითქმის 

საერთოა ყველა ორგანიზაციისთვის. მაგალითად, კლიენტის კონფიდენციალობის 

უფლების დაცვა, ბუღალტრები კი ამზადებენ ანგარიშებს, რომელიც ასახავს მათ ობი- 

ექტურ და ინფორმაციაზე დაყრდნობილ აზრს. 

5. ბოლოს, ყველა ადამიანი ქმნის პირად ეთიკურ სისტემას თავიანთი ოჯახის, კულტუ- 

რისა და რელიგიიდან გამომდინარე. 

განვიხილოთ ეთიკის სისტემა, როგორც რგოლების ნაკრები, სადაც ცალკეული წარმატე- 

ბული რგოლი განაპირობებს სასურველი გადაწყვეტილების პატარა ჯგუფს. მაგალითად, 

კანონს არ შეუძლია აკრძალოს წარმოების გადასვლა განვითარებად ქვეყანაში, რათა 

თავიდან აიცილოს კანონი სამუშაო ადგილის შესახებ – ეს აღქმული იქნებოდა, როგორც 

სოციალურად მიუღებელი. რაც სოციალურად მისაღებია, მაგალითად გარკვეული 

უხარისხო რეკლამა, არ შეიძლება იყოს მისაღები ორგანიზაციის მორალური კოდექსის 

პერსპექტივიდან. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტის წინაშე მსგავსი ეთიკური დილემა წარ- 

მოიშობა, როცა სხვადასხვა ეთიკური ღირებულებები ერთმანეთთან კონფლიქტში მოდის. 

მაგალითად, მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტს მისი ზემდგომი სთხოვს მოამზა- 

დოს ანგარიში, რომელსაც იგი (აღრიცხვის სპეციალისტი) მიიჩნევს შეცდომად და არაობი- 
ექტურად. ამ შემთხვევაში ქცევა, რომელიც დაშვებულია კომპანიის პრაქტიკულ-ეთიკური 
კოდექსით აკრძალულია ბუღალტრების პროფესიული ეთიკის კოდექსით. მსგავსი მაგა- 
ლითები შეიძლება იყოს დეპარტამენტის პოტენციალის გადაჭარბება, მისი ღირებულების 
გაზრდის მიზნით; ასევე დეპარტამენტის საქმიანობის გადაჭარბება, მენეჯერის მიერ 
ფულადი პრემიის გამომუშავებისთვის; მანიპულირება საბუღალტრო ანგარიშით, სადაც 

შემოსავლის რაოდენობა დააკმაყოფილებს დადგენილ მოთხოვნებს. ასეთი ტიპის ზეწოლა 

წარმოშობს კონფლიქტს ღირებულებათა სისტემის პუნქტებს შორის. სინამდვილეში, 
ორგანიზაციის შეძენილი ფასეულობათა სისტემა ნებას რთავს მმართველობითი აღრიც- 
ხვის სპეციალისტს, არასწორი სახით წარმოადგინოს პროფესიონალური ანალიზი. სამწუ- 

ხაროა, რომ მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები წარმოადგენენ ფინანსური გუნ- 
დის ნაწილს და სამართლიანი ქცევის თვალსაზრისით იმყოფებიან დაცვის ქვედა ხაზზე. ამ 

თავი: მმართველობითი აღრიჯკბვა: ინფორმაცია, რომელიც ემნის ღირებულებას



პრაქტიკაში 

პრაქტიკაში გატარებული ეთიკის კოდექსის შედარება შემუშავებულ კოდექსთან 
  

M1I0ჩგ0C) MIIIV--მა სტატიაში (ნი(იი'§ CIხIC5 C0ძი ”-იძ სნილრი-ის შემდგომ ჩავარდნას ხელი შეუწყო ხალხის 
LIMC ჩI0(0ი CიIსთხს§ მსა5I005§ ნII5L, M2XCჩ 29, 2002) მხრიდან გამოხატულმა ორმა უმთავრესმა პრეტენ- 
აღწერა წინააღმდეგობები სნიჯიი-ის მიერ შემუშა- ზიამ. ადამიანები მოითხოვდნენ ეთიკის კოდექსის 
ვებულ ეთიკის კოდექსსა (პატივისცემა, პატიოსნება, შესაბამისობისთვის მონიტორინგის ჩატარებას. 
კომუნიკაციის უნარი) და პრაქტიკაში გატარებულ ასეთი ღონისძიება განაპირობებს შესაბამისობას 
კოდექსს შორის. ნიჯიი-ის წარუმატებლობის შემდეგ ორგანიზაციის მიერ გაცხადებულ და მიმდინარე 
აღმოჩნდა, რომ ადგილი ჰქონდა შემუშავებული ეთი- ეთიკურ ქცევებს შორის, მონიტორინგის შედეგად 
კის კოდექსის სისტემატურ დარღვევებს და ზოგი- შემცირდა ორგანიზაციის ზარალი, რომელიც არაე- 
ერთი დარღვევა კრიმინალურ ქცევებსაც შეიცავდა. თიკური ქცევით იყო განპირობებული.     
  

მიზეზის გამო მათ დაძაბული ურთიერთობა აქვთ ორგანიზაციაში და განიცდიან ზეწოლას 

ზემდგომთა მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად. 

ორგანიზაციები, რომელთაც არა აქვთ პრაქტიკულად განხორციელებადი ზნეობრივი 

ჩარჩოების სისტემა, ხშირად ხვდებიან გაზეთების პირველ გვერდებსა თუ სატელევიზიო 

არხებზე. ეთიკური ნორმების, საზოგადოებრივი წესებისა და კომჰანიის საკუთარი პოლი- 

ტიკის დარღვევამ შეიძლება საფრთხე შეუქმნას ორგანიზაციის არსებობას. მაგალითად, 

LIძძი ჩ6გხიძა, ზვლხიდ'5ა სვიL-ი და 5სოთI(ითი თC2I5-ი დაჯარიმდნენ და განიცადეს სერი- 

ოზული დანაკარგი, როდესაც მენეჯერებმა და ვაჭრებმა გასწიეს კანონით დაუშვებელი 

დიდი რისკი შემოსავლების მიღების მიზნით. სხვა კომპანიების მენეჯერები შეიძლება 

შეთანხმდენენ კონკურენტებთან ფასების დადგენის ან ბაზრის წილის გადანაწილების 

შესახებ და დაარღვიონ ანტიმონოპოლიური კანონი. მსგავსი ფაქტების გამჟღავნების 

შემთხვევაში კომპანია, მისი თანამშრომლები და აქციონერები სერიოზულ ზარალს განიც- 

დიან, ესაა საჯარიმო სანქციები და შელახული კორპორაციული იმიჯი. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტებმა ზეწოლის შემთხვევაში, როდესაც 

მათ აიძულებენ რიცხვებით მანიპულირებას ან არასწორი ინფორმაციის ჩვენებას, უნდა 

იხელმძღვანელონ საკუთარი და ორგანიზაციის ნორმებითა და ღირებულებებით. ორგა- 

ნიზაციის ფასეულობები უნდა იქნეს მიწოდებული ორგანიზაციის ღირებულებათა სისტე- 

მის სახით, რომელიც ადამიანს შთააგონებს გარკვეული მისიით მუშაობას, რაც გაცილებით 

მეტია ვიდრე მოკლევადიანი საქმიანობა. ორგანიზაცია იმედოვნებს, რომ ღირებულებების 

სისტემა გააძლიერებს ინდივიდის შინაგან ღირსებას საქმიანობის სწორად წზარმართვისათ- 

ვის. თუმცა, თავის მხრივ ორგანიზაციის ღირებულების სისტემა არ არის სრულყოფილი. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტი გათვითცნობიერებული უნდა იყოს ორგანიზა- 

ციის მართვის კოდექსში, საზოგადოებრივ კანონებსა და პროფესიული ორგანიზაციის 

მიერ დადგენილ სტანდარტებში, სადაც მითითებულია ის ქცევები და საქმიანობები, რომ- 

ლებიც მიუღებელია ნებისმიერ შემთხვევაში; მან უნდა შეიმუშავოს სისტემა, რომელიც 

ხელს შეუწყობს და წარმართავს ინდივიდის ქცევას და, ამასთანავე, შეთავსებადია ორგა- 

ნიზაციის მიერ დადგენილ ეთიკის კოდექსთან. 

ხელისუფლების ღონისძებები, უზარმაზარი კორპორაციული სერიული დანაშაულე- 

ბებისა და ჩავარდნების შემდეგ, რაც ქვეყნდებოდა ფინანსურ პრესაში 1990-იანი წლების 

ბოლოს და 2000-იანი წლების დასაწყისში, წარმოადგენს რეაქციას აღნიშნულ ეთიკურ კონ- 

ფლიქტთან დაკავშირებით, რომელიც ხშირად გვხვდება ორგანიზაციებში. 

კორპორაციული მართვა დაკავშირებულია ორგანიზაციის მიერ დადგენილი მიზნებისა 

და ამოცანების მიღწევასთან. კორპორაციული მართვის ზოგადი ხედვის მთავარი გას- 

აღები არის ზედა დონის მენეჯმენტის მიერ კონტროლის შიდა სისტემის შემუშავების 

აუცილებლობა, რაც უზრუნველყოფს და განსაზღვრავს ორგანიზაციის შესაბამისობას 

ეთიკის კოდექსთან. მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები აქტიურად უნდა იყვნენ 
ჩართულნი კონტროლის შიდა სისტემის შექმნის პროცესში. 

–” – 2 რიიხილიტირ ემხის ღირებილებას 19 თაბი, მმართველობითი აღრიცხვა: ინფორმაცია, როელიც ევხისა დირწელი სი



შეჯამება 

  

მმართველობითი აღრიცხვა გახდა დისციპლინა, 
რომელიც აღწერს მიმდინარე მოვლენებს. მისი ამო- 
ცანაა ასახოს ახალი ცვალებადი გარემო, რომელშიც 
ხვდება ორგანიზაცია. ზუსტი, დროული და სათანადო 
ინფორმაცია ეკონომიკისა და ორგანიზაციების საქმი- 
ანობის შესახებ გადამწყვეტი ფაქტორია ორგანიზა- 
ციის წარმატებისთვის. აღნიშნული თავი გვიჩვენებს, 
რომ ორგანიზაციამ აუცილებლად უნდა განავითაროს 
და გამოიყენოს ფინანსური და არაფინანსური ინფორ- 
მაცია სხავადასავა ამოცანების გადასაჭრელად. ასეთი 
ინფორმაციის არსებობა და გამოყენება უზრუნვე- 

ლყოფს შემდეგ შედეგს: 
1. ფოკუსირება მოხდება აგრერირებულ, ჩვეუ- 

ლებრივ ფინანსურ მაჩვენებლებზე კომერციულ 
ორგანიზაციებში, რომელიც მოახდენს საქმიანო- 
ბის შეჯამებას და ხელს შეუწყობს ორგანიზაციის 
ფინანსური ამოცანების შესრულებას. სამთავ- 
რობო და არასამთავროო სტრუქტურებში აქცენტი 
კეთდება საქმიანობის შესრულების ხარისხზე, 
რომლის საშუალებითაც კმაყოფილდება მოქა- 

ლაქეების ან კლიენტების მოთხოვნები. 

2. მოგებაზე ორიენტირებულ ორგანიზაციებში 
ყურადღება გამახვილდება მომხმარებლის მოთ- 
ხოვნების დაკმაყოფილების წარმატებულობაზე, 
როცა ჩავარდნების შემთხვევაში დროულად 
მოხდება რეაგირება ეთიკური კოდექსის მიხედ- 
ვით. სახელმწიფო სექტორში და არაკომერციულ 
ორგანიზაციებში მნიშვნელოვანია მომხმარებ- 
ლისთვის მიწოდების მომსახურებისთვის გაწეული 
დანახარჯი პროცესის ეფექტიანობის შემოწმებისა 

და გაუმჯობესების მიზნით. 

ქ. ორგანიზაციებს მიეცემათ პროცესის გაუმჯობე- 
სებისა და ეთიკური განაცხადის უკეთესად წარ- 

მოდგენის შესაძლებლობა. 

ძირითადი ტერმინები 

4. ორგანიზაციებს ექნებათ მათი წევრების პოტენ- 
ციალის დადგენისა და პროცესის მართვის გაუმ- 

ჯობესების საშუალება. 

5. კომერციულ ორგანიზაციებს შეეძლებათ შეაფა- 
სონ მომგებიანობა და ინვესტიციის გაგრძელების 
სურვილი სხვადასხვა სფეროში, როგორიცაა 
პროდუქცია,პროდუქციისხაზი,დეპარტამენტები, 

ორგანიზაციის ერთეულები. 

6. ორგანიზაციას ექნება შესაძლებლობა აკონტრო- 
ლოს და აღმოაჩინოს შეუფერებელი ორგანიზაცი- 

ული ქცევა. 

ესწიგნი წარმოგვიდგენს ორგანიზაციის საქმიანო- 
ბის გაძლიერების შესაძლებლობას, ეფექტიანი მმართ- 
ველობითი აღრიცხვის სისტემების შემუშავებისა და 

გამოყენების საქმეში. 

ეპილოგი 

კომპანიაში „სამზარეულოები სხვადასვა დიზაინით“ 
პროდუქციის ფასის, ხარისხისა და ფუნქციური დატ- 
ვირთვის მიხედეით დიანა გააანალიზებს, თუ როგორ 
გავლენას ახდენს ცალკეული ამ ფაქტორებთაგან 
თითოეული ბაზრის წილსა და მარჟაზე. მხოლოდ 
ფინანსურ ინფორმაციაზე დაყრდნობით, დიანამ მოახ- 
ერხა გარკვევა, რომ არსებობდა პრობლემები, მაგრამ 
ვერ განსაზღერა, რა სახის იყო ეს დაბრკოლებები. 
განმსაზღვრელი ფაქტორების ან გაყიდვებისა და 
მოგების მატარებლების აღრიცხვითა და შემოწმების 
საშუალებით, დიანას ახლა უფრო ეფექტიანად შეუძ- 
ლია მართვა. მას და მის თანამშრომლებს უნარი 
შესწევთ სწორი კორექტივები შეიტანონ პროცესში, 
სანამ ჩავარდნა გავლენას მოახდენს გაყიდვებსა და 
მოგებაზე. ფინანსური მაჩვენებლების მიზეზების განხ- 
ილვის პროცესში დიანა კომპანიის უკეთესი მართვის 

გზაზე იმყოფება. 

  

არაფინანსური ინფორმაცია, 4 

დაგეგმვა, 3 
ზნეობრივი ჩარჩოების სისტემა, I8 

კანონი ფინანსურ დირექტორებზე, 15 

კონტროლი, 4 

კანონი მთავრობის საქმიანობისა და 
შედეგების შესახებ, 15 

ფინანსური აღრიცხვა, 3 

ორგანიზება, 3 

ორგანიზაციული ღირებულების 
სისტემა, 18 

ღირებულებების განაცხადი, 20 

მმართველობითი აღრიცხვის სისტემა, 3 

დავალებები 

  

კითხვები 

1-1 რომელია ორგანიზაციაში გადაწყვეტილების 
მიღებისათვის საჭირო სამი ძირითადი კლასი 
და რა ინფორმაციული მოთხოვნები უკავშირდ- 
ება ზოგადად თითოეულ კლასს? (L0 1) 

1-2 რატომ აქვთ თანამშრომლებს/მუშებს, მე- 
ნეჯერებსა და აღმასრულებელ პირებს 

ინფორმაციასთან დაკავშირებული განსხვა- 

ვებული მოთხოვნები, აქციონერებთან და კაპი- 

ტალის გარე მიმწოდებლებთან შედარებით? 

00 
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1-3 

1-4 

1-6 

1-7 

მიმდინარე ინფორმაციული მოთხოვნებიდან 
გამომდინარე რატომ არის შესაძლებელი, რომ 

აღმოჩნდეს მხოლოდ ფინანსური ინფორმაცია 
არასაკმარისი თანამშრომლებისთვის, მენე- 
ჯერებისა და აღმასრულებელი პირებისთვის? 

(L0 I, 2) 

რატომ არის შესაძლებელი, რომ აღმას- 
რულებელ პირებს ფინანსური მონაცე- 
მების გარდა დასჭირდეთ სხვა მონაცემებიც 
თავიანთი ბიზნესის უკეთ შეფასებისთვის გან- 

ვლილი პერიოდის მანძილზე? (L0 I, 2) 

როგორ იცვლება მმართველობითი აღრიცხ- 
ვის სისტემის დანიშნულება, როდესაც გარემო 

უფრო კონკურენტული ხდება? (L0 2) 

რა არის ორგანიზაციის ეთიკური განაცხადის 
ოთხი მახასიათებელი ელემენტი? განმარტეთ 

თითოეული მათგანი. (L0 2) 

რა ურთიერთდამოკიდებულება არსებობს 
ორგანიზაციის ეთიკურ განაცხადსა და მმართ- 

სავარჯიშოები 

L0 I.2,3,4,5 

1-9 

1-12 

ველობითი აღრიცხვის სისტემას შორის? 

(0 2) 

არსებობს თუ არა განსხვავება მმართველო- 

ბითი აღრიცხვის ინფორმაციის მახასიათებ- 
ლებს შორის მწარმოებელ და მომსახურების 

ორგანიზაციებში და რა სახისაა იგი? (L0 2) 

რატომ არის მმართველობითი აღრიცხვის 

შესახებ ინფორმაცია საჭიროა მნიშვნელოვანი 
სამთავრობო და არაკომერციულ ორგა- 

ნიზაციებში? (L0 2) 

როგორ შეიძლება მმართველობითი აღრიცხვის 
შესახებ ინფორმაციამ წარმოშვას ქცევითი და 

ორგანიაზაციული რეაქციები? (L0 5) 

როგორ შეუძლია ზნეობრივი ჩარჩოების და 
ორგანიზაციის ღირებულების სისტემებმა ხელი 
შეუწყონ მაღალი ეთიკური სტანდარტების გან- 

ვითარებას თანამშრომლებს შორის? (L0 5) 

აღწერეთ კორპორაციული მართვა და განმარ- 

ტეთ, როგორ უკავშირდება ის მმართველობით 

აღრიცხვას. (L0 5) 

1-13 მმართველობითი აღრიცხვის როლი. დაახასიათეთ მმართველობითი აღრიცხვა 
1-3 სურათის გამოყენებით. რატომ განიხილება მასთან ასოცირებული 
პასუხისმგებლობები როგორც „აღრიცხვა“ და როგორ ართმევენ ამ მოვალეობის 
მქონე ადამიანები მათ შესრულებას თავს, როცა შეხებაში არიან სხვა ფუნქციურ 
სფეროსთან? რა ცოდნა და განათლება სჭირდება ადამიანს ამ მოვალეობის 

შესასრულებლად? 

L0 1,2,3 1-14 მოთსოვნები სხვადასხვა ინფორმაციის მიმართ. განიხილეთ სწრაფი კვების 
კომპანიის საქმიანობა ასობით საცალო გაყიდვის ობიექტით, რომელიც 
მიმოფანტულია ქვეყანაში. შეისწავლეთ 1-3 სურათზე მოცემული მმართველობითი 
აღრიცხვის დახასიათება და განსაზღვრეთ მმართველობითი აღრიცხვის 
ინფორმაციის საჭიროება შემდეგი პირებისთვის: 
ა, ადგილობრივი საცალო გაყიდვის კომპანიის მენეჯერი, რომელსაც აქვს სწრაფი 

კვების ობიექტი და ემსახურება მომხმარებელს როგორც ადგილზე, ასევე 

ფანჯრიდან. 
ბ. რეგიონალური მენეჯერი, რომელიც ზედამხედველობას უწევს საცალო ვაჭრო- 

ბის ობიექტებს საქმიანობას სამ რეგიონში. 
გ. მაღალი დონის მენეჯმენტი, კომპანიის სათაო ოფისში. შეისწავლეთ ინფორ- 

მაციის სპეციფიკურობა, რომელიც სჭირდება პრეზიდენტს, ისე ვიცე პრეზი- 
დენტს მართვასა და მარკეტინგში. 

ყურადღება მიაქციეთ სხვადასხვა მენეჯერებისთვის საჭირო ინფორმაციის 

შინაარსს, მის სიხშირესა და შემადგენლობას. 
10 1,2,3 1-15 მოთხოვნები სხვადასხვა ინფორმაციის მიმართ. შეისწავლეთ მმართველობითი 

აღრიცხვის დახასიათება, რომელიც მოცემულია 1-3 სურათზე და ზოგადად ამ 
თავში და განსაზღვრეთ რა მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია სჭირდება 
შემდეგი პირებს: 

ა. მენეჯერები (1) პაციენტთა განყოფილებაში, სადაც ავადმყოფები წვანან დაა- 
ვადების მკურნალობის ან ოპერაციის შემდგომ პერიოდში და (2) რენტგენის 
განყოფილებაში, სადაც პაციენტები იტარებენ რადიოგრაფიულ გამოკვლევას. 

ბ. სამედიცინო მომსახურების მენეჯერი, რომელიც იყვანს და ნიშნავს ექთანს 
პაციენტთა განყოფილებებში და სპეციალური მომსახურების ადგილებში, 
როგორიცაა: საოპერაციო, გადაუდებელი დახმარების, ოპერაციის შემდგომი და 
რენტგენის ოთახი. 

თავიL მმართველობითი აღრიცხეა: ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას 21



გ. საავადმყოფოს მთავარ აღმასრულებელ დირექტორს. 

ყურადღება მიაქციეთ სხვადასხვა მენეჯერებისთვის საჭირო ინფორმაციის 

შინაარსს, მის სიხშირესა და შემადგენლობას. 

I0ი? 1-16 ხარისხის განმსაზღვრელი ელემენტეში. ქვემოთ ჩამოთვლილი თითოეული 

პროდუქტისთვის შემოგვთავაზეთ ხარისხის განმსაზღვრელი სამი მაჩვენებელი: 

ტელევიზორის ყუთი; 

„ უნივერსიტეტის კურსი; 
გ. საკვები მაღალი კლასის რესტორანში; 

დ. რესტორნიდან გასატანი საჭმელი; 

ე. რძის კონტეინერი; 

ექიმთან ვიზიტი; 
„ თვითმფრინავით მგზავრობა; 

.· ჯინსის შარვალი; 

ი, ნოველა; 
კ. უნივერსიტეტის სახელმძღვანელო. 

იბ? (1-17-· პროდუქციის ფუნქციური დატვირთვა და მომსახურება. თითოეული 

მომდევნო პროდუქტისათვის წარმოადგინეთ ფუნქციური დატვირთვისა და მისი 

მახასიათებლების ერთი მნიშვნელოვანი ელემენტი, ასევე მომსახურების ერთი 

ელემენტი: 
ა, ტელევიზორის ყუთი; 
ბ, უნივერსიტეტის კურსი; 
გ. საკვები მაღალი კლასის რესტორანში; 

დ. რესტორნიდან გასატანი საჭმელი; 

ე. რძის კონტეინერი; 

ვ. ექიმთან ვიზიტი; 

ზ, 
თ. 
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„ თვითმფრინავით მგზავრობა; 
· ჯინსის შარვალი; 

„ ნოველა; 
, უნივერსიტეტის სახელმძღვანელო. 

ამოცანები 
Iის 11-18 განსხვავება ფინანსურ და მმართველობით აღრიცხვას შორის. ბევრ გერმანულ 

კომპანიას აქვს მმართველობითი აღრიცხვის დეპარტამენტი, რომელიც 
წარმოადგენს უფრო საწარმოო ჯგუფს, ვიდრე ფინანსური განყოფილების ნაწილს. 

აღნიშნულ კომპანიებს აქვთ აღრიცხვის ორი დეპარტამენტი. ერთი მათგანი 
ასრულებს ფინანსური აღრიცხვის ფუნქციებს აქციონერებისა და საგადასახადო 
უწყებებისთვის, მეორე კი აწარმოებს ხარჯთაღრიცხვის სისტემას საწარმოო 
ოპერაციებისთვის. 

დავალება 

რა უპირატესობა და ნაკლი აქვს ცალ-ცალკე ფინანსური და მმართველობითი აღრიცხვის დეპარტა- 
მენტების არსებობას? 

სი!  1-19 განსხვავება ფინანსურ და მმართველობით აღრიცხვას შორის. დანადგარების 
მწარმოებელი გერმანული კომპანიის ინსტრუქტორს მიაჩნია, რომ ხარჯების 
განაწილების დროს ისტორიული ფასების მიხედვით დათვლილი ამორტიზაციის 
ხარჯი იყო არაადეკვატური ინდივიდუალური ნაწილებისა და პროდუქციისთვის 
ძვირადღირებული დანადგარის შემთხვევაში. მან დაადგინა ცალკეული 
დანადგარის ჩანაცვლების ღირებულება და ამორტიზაცია შეიტანა დანადგარის 
აღდგენის ღირებულებაზე დაყრდნობით მიღებული ზედნადებ ხარჯებში, რათა 
განესაზღვრა იმ დეტალების თვითღირებულება, რომელთა წარმოება ხდებოდა 
ამ დანადგარით. ინსპექტორმა დაარიცხა დამატებით დანადგარის აღდგენის 
ღირებულების 50% სარგებელი/მოგება, რომელიც გამოთვალა წლიური 3-დან 5 
წლამდე სამთავრობო და მაღალი რეიტინგის კორპორატიულ ფასიანი ქაღალდების 
სარგებლის საშუალო მაჩვენებლის მიხედვით. 

22 თვის მმართველობითი აღრიცხვა: ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას ღიც ქ ებულე



ოი, 

ამ ორი გადაწყვეტილების მიღების შედეგად (ჩანაცვლების ღირებულება 
ისტორიული ღირებულების ნაცვლად და კაპიტალის ხარჯების გათვალისწინება 
ძირითადი აღჭურვილობის გამოყენების გამო), პროდუქციის თვითლირებულების 
მაჩვენებელი, რომელიც იყო შიდა გამოყენების კომჰანიის მენეჯერებისთვის გახდა 
არა შესაბამისი იმ რიცხვებთან, რომელიც საჭირო იყო მარაგების შეფასებისთვის 
ფინასურ და საგადასახადო ანგარიშგების დროს. ბუღალტერიის პერსონალმა 
ჩაატარა შრომატევადი შესწორებისა და შეჯერების პროცესი ყოველი წლის 
ბოლოს. პერსონალმა გამოაკლო საპროცენტო ხარჯები და აღდგენის ღირებულება 
გაყიდული საქონლის ხარჯებს, აგრეთვე, მარაგების ღირებულება ფინანსური 

ბალანსის მომზადების წინ. 

' 

ა. რატომ შემოიტანა ინსპექტორმა დამატებითი გართულება კომპანიის ხარჯთაღრიცხვის სისტემაში 
და დაამატა აღდგენის ღირებულებას, პირობითად დარიცხული საპროცენტო ხარჯები კომპანიის 

დანადგარსა და პროდუქციის ხარჯებს? 

ბ. რატომ გასწიეს მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტებმა ორგანიზაციისთვის დამატებითი 
სამუშაო შიდა ხარჯთაღრიცხვის მოსამზადებლად, რომელიც არღვევს საზოგადოდ მიღებულ 

აღრიცხვის პრინციპებს, რაც გამოიყენება გარე ანგარიშის მომზადების დროს? 

უში: 1-20 ფინანსური ინფორმაციის როლი მუდმივი გაუმჯობესების საქმეში. 
განვიხილოთ ორგანიზაცია, რომელმაც ნდობა გამოუცხადა თავის 
თანამშრომლებს, და დაავალა მათ ხარისხის, მწარმოებლურობისა და 
ქმედითუნარიანობის გაუმჯობესება ყოველი განმეორებითი პროცესისთვის. 
ეს შესაძლებელია ყოფილიყო საწარმოო ნაწილში, სადაც ხდებოდა, მანქანების 
აწყობა, ქიმიური ნივთიერებების წარმოება ან კიდევ მომსახურების 

განყოფილებაში, სადაც ხდება ინვოისის გაფორმება მომხმარებლის მოთხოვნისა 
და შეკვეთის შესაბამისად. მუშები სარგებელს მიიღებდნენ ხარისხის 
გაუმჯობესებით და დამუშავებისთვის საჭირო დროსთან დაკავშირებული 
უკუკავშირისგან (დეფექტები, შემოსავალი) და მიუთითებდნენ, სად იქნებოდა 
შესაძლებელი პროცესის გაუმჯობესება. განსაზღვრეთ როგორ დაეხმარებათ 
ფინანსური ინფორმაციის ცოდნა მწარმოებლურობისა და დამუშავების 
დროის გაუმჯობესებაში. იყავით სპეციფიკური ფინანსურ ინფორმაციასთან 
დაკავშირებით, ფიზიკურ და სამუშაო ინფორმაციას სასარგებლო ფინანსური 
ინფორმაციით თუ შეავსებთ, მის საფუძველზე გადაწყვეტილებებისა და 

ქმედებების უკეთ შესრულება ან მიღება შეიძლება. 

'ყ 1-21 ეთიკური საკითხები. დავუშვათ დაგიქირაგეს უფროს მენეჯერად სადაზღვევო 
კომპანიაში. თქვენი ერთ-ერთი მოეალეობაა შერჩევით განიხილოთ იმ 
თანამშრომელთა მიერ წარმოდგენილი ასანაზღაურებელი მოთხოვნები, 
რომელთაც იმოგზაურეს ორგანიზაციის ინტერესებისთვის. შემთხეევით, 
იპოვეთ თქვენი ერთ-ერთ უახლოესი მეგობრის, ენდრიუს მიერ წარმოდგენილი 
გაყალბებული მოთხოვნა და გადაწყვიტეთ დაუჰპირისპირდეთ მეგობარს თქვენც 
მიერ მოპოვებული მონაცენების გამო. ენდრიუ, როგორც თქვენი მეგობარი 
გპასუხობთ: „ნამდვილად მოთხოვნა გაყალბებულია, ყველა აკეთებს ამას, ეს 
თითქმის მოსალოდნელია". მიხი აღიარებით გაოგნებული თქვენ ეუბნებით, რომ 
მან უნდა წარმოადგინოს ზუსტი ანაზღაურების ფორმა. ენდრიუ გპასუხობთ: 
„მე არ ვთვლი, რომ მიხდიან წესიერად ამ საშინელ ორგანიზაციაში, ჩემთვის ეს 

არის ერთ-ერთი გზა მივიღო ყოველთვიური დამატებითი დოლარი. შენ იცი, ისინი 
როგორ გვამუშავებენ სიკვდილამდე, თანამშრომლების შემცირების შემდეგ. მე 
ამის უფლება მაქვს და არ შევცვლი მოთხოვნას.“ 

ა. რას ფიქრობთ ენდრიუს არგუმენტზე? 

ბ. თქვენ განსხვავებულად მიუდგებოდით მას? 

გ. რას გააკეთებდით აღნიშნულ სიტუაციაში და რატომ? 
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დ. როგორ შეიძლება ორგანიზაციაში მაკონტროლებელი სისტემა ისე იყოს მოწყობილი, რომ მან ხელი 

შეუწყოს მაღალი ეთიკური სტანდარტების ჩამოყალიბებას მოთხოვნის ანაზღაურებასა და სხვა 

საკითხებთან მიმართებაში? 

L0ოC5 1-22 ეთიკური საკითხები, კრისი და პეტი კამათობენ ეტიკეტის თაობაზე, ეს არის 

კომპანიის ერთ-ერთი პროდუქტი, რომლის ექსპორტი მოხდება ოკეანის გადაღმა C 

ქვეყანაში. 
პრისი ამერიკის შეერთებულ შტატებში პროდუქტ 121-ის ეტიკეტზე 

უნდა იყოს გარკვეულად აღნიშნული – „შესაძლოა იყოს საშიში 
ადამიანებისთვის". მე ვფიქრობ, გაფრთხილება არ არის აუცილებელი, 
ვინაიდან პროდუქტის რაოდენობა, რომელიც წარმოადგენს რისკს, 
გაცილებით მაღალია, ვიდრე ხალხის მიერ ჩვეულბრივ გამოყენებული. 

ამის საფუძველზე C ქვეყნის კანონი არ მოითხოვს წარწერას ეტიკეტზე 

პროდუქტისთვის – შესაძლოა იყოს საშიში ადამიანისთვის. 

აეტიე მე სამუშაო დავალებით ვიყავი C ქვეყანაში 2 წლის განმავლობაში 

და ვიცი, რომ მისი მკვიდრები ერიდებიან პროდუქტ 121-ს აშშ- 
ის ეტიკეტით. ვფიქრობ ჩვენ უნდა დავტოვოთ გამაფრთხილებელი 

განცხადება. ამის შედეგად დავიცავთ ქვეყნის კანონმდებლობას. 

დავალება 
იმსჯელეთ აღნიშნული სიტუაციის მიხედვით, მოიყვანეთ არგუმენტები C ქვეყანაში გასაგზავნ პროდუქტ 
121-ის ეტიკეტზე გამაფრთხილებელი განცხადების გაკეთების მიზეზების დასაცავად ან საწინააღმდე- 

გოდ. რას ურჩევთ? 

ქეისები 
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L0I,23 11-23 მოთხოვნები სხვადასხვა ინფორმაციის მიმართ. ჯულია მარტინესი, 5სიC წიისიც- 
ის საცალო სავაჭრო პუნქტის ახალი მენეჯერი ფიქრობს, რომ მენეჯმენტი არ არის დარწმუნებული მის 
ახალ პოზიციაზე დანიშვნის სისწორეში. 5სიC ჩოისინ არის დიდი ხსნის დაფუძნებული ბეჭდვითი კომპანია 

ქალაქის ძირითად ცენტრალურ ადგილებში, ახალი სავაჭრო პუნქტი მდებარეობს აგტოტრანსპორტის 
სადგომის ბოლოს, VI69(6თ 80ს910C§§ 50ი001- თან და წარმოადგენს 5სიC-ის მცდელობას შეიჭრას საცალო 

ციფრული გამოსახულების სწრაფად მზარდ ბიზნესში. 
ზსი6-ის საცალო მაღაზიას აქვს სხვადასხვა ტიპის ბეჭდვისა და ციფრული გამოსახვის მომსახურება 

ბიზნეს-სკოლის სტუდენტების, ფაკულტეტებისა და ადმინისტრატორებისათვის ამას ემატება საცალო 
მომხმარებელი. მისი საწყისი პროდუქტი არის დოკუმენტების შავ-თეთრი ასლის გაკეთება. ნაირსახე- 
ობაა ძირითად პროდუქტშიც, მომხმარებელს შეუძლია აირჩიოს სხვადასხვა ზომის, ფერის და ხარისხის 
ქაღალდი. 8სიC-მა ახლახანს შეისყიდა დანადგარი, რომელიც ბეჭდავს ფერად ასლებს ციფრული მონა- 
ცემებიდან, რომელიც ასევე შეიძლება იყოს სხვადასხვა ზომის, ხარისხის, ტიპის, გამჭვირვალე ზედა 
პროექციისა და ფოტოგრაფიული გამჟღავნების ჩათვლით, სხვა ბეჭდვითი პროდუქტი მოიცავს ბიზნეს- 
რუკებს, ლამინირებულ ბარგის ეტიკეტებს და სამკერდე ნიშნებს კონფერენციების, აღმასრულებელი 

პროგრამებისა და სტუდენტებისთვის. ' 

ფიზიკურ ბეჭდეასთან ერთად, 5სიVI-ის ცენტრს აქვს ფაქსის მომსხურება დოკუმენტების გაგზა- 
ვნისა და მიღებისათვის. როცა შემოსული ფაქსი მიიღება, ცენტრის თანამშრომელი ურეკავს კლიენტს, 
რომელიც იღებს დოკუმენტს. ცენტრს ასევე აქვს რამოდენიმე პერსონალური კომპიუტერი, ვინდოუსის 
და მაკინტოშის სისტემით, რომელსაც სტუდენტები ქირაობენ საათობრივად ძირითადად კომპიუტერ- 
ული სამუშაოებისათვის, ელ-ფოსტის შესამოწმებლად, პრეზენტაციებისა და ნაშრომების მოსამზადე- 
ბლად, კომპიუტერები შეერთებულია შავ-თეთრ ან ფერად პრინტერთან, რითაც სტუდენტებს შეუძლიათ 

ამობეჭდონ საჭირო დოკუმენტები, 
ზსიCთ-ს აქვს დანადგარი, რომელიც კინძავს დაბეჭდილ გვერდებს ერთიან დოკუმენტად და ორი გან- 

სხვავებული სახის აკინძვაა შესაძლებელი. მაღაზია ასევე ყიდის საოფისე ნივთებს შეზღუდული ასორტი- 

მენტით: ქაღალდს, კონვერტს, წებოს, ბაინდერს, კალამს, ფანქარსა და მარკერს. 
ამჟამად, დაახლოებით ხუთი თანამშრომელი (ჯულის ჩათვლით) მუშაობს საცალო მაღაზიაში 

დღის საათებში (8-დან 5-მდე); ორი ან ოთხი ადამიანი მუშაობს საღამოს ცვლაში (5-დან შუაღამემდე), 
როცა ბიზნეს-აქტივობა ბევრად დაბალია, საღამოს ცვლაში მომუშავე ხალხი მუშაობს გამჟღავნების 
სამუშაოებზე შეკვეთების მიხედვით, რომელიც სრულდება დღის მეორე ნახევარში, 

თავიI, მმართველობითი აღრიცხეა: ინფორმაცია, რომელიც ქმნის ღირებულებას



სხვადასხვა პროდუქტისა და მომსახურების ფასები განსაზღგრულია კონკურენტების წ0ძნ». MIიM%ი-ს 
და 51მიI6-ის ფასების საფუძველზე. ჯულია იღებს ყოველდღიურ ანგარიშს მთლიან გაყიდვებზე, რომელიც 
გაყოფილია ნაღდი ფულით, საკრედიტო ბარათით და კრედიტით გაყიდვებად სხვადასხვა ბიზნეს-სკოლის 
პროგრამებზე, თუმცა მას ამჟამად არ აქვს ანგარიში მასალის, მუშახელის და მოწყობილობის ხარჯებზე 
ბიზნესის თითოეული ხაზისთვის (შავ-თეთრი ბეჭდვა, ფერადი დაბეჭდვა, კომპიუტერული მომსახურება, 
დოკუმენტების მომზადება, ფაქსის მომსახურება და საოფისე მოწყობილობის გაყიდვები). ჯულიამ არ 
იცის ბიზნესის რომელისხზაზი არის უფრი მომგებიანი და ასევე არა აქვს წარმოდგენა ბიზნესის ეფექტიანო- 
ბის შესახებ. სხვადასხვა ბიზნესი მოითხოვს კაპიტალის განსხვავებულ რაოდენობასა და ტიპს (როგორი- 
ცაა ბეჭდვისა და ასლის გადაღების დანადგარი, კომპიუტერები, ფაქსის მანქანა, ფიზიკური კაპიტალი, 
ოფისის სიგრცე და სხვადასხვა სახის ქაღალდის მარაგები, ფერების, ზომისა და ხარისხის მიხედვით და 

ოფისის მოწყობილობა). 
თუ საპილოტე მაღაზიის საქმიანობა წარმატებული იქნება, დამფუძნებელი კომპანია სავარაუ- 

დოდ ეცდება მსგავსი საცალო სავაჭრო წერტილების გახსნას სკოლებისა და უნივერსიტეტების ახლოს 
ქალაქის ცენტრში. აღნიშნული მიზნისთვის კომპანიას სურს იცოდეს, რომელი ბიზნეს-მიმართულება 
არის მომგებიანი, კაპიტალის ღირებულებისა და საჭირო სივრცის ჩათვლით, რომ მას მეტი ყურადღება 
მიექცეს მაღაზიაში. თუ ზოგიერთი ბიზნეს-მიმართულება არ არის მომგებიანი, 5ს06%-ი საგარაუდოდ არ 

შესთავაზებს მსგავს მომსახურებას მომხმარებელს მომავალში სხვა მაღაზიებში. 

დავალება 

განსაზღვრეთ მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია შემდეგი პირებისთვის: 

ა. თანამშრომელი, რომლსაც სურს უფრო ეფექტიანად მოემსახუროს მომხმარებელს; 

ბ. ჯულია მარტინესი – საპილოტე საცალო სავაჭრო წერტილის მენეჯერი; 

გ. 5სიC ჩიიმიწნ-ის პრეზიდენტი. 

ყურადღება მიაქციეთ ინფორმაციის შინაარსს, რაოდენობასა და აგრერირებულ ინფორმაციას, რომელიც 

საჭიროა ცალკეული პირისთვის. 

L01 1-24 ინფორმაცია თანამშრომელთა ნდობით აღჭურვის შესახებ, ახლახანს ამერიუული 
აგტომობილების კომპონენტების საწარმოში განხორციელდა რეორგანიზაცია. ხარისხი და გუნდურობა 
გახდა მამოძრავებელი პრინციპები ყველა მენეჯერისა და მუშისთვის. საწარმოო ნაწილის ერთმა მუშამ 

ასე აღწერა განსხვავება: 

წარმოების ძველ გარემოში, ჩვენ არ გვიხდიდნენ ფიქრისთვის. უფროსი ოსტატი გვეუბნებოდა 
რა გგეკეთებინა, და ჩვენ ეაკეთებდით, მაშინაც კი, როცა ჩვენ ვიცოდით, რომ ის ცდებოდა. ახლა 
გუნდი წყვეტს რა გააკეთოს. ჩვენ აზრს ისმენენ. შეამცირეს მთელი საშუალო დონის მენეჯმენტი 
ოსტატებისა და უფროსების ჩათვლით. გადაწყეეტილების მიღების დროს მენეჯმენტი ჩვენ 
გვეყრდნობა, გუნდის წევრებს ანაზღაურება გვეხმარება გადაწყვეტილების მიღებაში. საწარმოო 
და პროდუქციის გამომშვები ინჟინრები ჩვენთვის მუშაობენ. ისინი ყოველთვის ამბობენ: „ჩვენ 

თქვენთვის ვმუშაობთ, რა გჭირდებათ?" და გვისმენენ. 

საწარმოს ინსპექტორმა განმარტა შემდეგი: 

ტრადიციულ ქარხნებში ფინანსური სისტემა განიხილავდა ხალხს, როგორც ცვალებად ხარჯს. თუ 
შენ გაქვს წარმოებაში შეფერხება, ათავისუფლებ ხალხს და ამცირებ ცვალებად ხარჯებს. აქ ჩვენ 
არ გავუშვით ხალხი სახლში. წარმოებაში დაკავებული ხალხი ითვლება დაბრკოლების გადამჭრელ 
ძალად და არ მიიჩნევა, როგორც ცვალებადი ხარჯი. 

დავალება 

ა. რა ინფორმაციული მოთხოვნები ჰქონდა ხალხს ძველ საწარმოში? 

ბ. რა ინფორმაცია უნდა მიეწოდოს თქვენი აზრით წარმოების მუშებს ახალ გარემოში ხარისხის, 

დეფექტების შემცირების, პრობლემის გადაწყვეტის და გუნდურობის თვალსაზრისით? 
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"ა 1-25 ფინანსური ინფორმაცია მუდმივი გაუმჯობესებისთვის. ნახევრგამტარების 
მწარმოებელი დეპარტამენტის მენეჯერი გამოხატავს უარყოფით დამოკიდებულებას დანახარჯთა მონა- 

ცემების შესახებ, რომელიც ახლახან მიაწოდეს: 

დანახარჯთა სახეები უსარგელოა ჩემთვის 2, მე სურვილიც არ მაქვს გადავხედო ყოველთვიურ ან 

ყოველკვირეულ ცვლილებებს. ყოველდღიურად ვაკვირდები გაყიდვებს, შეკვეთებს და დროულ 
მიწოდებას (010) შეკვეთების შესრულების პროცენტს დროში. ყოველკვირეულად ვსწავლობ 
ხარისხის კონტროლის სხვადასხვა ანგარიშებს, გასული ხარისხის კონტროლის ანგარიშების 
ჩათვლით, რომელთაც გაიარეს მომხმარებლისთვის გაგზავნამდე, შიდა პროცესის ხარისხსა და 
მოგების საბოლოო ტესტირება. მოგება ხარჯისა და ხარისხის კარგი მაჩვენებელია. ყოველთვიურად 
ვამოწმებ ფინანსურ ანგარიშებს, ვაკვირდები მუდმივ ხარჯებს და ვადარებ მათ ბიუჯეტს, 
განსაკუთრებით დისკრეციულ ხარჯებს, როგორიცაა მოგზაურობა და ტექნიკური მომსახურება. 
აგრეთვე ვსწავლობ გამოთვლებს. მაგრამ ფინანსური სისტემები არაფერს მეუბნება იმის თაობაზე 

სად იფლანგება ფული. მე მივიჩნევ, რომ თუ გავაუმჯობესებ, ოპერაციებს ხარჯები შემცირდება, 
მაგარამ არ ვდარდობ მათ დაკავშირებაზე. ორგანიზაციის დინამიკა ართულებს მიზეზსა და ეფექტს 
შორის კავშირის დადგენას. 

კომენტარი გაუკეთეთ წარმოების მენეჯერის შეფასებას, რომელიც უკავშირდება მის მიერ ფინანსური და 
დანახარჯების შესახებ ინფორმაციის შეზღუდულად გამოყენებას. რა მიზნებისთვის, თუკი ასეთი მიზეზი 
შეიძლება არსებობდეს, არის სასარგებლო ხარჯებისა და ფინანსების შესახებ ინფორმაცია ტექნიკური 
პერსონალთან მიმართებაში? როგორ ადგენს მმართველობითი აღრიცხეის სპეციალისტი რა ფინანსური 

და არაფინანსური ინფორმაცია არის საჭირო ტექნიკური პერსონალისთვის? 

101.6. 1: 1-26 ეფექტიანობის კომპლექსური შეფასება საჯარო და არაკომერციულ 

ორგანიზაციებში. საჯარო და არაკომერციულ სექტორში არსებულ ორგანიზაციებს, როგორიცაა სამ- 
თავრობო სააგენტოები და საქველმოქმედო სოციალური მომსახურების სტრუქტურები, გააჩნიათ 
ფინანსური სისტემები, რომელიც ადგენს გასავლებს, აღრიცხავს და ამოწმებს მიმდინარე დანახარჯებს. 
განმარტეთ აღნიშნულმა ოგანიზაციებმა რატომ უნდა შეიმუშაონ ეფექტიანობის შეფასების მაჩვენე- 
ბლების სისტემა (არაფინანსური მაჩვენებლების ჩათვლით) მათი საქმიანობის შემოწმებისა და ანგარიშის 
სახით წარმოდგენის მიზნით. მოიყვანეთ იმ ფინანსური და არაფინანსური მაჩვენებლების მაგალითები, 

რომელიც უნდა იყოს მაჩვენებლთა ჯგუფში. 

.. 1-27 ეთიკური საკითხები და შემოსავლის აღიარება. წაიკითხეთ წII28ხ6(ინ MგიძიიგIძ-ის 
სტატია "V/ხმL"§ VCVლისი?" ჟურნალ VII 5(VC6( ჰისომI-ში (6, იანვარი, 2000, გვ. #1). სტატიაში აღნიშნუ- 
ლია, რომ მენეჯერები აწყდებიან პრობლემებს მკაცრ სამიზნე შემოსავლების გამო (დირექტორთა საბჭოს 
მიერ მენეჯმენტისთვის დასახული მიზნები მოგებასა და გაყიდვებზე) და არსებობს „აღრიცხვის უამრავი 
ილეთი, რომელიც მენეჯმენტს სხვადასხვა რანგის თანამშრომლებმა მმართველობის სხვადასხვა დონეზე 

შეიმუშავეს რათა მიღწეული იქნეს დასახული მიზანი.“ 

ა, შემოსავლისა და სხვა აღრიცხვასთან დაკავშირებულ რა შეუსაბამობებზეა ლაპარაკი სტატიაში? 
ბ. რა სახის დარღვევებია თქვენთვის ცნობილი? 

გ. შეისწავლეთ ის პასუხისმგებლობები და დაბრკოლებები, რომელსაც მმართველობითი აღრიცხვის 
და სხვა სპეციალისტები აწყდებიან ორგანიზაციაში აღრიცხვის საკითხებთან დაკავშირებით, და 
განმარტეთ, როგორ შეუძლია ორგანიზაციის ხელმძღვანელობას ან მაკონტროლებელ სისტემებს 
ხელი შეუწყონ მაღალი ეთიკური სტანდარტების ჩამოყალიბებას და აღმოფხვრან სტატიაში 
მითითებული პრობლემები. 

: 1-28 მიმდინარე მოვლენების ეთიკური საკითხები. აირჩიე სტატიები ბიზნეს-პრესაში 
ან მასალები MV6ხ-გვერდებიდან, რათა აღწერო აღრიცხეასთან დაკავშირებული ბოლოდროინდელი დარ- 
ღვევები. 

2? დანახარჯთა სახეებს შეგისწაელით მომდევნო თავებში. ამ მაგალითის ამოსახსნელად მნიშენელოვანია განასხვავოთ დანახარ- 

#თა სახეები რეალურად გაწეულ ხარჯსა და ბიუჯეტით გათვალისწინებულ დანახარჯებს შორის ამ დეპარტამენტისთვის. 

2 ==



დავალება 

ა. შეაჯამეთ გადმოცემული დარღვევები. 

ბ. განიხილეთ ის პასუხისმგებლობები და სიძნელეები, რომელსაც მმართველობითი აღრიცხვის და 
სხვა სპეციალისტები აწყდებიან ორგანიზაციაში აღრიცხვასთან დაკავშირებით და განმარტეთ მათი 

მიზეზები. 

I(0)5 1-2 ორგანიზაციული ღირებულებების სისტემა. გაეცანით ჰიი§იირჰიი§იი'5 კრედოს 

საიტზე LLVი://VVV. )ი).000V0სL C0თემიV/0სL CI600/,0ძ6X.ჩხთ. და გაანალიზეთ მასთან დაკავშირებული 

დეტალები და ყურადლება მიაქციეთ შემდეგს: 

დავალება 

ა. განიხილეთ ადამიანთა რომელი ჯგუფისთვის არის განკუთვნილი ჰ0ი§0ი#I0ი50ი'5 მოვალეობები? 

ბ. როგორი ცვლილება განიცადა კრედომ დასაწყისიდან? 

გ- აქცევს თუ არა ყურადღებას კომპანია იმას, რამდენად კარგად იცავს თავის კრედოს? 

დ. რა იყო IVICიიI ზ-ის კრიზისი? 

ე. როგორი გავლენა მოახდინა კრედომ კომპანიაზე, რომელიც მართავდა IVI6ი0! წ-ის კრიზისს?



თალ 
რ “ 54 I/ “ 

ს” 
    

  

დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია 

და დანახარჯთა ქცევა 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 
» რატომ არის დამოკიდებული დანახარჯთა გამოთვლის მეთოდი იმაზე, თუ როგორ 

ხდება ამ ხარჯის გამოყენება; 

> განსხვავება პირდაპირ და არაპირდაპირ ხარჯებს შორის; 

>» დანახარჯთა ქცევის მოდელის ანალიზი და ამ ცოდნის გამოყენება გაყიდვების 

სხვადასხვა დონეზე ხარჯისა და მოგების წინასაწარ განსაზღვრისათვის; 

Xრატომ იყენებენ მმართველობითი და ფინანსური აღრიცხვის სპეციალისტები გან- 

სხვავებულ მიდგომას დანახარჯების კლასიფიკაციის დროს; 

» რატომ გამოიყენება ალტერნატიული ღირებულების კონცეფცია მოკლევადიანი 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, და რა საშუალებით უკავშირდება იგი კონ- 

ვენციურ საბუღალტრო ხარჯებს; 

X» მოკლე და გრძელვადიანი ხარჯის არსი და მათი გამოყენება გადაწყვეტილების 

მიღებისას; 

X» საქმიანობის დონეებზე დაფუძნებული დანახარჯთა კლასიფიკაციის თანამედროვე 

მიდგომა. 

  

ფლინი ოვხომვფ/ინ 58იდექ/ორირ #4ეშ1ირი 

ლინმა იცოდა, რომ მისი ლანდშაფტის არქიტექტურის ბიზნესი ჰრობლემის წინაშე 
იდგა. თუმცა ორგანიზაციაში გაყიდვები იზრდებოდა ბოლო სამი წლის 
განმავლობაში. 

მოგების შემცირების გამო ლინი ჩიხში მოექცა, რადგან მას მტკიცედ სწამდა, 
რომ მისი ორგანიზაცია ყველაფერს სწორად აკეთებდა. ლინმა დაიქირავა 
მაღალკვალიფიციური ადამიანები და იმედი გაუჩნდა, რომ სიტუაცია კომპანიაში 
გამოსწორდებოდა. 

ლანდშაფტის მომსახურებას ლინმა დაადო მიღებული საბაზრო ფასი. სპჰე- 
ციალიზებული მომსახურების გამო, მას ფაქტობრივად ხელში ეჭირა ბაზარი და 
როგორც ჩანდა, შეეძლო ბიზნესის მართვა მის მიერ დადგენილი ფასის ფარგლებში, 
რაც იმას ნიშნავდა, რომ ლინი თავის სერვისს ზედმეტ ფასს არ ადებდა.   
  

 



  

  
  

“ 
წყარო: 116იC MვC0იივ!ძ/#Iვოა/ 1ო286C3. 

ლანდშაფტის არქიტექტურის სერვისი კონკურენტულ ბაზარს მიეკუთგნება და, 
შესაბამისად, დაბალი ფასები აქვს, თუმცა ბევრი ასეთი სახის კომპანია არასიცოც- 
ხლისუნარი აღმოჩნდა. ლინის სერვისი იყო ერთ-ერთი იმ მრავალთაგანი, რომელიც 
საქმიანოდა 5 წელზე მეტ ხანს. 

ლინი იყო კვალიფიციური მებაღე და ეს კარგად ემჩნეოდა მის ბიზნესს. როცა 
სხვა კომპანიები აქცენტს აკეთებდნენ რუტინულ ლანდშაფტის არქიტექტურის მომ- 
სახურებაზე – მდელოს მოთიბვა, ხეების გასხვლა და მდელოს ქიმიური 
ნივთიერებებით შეწამვლაზე, მაშინ ლინის ბიზნესის ძირითად ნაწილს ლანდშაფტის 
დიზაინი და მცენარეების დარგვა შეადგენდა. 

კოლეჯში მენეჯმენტის სწავლასთან ერთად მან გაიარა ორი საბუღალტრო 
კურსი, ლინს ღრმად სწამდა, რომ შეძლებდა მოგების გაუმჯობესების საშუალების 
განსაზღვრას, პროდუქტის ხაზის მიხედვით შემოსავლებსა და დანახარჯებზე 
ანგარიშის შემუშავებას, რაც მოცემულია 2-1 სურათზე. 

მდელოს გათიბვა უმეტესად იყო საკონტრაქტო ბიზნესი. მომხმარებლები ხელს 
აწერდნენ კონტრაქტს სეზონზე და იხდიდნენ დადგენილ ფასს ცალკეულ 
სამუშაოზე. აღნიშნული საქმე – მდელოს გათიბვა და კიდის დამუშავება, ხორ- 
ციელდებოდა პირდაპირ. ლანდშაფტის დიზაინისა და დაგეგმვის ბიზნესი მოიცავდა 
ბაღისა და მდელოს მოწყობის მაკეტის შემუშავებას მომხმარებლისთვის და შემდეგ 
დამტკიცებული გეგმის განხორციელებას. სხვა ტექნიკურ მომსახურებაში შედიოდა 
ხეების გასხვლა და ქიმიური საშუალებით სარეველასთან ბრძოლა. 

ბიზნესის თითოეულ ხაზთან დაკავშირებული საქმიანობის ცვალებადი ხარ- 
ჯები მოიცავს მასალისა და აღნიშნული საქმიანობის შესასრულებლად დაქირავე- 
ბული ადამიანების ხელფასს. მუდმივი ხარჯები სრულად შეადგენს §300.000-ს, 
რომელიც უკავშირდება საოფისე ხარჯებს, ლინისა და ადმინისტრაციის ხელფასს 
და აღჭურვილობისთვის განკუთვნილ ფულად დანახარჯებს. ლინმა იცის, რომ 

აღჭურვილობა მწყობრიდან გამოდის გამოყენებისას, ამიტომ მასთან დაკავ- 
შირებული ხარჯები უნდა იყოს განაწილებული შემოსავლის პროპორციულად, 
რომელიც გამოყენების განმსაზღვრელი იქნება. 

-C---=-   
თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა 

 



  

2- ! სურათზე წარმოდგენილი შემოსავლებისა და დანახარჯების ანგარიში, 

ლინისთვის ერთდროულად იმედგაცრუებაცაა და თავის სატკივარიც. ადრეული 

პერიოდის შემოსავლებისა და დანახარჯების ანგარიშის საფუძველზე, ლინმა 
გადაწყვიტა აქცენტი გაეკეთებინა ლანდშაფტის დიზაინის ბიზნესზე, რადგან ის 

უფრო მომგებიანი ჩანდა და ამ სფეროში კონკურენციაც გაცილებით ნაკლები იყო. 

მიუხედვად იმისა, რომ გაყიდვები ლანდშაფტის დიზაინში განაგრძობდა ზრდას, 
მოგება დიდი მაჩვენებლით იკლებდა. ლინს აინტერესებდა, რატომ ხდებოდა ასე. 

ლინის ლანდშაფტის არქიტექტურის სერვისი 

  

        
      
  

  

შემოსაელები და სარჯები პროდუქციის მიხედვით 

მდელოს გათიბმა დიზაინი და დაგეგმეა სხქმა ტექნიკური 

მომსახურება 

შემოსავალი §210,000 §175.000 §250,000 

ცვალებადი ხარჯები 125,000 56,000 145,000 

მუდმივი ხარჯები 105,343 80.151 114,504 

მოგება § -143 §38,847 § -9,504 

· ჯ 

L 1497, (0090 ზოგადი განმარტებით არის საქონლისა და მომსახურების ფულადი 
ღირებულება, დახარჯული მიმდინარე ან სამომავლო შედეგების მიღების მიზნით. აქედან 
გამომდინარე, დანახარჯი ასახავს რესურსების გამავალ ნაკადს, როგორიცაა ნაღდი ფული 
ან მომავალი ფინანსური ანგარიშსწორების ვალდებულება, მაგალითად, საკრედიტო 
დავალიანება. მსგავს გადინებას მივყავართ, ნედლეულისა და დანადგარის გამოყენების, 
სარგებელისკენ რომლის საშუალებითაც ხდება პროდუქციის წარმოება, ხოლო მის გაყიდ- 
ვას მოჰყვება ფულადი სარგებელი. მმართველობითი აღრიცხვის შესახებ ძველი გამოთქმა 
გვასწავლის: „სხვადასხვა დანახარჯი განკუთვნილია სხვადასხვა მიზნებისთვის“, რითაც 
ნათელი ხდება, ანაერები რნსლარვის გამოთვლის უნივერსალური გზა. ხარჯის 
გამოყენების მიმართულება განსაზღვრავს მისი გამოთვლის საშუალებას. შესაბამისად, 
ჩვენ უნდა ვიყოთ ძალიან ფრთხილად, როცა ვლაპარაკობთ „დანახარჯზე“, რადგან მაშინ 
გვმართებს სპეციფიკური მიდგომა საქმისადმი, იმის მიხედვით, თუ რაზეა საუბარი და 
როგორ უნდა მოხდეს მისი დათვლა. 

მაგალითად, ფინანსური აღრიცხვის სპეციალისტები იყენებენ აქტივების საწყის 
ღირებულებას, რომ დაადგინონ თუ როგორ იქნა დახარჯული ორგანიზაციის ფინანსური 
სახსრები. იგი წარმოადგენს ძირითად ნაწილს აქციონერების წინაშე კომპანიის შესახებ 
ანგარიშის წარდგენის დროს, თუმცა გადაწყვეტილების მიღებისას აქტივების აღდგენითი 
ან რეალიზაციის წმინდა შესაძლო ღირებულება (გასაყიდი ფასი ნაკლებია კომერციულ 
ხარჯებზე) შეიძლება უფრო არსებითი იყოს, ვიდრე აქტივების საწყისი ღირებულება. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ადგენენ და გამოითვლიან პოტენციურ 
ხარჯებს, რომელიც ასახავს გადაწყვეტილების შედეგად მიღებულ მოთხოვნებს. 
მაგალითად, 2-1 სურათის შესწავლის შემდეგ, ლინი ფიქრობს მიატოვოს სხვა ტექნიკური 
მომსახურების ბიზნესი, რადგან იგი არამომგებიანია. თუ აღნიშნულ ერთეულთან 
დაკავშირებული ცვალებადი ხარჯები მოცილებული იქნება, ბიზნესის ნაწილის დახურვის 
შედეგად, ეს შეიძლება არ აისახოს მუდმივ ხარჯებზე, რადგან ის წარმოადგენს რესურსე- 
ბზე გაწეული ხარჯების განაწილებას ბიზნესში, როგორიცაა საქმიანობის სხვა ნაწილში 
გამოყენებული დანადგარი და მომსახურე პერსონალი –– რესურსები, რომელთა გაყიდვა 
არ შეიძლება სხვა ტექნიკური მომსახურების დახურვის შემთხეევაშიც.



განვიხილოთ სხვადასხვა სისტემებში დანახარჯების დაგეგმვა, რომლის შესწავლის 
ყველაზე იოლ საშუალებას წარმოადგენს იმის დადგენა, ხარჯი განკუთვნილია გარე 
პირებისთვის (აქციონერები, კრედიტორები, მთავრობა, თანამშრომლები) თუ შიდა 
გამოყენებისათვის (მენეჯმენტის მიერ გადაწყვეტილების მიღებისას). აღნიშნული სისტე- 
მების შესწავლისას არ დაივიწყოთ ძეელი გამოთქმა „სხვადასხვა დანახარჯი 
განკუთვნილია სხვადასხვა მიზნებისთვის". 

  

ქრეიის ანიხრითა ფორმისა და 

ვრა 

აყიე)ლიი 

ოოცენირიბის გუანჩამ 

  

  

ფინანსური და მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები სხვადასხვანაირად განიხი- 
ლავენ პროთუქიოიის თვითღირებელებას (010ძსCI( 00915). ისინი ამ საკითხზე განსხვავებუ- 
ლად მსჯელობენ. ძველი გამოთქმა „სხვადასხვა დანახარჯი განკუთვნილია სხვადასხვა 
მიზნებისთვის“ გულისხმობს, რომ პროდუქციის განსხვავებული თვითღირებულების 
მიზეზი არის განსხვავებული მიზნები, რომელიც ფინანსური და მმართველობითი აღრიც- 
ხვის სპეციალისტებს გააჩნიათ თვითღირებულების შესახებ არსებულ ინფორმაციასთან 
დაკავშირებით. ჯერ განვიხილოთ პროდუქციის თვითღირებულება ფინანსური აღრიცხვის 
პერსპექტივიდან. 

პროდუქციის თეითღირებულების ინფორმაციის 
გამოყენება ორგანიზაციის გარეთ 

კომპანიები ამზადებენ ფინანსურ ანგარიშს დაინტერესებული მხარეების: თანამშრომ- 
ლების, კრედიტორებისა და მთავრობისათვის. ანგარიშის მიზანია დაინტერესებულ გარეშე 

პირებს მიაწოდოს კომპანიის საქმიანობის შესახებ სწორი და სათანადო მეთოდით 
დამუშავებული ინფორმაცია, რომლის საშუალებითაც ხდება კომპანიის საქმიანობისა და 
მისი მართვის შეფასება ძირითადი მოთხოვნა აღრიცხვის ინფორმაციის გარე 
მომხმარებლისათვის არის შესაბამისობა (დროში) და შესადრისობა (ორგანიზაციებს 
შორის) მასში აღნიშნულია ორგანიზაციის მიმდინარე საქმიანობა (ანგარიში 
შემოსავლებისა და დანახარჯებზე), აქტივების და ვალდებულებები (ბალანსი) და მისი 
ფინანსური ოპერაციები (ფულადი სახსრების მოძრაობის ანგარიში). 

არავინ იცის ზუსტად, თუ როგორ იყენებენ უწყისებში მოცემულ ხარჯთან 
დაკავშირებულ ციფრებს ინვესტორები, კრედიტორები და ორგანიზაციის სხვა პირები; არსე- 
ბობს საზოგადოდ მიღებული აღრიცხვის პრინციპები (86ი6MIIV მCC0016ძ მლლისიწიყ დოიCIნI6ყ%, 
(C#.#+)), რომელიც ასახავს ბალანსის ფორმას, შემცველობას და ძირითად მიმართულებას. 
ფინანსურ ანგარიშში აქცენტი უპირატესად კეთდება ხარჯთა გამოთვლაზე, და ნაკლებად 

ფინანსური აღმრიცხველები შენობის ღირებულებას 
განსაზღერავენ, როგორც წმინდა საბალანსო 
ღირებულებას, რაც ნიშნავს, რომ შენობის შესყიდეის 

ფასს აკლდება ამორტიზაცია,   წყარო; MMC ნძსთეყიი Mაიედითლი! 6ოსი. 

ვ! _-__ _-_____._..
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__ გასავალი 
; ორგანიზაცია ყიდულობს §100-ის ნედლეულს 

! 
დანახარჯი 

ორგანიზაცია აღრიცხაეს §100-ის 
ნედლეულს, როგორც აქტივს ბალანსში 

V 
ხარჯი 

ორგანიზაცია აღრიცხავს §100-ს ხარჯების 
ანგარიშში შემოსავლებსა და დანახარჯებზე, 
როცა ის ყიდის პროდუქტს, რომლის შექმნაზე 

დაიხარჯა ნედლეული 

იმაზე, თუ როგორ შეიძლება გამოითვალოს დანახარჯი უკეთესი მეთოდით, მიღებულ 
გადაწყვეტილებასთან მიმართებაში. 6#ტ4#L შედეგს წარმოადგენს ხარჯების შესაბამისი 
კალკულაცია დროსა და სხვადასხვა ორგანიზაციებთან მიმართებაში; იგი არ ასახავს ხარჯს, 
რომელიც უფრო მისაღები იქნებოდა გადაწყვეტილების მიზნიდან გამომდინარე. საერთო 
ჯამში, ჩვენ შეგვიძლია ვთქვათ, რომ გარეშე პირთათვის გამოთელილი ხარჯები წარმოად- 
გენს საწყის ღირებულებას და გამოითვლება სტანდარტული გზით სპეციალური წესების 

დაცვის საფუძველზე. 

გასავალი, დანახარჯი და ხარჯი 

_ გასავალი არის აქტიგის (მაგალითად ნაღდი ფული) ან აქტივზე ვალდებულების (როგორი- 
ცაა ვალი) გაცვლა (მაგალითად, საწარმოო მანქანა-დანადგარები). გასავალი არის აქტივე- 
ბის ღირებულება, რასაც ფინანსისტები მიიჩნევენ რომ იქნა გამოყენებული, საქონლისა ან 
მომსახურების გაყიდვის დროს. ციკლი მდგომარეობს იმაში, რომ გასავალი ქმნის აქტივს, 
რომელიც შემდეგ ხდება ხარჯი, როცა აქტივი იყიდება. რამოდენიშე გამონაკლისის გარდა, 

67#0 დანაზარჯს აქვს სპეციალური მნიშვნელობა – ის არის იმ რესურსების შეფასებული 
ღირებულება, რომელსაც ორგანიზაცია გასცემს (შესწირავს) აქტივის შესაძენად, და რაც 
აღრიცხულია ბალანსში. მმართველობით აღრიცხვაში ყურადღება გამახვილებულია 
აქტივების შეფასებაზე, რაც მოიცავს ბალანსში დაფიქსირებულ ლირებულებას. 
დანახარჯი ხდება ხარჯი, როცა აქტივი იყიდება ან გამოიყენება. 
უეაეაეაეაეაეაე 

პროდუქციის თვითღირებულება 

პროდუქციის თვითღირებულების მნიშვნელობის შესადარებლად ფინანსური აღრიცხვასა 
და მმართველობითი აღრიცხვის მნიშვნელობას შორის საჭიროა გავიგოთ, რას წარმოად– 
გენს სასაქონლო მარაგების არსი ფინანსურ აღრიცხვაში – ეს არის საქონელი, რომელიც 
განკუთვნილია გასაყიდად: 

ფინანსური აღრიცხვის სპეციალისტებს შეჰყავთ მხოლოდ წარმოების ღირებულება 
მარაგების თვითღირებულების ანგარიშის დროს მწარმოებელი კომპანიებისთვის და 
აქედან გამომდინარე, ეს არის საქონლის და მომსახურების ღირებულება, რომელთა 
გაყიდვას და დაფინანსებას ორგანიზაცია ახორციელებს. საწარმოო დანახარჯები 
(Mგისწმისსოიყწ C05(5) მოიცავს დანახარჯთა სამ კატეგორიას: ნედლეულის შესაძენად 
საჭირო მასალის პირდაპირ ხარჯს, მუშახელისა და საწარმოო ზედნადებ დანახარჯებს. 
მასალის ხარჯში შედის შესყიდული ნედლეულის დანახარჯი. მუშახელზე დანახარჯი არის 
იმ დაქირავებით მომუშავეებზე გაწეული ხარჯი, რომელიც მუშაობს უშუალოდ პრო- 

დუქციის შექმნაზე. საწარმოო ზედნადებ დანახარჯებში შედის აქტივებიის ე. ი. იმ 
დანადგარისა და სხვა საწარმოო საშუალებების ღირებულება, რომელთაც ორგანიზაცია 

იყენებს ნედლეულისგან პროდუქციის საბოლოო სახის მისაღებად. საცალო ტიპის ორგა- 
ნიზაციისთვის, პროდუქციის თვითღირებულება არის მომხმარებლისთვის ნაკეთობათა 
შესყიდვის ღირებულება. 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



ფინანსურ აღრიცხვაში აღირიცხება მხოლოდ წარმოების ღირებულება მარაგების 
შეფასების დროს მწარმოებელ კომპანიებში. პროდუქტთან დაკავშირებული სხვა ხარჯები 
როგორიცაა: კვლევისა და განვითარების, დიზაინის, მარკეტინგისა და გაყიდვების დანახარ- 
ჯები გამოიქვითება შემოსავლიდან, როგორც ხარჯები, რომელთა ანაზღაურება მოხდა 
გარკვეული პერიოდში. შესაბამისად, პროდუქციის თვითლირებულება ფინანსური 
აღრიცხვის ანგარიშში ნიშნავს წარმრების ღირებულებას. ფინანსური აღრიცხვი 
სპეციალისტები არ არიან დაკავებულნი მარაგების ცალკეული ერთეულის შეფასებით 
(აქცენტი კეთდება მთლიანი მარაგების შეფასებაზე). თუ ერთი ტიპის მარაგები ზედმეტად 
იქნება შეფასებული და მეორე კი ნაკლებად, ეს არ უქმნის პრობლემას ფინანსური აღრიცხვის 
სპეციალისტს ბალანსის შედგენისას, რადგან მარაგების ფასების ცდომილების ანგარიში 
მთლიანობაში ზომიერად იქნება აღრიცხული. ყურადღება ექცევა მთლიანი მარაგების 
შეფასებას აქტივების მართვის შესახებ ანგარიშის მომზადებისას. 

დასკვნის სახით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ ბალანსში აღნიშნული პროდუქციის 
თვითღირებულება მოიცავს წარმოების ღირებულებას და თითქმის ყოველთვის ასახავს 
საწყის ღირებულებას. ასეთი მიდგომა წარმოადგენს ფინანსური აღრიცხვის მთავარ ფუნქ- 
ციას, რომლის საფუძველზე ის ანგარიშვალდებული და უფლებამოსილია მენეჯმენტის 
წინაშე ორგანიზაციის აქტივების მართვაზე. ჩვენ ვხედავთ, რომ მმართველობით 
აღრიცხვას აქვს ძალიან რთული ამოცანა და შესაბამისად, საჭიროა სერიოზული მიდგომა 
პროდუქციის თვითლირებულების განსაზღვრისას. 

პროდუქციის თვითღირებულების ინფორმაციის 
გამოყენება შიდა მიზნებისათვის 

ორგანიზაციის შიგნით დანახარჯებს გააჩნია სხვადასხვა დანიშნულება, რომელიც შეიძლება 

დაჯგუფდეს ორი მიმართულებით, ესენია: დაგეგმვა და შეფასება (ღირებულების განსაზღვრა). 
დაგეგმვის მაჟალითებს მიეკუთვნება შემთხვევა, როცა ღირებულება წარმოადგენს ორიენ- 

<ტირს სამომავლო გასაყიდი ფასის დადგენის დროს – მაგალითად, როცა ფასების კალკუ- 
ლაციის ფორმულა არის ხარჯებს დამატებული 15%, ან როცა ერთეულის ფასი გამოიყენება 
ბიუჯეტირების მოდელში მთლიანი ღირებულების განსაზღვრისათვის წარმოების სხვადასხვა 
დონისა და გაყიდვების დროს. ღირებულების განსაზღრისას მიიღება გადაწყვეტილება იმის 
შესახებ, თუ როდის არის არსებული პროდუქტის საბაზრო ფასი მომგებიანი, ან არის თუ არა 
პროცესი ეფექტიანი მსგავსი შიდა და გარე პროცესების დანახარჯებთან დამოკიდებულებაში. 
ზოგიერთი კომპანია საქმიანობაზე დაფუძნებულ ფულად პრემიებს ადგენს დანახარჯის 
შესახებ ინფორმაციის საფუძველზე. მაგალითად, სკენლონის სისტემა არის მასტიმულირე- 
ბელი ფულადი პრემიების სისტემა, რომელიც შემუშავდა 1930-იან წლებში და დაფუძნებულია 
თანამშრომელთა უნარზე, შეამციროს მუშახელის ღირებულება დროის პერიოდში, მასზე დად- 
გენილი დანახარჯის სტანდარტის ქვემოთ. 

ჩვენ მოგვიანებით ვნახავთ, რომ გადაწყვეტილების მიღების (ხშირად ეწოდება დაგეგ- 
მვა) და კონტროლის პროცესში მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ყურადღებას 

“«–ჯმაზვილებენ სხვადასხვა დანიშნულების საგნების ხარჯებზე. ამისათვის, მათ აქვთ 
შემუშავებული ტერმინი – დანახარჯთა ობიექტი (C0ყI იხ)6CI). ეს არის რაიმე არსებითი, 
რომლისთვისაც ისინი ითვლიან ხარჯს. დანახარჯთა ობიექტის მაგალითია პროდუქცია, 
პროდუქციის ხაზი და ორგანიზაციის ერთეული, მაგალითად, ელექტრონული სახით 
საცალო ტრანსპორტირების დეპარტამენტი. დანახარჯთა ობიექტის სხვადასხვა ტიპების 
განხილვამდე, ყურადღებას გადავიტანთ პროდუქტის თვითღირებულებაზე, რათა 
შევადაროთ და დავაპირისპიროთ მმართველობითი აღრიცხვის ხედვა ფინანსურ 

ალრიცხვასთან. 
არსებობს ორი ძირითადი განსხვავება ფინანსური და მმართველობითი აღრიცხვის 

სპეციალისტების მიერ პროდუქციის თვითღირებულების საკითხთან მიმართებაში: 

1, ფინანსურ აღრიცხვაში აქცენტი გადატანილია მარაგების მთლიანი ღირებულების 
განსაზღვრაზე. მმართველობით აღრიცხვაში კი მნიშვნელოვანია მარაგების ცალ- 
კეული ერთეულის ღირებულება, რადგან: == 

ა. ფინანსური აღრიცხვის სპეციალისტებისთვის საინტერესოა მარაგების მთლიანი 

ღირებულება, რომელიც ეხმარება მას შეაფასოს, თუ რამდენად კარგად იყენებს 

მენეჯმენტი ორგანიზაციის რესურსებს. 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა 33
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ბ. მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები უფრო ხშირად კონცენტრირებულნი 
არიან მიაწოდონ გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს პროდუქციის თვითღირებულების 
შესახებ ინფორმაცია, რათა მათ შეძლონ გადაწყვეტილების მიღება იმის თაობაზე, 
აწარმოონ თუ არა კონკრეტული პროდუქცია, როგორი უნდა იყოს პროდუქტის ახალი 
დიზაინი, პროდუქტის ან პროცესის გაუმჯობესებისა და განსაკუთრებულ 
შემთხვევაში, სად შეუძლია კომპანიას დააწესოს პროდუქციის ფასი, ფასწარმოქმნის 
პროცესში დანახარჯების შესახებ ინფორმაციის მიწოდების საფუძველზე. 

2. ფინანსურ აღრიცხვაში მარაგების შენახვის (სასაწყობო) დანახარჯი (და შესაბამისად 
პროდუქციის თვითღირებულება) მოიცავს მხოლოდ წარმოების ღირებულებას. 
მმართველობით აღრიცხვაში პროდუქციის თვითღირებულება მოიცავს პროდუქცი- 
ასთან დაკავშირებულ ყველა დანახარჯს, კვლევისა და განვითარების, მარკეტინგის, 
რეკლამირებას და გაყიდვის ჩათვლით, რადგან: 

ა. მთავარი პრინციპი ფინანსურ აღრიცხვაში არის კონსერვატიზმის დოქტრინა, 
რომელიც მოითხოვს, რომ ფინანსური აღრიცხვის სპეციალისტმა უნდა აღრიცხოს 
აქტივები, რომელთა უნარია მოიტანოს მომავალი სარგებელი და უნდა იქნეს 
შეფასებული სისტემატური სახით ისეთი დანახარჯები, როგორიცაა 
რეკლამირება, კვლევა-განვითარება, პროდუქტის ხარისხობრივი გაუმჯობესება 
ძალიან სუბიექტური და რთულია შესაფასებლად. ის არ შედის პროდუქციის 
თვითღირებულებაში, 

ბ. მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები გვაწვდიან ინფორმაციას არსებული 
და მომავალი პროდუქტის შესახებ, ასევე პროდუქტის შემუშავების, შექმნისა და 
ბაზარზე მის გატანაზე ინფორმაციას, რის საფუძველზეც გადაწყვეტილების 
მიმღებ პირებს შეუძლიათ შეაფასონ პროდუქტის მომგებიანობა. 

ზემოთ აღნიშნული მიზეზების გამო ღირებულების განსაზღვრა მმართველობითი 
აღრიცხეაში უფრო კომპლექსურია და მოქნილი, ვიდრე ფინანსურ აღიცხვაში. მოდით, 
გამოვიკვლიოთ ღირებულების განსაზღვრის პროცესი და დავადგინოთ, რატომ არის ის 
ასეთი მნიშვნელოვანი მმართველობით აღრიცხვაში. 

დანახარჯთა ქცევის გამოყენება ღირებულების პროგნოზირებისათვის 

დანახარჯთა ქცევის ანალიზი წარმოადგენს ერთ-ერთ უმნიშვნელოვანეს თემას, რაც თქვენ 
უნდა შეისწავლოთ ამ წიგნის საშუალებით. დანახარჯთა ქცევის გაგება საშუალებას აძლევს 
მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტებს გამოთვალონ პროდუქტის თვითღირებულება 
და ასევე წინასწარ განსაზღვრონ ხარჯი საწარმოო პროცესის სხვადასხვა დონეზე. 

1984 წლის მეორე ნახევარში კომპანია „ეფლ კომ- 
პიუტერმა“, დაიწყო „მაკინტოშ კომპიუტერის“ 

სატელევიზიო რეკლამა. ეს რეკლამა კომპანიას 

§0.6 მილიონიდან §1.5 მილიონამდე დაუჯდა, 
ხოლო 60-წამიანი საეთერო დრო – §0.6 მილიონი. 
მოგვინებით რეკლამა დასახელდა საუკეთესო სიმ- 
ბოლურ კომერციულ რეკლამად რომლიც ოდესმე 
მომზადებულა. რეკლამა, არასოდეს განმეორე- 
ბულა ორიგინალური სახით. თუმცა ნათელია, რომ 

იგი ახალი პროდუქტის მომავალი გაყიდვების 
ხელშეწყობის მიზნით იყო მომზადებული, კონვენ- 

ციური ფინანსური ანგარიშგების პრაქტიკის 
მიხედვით, რომ ასეთი სახის ინვესტიციები 
აღირიცხება იმ პერიოდში როცა ის წარმოიქმნება.   წყარო: იიმ0ძ81/0CV/5.C07ი/1984,იხი. # ი/მ. 

  

წ ვი რაღლნჩანარებთა მენეუჯმეხრის კრიცე ფიცი” და ფახანარრ ტისა ქრევა



დანახარჯთა ქცევის უკეთ გასაგებად მნიშვნელოვანია გვქონდეს წარმოდგენა 
მოქნილი რესურესებისა (IICXIხI6 L650სC005) და სიმძლავრესთან დაკავშირებული რესურსე- 

ბის (CმიმCIV/-I6I0(Cძ #C§0სIC65) შესახებ. ტერმინი მოქნილი რესურსები მოიცავს რესურსებს, 
რომელთა ღირებულება გამოყენებული რუნურსების რაოდენობის პროპორციულია, 
მოქნილი რესურსების მაგალითია ავეჯის დამამზადებელ საწარმოში ისეთი ნედლეული, 
როგორიცაა: ხის მასალა, საღებავი და ქარხანაში დანადგარების მუშაობისთვის საჭირო 
ელექტროენერგია. მოქნილი რესურსების ხარჯებს ეწოდება ცვალებადი ხარჯები (Vვ8ხ16 

005L5), რადგან ისინი გამოყენებული რესურსების რაოდენობის პროპრრციულია. ცვალე- 
ბადი ხარჯები ასევე ძირითადი საქმიანობის პროპორციულია, მაგალითად, წარმოებული 
ერთეულების რაოდენობა. 

მაგალითად განვიხილოთ IVVჩ კომპანია, რომელსაც სჭირდება 4 ერთეული ძირითადი 
ნედლეული თითოეული წარმოებული ერთეულისთვის. ნედლეულის ფასია §15. 2-2 
სურათი გვიჩვენებს კავშირს ნედლეულზე გაწეული ხარჯისა, რომელიც ცვალებადი ხარ- 
ჯია, და ნედლეულის ერთეულების რაოდენობას ანუ ცვალებად რესურსებს შორის. ცვალე- 
ბადი რესურსების გამოყენების საფუძველი ან მამოძრავებელი ძალა არის წარმოებული“ 

ურთეულები. ყურადღება მიაქციეთ ცვალებადი ხარჯების დამახასიათებელ გრაფიკულ 
'” ფორმას. ის წრფივად მიჰყვება გამოყენებული მოქნილი რესურსების რაოდენობას, 
რომელიც თავის მხრივ ასევე წრფივ დამოკიდებულებაშია საქმიანობის დონესთან (ამ 
შემთხვევაში წარმოებული ერთეულების რაოდენობასთან). 

სიმძლავრესთან დაკავშირებული რესურსების შეძენა და მათზე ხარჯების გაწევა 
ხდება წინასხარ დანახარჯებს, რომელიც უკავშირდება წარმოების სიმძლავრის 
რესურსებს, ეწოდება მუდმივი ხარჯები (IIX06ძ C09515), რადგან ისინი იცელება შეძენილი და 

არა გამოყენებული სიმძლავრის რაოდენობასთან ერთად. მომსახურე პერსონალის ძირი- 
თადი ნაწილი, აგრეთვე დანადგარისა და შენობების ამორტიზაციის ხარჯები მიეკუთვნება 
მუდმივ ხარჯებს. აქედან გამომდინარე, მუდმივი ხარჯების რაოდენობა დაკავშირეულია 
უფრო დაგეგმილ, ვიდრე საქმიანობის დონესთან. 

მაგალითად, დავუშვათ, რომ LVჩ კომპანია აწარმოებს თავის პროდუქტს დანადგარე- 
ბის გამოყენებით, რომელთაგან თითოეულის ღირებულებაა §5,000 და შეუძლია 10 
ერთეულის წარმოება. 

2-3 სურათი გვიჩვენებს დამოკიდებულებას დანადგარის ხარჯებსა და შეძენილი 
დანადგარის სიმძლავრის რაოდენობას შორის. კიბისებური წყვეტილი ხაზი გვიჩვენებს 
კავშირს მუდმიე ხარჯსა და პროდუქციის ერთეულებს შორის, რომელიც წარმოადგენს 
საქმიანობის ძირითად დონეს. აქედან შეგვიძლია დაგასკვენათ, რომ მუდმივი ხარჯები 
დამოკიდებულია ორგანიზაციის მიერ შეძენილი სიმძლავრეების რაოდენობაზე და არა 

  

   

                    

ამ ნავთობგადამამუშავებელ ქარხანაში 
გამოყენებული ნავთობი არის ცვალებადი 
ხარჯი. კომპანია იხდის მხოლოდ იმ ნავთობის 
ღირებულებას, რასაც იყენებს, ხოლო 
გადამუშავებაზე გაწეული ხარჯები 
თვისობრივად ფიქსირებული ხარჯებია, 
რადგან დამოკიდებულია ქარხანის 

სიმძლავრეზე და არა იმაზე რა სიმძლაერეს 

იყენებს. 

წყარო: MV0§ +ხინიი§აი/C0(ხI5/5(0C Mმ0IVVL. 
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იმაზე, სიმძლავრის რა რაოდენობა 
წარმოებისთვის. ყურადღება მიაქციეთ რამდენად განსხვავდება მუდმივი ხარჯები ცეალე- 
ბაადი ხარჯებისგან, რომელიც თავის მხრივ მიმდინარე საქმიანობის პროცესის პროპორ- 
ციულია. 

გამოიყენა ორგანიზაციამ პროდუქციის 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა
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თქვენ შეგიძლიათ გაიგოთ, თუ რატომ არის გადამწყვეტი დანახარჯთა ქცევის 
შესახებ ხარჯის წინასწარ განსაზლვრისათვის. თავდაპირველად, მმართველობითი 
აღრიცხვის სპეციალისტმა უნდა დაადგინოს ხარჯი ცვალებადია თუ მუდმივი. ეს 
არსებითია, რადგან ხარჯის წინასწარ დადგენა, ჩვეულებრივ, დაფუძნებულია დაგეგმილი 
წარმოების დონეზე. ჩავთვალოთ, რომ ყველა ხარჯი ცვალებადია, მაშინ ვერ მოხერხდება 
ხარჯების და სარეზერვო სიმძლავრის ხარჯების სრულად გამოთვლა (სივრცე წრფივ და 
წყვეტილ ხაზს შორის, 2-4 სურათი). წარმოვიდგინოთ, რომ ყველა ხარჯი მუდმივია, აქაც 
ვერ მოხერხდება ხარჯების სათანადო შეფასება და ორგანიზაციას დასჭირდება მხოლოდ 
გამოყენებული მოქნილი რესურსზე ანაგარიშსწორება. 

მივუბრუნდეთ IV#§ კომპანიას. ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების (წარმოდგენილი 2-2 
და 2-3 სურათებზე) არსის გასაგებად განვიხილოთ შემდეგი მაგალითი: 2-4 სურათი წარ- 
მოგვიდგენს, რომ ხარჯების არასწორ კლასიფიკაციას მივყავართ მეტ-ნაკლები ხარისხით 
ხარჯების წინასაწარ გამოთვლასთან. 

მეორე, როცა ერთხელ უკვე მოხდა ხარჯის კლასიფიკაცია, მმართველობითი 

აღრიცხვის სპეციალისტმა უნა დაადგინოს ცვალებადი ხარჯი ერთეულის მიხედვით. VI 
კომპანიისთვის, ბუღალტერმა უნდა გაანაწილოს §15 რესურსის ღირებულება ნედლეულის 
ერთეულზე, 4 ერთეული ნედლეულის გამოყენება წარმოების ერთეულზე, §2000 
სიმძლავრის ხარჯი ერთეულზე, და 10 ერთეული წარმოების შესაძლებლობის გამოთვლა 
სიმძლავრის ერთ ერთეულზე. ყოველივე ეს არის მნიშვნელოვანი შეფასების და 
ხარჯთაღრიცხვის სხვადასხვა სისტემების განხილვისას. ჩვენ ამ საკითხს დეტალურად 
განვიხილავთ. 

დანახარჯთა ქცევის გამოყენება ხარჯთაღრიცხვისათვის 

ჩვენ განვიხილეთ ხარჯებთან დაკავშირებული კონცეფცია და მისი განსაზღვრებები, 
რომელსაც მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტი იყენებს დანახარჯთა ქცევის 
მოდელისისთვის. ახლა მივუბრუნდეთ და განვიხილოთ ხარჯი, რომელსაც ბუღალტერი 
იყენებს პროდუქტის თვითღირებულების კალკულაციის დროს. მმართველობით 

აღრიცხვაში პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაციისას მთავარია პირდაპირი და 
არაპირდაპირი ხარჯის არსის გაგება. 

პირდაპირი ხარჯი (ძILCCI C05() არის რესურსის ან საქმიანობის ხარჯი, რომლის შეძენა 
ან გამოყენება ხდება ერთი დანახარჯის ობიექტისთვის, სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, ეს 

არის რესურსის ხარჯი, რომელიც პირდაპირ კავშირშია ერთ დანახარჯთა ობიექტთან. 

მაგალითად, თუ დანახარჯთა ობიექტი არის სასადილო ოთახის მაგიდა, ერთ-ერთი პირ- 

თავი 2, დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა 37



პირდაპირი ხარჯი 

პირდაპირი ხარჯი არის რესურსის ხარჯი, 
რომელიც გამოიყენება ერთი დანახარჯთა 
ობიექტისთეის. განვიხილოთ საკონდიტრო ნაწარმი 
რესტორანში. თუ დანახარჯის ობიექტი არის საკონ- 
დიტრო ნანარმის ხაზი, პირდაპირი ხარჯი იქნება: 

ი გამოყენებული ცომი; 
9« საკონდიტრო ნაწარმის დამამზადებელი მზა- 

რეულის ხელფასი; 
4 ღუმელი გამოყენებული მხოლოდ საკონდიტრო 

არაპირდაპირი ხარჯი 

არაპირდაპირი ხარჯი არის ისეთი რესურსის ხარჯი, 

რომელიც გამოიყენება რამოდენიმე დანახარჯთა 
ობიექტის მიერ. განვიხილოთ რესტორანი. თუ 
დანახარჯთა ობიექტი არის საკონდიტრო ნაწარმის 

ხაზი, მაშინ არაპირდაპირი ხარჯი იქნება: 

ი» ღუმელისთეის გამოყენებული საწვავი, როცა 
მზადდება ერთზე მეტი პროდუქტი; 

« სამზარეულოს ზედამხედველის ხელფასი; 
« მაცივრის ხარჯი, რომელიც გამოიყენება ყველა 

  

  

    
  

    
  

  

  

    
ნაწარმის დასამზადებლად. საჭირო მარაგის შესანახად რესტორანში. 

არაპირდაპირი ხარჯი 
პირდაპირი ხარჯი 

დანახარჯთა დანახარჯთა დანახარჯთა დანახარჯთა დანახარჯთა დანახარჯთა 

ობიექტი 1 ობიექტი 2 ობიექტი 3 ობიექტი 1 ობიექტი 2 ობიექტი 3                       
  

დაპირი ხარჯი არის უშუალოდ მასალაზე გაწეული ხარჯი, რომელსაც უწოდებენ ჰირ- 
დაპირი მასალის ხარჯს და ეს იქნება გამოყენებული როგორც ხის მასალის ხარჯი. ასევე, 
თუ მენეჯერი დაქირავებულია მხოლოდ იმ მიზნით, რომ ზედამხედველობა გაუწიოს 
სასადილო მაგიდის წარმოებას, მაშინ მისი ხელფასი იქნება პირდაპირი ხარჯი 

დაანახარჯთა ობიექტისთვის –– სასადილო მაგიდისთვის. 
არაპირდაპირი ხარჯი (IიძIICI C051) არის რესურსის ხარჯი, რომელიც გამოიყენება 

ერთზე მეტი დანახარჯთა ობიექტისთვის, მაგალითად, ხერხის ხარჯი ავეჯის 
დამამზადებელ ქარხანაში არის არაპირდაპირი ხარჯი, რადგან მისი გამოყენება ხდება 
სხვადასხვა სახის პროდუქციის დასამზადებლად, როგორიცაა: სასადილო ოთახის 
მაგიდები, შემინული კარადები, სასადილო ოთახის სკამები. 

ყურადღება მიაქციეთ იმ ფაქტს, რომ ხარჯების კლასიფიკაცია "იცვლება, თუ 
ცვლილებას განიცდის დანახარჯთა ობიექტი. განვიხილოთ ქარხნის ზედამხედველის 

– მულფანი- 5 დანახარჯთა ობიექტი არის პროდუქტი, მაშინ მისი ხელფასი მიეკუთვნება 
არაპირდაპირ ხარჯს ქარხანაში მიმდინარე სხვადასხვა პროდუქტის წარმოების პროცესში. 
მაგრამ, თუ ქარხანა არის დანახარჯთა ობიექტი, ქარხნის ზედამხედველის ხელფასი არის 
პირდაპირი ხარჯი, მაგალითების უმრავლესობა რომლებსაც ჩვენ განვიხილავთ აღნიშნულ 
თავში და მთელ წიგნში იყენებს პროდუქტს, როგორც დანახარჯთა ობიექტს, რომელიც 
შეიძლება იყოს ანალიზის ერთეული, პროდუქტის, პროდუქციის ხაზის, მომხმარებლის, 
რეპარტამენტის, განყოფილების, გეოგრაფიული ადგილის, ქვეყნის, კონტინენტის 
ათვლით. 

ბუღალტერიის პედაგოგისთვის გადახდილი ხელფასი წარმოადგენს პირდაპირ თუ 
არაპირდაპირ ხარჯს, როცა დანახარჯთა ობიექტი არის სასწავლო კურსი? ის შეიძლება 
იყოს ორივე: თუ თქვენი ინსტრუქტორი დაქირავებულია კონტრაქტით, რომ ასწავლოს 
სპეციალური კურსი, მაშინ მისი ხელფასი პირდაპირი ხარჯია; მაგრამ თუ ის რამოდენიმე 
სხვადასხვა კურსს ასწავლის, მაშინ მისი ხელფასი არის არაპირადპირი ხარჯი სხვადასხვა 
კურსებისათვის. 

როცა დანახარჯთა ობიექტი არის პროდუქტი, ცვალებადი ხარჯები შეიძლება იყოს 
პირდაპირი და არაპირდაპირი. თუ ცვალებადი ხარჯები იცვლება წარმოებული ერთეულის 
რაოდენობის პროპორციულად, მაშინ ეს არის პირდაპირი ხარჯი. მაგალითია ფოლადის 
ჩამომსხმელ ქარხანაში გამოყენებული ნედლეული და სიმძლავრე, საბურავები ავტომო- 

_-_______-_______ -_-
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ბოთლში ჩამოსხმული სასმელის ინგრედიენტების ხარჯი არის პირდაპირი 

წარმოებული პროდუქტისთვის. ხოლო დანადგარის ხარჯი არაპირდაპირია, 

რადგან ის შეიძლება გამოყენებული იქნეს სხვადასხვა პროდუქტისათვის. 

წყარო: #L VVIძC VVიIIძ ჩჩი(05. 

პრაქტიკაში 

მუდმივი ხარჯების ფინანსური რისკები 

დიდი ხანია კამათის საგანია (#ICხს§-სა და 806Iიგ-ს შორის) 

დიდი კომერციული თვითმფრინავის კონსტრუირების და წარ- 
მოების საკითხი ეკონომიკაში თანამედროვე თვითმ- 
ფრინავები იყიდება §50 მილიონიდან §250 მილიონის ფარგ- 
ლებში, და ეს დამოკიდებულია იმაზე, არის თუ არა ის 120 

ადგილიანი, ან რეაქტიული. ახალ თვითმფრინავს ასევე 

სჭირდება კვლევებსა და განვითარებაზე გაწეული უზარ- 
( რივ ებ 

შახ 

წყარო: #0 /#I05(0” MIIICI/L8იძიV LLC 

ს---=9 “ | 1) =% – 

გეასი სელს ვავ საა აა საარი რს 

მაზარი ხარჯები პირველი გამოცდის წინ. ბოლო ორსართუ- 
ლიანი #სხს§ 4380, რომელიც გადაიყვანს 555 მგზავრს, მასზე 

დაიხარჯა დაახლობეით §L!2 მილიონი, მის პირველ გამოც- 
დამდე, ცოტა ხნის წინ. ახალი 809086 787-ის წარმოების ღირე- 

ბულება სავარაუდოდ სულ ცოტა 10 მილიარდი დოლარია, 
როცა წარმოება დაიწყო, შესასწავლი მრუდი აღმოჩნდა 

მკვეთრად დახრილი დ და რთული. წარმოების ( ცალკეული 

    
-. რ 
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გაორმაგება ერთი მეხუთედით იძლეოდა ერთეულის ზარ- 
ჯის შემცირებას თითოეულ თვითმფრინავზე. შედეგად, 
საჭირო გახდება 500-600 თვითმფრინავის გამოშვება, 

ვიდრე მოდელი მოგების მოიტანას დაიწყებს. ამას კი 

დაახლოებძთ ათწლიან წარმოება დასჭირდება. 

მთლიანად ინდუსტრიაშიი საქონელზე მოთხოენა, 
საუკეთესო წლებში, არის 700-800 ცალი, მაგრამ აქ 

იგულისხმება სხვადასხვა ტიპის თვითმფრინავი: მოკლე 

დისტანციაზე გადამტანი, მხოლოდ გადამფრენი მოდელი 
და რეაქტიული თვითმფრინავი. აღნიშნული ფაქტორების 

კომბინაცია გვიჩვენებს, თუ რატომ აქვს ამ ინდუსტრიას 

ტენდენცია ბუნებრივი მონოპოლიისაკენ. 

წყარო: "'8იტIინ V #ტIხს5 M056 10 M05,' 10 6C0M0M13/, 

ჰსიC 23, 2005. 

ბილის ამწყობ ქარხანაში და კომპიუტერული მიკროსქემები კომპიუტერის აწყობის დროს. 
მაგრამ, თუ ცვალებადი ხარჯები იცვლება საქმიანობის პროპორციულად, რომელიც 
აუცილებელია რამოდენიმე პროდუქტის წარმოებისთვის, მაშინ ცვალებადი ხარჯი 

მიეკუთვნება არაპირდაპირ ხარჯს ინდივიდუალურ პროდუქტთან მიმართებაში. ამის 
მაგალითია საწვავი სამგზავრო მატარებლისთვის და ტვირთმზიდი გემისთვის (ჩავ- 
თვალოთ, რომ საწვავი იხარჯება გავლილი მილების და არა გადატანილი წონის პროპორ- 

ციულად), სადაც დანახარჯთა ობიექტი არის მგზავრთა ხარჯი და ტვირთის ხარჯი. 
მუდმივი ხარჯები შეიძლება იყოს პირდაპირი და არაპირდაპირი. მაგალითად, 

სხვადასხვა პროდუქტის კომპანიაში, რომელმაც შეიძინა კლიმატის მაკონტროლებელი 
საწყობი სპეციალურად ერთი პროდუქტისთვის, ეს საწყობი იქნება მუდმივი და პირდაპირი 
პროდუქტისთვის. მეორე მხრივ, როცა რესურსები ემსახურება სხვადასხვა პროდუქტს, ეს 
ხარჯი არაპირდაპირია. 

მუშახელის ღირებულება იწვევს დაბნეულობას და საკამათო საკითხია ხარჯთა ციკლში. 
იგი თავიდანვე მიიჩნეოდა, როგორც ცვალებადი ხარჯი, რადგან მუშახელს უხდიდნენ მათ 
მიერ წარმოებული პროდუქტის პროპორციულად. ფაქტობრივად, ზოგიერთს დღემდე 
უხდიან გამომუშავებული საათების ან წარმოებული პროდუქტის შესაბამისად, (მოგვიანებით 
ამას ეწოდა ანაზღაურების სისტემა გამომუშავებით). პროფკავშირების მოთხოვნებმა 
შეცვალა უმეტესი მუშახელის დიდი ნაწილის ღირებულება მუდმივი ხარჯით, მიუხედავად 
იმისა, რომ მათ უხდიან ნამუშევარი საათების მიხედვით. ახლო მომავალში ბევრი მუშის 
ხელფასი გარანტირებულად დაექვემდებარება ანაზღაურებას, სამუშაოს შესრულების ან 
არსებობის მიუხედავად. აღნიშნული მიზეზის გამო, მრავალი ორგანიზაცია, მუშახელის 
ხელფასს მიიჩნევს როგორც მუდმივს და არაცვალებადს. 

პირდაპირი და არაპირდაპირი ხარჯების დიფერენცირებას უდიდესი გავლენა აქვს 
პროდუქციის თვითღირებულების დადგენის დროს, რასაც მე-4 თავში განვიხილავთ. 
ხშირად, ეს საკითხი დისკუსიის თემაა მთავრობასა და თავდაცვის სფეროს მომსახურე 
ფირმებს შორის, რომელიც მოიცავს ხარჯის კლასიფიკაციის საკითხს: პირდაპირია იგი თუ 
არაპირდაპირი. რადგან, თუ კონტრაქტორს აუნაზღაურებენ ხარჯს დამატებული მოგების 
მარჟას, მაშინ ხარჯი კლასიფიცირდება როგორც პირდაპირი და ყველა ხარჯი 

დაკავშირებული იქნება კონტრაქტთან. თუ ხარჯი მიიჩნევა არაპირდაპირად, მხოლოდ 
ხარჯის ნაწილი მიეწერება კონტრაქტს. 

დანახარჯის ინფორმაციის გამოყენება დანახარჯებისა და მოგების 
პროგნოზირებისათვის 

გადაწყვეტილების მიმღებ ბევრ პირს უყვარს ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების შესახებ 
ინფორმაციის შეგროვება, შემოსავლის ინფორმაციასთან ერთად, რათა დაადგინონ 
მოგება წარმოების მო ობი დონეებზე; ეს არის პროცესი, რომელსაც 
ენოდება დანახარჯი-მოცულობა-მოგების (CV IL) დ ანაღეზი (C05L-V0Iს6-01:0ჩ%I (CVIL) მი81ა/515). 

პირობითი – CVI ანალიზი ეყრდნობაიმ (28 დაშვებას, რამ ორგანიზაციის ყველა ხარჯი 
არის ან წმინდად ცვალებადი ან მუდმიგრურ მ | წარმოებული “ერთეულები გაყიდული 
ერთეულები“ ტოლია და ერთეულზე "შემოსავალი არ იცვლება მოცულობის 
ცვლილებასთან ერთად. აღნიშნული დაშვებიდან გამომდინარე, ორგანიზაციას, რომელიც 

აწარმოებს ერთ პროდუქტს, შეუძლია შეადგინოს შემდეგი სახის მოგების განტოლება: 

მოგება = შემოსავალი – ხარჯები (2.1) 

ი ზ. 4C 
თ.გი 2. დანახარჯთა მეჩეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



“V C- 

“ა 2 V#C ”6C. 
მოგება = შემოსავალი – ცვალებადი ხარჯები – მუდმივი ხარჯები (2.2) 

; თღრ თო CC. 
V 

მოგება = (გაყიდული რაოდენობა X ერთეულზე შემოსავალი) – (გაყიდული 
რაოდენობა X ცვალებადი ხარჯი ერთეულზე) – მუდმივი ხარჯები «CC (2.3) 

რირხას საია C 

მოგება = გაყიდული რაოდენობა X (ცრთეულზე შემოსავალი – ცვალებადი 
ხარჯი ერთეულზე) – მუდმივი ხარჯები %C (2.4) 

მენეჯერებს ხშირად სურთ, იცოდნენ ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა (იიი!იხს- 
_სიი იიგი8Iი), რომელიც არის პროდუქციის ფასს გამოკლებული მისი ცვალებადი ხარჯი. 
ზღვრული სარგებლიანობა ერთეულზე განსაზღვრავს იმ სარგებლს, რომელიც ცალკეულ 
გაყიდულ პროდუქტს მოაქვს მუდმივი ხარჯების დასაფარად. მას ასევე ზღვრულ კონ- 
ტრიბუციას უწოდებენ. როცა გვაქვს ზღვრული კონტრიბუციის გამოთვლის საშულება, 2.4 
განტოლება შეგვიძლია შემდგენაირად ჩავწეროთ: 

მოგება = (გაყიდული რაოდენობა X ერთეულზე ზღვრული სარგებლიანობა) – მუდმივი ხარჯები (2.5) 

2.5 განტოლებას ჩვენ განვიხილავთ მე-10 თავში, როცა შევისწავლით ბიუჯეტირებას. 
გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს შეუძლიათ გამოიყენონ CV ტოლობა წარმოების 

ერთეულების საჭირო რაოდენობის დასადგენად, რომ მიაღწიონ მოგების განსაზღვრულ 
დონეს. ამ შემთხვევაში 2.5 განტოლებას გადავაკეთებთ შემდეგნაირად: 

სამიზნე მოგება + მუდმივი ხარჯი (2.6) 
საჭირო წია რ მოგების მისაღებად = ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა 

განსაკუთრებულ შემთხვევებში, როცა გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს სურთ 
იცოდნენ რამდენი ერთეულის გაყიდვაა საჭირო წაუგებლობის დონის მისაღწევად, რაც 
ნიშნავს მუდმივი ხარჯების დაფარვას, განტოლება 2.6 მიიღებს შემდეგ სახეს: 

მუდმივი ხარჯები (27) 
წაუგებლობის გაყიდვების რაოდენობა= ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა 

2.7 ტოლობას ჩვეულებრივ ეწოდება წაუგებლობის განტოლება CილგLისლი 60სმი0ი). 

გადაწყვეტილების მიმღები ზოგი პირი ამჯობინებს გამოსახონ 2.6 და 2.7 ტოლობები 
შემოსავალთან მიმართებაში. თუ ჩვენ 2.6 ტოლობის ორივე მხარეს გავამრავლებთ 
ერთეულზე მიღებულ შემოსავალზე ანუ გასაყიდ ფასზე, მივიღებთ 

(სამიზნე მოგება + მუდმიეი ხარჯი) X ერთეულზე შემოსაჟალი 
ურთეულის ზღერული სარგებლიანობა (0.8) 

2.8, ტოლობიდან კიჟამომდირეობს: რა «CC 

- სამიზნე მოგება + მუდმიეი ხარჯი 

სამიზნე შემოსავალი ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა C –<C-2 

ერთეულზე შემოსაეალი “დ. 

საჭირო რაოდენობა X ერთეულზე შემოსაეალი =   

(0.9 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობის 
შეფარდებას ერთეულზე მიღებულ შემოსავალთან უწოდებენ ზღვრული სარგებლიანობის 
კოეფიციენტს, როემლიც არის გაყიდვებიდან მიღებული თანჩზის ნაწილი, რომელიც ფარ- 

“ავს მუდმივ ხარჯს. ახლა 2.9 ტოლობა შეგვიძლია შევცგალოთ შემდეგნაირად: 

სამიზნე მოგება + მუდმივი ხარჯი 

ზღერული სარგებლიანობის კოეფიციენტი 
ბოლოს ჩვენ შეგვიძლია 2.7 განტოლება დავწეროთ შემდეგნაირად: 

  სამიზნე შემოსავალი = (2.10) 

მუდმივი ხარჯი (2.11) 

ზღვრული სარგებლიანობის კოეფიციენტი 
  წაუგებლობის გაყიდვების რაოდეონობა =



პრაქტიკაში 

გამოვიყენოთ CV” ჩ ანალიზი მოგების პროგნოზირებისთვის 

მუდმივი ხარჯები შეადგენს ავიაკომპანიისთეისს რებელი პირები, ანალიტიკოსები, საშუალო მომგე- 

მთლიანი ხარჯების დიდ ნაწილს, არსებული სიმ- ბიანობასა და დატვირთვის ფაქტორს ინდუსტრიაში 

ძლავრის გამოყენება არსებითია ავიაკომპანის და ყეელა ავიაკომპანიაში დიდი სიფრთხილით ეკი- 

წარმატებისთვის სწორედ ამიტომ, მათთეის” დებიან. 
ყველაზე მეტად საინტერესოა შემდეგი ორიინფორ ქვემოთ წარმოდგენილია მგზავრთა მომგე- 
მაცია: (1) შემოსავლი მგზავრობიდან, რომელიც ბიანობისა და თვითმფრინავის დატვირთვის ფაქ- 
მგზავრების მიერ ერთ მილზე ფრენისთვის გადახ- ტორის მონაცემები შიდა და საერთაშორისო 

დილი ფასის ტოლია და (2) დატვირთვა, რომელიც ავიახაზებისთვის 1990 და 2005 წელს შორის, 
თვითმფრინაეში შევსებული ადგილების საშუალო ი წარ 4“ ითი 

- არო: #II ICი§ი0” /%§50C19II0ი 0100 0( 6C0ი00IC§ 
პროპორციულია. აღმასრულებელი და მარეგული პრაიმი სილა Cია/ალიი 8 7/14/2006 . 

  

  

      

ავიახაზები წლების მიხედვით 
14 90.0% 

131 – 85.0% 

– 80.0% 
12+ წ 

C 75.0% 

111 

ჭ = 70.0% 

ი. – 65.0% 

M - 60.0% 

_უ». 

1980 1985 1990 1995 2000 2005 

შემოსავალი –_ ფაქტურ –=- _ დატვირთეა 
მგზავრებიდან დატეითეა წაუგებლობისას 
  

ახლა კი შეგვიძლია ჩავატაროთ ლინის ლანდშაფტის სერვისში შესრულებული საქმი- 
ანობების CVIV ანალიზი, 2-| სურათზე მოცემული ინფორმაციის საფუძველზე. დავუშვათ, 
რომ 2-I სურათზე ნაჩვენები ცვალებადი ხარჯები იცვლება მომსახურების ერთეულის 
რაოდენობასთან ერთად. ჩავთვალოთ, რომ გაზონის მოთიბვისთვის ლინის მიერ დაწესე- 
ბული ფასი შეადგენს 550. ეს ნიშნავს, რომ მან მოთიბა 4,600 გაზონი (23,000/50). ამ 
სამუშაოს შესრულების ცვალებადი ხარჯი დაახლოებით §27.17 (125,000/4600), ზღგრული 
სარგებლიანობა ერთ მოთიბულ გაზონზე არის §22.83 (§50 –§27.17) და ზღვრული კონ- 
ტრიბუციის კოეფიციენტი ერთ მოთიბულ გაზონზე დაახლოებით 0.4565 (22.83/50.00). 

ამ ინფორმაციით, შეგვიძლია გაზონის თიბვის სამუშაოების მომგებიანობა 
გამოეიანგარიშოთ, შემდეგი სახით: 

გაზონის თიბვის სამუშაოს მოგება = (გათიბული გაზონის რაოდენობა 
X 522.83) – §105,343 (2.12) 

2.7 ტოლობიდან შეგგიძლია განვსაზღვროთ გაზონების ის მოცულობა, რომლის 
მოთიბვის შემთხვევაშიც ორგანიზაცია იმუშავებს დანაკარგის გარეშე: 

მუდმივი ხარჯები 

ზღვრული სარგებლიანობა 

_ §105,343 _ 
§ე2ყვე “015 (2.13) 

გაზონების თიბეის წაუგებლი რაოდენობა = 
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სურათი 2-5 
ლინის ლანდშაფტის 
CV გრაფიკი 

2. I I. ტოლობის გამოყენებით, შეგვიძლია გამოვთვალოთ წაუგებლობის დონეზე გაზო- 
ნის თიბვიდან მილებული შემოსავალი 

მუდმიეი ხარჯი 
შემოსავალი წაუგებლობის დონეზე= სფღვრული კონტრიბუციის კოეფიციენტი (2.14) 

5105,341 = – აქუაქშა .. =“ 04565 §230,762 

დანახარჯთა ქცევის ცოდნა საშუალებას აძლევს გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს 
გამოიყენონ მოდელი და შეიმუშავონ ისეთი სახის ტოლობები, რომელიც ასახავს კავშირს 

საქმიანობის დონეებს, ხარჯეზსა და მოგებას შორის. აღნიშნული ინფორმაცია ადვილად 

შეიძლება გამოისახოს გრაფიკულად. 

C VI გრაფიკი 

აღმასრულებლები, ანალიტიკოსები და მარეგულირებელი ჰირები დიდი სიფრთხილით 

ეკიდებიან საშუალო შემოსავლიანობასა და დატვირთვის ფაქტორს წარმოებასა და საავია- 
ციო ბიზნესში, რადგან დატვირთეის ფაქტორში პატარა ცვლილებები დიდ გავლენას 

ახდენს მოგებაზე (მუდმივი ხარჯები ქმნის მთლიანი ხარჯების უმეტეს ნაწილს, აქედან 
გამომდინარე, მთლიანი ხარჯების მრუდს აქვს მცირე დახრა) ავიაკომპანიების უმრავლე- 

სობა მუშაობს წაუგებელი წერტილის დატვირთვის ფაქტორით, რაც მოცემულია CVLნ 
ანალიზის დამუშავების პრაქტიკაში მოგების პროგნოზირების მიზნით. 

გადაწყვეტილების მიმღები პირები ხშირად აჯამებენ CVI ინფორმაციას შესაბამის 
გრაფიკში. 2-5 სურათი თავს უყრის გაზონის მოთიბვის საქმიანობის შესახებ ინფორმაციას 

ლინის ლანდშაფტის სერვისში. CVL გრაფიკი გვაწვდის გრაფიკულ გამოსახულებას და, 
აქედან გამომდინარე, ორგანიზაციის მოგების ქცევის ინტუიციურ და გასაგებ სურათს 
გაყიდვების დონის ცვლილების დროს, 

CVIL გრაფიკი მოცულობას, შემოსავალს, ხარჯებსა და მოგებას შორის კავშირის 
შეჯამების საშუალებას იძლევა, სადაც ვიზუალურად ჩანს მოცულობის ცვლილების 

გავლენა მოგებაზე. ყურადლების ძირითადი საგანი არის მოგების კრიტიკული ხაზი, 
ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ მოგების ხაზი კეეთს ჰორიზონტალურ ღერძს, რაც 

ნიშნავს ნულოვან ან წაუგებლობის დონეს, დაახლოებით 4,600 გათიბული გაზონისთვის, 

ხოლო მთლიანი შემოსავალის ხაზი გადაკვეთს მთლიანი ხარჯების ხაზს დაახლოებით 
§231,000-თან. 

  

ლინის ლანდშაფტის CVIL გრაფიკი 
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CV? ანალიზი მრავალპროდუქტიანი ორგანიზაციისთვის 

ორგანიზაციის კომერციული დირექტორები CVL ანალიზს ახორციელებენ, როგორც 

მოგების გრაფიკული გამოსახვის მოხერხებულ გზას, იმ დროს, როცა ანგარიში ხელით 

უკვე გაკეთებულია. შესაბამისად, მსგავსი გრაფიკული მიდგომა საკმაოდ ელემენტარუ- 

ლია. თუ თქვენ შეისწავლით CV? გრაფიკს 2-5 სურათზე, თქვენ შეიძლება დაასკვნათ, რომ 

ის მხოლოდ ერთი პროდუქტის მწარმოებელი კომპანიისთვისაა განკუთვნილი, რაც 

მნიშვნელოვნად ამცირებს მისი, როგორც ინსტრუმენტის როლს გადაწყვეტილების 

მიღების პროცესში. მსგავსი შეზღუდვების გადასალახავად, ანალიტიკოსებმა შეიმუშავეს 

და გააფართოეს ძირითადი CVI ანალიზი, რამაც მათ მისი გამოყენების საშუალება მისცა 

მრავალი პროდუქტის მწარმოებელი ორგანიზაციის შემთხვევაში აღნიშნული 

გაფართოების უკეთ წარმოდგენისათვის, მივუბრუნდეთ 2-1 სურათზე მოცემულ მონაცე- 

მებს ლინის ლანდშაფტის სერვისში. 
წარმოვიდგინოთ, რომ ლინს აინტერესებს მისი ცალკეული მომსახურებისთვის გაყიდ- 

ვების რა დონე უზრუნველყოფს მისი ბიზნესის განვითარებას დანაკარგის გარეშე. ლინის 
სამი პროდუქტისთვის გაყიდვების დონის მრავალი კომბინაცია არსებობს, რამაც 
შეიძლება უზრუნველყოს ბიზნესის მუშაობა დანაკარგის გარეშე. ეს შეიძლება 

გამოვსახოთ ელექტრონული მსხვილფორმატიანი ცხრილის საშუალებით, ვცვალოთ 
გაყიდვების დონე სამი პროდუქტისთვის და ვიპოვოთ კომბინაციები, რომელსაც შედეგად 

მოჰყვება დადებითი ან მინიმუმ ნულის ტოლი მთლიანი მოგება. აღნიშნული მიდგომა განხ- 
ილულია მე-11 თავში, 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეცილისტების მიერ CVI ანალიზის ხელით გაკეთება, 

არაპრაქტიკული იყო მრავალპროდუქტიანი ორგანიზაციისთვის მომგებიანი პროდუქციის 

ასორტიმენტისა და გაყიდვების საპოვნელად. ამგვარად, გადაწყვეტილების მიმღებმა 

პირებმა მოახდინეს ძირითადი CVI ანალიზის გაფართოება, რამაც საშუალება მისცა მათ 
განევრცოთ ძირითადი მოგების განტოლება და მისი გრაფიკული გამოსახვა. 

აღნიშნულმა გაფართოებამ შექმნა შეწონილი პროდუქტი, რაც წარმოადგენს კომ- 
პანიის პროდუქტის შეწონილ კომბინაციას. წონასწორობა განისაზღვრება გაყიდვების 
ნაერთის გამოთვლის შედეგად. მაგალითად, თუ ერთი პროდუქტი გამოთვლილი მთლიანი 

გაყიდვების 30%-ს შეადგენს, პროდუქტის შემოსავალი და ცვალებადი ხარჯები 

შეფასებული იქნება როგორც 30% საშუალო პროდუქტის შემოსავლისა და ცვალებადი 

ხარჯების დადგენის პროცესში. ლანდშაფტის სერვისისთვის, ლინმა უნდა გამოითვალოს 

საშუალო პროდუქტი სამი პროდუქტისაგან –– გაზონის გათიბვა, დაგეგმვა – დიზაინი და 
სხვა ტექნიკური მომსახურება. ამისათვის მან უნდა გამოიყენოს ამ საქმიანობიდან 

მიღებული შემოსავლების შესაბამისი პროპორციები. 2-1 სურათზე მოცემული მონაცემე- 
ბის მიხედვით შევადგინეთ 2-6 სურათზე არსებული ინფორმაცია. 

შემდეგი საფეხური არის მთლიანი გაყიდვებიდან ცალკეული პროდუქტის წილის 
გამოთვლა. 2-7 სურათი გვიჩვენებს ცალკეული პროდუქტის პროპორციას მთლიან 

გაყიდვებთან მიმართებაში. 

შემდეგ ნაბიჯს წარმოადგენს თითოეული პროდუქტის შემოსავლის დადგენა მთლიან 
გაყიდვებში მისი პროპორციის მიხედვით, რათა განისაზღვროს პროდუქტის წილობრივი 

წონა, მაგალითად, დაგეგმვისა და დიზაინის წონა არის 5.65%X§500 ანუ §28.25. შემდეგ 
უნდა შევაჯამოთ ყველა პროდუქტის წონა, რომ მივიღოთ მთლიანი შეწონილი შემოსავალი 

სურათი 2-6 §105.65 შეწონილი პროდუქტის ერთეულზე. 

ლინის ლანდშაფტის სერვისი 

  

გაზონის თიბვა დაგეგმქეა და დიზაინი სხეა ტექნიკური მომსახურება 
  

ერთეული მთლიანი ერთეული მთლიანი ერთეული სულ 
გაყიდული ერთეულები. 4,600 350 1,250 
შემოსაელები §50.00 §230,000 §500.00 §175,000 §200.00 §250,000 
ცვალებადი ხარჯები 27.17 125,000 160.00 56,000 116.00 145,000 
მუდმივი ხარჯები 105,343 80,153 114,504 
მოგება -5343 §38,847 -§9,504 
  

  
44 თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



სურათი 2-7 
ლინის ლანდშაფტის სერვისი: შეწონილი პროდუქტის გამოთვლა 
  

  

  

  

  

გაზონის თიბეა დაგეგმეა და დიზაინი სხვა ტუქნიკური მომსახურება 

ერთეული % მთლიანის ერთეული % მთლიანის ერთეული % მთლიანის სუღ 

გაყიდული ერთეულები 4,600 74.193548% 350 5.645|61)% I,250 20.161290% 6.200 

: ერთეული შეწონილი ერთეული შეწონილი ერთეული შენონილი სულ 

შემოსავლები §50.00 §17.10 §500.00 §28.23 §200.00 §40.32 §105.65 

ცვალებადი ხარჯები 27.17 20.16 I60.00 9.03 I16.00 23.39 52.58 

ზღერული §53.06 
სარგებლიანობა   

  

  
      

პრაქტიკაში 

წაუგებლობის დონის ინფორმაციის გამოყენება 

ორგანიზაციები ქმნიან პროდუქტს, რომლის წარმო- 
ებაშიც ნედლეულის ხარჯები მთლიანი ხარჯების დიდ 
ნაწილს შეადგენს და, შესაბამისად, აღნიშნული ორგა- 
ნიზაციები ძალიან მგრძნობიარენი არიან ნედლეულის 
ფასის მიმართ და არ აგრძელებენ საქმიანობას, როცა 
მათი ფასი ძალიან იზრდება. მაგალითად: 

„როდესაც სამხრეთში ძალიან წვიმიანი ამინდე- 

ბია, წითელი მუხის მერქნის ფასი იზრდება, ხოლო 

ქარხნები რომლის საქმიანობაა ხერხვა, მოკლე ხნით 
ჩერდება, რადგან ხის მჭრელებს არ მოაქვთ ხე იმ 

ფასად, რომელიც საშუალებას მისცემს სამხერხაოს 
უდანაკარგო ბიზნესის მართვისთვის. ასეთ ადგილებში 
პრაქტიკულად ყველა სამხერხაო იხურება ერთი ან 
ორი კვირით. 

წყარო: #IიიმMი0ძ /პ6VIთV IM60L/, #ტსყს§( 19, 2005. 

ახლა გავიმეოროთ იგივე გამოთვლები, რაც მოვახდინეთ ხარჯებზე შეწონილი ცვალე- 
ბადი ხარჯების გამოსათვლელად §52.58-იან ერთეულზე ნაერთი პროდუქტის ერთეულზე. 
ჩვენ გამოვაკლებთ შეწონილ შემოსავალს შეწონილ ცვალებად ხარჯებს , რომ მივიღოთ 
§53.06, რაც წარმოადგენს ერთეულზე შეწონილ ზღვრულ სარგებლიანობას ნაერთი 
პროდუქტისთვის. 

აღნიშნული გამოთვლების შედეგი არის კომპოზიტური – შედგენილი ფიქტიური პრო- 
დუქტი, რომელიც ასახავს რეალური პროდუქტის მახასიათებლებს – ცალკეული 
მახასიათებელი შეფასებულია მთლიანი გაყიდვებიდან ძირითადი პროდუქტების წილების 
პროპორციულად. ყურადღება მიაქციეთ, რომ მთლიანი მუდმივი ხარჯები ლინის 
ლანდშაფტში არის §100,000 (§ 105,343 + §80,153 + § | 14,504), გამოიყენეთ წაუგებლობის ფორ- 
მულა (ტოლობა 2.7) რომ გამოვთვალოთ წაუგებლობის გაყიდვების დონე აღნიშნული ნაერთი 
პროდუქტისთვის. 

მუდმივი ხარჯები 
ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა 
  §300.000 

§5ვ 06 “5,054 წუგებლობის რაოდენობა = (2.15) 

ახლა გამოვიყენოთ 2.11 ტოლობა და გამოვთვალოთ წაუგებლობის გაყიდვების დონე 

  

თანხობრივად: 

_ მუდმივი ხარჯები 

გაყიდვების წაუგებლობის დონე = ზღვრული სარგებლიანობის კოეფიციენტი 

= 5300.000_ – 5300.000_ _, 
5306 0.502224. (2.16) 
§105.65 

თავი 2, დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ეცეეა 45



სურათი 2-8 
ლინის ლანდშაფტის CVI გრაფიკი ნაერთი პროდუქტისთვის 

  

  

      

    

  

      
      
  

  

   

    

      

  

  

  

ლინის ლანდშაფტის CV გრაფიკი ნაერთი პროდუქტისთვის 

800,000 
ე შემოსავლი ნაუგებლობის ნერტილში .. ._ ს 

აუგის „„უე'„ეუეღღეა|'ეწე 600,000 - _-–___-_-_-_ “ __–  – .. –”–. 

მთლიანი ხარჯებ – - უო თორი ბობ 400.000 + - მუდმივი ხარჯის წრფე 
# მრრრერელიი. __-__ –-  _–-- 

წყ სს .. თ -სანრფ  . _ ხარჯის წრფშ: დევა სვავს. · წ 200,000 3 გესავლების ცვალებადი არჯ , 

0 1--:=>- - I 
500 1,000 1,500 2,000 2,500 3,000 უ3,500 4,000 4,500 5,000 5,500, 6,000 6,500 7,000 ? 

–200,000 | · : - | ოი : 
წაუგებლობის რაოდენობა 

–400.000 

ნაერთი პროდუქტის რაოდენობა 

სურათი 2-9 
ლინის ლანდშაფტის სერვისი: ნაერთი პროდუქტის კალკულაცია 

გაზონის თიბვა · ღაგებმჭა და დიზაინი სხეა ტექნიკური მომსახურება 

_ ერს! _ სულ –_ ერთეული _. სულ. _- მშრთეული_ _ სულ _ _ სულ 

გაყიდული ერთეულები4,194,529 319.149 I,139.818 
შემოსავლები §50.00 §209,726 §500.00 §159,574 §200.00 §227,964 §597,264 
ცვალებადი ხარჯები 27.17 111,982 160.00 51,064 16.00 132,219 297,264 
მუედმიეი ხარჯები 105,343 80,153 114,504 100,000 

მოგება =>" ე) -518,759 _ % 
დედო   
  

2-8 სურათი გვიჩვენებს CVჩ ანალიზის გრაფიკულად შეწონილი პროდუქტისთვის. 
როგორი ინტერპრეტაცია შეიძლება მივცეთ წარმოების ცალკეული პროდუქტის წაუგე- 
ბლობისას, რომლისთვისაც გაანგარიშებულია შეწონილი პროდუქტის წაუგებლობის 
დონე? ჩვენ მარტივად შევცვლით საშუალოს გამოთვლის პროცესს. 

მიმდინარე შერეული გაყიდვებით, წაუგებლობის გაყიდვების დონე არის შემდეგი: 

1. გაზონის გათიბვა = 5,653.50 X 4,600/6,200 = 5,653.50 X 0.742 = 4,194.53 
2. დაპროექტება და დიზაინი = 5,653.50 X 350/6,200 = 5,653.50 X 0.056 = 319,15 
3, სხვა ტექნიკური მომსახურება = 5,653.50 X 1,250/6,200 = 5,653.50 X 0.202 = 1,139.82 

2-9 სურათი აჯამებს აღნიშნულ გამოთვლებს და ამოწმებს, რომ გაყიდვების დონე და 
შეწონილი გაყიდვები გვაძლევს მოგების დონეს წაუგებლობის გარეშე ლინის ლანდშაფტის 
სერვისისთვის. ყურადღება მიაქციეთ, რომ წაუგებლობის კალკულაცია განსხვავდება 
ადრე დაანგარიშებული კალკულაციისგან გაზონის გათიბვის ჯგუფისთვის, რადგან 
მოგვიანებითი კალკულაცია აქცენტს აკეთებს მთლიანი კომპანიის წაუგებლობის წარმოე- 
ბის დონეზე, როცა პროდუქციის ასორტიმენტი უცვლელი რჩება. წინა კალკულაცია 

  

% თავი 2. დ. ი––_-_-_--- .-_ " შჩ”რწ”



ა 

  " 

რაქრიყკაუი 
1,000 დოლარი ჩაქუჩისთვის 

-- - – -.L ბ...) 

კენ პედელეოსს თვალები შიშით აევსო, როცა მან დახედა 

თვითმფრინავის ნაწილების 1999 წლის ანგარიშს: „§522 – 
41/2 ინჩი, ლითონის მილისთვის, 5744 – გამწმენდისთვის, 

§714 – მოქლონისთვის და §5,217 – ლითონის დამჭე- 
რისთვის, (ხაVIძ ნხIიილ,, ნI!ოIიI5ხიძ CVიCI5I6ჩI Lლეძა (0 

ღVიდიMCXიც /”Cძლთ/ 71IMC5, ტი1II 5, 2004). 

ჟურნალისტები და სახელმწიფო აუდიტორები მუდ- 
მივად აწყდებიან აბსურდულ სიტუაციებს, როცა სახ- 
ელმწიფოს კონტრაქტორები შესაბამის დეპარტამენტებს 
წარუდგენენ ანაგარიშს, სადაც 51,000 დოლარი არის 

ჩაქუჩზე დახარჯული. ჩავთვალოთ, რომ ყალიბის შექმნა 
ღირს §%950 დოლანი, იგი საჭიროა სპეციალური 
ჩაქუჩისთვის და მხოლოდ მასალის ხარჯი შეადგენს §50 
დოლარს. · 

თუ ყალიბის საშუალებით შეიძლება 100 ჩაქუჩის 
ჩამოსხმა, უფრო გონივრულია ანგარიშში მითითებული 
იყოს მუდმივი ხარჯი 59.50 დოლარის ოდენობით 

  

(§950/100) ცალკეული ჩაქუჩისთვის, რომელიც მთლი- 
ანობაში გეაძლევს 559.50 დოლარს (550 მასალისა და 59.50 

მუდმივი ხარჯი). 

დავუშვათ, რომ ამ ყალიბს არ აქვს სხვა ალტერ- 

ნატიული გამოყენება და მისი საშუალებით ვერ მოხ- 

ერხდება სხეაგეარი ჩაქუჩის გაკეთება. მაშინ რა აზრი აქვს 

კონტრაქტორისთვის შესაბამის დეპარტამენტს წარუდგი- 

ნოს ანაგრიში 559.50 ჩაქუჩისთვის? 

თქეენ შეიძლება მოიფიქროთ უფრო პრაქტიკული 

გზა ამ პრობლემის გადასაჭრელად. კონტრაქტორი ყალ- 

იბსა და ჩაქუჩს გადასცემს მთავრობას და წარუდგენს 

ანგარიშს, სადაც მითითებული იქნება 5950 დოლარი 

ყალიბისთვის და 550 დოლარი მასალისთვის. მსგავსი 

დეტალებისა და ინსტრუმენტების დროს სახელმწიფო 

დაჟინებით აცხადებს, რომ თუ შესაძლებელია, კონტრაქ- 

ტორმა უნდა გამოიყენოს მზა და არა შეკეეთილი 

დეტალები და ინსტრუმენტები. 

გათვლილი იყო მხოლოდ ცალკეული პროდუქტისთვის. აღნიშნული გამოთვლების 
მიხედვით, გაზონის თიბეისა და სხვა ტექნიკური მომსახურების ნაწილები წამგებიანია. 

დასკენის სახით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ CVL ანალიზი აწვდის გადაწყვეტილების 
მიმღებ პირებს მოხერხებულ და მოქნილ ინსტრუმენტს; შეიმუშავოს მოცულობასა და 
მოგებას შორის არსებული დამოკიდებულების ახსნის და გამოთვლის საშუალება. ამ სახის 
ანალიზი გამოუყენებელია ისეთი შემოსავლის შემთხვევაში, რომლის გამოთვლასაც 
სჭირდება მძლავრი კომპიუტერული მსხვილფორმატიანი ელექტრონული ცხრილი. თუმცა, 
ინფორმაცია ხარჯების ქცევის შესახებ, რომელიც CVIV ანალიზის საფუძველს წარმოად- 
გენს, არის ინფორმაცია რომელიც ფასდაუდებელია დაგეგმვის დროს, რასაც 
განვიხილავთ X თავში. 

დანახარჯთა ინფორმაციის გამოყენება პროდუქციის 
თვითღირებულების დასადგენად 

ჩვენ უკვე განვიხილეთ, როგორ ეხმარება დანახარჯთა ქცევის ცოდნა მმართველობითი 
აღრიცხვის სპეციალისტებს ხარჯების პროგნოზირებაში, ჩვენ მივუბრუნდებით და მოკ- 
ლედ განვიხილავთ საკითხს, თუ რამდენად ღირებულია ეს ცოდნა პროდუქციის თვით- 
ღირებულების კალკულაციის დროს – მას დეტალურად განვიხილავთ მე-3 და მე-4 
თავებში, 
გ თუ მივუბრუნდებით ლინის ლანდშაფტის შესახებ დისკუსიას, შეამჩნევთ, რომ 
ივადექით პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაციას არაპირდაპირი გზით. ჩვენ 
ჩავთვალეთ, რომ მთლიანი ცვალებადი ხარჯები თითოეულ ორგანიზაციულ ერთეულში 
იცვლება შესრულებული სამუშაო ერთეულების რაოდენობასთან ერთად. ეს ცვალებადი 
ხარჯები შეიძლება მოიცავდეს საწვავის, მუშახელის და მარაგების ხარჯს, რომელიც პრო- 
პორციულად 
აღნიშნული 

იცვლება ცალკეულ დეპარტამენტში სამუშაოს ოდენობის მიხედვით. 
ცვალებადი ხარჯები არის პროდუქციის თვითლირებულების განუყოფელი 

ნაწილი. რა შეიძლება ითქვას ფიქსირებული ხარჯების შესახებ? 
გავიხსენოთ, რომ „შეძენილი სიმძლავრე“ განსაზღვრავს ფიქსირებულ ხარჯებს მისი 

ჯები უზრუნველყოფს სამუშაოს შესრულების 
ლანდშაფტის სერვისისთვის ჩავთვალოთ, რომ 
კეული დეპარტამენტების ზედამხედველებს და 

გამოყენების მიუხედავად. მუდმივი ხარ 
შესაძლებლობას ან სიმძლავრეს. ლინის 
ყველა მუდმივი ხარჯი უკავშირდება ცალ 

მ გამოყენებულ დანადგარებს. როგორც ჩანს, გონივრული იქნებოდა გაგვეთვალისნინებინა ეს ხარჯები პროდუქციის თ რ; ვითღირებ 
შეიძლება ეს არარეალური იყოს, მაგრამ ფ 
გამოთვლას გააჩნია მრავალი პრაქტიკუ 

რიცი შე ხაარ შეხე (ე, აის ნითა ა დ პიჩარყეია ქცევა 

  

ლების გამოთვლის დროს. ერთი შეხედვით, 
აქტობრივად პროდუქციის თვითღირებულების 
ლი შედეგი. პროდუქციის თვითღირებულების



სურათი 2-10 
ხარჯი ერთ გათიბულ გაზონზე 
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გათიბული გაზონი 

  

შესახებ ინფორმაცია შეიძლება გამოყენებული იქნეს ხარჯების ანაზღაურების მიზნით 
კონტრაქტის გაფორმებისას, სადაზღვევო მარაგების შეფასებისას და პროდუქციის 
თვითღირებულების გამართლებისთვის, თუ საჭირო გახდა პროდუქტის ფასის განმარტება 
სასამართლო გარჩევების დროს, როცა კომპანია ეჭვმიტანილია დემპინგში, რაც ნიშნავს 
პროდუქტის გაყიდვას მასზე გაწეულ ხარჯზე დაბალ ფასად. 

აქედან გამომდინარე, ჩვენ ვაწყდებით დაბრკოლებას, თუ როგორ უნდა იქნეს 
ჩართული მუდმივი ხარჯები პროდუქციის თვითღირებულებაში. ჩვენ განვიხილავთ 
მხოლოდ ორ ალტერნატივას. ფართოდ გამოყენებული მიდგომაა მუდმივი ხარჯების გაყო- 
ფა წარმოებული ერთეულების რაოდენობაზე. მას კარგი შედეგი აქვს მუდმივი ხარჯის 
პროდუქტის თვითღირებულებაში ჩართვის თვალსაზრისით, მაგრამ წარუმატებელია 
მოთხოვნის შემცირების დროს პროდუქტის გამოთვლილი ღირებულების გაზრდის 
დასაფიქსირებლად. მაგალითად, მივუბრუნდეთ გაზონის გათიბვას ლინის სერვისში. 
დავუშვათ, რომ მიმდინარე მუდმივი ხარჯები გვაძლევს 6,000 გაზონის გათიბვის 
საშუალებას. 2-10 სურათი გვიჩვენებს გამოთვლილ ღირებულებას მისი გათიბული 
გაზონების რიცხვის მიხედვით. ჩავთვალოთ, რომ გაზონის ღირებულება გამოთვლილია 
როგორც ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების ჯამი გაყოფილი გათიბული გაზონების რაო- 
დენობაზე. 

საბაზრო ფასები იცვლება მოთხოვნის რაოდენობის მიხედვით. თუმცა მომხმარებლის 
მოთხოვნაზე ღირებულების დამოკიდებულის ლოგიკური მიზეზი არ არსებობს. 
შესაბამისად, თვალსაზრისი, რომელსაც შედეგად მოჰყვება მომხმარებლის მოთხოვნა, 
რაც თავის მხრივ გავლენას ახდენს პროდუქტის თვითღირებულებაზე, არაინტუიციურია. 
უფრო მეტიც, თუ ორგანიზაცია იყენებს ასეთ მეთოდს თვითღირებულების გამოსათ- 
ვლელად და ადებს ფასს პროდუქტს ფორმულით, თვითღირებულება პლუს 25%, ამას 
შედეგად მოჰყვება, მოთხოვნის შემცირებისას ორგანიზაციის მიერ ფასის გაზრდა. ეს არის 
აბსურდული პრაქტიკა რომელსაც მივყავართ მკვდარ ციკლამდე, როცა კომპანია ზრდის 
ფასებს პროდუქციაზე მოთხოვნის დავარდნის საპასუხოდ. 

ალტერნატიული მიდგომა, რომელიც გულისხმობს მუდმივი ხარჯების პროდუქციის 
თვითღირებულებაში ჩართვას მოიცავს, მუდმივი ხარჯების გაყოფას გამოსაყენებული 
სიმძლავრის პრაქტიკულ დონეზე, იმისთვის რომ მივიღოთ სიმძლავრის ხარჯი ერთეულზე. 
შემდეგ უნდა გამოვიყენოთ შეწონილი ხარჯი ერთეულ სიმძლავრეზე და იმ პროდუქტებზე 
პროპროციულად გადავანაწილოთ იმ პროდუქტზე, რომელიც მას იყენებს. ეს უფრო 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



გონივრული მიდგომაა, ვიდრე წინა, მაგრამ მას ახასიათებს ქრონიკულად მუდმივი ხარჯე- 
ბის განსაზლვრა, რადგან ცოტა ორგანიზაციები ფუნქციონირებენ სიმძლავრის 
შესაბამისად. 

ამ საკითხს შევეხებით მომდევნო თავებში, როცა განვიხილავთ მუდმივი ხარჯების 
პროდუქციის თვითღირებულებაში შეყვანის საფუძვლის შერჩევის საკითხს და გავიგებთ, 
რა უნდა გაკეთდეს როცა მუდმივი ხარჯები გაწეულია ორგანიზაციის დონეზე. 

დანახარჯ-სარგებლიანობის ანალიზი დანახარჯთა 
ინფორმაციის შემუშავებისას 

ჩვენ უკვე ვნახეთ 6##ჩ-ის მიერ შემუშავებული ხარჯების შედგენის ნიმუში გარე 
ანგარიშგებისთვის, ხარჯების დადგენის ფორმატი შიდა გადაწყვეტილების მიღებისთვის 
იცვლება, რადგან ორგანიზაციის შიგნით გამოყენებულ ხარჯს გააჩნია სპეციალური 
მოთხოვნა. ეს ნიშნავს, რომ ხარჯის შესახებ ინფორმაციის შემუშავება შიდა 
გადაწყვეტილების მისაღებად არის არჩევანის საქმე. რადგან ორგანიზაციამ უნდა 
გადაუხადოს პირს ინფორმაციის შემუშავებისთვის, რომლის მოსალოდნელი სარგებელი 
უნდა აჭარბებდეს ინფორმაციის შემუშავების ხარჯებს. 

თქვენ შეიძლება ეჭვი შეგეპაროთ – და ზოგადად ეს სწორი იქნება, რომ რთულია 

მიუხედავად ყველაფრისა, რჩება ფუნდამენტური პრინციპი: დანახარჯ – სარგებლიანობას 

- 

ინფორმაციის ღირებულების გამოთვლა სპეციალური გადაწყვეტილების მიღების დროს. V 

კომპრომისულ გადაწყვეტილებამდე მივყავართ, დანახარჯთა შესახებ ინფორმაციის 
შემუშავების ხარჯი ნაკლები უნდა იყოს მის შემოსავალზე. 

განვიხილოთ მაგალითი, რომელიც გვაწვდის ერთ მიდგომას დანახარჯთა ინფორმა- 
ციის ღირებულების შესახებ. ჩავთვალოთ, რომ აწარმოებთ პროდუქტს, რომლის ფასია 
§20-ია და ყიდით 150,000 ცალს წელიწადში. თქვენთვის ცნობილია, რომ ხარჯების მართვის 
სისტემა დაუმუშავებელია და რომ საორიენტაციო ღირებულებაა §19, ფაქტიური ხარჯი 
შეიძლება იყოს §16 ან 522, ორივეს ალბათობა თანაბარია. მოსალოდნელი ხარჯი არის §19 
(0.5X§ 16) + (0.5X§%22). 

გადაწყვეტილება ამ შემთხვევაში უნდა იქნეს მიღებული იმასთან დაკავშირებით, 
შეწყდეს თუ გაგრძელდეს აღნიშნული პროდუქტის წარმოება ან გაყიდვა მომდევნო 2 წლის 
განმავლობაში. წინა მოსაზრებებიდან გამომდინარე წარმოების მოსალოდნელი 
ღირებულება არის §300,000 (2X150,000) X (20-19). 

დავუშვათ, რომ შეგიძლიათ ხარჯის შესწავლა ფაქტიური ხარჯის განსაზღვრის 
მიზნით. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, ინფორმაცია იქნება სრული. თუ ხარჯის შესწავლა 
გვიჩვენებს, რომ ხარჯი იქნება 922, თქვენ არ აწარმოებთ პროდუქტს, რომელსაც ექნება 
§22 ხარჯი, რაც გვაძლევს დანაკარგს §600,000 (150,00X2)X(20-22). თუ გამოკვლევა 
გვიჩვენებს, რომ ხარჯი არის 316, თქვენი მოგება იქნება §1,200,000 (150,000X2)X(20- 16). 
თუ თქვენ გჯერათ 50%-ით, რომ ხარჯი იქნება §16, თქვენი მოსალოდნელი მოგება 
გადაწყვეტილების მიღების შედეგად სრულყოფილი ინფორმაციის საშუალებით არის 
§600,000 (§1,200,000X50%), თუ თქვენი მოსალოდნელი მოგება არის §300,000 
გადაწყვეტილების მიღებისას სრულყოფილი ინფორმაციის გარეშე, აღნიშნული ინფორმა- 
ციის ფლობით მიღებული მოგება შეადგენს §100,000 (§600,000-5300,000) და ეს არის მაქსი– 
მუმი, რაც შეგიძლიათ გადაიხადოთ ხარჯის შესწავლისთვის. 2-11 სურათი აჯამებს 
გამოთქლებს და გადაწყვეტილებების სრულყოფილი ინფორმაციის შესაფასებლად. 

როგორ განსაზღვრავს დანახარჯის ბუნება გადაწყვეტილებებს 

გამოთქმა „სხვადასხვა დანახარჯები განკუთვნილია სხვადასხვა მიზნებისთვის“ გულისხ- 
მობს, რომ ხარჯის შესახებ ინფორმაცია გამოიყენება გადაწყვეტილების მისაღებად. მან 
უნდა განსაზღვროს ხარჯის ბუნება –– მეთოდი, რომლითაც ის გამოითვლება და ხარჯის 
რაოდენობის ღირებულება. ეს ნიშნავს, რომ ხარჯის ოდენობა, რომელიც სასარგებლოა 
ერთი გადაწყვეტილებისთვის, შეიძლება უსარგებლო ან საზიანო აღმოჩნდეს მეორესთვის. 

მაგალითად, წარმოიდგინეთ, რომ თქვენ გთხოვეს იანგარიშოთ ერთი პირის ფრენის 
ღირებულება ლონდონიდან ციურიხამდე. თქვენ ალბათ დაიწყებთ რეისის ხარჯის 
განსაზღვრას საწვავის, თვითმფრინავის ამორტიზაციის, თანამშრომელთა ხელფასის, 
თვითმფრინავის დაჯდომისა და ფრენასთან დაკავშირებული სხვა ხარჯების მიხედვით. 
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სურათი 2-1! 
დანახარჯის 
შესახებ 

სრულყოფილი 
ინფორმაციის 

ღირებულება 

  

  

    
     

    

    

9.5 არ ვაწარმოოთ 
კელვა გვეუბნება, თოოლთი თოთი 
რომ ხარჯები იქნება 92 -–. §0 

/ ჭი 
/ ვაწარმოოთ პროდუქცია 

დანახარჯები / მერი რღლითთილელლიშთთრ ბა 

გამოსაკვლევია -§600,000 

! ! §000,000" 05 
; V კვლ გნებ. არ ეაწარმოოთ 

/ ს რომ ხარჯები იქნება §16ჟ/რ 
/ სრომხარგები იქნება §(/ §0 

/ §1,200,000 " 
– აჟანარმოოთ პროდუქცია 

500,000 L §1,200,000 
ჯ 

არ ეაწარმოოთ 

დანახარჯები §0 
გამოეიკვლიოთ 

1 0.5 
§300,000 დანახარჯები 22§-ია 

-§600,000 

§300,000 V 0.5 
დანახარჯები 16%-ია 

ს  -„ 

§1,200,000       
შემდეგ, შეისწავლით სხვა კომპანიის ზედნადებ ხარჯებს, რომ მიიღოთ ფრენის სრული 
ხარჯი. ბოლო ეტაპზე თქვენ გაყოფთ მთლიან ხარჯს გარკვეულ რაოდენობაზე (როგორი- 
ცაა: თვითმფრინავის სიმძლავრე ან ხალხის რაოდენობა ერთი ფრენის დროს) და მიიღებთ 
ერთი მგზავრის ღირებულებას. 

ახლა განვიხილოთ სხვა შემთხვევა: თვითმფრინავი აპირებს აფრენას განრიგის 
შესაბამისად და თქვენ გთხოვეს დაითვალოთ ერთ პირზე დამატებით წარმოშობილი 
ხარჯი. გამოიყენებთ თუ არა იგივე ხარჯს? სავარაუდოდ არა. მეორე, თქვენ ალბათ 
ჩართავთ ხარჯის ნაზრდის ღირებულებას ისეთ შემთხვევებში, როგორიცაა რეისზე ერთი 
ადამიანის დამატებით წარმოქმნილი საწვავისა და საკვების ხარჯი. 

შესაბამისად ხარჯი განისაზღვრება გადაწყეეტილების შინაარსიდან გამომდინარე. 
მთლიანი ხარჯი შეიძლება იქნეს გამოთვლილი დაგეგმვის დროს ბილეთის საშუალო ფასის 
დასადგენად, რომელსაც ავიაკომპანია განსაზღვრავს გრაფიკის მიხედვით ფრენების 
შესრულებისას. დადგენილი სიმძლაერით მომუშავე ავიაკომპანიას შეუძლია შეამციროს 
ფასი ზრდადი ღირებულების თვალსაზრისით, რათა შეავსოს თავისი სიმძლავრე მოკლე 
პერიოდში. თუმცა ფასწარმოქმნის სტრატეგიაზე მგზავრები და ავიაკომპანიები ძლიერ 
არიან დამოკიდებული და თუ ავიაკომპანიები კონკურენციაში არიან ერთმანეთთან 
თავიანთი სიმძლავრეების გამოყენების თვალსაზრისით, საშუალო ფასი ვარდება მუდმივი 
ხარჯების დაფარვის დონის ქვემოთ. 

ზრდადი ღირებულების გამოყენება ფასწარმოქმნის გრძელვადიანი სტრატეგიის 
შემუშავებაში წარმოადგენს კატასტროფას, ვინაიდან მას მოჰყვება ავიაკომპანიის 
გაკოტრება, მოკლევადიან ფასებზე დაყრდნობა, რომელიც უზრუნველყოფს ფრენის 
სიმძლავრის მაქსიმალურ გამოყენებას, მაგრამ ადეკვატური არ არის მუდმივი ხარჯების 
თვალსაზრისით, წარმოადგენს დაბალი მოგების ძირითად მიზეზს. 

წიგნის შესწავლის დროს თქვენ დაფიქრდებით ინფორმაციის სახეებზე, რომელსაც 

გადაწყვეტილების მიმღები პირები იყენებენ. ყოველთვის გახსოვდეთ, რომ ინფორმაცია 

ხარჯების შესახებ, რომელიც მისაღებია ერთი რომელიმე, გარკვეული გადაწყვეტილების 

მისაღებად, შეიძლება აღმოჩნდეს სრულიად უვარგისი მეორესთვის. ეორესთვ 
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წარმოქმნის თუ არა ქაოსს ხარჯთაღრიცხვაში პრინციპი „სხვადასხვა 
დანახარჯები განკუთვნილია სხვადასხვა მიზნებისთვის“ ? 

შეიძლება ფიქრობთ, რომ დანახარჯი არ არის მყარი ციფრი, თუ ის არ გამოითვლება 
გარკვეული დადგენილი წესების მიხედვით. ხარჯებთან მუშაობისას არსებული კონკრე- 

ტული სიძნელე ისაა, რომ ისინი გამოიყენება სხვადახვა კონტექსტით. 
დანახარჯის სხვადასხვა ალტერნატივის ილუსტრაციისთვის, განვიხილოთ ასეთი 

მაგალითი. ჩავთვალოთ, რომ გთხოვეს კინოში წასვლის ხარჯის განსაზღვრა. აღნიშნული 
ამოცანა ერთი შეხედვით ჩანს ბუნდოვანი, ვიდრე ღრმა ანალიზს არ დაიწყებთ. თქვენ უნდა 
მიაქციოთ ყურადღება საწყის ღირებულებას (გასული კვირის ხარჯი თეატრში), თუ 
მომავლში წარმოშობილ სხვა ხარჯს? თუ კინოს ღირებულება იცვლება დროის ან თარიღის 
მიხედვით ფილმიდან ან თეატრიდან გამომდინარე, უნდა გამოიყენოთ საშუალო 
ღირებულება, თუ დათვალოთ ხარჯი ცალკეულ კინოში ცალკეულ ადგილას და სპჰე- 
ციალურ დროს? თუ არსებობს ფასდაკლების პერიოდები? მაგალითად, სეანსები სამშაბათ 
საღამოს, სადაც უნდა გაითვალისწინოთ მათი მთლიანი ფასდაკლების ან მათი საშუალო 
მაჩვენებლები? არსებობს თუ არა სხვა ხარჯები? მაგალითად, თუ მიიჩნევთ, რომ დამსწრე 
პირი გადაიხდის გარკვეულ თანხას ძიძის დაქირავების, მანქანის დაყენების, სასმელის ან 
საკვებისთვის ასეთი ხარჯები უნდა შეგიდეს დასაშვებ ხარჯში? ისინი შეიძლება განხ- 
ილულ იქნეს როგორც მთლიანი ხარჯის ელემენტები; და ბოლოს, არის თუ არა რაიმე 
დამალული ხარჯი? ვთქვათ მერი მიდის კინოში, ის ვერ შეძლებს გამოცდებისთვის 
მომზადებას, და მოსალოდნელი შეფასება # ჩამოვა 8-ზე. ხარჯი, რომელსაც მერი გაანაწი- 
ლებს თავის შეფასების შემცირებაზე, არის ფარული ანუ ასოცირებული ხარჯი, რაც 
კინოში წასვლას უკავშირდება, და ეს უნდა დაემატოს ხილულ ხარჯებს. 

თუ კითხვას სხვანაირად დავსვამ? მაგალითად, „მე დავპირდი გადამეხადა ჯონის 
კინოს ბილეთების ღირებულება გასულ ხუთშაბათს. რა იყო ხარჯი? მთელი გაურკვევლობა 
მოხსნილია და შესაბამასი ხარჯი შეიძლება დაითავლოს. ყურადღება მიაქციეთ, რომ 
პირობითი აღრიცხვა გარეთა ანგარიშგებისათვის თავს არიდებს ყველა ამ საკითხებს, 
რადგან ხარჯი აღიქმება როგორც საწყისი ღირებულება სპეციალური დასრულებული 
საქმისთვის. 
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სურათი 2-12 

M0სი! XI6გ5გი! 

II250C§-ის 

ზღერული სარგებ- 
ლიანობა 

სურათი 2-13 
M0ძსი! LI625გ20( 

XIგ9I105-ის 

გადაწყვეტილება 
სიმძლავრის 

გამოყენების 
შესახებ 

ალტერნატიული ღირებულება 
ფარული ხარჯი, რომელიც უკავშირდება მერის შეფასებას კინოში წასვლიდან გამომდ- 

ინარე არის მაგალითი, რასაც მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები უწოდებენ 

ალტერნატიულ ღირებულებას (იიი0VIსიIL/ 05), ალტერნატიული ღირებულება. არის ის 
რაზეც უარს ამბობს პირი რესურსის გამოყენებისას. თუ მერის აქვს ზედმეტი დრო კინოში 

წასასვლელად და ხელს არ შეუშლის შეფასების მაჩვენებელს, მისი ალტერნატიული 

ღირებულება ნულის ტოლია. ამგვარად დაიმახსოვრეთ, რომ რესურსის ალტერნატიული 

ღირებულება ნულის ტოლი ხდება, თუ რესურსს აქვს თავისუფალი გამოყენების 

შესაძლებლობა. 

ალტერნატიული ღირებულების იდეის უკეთ წარმოდგენისთვის, ჩავთვალოთ, რომ 

საწარმოს Mისი! IIC8§მი( II8§0C§-ს შეუძლია გამოიყენოს ჩამოსახმელი დანადგარი 1000 

საათის სიმძლავრით ორი პროდუქტის საწარმოებლად: პლასტიკური ტარა რძისთვის და 

პლასტიკური კონტეინერი სოდის ბოთლების გადასატანად. მოთხოვნა მდგომარეობს 

იმაში, რომ აღნიშნულ საწარმოს შეუძლია გაყიდოს ყველა პროდუქტი, რასაც აწარმოებს. 

2-12 სურათი აჯამებს ფასს და ცვალებად დანახარჯს ცალკეული პროდუქტისთვის. არსე- 

ბობს მხოლოდ ერთი საწარმოო შეზღუდვა, ეს არის დანადგარის დრო. რომელ ვარიანტს 

ამოირჩევდით? 

თქვენ, სავარაუდოდ, ინტუიციით მიპასუხებდით, რომ გამოიყენებდით დანადგარს იმ 

პროდუქტის შესაქმნელად, რომელიც უფრო მომგებიანია. ჩავთვალოთ, რომ რძის ტარის 

ზღვრული სარგებლიანობა არის §8, ხოლო სოდის კონტეინერის -–– §5. რომელ მათგანს 

აწარმოებდით? რძის ტარა უფრო მომგებიან პროდუქტად გამოიყურება, მაგრამ თქგენ 

გაარკვიეთ, რომ რძის ტარის წარმოებას დანადგარზე სჭირდება ერთი წუთი, ხოლო სოდის 

კონტეინერის 30 წამი. აქედან გამომდინარე, ზღვრული სარგებლიანობა დანადგარის 

მიხედვით შეადგენს §10-ს სოდის ბოთლისთვის და §8-ს რძის ტარისთვის, როგორც ეს 

ასახულია 2-13 სურათზე. თუ ჩვენ გამოვიყენებთ 1,000 საათ დანადგარის დროს, რომ 

ვაწარმოოთ 60,000 ცალი (1,000X60) რძის ტარა, მთლიანი ზღვრული სარგებლიანობა 

იქნება 480,000 (§8X60,000), თუ გამოვიყენებთ 1,000 საათ დანადგარის დროს 120,000 ცალი 

(1,000X60X2) სოდის კონტეინერის საწარმოებლად, მივიღებთ მთლიან ზღვრულ სარგე- 

ბლიანობას §600,000-ის (§5X120,000) ოდენობით. სოდის კონტეინერი უკეთესი პროდუქ- 

ტია, რადგან ის მაქსიმალურ მოგებას იძლევა დანადგარის დროსთან მიმართებაში. 

ჩვენ ვიყენებთ ალტერნატიული ღირებულების დანახარჯს, როცა გვინდა გადავწ- 

ყვიტოთ რომელი პროდუქტი ვაწარმოოთ. მას შემდეგ, რაც შევძლებთ ყველა წარმოებული 

პროდუქტის გაყიდვას, გვეცოდინება რომ დანადგარის დრო, რესურსის სიმძლავრე იქნება 

  

  

რძის სოლის 
ტარა კონტეინერი 

ფასი §12.00 §8,00 
ცვალებადი ხარჯი _ 40 _3.00. 
ზღვრული სარგებლიანობა §8.00 §5.00 
  

  

  

რძისტარეა სოდის კონტეინერი 
ფასი §12.00 §8.00 
ცვალებადი ხარჯები _ 409 3.00 
ზღვრული სარგებლიანობა §8.00 §5.00 
დანადგარის დრო წუთებში 1.00 0,50 
ზღვრული სარგრბლიანობა/დანადგარის დრო _§8.00 §10.00 
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შეზღუდული. ალტერნატიული ღირებულება დანადგარის დროის გამოყენებისას რძის 

ტარისთვის არის §10, ხოლო სოდისთვის – %8. გადაწყვეტილების მიღებისას ალტერ- 

ნატიული ღირებულება უნდა დავიდეს მინიმუმამდე, მაგრამ მოგება მაქსიმუმი უნდა 

გახდეს. აღნიშნულ შემთხევევაში ჩვენ უნდა ავარჩიოთ დანადგარის დრო სოდის ბოთლების 

საწარმოებლად, 

დავუშვათ, რომ საწარმოს შეუძლია გაყიდოს მხოლოდ 100,000 ცალი სოდის კონ- 

ტეინერი და 40,000 ცალი რძის ტარა. 2-14 სურათი გვიჩვენებს, რომ გადაწყვეტილების 

მიმღებმა პირებმა უნდა გადაანაწილონ დანადგარის სიმძლავრე პირველად სოდის 

კონტეინერისთვის, რომელსაც აქვს ყველაზე მაღალი ზღვრული სარგებლიანობა 

დანადგარის დროის მიხედვით. 833 საათი დანადგარის სიმძლავრის გამოყენებისას წარ- 

მოებულ იქნა მაქსიმალური გასაყიდი რაოდნობა 813 საათი არის დანადგარის სიმძლავრე, 

რომელიც საჭიროა 100,000 სოდის კონტეინერის წარმოებისთვის, ხოლო დარჩენილი 167 

საათი 10,000 რძის ტარის წარმოებისთვის, აღნიშნულ შემთხვევაში, ალტერნატიული 

ღირებულება §8 დანადგარის საათის მიხედვით ნიშნავს, რომ თუ სხვა პროდუქტი იქნება 

წარმოებული მოსალოდნელი §8-ზე მეტი ზღვრული სარგებლიანობით, ის ჩაანაცვლებს 
რძის ტარის წარმოებას... 

და ბოლოს, დავუშვათ, რომ საწარმოს შეუძლია 50,000 ცალი სოდის კონტეინერისა და 

30,000 ცალი რძის ტარის გაყიდვა. 2-15 სურათი გვიჩვენებს, რომ მგეგმავებმა გადაანაწ- 

ილეს 417 საათი დანადგარის სამუშაო დროიდან 50,000 ცალი სოდის კონტეინერის საწარ- 

მოებლად, დაიტოვეს რა 583 საათი სამუშაო დრო რძის ტარის საწარმოებლად. კომპანია 

იყენებს 500 საათს 50,000 ცალი რძის ტარის წარმოებისთვის, 83 საათი სამუშაო დრო რჩება 

გამოუყენებლი სიმძლავრე. აღნიშნულ შემთხვევაში ალტერნატიული ღირებულება არის 

§10. ალტერნატიული ღირებულება უტოლდება ერთეულზე იმ რესურსის სარგე- 

ბლიანობას, რომელიც გამოიყენება წარმოების შემდეგი ერთეულისთვის. 

როგორც ხედავთ, ალტერნატიული ღირებულება არის ფარული ხარჯი, რადგან ის არ 

ჩანს აღრიცხვის ანგარიშებში. მიუხედავად ამისა, ის მნიშვნელოვანია მმართველობით 

აღრიცხვაში და ჩვენ გამოვიყენებთ მას ამ წიგნის სხვადასხვა თავებში. 

სურათი 2-14 
Mისი( 0I6358ი( I85C§: საწყის მოთხოვნაზე სიმძლავრის განაწილება 

აროდუქრტი დანადგარის დროის გაყიდეების წარმოებულიდა პროდუქტის ხღერული გამოყენებული გამოსაჭყენებული 

სარგებლიანობე მაქსიმალურირ-ბა გაყიდული რ-ბა სარგებლიანობა დანადგარის საათები დანადგარის სთ. 

სოდის კონტეინერ §10.00 100,000 100,000 §500,000 833 1,000 
რძის ტარა §8.00 40,000 10,000 §80,000 167 167 
სარეზერვო სიმძლავრე _ 50.00 9 

  

სურათი 2-15 
Mისი! ნI16მ§გი1 XI350C§: შესწორებულ მოთხოვნაზე შესაძლო სიმძლავრის განაწილება 

  

პროდუქტი დანადგარის დროის გაყიდვების წარმოუბულიდღეა აპროდუვრის ზღერული გამოყენებული გამოსაჟენებელი 

სარბებლიანობა მაქსიმალურირ-ბა გაყიდული რ-ბა სარგებლიანობა დანადგარის საათები დანადგარის სთ, 

სოდის კონტეინერ” 510.00 50,000 50,000 §250,000 417 1,000 
რძის ტარა §8.00 30,000 30,000 §240,000 500 583 

სარეზერვო სიმძლაერე _ §0.00 83 

  
თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა 53



მოკლევადიანი და გრძელვადიანი ხარჯები 

მოკლევადიანი პერიოდი (5ჩიიI სი) არის დრო, როცა გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს არ 

შეუძლიათ არეგულირონ სიმძლავრე. სიმძლავრესთან დაკავშირებული რესურსების დონე, 

და აქედან გამომდინარე, მუდმივი ხარჯები არის ფიქსირებული. ამგვარად, ხარჯები, 

რომელიც ცვლილებას განიცდის მოკლევადიან პერიოდში, არის წარმოების პროპორცი- 

ული ან წარმოების საქმიანობასთან დაკავშირებული ხარჯი. აღნიშნულ მოკლევადიანი 

ხარჯებია ცვალებადი. თუ გავიხსენებთ ლონდონიდან ციურიხამდე ფრენის ღირებულების 

 განნაზღვრის მაგალითს, მოკლევადიანი არის ხარჯები, რომელიც იცვლება, როცა 

დამატებით ერთი პირი მგზავრობს რეისზე, როგორიცაა საწვავის და საკვების გამოყენბის 
ხარჯის ნაზრდი ერთ კაცზე, ანუ ერთი პირის დამატების შედეგად მიღებული ხარჯის 
ზრდა. მოკლევადიანი ხარჯები არის ხის, ელექტროენერგიის და დამატებითი მომარაგების 

ხარჯები ავეჯის საწარმოში, მინარევებიანი ნავთობი ნავთობის გამწმენდ საწარმოში და 

საწვავი ელექტროენერგიის სადგურებში. 
გრძელვადიანი პერიოდი (Lიიდ LVი) არის დრო, როცა სიმძლავრის რეგულირება ხდება. 

გრძელვადიან ხარჯებს მიეკუთვნება ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების ჯამი დანახარჯთა 
ობიექტისთვის, რომელიც ჩვეულებრივ პროდუქტს წარმოადგენს. მსგავსი ხარჯები 
მნიშვნელოვანია პროდუქციის დაგეგმვის მიზნებისთვის, რადგან ისინი აფასებენ ყველა 
პროდუქციის შექმნისთვის გამოყენებული რესურსის ღირებულებას. პროდუქტისთვის 
დადებულმა საშუალო ფასმა უნდა დაფაროს გრძელვადიანი ხარჯი ორგანიზაციისთვის, 
რათა გაანაღდოს პრიოდუქციის წარმოებისთვის გამოყენებული სიმძლავრე, მისი 
შემცირების პროცესში. გრძელვადიანი ხარჯის მაგალითებია შენობა და აღჭურვილობა 
საწარმოო ორგანიზაციაში. “ 

მე-6 თავში ჩვენ განვიხილაგთ მოკლევადიანი და გრძელვადიანი ხარჯის დანიშ- 
ნულების მნიშვნელობას პროდუქციის ფასწარმოქმნის შესახებ გადაწყვეტილების მიღების · 
პროცესში. 

როგორ ხდება ორგანიზაციაში დანახარ?3ის შექმნა: 

მაგალითი 
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საქმიანობისთვის. 

დავიწყოთ 

ფრედ სტენფორდს აქვს ხილ-ბოსტნეულის მიწოდების სერვისი მომხმარებლის სხვადახვა 
ჯგუფისთვის. ფრედი არჩევს მომხმარებელს ორი კრიტერიუმის მიხედვით: პირველი, მან 
იცის, რომ მომხმარებელი გადაიხდის ნაღდ ფულს გაწეული მომსახურებისთვის და მეორე, 
ისინი ცხოვრობენ იმ ტერიტორიაზე, სადაც, ფრედის აზრით მომსახურების მიწოდება 
გონივრულია. 

ყოველ ორშაბათს, ფრედი აწვდის მომხმარებელს ხილ-ბოსტნეულის სიას. ეს სია ასახ- 
ავს ფასდაკლებას, რომლის მიღება ფრედმა მოახერხა ადგილობრივი ფერმერებისა და 
საბითუმო გამყიდველებისგან, რომელთაც ჭარბი საქონელი აქვთ. 

ფრედის მომხმარებლები აფასებენ მის მომსახურებას, რადგან ხარისხი ყოველთვის 
მაღალია და ფასები დაბალი. მომხმარებლები პროდუქტს უკვეთავენ ტელეფონით ავტო- 
მოპასუხეზე, რომელსაც ის იღებს მომდევნო დღეს, წინასწარ დაგეგმილ დროს. რადგან 
ფასდაკლების შესაძლებლობები შეზღუდულია, პროდუქტი არის ახალი და პირველი ხელი- 
დან მოწოდებული. ფრედი იძენს პროდუქტს შაბათს ან კვირას, რადგან მისი საწყობის 
სივრცე შეზღუდულია (მისი მშობლების გარაჟი) და მის მიერ შეძენილი პროდუქციის უმე- 
ტესობა მალფუჭებადია, ფრედი ასუფთავებს საწყობს ყოველ პარასკეე საღამოს. მისი ხარ- 
ჯები მოიცავს განცხადების დაბეჭდვას, მარაგების შეძენას, ტელეფონის ხაზის უზრუნვე- 
ლყოფას (ავტომოპასუხით მომსახურება) და ხილ-ბოსტნეულის მიწოდებას, რაშიც შედის 
საწვავის, ტექნიკური მომსახურებისა და დაზღვევის ხარჯები (მას ჰყავს ძველ მანქანა). 

რა არის ფრედის ხარჯი საწყის ფაზაში? ეს არის რეკლამის დაბეჭდვის ხარჯი, რომელ- 
საც ბუღალტრები უწოდებენ დისკრეციულ დანახარჯს, პროდუქციის დანახარჯი, 
რომელიც წარმოადგენს ცვალებად ხარჯს, მაგრამ განვიხილოთ მისი ბუნება. ინფორმა- 

 



  

ბუღალტრები, სარეკლამო სივრცის გამოყენების ხარჯს მიაკუთვნებნ პერიოდის ხარჯებს. ეს ასახ- 

ავს კონსერვატიულ მოსაზრებას, რომ რეკლამის სარგებელი, მხოლოდ მიმდინარე გაყიდეებია. 

წყარო:წცვიძო 89M6(/L12150ი #ლნილს, IიC 

ციის მიხედვით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ მას არ შეუძლია დაუბრუნოს გაუსაღებელი 
საქონელი მის მომწოდებლებს. აქედან გამომდინარე, მარაგების ხარჯი დამოკიდებულია 
შესყიდულზე და არა გამოყენებულ რაოდენობაზე (რომელიც ამ შემთხვევაში გულისხმობს 
გაყიდულ საქონელს) – რაც არის მუდმივი ხარჯის კრიტერიუმი. კლასიფიკაციასთან 
დაკავშირებულ არჩევანს ადასტურებს ის დაკვირვებაც, რომ ფრედის გაყიდვები 
შეზღუდულია და მოიცავს მის მიერ შეძენილ მარაგებს. მას კვირის განმავლობაში არ აქვს 
საქონელი. ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ მუდმივი ხარჯი არის მოკლევადიანი ხარჯი, 
ვინაიდან მისი გაცემა ხდება ერთხელ კვირაში. მომდევნო კვირას, მას შესაძლებლობა აქვს 
აირჩიოს მარაგების სხვადასხვა რაოდენობა. როგორ შეიცველებოდა სიტუაცია, თუ 
ფრედი შეიძენდა ერთი და იმავე რაოდენობას ყოველ კვირას? ეს იქნებოდა საკმაოდ ძნელი. 
დანარჩენი ხარჯი, რომელსაც ფრედი გასწევს არის საწვავის ხარჯი, რომელიც ცვალებადი 
ხარჯია, რადგან ის დამოკიდებულია მისაწოდებელ რაოდენობაზე. ალტერნატიული 
ღირებულება აქ საერთოდ არ ჩანს. შეგიძლიათ მოიფიქროთ რა შეიძლება ის იყოს? ეს არის 
შემოსავალი, რომელზეც ფრედი უარს ამბობს, იმიტომ რომ დანარჩენ დღეებში სხვაგან არ 

მუშაობს. 

პირველადი ზრდა 

ფრედის მისაღები ფასებისა და მაღალი ხარისხის ხილ-ბოსტნეულის შესახებ ბევრმა 
გაიგო. მისი მომხმარებლების რაოდენობა გაიზარდა, და ფრედი წააწყდა შეზღუდული 
შესაძლებლობის დაბრკოლებას. მას მეტად აღარ შეუძლია ყოველკვირეული მარაგები 
დაატიოს მისი მშობლების გარაჟში, და იჯარით აიღო პატარა კომერციული საწყობი. უპი- 
რატესობა, რომელიც საწყობს აქვს არის დიდი მაცივარი. ფრედი არენდით იღებს საწყობს 
თვეში §3,000-ად, რაც მოიცავს გადასახადებსა და კომუნალურ მომსახურებას. 

ფრედმა შენიშნა, რომ მისი ძველი მანქანა არ არის შესაფერისი პროდუქციის 
მიწოდებისთვის, რადგან პატარაა, არასაიმედო და მოუხერხებელი. მან შეისყიდა ფურგონი 
8,000 დოლარად. ფრედი მიიჩნევს, რომ ფურგონი გამოადგება 4 წელიწადს. სადაზღვევო 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა 55
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თანხა ფურგონზე შეადგენს §1,500-ს წლიურად, რასაც ფრედი ყოველთვიურად იხდის. 

საწყობისა და ფურგონის დამატებით, ფრედის ბიზნესი სამჯერ გაიზარდა. 

ფრედის ხარჯების სტრუქტურა ახლა შეიცვალა, საწყისი ეტაპის ხარჯებს მას დაე- 
მატა ახალი ხარჯები: საწყობის, ფურგონისა და დაზღვევის ხარჯები. საწყობის ხარჯი 

მუდმივია, რადგან ის დამოკიდებულია არა იმაზე, თუ რამდენად გამოიყენებს ფრედი მას, 
არამედ საწყობის ზომაზე. ასეთივეა ფურგონის ხარჯი, რომელიც აისახება ამორტიზაციის 
ხარჯებში და მუდმივია, ვინაიდან ის არ იცვლება საქმიანობის პროპორციულად და უფრო 

მეტად ტრანსპორტის ასაკზეა დამოკიდებული. დაზღვევის თანხა მუდმივია, არც ის არის 
დაკავშირებული მისაწოდებელი პროდუქციის, მომხმარებლის რაოდნობასა და გაყიდვე- 

ბის დონესთან. 

არსებული სიმძლავრის საზღვრები 

დრო გადის და ჩვენ აღმოვაჩენთ, რომ ფრედს დაბრკოლება შეექმნა შეკვეთების 
მართვასთან დაკავშირებით, რადგან ის ბევრ დროს უთმობს ბიზნესის ზრდასთან ერთად 
გაზრდილ მიწოდებებს. ფრედი დაიქირავებს თავის დას, ელიზაბეტს ოფისის სამართავად. 

ელიზაბეტის მოვალეობებში შედის შეკვეთების მიღება ტელეფონით, მიწოდების გრაფიკის 
შედგენა, ანგარიშების შენახვა და საწყობის მარაგების მოტანაში დახმარება. ფრედი 

ელიზაბეტს უხდის §500-ს კვირაში, იგი ზოგიერთი მომხმარებლისგან ზეწოლას განიცდის 
საკრედიტო ბარათების მიღებასთან დაკავშირებით. თუმცა აღნიშნული მომენტისთვის, ის 
უარს აცხადებს ინდივიდუალურ ჩეკებზე და აქცენტს აკეთებს ნაღდ ფულზე. 

ახლა ფრედს დაემატა კიდევ ერთი მუდმივი ხარჯი ელიზაბეტის ხელფასის სახით, რაც 
არ არის დაკავშირებული საქმიანობის მოცულობასთან. რადგან გაყიდვები გაიზარდა და 
ფრედი იძულებული გახდა დაექირავებინა ელიზაბეტი, თქვენ შეიძლება იფიქროთ, რომ 
მისი ხელფასი დაკავშირებულია გაყიდვების მოცულობასთან. თუმცა, მუდმივი ხარჯის 
განსაზღვრება გულისხმობს, რომ ეს არის ხარჯი, რომელიც დამოკიდებულია შეძენილი და 
არა გამოყენებული რესურსის რაოდენობაზე. ფრედი ვალდებულია გადაუხადოს ელიზა- 
ბეტს კვირაში §500 მისი დატვირთვის მიუხედავად. 

პროდუქციის ასორტიმენტის გაზრდა და მეტი რესურსების მოძიება 

მრავალი მომხმარებლის მოთხოვნის შედეგად, ფრედმა გააფართოვა პროდუქციის ნუსხა, 
რომელიც ადრე მოიცავდა უბრალოდ ხილ-ბოსტნეულს. ამ ჩამონათვალს მან დაამატა კონ- 
სერვირებული პროდუქცია. ფრედმა შეისყიდა კონსერვირებული საქონლის პარტია მომ- 
წოდებლისგან ზომიერი ფასდაკლებით. შეკვეთის მოცულობიდან გამომდინარე, რომელიც 
საჭიროა ფასდაკლების მისაღებად, ახლა მას აქვს მუდმივი მარაგები კონსერვირებული 
პროდუქციის სახით. აქედან გამომდინარე, ფრედი იძულებული გახდა უფრო დიდი 
საწყობი აეღო არენდით §5,000-ად თვეში, მაგრამ თვიური გადახდის ნაცვლად, მან ხელი 
უნდა მოაწეროს 2-წლიან არენდას. 

ფრედი განაგრძობს მოქმედებას და მისი ხარჯის სტრუქტურა ისევ იცვლება. უფრო 
დიდი საწყობი ნიშნავს, რომ მისი ვალდებულება მუდმივ ხარჯებთან მიმართებაში ახლა 
შეადგენს §5,000-ს არენდისთვის. ეს ხარჯი გაცილებით გრძელვადიანია და 2 წელს 
მოიცავს. ეს ფაქტი რისკიანია ფრედისთვის: მან უნდა გადაიხადოს არენდა მაშინაც თუ, 
მისი ბიზნესი შეწყვეტს ზრდას. ფრედს ასევე აქვს მარაგები, რომელიც წარმოშობს მათთან 
დაკავშირებულ გაფუჭების და დაზიანების ხარჯებს. ალტერნატიული ღირებულება 
მოიცავს მარაგებთან დაკავშირებულ თანხას, რომელიც სხვაგან ვერ მიიღებს ამონაგებს. 
დაკონსერვებული პროდუქციის ხარჯი ცვალებადი ხარჯია წარმოების ხარჯისაგან 
განსხვავებით, რადგან დაკონსერვებული პროდუქცია ინახება გაყიდვამდე, მალფუჭებადი 
პროდუქციისგან განსხავავებით. 

მმართველობითი აღრიცხვის თვალთახედვიდან გამომდინარე, ყველაზე მნიშ- 
ვნელოვანი განვითარება ფრედისთვის არის ის, რომ მისი პროდუქცია გახდა მრავალფერ- 
ოვანი. დასაშვებია, რომ ფრედს სურდეს დაიანგარიშოს მოგება ბიზნესის ორი 
მიმართულებით: ხილ-ბოსტანეული და კონსერვები, შესაბამისად, მას ექნება ორი 
დანახარჯთა ობიექტი; ამ შემთხვევაში საწყობისა და ფურგონის ხარჯი გახდება არაპირ- 
დაპირი და იგი უნდა გადანაწილდეს ცალკეულ პროდუქტზე, იმის გათვალისწინებით, რომ 
ცალკეული პროდუქციის ხაზი გაინაწილებს მწარმოებლურობის იმ ხარჯს, რომელსაც ის 

თავი 2. ღანახარჯთა მენეჯმესტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



იყენებს. თუმცა შესაძლებელია ყველა ეს ხარჯი არ იყოს არაპირდაპირი, მაგალითად, თუ 
საწყობის ნაწილს წარმოადგენს მაცივარი, სადაც ინახება პროდუქცია, მაშინ მაცივრის 
ყველა ხარჯი მიეწერება ხილ-ბოსტანეულს. 

ბიზნესის გადასინჯვა 

ფრედს ახლა §600,000-ზე მეტი შემოსავალი აქვს წელიწადში, ერთ-ერთმა მომხმარებელმა 
ფრედს უთხრა: „გამარჯობა, ფრედ, შენ საკუთარი ხილ-ბოსტნეულის მაღაზია უნდა 
გახსნა“. ამან ფრედი ჩააფიქრა. მისი ღირებულებითი განაცხადი იყო მომხმარებლისთვის 
მაღალი ხარისხის პროდუქციის მიწოდება იაფად, მომხმარებლის მაღაზიაში მოსვლის 
გარეშე. გრეიდის დაქირავების მიუხედავად – ეს არის ნახევარ განაკვეთზე მომუშავე 
თანამშრომელი, რომელიც ელიზაბეტს ეხმარება, შეკვეთების შესრულების ბიზნესი კი 

ისევ შეზღუდულია. 
რა სახისაა გრეიდის ხელფასი? ვინაიდან ეს არის ნახევარი განაკვეთის სამუშაო, გრეი- 

დის ხელფასი ცვლადია, მას უხდიან, მაშინ როცა აქვს სამუშაო, ანუ მის მიერ 
შესრულებული სამუშაოს პროპორციულად. გრეიდის ხელფასი შედის ზრდის 
ღირებულებაში, ვინაიდან ის წარმოიშობა გაფართოების შედეგად და იცვლება მოკლევა- 
დიან პერიოდში საქმიანობის მოცულობის მიხედვით, რასაც წარმოშობს მომსახურების 
საჭიროება ანუ მასზე მოთხოვნა. 

ფრედი იწყებს ფიქრს ინტერნეტის შესახებ. ის გაარკვევს, რომ ადგილობრივი ინტერ- 

ნეტ სერვისის პროვაიდერს შეუძლია დააპროექტოს და შექმნას ვებ-გვერდი ფრედისთვის 
§300 დოლარად კვირაში. ვებ-გვერდი შეიცავს ყოგელკვირეული პროდუქტების სიას, 
სურათებთან ერთად. ფრედი ძალიან მოიხიბლა ამ შესაძლებლობით ორი მიზეზის გამო: 
პირველი, მას შეუძლია შექმნას შესაძლო პროდუქტის მონაცემები, ასე რომ მომხმარებელს 
ეცოდინება რა პროდუქტია ხელმისაწვდომი რა რაოდენობით, და მეორე, მას შეუძლია 
შეცვალოს პროდუქტის სია კვირის განმავლობაში დამატებითი პროდუქტის ხელმისაწვ- 
დომობის შემთხვევაში. ვებ-გვერდი გადაწყვეტს მომხმარებლის ორ უმთავრეს პრეტენ- 
ზიას: (1) ტელეფონით დაკავშირება ელიზაბეტთან და გრეიდთან (2) უხერხულობის, 
მოხსნა, როცა დარეკვამდე არ იციან, რომელი პროდუქტია ხელმისაწვდომი. 

ფრედი ხელს აწერს მომსახურების ხელშეკრულებას და ეუბნება მომხმარებელს, რომ 
ექნება 5%-იანი ფასდაკლება ნებიმიერ პროდუქტზე ვებ-გვერდით შეკვეთის შემთხვევაში. 
4 თვეში ფრედის ბიზნესის 80% ვებ-გვერდის საშუალებით ხორციელდება. იმ 
მომხმარებელთა სიას, რომელსაც არ უნდა ვებ-გვერდით მომსახურება ფრედი ყიდის 
თავის მეგობარ ლამონტზე, რომელიც ზუსტად ისევე მართავს თავის ბიზნესს, როგორც 
ფრედი საწყის ეტაპზე. ამგვარი ქმედებით ფრედი უარს ამბობს სატელეფონო შეკვეთებსა 
და ნაღდ ფულზე და გადადის მხოლოდ ვებ-გვერდის შეკვეთებსა და საკრედიტო ბარათით 

გაყიდვებზე. 
ფრედს ახლა დაემატა ეებ-გვერდის გადასახადი, რაც ზრდის მუდმივ ხარჯს. ბიზნესის 

გაფართოების კვალდაკვალ გაზრდილ ტრანსპორტისა და საწყობის ხარჯებისაგან განს- 
ხვავებით, ინტერნეტ ხარჯის დამატება არ მომხდარა ბიზნესის გაზრდის მიზეზით, შესა- 
ბამისად, ეს ხარჯი შეიძლება ჩაითვალოს, როგორც საქმიანობის ან ბიზნესის 

შენარჩუნებისთვის გაწეული, რომელიც არ ნაწილდება პროდუქციის რომელიმე ხაზზე. 

მუდმივი ზრდა 

ბიზნესი აყვავების ჰერიოდში იმყოფება. ელიზაბეტი გახდა სრულფასოვანი ოფისმენე- 
ჯერი. ოფისის პერსონალი ოთხი თანამშრომლისგან შედგება. ბუღალტერი, რომელიც 

მართავს აღრიცხვას და საკრედიტო ბარათებით გაყიდვებს; ექსპედიტორი, რომელიც 
ადგენს მიწოდებისთვის საჭირო ოთხი მძღოლის სამუშაო გრაფიკს; შესყიდვების მენე- 
ჯერი, რომელიც პასუხისმგებელია პროდუქციის მარაგების ფასად შესყიდვაზე, და 
საწყობის მენეჯერი. ფრედი, მხოლოდ არჩევანს აკეთებს, თუ რომელი პროდუქტი იქნეს 
აღებული. ბიზნესი დამკვიდრდა საკუთარ შენობაში, რომლის შესყიდვის ღირებულება 
1 მილიონი დოლარია. პროდუქციის ხაზი მოიცავს, შეფუთულ ხორცის წარმოებას, 
სხვადასხვა სახის გამასუფთავებელ და შესაფუთ დანადგარებს და ყოველდღიურ საგნებს. 
ფრედის ეთიკურ განაცხადს ყოველთვის წარმოადგენდა შესაბამისობა და ღირებულება, 
რომელიც ადგილობრივი სუპერმარკეტის ღირებულებას უტოლდება ან უფრო დაბალია. 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა §7



ყურადღება მიაქციეთ, რომ ფრედს გაუჩნდა ბევრი ახალი მუდმივი ხარჯი, აღნიშნული 

ხარჯები წარმოადგებს ბიზნეს რისკს, რადგან არსებობს დროის ხანგრძლივ პერიოდში. 

ასევე კარგი მაგალითია შენობის ხარჯი, რომელიც აისახება ამორტიზაციის ხარჯებში. 

ფრედის საქმიანობა წარმოადგენს ბიზნესის განვითარების ზოგად მოდელს, სადაც 

არის ისეთი ცვალებადი ხარჯები, როგორიცაა, პერსონალის საათობრივი ანაზღაურება ან 

არენდის გადასახდი გამოყენების მიხედვით, რაც თანდათან გადაიზრდება აუცილებელ ან 

მუდმივ ხარჯებში, ვინაიდან სიმძლავრეების შეძენა და ანაზღაურება ხდება მათი 

გამოყენების დონის მიუხედავად. 

თუ როგორ განაპირობებს ხარჯის წარმოქმნა ხარჯების განაწილებას დანახარჯთა 

ობიექტის მიხედვით განვიხილავთ მე-4 თავში. 

დანახარჯთა სტრუქტურა დღეს 
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წარმოების დანახარჯის შემადგენლობა ბოლო წლებში არსებითად შეიცვალა. 1900-იანი 

წლების დასაწყისში, ბიზნესის მიერ ფორმალური ხარჯების სისტემის პირველად 

გამოყენების დროს მუშახელის ღირებულება, ხანდახან მთლიანი წარმოების ხარჯის 50%-ს 

და მეტს შეადგენდა. მასალის ღირებულება ასევე არსებითი იყო. ამის შედეგად, 

ხარჯთაღრიცხვის სისტემა მოწყობილი იყო იმგვარად, რომ აქცენტი კეთდებოდა 

მუშახელისა და მასალების გამოყენების ხარჯის შეფასებასა და კონტროლზე. ეს სისტე- 

მები შესანიშნავად ემსახურებოდნენ ხარჯების მუდმივ მიზანს (როგორც პირდაპირი, 

ისევე არაპირდაპირი), რომელიც წარმოადგენდა მთლიანი წარმოების ხარჯის პატარა ნაწ- 

ილს, თავმოყრილს ცალკეულ გაერთიანებულ ხარჯებში და ნაწილდებოდა პროდუქციაზე 

მოცულობის მაჩვენებლის პროპორციულად, როგორიცაა მუშახელის საათობრივი ან 

დანადგარის მაჩვენებლები გამოყენებული მასალის მიხედვით. 

დღევანდელ ინდუსტრიულ გარემოში, მუშახელის ღირებულება ხშირად წარმოების 

ხარჯის მხოლოდ მცირე ნაწილს წარმოადგენს. მაგალითად, ელექტრონულ ინდუსტრიაში, 

მუშახელის ღირებულება მთლიანი წარმოების ღირებულების 5%-ზე ნაკლებია. ბევრ 

საწარმოში მასალის ღირებულება ისევ მნიშვნელოვანი რჩება, და ის შეადგენს 40%-დან 

60%-მდე. 

მწარმოებელ კომპანიებში ხარჯის სტრუქტურის ასეთი დიდი ცვლილება იმითაა 

გამოწვეული, რომ მთლიანი ხარჯების დიდ წილს შეადგენს მუდმივი ხარჯები. ეს 

ცვლილება დაკავშირებულია ავტომატიზაციასთან, რომელიც მოითხვს წარმოების პროე- 

ქტირებას, დაგეგმვას, დანადგარის დაყენებას, ეს ყველაფერი მიზნად ისახავს 

მომხმარებლისთვის უკეთესი მომსახურების გაწევას. ტექნიკური დახმარების ზრდა გან- 

პირობებულია სხვადასხვა პროდუქტის შემოტანითა და გავრცელებით. წარმოების მუდ- 

მივი ხარჯები სულ უფრო მნიშვნელოვანი ხდება. მუდმივი და ცვლადი ხარჯები ასოცირე- 

ბული იზრდება დიზაინთან, პროდუქტის განვითარება-გავრცელების, გაყიდვის, 

მარკეტინგის და ადმინისტრაციული საქმიანობების ზრდასთან ერთად. 

ხარჯის სტრუქტურის ასეთმა ცვლილებამ გამოიწვია ის, რომ დანახარჯთა სისტემები, 

რომლებიც იყენებდნენ მოცულობის მაჩვენებლებს არაპირდაპირი ხარჯის განაწი- 

ლებისთვის, გაცილებით არაზუსტი გახდა პროდუქციის თვითღირებულების გამოთ- 

ვლისას, რადგან ეს სისტემები მეტწილად გათვლილია წარმოების საქმიანობაზე 

მუშახელის მაღალი ხარჯის ასახვით. ბევრი ხარჯი არ იცვლება მოცულობის პროპორციუ- 

ლად, შედეგად, მოცულობაზე დაფუძნებული განაწილება მიდრეკილია ხარჯების არას- 
წორად წარმოდგენისკენ, განსაკუთრებით როცა პირდაპირი ხარჯი მუდმივი ხარჯის 
მცირე ნაწილს შეადგენს, 

მომდევნო მაგალითი ნათელს ჰფენს ამ იდეას. M8გიVC0L6C 616CLIC-ს ჰყავს მომხმა- 
რებელთა სამი ჯგუფი: ინდუსტრიული, კომერციული და ადგილობრივი (როგორც 
ერთოთახიანი, ასევე მრავალოთახიანი ბინების ადგილობრივი მაცხოვრებლები). ის ყიდის 
დაახლოებით I1,000,000,000 ერთეულ ელექტროენერგიას ყოველთვიურად თავის 455,000 

მომხმარებელზე, ელექტროენერგიის გასაყიდი ფასი შეადეგნს დაახლოებით §0.50 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



   
მაღალეფექტიანი დანადგარებით. 

  

  

ორგანიზაციები ანაცვლებენ ცვალებად ხარჯებს მუდმივით, რადგან ისინი ანაცვლებენ მუშახელს 

წყარო: ჰIIი MCLCXIIIV+ 5(0CL Cიიილიციი. 

პრაქტიკაში 

დანახარჯთა სტრუქტურის ცვლილება 

მრავალი წლის წინ საავტომობილო მომსახურების 
სადგურებში სამუშაო სრულდებოდა მარტივი და იაფი 
ინსტრუმენტებით. ამიტომ შედეგად, მუშახელისა და 
მასალის ხარჯი ფაქტიურად შეადგენდა ავტომობილის 
შეკეთების მთლიან ხარჯებს. შესაბამისად, გონივრული 
და პრაქტიკული იყო მუდმივი ხარჯების დაფარვა იმ 

    

მაჩეენებლით, რომელიც დაემატებოდა საამქროს ნორმად 
წოდებულ შრომას. დღეს ბევრი საავტომობილო სერეისი 
იყენებს ძვირადღირებულ და რთულ აღჭურვილობას მან- 

ქანის აეტომატურად შესაკეთებლად; თუმცა ბეერი 
სერვისი კვლავ იყენებს საამქროს ნორმას, რაც გულისხ- 

მობს სამუშაოსთვის გარკეეული ფასის დადებას და მის     
  

წყარო: C0Lს/ Iთიდლი, Iი0.–1იIიცი მეიL. 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



სუ 
X# 

მუდმივ ხარჯებზე მიკუთვნებას. 2005 წლის ზაფხულში 
მრავალი ბრიტანული გაზეთი პრეტენზიას გამოხატავდა 
მაღალი საამქროს ნორმის გამო, რაც §200-ს აჭარბებდა. 

პრობლემა მდგომარეობს იმაში რომ მარტივი 
სამუშაოები, როგორიცაა, მაგალითად, ზეთის გამოცვლა 
ეწირება ძვირადღირბული აღჭურვილობის აღდგენას. 
ვთქვათ, სადიაგნოსტიკო კომპიუტერებსა და დაყენებული 

რათი 2-16 
გი!1C0MC C1CCLIC-ს ხარჯთაღრიცხვა 

ბორბლების კუთხეები“ რეგულირების დანადგარს, 

რომელიც მარტიქ სამუშაოებში არ გამოიყენება. მაღალი 
მაჩვენებლები აიძულებს მომხმარებლებს თავად 

გააკეთონ მარტივი სამუშაოები, რასაც მოჰყეება მომსახ- 

ურების კომპანიების ბიზნესის დაკარგვა და საამქროს 
ნორმის კიდევ უფრო ზრდა. 

ინდუსტრიული კომერციული სახლის ბინის 

მომხმარებელთა რაოდენობა 1,000 4,000 150,000 300,000 

მთლიანი მოთხოვნა 875,000,000 80,000,000 30,000,000 15,000,000 

ნარმოებისა და მიწოდების ხარჯი § 262,500,000 § 24,000,000 §9,000,000 § 4,5000,000 

ანგარიშის მომზადებისა და. 
ქვითრების დამუშავების ხარჯები § 11,000 § 52,000 § I,950,000 § 3,900,000 
მიმდინარე ხარჯი § 262,513,000 § 24,052,000 § 10,950,000 § 8,400,000 

მიმდინარე საშუალო მოგება მომხმარებელზე §174,987.00 §1,987.00 §27.00 -§3.00 

  

ერთეულზე. მიმდინარე ხარჯთაღრიცხვის კვლევამ აჩვენა, რომ წარმოების და დის- 
ტრიბუციის ღირებულება არის §0.30 ერთეულზე. სხვა მთავარ ხარჯებს მიეკუთვნება 

მრიცხეელის ჩვენების ხარჯები, რაც შეადგენს 35-ს ერთ მრიცხველზე და ანგარიშების 

წარდგენისა და დამუშავების ხარჯები, რომელიც შეადგენს 38-ს ერთ ანგარიშზე. 

თითოეული მომხმარებლის მრიცხველის ჩვენება იკითხება და გადასახადის ქვითარი 

ყოველთვიურად მზადდება. 2-16 სურათი გვაწვდის მომხმარებელთა კატეგორიის დაყ- 

ოფას, მოთხოვნას და ცალკეულ მოთხოვნაზე მიწოდების ხარჯს იმ მონაცემების 
საფუძველზე, რომელიც აჩვენა ხარჯთაღრიცხვის შესწავლამ. 

წარმოებისა და მიწოდების ხარჯები თითოეული ჯგუფისთვის დაითვალა ამ ჯგუფის 
მთლიანი მოთხოვნის გამრავლებით ერთეულის ღირებულებაზე §0.30, მონაცემთა 
წაკითხვისა და ანგარიშის წარდგენის ხარჯები თითოეული ჯგუფისთვის გამოთვლილ იქნა 
513 ერთ მომხმარებელზე, მთლიანი მაჩვენებლის წაკითხვისა და ანგარიშის წარდგენის 
ხარჯის გამრავლებით ჯგუფში შემავალ მომხმარებელთა რაოდენობაზე. მიმდინარე 
ხარჯი ცალკეული ჯგუფისთვის არის წარმოების დისტრიბუციის მონაცემების და 
ანგარიშის წარდგენის ხარჯების ჯამი, 

აღნიშნული ინფორმაციის საპირისპიროა, საზოგადოდ აღიარებული კალკულაციის სის- 
ტემის მიხედვით მიღებული მაჩვენებელი. დანახარჯები ცალკეულ ჯგუფზე ითვლება 
გამარტივებული მიდგომით, რომელიც მიღებულია ტრადიციულ ხარჯთაღრიცხვის 
სისტემებში. მთლიანი ჩვენების წაკითხვისა და ანგარიშის წარდგენის ხარჯები ყველა 
ჯგუფებისთვის აკუმულირდება როგორც ცალკე ანგარიში. აღნიშნული შეადგენს §5,915,000. 
ეს ჯამი ნაწილდება სამივე ჯგუფზე, მოთხოვნის შესაბამისად, რომელიც მოცულობის 
მაჩვენებელს წარმოადგენს. მთლიანი მოთხოვნა ყველა ჯგუფის მიერ არის 1,000,000,000 
ერთეული. აქედან გამომდინარე, მოთხოვნის ერთეულზე ჩვენების წაკითხვისა და ანგარიშის 
წარდგენის ხარჯები შეადგენს §0.005915 (§5,915,000/ 1,000,000,000). ანგარიშის წარდგენის 
ხარჯებს შემდეგ უმატებენ წარმოებისა და მიწოდების ღირებულებას ცალკეულ ჯგუფზე და 
იღებენ ღირებულებას ცალკეული ჯგუფისთვის. 2-17 სურათი – შეჯამებული სახით 

გვაწვიდს ამ ინფორმაციას. ყურადღება მიაქციეთ ერთ მომხმარებელზე საშუალო მოგე- 
მამაც მოცემულია 2-16 სურთზე და საშუალო მოგებას შორის, რომელიც გამოთვლილია 

'ურათზე ტრადიციული ხარჯთაღრიცხვის სისტემით. 

ხე ჟთავი2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



სურათი 2-17 
M8ი(400M6 CI0C(C-ს ხარჯთაღრიცხვა ტრადიცული მეთოდით 
  

  
ინდუსტრიული კომერციული სახლის ბინის ' 

მომხმარებელთა რაოდენობა I,000 4,000 150,000 300,000 

საშუალო მოთხოვნა მომხმარებელზე 875,000 20,000 200 450 

მთლიანი მოთხოვნა აღნიშნული ჯგუფისთვის 875,000,000 80,000,000 30,000,000 15,000,000 

გამოთვლილი ხარჯი აღნიშნული ჯგუფისთვის § 267,675,625 § 24,473,200 §9,)77,450 § 4,588,725 

გამოთელილი საშუალო მოგება მომხმარებელზე §169,824.18 §3,88I.70 §138.82 §9.70 
  

  

    

თქვენ შეიძლება დაგაინტერესოთ ჩვენების წაკითხვისა და ანგარიშის წარდგენის 

ღირებულება რატომ უნდა დაგროვდეს ყველა ჯგუფისთვის და შემდეგ გადანაწილდეს მოცუ- 
ლობის მაჩვენებლის მიხედვით. მარტივად, ეს მიდგომა არის ადვილი და დაბალხარჯიანი. 

რა არის შედეგი? რიცხვი, რომელიც მიუთითებს მიმდინარე საშუალო მოგებას მომხ- 

მარებელზე არის განსხავავული, ცალკეული მომხმარებელთა ჯგუფის შემოსავალსა და 

მიმდინარე ხარჯს შორის გაყოფილი მომხმარებელთა რაოდენობაზე. რიცხვი, რომელიც 

აღნიშნავს გამოთვლილ საშუალო მოგებას მომხმარებელზე არის სხვაობა ცალკეული 

ჯგუფისთვის მთლიან შემოსავალსა და აღრიცხული ხარჯებს შორის შემდეგში გაყოფილი 

მომხმარებელთა რაოდენობაზე. 
თქვენ შეგიძლიათ დაინახოთ ჩვენების წაკითხვისა და ანგარიშის მომზადების ხარჯე- 

ბის ეფექტი მათი მოცულობის ცვლილებასთან ერთად. საშუალო ღირებულება სახლისა და 

ბინის მქონე მომხმარებელთათვის არ არის შესაბამისად გაზომილი. რატომ? რადგან მათი 

ღირებულების წილი გადანაწილებულია ინდუსტრიულ და კომერციულ მომხმარებელზე 

არაადეკვატური განაწილების მიზეზით. 

საქმე იმაში მდგომარეობს, რომ მსგავსი სახის დამახინჯება საზოგადოდ 

ხარჯთაღრიცხვის ბევრ სისტემაშია. ეს სისტემები იღებენ დანახარჯს, რომელიც 

მოცულობასთან ერთად პროპორციულად არ იცვლება. აგროვებენ მათ და შემდეგ ანაწ- 

ილებენ მოცულობის მაჩვენებლის გამოყენებით. 
საწარმოს ხარჯთაღრიცხვაში არსებობს ცვილილებები, ძირითადად ცვალებადი ხარ- 

ჯიდან მუდმივისაკენ და ვინაიდან საწარმოს გარეთა ხარჯები იზრდება პროპორციულად 

(როგორიცაა მარკეტინგის, გაყიდვების) უფრო სწრაფად, ვიდრე წარმოების ღირებულება. 

ხარჯების სისტემა დღეს აღარ ეყრდნობა მოცულობაზე დაფუძნებულ ხარჯთაღრიცხვის 

სისტემას და მეთოდებს. ამან გამოიწვია ხარჯთაღრიცხვის სისტემასთან მიმართებაში 

განსხვავებული ხედვის ჩამოყალიბება. 

წარმოების საქმიანობის ტიპები 

ტრადიციულად, ბუღალტრები ახდენენ საქმიანობის კლასიფიკაციას, რომელიც იცვლება 

მოცულობასთან ერთად, (რასაც ჩვენ ვეძახით ცვალებად ხარჯებს) და რომელიც არ 

იცვლება (ეს არის მწარმოებლურობის მდგრადობის და მასთან ასოცირებული აუცილე- 

ბელი ხარჯები). თუმცა, აღნიშნულის ორ ნაწილად დაყოფის მარტივი პრინციპი, ვერ 

უზრუნველყოფს ორგანიზაციაში მიმდინარე ყველა ტიპის საქმიანობის წარმოჩენას. 

ქვემოთ წარმოდგენილია იერარქია, რომელიც შემუშავდა წარმოების ოპერაციებიდან 
გამომდინარე გვაძლევს საქმიანობის კლასიფიკაციისა და მასთან დაკავშირებული 

ხარჯთაღრიცხვის სტრუქტურას. ესენია: 

1. ერთეულზე დამოკიდებული საქმიანობა; 
2. პარტიასთან დაკავშირებული საქმიანობა; 

3, საქმიანობა საქონლის მდგრადობისთვის; 

4. საქმიანობა მომხმარებლის შენარჩუნებისთვის; 

5, საქმიანობა ბიზნესის მდგრადობისთვის. 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯია ქცევა 61
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ერთეულზე დამოკიდებული საქმიანობა 

ერთეულზე დამოკიდებულ საქმიანობას (სIL-(CI9I0ძ. 2C(IVIIIC§) მიეკუთვნება ისეთი საქმი- 

ანობა, რომლის მოცულობა და დონე წარმოებული ერთეულების ან სხვა მაჩვენებლების 

პროპორციულია, როგორიცაა მუშახელისა და დანადგარის მუშაობის საათები, რომლებიც 

თავის მხივ შესრულებული სამუშაოს პროპორციულია. არაპირდაპირი, ხარისხის 

შემოწმებისთვის საჭირო მუშახელი, რომელიც ამოწმებს ყოველ ნაკეთობას (ან 

ნაკეთობების 10 ან 20%-ს), უშუალოდ უკავშირდება წარმოებული ერთეულის რაოდე- 

ნობას. ზედამხედველობა მუშახელის მიერ შესრულებულ ყველა საქმიანობაზე, 

დაკავშირებულია მუშახელის ნამუშევარ საათებთან. დანადგარის მიერ ზეთის მოხმარება, 

ენერგია, რომელიც ამუშავებს დანადგარს და განრიგით გათვალისწინებული ტექნიკური 

მომსახურება ან სხვა საქმიანობა 20,000 ნამუშევარი საათის შემდეგ წარმოადგენს მწარ–- 

მოებლურობის მდგრადობითვის გაწეული ხარჯების მაგალითებს, რაც დანადგარის 

საათების პროპორციულია. 

მუშახელისა და დანადგარის საათები იზრდება წარმოებულ ერთეულებთან ერთად 

უფრო ზუსტად რომ ვთქვათ, შესრულებული სამუშაოს რაოდენობასთან ერთად. მრავალი 

საქმიანობა ხელს უწყობს წარმოების ზრდას პროდუქტიულობის დონის ზრდასთან ერთად. 

მაგალითად, თუ დანადგარის მუშაობა იზრდება წარმოების დონესთან ერთად, ცვალებადი 

ხარჯი, რომელიც დანადგარის მდგრადობას უზრუნველყოფს იქნება ერთეულზე 

დამოკიდებული ხარჯი, რომელიც გამოიყენება უფრო ხშირად ვიდრე წარმოებასთან 

დაკავშირებული საქმიანობები. საქონლის დატვირთვა სატვირთო მანქანაზე არის 

ერთეულზე დამოკიდებული ქმედება, რადგან ის ტვირთის მოცულობის პროპორციულია. 

პარტიასთან დაკავშირებული საქმიანობა 

საწარმოო გარემოში, პარტიასთან დაკავშირებული საქმიანობა (ხიმ1Cჩ-XCI8ICძ გC(1VILIC§) 
დაკავშირებულია უფრო შეკვეთების, ვიდრე წარმოებული ერთეულების რაოდენობაზე. 

დანადგარის დაყენება საჭირო ხდება ახალი შეკვეთის საფუძველზე პროდუქტის 

დასამზადებლად. დანადაგარის ერთხელ დაყენების შემდეგ ხელმეორედ მისი დაყენება 

საჭირო არ არის, ვაწარმოებთ 100 თუ 1000 ერთეულს. თუ პროცესისთვის საჭირო 

მასალები გადატანილ იქნება ერთი სამუშაო ადგილიდან მეორეზე, მასალების 

ღირებულება ასოცირდება შეკვეთების რაოდენობასთან. მსგავსად ამისა, მუშახელი 

პირველი ნაკეთობის შესამოწმებლად (მხოლოდ პირველი ერთეულის ინსპექტირება) 

მოიცავს დადგენილი ერთეულების შემოწმებას ცალკეული შეკვეთისთვის. აქედან გამომ- 

დინარე, მსგავსი ინსპექტირებისთეის საჭირო მუშახელი უკავშირდება შეკვეთების რაოდე- 

ნობას, შეკვეთების პროპორციულად გამოყენებული საწარმოს დანადგარის ხარჯი 

(მაგალითად, შეკვეთილი პროდუქტის გადატანისთვის საჭირო დანადგარები საამქროში) 
იქნება შეკვეთაზე ორიენტირებული. 

შესყიდვაზე შეკვეთის გასაცემად ან მიმწოდებლისაგან მასალების მისაღებად დახარ- 
ჯული ძალისხმევა არის ტექნიკური მხარდაჭერა და დაკავშირებულია უფრო პარტიის ან 

მიწოდების რაოდენობაზე, ვიდრე შეკვეთილი მასალის ოდენობაზე. ქაღალდის 

დასამუშავებლად საჭირო ტექნიკური მომსახურების ხარჯები დამოკიდებულია მხოლოდ 

შეკვეთების რიცხვზე, ვიდრე შეკვეთილ ქაღალდზე. წარმოების გრაფიკი ასევე მიჩნეულია 

საქმიანობად შეკვეთის მიხედვით, რადგან ის სრულდება წარმოების ცალკეულ პერიოდში, 

რომელსაც სჭირდება დაგეგმვა საწარმოში. 

ამის მსგავსია, საქონლის გაგზავნასთან დაკავშირებული მრავალი ხარჯი. 

მაგალითად, თუ ორგანიზაცია უხდის გამგზავნ პირს თანხას კონტეინერის ან ტეირთის 
მინიმალური რაოდენობის მიხედვით, ტვირთის ერთეული არის პარტიის რაოდენობა, და 
გაგზავნის ხარჯი არის ამ ნაკადის მიხედვით, რადგან ის პარტიის რაოდენობაზეა 

დამოკიდებული და არა გასაგზავნი ერთეულების ოდენობასა და წონაზე. 
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ამ ხარატის წარმოება, შეესაბამება საქმიანობას შეკვეთების მიხედეით, რადგან ის მხოლოდ 
შეკვეთილ სამუშაოს ასრულებს. 

წყარო: IIთ “ხითი§იი/C0:615-MV, 

საქმიანობა საქონლის მდგრადობისთვის 

საქმიანობა საქონლის მდგრადობისთეის (ჩ-იძსCL-5ს§(81ი1ი8 მCVIVIIIC§) ხელს უწყობს წარმოე- 

ბასა და ინდივიდუალური პროდუქციის გაყიდვას. აღნიშნული საქმიანობა უზრუნველ- 

ყოფს ინფრასტრუქტურას, რომელიც შესაძლებელს ხდის პროდუქტის წარმოებას, მის 

გავრცელებას, და გაყიდვას, მაგრამ უშუალოდ წარმოების პროცესში ჩართული არ არის. 

თავისი ბუნებიდან გამომდინარე, ხარჯები დამოუკიდებელია წარმოებული პროდუქტის 

ერთეულებისაგან. 

საქონლის მდგრადობისთვის საქმიანობების მაგალითია ადმინისტრაციული ძალის- 

ხმევა, რომელიც აუცილებელია წარმოების გეგმის, მუშახელისა და ცალკეულ 

დეტალისთვის დანადგარის ტექნოლოგიის შემუშავებისთვის, პროდუქტის დიზაინი 

ტექნიკური პირობები დაცვისთვის, როგორიცა ცალკეული პროდუქტისა და მისი კომპო- 

ნენტის მასალების სია, კავშირი სხვადასხვა სამუშაო ცენტრებს შორის, პროდუქციის 

გავრცელებასთან დაკავშირებული ქსელის მართვა და მისი მდგრადობა, პატენტის 

მოპოვების რეგულარული დამტკიცება, ისეთი როგორიცა წ00ძ ვიძ ხისწ ტძოიIაყვხიი-ის 

მიერ ახალი ფარმაცევტული მედიკამენტის დამტკიცება, რომელიც იზრდება 

შემოთავაზებულ პროდუქტის რაოდენობასთან ერთად. წარმოების გეგმის გადახედვა 

არის საქონლის მდგრადობისთვის გაწეული საქმიანობა, ასევე კომპიუტერის ბაზაზე 
შექმნილი დიაზაინისთვის დანადგარის ამორტიზაცია. ასევე საქონლის მდგრადობისთვის 

გაწეული საქმიანობაა. 

პრაქტიკაში 

საქმიანობა საქონლის მდგრადობისთვის 

ყოველდღე ჩვენ ეცვლით 200 C#ი0 მოდელს, ვამუ- წყარო: M6Lთს! LICLC,, /I/თოოიიიი Mიიიდლი ბი! იძ 
შავებთ 150 სტანდარტს და ვანახლებთ ქ,000 ნახაზს. ნ იIICCI, M4CM/ 516 VI. 

მიუხედავდ ამისა, ჩვენ შეგვიძლია გითხრათ, რო- 

მელი კომპონენტი იქნა გამოყენებული წარმოებისა თუ 

დაგეგმვის რევიზირების რომელ საფეხურზე. 
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ხ4 

საქმიანობა მომხმარებლის შენარჩუნებისთვის 

თუ გადავინაცვლებთ წარმოებიდან მარკეტინგსა და გაყიდვებზე საქმიანობა მომხმარებ- 

ლის შენარჩუნებისთვის (Cს5(იი)6-§ს§18M010 6 მCIIVIIIC§) საშუალებას აძლევს კომპანიას მიჰყი- 

დოს ინდივიდუალურ მომხმარებელს პროდუქტი (მომსახურება) მისი მოცულობისა და 

ასორტიმენტის მიუხედავად. მომხმარებლის შენარჩუნებისთვის საქმიანობის მაგალითები 

მოიცავს ინდივიდუალური მომხმარებლისათვის გაწეულ ტექნიკური მომსახურება და 
კომერციული წინადადებების შეთავაზება ტელეფონით. 

საქონლის მდგრადობისთვის ან მომხმარებლის შენარჩუნებისთვის საქმიანობა ადვი- 

ლად დასადგენია იმ პროდუქტის, მომსახურების ან მომხმარებლისთვის, რომლისთვისაც 

აღნიშნული საქმიანობა განხორციელდა. თუმცა საქმიანობაში გამოყენებული რესურსები 

არ არის დამოკიდებული წარმოებისა და გაყიდვების ან პროდუქციის პარტიისა და გაყიდ– 
ვების შეკვეთის მოცულობაზე. უფრო მდიდარი სტრუქტურა დანახარჯთა ობიექტთან 

საქმიანობის უფრო მჭიდრო დაკავშირების საშუალებას იძლევა, და არ მიიჩნევა, როგორც 

არაპირდაპირ საქმიანობად, რადგან არ არის წარმოების ან გაყიდვების მოცულობის პრო- 

პორციული. 
ერთეულ შეკვეთაზე, საქონლის მდგრადობასა ან მომხმარებლის შენარჩუნებაზე 

გაწეული საქმიანობების გარდა არის სხვა რესურსებთან დაკავშირებული სიმძლავრეები, 

რომელიც არ უკავშირდება ინდივიდუალურ პროდუქტს ან მომხმარებელს. ეს არის სადის- 
ტრიბუციო და ბიზნესის მდგრადობის საქმიანობები, როგორიცაა საწარმოს მენეჯერისა 

და ადმინისტრაციის პერსონალის ხარჯი. 

საქმიანობა კავშირების მდგრადობისთვის 

საქმიანობას კავშირების მდგრადობისთვის (Cიგიი01-5ს5181ი1ი ნ მCIIVIIIC§) მიეკუთვნება 
ისეთი საქმიანობები, რომელიც საჭიროა პროდუქტის სადისტრიბუციო არხების 
განვითარებისა და შენარჩუნებისთვის. აღნიშნულ საქმიანობას მიეკუთვნება საგაჭრო 
გამოფენის, კატალოგებისა და რეკლამირებისთვის გაწეული ხარჯები. პროდუქციის 
ხაზთან დაკავშირებული აპარატურა ან სადისტრიბუციო არხების რესურსები შეიძლება 
მივაწეროთ პროდუქტის ხაზს, წარმოების შენობას, არხებს, მაგრამ უშუალოდ ვერ იქნება 
განაწილებული პროდუქტზე, მომხმარებელზე და მომსახურებაზე. 

საქმიანობა ბიზნესის მდგრადობისთვის 

საქმიანობა ბიზნესის მდგრადობისთვის (8Vს9ი655-5სა(მ1ი1იდ მCVIVIIC§) მოიცავს ისეთ 
სფეროს, რომელიც აუცილებელია ბიზნესის ძირითადი ფუნქციონირებისთვის. მთავარია 
მიმართულება, რომელიც დამოუკიდებელია ორგანიზაციის სიდიდის, პროდუქციის ასორ- 
ტიმენტის ან მომხმარებლისაგან. მაგალითად, ორგანიზაციას ესაჭიროება ერთი 
აღმასრულებელი დირექტორი, კომპანიის სიდიდის მიუხედავად, მას სჭირდება ძირითადი 

საბაზისო ფუნქციების შესრულება, როგორიცაა რეგისტრაცია ან აღრიცხვა, რაც ასევე არ 
არის კავშირში კომპანიის ზომასთან. მსგავსად ამისა, ყველა საწარმოს სჭირდება საწარ- 
მოს მენეჯერი, ერთი კონტროლიორი, ან ფინანსური მენეჯერი, ერთი ადამიანური 
რესურსების მენეჯერი, ადმინისტრაციულ-სამეურნეო საქმიანობის წარმმართველი, 
ტექნიკური მომსახურების და დაცვის თანამშრომელი. აღნიშნული ბიზნესის ან საწარმოს 
მუშაობისთვის გაწეული საქმიანობა არ უკავშირდება პროდუქტის რაოდენობას, წარმოე- 
ბის პერიოდს, ან წარმოებული ერთეულების რაოდენობას და მათი ხარჯები არ ნაწილდება 
დანახარჯთა ობიექტზე. 

სხვა დამხმარე საქმიანობა 

სხვა დამხმარე საქმიანობა შორდება ბიზნესის მდგრადობისთვის გაწეულ ძირითად ან 
არსებითი ქმედების დონეს. აღნიშნული საქმიანობის ხარჯი იცელება, ორგანიზაციის 
სიდიდისა და კომპლექსურობის შესაბამისად და გადანაწილებულია დანახარჯთა 
ობიექტზე იმ სახით, როგორც ის ასახავს მისი წარმოშობის მიზეზს. 
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V/ დანახარჯთა იერარქია 

ამ ნაწილში შემუშავებული დანახარჯთა იერარქია წარმოადგენს მისი ქცევის მოდელს და 
შეიძლება გამოყენებულ იქნეს ორი სახით: ხარჯების პროგნოზირებისთვის და ხარჯების 
დადგენისათვის დანახარჯთა ობიექტისთვის, როგორიცაა პროდუქტის ან პროდუქციის 
ხაზისთვის ხარჯების დადგენა. ჩვენ განვიხილავთ აღნიშულ იერარქიას მე-4 თავში, როცა 

შევისწავლით დანახარჯთა აღრიცხვას საქმიანობის სახეობების მიხედვით, და მე-10 თავში 
სადაც განვიხილავთ პროგნოზირებასა და ბიუჯეტირებას. 

დანახარჯთა ქცევის არსი 

თუ გავიგებთ დანახარჯების ქცევის არსს, შევძლებთ ხარჯების პროგნოზირებას და 
მოცულობის გაზრდისა და შემცირების შედეგად დანახარჯების ქცევის განსაზღვრას. 
განვიხილოთ 0XIII8 M0V616/ I2500§-ის საქმიანობა, რომელიც არის პატარა მწარმოებელი და 
ქმნის სამ ახალ პროდუქტს, რომლებსაც თავად მომხმარებლები არქმევენ სახელებს და 
იყენებენ, როგორც სარეკლამო პროდუქტებს. 2-I8 სურათი გვიჩვენებს კომპანიის 
აღრიცხულ საშუალო თვიურ წარმოებას და მასთან დაკავშირებულ ნედლეულსა და 
მუშახელზე მოთხოვნას მომდევნო 6 თვის განმავლობაში. დანადგარის გამოყენების 
ხანგრძლივობის შესახებ ინფორმაცია არ არის მოცემული, რადგან მისი ბიუჯეტირება 
ხდება ცალკე. პლასტმასის ხარჯები შეადგენს 50.10 ერთეულზე და შესყიდვა ხდება 
საჭიროების მიხედვით. წარმოების ყველა მუშა პასუხისმგებელია სამ ამოცანაზე: 
დანადგარის დაყენება (შეკვეთაზე დაფუძნებული საქმიანობა), დანადგარის მომსახურება 
წარმოების პროცესში (ერთეულზე დამოკიდებული საქმიანობა), და პროცესის შესა- 
ბამისად სამუშაოს მონაცვლეობა მთელს საწარმოში (შეკვეთაზე დაფუძნებული საქმი- 
ანობა). ყველა მუშა კვალიფიციურია და შეუძლია როგორც უშუალოდ შეკვეთაზე, ასევე 
ერთეულზე დამოკიდებული სამუშაოების შესრულება. მათი საათობრივი ანაზღაურება 

არის §25 საათში. 
პროფკავშირებთან შეთანხმება მოითხოვს, რომ დაქირავებული მუშების რაოდენობის 

რეგულირება შესაძლებელია მოხდეს მხოლოდ ექვს თვეში ერთხელ. აქედან გამომდინარე, 
ლXIIIგ M0V06IC/ ?125(IC§-მა უნდა შექმნას 6-თვიანი სამუშაო დაქირავებული მუშებისთვის. 
აღნიშნული გეგმის საფუძველზე 0VIIIIგ M0V6ILV I25IC0§-მა გადაწყვიტა კონტრაქტი 
გააფორმოს 1,500 სამუშო საათზე თვეში 6 თვის მანძილზე და მთლიანი ხარჯი თვეში 
შეადგენს §37,500 (1,500X5§25), ხოლო §1,250-ის განსხვავება კონტარქტით გათ- 
ვალისწინებულ შრომის ხარჯსა (§37,500) და დაგეგმილ საშუალო საჭირო რაოდენობას 
შორის (§36,250) არის ჭარბი გამოუყენებელი სიმძლავრის დანახარჯი. 

  

  

სურათი 2-18 პროდუქტი 
0XIIIგ M0V6ILV/ 
სIგ5II0§-ის 1 2 3 სულ 
საქონლზე წარმოებული რაოდენობა 25,000 40,000 10,000 

მოთხოვნა პლასტმასის რაოდენობა ერთეულზე 2 1 3 

პლასტმასის რაოდენობა სულ 50,000 40,000 30,000 120,000 

პლასტმასის ღირებულება §5,000.00 §4,000.00 §3.000.00 §12,000.00 

სამუშაოს შესრულების დრო ერთეულზე 0.01 0.005 0.04 
სამუშაოს შესრულების დრო მთლიანად 250 200 400 850 

ერთეული პარტიაში 5,000 4,000 500 

პარტია 5 10 20 

შრომის საათები პარტიაზე 10 15 20 

შრომის საათები მთლიანად პარტიებზე 50 150 400 600 

სულ შრომის საათები 300 350 800 1,450 
ხარჯი გამოყენებული შრომის საათებით §36,250.00 

გადახდილი შრომის ანაზღაურება §37,500.00 

გამოუყენებელი შრომითი სიმძლავრის ხარჯი L3>L!!) 

მთლიანი ხარჯი 449,500.00 
    
  

თაჟი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა 65



სურათი 2-19 
CXIIIე M0VCIIV 
I25IC§-ის 
საქონლზე 
მოთხოვნა 

  

    
   

  

     

   

     

   

     
   

    

  

  

პროდუქტი 

' 2 1 სულ 

წარმოებული რაოდენობა 26.000 41.000 8.000 

პლასტმასის რაოდენობა ერთეულზე 2 1 3 
პლასტმასის რაოდენობა სულ 52.000 4I.000 24,000 I17.000 
პლასტმასის ღირებულება §5.200.00 §4,100.00 §2.400.00 §I1.700.00 
სამუშაოს შესრულების დრო ერთეულზე 0.01 0.005 0.04 
სამუშაოს შესრულების დრო მთლიანად 260 205 320 785 
ერთეული პარტიაში 5.200 4,100 500 
პარტია § 10 I6 
შრომის საათები პარტიაზე 10 15 20 
შრომის საათები მთლიანად პარტიებზე. 50 150 320 520 
სულ შრომის საათები 310 355 640 1305 
ხარჯი გამოყენებული შრომის საათებით §12,625.00 
გადახდილი შრომის ანაზღაურება §37,500.00 
გამოუყენებლი შრომითი სიმძლავრის ხარჯი §4,875.00 
მთლიანი ხარჯი §49.200.00 IC 

>.   
2-19 სურათი აჯამებს 6-თვიანი კონტრაქტის პირველი თვის საწარმოო საქმიანობის 

შედეგებს. მე-3 ნაკეთობის წარმოება ჩავარდა, მაგრამ I-ლი და მე-2 პროდუქტის გაყიდ- 
ვები უფრო მაღალი იყო, ვიდრე საშუალო გეგმა. 2-18 და 2-19 სურათზე წამოდგენილია 
დეტალური განხილვა. ყურადღება მიაქციეთ, იმას თუ როგორ მისდეეს პლასტმასის 
მასალის გამოყენება და დანახარჯი, პროდუქციის მატებას ან კლებას. ეს არის ცვალებადი 
ხარჯის ბუნება რომელიც დაკავშირებულია გამოყენებული რესურსების 
რაოდენობასთან. მუშახელის ხარჯი არის გაჩერებული §37,500-ზე, რადგან მუშახელი 
აუცილებელი ანუ მუდმივი ხარჯია 6 თვის ვადით. ყველა მუდმივი ხარჯის მსგავსად, 
მუშახელის ხარჯი დამოკიდებულია შეძენილ სიმძლავრეზე და არა გამოყენებულზე. 
ყურადღება მიაქციეთ, რომ ამ შემთხვევაში, მოთხოვნა მუშახელზე იყო შესაძლებელზე 
ნაკლები. თუ I-ლი და მე-2 პროდუქტების წარმოება უფრო სწრაფად გაიზრდება, 
მოთხოვნამ შეიძლება მკვეთრად გადააჭარბოს მიწოდებას და წარმოება იქნება 
მოთხოვნაზე ნაკლები. 

ჩავთვალოთ რომ 2-19 სურათის შესწავლის შემდეგ, კომპანიის მენეჯმენტმა თავის 
თავზე აიღო პროდუქტ 3-ის ღირებულების განსაზღვრა. პლასტმასის ნედლეულის ხარჯი 
3-თვის ერთეულ პროდუქტზე შეადგენს §0.30. (პლასტმასის მასალის 3 ერთეული 
პრდუქტის ერთეულის მიხედვით 3X%0.10), და მუშახელის ხარჯი ერთეულზე §2-ა |(0.04 
წარმოების დრო + 20/500 პარტიასთან დრო) X §25 შრომა ერთ საათში) და მთლიანად 
შეადგენს §2.30-ს ერთეულზე. რადგან პროდუქტ 3-ის გასაყიდი ფასი არის §2.50 და §2.30, 
ხარჯი არ შეიცავს წარმოების დანადგართან და მომხმარებელთან დაკავშირებულ ხარ- 
ჯებს გაგზავნისა და გაყიდვისთვის, მენეჯმენტმა გადაწყვიტა, რომ პროდუქტი არის 
წამგებიანი და ის აღარ აწარმოოს. 

თუ პროდუქტ 3-ის წარმოება არ მოხდება, როგორ შეიცვლება ხარჯები? ნამდვილად 
დავარდა ხარჯები §18,400-ით (8,000X§2.30), მას შემდეგ, რაც აღნიშნული პროდუქტის 
წარმოება შეწყდა? 2-20 სურათი გვიჩვენებს, რომ პროდუქტ 3-თან დაკავშირებული ხარ- 
ჯები გასულია. ახლა ხარჯი არის §46,800, რომელიც შემცირებულია 2,400-ით (§49,200- 

§46,800). რატომ არ ჩამოვარდა ხარჯები ნავარაუდეე §18,400-ით? მუშახელის ხარჯები 
იგივე დარჩა 6-თვიანი კონტრაქტის გამო, მათი არ გამოყენების მიუხედავად. 6 თვის 
შემდეგ (გრძელვადიანი პერიოდი) მუშახელის ხარჯები შემცირდება §16,000-ით (8,000X§2). 
ვინაიდან ამ დროისთვის მუშახელის კონტარქტზე ხელახალი მოლაპარაკება ხდება და 
მუშახელის საჭიროება ნაკლები იქნება. მოკლევადიან პერიოდში მუშახელის ხარჯი იყო 
იგივე. ეს გვიჩვენებს უარის დანახარჯს, რომელსაც ორგანიზაცია გასწევს, როცა წყვეტს 
რესურსის გამოყენებას (მაგალითად ქვანახშირი) ან პროდუქტის გამოშვებას. აქედან 
გამომდინარე, მოკლევადიან პერიოდში ხარჯები შემცირდა მხოლოდ პლასტმასის მასალის 
ხარჯებით , რომელიც არის §2,400 (§8,000X§0.30), 

66 თაეი 2, დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცეეა



სურათი 2-20 
CXIIII2 MCV0IIV ჩIე§(16§- 
ის პროდქტ 3-ის 
წარმოების შეჩერება 

  

  

აროდუქტი 

1 2 1 სულ 

წარმოებული რაოდენობა 26.000 41,000 0 

პლასტმასის რაოდენობა ერთეულზე 2 I 3 
პლასტმასის რაოდენობა სულ 52,000 41,000 ი 91.000 

პლასტმასის ღირებულება §5,200.00 §4.I100.00 §0.00 §9.300.00 

სამუშაოს შესრულების დრო ერთეულზე 0.0! 0.005 0.04 
სამუშაოს შესრულების დრო მთლიანდ 260 205 0 465 
ერთეული პარტიაში 5.200 4,100 500 
პარტია 5 I0 0 

შრომის საათები პარტიაზე I0 15 20 
შრომის საათები მთლიანად პარტიებზე 50 150 0 200 

სულ შრომის საათები 1310 355 0 665 

ხარჯი გამოყენებული შრომის საათებით §16,625.00 

გადახდილი შრომის ანაზღაურება §17.500.00 

გამოუყენებლი შრომითი სიმძლავრის ხარჯი §20.875.00 

მთლიანი ხარჯი 546.800.00 
    

  

იმის გათვალისწინებით, რომ მუშახელის ღირებულება აუცილებელი ხარჯია, და კონ- 

ტრაქტის მიხედვით 3 თვე ისევ უნდა იქნას ხელფასები გადახდილი, მენეჯმენტმა 

გადაწყვიტა გააფართოვოს 1-ლი და მე-2 პროდუქტების წარმოება. ჩვენ ვიცით, რომ პლას- 

ტმასის მასალის ხარჯები იზრდება, როცა 1-ლი და მე-2 პროდუქტის წარმოება იზრდება, 

მაგრამ მუშახელის ღირებულება რჩება ფიქსირებული §37,500-ზე. პრობლემა, რასაც მენე- 
ჯმენტი აწყდება, არის ის, რომ წარმოების მუშახელზე მოთხოვნამ დადებული კონტარქტის 

მიხედვით არ უნდა გადააჭარბოს 1,500 საათს, რასაც ადასტურებს 2-2! სურათიც. 

ყურადღება მიაქციეთ, იმას, რომ მხოლოდ პლასტმასის მასალის ხარჯი გაზრდილია და 

ასახავს წარმოების მომატებულ დონეს. მუშახელის ხარჯები არ გაზრდილა. ეს აუცილე- 
ბელი ხარჯია და უცვლელი რჩება 6-თვის განმავლობაში, ვიდრე ახალი კონტრაქტები 

გაფორმდება. 
ეს ნიშნავს იმას, რომ დაგეგმვის მიზნებიდან გამომდინარე, ორგანიზაციის 

გადაწყვეტილების მიმღებმა პირებმა უნდა ჩათვალონ მუშახელის ღირებულება ნულად 1 
და 2 პროდუქციისთვის? რასაკვირველია არა. ვიდრე ზრდის ღირებულება პროდუქტ 1-ლი 

და მე-2 წარმოების დონეზე არის მხოლოდ პლასტმასის მასალის ხარჯი, გრძელვადიან 

პერიოდში. როცა კონტრაქტზე მოლაპარაკებები გაიმართება და მენეჯმენტი გადაწყვეტს 

თუ როგორ გააგრძელოს პროდუქტის წარმოება, მაშინ პროდუქტის ფასები დაფარავს 

ყველა ხარჯს მუშახელის ხარჯების ჩათვლით. ეს გახლავთ მიზეზი, რატომაც მიიღეს 

გადაწყვეტილება პროდუქტის ფასწარმოქნაზე დაფუძნებულ გრძელვადიან ხარჯზე, 

რომელიც მოიცავს მუდმივ ხარჯს, ეს არის კიდევ ერთი დასტური იმისა, რომ პროდუქტის 
ხარჯთაღრიცხვა უნდა ასახავდეს დანახარჯთა ქცევის ძირითად საკითხებს. აღნიშნული 

საკითხები განხილულია მე-4 თავში. 

განხილული მაგალითის ძირითადი არსი არის ის, რომ არსებობს მნიშვნელოვანი 

სხვაობა შეძენილ ხარჯსა და სხვადასხვა გამოყენებული რესურსების ხარჯებს შორის. 
ზოგიერთი რესურსისთვის ორგანიზაციის ხარჯი პროპორციულია მისი შესყიდვის მოცუ- 

ლობის მათი გამოყენების მიუხედაგად. სხვა რესურსებისთვის, ორგანიზაციის ხარჯი მოხ- 

მარების პროპორციულია. როგორც ახსნილია მე-4 თაეში, პროდუქტის შესახებ 
გადაწყეეტილების მიღებისათვის ხარჯთაღრიცხვის სისტემას აქვს გრძელვადიანი ხედვა 

და აფასებს დანახარჯებს გამოყენებული რაოდენობის პროპორციულობის მიხედვით, 
მაგრამ დანახარჯებთან მსგავსმა მიდგომამ შეიძლება შეცდომაში შეგვიყვანოს, როცა 
იგივე ინფორმაცია გამოყენებულია ბიუჯეტის შემუშავების ან შესრულების ხარჯვითი 

ნაწილის განსაზღვრის დროს. აღნიშნული საკითხი დეტალურად განიხილება მე-10 თავში. 
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სურათი 2-21 
CXIII8 M0V616 XI25I(C§- 
ის 1 დამე-2 
პროდუქტის 

წარმოების გაზრდა 

  

    
    

   
     

   
    

  

   
    

  

  

პროდუქტი 

I 2 1 სულ 

წარმოებული რაოდენობა 40,000 80,000 0 

პლასტმასის რაოდენობა ერთეულზე 2 1 3 

პლასტმასის რაოდენობა სულ 80,000 80,000 0 160,000 

პლასტმასის ღირებულება §8.000.00 §8,000.00 §0.00 §16,000.00 

სამუშაოს შესრულების დრო ერთეულზა 0.01 0.005 0.04 

სამუშაოს შესრულების დრომთლიანდ 400 400 0 800 
ერთეული პარტიაში 5,000 4,000 500 

პარტია ჭ 20 0 

შრომის საათები პარტიაზე, 10 15 20 
” შრომის საათები მთლიანად პარტიებზე. 80 300 0 380 
სულ შრომის საათები 480 700 0 1180 

ხარჯი გამოყენებული შრომის საათებით §29,500.00 

გადახდილი შრომის ანაზღაურება §37.500.00 

გამოუყენებლი შრომითი სიმძლავრის ხარჯი §8,000.00 

მთლიანი ხარჯი §53,500.00    

  

    
არასაწარმოო დანახარჯები როგორც პროდუქციის ხარჯები 

მიუხედავად იმისა, რომ ჩვენ ვახსენეთ არასაწარმოო დანახარჯები, უფრო დიდი ნაწილი 

დავუთმეთ წარმოების დანახარჯებს წარმოების დანახარჯებზე ყურადლების 

გამახვილება არის გარე ანგარიშგების ფუნქცია, რომელიც გამოყოფს საწარმოო ხარჯებს, 

რადგან ისინი არსებითია მარაგების შეფასების დროს. 

ეს საკითხი საკმაოდ განსხავევბულად განიხილება მმართველობითი აღრიცხვაში. 

წარმოების დანახარჯები, რომელიც ყველაზე მნიშვნელოვანია მთლიანი ღირებულების 

კომპონენტში და არასაწარმოო დანახარჯები, როგორიცაა კვლევისა და განვითარების, 

მარკეტინგის, გაყიდვების, ლოჯისტიკის დანახარჯები დიდია და იზრდება ბევრ 

კომპანიაში გაზრდილი კონკურენტული მოთხოვნების გამო. აღიარებულია, რომ არა- 

საწარმოო დანახარჯების მენეჯმენტი მნიშვნელოვანი ხელშემწყობი ფაქტორია ორგანი– 

ზაციის ფინანსური წარმატების მისაღწევად. 

წარმოების დანახარჯების მსგავსად, არასაწარმოო დანახარჯები, მოიცავს ცვალებად 

და სიმძლავრესთან დაკავშირებულ კომპონენტებს. ტრადიციულად, მმართველობითი 

აღრიცხვის სპეციალისტები უყურებენ არასაწარმოო დანახარჯებს, როგორც დანახარჯე- 

ბის ავზს, რომელიც უნდა იმართოს ბიუჯეტის პერიოდული ასიგნირებით. მაგალითად, 

ისეთი ხარჯები რომელიც გაწეულია რეკლამირებაზე განისაზღვრება იმ რაოდენობით, 

რისი დახარჯვის შესაძლებლობაც გვაქვს, და არა როგორც ამოცანა, რომელიც უნდა 

შევასრულოთ რეკლამირებით. 

არასაწარმოო დანახარჯები, რომელიც ორგანიზაციაში წარმოიშობა არის 

მომხმარებელთან დაკავშირებული ხარჯები. აღნიშნული მოიცავს მომხმარებლისთვის 

პროდუქტის მიყიდვას და გაყიდვის შემდგომი მომსახურების გაწევას. ეს დანახარჯები 

შეიძლება იყოს საკმაოდ დიდი და იცვლებოდეს მნიშენელოვანად მომხმარებლის 

მიხედვით. 

მრავალმა ორგანიზაციამ დაიწყო მომხმარებელთა აღრიცხვა (Cს§10M06L მიCისიLი8), 

სხვადასხვა მომხმარებელთან ან სხვადასხვა ტიპის მომხმარებელთან დაკავშირებული 

მომგებიანობის განსაზღვრის მიზნით. მომხმარებელთა აღრიცხვის სისტემებმა გამოიწვია 
ზოგიერთი ორგანიზაციის მიერ გარკვეული მომხმარებლის მიტოვება ან სხვადასხვა მომ- 

სახურებაზე საფასურის შემოღება. რადგან მრავალი მომსახურება პროპორპორციულია 

მომხმარებლის რაოდენობისა, და არა მათ მერ შესყიდული საქონლის რაოდენობის 
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(გავიხსენოთ მრიცხველისა და ანგარიშის წარდგენის ხარჯების მაგალითი), 

ხარჯთაღრიცხვის ტრადიციული სისტემის ჩანაცვლება, მომხმარებელთა რაოდენობის 

აღრიცხვით, გადანააცვლებს ხარჯებს დიდ მომხმარებლიდან პატარასკენ, რომელიც ამ 

ხარჯებს ქმნის. 
საწარმოო დანახარჯები არის საკმაოდ ვრცელი თემა, და არ გვინდა დიდი რაოდენო- 

ბის ინფორმაციის მოწოდება ერთად, ეს თავი ფოკუსირებას ახდენს საწარმოო დანახარჯე- 

ბზე. თუმცა, უნდა გახსოვდეთ, რომ არასაწარმოო დანახარჯები არის მნიშვნელოვანი და 

იმსახურებს ყურადღებას ბევრ ორგანიზაციაში. 

მოგების შეფასება ლინის 

ლანდშაფტის სერქისში 
  

მივუბრუნდეთ ლინის ლანდშაფტის სერვისს, ახლა ჩვენ შეგვიძლია დავფიქრდეთ კომ- 

პანიის რამდენიმე პრობლემაზე, 

რამდენიმე მოსაზრებამ შეიძლება ჩამოაყალიბოს პრობლემა, მხოლოდ ლინს აქვს 

დიზაინისა და დაგეგმვის ბიზნესი და მისი პრობლემა არ არის პოტენციური მომხმარებლი. 

რადგან არ ჩანს ამ პროდუქტის ბაზარზე შეტანის დიდი წინააღმდეგობები, ნაკლები 

კონკურენტების არსებობა გვეუბნება, რომ მათი აზრით, ეს პროდუქტი არ არის მომგე- 

ბიანი იმ ფასად, რასაც ლინი ადებს. თუმცა ლინის საქმიანობა გაცილებით ეფექტიანია, 

ვიდრე მისი კონკურენტებისა, ან ლინი ვერ აფასებს სათანადოდ დანახარჯებს. შეიძლება 

დამნაშავეა მეთოდი, რომლითაც დანახარჯების მართვა და გადანაწილება ხდება და ამ 

ხარჯების დეტალური შესწავლაა საჭირო. დავუშვათ, რომ განაწილებული ხარჯების 

ანალიზი გვაძელეს შემდეგ ინფორმაციას, რომელიც აღნიშნულია 2-22 სურათზე. 

§300,000-ის ხარჯი ასახავს საერთო ექსპლუატაციის ხარჯებს (შენობის იჯარა, სადაც 

ლინი ინახავს აღჭურვილობას, ტელეფონის ხარჯები და ანგარიშის წარდგენის ხარჯები). 

დაახლოებით §40,000 არის გამოუყენებლი აღჭურვილობის ხარჯებზე დანახარჯები. 

უფრო მეტიც, აღმოჩნდა, რომ არც ერთი მოწყობილობა, სატვირთო მანქანის გარდა 

(რომელიც თანაბრად ნაწილდება ყველა ბიზნესზე) არ გამოიყენება ბიზნესის ერთზე მეტ 

სეგმენტში. 

ხარჯების განაწილების განაკვეთი დათვლილია საქნიანობაზე გაწეული დანახარჯის 

მის სიმძლავრეზე გაყოფით. განაწილებული ხარჯები დათვლილია განაწილების 

განაკვეთის გამრავლებით გამოყენებულ სიმძლავრეზე. 

გამოყენებული აღჭურვილობის ანალიზის მიხედვით დიზაინისა და დაგეგმვის ბიზ- 

ნესი იყენებს რამოდენიმე ძვირადღირებულ აღჭურვილობას, რაც ამცირებს მუშახელის 

ღირებულებას ამ ნაწილში დანადგარის მაღალი ღირებულების ხარჯზე. აღჭურვილობა 

სურათი 2-22 
ლინის ლანდშაფტის სერვისი 

  

რესურსის გამოყენების ინფორმაცია 

დანახარ31ი სიმძლავრე განაკეეთი გამოყენება განაწილება 

სატვირთო მანქანა და 

მასთან დაკავშირებული ხარჯები §40,000 800 §50 600 §30,000 

გაზონის თიბეის აღჭურვილობა §30,000 §20 §24,000 

დაგეგმვისა და დიზაინის აღჭურვილობა §120,000 400 5300 400 §120,000 

სხვა ტექნიკური მომსახურების 
აღჭურვილობა §70,000 700 §100 500 §50.000 
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სურათი 2-23 
ლინის ლანდშაფტის 
სერვისი, შემო–- 
სავლების და დანა– 
ხარჯების ანაგარიშ- 
გება პროდუქტის 
მიხედვით 

  

  

  

    

გაზონის თიბუა დიზაინი და დაგეგმქა სხქა ტექ. მომსახურება სულ 

შემოსავლები §210.000 §174.000 §250,000 §655.000 ' 

პირდაპირი ხარჯები 125.000 56.000 145.000 326.000. L.. 

მარჟა 5105,000 §119.000 §105,000 5129.000 

გამოყენებული სიმძლავრის ღირებულება 
« საკუთარი აღჭურვილობა 24,000 120,000 50,000 194.000 
" სატვირთო მანაქანა 10.000 10,000 10.000 10,000 

საკუთარი გამოუყენებელი 
სიმძლავრის დანახარჯი 6.000 0 20.000 26,000 
ერთეულზე მოგება §65.000 §I1,000 §25,000 §79,000 

საერთო გამოუყენებლი 
სიმძლავრის დანახარჯი 10,000 

ბიზნესის მდგრადობის ხარჯები 40,000 
ორგანიზაციის მოგება §29,000 
    

  

მოიცავს გრუნტის დამუშავების დანადგარს და დამახარისხებელ მანქანს, რაც შეადგენს 

ძირითად ხარჯებს ბიზნესის ამ სექტორში. 

ზემოთ მოცემული ინფორმაციის საფუძველზე ინფორმაცია საწყისი მოგების შესახებ 
შეიძლება იქნეს შეცვლილი, როგორც ეს მოცემულია 2-23 სურათზე. ყურადღება მიაქციეთ 
იმას, რომ მოგების რიცხვები არ შეიცავს საერთო გამოუყენებელი სიმძლავრის და ბიზნე- 
სის მდგრადობის დანახარჯებს §40,000-ს და §10,000-ს, რადგან არ არის ამ ხარჯების 
განაწილების პრაქტიკული გზა ბიზნესის სამ სექტორზე. ის უნდა დაიფაროს მარჟით, 
რომელსაც ქმნის სამივე ბიზნესის ხაზი. 

ყურადღება გაამახვილეთ იმაზე, რომ მუდმივი ხარჯები სათანადოდ არის 

დაკავშირებული ცალკეულ სექტორზე. ჩვენ მივიღებთ ორგანიზაციის ძალიან განსხვავე- 

ბულ სურათს. პირველი, ჩვენ ვხედავთ, რომ გაზონის თიბვისა და სხვა ტექნიკური მომსახ- 

ურების შემცირება, რაც ლინმა განიზრახა არაგონივრული ნაბიჯია. ორივე ერთეულს აქვს 

გამოუყენებელი სიმძლავრე, იგივე დონის დანახარჯების პირობებში, დიზაინისა და დაგეგ- 

მვის ბიზნესი წამგებიანია, მაგრამ ძირითადი დანახარჯების საკმაოდ დიდ ნაწილს თავის 

თავზე იღებს. სპეციალური მოწყობილობის დანახარჯები აშკარად არ ასახავდა სამუშაოზე 

დადებულ ფასს. ეს ადასტურებს ეჭვს, რომ ლინის ფასები არის დაბალი, რაც ზრდის 

მოთხოვნას და ხელს უშლის კონკურენციას. 
ლინმა უნდა ასწიოს ფასები დიზაინსა და დაგეგმვის მომსახურებაზე და გაზარდოს 

გაზონის თიბვისა და სხვა ტექნიკური მომსახურების მოცულობა იმისთვის, რომ მოხდეს 

შევზამება 

  

ტრაციულ ხარჯებს პროდუქციის თვითღირებულე- აღნიშნული თავი გვაწვდის მნიშვნელოვან იდეას 
„სხვადასხვა დანახარჯი განკუთვნილია სხვადასხვა 
მიზნებისთვის“. ეს ნიშნაგს, რომ არ არსებობს ხარჯის 
გამოთვლის ერთი უნიკალური გზა. კარგი გამოთ- 
ვლისას დანახარჯის კალკულაცია ასახავს, რა მიზნით 
იყენებს გადაწყვეტილების მიმღები პირი ხარჯს. 

საზოგადოდ მიღებული აღრიცხვის პრინციპები 
(ც#ტ#ტი) აღწერს თუ როგორ უნდა იქნეს ხარჯი 
დაანგარიშებული გარე მომხმარებლისთვის, იძლევა 
გარე ფინანსური ანგარიშგების დეტალურ ინსტრუქ- 
ციებს. C##ჩ მხოლოდ წარმოების ღირებულებას 
მიიჩნევს პროდუქციის თვითღირებულების ხარჯად, 
ის არ მოიაზრებს გაყიდვის, საერთო ან ადმინის- 

ბაში. 

გადაწყვეტილების მიმლები პირები დანახარჯის 
შესახებ ინფორმაციას ორგანიზაციის შიგნით იყე- 
წებენ სხვადასხვა სახით, ამიტომ ხარჯის გამოთვლა 
სხვდასხვა მეთოდით ხდება. ჩვენ მიერ განხილული, 
დანახარჯი-მოცულობა-მოგების ანალიზი არის 
ფინანსური მოდელირების მიდგომა, სადაც ცვალე- 

ბადი ხარჯები მოიცავს მოქნილი რესურსების 
ღირებულებას (როგორც საწარმოოს ასევე არასაწარ- 
მოოს) პროდუქციის ან მომსახურების შესაქმნელად, 
რომელიც არის განსხვავებული ხედვა C##4ტს მიერ 
მოთხოვნილი ხარჯის გამოთვლის მიდგომიდან და ის 
მხოლოდ წარმოების დანახარჯებს მოიცავს. 
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თავის დასაწყისში განხილული იყო ერთი პირის 

ფრენის ღირებულების გამოთვლა ლონდონიდან 

ციურიხამდე, რათა გვეჩვენებინა დანახარჯების 

სხვადასხვაგვარი გამოყენება და შესაბამისად მისი 

განსხვავებული კალკულაცია. ჩვენ დავინახეთ თუ 

როგორ განსაზღვრავს გადაწყვეტილების კონტექსტი 

ხარჯის კალკულაციასა და შესაბამის დანიშნულებას. 

განხილული იყო მნიშვნელოვანი ცნება – ალტერ- 

ნატიული ლირებულება, რაც არის ალტერნატივა ან 

სარგებელი, რომელსაც სხვადასხვა დანიშნულების 

აქტივები აღარ იძლევა, როცა ის გამოყენებულია 

რაიმე სხვა მიზნით. 

ეს თავი გვაწვდის ინფორმაციას მოკლევადიანი და 

გრძელვადიანი დანახარჯების შესახებ და პარალელუ- 

რად ეხება მოკლე და გრძელვადიან ზღვრულ დანახარ- 

ჯებს. მოკლევადიანი დანახარჯების არსი არის ის, რომ 

დანახარჯი შეიძლება იქნეს დარეგულირებული მოკლე 

დროის პერიოდში მილებული გადაწყვეტილებების 

ძირითადი ტერმინები 

  

ალტერნატიულ ღირებულება, 52 
არაპირდაპირი ხარჯი, 18 
გრძელვადიანი პერიოდი, 52 
დანახარჯი,30 
დანახარჯი-მოცულობა-მოგების 
(CVI) ანალიზი, 40 

დანახარჯთა ობიექტი, 33 

საქმიანობა, 62 

მომხმარებელთა აღრიცხვა, 68 
მოქნილი რესურსები, 15 

მუდმივი ხარჯები, 35 
პარტიასთან დაკავშირებული 

პროდუქციის თვითღირებულება, 31 
პირდაპირი ხარჯი, 37 

შედეგად. მოკლევადიანი დანახარჯების გამოთვლა 

გამორიცხავს მუდმიე ხარჯებს, რადგან ისინი ფიქ- 

სირებულია და არ იცვლება გადაწყვეტილებებით. 

გრძელვადიანი დანახარჯის შეფასება მოიცავს მუდმივ 

ხარჯს, რომელიც არ შეიძლება შეიცვალოს მოკლევა- 

დიან პერიოდში. მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალ- 

ისტები მიიჩნევენ, რომ გრძელვადიან პერიოდში ყველა 

ხარჯი ექვემდებარება ცვლილებას. 

ფრედის ხილ-ბოსტნის მიწოდების სერვისი 

გვიჩვენებს, თუ როგორ ქმნის ორგანიზაცია დანა- 

ხარჯს და ხარჯების სხვადასხვა განსაზღვრებებს 

რომელზეც საუბარი იყო ამ თავში. 
ეს თავი ასევე განიხილავს როგორ წარმოშობს 

დანახარჯს საქმიანობები: ერთეულზე, პარტიაზე, 

მომხმარებლის შენარჩუნებასა და ბიზნესის მდგრა- 

დობაზე, რომელიც მნიშვნელოვანი შესავალია დანა- 

ხარჯთა ქცევის არსის გაგებაში, რის მიხედვითაც 

განისაზღვრება ცვალებადი და მუდმივი ხარჯები. 

საქმიანობა მომხმარებლის 
შენარჩუნებისთვის, 64 

საქმიანობა საქონლის 
მდგრადობისთვის, 63 

საწარმოო დანახარჯები, 32 
საზოგადოდ მიღებული აღრიცხეის 

პრინციპები (64407), 31 
ერთეულზე დამოკიდებული საქმიანობა ბიზნესის სიმძლავრესთან დაკავშირებული 
საქმიანობა,62 მდგრადობისთვის, 64 რესურსები, 35 

ზღვრული სარგებლიანობა, 41 საქმიანობა კავშირების ცვალებადი ხარჯები, 35 
მოკლევადიანი პერიოდი, 54 

დავალებები 

მდგრადობისთეის, 64 

  

კითხვები 
2-1 როგორ გამოიყენება დანახარჯთა შესახებ 

ინფორმაცია? (LC I) 
22 რატომ არის საჭირო სხვადასხვა სახის დახარ- 

ჟჯთა ინფორმაციის აღრიცხვა სხვადასხვა მენე- 
ჯერული მიზნებისა და გადაწყვეტილებების 
მისაღებად? (1.0) 1) 

23 რაარის დანახარჯთა ობიექტი? II.0 1) 
24 როგორ შეიძლება გავარჩიოთ პირდაპირი 

ხარჯი არაპირდაპირისაგან? (L.ი 2) 
25ა განმარტეთ განსხვავება ცვალებად და მუდმივ 

ხარჯს შორის. (1.() 1) 
2ი გცვალებდი ხარჯები ყოველთვის არის პირ- 

დაპირი ხარჯი? (LC) 2.3) 

27 მუდმივი ხარჯი ყოველთვის არის არაპირ- 
დაპირი? IL.) 2.3) 

28 როგორ ხდება საწარმოო კომპანიაში დანა- 

ხარჯების კლასიფიკაცია გარე ანგარიშის წარ- 
დგენისას?(!.0) I.4) 

თაენ 2, დანანარუხი მენე 

წაუგებლობის განტოლება, 40 

29 განმარტეთ სხვაობა დანახარჯსა და გასავალს 
შორის.((0 1) 

რა ორი პრინციპული კატეგორია არსებობს, 
რომელშიც კლასიფიცირდება ხარჯი?!Lს I.2) 
რატომ აქვს ტრადიციულ დანახარჯთა 
აღრიცხვის სისტემებს წარმოების ღირებუ- 
ლების დეტალური ანალიზის ტენდენცია 
ღირებულების სხეა ფუნქციურ კატეგორიას- 
თან შედარებით?!L.) I) 

რა ორი ძირითადი მიზანი არსებობს ორგანი- 
ზაციაში, რომლისთვისაც ხდება დანახარჯების 
გამოყენება? (L0 1) 
რას ნიშნავს ზღვრული სარგებლიანობა ერთე- 
ულზე? როგორ გამოიყენება ზღვრული სარგე- 
ბლიანობა დანახარჯების ანალიზში, რათა 

ხელი შეუწყოს მენეჯერული გადაწყეეტილების 
მიღებას?!) C) 1) 

რას ნიშნავს წაუგებლობის წერტილი? (I.C 3) 

2-10 

2-12 

2-13 

2-14 
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2-15 

2-16 
2-7 

2-18 

განმარტეთ, რატომ ეთანხმებით ან არ ეთან- ცვლილებამ რა გაელენა იქონია ხარჯთაღ- 

ხმებით მომდევნო განაცხადს: „ორგანიზაციას რიცხვის სისტემაზე? (L0 I.3.7) 
უნდა ჰქონდეს რაც შეიძლება ზუსტი და სრუ_ 2-I რომელი საქმიანობის წარმოების ხუთი კატე- 
ლყოფილი დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა". გორია არსებობს? განმარტეთ განსხვავებები 

(C0)) მათ შორის. (L0 I.3.7) 
რა არის ალტერნატიული ღირებულება? (L0I) 2-20 რატომ მიიპყრო ყურადღება მომხმარებელთან 
რა განსხვავებაა მოკლე და გრძელვადიან ხარ- დაკავშირებულმა ხარჯებმა ბოლო წლებში? 

ჯებს შორის? (L0 6) 
როგორ შეიცვალა წარმოების ღირებულების 
შემადგენლობა ბოლო წლებში? აღნიშნულმა 

სავარჯიშოები 

72 

L01,2.4 

ს0 1, 2.4 

L01,4,7 

2-2! 

2-22 

2-2 

(L0 1.3.7) 

ფუნქციის მიხედვით დანახარჯთა კლასიფიკაცია. მომდევნო ხარჯებს მიეცით 
საწარმოო ან არასაწარმოო ხარჯების კალსიფიკაცია: 

ა. მუშახელის ღირებულება 
ბ. საკომისიო გაყიდვებიდან 
გ. პროდუქტების სახლში მიმწოდებელი სატვირთო მანქანის ამორტიზაცია 

დ. აღმასრულებელი დირექტორის ხელფასი და ფულადი პრემია 

ე. მახალის ღირებულება 
ვ. პროდუქციის დიზაინზე მომუშავე თანამშორმელთა ხელფასი 
ზ. რეკლამირება 

თ. უძრავი ქონების გადასახადი, მთავარი ოფისის შენობისთვის 
ი. გაზი და ელექტროენერგია ქარხანაში 
ჰ. ბუღალტრის ხელფასი 
ლ. პროდუქტის მომხამარებელთა უზრუნველყოფის ხაზის ოპერატორები 

მ. მომხმარებელთა კრედიტის შეფასების განმსაზღვრელ თანამშორმელთა ხელფასი 
წარმოების დანახარჯების კომპონენტები. ქვემოთ მოცემულ წარმოების 
დანახარჯებს მიეცით პირდაპირი ან არაპირდაპირი ხარჯების კლასიფიკაცია: 

დაზღვევა წარმოების აღჭურვილობაზე 
„ ფოლადის ფირფიტების ხარჯი, რომელიც გამოიყენება ავტომობილის აწყობაში 
ამწყობი მუშების ხელფასი 

„ საწარმოს დაცვის თანამშრომლების ხელფასი 
საბურავების ხარჯი 

ამწყობი მუშებისთვის ზედმეტი ნამუშევარი დროისთვის მიცემული ფულადი 
პრემია 

ზ. ქარხნის შენობის ამორტიზაცია 

თ. დანადგარების მუშაობისთვის საჭირო ელექტროენერგიის ხარჯი 
ი. წარმოების მუშებისთვის შვებულების ანაზღაურება 
კ. ჩატვირთვისა და ტრანსპორტირების მუშების ხელფასი 
ლ. ავტომობილში ჩასადგმელი სავარძლების ხარჯი 
მ. ხარისხის შემოწმების ხარჯები 

დანახარჯის კლასიფიკაცია საქმიანობის მიხედვით. ქვემოთ მოცემულ 

დანახარჯებს მიეცით ერთეულზე, პარტიაზე დამოკიდებული, საქონლისა და 
ბიზნესის მდგრადობისთვის საქმიანობის ხარჯების კლასიფიკაცია: 
ა. მუშახელის ღირებულება 

ბ. 'გამართვაზე მომუშავე თანამშრომლების ხელფასი 
გ. საინჟინრო ცვლილებაზე მომუშავე საწარმოს ინჟინრების ხელფასი 
დ. ოფისის შენობის ამორტიზაცია 
ე. მუშახელის ხელფასი 

ვ. შესყიდვაზე შეკვეთის პერსონალის ხელფასი 
ზ, პროდუქტის დიზაინზე მომუშავე პერსონალის ხელფასი 
თ. საწარმოს შენობის საიჯარო გადასახადი 
ი. პირველი ნაკეთობის ხარისხის ინსპექტირება ყოველ პარტიაში 
კ. ერთი დანადგარიდან მეორეზე მასალების გადატანა 
ლ, მომხმარებელთა კრედიტის შეფასების განმსაზღვრელ თანამშორმელთა ხელფასი 
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L0 I,4,7 

L03 

L03 

L01,4 

2-2 

2-25 

2-7 

მ. ხარჯთაღრიცხვის ხარჯები 
ნ. ცალკეული პროდუქტის გაყიდვების ტექნიკური დახმარება 
საქმიანობის მიხედვით დანახარჯის კლასიფიკაცია. ქვემოთ მოცემულ ხარჯებს 
მიეცით ერთეულზე, პარტიაზე დამოკიდებული, საქონლის, ბიზნესის საქმიანობის 
ხარჯების კლასიფიკაცია: 

შეფუთვაზე მომუშავე მუშახელის ხელფასი 
ჩატვირთვისა და ტრანსპორტირების მუშების ხელფასი 

ადმინისტრატორების ხელფასი 
.· საწარმოს მენეჯმენტის ხელფასი 
პროდუქციის წარმოების გრაფიკის შედგენაზე მომუშავე პერსონალის ხელფასი 

წარმოების აღჭურვილობის მომსახურების ხარჯი, რომელიც დაფუძნებულია 

ნამუშევარ საათებზე 
„ საწარმოს უძრავი ქონების გადასახადი 
„ წარმოების დისპეჩერების ხელფასი 
პირველი ნაკეთობის ხარისხის ინსპექტირება თითოეულ პარტიაში 

„ საწარმოო შენობის დაზღვევა 
ლ. საწარმოს უსაფრთხოება 
მ. წარმოების მუშების ტრენინგი 
ნ. წარმოების აღჭურვილობის მუშაობისთვის საჭირო ელექტროენერგიის ხარჯი 

ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების კლასიფიკაცია. ქვემოთ მოცემულ დანახარჯებს 
მიეცით ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების კლასიფიკაცია წარმოების ერთეულის 

მიხედვით: 
წარმოების ზედამხედველების ხელფასი 
ავტომობილის წარმოებაში გამოყენებული ფოლადი 

ავეჯის წარმოებაში გამოყენებული ხის მასალა 
· მეეზოვის მომსახურების საფასური 
გაყიდვების პერსონალისთვის გადახდილი საკომისიო 
რეკლამირების ხარჯები 

„ ანგარიშების მომზადებაზე მომუშავე პერსონალის ხელფასი 
, პროდუქციის მიწოდებისათვის საჭირო საწვავი 
საპოხი მასალა დანადგარისთვის 
წარმოების მოცულობაზე დაფუძნებული აღჭურვილობის ტექნიკური მომსახურება 

ლ, წარმოების აღჭურვილობის ტექნიკური მომსახურება 

მ. ყოველ თვეში შესრულებული წარმოების აღჭურვილობის ტექნიკური მომსახურება 
ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების კლასიფიკაცია. ქვემოთ მოცემულ დანახარჯებს 
მიეცით ცვალებადი და მუდმივი ხარჯების კლასიფიკაცია წარმოების ერთეულის 

მიხედვით: 
ა. საგაზეთო წარმოებაში გამოყენებული ქაღალდი 

ბ. წარმოების მუშების ხელფასი 
გ. აღმასრულებელი დირექტორის ხელფასი 
დ. ავეჯის წარმოებაში გამოყენებული წებო 
ე. ქარხნის აღჭურვილობის ამორტიზაცია 
ვ. გადამტანი სატვირთო ავტომობილის ამორტიზაცია 

ზ, დანადგარის მოქმედებისთვის გამოყენებული ელექტროენერგია 
თ. პროდუქტის ჩალაგებისთვის გამოყენებული ყუთები 

ი. ქარხნის შენობის საიჯარო გადასახადი 

კ. ქარხნის დაზღვევა 
წაუგებლობის ანალიზი საავადმყოფოსათვის. MსMII0C სამედიცინო ინსტიტუტი 

არის საავადმყოფო 100-საწოლზე სპეციალიზებული სამედიცინო მომსახურებით. 

საავადმყოფოს შენობა და აღჭურვილობა გრძელვადიანი იჯარით არის აღებული. 
პაციენტის დღიური ფახი არის § 100. გასული დანახარჯების შესახებ მონაცემებზე 

დაყრდნობით საავადმყოფომ აღრიცხა ცვალებადი ხარჯები, რომელმაც შეადგინა 

§4570 ერთ პაციენტზე დღეში. მუდმივი ხარჯები არის თვიურად §91,000, 
საავადმყოფოს ადმინისტრატორმა დაადგინა რომ საავადმყოფოს ჰყავს 
საშუალოდ 2,300 პაციენტი თვეში. 
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დავალება 
ა. რა დღიური ფასი უნდა გადაახდევინოს საავადმყოფომ პაციენტს, რომ მისმა შემოსავალმა დაფაროს 

ყველა ხარჯი წაუგებლობის გარეშე საქმიანობის დონისთვის? 
ბ. მიუბრუნდით საწყის მონაცემებს. რამდენი პაციენტი უნდა ჰყავდეს საშუალოდ თვეში საავადმყო- 

ფოს, რომ გამოიმუშავოს გამიზნული მოგება 545,000? 

L01 22-28 წაუგებლობის ანალიზი. კომპანიის, MხMIიი MიIL0§, შემოსავალი გაყიდვებიდან 
შეადგენს 510 ერთეულზე, ცვალებადი ხარჯები ერთეულზე §19.50-ია და მუდმივი 

ხარჯები 5147,000. 

დავალება 

ა. რა არის კომპანიის ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა? 
ბ. განსაზღვრეთ MMX§I0ი-მა პროდუქციის რა რაოდენობა უნდა გაყიდოს წაუგებლობის დონის მისა- 

ღებად. 
გ- განსაზღვრეთ შემოსავალი გაყიდეებიდან, რომ მივიღოთ მოგება (დაბეგვრამდე), რომელიც 

შემოსავლის 20%-ის ტოლია. 
დ. კომპანია გეგმავს გაზარდოს სარეკლამო ხარჯები 538,500-ით. გაყიდვების როგორი ზრდაა აუცი- 

ლებელი, რომ გაამართლოს დანახარჯი? 

L0)4  2-29 მოგება-ზარალის ანაგარიშგება, წაუგებლობის ანალიზი, სამიზნე მოგება. გასულ 
წელს #ხIC C0 გაყიდა წარმოებული პროდუქცია (მას არ ჰქონდა მზა პროდუქციის 

მარაგები) და გაყიდვებიდან შემოსვალი იყო §51,260,000. კომპანიამ აღრიცხა 
მომდევნო ხარჯები წლისთვის; 

  

  

წარმოების კომერციული და 

ღირებულება ადმინისტრაციული ხარჯები სულ 

ცეალებადი ხარჯები §420,000 5150.000 §570.000 

მუდმივი ხარჯები 220.500 260,000 §480,500 

მთლიანი §640,500 5410,000 3§1,050,500 

დავალება % 
ა. მოამზადეთ მოგება-ზარალის ანაგარიშგება (C#4ჩ ს.5-ის გარე ანგარიშგებისთვის განსაზღვრული 

ფორმით). 

ბ. განსაზღვრეთ შემოსავალი, დანახარჯი-მოცულობა-მოგება, ანალიზის გამოყენებით (ტოლობა 2.2.-ის 
გამოყენებით). 

გ- გაყიდვების რა დონეზე შეძლებს #ხIC-მა მიიღოს სამიზნე მოგება დაბეგერამდე §250,000? 
დ. გაყიდვების რა დონეზე მიაღწევს #ხ)C წაუგებლობის წერტილს? 

L0) _2-30 მრავალპროდუქტიანი წაუგებლობის ანალიზი, 10008 წგV0MIC§ Cიი)ივიX აწარმოებს 
სათამაშო ნიანგებსა და დელფინებს. მუდმივი ხარჯები შეადგენს §1,290,000 

წელიწადში. გაყიდვებიდან შემოსავალი და ცვალებადი ხარჯები ერთეულზე მოცე- 
მულია ქვემოთ: 

ნიანგი დელფინი 

გასაყიდი ფასი §20 §25 

ცვალებადი ხარჯები 8 10 
დავალება 

ა, ჩავთვალოთ, რომ კომპანია დღესდღეობით ყიდის 140,000 ნიანგს და 60,000 დელფინს წელიწადში. 
დავუშვათ, რომ გაყიდვების პროპორცია უცვლელია. რამდენი ნიანგი და დელფინი უნდა გაყიდოს 
კომპანიამ წაუგებლობისათვის წელიწადში? 

ბ. ჩავთვალოთ, რომ კომპანია დღესდღეობით ყიდის 60,000 ნიანგს და 140,000 დელფინს წელიწადში. 
დავუშვათ, რომ გაყიდვების პროპორცია უცვლელია. რამდენი ნიანგი და დელფინი უნდა გაყიდოს 
კომპანიამ ნაუგებლობისათვის წელიწადში? 

გ. განმარტეთ რატომ არის სათამაშოების მთლიანი რაოდენობა განსხვავებული წაუგებლობის 

წარმოებისთეის (ა) და (ბ). 

       7 თავი2, დანახარჯთა მენეჯმენტის კონციგცია და დანახარჯთა ქცეეა



L0 I,2,1,5 2-1) ალტერნატიული ღირებულება. IIიIხ» II-I სპეციალიზებულია ლანჩებზე 

დავალება 

ა. 

დავალება 

ა. 

ჯანმრთელი წესის შენარჩუნებისთვის. კომპანია აწარმოებს ლანჩების მცირე 
ასორტიმენტს და სთავაზობს ყოველ დღე მომხმარებელს. მენიუს არჩევანი იცვლება 
ყოველ დღე, მაგრამ კომპანია ყოველ მენიუს ერთ და იმავე ფასად ყიდის, რადგან ის 
არეგულირებს ერთეულის ზომას არჩეული მენიუს მომზადების ხარჯის შესა- 
ბამისად. კომჰანია ამჟამად ყიდის 5,000 ცალ ლანჩს თგეში. ცეალებადი ხარჯი არის 
§3 საკვებზე და მუდმივი ხარჯი შეადგენს 55,000 თვეში. სამთავრობო სააგენტომ 
ახლახანს დაუკვეთა კომპანიას 1,000 საკვების წარმოება მოხუცებისათვის ერთეული 
– 53.50-ად. მოხალისეები საკვებს მოქალაქეებს უფასოდ მიუტანენ. 

ჩავთვალოთ, რომ IICIIIხ IIC8LL-ს აქვს საკმარისი სარეზერვო სიმძლავრე რომ მიიღოს მთავრობის 
შეკვეთა ყოველთვიურად. რა გავლენას იქონიებს კომპანიის ოპერაციულ შემოსავალზე შეკვეთის 
შესრულება? 
ჩავთვალოთ, რომ IIC9IIMXV III-ს მოუხდა რეგულარული გაყიდვების მიტოვება, რომელიც შეადგენს 
500 ერთეულ საკვებს, თითოეული §54.50 ფასად, რათა შეასრულოს მთავრობის შეკვეთის შესრულება 
ყოველთვიურად. რა გავლენას იქონიებს კომპანიის ოპერაციულ შემოსავალზე ამ შეკვეთის 
შესრულება? 

L01.3,7 2-ქ2 მომხმარებელთან დაკავშირებული ხარჯები. კომპანიას, MVVI§. აქეს მომხმარებელ- 
თან დაკავშირებულ მზარდი ხარჯები. კომჰანიამ ახლახანს გაანაწილა მომხმარებ- 
ლის მომსახურების მუდმივი ხარჯები, რომელმაც შეადგინა გაყიდვებიდან მიღე- 
ბული შემოსავლის 30%. მას შემდეგ, რაც აღმოჩნდა, რომ შეკვეთების ნიმუშები 
მნიშვნელოვნად იცვლება მომხმარებლებში, კომპანიამ შეიმუშავა უფრო ზუსტი 
მეთოდი და დაადგინა 535 ერთ შეკგეთაზე. ქვემოთ მოცემულია მონაცემები ორი 
მომხმარებლის მიხედვით: 

მომხმარებელი |! მომხმარებელი 2 

გაყიდეები §1,200 §1,200 

გაყიდული საქონლის ღირებულება 750 759 

შეკვეთების რაოდენობა წელიწადში 2 12 

გამოთვალეთ მომხმარებლის მომსახურების მუდმიეი ხარჯები IL და II მომხმარებელთან 
დაკავშირებით მიმდინარე სისტემის მიხედვით. 

ბ. დაიანგარიშეთ მომხმარებლის მომსახურების მუდმივი ხარჯები | და IL მომხმარებელთან 
დაკავშირებით შემოთავაზებული სისტემის მიხედეით. 

გ. განმარტეთ, რას გვიჩვენებს აღნიშნული ორი სისტემა 1 და II მომხმარებლის შემოსავლიანობასთან 
დაკავშირებით. 

ამოცანები 

L0I,.2,5 2-33 დანახარჯის კლასიფიკაცია და სამიზნე მოგება. 8აCL§ MVილძMეIL Cიიი!ი»” 
აწარმოებს და ყიდის ხისგან დამზადებულ თაროებს. თაროები მზადდება კომპანიის 
მიერ დაქირავებულ შენობაში. კომჰანიას კიდევ აქვს სხვა ადგილას ოფისი, 
რომელსაც გააჩნია საგამოფენო დარბაზი, სადაც მომხმარებელს შეუძლია 
დაათვალიეროს თაროების ნიმუშები და კითხვები დაუსვას გამყიდველს. კომპანია 
ყიდის ყველა წარმოებულ პროდუქციას წლის განმაელობაში. დავუშვათ, რომ 

კომჰანიას არ აქვს მარაგები. ქვემოთ მოცემულია გასული წლის ინფორმაცია: 

ა. წარმოებული და გაყიდული ერთეულები 50,000 
ბ. ერთეულის გასაყიდი ფასი §70 

გ. თაროების წარმოებაზე გაწეული დურგლების შრომა 600,000 

დ. ხის მასალა თაროებისთვის 450,000 

ე. გაყიდვებით დაკავებული პერსონალის ხელფასი 80,000 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა 75



ქ. ოფისისა და საჩვენებლი ოთახის იჯარის ხარჯები 150,000 

%ზ. სადურგლო აღჭურვილობის ამორტიზაცია 50,000 

თ. რეკლამირება 200,000 

ი. ერთეულზე დაფუძნებული გაყიდვების საკომისიო 180,000 

კ. წარმოების ზედნადები შერეული მუდმივი ხარჯები 150,000 

ლ. შენობის იჯარის გადასახადი სადაც თაროები მზადდება 300,000 

მ. წარმოების ზედნადები სხვადასხვა ცვალებადი ხარჯები 350,000 

ნ. ოფისის აღჭურვილობის ამორტიზაცია 10,000 

დავალება 
ა, მოცემულ ინფორმაციაზე დაყრდნობით მოამზადეთ მოგება-ზარალის ანგარიშგება. 
ბ. აღნიშნული ინფრომაციისთვის გააკეთეთ დანახარჯთა დაჯგუფება დანახარჯთა ქცევის მიხედვით, 

დაშვებით რომ მუშახელის ღირებულება იცვლება წარმოებული ერთეულების რაოდენობის მიხედვით. 
რამდენი ერთეული უნდა გაყიდოს კომპანიმ რომ მიიღოს §500,000 მოგება დაბეგვრამდე? 

L04 22-34 დანახარჯ-სარგებლიანობის ანალიზი დანახარჯის შესახებ ინფორმაციის 
შემუშავებისას. I” კომპანია განიხილავს ახალი პროექტის წარმოებას, მაგრამ 
დარწმუნებით არ იცის ახალი პროექტის საბოლოო დანახაჯები. კომპანიამ 
იანგარიშა, რომ დანახარჯები 0.4 ალბათობით იქნება §L150,000 და 0.6 აღბათობით 
§5200,000. გამოთვლილი შემოსავალი პროექტიდან შეადგენს §70,000-ს, 1I1წ შეუძლია 
დაიქირავოს საკონსულტაციო კომპანია, რომელიც განსაზღვარვს –– რა იქნება 
მიმდინარე ღირებულება §150,000 თუ §200,000. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, 
ინფორმაციის სიზუსტისთეის. 

დავალება 

76 

ა. კომპანიამ უნდა შემოიტანოს ეს პროექტი თუ IL არ დაიქირავებს საკონსულაციო ფირმას მიმდინარე 
დანახარჯების განსაზღვრის მიზნით და ახალი პროდუქტის წარმოებას დაიწყებს მოსალოდნელი 
მოგების დადებით მაჩვენებელზე დაყდნობით? 

ბ. რამდენი უნდა გადაუხადოს I-მა საკონსულტაციო ფორმას მიმდინარე დანახარჯების 
განსაზღვრისათვის? 

L01,2,47 2-35 დანახარჯის კლასიფიკაცია. L.#. 0I6C§§ §ხიი აწარმოებს მომხმარებლის მიერ 
მოთხოვნილ კოსტუმებს საცალო გაყიდვებისთვის. მაღაზიამ გაყიდა 50 კოსტუმი 
გასულ თვეს. გასული თვის გაწეული ხარჯები მოიცავს შემდეგს: 

ტანსაცმლის დამზადებაში გამოყენებული ქსოვილის ხარჯი §60,000 

მკერავების ხელფასი 5,000 

ტანსაცმლის დიზაინერების ხელფასი 4,000 

გაყიდვების პერსონალის ხელფასი 1,000 

ახალი ქსოვილისა და ტანსაცმლის დიზაინზე მომუშავე 
დიზაინერების ხელფასი 1,000 

მაღაზიის მოდელებისა და საკერავი მანვანების შეკეთებაზე მომუშავე 
თანამშრომელთა ხელფასი 2,000 

მფლობელის თანაშემწის ხელფასი 1,200 

მაღაზიის ახალი აბრის ხარჯი 400 

მოდელების დეპარტამენტში გამოყენებული ელექტროენერგიის ხარჯი 200 

მოდელების დანადგარისა და საკერავი მანქანის ამორტიზაცია 10,000 

ადგილობრივ მედიაში გასული რეკლამის ხარჯები 800 
დაქირავებული თვითმფრინავისა და პილოტის ხარჯი, რომელიც 
გადაიფრენს პლიაჟზე მაღაზიის რეკლამის ბანერით 1,400 
წარმოების თანამშრომელთა დაზღვევის ხარჯი 2,000 
შენობის საიჯარო გადასახადი 6,000 

იჯარის განაწილება სხვადასხვა კატეგორიებისთვის დაფუძნებულია შემდეგ ფაქტებზე; 
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დავალება 
ა. 

დავალება 

ა. 
ბ. 

გ 
დ. 

დავალება 
ა. 

ბ. 

შენობის პირველი სართულის ნახევარი გამოიყენება ადმინისტრაციული ოფისისათვის; 

მეორე ნახევარი გამოიყენება საცალო გაყიდვების მაღაზიისთვის; 

მეორე სართული გამოიყენება ტანსაცმლის დამზადებისა და ნედლეულის შესანახად. 

აღნიშნულ ხარჯებს მიეცით კლასიფიკაცია შემდეგი კატეგორიების მიხედვით: მასალის ღირებულება, 
მუშახელის ღირებულება, არაპირდაპირი წარმოების ღირებულება, რეალიზაციის, მარკეტინგი, 

კვლევისა და განვითარების და საერთო ადმინისტრაციული ხარჯები. რა არის ცალკეული 
კატეგორიისთვის მთლიანი ხარჯი? 
პლასიფიკაცია მიეცით ხარჯებს როგორც ერთეულზე დამოკიდებული, შეკვეთაზე დაფუძნებული, 
საქონლის მდგრადობის, ან ბიზნესის მდგრადობის ხარჯები. რა არის თითოეული კატეგორიისთვის 
მთლიანი ხარჯი? 

L0C1,372 2-36 დანახარჯთა ქცევა, დანახარჯის კლასიფიკაცია. 5ხგიიიი 0'ჩიIIII ცდილობს 
გადაწყვიტოს გააგრძელოს ქალაქის ტრანსპორტით სარგებლობა, თუ შეიძინოს 
მანქანა. გადაწყვეტილების მიღებამდე მას სურს შეადაროს ქალაქის ტრანსპორტის 
გამოყენების ხარჯი და მანქანის ხარჯი. 

რომელი საქმიანობის მაჩვენებლი უნდა გამოიყენოს 5ჩგიიძი-მა მანქანის ხარჯის შეფასებისთვის? 
8ჩგიიძი-ის აზრით რა არის სამუშაოდან სახლამდე ხარჯის ზრდა (ცვლადი ან ნაღდი ფულით 
გადახდილი) სახლიდან სამუშაომდე? 

· რა არის მანქანის ტარების მუდმივი ხარჯები? 
ჩავთვალოთ, რომ თუ 5ჩგიიძი იყიდის მანქანას, ის გამოიყენებს მას ორკვირიანი შვებულების 
გასატარებლად. რომელის საქმიანობის მაჩვენებლი უნდა გამოიყენოს 5სგიიძი-მა თავისი შვებულებისა 
და დროებითი საცხოვრებლის ხარჯების დასადგენად? 

10I,)7 22-37 ერთჯერადი მატარებლების შედარება მრავალჯერადთან. ნგყბი LCICCCIC8! 
1ივრთ6ი(§ Cითიმი)/ აფასებს საქმიანობას წარმოების მდგარდობისთვის, როგორც 

მუშახელზე დანახარჯების 950%-ს. კომპანიის რევიზორი, IIთ Cხგიც წუხს, რომ 
დანახარჯები წარმოების მდგარდობისთვის არსებითად განსხვავდება ბოლო 
თვეებში დადგენილთან. ის ეჭვს გამოთქვამს, რომ პრობლემა დაკავშირებულია 
ერთი დანახარჯის მატარებელთან, IIი-მა განსაზღვრა მომდევნო სამი დამატებითი 
დანახარჯთა მატარებელი რომელიც მოიცაეს მდგრადობის საქმიანობას; მოძრავი 
მასალის რაოდენობა, აწყობის ოდენობა, და დანადგარის საათების რაოდენობა. მან 
შეიმუშავა მომდევნო შეფასების მაჩვენებლები: 

მრავალჯერადი ხარჯის მატარებელთა სისტემა 

მუშახელის ღირებულების 100% 

§200 შეცვლაზე 
§300 აწყობაზე 
§20 დანადგარის საათზე 

ბოლო ორი თვის ინფორმაცია შემდეგი სახისაა: 

ხარჯი და რაოდენობა მაისი ივნისი 
მუშახელის ღირებულება §3,000 §4,200 
შეცვლილი მასალის რაოდენობა 50 70 

აწყობის რაოდენობა 10 40 

დანადგარის საათების რაოდენობა!1,000 1,200 

განსაზღვრეთ წარმოების მდგრადობის ხარჯები ერთჯერადი და მრავალჯერადი დანახარჯთა 

მატარებელთა სისტემების გამოყენებით. 

რატომ განსხვავდება ორი შეფასება ერთმანეთისგან? 
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გ. რატომ ვერ განსაზღვრავს წინასწარ ზუსტად ორივე მეთოდი წარმოების მდგრადობის ხარჯებს? ორი 

მეთოდიდან არის რომელიმე უფრო სასარგებლო? განმარტეთ. 

10). .7 2-3 

დავალება 

ხარჯის კლასიფიკაცია. ფოკერი არის პატარა ჰამბურგერების მაღაზია, რომლის 

მომხმარებლები ძირითადად არიან სტუდენტები ახლომდებარე უნივერსიტე- 

ტებიდან. მუშაობს დილის 1 I-სთ. დან ღამის 11 სთ.-მდე, ორშაბათიდან პარასკევის 

ჩათვლით. მფლობელი ჩიპ ფოკერს დაქირავებული ყავს ორი მზარეული, ერთი 

დამხმარე პირი და ნახევარ განაკვეთზე მომუშავე დამლაგებელი. რადგან სივრცე 

მაღაზიაში არ არის, ყველა შეკვეთა გასატან შეკვეთებს მიეკუთვნება. გასულ თვეს 

10,000 ჰამბურგერი გაყიდა. საშუალო ჰამბურგერი მოითხოვს ერთ ფუნთუშას, 8 

უნცია ხორცს, 4 უნცია ყველს, ერთ მერვედ უნცია სალათის ფოთოლს, და §0.07 

ღირებულების სხვა ინგრედიენტებს. გასულ თვეს გაწეული ხარჯი მოიცავს 

შემდეგს: 

ხორცი §5,000 

ყველი 1,000 

პური 800 

ეეა'აე„ა–“ 600 

სხვა ინგრედიენტები 700 

მზარეულების ხელფასი 5,000 

მომსახურე პირის ხელფასი 1,500 

დამლაგებლის ხელფასი 600 

კომუნალური მომსახურება 500 

სამზარეულო მოწყობილობის ამორტიზაცია 300 

ქაღალდი (ხელსახოცი და ჩანთები) 200 

იჯარა 600 

რეკლამა ადგილობრივ გაზეთში 300 

ა, მიეცით კლასიფიკაცია დანახარჯებს შემდეგი კატეგორიის მიხედვით: მასალის, მუშახელის, 
არაპირდაპირი ფუნქციური ხარჯების, რეალიზაციის და მარკეტინგის. რა არის ცალკეული 
კატეგორიისთვის მთლიანი ხარჯი? 

ბ, კლასიფიკაცია მიეცით ხარჯებს როგორც ერთეულზე დამოკიდებული, პარტიაზე დაფუძნებული, 
საქონლის მდგრადობის, ან ბიზნესის მდგრადობის ხარჯები. რა არის თითოეული კატეგორიისთვის 
მთლიანი ხარჯი? 

L0I.2ჰ5 2-39 

დავალება 

დანახარჯთა ქცევა და გადაწყვეტილებები. 5ლიძიძ CIს #IIIIიC§ ასრულებს 35 
დაგეგმილ წრიულ რეისებს ნიუ იორკსა და ჩიკაგოს შორის. ერთი მიმართულებით 
მოძრობის ფასი ერთ მგზავრზე შეადგენს §200. კომპანიას შეუძლია ერთი რეისით 
გადაიყვანოს 150 მგზავრი. საწვავი და ფრენასთან დაკავშირებული ხარჯები 
შეადგენს §5,000-ს. ერთი რეისის საკვები და მატონიზირებელი სასმელების ხარჯი 
არის §5 მგზავრზე. ეკიპაჟი, მიწისზედა ეკიპაჟი, რეკლამირება და სხვა 
ადმინისტრაციული დანახარჯი ნიუ-იორკიდან ჩიკაგომდე არის §400,000 კვირაში. 

ა. რამდენი მგზავრი უნდა ჰყავდეს ერთი მიმართულებიან 70 რეისს საშუალოდ წაუგებლობის დონის 

მისაღწევად თითოეულ კვირაში? 

ბ. თუ დატვირთვის ფაქტორი არის 60% ყველა რეისზე (ეს ნიშნავს, რომ რეისი 60%-ით არის სავსე), 

რამდენი რეისი უნდა შეასრულოს კომპანიამ ამ მარშრუტზე, რომ გამოიმუშავოს მოგება §500,000 

კვირაში? 

გ. საწვავის ხარჯები ცვალებად ხარჯებს მიეკუთვნება თუ მუდმივს? 

დ. რა არის ცვალებადი ხარჯი კომპანიისთვის ერთ დამატებით მგზავრისთვის ერთ რეისზე, თუ მგზავრი 

იკავებს ადგილს, რომელიც სხვა შემთხვევაში ცარიელი იქნებოდა? 
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სურათი 2-24. 
ლიმუზინის ხარჯის ჰატეგორია ჰიI/ა§ 5MVI 

სერვისის ხარჯები გასაყიდი ფასი §30 530 
Cიმ+-I6ვხსIიძ-დან ცვალებადი ხარჯი 24 15 

ყოველ მარშუტზე ზღვრული სარგებლიანობა 6 15. (| 
ფიქსირებული ხარჯები ერთ წელში §300,000 §1.500,000 

”. _- 

10131 2-0 წაუგებლობის წერტილი, ზღვრული სარგებლიანობის ანალიზი. კომპანიები, 
ჰიხიყიი და 501(ი არიან კონკურენტული ფირმები, რომლებიც სთავაზობენ ლიმუ- 
ზინის სერვისს Cჩ3II6ახს-ი აეროპორტიდან. ვიდრე ჰიჩი§0ი-ი უხდის უმეტეს 
თანამშრომლებს მგზავრობის მიხედვით, 5CIIი ამჯობინებს გადაუხადოს თავის 
თანამშრომლებს ფიქსირებული ხელფასი. ინფორმაცია ორიეე კომპანიის ხარჯის 
სტრუქტურის შესახებ მოცემულია სურათზე 2-24, 

დავალება 
ა. 

ბ. 

გ 
დ. 

დავალება 
ა. 

ბ. 

გ 
დ. 

გამოითვალეთ წაუგებლობის წერტილი ხარჯების მიხედვით ორივე კომპანიისთვის. 
დახაზეთ ორი გრაფიკი და გამოსახეთ მოგება როგორც რეისების რაოდენობის ფუნქცია ორივე 
კომპანიისთვის. 

· განმარტეთ რომელი კომპანიის ხარჯის სტრუქტურა არის უფრო მომგებიანი. 
განმარტეთ რომელი კომპანიის ხარჯის სტრუქტურა არის უფრო რისკიანი. 

L03 2-41 მრავალჯერადი წაუგებლობის წერტილები. Cგეი6C0ი! Cგ0მ2CII0L CიწიხგიV-მ 3,000 ცალი 
სიმძლავრის კონდენსატორი მიჰყიდა 5§250-ად თავის დისტრიბუტორებს, მისი 
გაყიდვების დონე თვეში იყო ნაკლები ვიდრე სან-დიეგოს საწარმოს მიერ 
გაყიდული ერთ-ფაზიანი კონდესატორების, რომელმაც 4,400 ცალი გაყიდა. 
წარმოების ცვალებადმა ხარჯებმა შეადგინა 5100 ერთ კონდენსატორზე, და 
წარმოების მუდმივი ხარჯები იყო §200,000 თვეში. დამატებით, რეალიზაციისა და 
დისტრიბუციის ცვლადი ფუნქციური ხარჯები არის §20 ერთი კონდენსატორზე და 
რეალიზაციისა და დისტრიბუციის მუდმივი ხარჯები 562,500 თვიურად. 
მარკეტინიგის დეპარტამენტის შეთავაზებით, 2006 წლის ოქტომბერში კომპანიამ 
დასწია გასაყიდი ფასი §200-მდე და გაზარდა რეკლამირების თვიური ბიუჯეტი 
§17,500-ით. გაყიდვები მოსალოდნელია რომ აიწევს 6,800 კონდენსატორამდე 
თვეში, თუ ერთ-ფაზიანი კონდესატორის მოთხოვნა გადააჭარბებს 4,400. საწარმოს 
დასჭირდება ორ ცვლაში მუშაობა. რაც გაზრდის წარმოების თვიურ მუდმივ 
ხარჯებს §310,000-მდე. 

განსაზღვრეთ ზღვრული სარგებლიანობა ერთ კონდენსატორზე 2006 წლის სექტემბრისთვის. 
განსაზღვრეთ კონდენსატორების რაოდენობის გაყიდვების დონე, როცა მოგება-გაყიდვების 
კოეფიციენტი იქნება 10% სექტემბერში. 

· განსაზღვრეთ ორი წაუგებლობის წერტილი ოქტომბრის თვეში. 
განსაზღვრეთ კონდენსატორის რაოდენობის გაყიდვების დონე, როცა მოგება-გაყიდების კოეფი- 
ციენტი ოქტომბერში იქნება იგივე რაც იყო სექტემბერში. შესაძლებელია არსებობდეს გაყიდვების 
რამოდენიმე დონე, როცა აღნიშნული იგივე იქნება? 

L0CI,23  2-42 რესურსების გამოყენება და დანიშნულება. C2M0CIი! CმგხეCIIიL CიიივიV სპეცია- 
ლიზებულია მაღალი ხარისხის მომხმარებლის ტექნიკური მოთხოვნების 

გათვალისწინებით შექმნილი კონტეინერების წარმოებაზე, ის მუშაობს შეკვეთით. 

მისი შეთანხმება პროფკავშირებთან მოიცავს ყველა თანამაშრომლის დასაქმებას 

და მათთვის მუდმივ ანაზღაურებას §80,000 ოდენობით თვეში პრემიების ჩათვლით. 

ეს ანაზღაურება გათვალიწინებულია მუშახელის 4,000 საათზე, ყოველთვიურად. 

თვიური ხელფასი უნდა იქნეს გადახდილი იმ შემთხეევაშიც, თუ მუშები დარჩებიან 

სამუშაოს გარეშე. თუ დამატებითი სამუშაო საათები გახდება საჭირო სამუშაოს 

დასრულებისთვის, ზედმეტი დროის ანაზღაურება შეესაბამება §30 საათში. 

თავი 2, დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცეყვ, 79



L01.2.3,7 

დავალება 
განსაზღვრეთ თითოეულ კვირაში საჭირო გაყიდვების კონსულტანტების რაოდენობა. 

80 

L01,2,3,7 

2-43 

ცალკეული სამუშაო მოითხოვს 4 სამუშაო საათს დანადგარის დაყენებისთვის და 
0.05 საათს კონტეინერისთვის. ცვალებადი ხარჯები არის 51.60 ერთ კონტეინერზე 
მასალისთვის და 58.00 ერთ სამუშაო საათზე წარმოების მომსახურების 

ხარჯებისთვის. ფირმამ, ასევე უნდა გადაიხადოს §20,000 თვეში გაყიდვების 

მთლიანი, ადმინისტრაციული ხარჯებისთვის და 536,000 იჯარის გადასახადი 
დანადგარისა და წარმოების შენობისთვის. აპრილში კომპანიამ მიიღო 90 შეკვეთა: 
აქედან 60 მოიცავდა 800 კონტეინერს და 30 კი – 1,600 კონტეინერს. განსაზღვრეთ 

მთლიანი დანახარჯი აპრილში. 

დაგეგმვა სიმძლავრის მიხედვით. #ხხX» C0500L2I0ი-ის მაღაზიათა ქსელი ადგენს 
სტანდარტულ სიმძლავრეს საცალო სავაჭრო წერტილისთვის საქმიანობის 
დროიდან გამომდინარე: (1) ახალი საქონლის ჩამოკიდება; (2) საქონლის გაყიდვა; (3) 
პრეტენზიების მართვა, გარკვევა, დაბრუნება; (4) ფასდაკლება; (5) მარაგების 
დათვლა. ქვემოთ მოცემულია განსაზღვრული საშუალო დრო ამ საქმიანობისთვის: 

საქმიანობა აუცილებელი საშუალო დრო 

ახალი საქონლის ჩამოკიდება 1 წუთი ერთი საქონლის დასაკიდებლად (M#MC) 

საქონლის გაყიდვა 10 წუთი ერთ მომხმარებელზე (Cყ5%ე) 

პრეტენზიების მართეა, 15 წუთი პრეტენზიაზე (CMLL) 

გარკვევა, დაბრუნება 

ფასდაკლება 2 წუთი ერთ საქონელზე ჩამოსაფასებლად (M#ტLL) 

მარაგების დათვლა 0.5 წუთი ერთი საქონლის დასათვლელად (CCVIM) 

ტხხ» C0:0C0M00 იყენებს ასეთ დატვირთვის სავარაუდო მაჩვენებლებს მომსახურე 
ჰერსონლის დაგეგმვისათვის. წარსული გამოცდილება მიუთითებს, რომ საჭიროა 
30%-ზე მეტი დრო ვიდრე სტანდარტული დატვირთვა მომხმარებლის სრული 
მომსახურებისთვის. კომპანიას გააჩნია სრული დროის გაყიდვების კონსულტანტის 
დაქირავების პოლიტიკა 40 სამუშაო საათით კვირაში. ქვემოთ მოცემული 
ინფორმცია ასახავს გამოთვლილი ხუთი საქმიანობის რაოდენობას 4 კვირის 
მანძილზე ივნისის თვეში: 

კვირა M#/MC Cს5I CMXL MტიL C0VM 

| 5,000 4,500 500 400 1,000 

2 6,000 5,000 400 300 1,400 

ვ 5,500 4,800 600 500 1,500 

4 6,200 5,500 550 600 2,000 

2-44 რესურსების გამოყენება და დანიშნულება. CIიVი Cგ3ხI6 CითიხგიV ახორციელებს 
საკაბელო ტელევიზიის სერვისს IICიჩ9)ძ-ის რაიონში. კომპანია ქირაობს მხოლოდ 
სრული განაკვეთით მომსახურე პირებს, რომლებიც მუშაობენ 40 საათს კვირაში და 
უხდიან §18 საათში დაზღვევის ჩათვლით. აღნიშნული თანამშრომლები ხშირად 
მუშაობენ ზენორმატიულად და იღებენ ზედმეტი ნამუშევარი დროისთვის §24-ს 
საათში. მომსახურების მენეჯერი იყენებს სტანდარტს დატვირთვისა და 
მომსახურე პერსონალის დაგეგმვისათვის. თითოეულ მომსახურე ჰირს შეუძლია 
მართოს საშუალოდ ექვსი მომხმარებლის ზარი 8-საათიან სამუშაო დღეში. 

მომსახურების ზარების რაოდენობა მომავალი თვის პირველ სამ კვირაში შემდეგია: 

ჰვირიი მიღებული ზარები 

I 1,280 
2 1,340 
ვ I,200 

თაეი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



დავალება 
ა. 

ბ. 

გ- 

განსაზღვრეთ მომსახურე პერსონალის რაოდენობა, რომელიც უნდა იქნეს დაქირავებული 3 კვირაში 
ხარჯების მინიმუმამდე დაყვანისათვის. 
დაადგინეთ მომსახურე პერსონალის ღირებულება თითოეული კვირის მანძილზე. 
ჩავთვალოთ, რომ კომპანიას არ შეუძლია შეცვალოს მომსახურე პერსონალი კვირიდან კვირამდე. 
დაადგინეთ მომსახურე პერსონალის ღირებულება, თუ დავუშვებთ, რომ თანამშრომელთა იგივე 
რაოდენობა (88, 39, 40, 41, 42, 4ქ, 44 ან 45) დაქირავებულია მთელი სამი კვირის მანძილზე. როგორ 
გაიზრდება ხარჯი ასეთი შეზღუდვის შედეგად? 

L0 1,2, 3,4, 5 2-45 მომგებიანობა, ალტერნატიული ღირებულება. 08V%იი CითიგიV აწარმოებს და ყიდის 

დავალება 
ა. 

ბ. 

80,000 სპეციალურ საკვების ყუთებს ყოველ წელს. ცალკეული ყუთი შეიცავს მსგავსი 

ასორტიმენტის საკვებს. კომპანიამ გამოთვალა შემდეგი წლიური ხარჯები: 

  

  

ხარვბი ხარჯები 

ცვალებადი წარმოების ხარჯები §. 400,000 

მუდმივი წარმოების ხარჯები 480,000 
ცვალებადი რეალიზაციის სარჯები 320,000 

რეალიზაციისა და ადმინისტრაციული მუდმიეი ხარჯები 200.000 
მთლიანი ხარჯები §1,400,000 
  

კომპანიის ფასი ცალეკულ ყუთზე შეადგენს 525. ახალი დისტრიბუტორი 

სთავაზობს შეისყიდოს 8,000 ყუთი §22-ად. 08M§0ი უნდა გასწიოს დამატებით §I! 

ყუთზე შეფუთვის ხარჯები, რომ შეასრულოს ეს დაკვეთა. 

ჩავთვალოთ, რომ კომპანიას გააჩნია ჭარბი სიმძლავრე 8,000-ით მეტი ყუთის საწარმოებლად. რა 

გავლენას იქონიებს კომპანიის შემოსავალზე აღნიშნული შეკვეთის შესრულება? 

ჩავთვალოთ, რომ ჭარბი სიმძლავრის ნაცვლად, რომელიც საჭიროა 8,000-ით მეტი ყუთის 

საწარმოებლად კომპანიას მხოლოდ 3,000 უფრო მეტი ყუთის წარმოების სიმძლავრე გააჩნია. რა 

გავლენას იქონიებს კომპანიის შემოსავალზე აღნიშნული 8,000 ყუთის შეკვეთის შესრულება? 

L01,2,3,45 2-46 სიმძლავრის დონე, მომგებიანობა, ალტერნატიული ღირებულება. M/მძო2I# 

დავალება 
ა. 

ბ, 

გ. 

CილიიLმI00% CსილIი0ლ CმII/0თ18-ს საწარმო უშვებს სქემებს პერსონალური 

კომპიუტერისთვის. მისი სიმძლავრე არ ქემა კვირაში და მუდმივი ხარჯები 

XL” (. შეადგენს §75,000 კვირაში. გასაყიდოფასი არი: თ სქემაზე. ამ კვარტალში 

კომპანიამ უნდა გამოუშვას_1,600 სქემა კვირაში. წარმოების ამ დონისთვის _.- 

ცვალებადი ხარჯები შეადგენს 5/20.600. V C , 

რა იქნება საწარმოს მოგება კვირაში, თუ ის იმუშაეებს მისი სიმძლავრის შესაბამისად? 

თუ საწარმოს ხარჯთაღრიცხვის სისტემა გაანაწილებს მუდმივ ზარჯებს სიმძლავრის მაჩვენებელზე 
დაყრდნობით როგორი იქნება დადგენილი ფასი ერთეულზე? ხ 

ჩავთვალოთ, რომ ახალი მომხმარებელი სთავაზობს კომპანიას ერთ სქემაში §480 და მას სჭირდება 200 

სქემა კვირაში ამ კვარტლის დასაწყისში მისაწოდებლად. თუ ეს შეკვეთა იქნა შესრულებული 

წარმოება გაიზრდება 1,600-დან 1,800 სქემამდე კვირაში. რა ცვლილებაა მოსალოდნელი კომპანიის 
მოგებაში ამ შეკვეთის მიღების შემთხვევაში? 

ჩავთვალოთ, რომ ახალი მომხმარებელი სთავაზობს კომპანიას ერთ სქემაში §480 და მას სჭირდება 600 
სქემა კვირაში. კომპანიას არ შეუძლია დაგეგმოს წარმოება ზენორამატიული დროის მიხედვით. 
შედეგად, მან უნდა შეწყვიტოს მიმდინარე გაყიდეები, რათა დაამზადოს 600 სქემა კვირაში. რა 
ცვლილებაა მოსალოდნელი კომპანიის მოგებაში ამ შეკვეთის მიღების შემთხვევაში? 

თაჟი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცეა 81



ქეისები 

I. 0 1.2.3.7 2-47 რესურსების მოქნილობა. ექიმი ბარბარა ბენსონი ზიიIიც'იი M0010ს| CCVI0I-ის 

პათოლოგიური ანატომიის ლაბორატორიის ხელმძღავნელია, MIხIIV, #Iხითე-ში. ექიმი ბენსონი აფასებს 

სამუშაოს რაოდენობას თავის ლაბორატორიის თანამშრომლებისთვის პათოლოგიური ტესტების კლასი- 

ფიკაციის მიხედვით, რომელიც იყოფა სამ კატეგორიად: მარტივი რიგითი, მარტივი არარიგითი, და კომ- 

პლექსური. ის მიიჩნევს, რომ მარტივი ტესტი მოითხოვს 2 საათს, მარტივ არარიგითს სჭირდება 2,5 საათი 

და კომპლექსური ტესტი კი 4 საათს. მან განსაზღვრა ცალკუელ ტესტზე მოთხოვნა ივნისიდან აგვის- 

ტომდე შემდეგნაირად: 

თვე მარტივი რიგითი მარტივი არარიგითი კომპლექსური 

იენისი 800 250 450 

იელისი 600 200 400 

აგვისტო 750 225 450 

ლაბორატორიის თანამშრომლების ხელფასები, დამატებითი შეღავათების ჩათვლით, შეადგენს 

საშუალოდ §3,600-ს თვეში. თითოეული თანამშრომელი მუშაობს 150 საათს თვეში. თუ საავადმყოფოს 

დატვირთვა აჭარბებს თანამშრომლების შესაძლო დროს, ექიმი ტესტებს აკეთებს მეზობელ კერძო 

პათოლოგიური ანატომიის ლაბორატორიაში და იხდის §80-ს მარტივი რიგითი ტესტისთვის, §100-ს მარ- 

ტივი არარიგითი ტესტისთვის, §160-ს კომპლექსური ტესტისთვის. 

ექიმი ბენსონი ფიქრობს დაიქირავოს 20 დან 27-მდე თანამშრომელი. საიმედო თანამშრომლების 

დაქირავებასთან დაკავშირებული სირთულის გამო მიეთ1ინI0ი-ის მთავარმა ადმინისტრატორმა ურჩია მას 

დაექირავებინა პერსონალი ერთი კვარტლით. 

დავალება 

ა. განსაზღერეთ რამდენი თანამშრომელი უნდა დაიქირავოს ექიმმა ბენსონმა კვარტლის მანძილზე, 

რომ მინიმუმამდე დაიყვანოს ტესტის შესრულების ხარჯები. რა არის მინიმალური ხარჯი? 

ბ. ჩავთვალოთ, რომ გამოცდილი თანაშრომლების ადვილი ხელმისაწვდომობა საშუალებას აძლევს 

ცენტრს შეცვალოს თანამშრომელთა დატვირთვა ყოველთვიურად. დაადგინეთ თანამშრომელთა 

რიცხვი, რომელიც ექიმმა ბენსონმა უნდა დაიქირავოს ყოველთეიურად ტესტის ჩატარების ხარჯების 

მინიმუმამდე დასაყვანად. რა არის მინიმალური ხარჯი? 

10 1.2.პ.7 24% რესურსები და მათი მოხმარება. 51061ო2X 1იC ყიდის ოფისის ავეჯს ჩიკაგოში. მომხმარებ- 

82 

ლისთვის უკეთეხი მომსახურების მიზნით კომჰანიამ ახლახანს შესთავაზა მომხმარებელს ახალი მომსახ- 

ურება, რომელიც მოიცაეს მიწოდებას იმავე დღეს. ნებისმიერი შეკვეთა გაკეთებული დღის 2:00სთ-მდე 

მიეწოდება იმავე დღეს, 

5166Iომ»X ქირაობს ხუთ მუშას 8-საათიანი სამუშაო გრაფიკით დღეში, რომლებიც დაკავებული არიან ოფი- 

სის ავეჯის მიწოდებით. თითოეულ მიწოდებას სჭირდება 30 წუთი საშუალოდ. თუ მომხმარებელთა 

შეკვეთების რაოდენობა აჭარბებს შესაძლო სიმძლავრეს მუშებს სთხოვენ იმუშაონ ზენორმატიული დრო, 

რომ ყველა მომხმარებელს მიეწოდოს ავეჯი. რეგულარული ხელფასი შეადგენს §12-ს საათში. ზედმეტი 

დროის ხელფასი მოიცავს ხელფასზე 50% პრემიის დამატებას. 

5(00თ2X მენეჯმენტმა შეამჩნია მნიშვნელოვანი ცვლილება მომხმარებელთა შეკვეთების რაოდენო- 

ბის მხრივ გასული 3 თვის პერიოდში, რაც ქვემოთ არის მითითებული. 

კვირის დღეები შეკვეთების საშუალო რაოდენობა 

ორშაბათი 65 

სამშაბათი 70 

ოთხშაბათი 80 

ხუთშაბათი მ5 

პარასკევი 95 
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კომპანიამ გადაწყეიტა განახორციელოს ცვლადი დაქირავების პოლიტიკა, რაც შეამცირებს მომსახურე 

პერსონალის რაოდენობას ოთხამდე ორშაბათს და გაზრდის რაოდენობას ექვსამდე პარასკევს. 

დავალება 

ა. განსაზღვრეთ მთლიანი და ერთეულზე მიწოდების ხარჯი ერთ დღეზე დაქირავების ძველი 

პოლიტიკის მიხედით, როცა მომხმარებელთა ყოვედღიური შეკვეთები იყო 70, 80 და 90. 

ბ. განსაზღვრეთ კვირის ყოველი დღისთვის სავარაუდო მიწოდების მთლიანი ხარჯი ერთ დღეზე და 

სავარაუდო მიწოდების ხარჯი ერთ მომხმარებელზე დაქირავების ძველი და ახალი პოლიტიკის 

საფუძველზე. რა არის სავარაუდო დანაზოგები კეირაში დაქირავების ახალი პოლიტიკის მიხედვით? 

L0 1,2,3,5 2-49 რესურსები და მათი მოხმარება, მრავალი სახის პროდუქტისთვის წაუგებლობის წერ- 
ტილი. L0LCი”5 LმVი გიძ CმIძლი1იდ ახორცილებს გაზონისა და ბაღის ტექნიკური მომსახურების საქმია- 

ნობას გაზონის გათიბვის, ხეებისა და ბუჩქების გასხვლის, მინერალური სასუქების შეტანისა და 

პარაზიტების განადგურების ჩათვლით. ქალაქში სხვა მსგავსი ბიზნესისაგან განსხვავებით, L0#6ი'§ კომ- 

ჰანია ასევე სპეციალიზებულია ლანდშაფტის არქიტექტურის დიზაინზე და დარგვაზე. ლორენი მოხარუ- 

ლია, რომ მის დიზაინზე დიდი მოთხოვნაა, მაგრამ ის წუხს, რომ მოგება იკლებს, მიუხედავად იმისა, რომ 

გაყიდვები იზრდება ბოლო რამოდენიმე წელია. მოგების შემცირების მიზეზებში უკეთ გარკვევის მიზნით, 

ლორენმა მოამზადა შემოსავალსა და დანახარჯების პროდუქტის ხაზის ანგარიში: 

პროდუქტის ხაზის ანგარიში შემოსელებსა და დანახარჯებზე 
  

  

  

გაზონის დიჭჯზაინი- სხეა ტექნიკური 

გათიბქჭა რება მომსახურება სულ 

შემოსავალი §287,500 §218.750 §3I2.500 §818.750 

პირდაპირი ხარჯები §156,250 § 70,000 §18I.250 §407.500 
განაწილებული ხარჯები 5I13I.679 §I00,191 5I43,130 §175,000 

მოგება 25 429 § 48,559 -§ 11,880 536,250 
  

გაზონის გათიბვის ბიზნესი მოიცავს გაზონების გათიბვასა და გაზონის კიდეების შესწორებას 

მომხმარებლისთვის, რომელიც იხდის ფიქსირებულ თანხას, რაც დამოკიდებულია ფართობზე. 

დიზაინირების ბიზნესი მოიცავს ბაღის დიზაინს, მდელოს დაგეგმვას და დიზაინის პრაქტიკაში განხორ- 

ცილებას. სხვა ტექნიკური მომსახურებაში შედის ხეებისა და ბუჩქების გასხვლა და ქიმიური 

ნივთიერებების გამოყენება. თითოეული ხაზის ბიზნესისთვის პირდაპირი ხარჯი მოიცავს მასალისა და 

შესაბამისი ხაზით მომუშავე პერსონალის ხელფასს. დარჩენილი ხარჯები მოიცავს აღჭურვილობისა და 

ოფისის ხარჯებს. გარკვეული ფიქრის შემდეგ ლორენმა გადაწყვიტა გაანაწილოს დანარჩენი §375,000-ის 

ხარჯები შემოსავლის მიხედვით, იქედან გამომდინარე, შემოსაეალი არის აღჭურვილობის გამოყენების 

მაჩვენებელი. 

დავალება 

ა. პროდუქტის ხაზით შემოსავლებსა და დანახარჯებზე ანგარიშის საფუძველზე ლორენი სავარაუდოდ 

რომელ ბიზნესზე აკეთებს ძალისხმევას? რა არის სავარაუდო შედეგი? 

განაწილებული ხარჯების შემდეგმა ანალიზმა აჩვენა ინფორმაცია, რომელიც ქვემოთ მოცემულია 

ცხრილში. ბიზნესის საერთო ხარჯები არის 550,000 და დარჩენილი 5§325,000 მიეკუთვნება 

აღჭურვილობის ხარჯებს. სატვირთო ავტომობილი განაწილებულია თანაბრად ყველა სეგმენტის 

მიერ, მაგრამ სხვა აღჭურვილობა გამოიყენება მხოლოდ ერთი სეგმენტისთვის. 

თავი 2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია ღა დანახარჯთა ქყეა 83



ინფორმაცია Lმ(ი-ის ბაღის მოვლის რესურსებზე 

  

  

  

ხარჯი სიმძლავრე გამოყენებული 

სატვირთო ავტომობილისა და 

მასთან დაკავშირებული ხარჯები §50,000 800 600 

გაზონის გათიბვის აღჭურვილობა 537,500 1.500 I.200 
დიზაინირების მოწყობილობა §150,000 400 400 

სხვა ტექნიკური 
მომსახურების აღჭურვილობა §87,500 700 500 

5225.000. 
  

ბ. მოამზადეთ ახალი მოგება-ზარალის ანგარიშგება პროდუქტის ხაზით, რომელიც მსგავსი იქნება 

სურათი 2-23-ის. .. 

გ. რა რჩევას მისცემდით ლორენს? 

დ. ჩავთვალოთ, რომ ლორენი ამჟამდ ემსახურება შემდეგი რაოდენობის შეკვეთებს: 5,750 გაზონის 

თიბვას, 450 ერთეულ დიზაინირებას, 1,500 ერთეულს სხვა ტექნიკურ მომსახურებას. თუ დავუშვებთ, 

რომ გაყიდვების ასორტიმენტი რჩება იგივე, რა არის ლორენის კომპანიის წაუგებლობის წერტილი 

მომსახურების მთლიანი ერთეულების მიხედვით მოცემულ წაუგებლობის წერტილისთვის, რა იქნება 

წაუგებლობის წერტილი თითეული ბიზნესის ხაზისთვის? 

L0I1,2,3,4,5 250 ღირებულებების განაცხადი, დანახარჯი-მოცულობა-მოგების ანალიზი, 
მუდმივი ხარჯები. MიIძასი» IიC. არის მაღალი ხარისხის საცალო ვაჭრობის ერთეული დაფუძნებული 

1901 წელს (იხილეთ). MიIძაყით-ის 2001 წლის წლიურ ანგარიშში გაყიდვების მენეჯერი აცხადებს, 

Mიძალით-ს ყოველთვის ახასიათებდნენ როგორც მომხმარებელთან დიდი გამოცდილების მქონე კომპჰა- 

ნიად, და ეს გამოცდილება განაპირობებს ზუსტად მომხმარებელთა ყურადღებას და მათ უკან 

დაბრუნებას. მგავსად ამისა, სტატია სათაურით Mი(ძანით #CC610L2!6§5 M1გივ (ი 51-2IიჩIტი 0 ხს§Iი6§5” (166 

VII 5(CICI ჰისიიმI) აღწერს კომპანიის შესანიშნავ იმიჯს და პროფესიონალ გაყიდვებზე მომუშავე პერსონ- 

ალს, რამაც განაპირობა კომპანიიის წარმატება, მაგრამ ასევე აცხადებს მის ძალისხმევებზე რომ 

გაუმკლავდეს ფინანსურ სიძნელეებს. წაიკითხეთ სტატია და სხვა წყაროები რომ შეძლოთ გასცეთ პასუხი 

შემდეგ კითხვებს: 

ა. რა არის კომპანიის ღირებულების განაცხადი, რომელიც ჩამოყალიბებულია პირველ თავში? 

ბ. რა ზომები გაატარა Mი/ძვნით-მა ხარჯების შესამცირებლად? როგორ იმოქმედა აღნიშნულმა 

შემცირებამ კომპანიის ღირებულების განაცხადის შესრულებაზე? 

გ. რა მუდმივი ხარჯები გასწია კომპანიამ გრძელვადიანი სარგებლის მისაღებად? შეგიძლიათ იპოვოთ 

ანგარიში, სადაც კოჰმანია სიამოვნებით აღნიშნავს მის წინასწარ გათვლილ სარგებელს? 

დ. როგორ უკავშირდება კომპანიის ძალისხმევა დანახარჯი-მოცულობა-მოგების ანალიზს? 

ე. რა იყო Mიიძანით-ის „MტIიV6ი! V0სI56IL (აღმოაჩინე საკუთარი თავი) კამპანია და რამდენად 

წარმატებულად მიაღწია კომპანიამ თავის მიზნებს? რა იყო ამ კამპანიისთვის ალტერნატიული 

ღირებულება? 

ზი  თავი2. დანახარჯთა მენეჯმენტის კონცეფცია და დანახარჯთა ქცევა



  

CV“ 

ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემები 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

» განსხვავება პირდაპირ და არაპირდაპირ ხარჯებს შორს; 

> როგორ მუშაობს ხარჯთაღრიცხვის სისტემა შეკვეთის მიხედვით; 

» რამდენად ეფექტიანია კოტირების უწყისი პროდუქციის თვითლირებულების 

გამოთელის დროს შეკვეთების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემაში; 

» დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლების გამოყენება პროდუქტზე დამხმარე 

დანახარჯების განაწილებისთვის; 

> რატომ გვაძლევს დანახარჯთა მართვის სისტემა სხვადასხვა დანახარჯთა მატარებ- 

ლის მაჩვენებლებით ხარჯის განსხვავებულ შეფასებას, ვიდრე ერთი მაჩვენებლის 

მქონე დანახარჯთა მართვის სისტემა; 

» დანახარჯთა მართვის სისტემის შეფასება, მიმდინარე ხარჯების აღრიცხვის 

მნიშვნელობა და მათი შედარება ხარჯთაღიცხვის მონაცემებთან; 

>» გადამუშავების ხარჯების და დანახარჯთა განსაზღვრის მნიშვნელობა 

საწარმოებში; 

>» განსხვავება შეკვეთის მიხედვით და მრავალეტაპიანი წარმოების პროცესის 

მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემებს შორის; 

·» ორეტაპიანი დანახარჯთა განაწილების სისტემა და მომსახურების დეპარტამენტის 

ხარჯების განაწილების მეთოდები. 

  

ჯენირ ვე/ომომტაბოზებირ კ|ოშპ3ნი3 

კენ პარკმა დააარსა M6ი”5 56LV1C6 Cიი იგის 1983 წელს. ოც წელში მან მიაღწია ყოველ- 
წლიურად 1 მილიონ დოლარზე მეტ ბრუნვას. მას ჰქონდა კარგი რეპუტაცია კვალი- 
ფიციური და ხარისხიანი მუშაობის გამო. გასული 3 წლის მანძილზე, კენმა დაკარგა 
ბიზნესის მნიშვნელოვანი ნაწილი მარტივ სამუშაოებზე, სწრაფი მომსახურების 
მქონე მს„ხმიX MსწI(%. კომპანიის გამო. ასევე გაზრდილმა კონკურენციამ, კომპანი- 
ისგან მსოთმIX-ი დაყო კენის კომპანიის გაყიდვები მოცულობისა და მოგების მარჟად 
და ბიზნესიდან შემოსავლები მნიშვნელოვნად შემცირდა.  



  

  

კენმა მნიშვნელოვნად გააფართოვა ავტოსალონი მისი გახსნის დღიდან. ახლა 

მას აქვს ტექნიკური მომსახურების ხუთი ბოქსი, ასაქმებს ხუთ მექანიკოსს, 

რომელთაგან ორს აქვს მაღალი კვალიფიკაცია. მათ შეუძლიათ შეასრულონ კომპლე- 

ქსური სარემონტო სამუშაოები. თითოეული ექსპერტ-მექანიკოსისთვის ხელფასი და 

დაზღვევის ხარჯები შეადგენს §60,000-ს, რაც აჭარბებს დანარჩენი სამი მექანიკოსის 

საშუალო ანაზღაურებას თითქმის §25,000-ით, რომლებიც უპირატესად მუშაობენ 

რუტინულ შეკეთებებზე, როგორიცა მუხრუჭის მომჭერების და მაყუჩის შეცვლა. 

კენის ბუღალტერმა #თ!)/ LIსმინ-მა სთხოვა კენს აეხსნა მიზეზი, რამაც მიიყვანა 

ბოლოორი წლის განმავლობაში კომპანია ასეთ ფინანსურ შედეგებამდე: „კენ, თქვენი 

წმინდა მოგება გამოიყურება საშინლად. რა დაემართა თქვენს ბიზნესს?“ 

კენმა უპასუხა: ორგანიზაციებმა, მაგალითად, როგორიცაა 8ს»ხგიMX Mსწიი 

Cითიგი), წაიღეს უმეტესი ჩემი მარტივი სარემონტო ბიზნესი თავიანთი დაბალი 

ფასით. როგორ შეუძლიათ ასეთი დაბალი ფასით მიიღონ მოგება?“ ' 

ემიმ გაამხნევა კენი თავისი პასუხით: „მოდი გადაეხედავ შეკვეთების მიხედვით 

ხარჯთაღრიცხვის სისტემას, შეიძლება ვიპოვო პასუხი კითხვაზე“. როგორც 

ბუღალტერთან კონსულტაცია გვიჩვენებს, მენეჯერებმა დღეს უნდა შეძლონ იმის 

გაგება, თუ როგორ ხდება პროდუქტისა და მომსახურების თვითღირებულების 

გამოთვლა. რა ხარჯები უნდა შედიოდეს პროდუქციის თვითლირებულებაში და 

რატომ? როგორ უნდა იქნეს დანახარჯები დათვლილი, დაგროვილი და აღრიცხული 

ისე, რომ გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს დაეხმაროს დაგეგმვასა და 

გადაწყვეტილების მიღებაში?     
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ამ და მომდევნო თავში ჩვენ განვიხილავთ დანხარჯთა მართვის სისტემებს. მათ 
სხვადასხვაგვარი და მრავალმხრივი გამოყენება აქვთ, მაგრამ ამ თავში ჩვენ ყურადღებას 
გავამახვილებთ პროდუქციის, მომსახურების თვითღირებულებისა და მომხმარებელზე 
გაწეული დანახარჯების დადგენაში ამ სისტემების როლზე. ისტორიულად, დანახარჯთა 
მართვის ორი სისტემა არსებობს; შეკვეთებისა და წარმოების პროცესების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვა, რომლებიც გამოიყენება პროდუქციისა და მომსახურების თვით- 
ღირებულების განსაზღვრისათვის. ბევრი კომპანია დღესაც აგრძელებს მათ გამოყენებას. 
1980-იანი წლების მეორე ნახევრიდან კომპანიებმა შემოიღეს საქმიანობის სახეობების 

თავი 3, ტრაღიციული დანახარჯთა მართეის სისტემები



მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა, პროდუქციის თვითღირებულებისა და მომხმარებელზე 

გაწეული ხარჯების დასადგენად. წარსულში ეს სამი სისტემა გაყოფილი იყო, თუმცა ყველა 
დანახარჯთა მართვის სისტემა მუშაობდა მსგავსი პრინციპით. დასაწყისში დანახრჯთა კატ- 
ეგორიების შემუშავება ხდება, და შემდეგ უკაგშირდება მომსახურების დეპარტამენტებს, 
წარმოების ცენტრებს ან საქმიანობებს. შესაბამისად, დანახარჯები მიერთებულია 
დანახარჯთა ობიექტებზე. გზები, რომლითაც ეს კავშირები მყარდება და საქმიანობები 
განისაზღვრება არის ზუსტად ის, რაც განასხვავებს დანახარჯთა მართვის სისტემებს. 
აღნიშნულ თავში ჩვენ ყურადღებას გავამახვილებთ ორ ტრადიციულ მეთოდზე: შეკვეთებსა 
და წარმოების პროცესების მიხედვით დანახრჯთა მართვის სისტემებზე. მე-4 თავში 

განვიხილავთ საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემებს. 

შეკვეთის და პროძესების მიხედვით დანახარ3ბთა 
აღრიცხვის სისტემები 
  

წარმოების ღირებულება: პირდაპირი და არაპირდაპირი დანახარჯთა 
კატეგორიები 

ტრადიციული წარმოების სისტემებში პროდუქტის წარმოების ხარჯები შეიძლება 

იქნეს დაყოფილი ორ დიდ კატეგორიად: პირდაპირ და არაპირდაპირი ხარჯებად. როგორც 

განხილული იყო მე-2 თავში,პირდაპირი ხარჯი (ძIICC( C091) არის რესურსის ან საქმიანობის 
ხარჯი, რომელიც შეძენილია ან გამოყენებულია ერთი დანახარჯთა ობიექტის მიერ, მაშინ 

როცა არაპირდაპირი ხარჯი (IიძIL6C( C05) წარმოადგენს რესურსის ხარჯს, რომელიც იქნა 
შეძენილი ერთზე მეტი დანახარჯთა ობიექტისათვის შეძენილი ან გამოყენებული. უმეტეს 

საერთო პირდაპირ ხარჯებს მიეკუთვნება მასალისა და მუშახელის ღირებულება. არაპირ- 

დაპირი ხარჯები იყოფა ზედნადებ და ტექნიკური მომსახურებაზე გაწეულ ხარჯებად. 

პირდაპირი ხარჯები შეიძლება ადვილად მიეკუთვნოს დანახარჯთა ობიექტს, მაშინ 

როცა არაპირდაპირი ხარჯები მას იოლად არ უკავშირდება. განვიხილოთ საწარმო, 

რომელიც აწარმოებს 100 სხვადასხვა სახის კალის ქილებს. პირდაპირი ხარჯის მაგალითს 

წარმოადგენს კალის რაოდენობა (მასალა), რომელიც გამოიყენება ქილის წარმოებისთეის, 

მისი რაოდენობა შეიძლება იქნეს გაზომილი და განაწილებული პირდაპირ ცალკეული 

სახის კალის ქილაზე. ამის საპირისპიროა დამლაგებლის ხელფასი (დამხმარე ხარჯები), 

ვინც ასუფთავებს ქილის წარმოების საამქროს. ძალიან რთულია (და ხშირად შეუძლებელი) 

იმის განსაზღვრა, თუ როგორ შეიძლება გადანაწილდეს დამლაგებლის ხელფასი 

სხვადასხვა სახის ქილაზე. ამიტომ, დამლაგებლის ხელფასს ვუწოდებთ არაპირდაპირ 

ხარჯს, რომელიც აუცილებლად უნდა იქნეს განაწილებული ქილებზე. 

ზედნადები და დამხმარე ხარჯების გადანაწილება პროდუქტზე წარმოადგენს ყვე- 

ლაზე დიდ პრობლემას, რასაც დღეს კომპანიები აწყდებიან. წარსულში მრავალი კომპანია 

მარტივად აგროვებდა ყველა ზედნადებ ხარჯს ერთ დანახარჯთა ცენტრში და ანაწილებდა 

· პროდუქციაზე მთლიანი საწარმოო მაჩვენებლის საფუძველზე (ერთი დანახარჯთა 

მატარებელი). კომპანიებმა თანდათანობით დახვეწეს ეს მიდგომა და გადაანაწილეს 

დანახარჯები დეპარტამენტის მაჩვენებლებზე დაყრდნობით, რაც აღმოჩნდა უფრო 

ზუსტი, რადგან ცალკეული დეპარტამენტების ხარჯები ადეკვატურად არ აისახებოდა 

აღნიშნულ მაჩვენებელში, საბოლოოდ დღევანდელი წარმოების გარემოში, ჩვენ ვხედავთ 

მიდგომის კიდევ უფრომეტ სიზუსტეს, რასაც ეწოდება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

_ დანახარჯთა კალკულაცია,რომელსაც განვიხილავთ მე-4 თავში. შეკვეთისა და წარმოების 

პროცესის მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემების შესწავლისას, გაიგებთ, როგორ ხდება 

პირდაპირი და არაპირდაპირი ხარჯების გამოყენება პროდუქციის ერთეულის 

ღირებულების განსაზღვრის დროს და რამდენად მნიშვნელოვანია დანახარჯთა მატარებ- 

ლის განაკვეთები პროდუქციის თვითღირებულების ზუსტი კალკულაციისთვის. 
შეკვეთების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა ციხ იძი ლიაI(ილ §VაIიი!) 

ადგენს პროდუქტის წარმოების დანახარჯებს სხვადასხვა სამუშაოებისთვის, თითოეული 

მომხმარებლის შეკვეთისას. ის მისაღებია ორგანიზაციებისთვის, რომლებიც განიხილავს 

თითოეულ სამუშაოს, როგორც ცალკე ერთეულს. ხარჯები იკრიბება და ერთეულის 
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ღირებულება გამოითვლება ცალკეული სამუშაოსთვის. მაგალითად, კომპანია რომელიც 

ამზადებს ფანჯრების ჩარჩოებს სახლებისათვის, იყენებს აღნიშნულ სისტემას. 

ტრადიციული შეკვეთის მიხედეით ხარჯთაღრიცხვის სისტემებში ცალკეულ 

სამუშაოზე გაწეული ხარჯის მოძრაობის შესახებ დეტალური ჩანაწერი ინახება სამუშაოს 

თვითღირებულების უწყისში.! დანახარჯების ნაკადების მოდელი იყენებს მარაგების კონ- 
ცეფციას ხარჯების დასაკავშირებლად. განვიხილოთ ნედლეულის მარაგები (”9V/ ი9(0LL91§ 
IიVრი(ილ). გარკვეული პერიოდის მანძილზე ნედლეული გარდაიქმნება მუშახელის და 

დამხმარე რესურსების მიერ სამუშაო პროცესის მარაგებად (V0XL-Iი-ი#-000§§ 1იV6I10I») და 
საბოლოოდ მზა პროდუქციის მარაგებად (წიI§ჩიძ წი0ძ§5 IMIVCI(0 LV). სამუშაო პროცესი წარ- 

მოადგენს ჯერ კიდევ დაუმთავრებელი სამუშაოს რესურსების ხარჯებს. პროდუქციის 

რეალიზაციის შემდეგ ის შეადგენს გასავლების კატეგორიას, რომელიც ცნობილია 

როგორც რეალიზებული საქონლის თვითღირებულება. 3-1 სურათი ასახავს დანახარჯების 

მოძრაობას საწარმოში. 

დანახარჯების ნაკადი საწარმოში 

  

გადმოტვირთეის 

ადგილი 

ბ   

     
  

  

    

ნარმოების დამხმარე რეინადები) ხარჯებიკიჯარა, ელ-ენერგია, ცვეთა, ქონების 
ტ დაა.შ. 

  

  
ნედლეულის 
ხარჯები 

  

  

  

! არსებობს პროდუქტის თვითღირებულების კალკულაციის ორი ტრადიციული ფორმა, რომელიც 
ცნობილია როგორც ხარჯების სრული განაწილების მეთოდით პროდუქტის თვითღირებულების 
კალკულაცია ((სII გხაილიიი C050ი8) და ზღვრული განაწილების მეთოდით პროდუქტის 
თვითღირებულების კალკულაცია (V8ოგხIC C0§0იწ). ხარჯების სრული განაწილების მეთოდით პრო- 

დუქტის თვითღირებულების კალკულაციის დროს პროდუქტის ყველა ხარჯი – ცვალებადი და მუდ- 
მივი – შედის პროდუქტის თვითღირებულებაში. შესაბამისად, ერთეული პროდუქტის ღირებულება 
მოიცავს მუშახელის ღირებულებას, მასალის პირდაპირ ხარჯებსა და წარმოების მუდმივ ხარჯებს. 
ზღვრული განაწილების მეთოდის მიხედვით პროდუქტის თვითღირებულების კალკულაციის დროს 
მხოლოდ წარმოების ცვალებადი ხარჯები შედის პროდუქტის თვითღირებულებაში. მუდმივი ხარ- 
ჯები მიჩნეულია როგორც გარკვეულ პერიოდში გაწეული ხარჯები, ცვალებადი ხარჯების მიხედვით 
პროდუქტის თვითღირებულების კალკულაცია ცნობილია როგორც ზღვრული ან პირდაპირი 
ხარჯთაღრიცხვა, 
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პროცესის მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა (ი:000§5 C05Mიდ 5V5(Cი), მეორეს მხრივ 

გამოიყენება, როცა ყველა წარმოებული ერთეული დროის გარკვეულ მონაკვეთში 

მიჩნეულია როგორც ერთი სახის პროდუქცია და არის იდენტური. მაგალითად, ოპტიკური 

ბოჭკო იზოლაციისთვის იწარმოება დიდი რაოდენობით და შემდეგ იჭრება ცალკეულ 

ერთეულებად. დროის გარკვეულ მონაკვეთში წარმოებული ოპტიკური ბოჭკოს, მთლიანი 
ხარჯი უნდა იქნეს შეფასებული. ინდივიდუალური. პროდუქცია, რომელიც მოდის პარ- 

ტიების სახით ითვლება ერთეულის ღირებულებად. დანახარჯები გროვდება სპეციალურ 

' დეპარტამენტებში და წარმოების ჩანაწერები არის მთავარი დოკუმენტები, რომელიც ხარ- 
ჯებზე დაკვირვების საშუალებას იძლევა. 

პროდუქცია შეიძლება განსხვავდებოდეს მათი წარმოებისთვის აუცილებელი მასალის 

შემცველობის, მუშახელისა და დანადგარის საათების მიხედვით. ასევე პროდუქციას 

შეიძლება გააჩნდეს განსხვავებული მოთხოვნა დამხმარე საქმიანობის რესურსების 

მიმართ (უფრო ტრადიციული ტერმინია საწარმოო ზედნადები) ან მომხმარებლის სჰე- 

ციალური მოთხოვნების შესაბამისად შეიძლება მოხდეს პროდუქციის წარმოება მომსხ- 
მარებლის ტექნიკური მოთხოვნების მიხედვით. მაგალითად, როცა სხგადასხვა პრო- 

დუქტის მწარმოებლურობის მახასიათებელი გამიზნულია სხეადასხვა ბაზრებისთვის. 

მაგალითად სახლში გამოსაყენებლმა საიზოლაციო ლენტამ ალიასკაში უნდა დააკმაყოფი- 

ლოს უფრო მაღალი სტანდარტი, ვიდრე სამხრეთ კალიფორნიაში, კლიმატური განსხვაგე- 

ბის გამო. მომხმარებლისა და პროდუქციის მსგავსი მრავალფეროგნების გამო მენეჯერებს 

სურთ გაიგონ ინდივიდუალური პროდუქტის დანახარჯი პროდუქტის და მომხმარებ- 

ლისადმი მომგებიანობის შეფასების თვალსაზრისით. 

  

  

  

  

  

  

  

  

სურათი 3-2 

ჩგიიის§ ჩIგიყი CისიივიV: კოტირებული უწყისი 

ნომერი: 14369 თარიღი: 6 ივლისი, 2006 

მომხმარებელი: MICMIყწგვი M01ი= 

ჯგუფი ! პროდუქტი: #ს!0ოთიხ!!C 6CიყIილ ჩგილC5 (ფლანეცი LI8ზ1) 

საინჟინრო დიზაინის ნომერი: 10ჩ-103 ერთეულების რაოდენობა: I,500 

მასალები რაოდენობა ფასი თანხა 

ფოლადის მარაგი 3,600 §1I.310 540,630 

ჯგუფი 2 ქვესისტემა 1,500 ერთეული 39.00 53,500 

სულ მასალა 599.(950 

მუშახელი საათები ფასი თანხა 
შემდუღებელი 480 5§26.00 5I2.430 

ჯგუფი 3 ამწყობი მუშა 900 18.00 16.200 

სულ მუშახელი 1,380 §28.6ყ0 

ტექნიკური მომსახურების ხარჯები თანხა 

600 დანადგარის საათი (9) §40 ტექნიკური მომსახურების ხარჯები 524,000 

ჯგუფი 4 1,380 მუშახელის საათი C) §36.00 საათში 49,630 

სულ ტექნიკური მომსახურების ხარჯები 5713.6§0 

მთლიანი ხარჯები თანხა 

მასალის + მუშახელის + ტექნიკური მომსახურების ხარჯები ზეს!.540 

25% მარჟა 50.135 

ჯგუფი 5 შეკვეთის ფასი §251.925 

ერთეულის თვითღირებულება 5114.36 

ერთეულის ფასი 5I67.95 
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შეკვეთების მიხედვით დანახარჯთა კალკულაციის კოტირებული 

კომპონენტების უწყისები 

ბევრ კომპანიებს მოეთხოვებათ გააკეთონ სამუშაოზე შეთავაზება მომხმარებლის 

მიერ მათთეის შეკვეთის მიცემამდე. ხარჯების მოძრაობის დასაფიქსირებლად შეკვეთის 

მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემებში, კომპანიები იყენებენ სამუშაოს თვითლი- 

რებულების უწყისს (0ხ «აია»! §MCC). ცალკეული სამუშაოსთვის საჭიროა ხარჯის შეფასება 

შეთავაზების მომზადების მიზნით, შეკვეთების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა გეაწვდის ხარ- 

ჯების შეფასების მეთოდებს. 

3-2 სურათი გვიჩვენებს კოტირებული უწყისის (იხ C05! 5II-C,) ფორმატს სამუშაოს ხარ- 

ჯების დადგენის მიზნით. წეი)0ს§ წIვილს C0IIი2სს, რომელიც აწარმოებს სხვადასხვა სახის 

სპეციალურ მილტუჩებს რამოდენიმე მსხვილი მომხმარებლისთეის, იყენებს კოტირების 

ცხრილს თავისი სამუშაოს შეფასებისთვის. კოტირების უწყისს აქვს ხუთი ძირითადი ნაწი- 

ლი. პირველი I განსაზღვრავს მომხმარებელს, პროდუქტს და მილტუჩების რაოდენობას 

' (ერთეულების რაოდენობას); მე-2 ჯგუფში მოცემულია სამუშაოს შესრულებისთვის 

საჭირო ყეელა მასალის ჩამონათვალი. ცალკეულ ნაკეთობაზე საჭირო მასალა, მისი რაო- 

დენობა დგინდება ტექნიკური მოთხოვნის სტანდარტის შესაბამისად. მაგალითად, 

თითოეულ მილტუჩას, LI8I, სჭირდება 2.4 ფუნტი ძელური ფოლადის ნედლეული. 

შესაბამისად, 1,500 ერთეულის შეკვეთა მოითხოვს 3,600 ფუნტ ფოლადის მარაგს. ერთი 

ფუნტის მიმდინარე ღირებულება §11.30 ამოღებულია აღრიცხვის ჩანაწერებიდან და 

განახლებულია შესყიდვის დეპარტამენტის მიერ. ასეთი მონაცემებით აღნიშნული 

სამუშაოსთვის საჭირო ფოლადის მარაგის ღირებულება შეიძლება იქნეს დათვლილი და 

შეადგენს 5140,680-ს (5 1 1.30 ერთ ფუნტზე X 3,600 ფუნტზე). 

მე-3 ჯგუფი მიუთითებს სამუშაოსთვის საჭირო მუშახელის რაოდენობას. ეს შეფასება 

აღებულია საინჟინრო სპეციფიკიდან სამუშაოს შესრულების კვლევის მიხედვით ან 

შედარებულია სტანდარტულ პროდუქტთან. მაგალითად, საინჟინრო-ტექნიკური 

პერსონალი ფოლადის ჩამომსხმელ ძირითად კომპანიებში სწავლობს, თუ როგორ 

ასრულებენ მუშები თითოეულ ამოცანას, რაც აუცილებელია მომხმარებლის მოთხოვნების 

შესაბამისი ფოლადის ჩამოსასხმელად. ამგვარად, ისინი აფასებენ ცალკეული სამუშაოს 

შესასრულებლად საჭირო დროის ხანგრძლივობას. ამის მსგაგსად, მენეჯერები კომპი- 

უტერული პროგრამების შემუშავების კომპანიებში ადარებენ ახალი პროდუქტის სპეცი- 

ფიკებს უკვე განხორციელებულ სჰეციფიკებთან პროგრამისტის მიერ დახარჯული დროის 

ხანგრძლივობის დასადგენად, რომელიც საჭიროა ახალი პროგრამის შესამუშავებლად. 

წეოთის§ ჩ1გIMI/C-ს ინჟინრებმა დაადგინეს, რომ ერთი მილტუჩის აწყობისთვის საჭიროა 

0.6 საათი, შესაბამისად, 900 საათი (1,500X0.6 საათი ერთეულზე) საჭიროა 1,500 მილტუჩის 

დასამზადებლად. სამუშაოსთვის საჭირო მუშახელის საათების დადგენის შემდეგ კომპა- 

ნიამ უნდა გადაწყვიტოს მილტუჩების წარმოებისთვის აუცილებელ ცალკეულ გაწეულ 

შრომაზე ხელფასის მაჩვენებელი. ხელფასის მაჩვენებელი ამწყობი მუშებისთვის არის §18 

საათში, ხოლო 900 აწყობის საათი ხარჯს შეადგენს §16,200-ს (900 საათი X 918 ხელფასის 

განაკვეთი საათში). 

კოტირების უწყისის მე-4 ჯგუფი მოიცავს დანახარჯთა მატარებლის ხარჯების (დამხ- 

მარე) შეფასებას. კომპანია ანაწილებს დამხმარე ხარჯებს სამუშაოებზე დანადგარისა და 

მუშახელის საათების რაოდენობის საფუძველზე, რომელიც საჭიროა სამუშაოს 

დასრულებისთვის. ამ მიზნით კომპანია იყენებს ხარჯების მატარებლის ორ მაჩვენებელს 

იმ მოსაზრებაზე დაყრდნობით, რომ დამხმარე ხარჯები იცვლება დანადგარის 

გამოყენებასა და მუშახელთან ერთად. იგი ანაწილებს დამხმარე ხარჯებს ორ დანახარჯთა 

ცენტრში. (აღნიშნული თავის მომდევნო ნაწილი დეტალურად აღწერს დანახარჯთა 

მატარებლის განაკვეთის კალკულაციის პროცედურებს), სამუშაოზე განაწილებული 

მთლიანი დამხმარე ხარჯების მიღების მიზნით ანალიტიკოსები ამრავლებენ დანადგარის 
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საათებს (600) და მუშახელის საათებს (1,3800) მათი შესაბამისი დანახარჯთა მატარებლის 

მაჩვენებელზე (§40 დანადგარის საათზე და 536 მუშახელის საათზე) და შემდეგ მიღებულ 

რიცხვებს შეკრებენ, რომ მიიღონ მთლიანი ხარჯი 37ქ,680: 

600 დანადგარის საათი X §40 დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი დანადგარის საათზე = 524. 0იი 

1,380 მუშახელის საათი X §36 დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი შრომის საათზე = §19.680 

სულ = 573.680 

კოტირების უწყისის მე-5 ჯგუფი გვიჩვენებს სამუშაოს მთლიან ხარჯებს §20I,540-ს, 

რომელიც მიიღება მასალის, მუშახელის ტექნიკური მომსახურების მთლიანი ხარჯების 

შეკრებით (599,180 + §28,680 + 573,680). 

სამუშაოს თვითღირებულება და დარიცხვა 
ლ 

ს სამუშაოზე გაწეული მასალის, მუშახელისა და დამხმარე მთლიანი ხარჯები შეადგენს 

სამუშაოს თვითღირებულებას (იხ ილიას) უმეტესი კომპანიები სამუშაოს 

თვითლირებულებაზე არიცხავენ გარკვეულ თანხას ან ამატებენ მარჟას (იIიჯ9ი). მოგების 

მიღების მიზნით. სამუშაოს მთლიან თვითღირებულებას დამატებული მარჟა ტოლია 

შეთავაზების ფასის (ხIძ იოCC). ჩეთ0V§ IIმილC-ში დარიცხვის განაკვეთი (თმიLსი III) ან პრო- 

ცენტი, რომლიც ემატება სამუშაოს თვითღირებულებას შეადგენს 25%-ს. დარიცხვის 

მაჩვენებელი დამოკიდებულია სხვადასხვა ფაქტორზე; დამხმარე ხარჯების რაოდენობაზე, 

რომელიც არ შედის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელში (კორპორაციული დონის 

ხარჯი), კორპორაციისთეის სასურველ უკუგების დონეზე (LC 0, «Iსთ) (წმინდა 05% 

შემოსავლის შეფარდება ინვესტიციაზე), კონკურენციის ინტენსივობაზე, კონტრაქტის 

მიღების მიზნით ტენდერის დროს შემუშავებულ სტრატეგიაზე, რაც მიღებულია ძირითადი 

კონკურენტების მიერ, მოთხოვნის პირობებსა და პროდუქტის ბაზრის საერთო სტრატე- 

გიაზე. ფასწარმოქმნა დეტალურად განხილულია მე-6 თავში. 

დარიცხვის მაჩვენებელი დამოკიდებულია ადგილობრივ პირობებზე და შეიძლება გან- 

სხეავდებოდეს სხვადასხვა პროდუქტის ჯგუფებისთვის და ბაზრის სეგმენტებისთვის. ის 

აგრეთვე შეიძლება შეიცვალოს დროში, რადგან პირობები იცვლება. მაგალითად, მენე- 

ჯერებმა შეიძლება გადაწყვიტონ მოგების მარჟის დანევა, როცა მოთხოვნა სუსტია და 

გამოუყენებელი წარმოების სიმძლავრე სავარაუდოდ არსებობს, მაგრამ შეიძლება 

გამოიყენონ უფრო მაღალი დარიცხვა მოგების გაზრდის მიზნით მოთხოვნაზე მოსალოდ- 

ნელი ზრდისა და ნაკლები გამოუყენებელი წარმოების სიმძლავრის არსებობის პირობებში. 

დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთის განსაზღვრა 

ბოლო წლებში დანახარჯთა მატარებლის რეალური მაჩვენებლის განსაზღერა გახდა 

უაღრესად მნიშვნელოვანი, რადგან დამხმარე ხარჯები ბევრ ინდუსტრიაში შეადგენს 

მთლიანი ხარჯების დიდ ნაწილს. ყურადღება მიაქციეთ განაწილებულ დამხმარე ხარჯებს 

წვოის§ წIII90-ის მაგალითზე, ის შეადგენს (573,680), ორჯერ მეტია მუშახელის 

ღირებულებაზე (§28,680) და თითქმის იგივეა, რაც მასალის პირდაპირი ხარჯები (599,180). 

ბევრმა კომპანიამ გაათვიცნობიერა, რომ დამხმარე ხარჯები არ უკავშირდება მხოლოდ 

ერთ ან ორ ფაქტორს, როგორიცაა მუშახელის ან დანადგარის დატეირთვის საათები. 

უფრო მეტიც, რამოდენიმე სხვადასხვა ფაქტორი შეიძლება იწვევდეს დანახარჯს. ორგანი- 

ზაციები ახლა ფრთხილად ეკიდებიან დამხმარე დანახარჯების ანალიზს, როცა ადგენენ, 

თუ რომელი ხარჯი რომელ დანახარჯთა მატარებელს უნდა დაუკავშირდეს. მაგალითად, 

დანადგარის დაყენებასთან დაკავშირებული ხარჯი უკავშირდება დაყენების საათის 

დანახარჯთა მატარებელს. ყველა ხარჯი, რომელიც ასოცირებულია დანახარჯთა 
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მატარებელთან, როგორიცაა დაყენების საათები, გროვდება ცალკე. ის არის მთლიანი 

დამხმარე ხარჯების ერთ-ერთი ჯგუფი, რომელიც უკავშირდება ცალკეულ დანახარჯთა 

მატარებელის მეშვეობით ასოცირდება, განეკუთვნება დანახარჯთა ცენტრთან (C05! ხი01). 

თითოეულ დანახარჯთა ცენტრს აქვს ცალკე დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი 

(C0§! ძოVC L2IC). იგი არის დანახარჯთა ცენტრში დაგროვებული დამხმარე საქმიანობის 

ხარჯის შეფარდება საქმიანობის მიხედვით დანახარჯთა მატარებლის პრაქტიკულ სიმ- 

შღარებია „ხა დმ სსგაოხა ბსაათი 
დანახარჯთა მატარებლის დამხმარე საქმიანობის ხარჯი 

განაკვეთი საქმიანობის მიხედვით = “დანახარჯთა მატარებლის პრაქტიკული სიმძლავრე 
  

გავიხსენოთ, რომ დამხმარე საქმიანობის ნორმალური ხარჯი წარმოადგენს ამ 
საქმიანობისთვის _ გამოყე ოყენებული რესურსების ხარჯს. საქმიანობის მიხედვით 

დანახარჯთა მატარებლის პრაქტიკული სიმძლავრე არის საშუალო გრძელვადიანი 
სიმძლავრე გარკვეული რაოდენობის რესურსებით, რომელიც გათვალისწინებულია დამხ- 

მარე საქმიანობის შესასრულებლად, მაგალითად, თუ ათი ამწყობი მუშა დაქირავებულია 

კვირაში 5810 ხელფასით დაზღვევის ჩათვლით და თითოეულ მუშას აქვს დაყენების 

სამუშაოსთვის დრო 15 საათი კვირაში, მაშინ საქმიანობის ხარჯი არის 58,100 კვირაში 

(5810X10 მუშაზე). აღნიშნული წარმოშობს სიმძლავრეს 150 დაყენების დროის ოდენობით 

კვირაში (15 დაყენების დრო X 10 მუშა). დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი 

დაყენებისთვის არის 554 ერთ აწყობაზე (§8,100 + 150 აწყობის სიმძლავრე) დამხმარე 

საქმიანობის ხარჯი გამორიცხავს ცვლილებას ხარჯებში, რომელიც გამოწვეულია მოკლე- 

ვადიანი რეგულირებით როგორიცაა, ანგარიშსწორება ზედმეტი ნამუშევარი დროისთვის. 

დამხმარე საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის პრაქტიკული ტევადობა ასევე გამო- 

რიცხავს მოკლევადიან ცვლილებას მოთხოენაში, რაც გამოიხატება ზედმეტი ნამუშევარი 

ან გამოუყენებელი დროით. რადგან ზემოთ ნაჩვენებ ტოლობაში მოცემული კოეფიციენტი 

ეფუძნება ნორმალურ ხარჯს და დანახარჯთა მატარებლის დონეების პრაქტიკულ 

სიმძლავრეს, მაჩვენებელი რჩება მუდმივი დროის პერიოდში და არ მერყეობს მოკლევა- 

დიან პერიოდში საქმიანობის დონის ცვლილებასთან ერთად. ამის შედეგად, საქმიანობაზე 

დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი არ იცვლება მოკლევადიან ცვლილებებთან ერთად 

გარეგანი ფაქტორების ზემოქმედების შედეგად და არ ახდენს გავლენას საქმიანობის 

რესურსების ფასსა და ეფექტიანობაზე. 

ცვალებადი დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთის გამოყენებასთან 
დაკავშირებული პრობლემები 

განვიხილოთ დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი დანადგარის საათების 

მიხედვით კომპანიაში წგთისი წ1Iგიდ6. დანახარჯთა ცენტრი შეიცავს დანადგარის ამორტი- 

ზაციის, ტექნიკური მომსახურების, ელექტროენერგიის და დანადგართან დაკავშირებულ 

სხვა ხარჯებს. დანადგართან დაკავშირებული ჩვეულებრივი ხარჯები შეადგენს §900,000-ს 

წელიწადში. შესაძლო ნორმალური სიმძლავრე არის 20,000 დანადგარის საათი ერთ წელში 

ან 5,000 დანადგარის საათი (20,000 + 4) კვარტალში. ამგვარად, დანადგართან 

დაკავშირებული დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი არის §45 დანადგარის საათის 

მიხედვით (§900,000 + 20,000 საათზე). 

დანადგარის გამოყენება, კვარტალში მოთხოვნაზე ცვლილების გამო ცვალებადია. 

გაზაფხულზე გამოყენებული დანადგარის საათები არის 5,400, ზაფხულში – 4,500, 

შემოდგომაზე – 5,000 და ზამთარში – 3,600. ნორმალური სიმძლავრე 5,000 დანადგარის 

სახით ჭარბადაა გამოყენებული გაზაფხულზე, დანადგარის ზედმეტი დატვირთვის გამო. 
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სურათი 3-3 
კომპანია წგოთის§ 
LIგიიC-ს 
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ლური დანახარჯთა 
მატარებლის 
დონეები 
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დანადგართან დაკავშირებული ხარჯები თითოეულ კვარტალში შეადგენს §225,000-ს. 

თუ მაჩვენებელი მსგავსი ხარჯებისთვის დაფუძნებული იქნება კვარტალური დანახარჯთა 

მატარებლის დონეზე ნორმალური დონის ნაცვლად, მაშინ იგი გაიზრდება დანადგარზე 

მოთხოვნის შემცირების შედეგად და მაჩვენებლი შემცირდება მოთხოვნის გაზრდის 

შედეგად. მაგალითად, რადგან დანადგარის საათები მცირდება 5,400 საათიდან გაზაფხ- 

ულზე 4,500 საათამდე ზაფხულში, დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი იზრდება გაზაფხ- 

ულზე §41,67-დან დანადგარის ერთი საათის მიხედვით §50-მდე ზაფხულში (იხილეთ 3-3 

სურათი). საპირისპიროა დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი, რომელიც ეფუძნება 

ჩვეულებრივ ხარჯსა და საქმიანობას. ის რჩება მუდმივი §45 დანადგარის ერთ საათზე 

(225,000 + 5,000 საათი) მთელი წლის განმავლობაში, რადგან ხარჯი დამოკიდებულია 

დანადგარის სიმძლავრეზე და არა სეზონზე. 

დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთის განსაზღვრა დაფუძნებულია დაგეგმილ ან მიმ- 

დინარე მოკლევადიან გამოყენების შედეგებზე უფრო მაღალ მაჩვენებლებში დაბალი 

მოთხოვნის პირობებში. შეკვეთის მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის მსგავს სისტემებში 

სამუშაოს თვითლირებულება აღმოჩნდება უფრო მაღალი დაბალი მოთხოვნის პერიოდში. 

თუ შესყიდვის ფასი ეყრდნობა სამუშაოს საორიენტაციო თვითღირებულებას, მაშინ 

ნაკლებ სავარაუდოა, რომ კომპანიამ უფრო მაღალი გახადოს გასაყიდი ფასი დაბალი 

მოთხოენის პირობებში, ის იფიქრებს ფასის დაწევაზე კლიენტის მიზიდეის 

თვლასაზრისით. უფრო მაღალმა შესყიდვის ფასმა შემდგომში შეიძლება დაწიოს 

მოთხოვნა, რომელიც თავის მხრიე წარმოშობს დანახარჯთა მატარებლის უფრო მაღალ 

მაჩვენებელს და შესამასად მაღალ ფასს. აქედან გამომდინარე, კომპანია შეიძლება 

შევიდეს მკვდარ ციკლში, რადგან დანახარჯთა მატარებელი აიწევს, მას მოსდევს მაღალი 

ფასი და ნაკლები მოთხოვნა პროდუქტზე. პირიქით, დანახარჯთა მატარებლის 

მაჩვენებელი ასეთი ხარჯის სისტემებში აღმოჩნდება დაბალი, როცა მოთხოვნა მაღალია 

და სიმძლაერე მცირე და კომპანიას უბიძგებს დამატებითი ბიზნესის კეთებისკენ, როცა 

უნდა იქნეს აწეული ფასები მოთხოვნის დასაკმაყოფილებლად. 

დამხმარე საქმიანობის ხარჯები გამოწვეულია ცალკეული საქმიანობის ხელმისაწვ- 

დომი სიმძლავრის დონით, ვიდრე აუცილებელი რესურსების გამოყენების დონით. 

შესაბამისად, საქმიანობაზე დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი გამოთვლილ უნდა 

იქნეს ერთეულზე საქმიანობის შესასრულებლად გაწეული ჩვეულებრივი ხარჯის 

მიხედვით. დანახარჯთა მატარებლის განსაზღვრა ერთეულზე ბიუჯეტირებული ან მიმდ- 

ინარე ხარჯების გაყოფით ამ საქმიანობის დაგეგმილ ან მიმდინარე გამოყენებაზე დაად- 

გენს პროდუქტის მცდარ თვითღირებულებას. 

  

  

კვარტალი დეტალები ზედნალების მაჩვენებელი 
___ ქრთრდანადგარზე 

§225.000 ზაფხ. . §41.67 აფსული ი 4,400 

§225,000 
ზაფხ _–– 50.00 გაზაფხული 4,500 

_ §225.000 _ 
შემოდგომა 5,500 45.00 

_ §205.000 _ 
ზამთარი 3,600 62.50 

_ არტალური მიმდინარე ხარჯი 
დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი = უვარტალური დანადგარის საათები     
 



პრაქტიკაში 

კომიქსების ღირებულება 09LL II0იCC-ში 

ხეი: (იიი Cი0ნ)ლ§, IიC (0LMIC) არის ყველაზე დიდი კომიქ- 

სური წიგნისა და გრაფიკული ნოველების მწარმოებელი 

მსოფლიოში. ის დაფუძნდა 1980-იანი წლების შუა 

პერიოდში MIC LICსე“ძალი-ის მიერ. 0ი0IX Lი=C CალთIC§ 

ამჟამად აწარმოებს ოცდაათზე მეტ კომიქსს თვეში 5I8L 

Vეღ, 8V0VV 1VC VეთიIი: 51ეჯ-, 5იV მია #1ყო, L0ი VVII ვიძ 

Cსხ და IIXIIხის-ის ჩათელით. ის ასევე უშვებს სხვადასხვა 

სათამაშოებს და საყოფაცხოვრებო საგნებს, რომელიც 

კომიკურია და კულტურასთან არის დაკავშირებული. 

Mხიჯძჯით-მა დაგეგმა კომიქსების სერიების რაოდე- 

ნობა 5I3I M8C, წს(ჩ, და Vგთი!დ 512V#C ჩათვლით და კომიქ- 

სური წიგნის ინდუსტრიის ისტორია სახელწოდებით 

CიიიIC 806 1ხC ჩვიCI§, რომლის თანაავტორი იყო 5ICVC 

ხაი-ი. M#Cხ3/ძვიი-ი ასეეე არის კინო პროდიუსერი, 

რომელიც მუშაობს კომიკურ ჟანრში. მისი ყველაზე მეტად 

ცნობილი ფილმია IC იI5L (IIთ C8ი%V-სა და C6ორდი LI27- 

  

12VX 110ლC-ის უახლესი კომიქსი 

  

ის მონაწილეობით, MCV LIიC CIიიიე) და ILIVIIსნი» (50იV 

MICIსა). 

კომიქსებისა და გრაფიკული ნოველების წარმოება 

ძალინ სპეციფიური სამუშაოა, რომელიც მოიცავს მაღალი 

კვალიფიკაციის მქონე პროფესიონალების დიდ ჯგუფს. 

ხარჯების ოდენობა, რომელიც კომიქსებისა და გრაფი- 

კული ნოველების წარმოებაში იხარჯება შეადგენს დიზაი- 

წის, ინტერიერის, სპეცეფექტების სალიცენზიო გადა- 

სახადის, დაბეჭდვის, გაგზავნის, მარკეტინგისა და სხვა 

შიდა ხარჯებს გამოცემისა და კომპანიის ზედნადები ხარ- 

ჯების ჩათელით. 

კომპანიის ვიცე პრეზიდენტი, MრII IIგიჩილოძი-ი, 

ამბობს, რომ ხარჯების სახეობა დამოკიდებულია კომიქ- 

სის სათაურზე და მერყეობს §0.85-დან §1.25-მდე. კომპა- 

ნია ყიდის კომიქსებს §2.50-დან §3,99 დოლარის 

ფარგლებში. 

  

წყარო: მონაცემები აღებულია წიგნის ავტორების მიერ შემდეგ პირებთან ინტერვიუს საფუძველზე MIL6 
წსთხმძ5იი, IC5IძCის, C60 CVICI ნXCსIIVC 0/1Cთ, და MCII IIგიLCოიი, ნXCCსსV6 VICC M51ძლი! ვიძ Cი16” 0იგოინ 
0/წიდ, 021 II0I§6 C0IIC, I0C. M2(ხ. 2004, 
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კენის ავტომომსახურების ხარჯთაღრიცხვის სისტემის მიმოხილვა 
  

მივუბრუნდეთ კენის ავტომომსახურების კომპანიას – ემიმ შემოგვთავაზა შემდეგი 
ხარჯთაღრიცხვის სისტემის აღწერა, რომელსაც იყენებს მომხარებლებთან სამუშაოს 
შეთავაზებისას. (იხილეთ სურათი 3-4). 

სისტემის აღწერა 

ხარჯის შეფასება კეთდება ცალკეული მომხმარებლის სამუშაოსთვის, როგორც ეს ასახუ- 
ლია 3-4 სურათზე. დასაწყისში მომხმარებლის მანქანის შემოწმების შემდეგ, კენი 
ამზადებს შესაცვლელი ნაწილების სიას (ის არის მისი ძირითადი მასალა). ის ეძებს ლიცენ- 
ზირებული დილერის ფასების წიგნში დეტალების ფასებს და ხელით შევსებულ წიგნში 
(მისი ლურჯი წიგნი) მანქანის მომსახურებაზე დახარჯული სტანდარტული სამუშაო 
საათების რაოდენობას და შემდეგ ამრავლებს სტანდარტულ საათობრივ განაკვეთზე, 
რომელიც დათვლილია მთლიანი მუშახელისა და დამხმარე ხარჯების მიხედვით, შემდეგ 
ამატებს დარიცხვის მაჩვენებელს და მიიღება §61.20 საათში. გაერთიანებული კონვერსი- 
ული ხარჯების მაჩვენებელი მოიცავს შემდეგს: 

მექანიკოსების ხელფასი და დაზღვევა; 
კომპანიის დამხმარე ხარჯები ინსტრუმენტებისა და დანადგარის ამორტიზაციის 
ჩათვლით; 
დარიცხვა 20% მოგებისთვის. 

მთლიანი ხარჯების შეფასება ანუ შესყიდვის ფასი წარმოადგენს დეტალების შეცვლის 
ხარჯს დამატებული მუშახელის ღირებულება, სამუშაოს დამხმარე ხარჯები და და- 
რიცხვის მაჩვენებელი. 

კენმა გამოიკვლია, თუ როგორ დგინდება მთლიანი მუშახელის, დამხმარე ხარჯებისა 
და დარიცხვის მაჩვენებელი 5%61.20 საათზე. მან შეამოწმა აღრიცხვისა და სამუშაოს 
ჩანაწერები დეტალურად, რათა მოემზადებინა 2006 წლისთვის დაგეგმილი ხარჯების 
უწყისი; 

ორი ექსპერტი მექანიკოსის ხელფასი 

  

  

  

(560,000 თთოეული, მთალინი 3,600 შეძენილი საათი) §120,000 

სამი მუდმივი მექანიკოსის ხელფასი 
(35,000 თითოეული, მთლიანი 5,400 შეძენილი საათი) 105,000 

სურათი 3-4 
M6ი”5 ტასი 56-66 CითიგიV ხარჯების შეფასება მომხმარებლის სამუშაოსთვის 

ხარჯთაღრიცხვის ნომერი: 1732 თარიღი: 9 აგვისტო, 2006 ა 

მომხმარებლის სახელი: ზოიძიი 8ოლ95 ; 

მისამართი: 43 მოძყCI 8IVძ. მისინთის!ი L 

დეტალები L 
ძირითადი მასალები ნაწილები რაოდენობა ფასი ჯამი სულ 

ხმის ჩამხშობი I §18.00 §38.00 §538.00 

შემწოვი მილი 1 15.00 15.00 (5.00 

სულ ნაწილები §53.00 

სამუშაო 

პირდაპირი შრომა, სამუხრუჭე სისტემების შეცვლა 

ტექნიკური ხარჯები 2 საათიC) §6I1.20 საათში §122.40 წ 

დარიცხვა მთლიანი მუშა ხელის ხარჯები: §1I22.40 L 

მთლიანი ხარჯები §I175.40 

მომზადებულია III M6ს ძი. 5(0ძ«-ის მიერ 
      
  აა აოლლღიფვოლჯღთილლლლიოთლოლი > ეოლოლლთვალილლთ აია ლელე ორ ღელელოლლ აღავღეაღლი- “== 
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% 

დაზღვევა 90,000 
საერთო და ადმინისტრაციული ხარჯები 26,000 

ამორტიზაცია და ტექნიკური მომსახურება შენობა-ნაგებობებზე, გადასახადებზე, 
აღჭურვილობასა და ა.შ. 64,000 

ამორტიზაცია და ტექნიკური მომსახურება სპეციალურ ინსტრუმენტებსა და 
დანადგარებზე (3,600 დანადგარს საათები) 54,000 

მთლიანი ხარჯები §459,000 

დამუშავების გაერთიანებულ დანახარჯთა (მუშახელისა და დამხმარე ხარჯები) 

მატარებლის მაჩვენებელი დოლარებში განისაზღვრება მთლიანი ხარჯების გაყოფით 
(§459,000) მთლიან შეძენილ საათებზე (3,600 + 5,400) და შემდეგ 1.20-ზე გამრავლებით 20% 

დარიცხვის ასახვის მიზნით. 

მიმდინარე დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი = (§459,000 / (3,600 + 5,400) X. 1.20= 
§61.20 ერთ საათში 

ემიმ გაარკვია, რომ კენის კომპანიამ დაკარგა მარტივი სამუშაოების მნიშვნელოვანი 
ბიზნესი, როგორიცაა გამშვები სისტემების გამოცვლა და სამუხრუჭე ღვედების შეცვლა, 
რომელიც არ მოითხოვდა ექსპერტ მექანიკოსებს ან სპეციალურ ინსტრუმენტებსა და 
დანადგარებს. შეკვეთის მიხედვით არსებული ხარჯთაღრიცხვის სისტემა არ იყო სრული, 
რადგან არ იყო განცალკავებული ექსპერტისა და მარტივი სახის სამუშაო და გაანალიზე- 
ბული არ იყო, რომ ზოგიერთი დამხმარე ხარჯები – §54,000 ამორტიზაციისა და ტექნიკური 
მომსახურების ჩათვლით წარმოიშობა სპეციალური ინსტრუმენტებისა და დანადგარების 
გამოყენების შედეგად. ამის ნაცვლად, ექსპერტების და ჩვეულებრივი სამუშაო სპჰე- 
ციალური ინსტრუმენტები და დანადგარები თავმოყრილი იყო ერთად, ერთი დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებელში §61.20 ერთ სამუშაო საათზე. მსგავსი მარტივი დანახარჯთა 

სისტემის ეს ტიპი განეკუთვნება კერკეტულ – გავრცელებულ მიდგომას, როცა ყველა 
ტიპის რესურსების ხარჯი, სხვადასხვა მუშახელის კვალიფიკაცია, დანადგარის ტიპი და 
ტექნიკური რესურსები განაწილებულია ყველა სამუშაოზე, მიუხედავად იმისა, რომ 
შესაძლებელია ცალკეული სამუშაო იყენებდეს სპეციალურ რესურსს. 

სისტემაში რეკომენდებული ცვლილებები 

ემიმ ურჩია კენს, რომ ერთი კონვერსიული დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთის 
ნაცვლად გამოიყენოს შემდეგი ოთხი განსხვავებული დანახარჯთა მატარებლის 
მაჩვენებელი: 

1. ექსპერტის სამუშაოს ხელფასის მაჩვენებელი; 
2. სხვა სამუშაოს ხელფასის მაჩვენებელი; 
3. ამორტიზაცია და ტექნიკური მომსახურება საწარმოზე; 
4. ამორტიზაცია და ტექნიკური მომსახურება სპეციალურ ინსტრუმენტებზე. 

მუშახელისა და დამხმარე საქმიანობის ხარჯები უნდა იქნეს განცალკევებული ოთხ 
დანახარჯთა ცენტრში, რაც ასახულია 3-5 სურათზე. ამისთვის აუცილებელია პირველად, 
დამატებითი შეღავათების განაწილება ორი ტიპის მუშახელის ღირებულებას შორის-(ექსპერ- 
ტისა და რეგულარული მექანიკოსების) შესაბამისი ხარჯის კოეფიციენტით. შემდეგ კომპანიამ 
უნდა განსაზღვროს მისი სამუშაოს მაჩვენებელი ხელფასების მთლიანი ხარჯებისა და განაწ- 
ილებული დამატებითი შეღავათების გაყოფით შესაბამისი ცალკეული სამუშაო კატეგორიის 
შეძენილ საათებზე და შემდეგ დაამატოს 20% დარიცხვა. (ისილეთ 3-6 სურათი). ყურადღება 
გაამახვილეთ იმ ფაქტზე, რომ ორივე დამხმარე ხარჯები და დარიცხვა ჩართულია სამუშაოს 
მაჩვენებელში, ამის საპირისპიროდ, წმოის5 წგI8ი%-მა დაამატა დარიცხვა მთელი პროდუქციის 
თვითღირებულების განსაზღვრის შემდეგ – მასალები, მუშახელი და დამხმარე საქმიანობა 
(იხილეთ 3-2 სურათი, ჯგუფი 5). ორივე მეთოდი მიღებულია პრაქტიკაში. კენის მეთოდი 
გაერთიანებული კონვერსიული დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთის კალკულაციის შესახებ 
გამოიყენება უფრო მეტად მომსახურების კომპანიებში. წვოთის§ ჩგ18ი8C-ის მეთოდი მუშახელის 
ღირებულებისა და დამხმარე ხარჯის გამოყოფის შესახებ მიღებულია საწარმოო და სავაჭრო 

ორგანიზაციებში. ' 
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სურათი 3-5 
კენის ავტომომ- 
სახურებისთვის 
შეთავაზებული 
დანახარჯთა 
ცენტრები 

სურათი 3-6 
კომპანია 
M#6ი'§ /#ცს(0 56LV1C6-ს 
შრომის 
ანაზღაურების 
განაკვეთები 

  

  

    

   
     

    

მუშახელის დეტალების დამხმარე 
ღირებულება ხარჯები ხარჯები 
  

  

შძ% სპეციალური წ. 

ინსტრუმენტები წწ სხვა დამხმარე I : 
და დანადტარები ხარჯები LI.    L თ L +% LI 

_-____-_“–“–---_3_-___ 

'IM
IM%

« 

დანადგართან დაკავშირებული საქმიანობის მაჩვენებელი სპეციალური ინსტრუ- 
მენტებისა და დანადგარებისთვის არის 518 ერთ დანადგარის საათზე (1.20 დარიცხვა X 
§5,400 სარჯი : 3600 საათზე). დარჩენილი დამხმარე საქმიანობის ხარჯები, რომელიც 
შედგება საერთო/ადმინისტრაციული ხარჯებისგან და ამორტიზაცია და ტექნიკური მომ- 
სახურება საწარმოზე, გადასახდელებზე და აღჭურვილობაზე მოსალოდნელია, რომ 
დაუკავშირდეს ორივე ტიპის მექანიკოსის მთლიან სამუშაო საათებს. აქედან გამომდინარე, 
დარჩენილი დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი შემდეგია: 

ხარჯთა მატარებლის განაკვეთი = 1.2 დარიცხვა X (2,000 საერთო/ადმინისტრაციული 
+ 564,000 ამორტიზაცია) / 3600 ექსპერტ-მექანიკოსების 

შეძენილი საათები + 5,400 სხვა მექანიკოსების შეძენილი 
საათები = 512 ერთ სამუშაო საათზე. 

ახალი დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა – ილუსტრაცია 

იმის საჩვენებლად, თუ როგორ გვაძლევს ახალი ხარჯთაღრიცხვის სისტემა ინფორმაციას 
სამუშაოს თვითლირებულების შესახებ, ემი იღებს ორი შეკვეთის ნიმუშს. სამუშაოს 
მოთხოვნა დეტალებზე ნაჩვენებია 3-7 სურათზე. პირველი შეკვეთა მოიცავს სამუხრუჭე 
სისტემის გამოცვლას, ის მარტივი სამუშაოა, რომელიც არ მოითხოვს არც ექსპერტ- 
მექანიკოსების, არც სპეციალური აღჭურვილობის და დანადგარების გამოყენებას. მეორე 
სამუშაო შედარებით კომპლექსურია და მოიცავს ძრავის მილტუჩის აღდგენას. 

  

  

დასახელება ექსპერტი მექანიკოსები სხვა მექანიკოსები 

ხელფასი §120,000 §105,000 

დაზღვევა 48,0002 42.00ცბ 

სულ ხარჯები §168,000 §147,000 

დარიცხვა 20% 20% 

მთლიანი ხარჯი პლუს დარიცხეა §201,600 §176,400 

მთლიანი ასანაზღაურებელი საათი 1,600 5,400 

შრომითი ანაზღაურება საათში §56,00 §32,67 

ა §90,000 დაზღევეა X §120,000 
  

120,000 ექსპერტ მექანიკოსების ხელფასი+105,000 სხვა მექანიკოსების ხელფასი 

§90,000 დაზღვევა X 9105,000 

120,000 ექსპერტ-მექანიკოსების ხელფასი+105,000 სხვა მექანიკოსების ხელფასი 
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სურათი 3-7 
MC "5 #ს!0 5C0IVICC-ის 

ხარჯები შეკვეთის 
მიხედეით 
ხარჯთაღრიცხვის 
ძველი სისტემით 

სურათი 3-8 
M0ი 5 #ს10 560(XICC 

Cიოთი2ის-ის 
ხარჯები 

ხარჯთაღრიცხვის 
ახალი სისტემის 
მიხედვით 

  

  

    

შეკქეთა 1732 გამშქები შეკეეთა 21326 ძრამის > 

სამუშაოს აღწერილობა სისტემის ჩანაცქლება მილტუჩის აღდგენა ” 

დეტალების ღირებულება (+XI 5412 . 

მუშახელის საათები: 0 4 > 

ექსპერტ-მექანიკოსის საათები” 2 2 . 

სხვა მექანიკოსების საათები 2 6 , 

სულ, ნამუშევარი საათები წ 

სპეციალური აღჭურეილობა , 

და დანადგარის საათები 0 4 . 

=> ლაი   

წინა სისტემის მიხედვით, 1732-ე შეკვეთას (სამუხრუჭე სისტემის ჩანაცვლება) 

ღირებულება შეადგენს 5175.40-ს (553.00 დეტალები + (2საათი X §61.20) (ძველი დამხმარე 

დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი)| მოგებისთვის 20% დარიცხვის ჩათვლით. ახალი 

სისტემის მიხედვით, იგივე სამუშაოს ღირებულება შეფასებულია §142.34-ად, იგივე 20%- 
ინი დარიცხეით (იხილეთ 3-8 სურათი). ახალი სისტემა გვიჩვენებს, რომ 1732-ე შეკვეთას 
მიმდინარე ღირებულება ნაკლებია, ვიდრე ის ძველი სისტემით იყო განსაზღვრული. წინა 
სისტემამ სამუშაოსთვის ზედმეტი ფასი დაადგინა, რადგან ერთი დანახარჯთა მატარებ- 
ლის განაკვეთი §561.20 სამუშაოს ერთ საათზე არასწორად იქნა გადანაწილებული ექსპერტ- 
მექანიკოსის ხელფასის წილზე და სპეციალური ინსტრუმენტებისა და დანადგარების ხარ- 
ჯებზე, მიუხედავად იმისა, რომ მარტივი სამუშაო არ იყენებს სპეციალურ და 
ძვირადღირებულ რესურსებს. აქედან გამომდინარე, ახალი დანახარჯთა სისტემით, კენმა 
შეიძლება დაიბრუნოს დაკარგული მარტივი სამუშაოების ბიზნესი ფასის დაკლებით, 

მაგრამ არა მოგების მარჟის შემცირების შედეგად. 
უფრო რთული კომპლექსური სამუშაო 2326-ე (ძრავის მილტუჩის განახლება), რომელიც 

გაიზარდა 5779.20-დან |5412 დეტალები + (6 საათი X §61.20) (ძველი დანახარჯთა მატარებლის 
განაკვეთი)) 5845.34-მდე ახალი სისტემის გამოყენების და ექსპერტების სამუშაოსა და სპე- 
ციალური აღჭურვილობის უფრო მაღალი ფასების დაფიქსირების შედეგად. (იხილეთ სურათი 
ქ-8). აქედან გამომდინარე, ხარჯების სწორი განაწილება გვიჩვენებს, რომ კენი ამჟამად სტან- 
დარტზე უფრო დაბალ ფასებს ადებს ექსპერტ-მექანიკოსების მომსახურებას, რომლებიც სპე- 
ციალურ ინსტრუმენტებს იყენებენ. ეს დაბალი ფასი ნიშნავს, რომ ის იღებს უფრო მეტ კომ- 
პლექსურ სამუშაოს, აქვს უფრო ნაკლები მოგება (და შესაძლებელია გააჩნია დანაკარგი ამ 
სამუშაოებზე), ვიდრე ახლანდელი ხარჯთაღრიცხვის სისტემა აჩვენებს. დამატებით, ის ახორ- 
ციელებს შედარებით უფრო ძვირი რესურსების სიმძლავრის გამოყენებას, კომპლექსური 

საქმიანობისთვის, რომელიც მიმზიდველს ხდის ბიზნესს, მაგრამ ვერ ფარავს აღნიშნული 
რესურსების ხარჯებს. 

პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაციის ახალი და ძველ სისტემებს შორის 
სხვაობას შედეგად მოაქვს დანახარჯთა ცენტრების სტრუქტურებს შორის სხვაობა. ახალი 
სისტემა აღიარებს ორი სახის მუშახელისა და ტექნიკური დახმარების ხარჯებს, რომელიც 

მოიცავს ყველა სამუშაოსთვის საჭირო სპეციალურ ინსტრუმენტებსა და დანადგარებს, 
რომელიც არ არის საჭირო ყველა სახის სამუშაოსთვის. 
  

შეკჰეეთა 1732 შეკვეთა 2326 

დეტალების ხარჯები §54.00 §4I2.00 

ექსპერტ- 0 §224.00 

მექანიკოსები (4საათიX5 56 ხელფასის მაჩვენებლი) 

სხეა 565,34 §65.34 

მექანიკოსები (2საათიX532.67ხელფასის მაჩვენებლი) (2 საათი X. 532.67) 

  

  

  

  

სპეციალური აღჭურვილობა ი §72.00 

დახმარება “ (4სთ.X518 დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი) 

სხვა §24.00 §72,00 

დამხმარე საქმიანობა _ (2საათიX512ზედნადების მაჩვენებელი) 6სთ.X§12 ხარჯის მატარებლის განაკვეთი 

მთლიანი ხარჯები §I42.34 §854,34 
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სურათი 3-9 
ხარჯთაღრიცხვის 
სისტემის 
ალტერნატივები 

  

          

დანახარჯთა სისტემის ხწ- 
მთლიანი ხარჯი 

მაღალი 

გაზომვის 
ხარჯები 

ხარჯი 

M 8 

გადაწყვეტილებებში 
– ზუსტობების ხარჯი 

დაბალი | 

დაბალი ზუსტი მაღალი 

  

დანახარჯთა ცენტრების რაოდენობა 

თქვენ შეიძლება გაგიჩნდეთ კითხვა, რა რაოდენობის დანახარჯთა ცენტრები შეიძლება 
არსებობდეს ორგანიზაციაში, ის იცვლება წარმოების ადგილობრივი მოთხოვნების მიხედვით. 
ბევრი გერმანული კომპანია ხარჯთაღრიცხვის სისტემებში იყენებს 1,000-ზე მეტ დანახარჯთა 
ცენტრს. ზოგადი პრინციპი მდგომარეობს იმაში, რომ დანახარჯთა ცენტრის გამოყენება ხდება 
იმ შემთხგევაში, თუ რესურსების ხარჯი ან პროდუქტიულობა განსხვავდება და მოთხოვნა 
იცვლება რესურსებთან ერთად. 3-9 სურათი ასახავს ალტერნატივებს პროდუქციის 
თვითღირებულების კალკულაციის სისტემებში სიზუსტის არჩევანს. ხარჯების ზრდის დად- 
გენა მოითხოვს უფრო დეტალურ დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემას და უნდა არსებობდეს 
ალტერნატივები მაღალი სიზუსტით მიღებული სარგებლის გამო, პროდუქციის 
თვითღირებულების შეფასების დროს. თუ რესურსებს შორის ხარჯისა და პროდუქტიულობის 
მხრივ სხვაობა მცირეა, უფრო მეტი დანახარჯთა ცენტრის არსებობა წარმოშობს მცირე 
სხვაობას პროდუქციის თვითღირებულების გამოთვლის სიზუსტეში. ამ შემთხეევაში, 
შეცდომების შემცირების სარგებელი, როგორიც იყო კენის საწარმოში მარტივი სამუშაოების 
დაკარგვა იქნება შედარებით მცირე და არასაკმარისი დანახარჯი იმისთვის, რომ გაამართლო 
უფრო მეტი დანახარჯთა ცენტრების გამოთელის გამო გაზრდილი ხარჯი. 

მიმდინარე სამუშაოს თქითღირებულების ჩაწერა 
  

ფასის შეთავაზების მომზადებისთვის, შეკვეთაზე დაფუძნებული ხარჯთაღრიცხვის სის- 
ტემა ასევე აღრიცხავს ინდივიდუალურ სამუშაოზე გაწეულ ხარჯებს. პროცესი მიმდინარე 
ხარჯის საორიენტაციო ხარჯთან შედარების საშუალებას იძლევა, რათა განისაზღვროს, 
თუ სად მოხდა გამოყენებულ რესურსებთან დაკავშირებით მოულოდნელი ცვლილებები 

რაოდენობაში (მწარმოებლურობა) თუ ფასებში. თაეიდან განეიხილოთ შეკვეთა 4369 
წელთიის§ წიIმილი C0IIიიიV-ში, რომელიც ასახულია 3-2 სურათზე. კომპანიამ მიიღო შეკვეთა, 
განრიგის მიხედვით, იგი ამზადებს მასალების მოთხოვნის უწყისს (თა(CთეIს (ღცს15IV6ი ი0%), 
რომელიც წარმოადგენს წარმოების დაწყებისთვის საჭირო მასალების ჩამონათვალს. 

მასალების მოთხოვნის უწყისი M47624 მოიცავს ფოლადის ნედლეულის დანადგარის 
საწყისი სამუშაოებისთვის (იხილეთ 3- 10 სურათი). კომპანია იღებს ფოლადის მოთხოვნებს 
საინჟინრო სპეციფიკით 10L-103 ნაწილის დიზაინისთვის, რაც მითითებულია მომხმარებ- 
ლის მოთხოვნაში. მასალების მოთხოვნის უწყისის მიღებისას საწყობი გასცემს ფოლადის 
მარაგს და გადასცემს მასალას მექანიკური დამუშავების საამქროს. 
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  სურათი ქმ-10 
წმოის§ წმI8იდC 
Cი»თყმიV-ის 
მასალების 
მოთხოვნის უწყისი 

თარიღი: 12 აგვისტო, 2006 მასალების მოთხოვნის უწყისის ნომერი: M47624 

მექანიკური დამუშავების საამქროდან 

დანადგარზე დამუშავების პროცესის კონტროლიორი 

საწყობის კონტროლიორი 

MIXC M8ისIი8 

§I6VC6 5(სმ)1 

სამუშაოს ნომერი: 14369 

ტექნიკური დაპროექტება: I0L-103 

საიდენტიფიკაციო ნომერი__ აღწერილობა 

24201 ძელური ფოლადი, 

დამტკიცებული: 

განაკეეთი 

§11.50 

თანხა 

§8280.00 

რაოდენობა 

720 ცალი 

  

გაცემული მასალა 720 ფუნტი შეადგენს მთლიანი შეკვეთის 20%-ს. მომხმარებელი 

მოითხოვს მიწოდებას რამოდენიმე თვეში და წმოის§ წ2I8ი86 წარმოების გრაფიკს ადგენს 
მიწოდების ვადების დასაკმაყოფილებლად, წარმოების სისტემას ეწოდება მოთხოვნის 

მიხედვით დეტალების დამზადების სისტემა. ეს საწარმოო შეკვეთა მოიცავს 300 ცალ L181 

მილტუჩას (მომხმარებლის მთლიანი შეკვეთის 20% 1,500 LI81 მილტუჩასთვის), (იხილეთ 

3-2 სურათი). თითოეული მილტუჩას სჭირდება 2.4 ფუნტი მასალა, შესაბამისად 720 ფუნ- 

ტის (300 მილტუჩა X2.4 ფუნტი ერთ მილტუჩაზე) ძელური ლითონის მარაგი იქნა 

მოთხოვნილი. ძელური ფოლადის მიმდინარე ფასი არის §11.50 ერთ ფუნტზე, მოთხოვნილი 

მასალის ხარჯი არის §8,280 (720 X § | 1.50). 

პრაქტიკაში 

Mინიი წICCს6 1იძს§(./-ის და Mიიი1ბიი ნჯიისიI(0 5(C9I(ჩ-ის ხარჯების და შემოსავლის შედარება 

წარმოებისა და მარკეტინგთან ასოცირებული ხარ- 

ჯები კინოს სფეროში მსგავსია სხვა პროდუქტის წარ- 

მოებისა და მარკეტინგის ხარჯებისა, #ICჩ# განცხადე- 

ბის მიხედვით ფილმის წარმოება და ბაზარზე შემოტანა 

მოიცავს სამ ძირითად ხარჯს: წარმოების, მონაწილეო- 

ბისა და გამოყენების ხარჯებს. პროდუქტის წარმოების 

ხარჯების მსგავსად, ფილმის წარმოების ხარჯები 

შედგება პირდაპირი და ზედნადები ხარჯებისგან. პირ- 

დაპირი ხარჯები მოიცავს სცენარის დაცვის ხარჯს, 

რეჟისორების, პროდიუსერების ანაზღაურებას, კონ- 

სტრუქციის მოწყობის, საწყობის, სინქრონიზაციის, 

იჯარით აღებულ შენობების და პროდუქციის შემდგომ 

ხარჯებს (მუსიკა, სპეცეფექტები, გამოცემა), აგრეთვე 
წარმოების ზედნადებ და კაპიტალის პროცენტის ხარ– 
ჯებს. წარმოების ზედნადები ხარჯები შედგება 
ადამიანებთან და დეპარტამენტებთან დაკავშირებული 
ხარჯებისგან, რომელთაც აქვთ ფილმის წარმოების 

მნიშვნელოვანი პასუხისმგებლობა. ადმინისტარციული 
და საერთო ხარჯები არ შედის წარმოების ზედნადებ 
ხარჯებში. 

მონაწილეობის ხარჯები მოიცავს ფილმში მონაწი- 
ლე პირების პროპორციულ ანგარიშსწორებას, როგო- 
რიცაა: მსახიობები, მწერლები და ლიცენზიის გამცემი 
პირები. გამოყენების ხარჯებში შედის მარკეტინგის, 

რეკლამირების და გავრცელების ხარჯები, 

100 თავი 3, ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემები 

სტუდიის აღმასრულებელი პირები იმედოვნებენ, რომ 
აწარმოებენ წარმატებულ ფილმს ყველაზე შესაძლო ხარ- 

ჯის ფარგლებში ბაზარზე წარმატებული ფილმის 

შემქმნელებისა და მსახიობების მონაწილეობით. ორი 

ბოლო დროინდელი ფილმი გვიჩვენებს რამდენად რთულია 
წინასწარ განსაზღვრო ექნება თუ არა ფილმს ფინანსური 

წარმატება. დამოუკიდებელი ფილმის M8იიL6იი 0ყიმოIV-ის 
შემთხვევაში (დებიუტი შედგა §სიძვიC ჩIIთ ნC-VVმI-ზე და 

გავრცელდა LიX 568CMII6ML-ის მიერ) მთლიანმა ბიუჯეტმა 

შეადგინა §400,000. ცნობილი მსახიობები არ მონაწ- 

ილეობდნენ. ბილეთების გაყიდვიდან მთლიანი შემოსავალი 
იყო §46,000,000 5,600%-ის ამონაგებით. მეორეს მხრივ, 

5C2I(ხ-ს (50ია/ MICხსილ) ჰქონდა ბიუჯეტი §138,000,000-ის 

ოდენობით. ფილმის გადაღების დროს დაიქირავეს რამოდ- 
ენიმე ძალიან ცნობილი მსახიობი ოსკარის გამარჯვებული 

იხ Cიხთ-ისა და 1C5§Iთ 8(9I-ის ჩათვლით, სადაც რეჟისორი 
იყო #Mიხ Cიხთ-ი, მუშაობდნენ ცნობილი პროდიუსერები. 

ჯერჯერობით ეს ფილმი ითვლება, როგორც ყველაზე 
წამგებიანი ბილეთების გაყიდვიდან შემოსავალია 

§64,000,000 , ზარალი შეადგენს საწყისი ბიუჯეტის75%-ს. 

მსგავსი შედეგები, რომელთა განსაზღვრა წინასწარ 

ვერ ხერხდება, არ არის გასაკვირი, როცა VVIIII6Iთ 1010თგი. 
(4ძVძთიილ I II6 5–=ლ ოძი, MCV V0I, V/ვგიო«- 8001<, 1983), 

კინო ინდუსტრიაში ჩართულ ადამიანებზე საუბრისას 

შესძახა; „არავინ არაფერი არ იცის“.



  

წყარო: VVV/VI.I6ი686.5000VIC-682C(IC.C0-/61ხსწი5/2004 1 I28/იმი01C0ი-ძVივთILC-07.)08. 

  

  

ჰძიი1C 0XX, 6C551C8 8161, და MX0§ჩ LსCმ§5 ფილმში 2(604%(ჩ (50იV XICVIIC5). 
წყარო: 800) #ICVII6§. 

მექანიკური დამუშავების საამქროს მიერ მასალების მიღების შემდეგ კონტროლიორი 

ანაწილებს სამუშაოს ხარატებზე. დრო, რომელსაც ოპერატორები ხარჯავენ სამუშაოს 
შესასრულებლად მითითებულია მუშახელის დროის ბარათებზე, რომელიც ნაჩვენებია 3- 

11 სურათზე, მემანქანე 5#ძი6V Vისიყ8-ი (თანამშრომლის ნომერი M16). მექანიკური 

სამუშაოს დამთავრების შემდეგ, მუშები ინახავენ დანადგარზე დამუშავებულ ნაჭრებს, 
როგორც სამუშაო პროცესის მარაგებს ან გადააქვთ ამწყობ საამქროში, თუ ისინი ექვემდე- 
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სურათი 3-11 
კომპანია წგთის§ 
ჩეIგილლ-ის 

ნამუშევარი დროის 
ბარათი 

  

დროის ბარათი 

თანამშრომლის ნომერი: MI6 სახელი: 5Vძი6V/ Vისიდ 

თარიღი: 2, აგეისტო, 2006 საამქრო: მექანიკური დამუშავება 

შემოწმებული: ჩიღლ 0სვი Mეის კონტროლიორი    

  

სამუშაოს ნომერ დაწყების დრო დასრულების დრო მთლიანი დრო ხელფასის განაკეეთი თანხა 
  

  

14369 6:00 10:00 4 §28.00 §II2.00 
14362 10:00 1:00 3 28.00 84.00 
)437) 2:00 3:00 I 28.00 28.00 
სულ 8 §224.00 

  

  

  

  

ბარება აწყობას. „დროული მიწოდების პრინციპის“ მოთხოვნის თანახმად დეტალების 

დამზადების სისტემას, რომელსაც წგოის8§ წმ18ით6C იყენებს, მასალები მაშინვე გადააქვს 

ამწყობ საამქროში, ამწყობი საამქრო თავის მხრივ ამზადებს დამატებითი მასალების 

მოთხოვნის უწყისს საწყობისთვის, რომ დროულად მიიღონ შესაბამისი ნედლეული. 

ამწყობი მუშები აგრეთვე ამზადებენ დროის ბარათებს სამუშაოსთვის 14369, 

მასალების მოთხოვნის უწყისისა და დროის ბარათების ასლები გადაეცემა 

საბუღალტრო დეპარტამენტს და აისახება სამუშაოს თვითღირებულების უწყისში, რაც 

ნაჩეენებია 3-I2 სურათზე. თუ დროის ბარათები აღრიცხულია ერთიან კომპიუტერულ 

საინფორმაციო სისტემებში ხელით აღრიცხვის სისტემის ნაცვლად, სამუშაოს 

თვითღირებულების უწყისი მზადდება მასალების მოთხოვნის უწყისისა და დროის 

ბარათების მონაცემების მიხედვით. დროის ბარათები შეიძლება შემუშავდეს მუშახელის 

მონაცემებზე დაყრდნობით, კომპიუტერულად, სამუშაოს კოდის მიხედეით. 

საბოლოოდ, სისტემა ითვლის დასრულებული სამუშაოს ნაწილის მთლიან ხარჯს. 

სამუშაოს თვითღირებულების უწყისის სტრუქტურა კოტირებული უწყისის მსგავსია, 

ძირითადი მასალებისა და მუშახელის ხარჯის გარდა, უწყისში მითითებულია სამუშაოზე 

გაწეული მიმდინარე ხარჯი. ძირითადი მასალის ხარჯი მოიცავს §11.020-ს ბლოკებისთვის 

დამატებული §8.280-ი 720 ფუნტი ძელური ფოლადის მარაგი აღრიცხული მასალის 

მოთხოვნის უწყისში M47624 (იხილეთ 3-10 სურათი). 3-12 სურათის შესწავლისას, ჩვენ 

ვხედავთ, რომ მუშახელის ღირებულება მოიცავს სამი მემანქანის (M16, M18, M19 ხარატი) 
და ექვსი ამწყობი მუშის (#25, #26, #27 #.32, #34, #35) სამუშაო საათებს. (აღნიშნული 

ცხრილი მოიცავს, 4 საათს M16 თანამშრომლისთვის 2 აგვისტოსთვის, როგორც 
მითითებულია დროის ბარათში 3-11 სურათზე). დამხმარე საქმიანობის ხარჯები ნაწ- 
ილდება სამუშაოზე დანადგარის მუშაობისა (9117 საათი) და მუშახელის საათების (268 
საათი) მიხედვით. წინასწარ დადგენილი დამხმარე საქმიანობის ხარჯის მატარებელი (§40 
დანადგარის ერთ საათზე და 536 მუშახელის ერთ საათზე) გამოიყენება კოტირებულ 
უწყისში, რადგან მიმდინარე მთლიანი დამხმარე საქმიანობის ხარჯი საწარმოსთვის არ 
იქნება ცნობილი ფისკალური პერიოდის დასრულებამდე. (იხილეთ სურათი 3-2, ჯგუფი 4). 

მთლიანი ხარჯები განისაზღვრება ძირითადი მასალისა და მუშახელის ღირებულების 
და დამხმარე ხარჯების შეჯამებით მოცემული დღისათვის. ახლა შესაძლებელია მათი 
შედარება კოტირების უწყისის ხარჯებთან. ყურადღება მიაქციეთ, რომ ერთეულის მიმდი- 
ნარე ღირებულება §I114.98 (539,144 მთლიანი ხარჯი + 290 წარმოებულ ერთეულზე) დას- 
რულებული სამუშაოს ნაწილისთვის 12 აგვისტოს უფრო მაღალია, ვიდრე ერთეულის 
ღიებულება §I14.36 ((§201,540 + მთლიანი ხარჯი 1,500 ერთეულზე) შეფასებულ კოტირე- 
ბულ უწყისში. (იხილეთ 3- I2 სურათი, ჯგუფი 5, და სურათი 3-2, ჯგუფი 5). 
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სურათი 3-12 
კომპანია წგიის§ წვ8I8გი§C სამუშაოს თვითლირებულების უწყისი 

  

  

  

  

  

  

  

სამუშაოს ნომერი: 14369 ს, 

მომხმარებელი: MI6ხIიიი M0I(0ლ 

ჯგუფი 1 პროდუქტი: ავტომობილის ძრავის სარქეელი L 

ტექნიკური დიზაინი: 10CILIL-103 

შეკვეთილი ერთეულების მთლიანი რაოდენობა: 1500 

მასალების მოთხოენის უწყისის წომური აღწერილობა რაოდენობა ფასი თანხა 

ჯგუფი2 M47624 ძელისებრი ფოლადი 720 ცალი §1I.50 §8,280.00 

#35I61 ბლოკები 290 ერთეული 38.00 11.020.00 

ძირითადი მასალების მთლიანი ხარჯი 519,300.00 L 

თარიღი თანამშრომლის ნომერი საათი განაკვეთი თანხა - 

8/2, 8/3, 8/4, 8/5 MI6 24 §28.00 5672.00 . 

ჯგუფი 3 8/2, 8/3, 8/4, 8/5 MI8,M)9 64 26.00 166400 L 
8/6, 8/7, 8/8, 8/9, 8/10 #.25, #26, ტ27 120 (8.00 2,L60.00 L" 

8/6, 8/7, 8/8, 8/9, 8/10 #32, 434, #35 60 17.00 1,020.00 ' 

მუშახელის მთლიანი ხარჯი 268 §5,.516.00 L 

ტექნიკური მომსახურების ხარჯი თანხა ( 

ჯგუფი 4 I 17 დანადგარის საათი §40 საათში 54.680.00 L 

2 მუშახელის საათი (9536 საათში 964800 L 
მთლიანი ტექნიკური მომსახურების ხარჯი §14,128.00 წ. 

L 
მთლიანი ხარჯი §39,144.00 , 

ჯგუფი 5 წარმოებული ერთეულების რაოდენობა 290 

ერთეულის ღირებულება §134.98 
დაგეგმილი ერთეულის ღირებულება §134-36 
    

  

  
მრაქალსაფეხურიანი პროძესის დანახარვბთა 

აღრიცხქის სისტემები 

უწყვეტი ტექნოლოგიის მქონე ბევრი საწარმოსთვის, როგორიცაა: ქიმიური ქარხანა, 
ლითონების გადასამუშავებელი საწარმოები, ფარმაცევტული ქარხანა, მარცვლის 
დაფქვისა და დამუშავების საწარმო, ელექტროენერგიის კომპანია, წარმოება ხდება უწყვე- 
ტად, ნახევრად წყვეტილი სახით (რაც ნიშნავს მუდმივად, მხოლოდ მცირედი 
შესვენებებით), ან დიდი პარტიებით ერთი დამუშავების ფაზიდან მეორეში გადასვლით. 
ცალკეულ მომდევნო დამუშავების ფაზაში ხდება ნედლეულის გარდაქმნა მზა პროდუქ- 
ციად. შეკვეთაზე დაფუძნებული წარმოებისგან განსხვავებით, უწყვეტი ტექნოლოგიის 

მქონე წარმოებაში აუცილებელია პროცესის ცალპკჟულოფაზის ხარჯის განსაზღვრა და 
შემდეგ მათი განაწილება ინდივიდუალურ პროდუქტზე. 

პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაციის სისტემებში, ამგვარ პროცესზე ორი- 
ენტირებულ საწარმოში, შესაძლებელია ნედლეულიდან გარკვეული დროის პერიოდში, მზა 
პროდუქციის მისაღებად გაწეული ხარჯების დადგენა ცალკე თითოეული ფაზისთვის. 
გადამუშავების ხარჯები არის მუშახელის ღირებულებისა და დამხმარე რესურსების ხარ- 
ჯების ჯამი, რომელიც განაწილდება პროდუქტზე, როცა ის გაივლის მომდევნო 
დამუშავების ფაზას. პროდუქციის თვითღირებულების განმსაზღვრელი ეს სისტემა, ცნო- 
ბილია მრავასაფეხურიანი პროცესის დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემის (თსIII§(386 0X0C05§ 
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ი0%VI06V §V§9C0) სახელით და მიღებულია ტექნოლოგიურ პროცესზე ორიენტირებულ 

ინდუსტრიებში. ჩვენ ასევე ვნახავთ მრავალსაფეხურიანი პროცესის ხარჯთაღრიცხეის 

სისტემებს დაყოფილი ტიპის მწარმოებელ კომპანიებში, როგორიცაა საწარმო, რომელიც 

ახდენს ავტომობილების ნაწილების, პატარა ხელსაწყოების, ელექტრონული ინტრუმენტე- 

ბისა და კომპიუტერების წარმოებას. 

ასეთი საწარმოების საერთო თვისება არის ის, რომ წარმოებული პროდუქცია 

ერთგვაროვანია. მაგალითად შესაფუთი და გაზეთის ქაღალდის წარმოება. რამოდენიმე და 

შედარებით მცირე განსხვავებებია წარმოების მოთხოვნებში სხვადასხვა პროდუქციის 

პარტიისთვის. ამის გამო, არ არის აუცილებელი აწარმოო ცალკე ხარჯის შესახებ 

ჩანაწერების წარმოება ინდივიდუალური პროდუქტისთვის. ხარჯი დგინდება მხოლოდ 

პროცესის ფაზისთვის. ხარჯში ცვლილება განისაზღვრება პროცესის ფაზის დონეზე 

ინდივიდუალური სამუშაოს დონის ნაცვლად. 

მაგალითად, ავიღოთ ოპტიკური ბოჭკოს იზოლაციის წარმოება. ტექნოლოგიურ 

პროცესში გამდნარი ოპტიკური ბოჭკო გადის დიდი სისწრაფით პატარა ხვრელში ძალიან 

სწრაფი ნაკადით. ბოჭკოები არის გაჭიმული გრძივად და ძალიან თხელია. 

შედარება შეკვეთის მიხედვით დანახარჯთა კალკულაციასთან 

მრავალსაფეხურიანი პროცესის ხარჯთაღრიცხვის სისტემას იგივე მიზანი აქვს, რაც 
შეკვეთების მიხედვით დანახარჯთა კალკულაციის სისტემებს. ორივე ანაწილებს ხარჯებს 

– მასალის, მუშახელის და წარმოებისთვის დამხმარე რესურსებს – პროდუქციაზე. არსე- 
ბობს რამოდენიმე მნიშვნელოვანი განსხვავება მათ შორის. (იხილეთ 3-13 სურათი) 
ყურადღება მიაქციეთ ფაქტორებს პირველ სვეტში, რომელიც გამოყოფს ძირითად 
განსახილველ საკითხებს. · 

პროცესის დანახარჯთა კალკულაცია – ილუსტრირება .-- ა 

განვიხილოთ პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაციის სისტემა ILIითხხს51 C1მ5§ 

CითიმიV-ის საწარმოში, რომელიც აწარმოებს დაბალხარჯიან მინის ბოთლებს. ნედლეული, 

როგორიცაა სილა, კალცირებული სოდა და კირქვა, სხვა ნედლეულთან ერთად მუშავდება, 

როგორიცაა, შუშის ქიმიური ფხვნილი, რომელიც საჭიროა ნაერთის მისაღებად. შუშა 

მუშავდება ხელახლა გამოსაყენებელ მინად. 3-14 სურათი გვიჩვენებს, რომ ნედლეული 

გაივლის რამოდენიმე ფაზას საბოლოო მინის ბოთლის (ან კონტეინერის) მიღებამდე . წარ- 

მოების პროცესში ხდება მუშახელის ხარჯისა და ასევე დამხმარე ხარჯების გაწევა, 

რომელიც მოიცავს აღჭურვილობის, ენერგეტიკისა და პროცესის ცალკეული ფაზის კონ- 

ტროლის ხარჯებს. ყველა შესრულებული საქმიანობის ხარჯს ცალკეულ ფაზაში ჩვენ 

მივაკუთვნებთ გადამუშავების ხარჯებს. მთლიანი შეფასებული გადამუშავების ხარჯები 
(C0იV6-10ი C05(5) ცალკეულ ფაზაში იყოფა შესაბამისი პროცესის საათების მთლიან რაოდე- 
ნობაზე, რომ მივიღოთ გადამუშავების დანახარჯთა მატარებელი პროცესის საათის 

მიხედვით შესაბამისი ფაზისთვის. 

  

  

სურათი 13-13 
შეკვეთების მიხედვით დანახარჯთა კალკულაციის სისტემის შედარება მრავალსაფეხურიანი პროცესის 
დანახარჯთა კალკულაციის სისტემასთან 

შეკქეთების მიხედვით დანახარ3ჯჯთა მრავჭალსაშეხურიანი პროცესის 

ფაქტორები კალკულაციის სისტემა დანახარჯთა კალკულაციის სისტემა 

წარმოება ა) მოქმედებს ბევრი სხეადასხვა სამუშაოს დრო– ა) მოქმედებს უწყვეტად, ნახევრად 
წყეეტილი სახით ან დიდი პარტიების დროს 

პროდუქციის მიმართ ბ) განსხვავდება სხვადასხვა სამუშაოსათვის ბ) ერთგვაროვანია პროდუქციისთვის 
მოთხოვნები ან სამუშაოსთვის 

ხარჯები გ) დგინდება ინდივიდუალური სამუშაოს მიმართ გ) დგინდება ინდივიდუალური 
პროცესის ფაზის მიმართ 

ცვლილებები დ) მიმდინარე და შეფასებული ძირითადი დ) მიმდინარე და შეფასებული ძირითადი მასალისა 
მასალისა და მუშახელის ხარჯებით და მუშახელის ხარჯებით განისაზღვრება 

ა განისაზღვრება ინდივიდუალური შეკვეთისთვის __ ცალკეული პროცესის ფაზისთვის. 
      

100 თაეი3,,ცრ,ლი(# 
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სურათი 3-14 
კომპანია LIითიხს§ი CI295 

მინის წარმოება ქარხანაში 
დიაგრამა გვიჩვენებს საწარმოს აღჭურვილობის განლაგებას მინის ბოთლის წარმოებისა. 
მგეგმავებს სჭირდებათ ოპერატიული და ფინანსური ბიუჯეტი, ოპერატიული და 
ფინანსური შედეგების შეფასებისთვის. 

წყარო: (8MII Cიიინიყიი). 

აწონვისა და შერევის სადგური – 

ადგილი, სადაც ხდება ქეიშის, კალცი- 
: ნირებული სოდისა და კირქვის 
; ანონვა და შერევა სხვა ნედლეულთან 

კაზმის მისაღებად. 

ფეაბო 
ავად 

(== 6. 
მინისმჭრელი – დამსხვრეული 
ხელმეორედ გამოყენებადი მინა, 
შედგება 25%-დან 60%-მდე 
ნარევისაგან, იგი მოიცავს მოხ- 
მარების შემდგომ და ხელმეორედ 
გამოყენებად მინას სანარმოში, 

ინდივიდუალური სექცია ჩამოსასხმელი დანადგარი 
– იღებს გამდნარ მასალას ყალიბებში. კომპრესული 
აირის ზეწოლის შედეგად მინა ისხმება ყალიბში. 
მიწის ტემპერატურა: I,9809 და 2,10096 შორის. 
როცა ფორმა მიღებული მინის კონტეინერები 
ტოვებს დანადგარს, ის გადაკვეთს გამაგრილებელ 
თეფშს. მინის ტემპერატურა: 8009 და 90096 შორის. 

    

III1II | 
100101) 
  

საბოლოო დაფარვა მაღალ ტემპე- 
რატურაზე – ფარავს კონტეინერის 
გარეთა ნაწილს მინისთვის სიმ- 
ყარის მინიჭების მიზნით. ეს 
თავიდან იცილებს ბზარებს და წარ- 
მოადგენს ძირითად საფარეელს. 

რებად და 
"" " ! ! დანადგარში. 

  

ღუმელის კონტროლის ოთა- 
ხი (წსოვის Cაითა დით) – 

მოთავსებულია კომპიუტე- 
რები, რომელიც აკონტრო- 
ლებს ღუმელის ტექპერა- 
ტურას. ბუნებრივი აირი, 
ზეთი და ელექტროენერგია. 
გამოიყნება როგორც სან- 

ვაეი. , 

ღორ ' –ღოლ 

ი თ# - 1 

კამერა – გამდნარი მინის ტემპერატურა 
მოჰყავს ერთგვაროვან დონეზე. გაქრისა. 
და გავრცელების სისტემა ქრის გამდნარ 
მინას კამერიდან ერთგვაროვან ნაქ- 

აგზავნის ჩამოსასდ 

გამოწეის დანადგარი ათბობს 
კონტეინერს დაახლოებით 9609წ- 
ზე. ეს პროცესი ამცირებს 
ზენოლას კონტეინერში, როცა 
გრილდება. სწრაფმა გაგრილე“ 
ბამ შეიძლება გამოიწეიოს 
ბოთლების გატეხეა. 

  

რაფინერი – 
ატარებს გამდნარ მწ 
მინას კამერისკენ. M 
მინის ტემჭერა- 
ტურა: 2,250; და 
2,300%წ მორის. 

დ 

ჯ 

ღუმელი (წი#ი4ჯ4) – აღნობ! 
ნედლეულს ერთად. ILIII-ის 
ღუმელს სხვადასტეა ზიმა 
აქვს და შეუძლია დაამუშა- 
ვოს წ0-დან 400 ტონამდე 
გამდნარი მინა დღემი. გამ- 
ღნარი მინის ტემპერატურა! 
2,300 და 2,700Vწ მორის.   
ი 

    

  
8იII C§-150 ინსპექ- 
ტორი – აღრიცხავს 
და არეგულირებს 
ჩამოსხმის დანად- 

'სხმელ გარის სიჩქარესა და» 
დროს, 

ცივი საბოლოო დაფარეა – 
იყენებს გარეთა დაფარჟას. 
კონტეინერის სიქყარისთვის 
და ამცირებს ხარვეზებს. მინის 
ტემპერატურა: 225ს და 27596 
შორის. 
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სურათი ვ- I4 

გაგრძელება 
ლენტის შემომხვევი შესაფუთი დანადგარი – ფარავს ბოთლებს პლას– 
დანადგარი – ადებს პლას- ტიკური საფარველით. იგი იცავს კონტეინერს 
ტიკურ ლენტებს გარემოს დაბინძურებისგან როგორიცაა: მტვერი 

ბოთლებზე. და მწერები. 
თ 
| 
| 
I 
I 

! 
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შტაბელირების მანქანა – მზა ბოთლებს 
აწყობს წინასანრ მომზადებული ფორმის 

მიხედუით, რომელიც განაპირობებს სიმყარეს 
გაგზაენისთვის და ხშირად განისაზღერება შემფუთავი – დებს 6, 15, 18, 24 და 

48 კონტეინერს სპეციალურ 
ყუთში გასაგზავნად. 
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მაკომპლექტებელი დანადგარი – დებს 
ინდივიდუალურ კონტეინერებს 5-დან-15- 

    

    
  

  

  

    

მდე შრეში კონტეინერის ზომიდან გამომ- : : 
დინარე. “ 

დ. 

მაM#ი-5 ქუდის  _ სწრაფი გაგრილების სექცია – ბურთულიანი მწურავი, დამაფასოებელი, | L” 
დაფარვა – იყენებს  სნევს კონტეინერის ტემპერატ- თხელი კედლისებური მზომავი და ბზარების ; “ 
გარე დაფარეას ურას დაახლოებით 100ჩ--ზე. ანალიზატორები ვიზუალურად ამოწმებს ჯ. 
ბზარების გრილი ნიშნავს, რომ ხელით კონტეინერს ან გარეთა ზეწოლის წერ- I 
შესამცირებლად. შესახებია, ტილებს, დაწუნებული კონტეინერები ბრუნ- | CL. 

დება საწარმოში ხელახალი L. 
გადამუშავებისთვის. : ' 

, 1 # X I , 
IL M _ (კოი, 1 ' წ. I 

; : I LM წ. 

: 33333 033 2:84 LI C 
აღუღეუღა, ვავა ს ა –+% ' 

'ე I LI ! | ; 

წარმოების ეკვივალენტური ერთეულები 

106 

ძირითადი საკითხი, რომელიც ყოველთვის უკავშირდება პროცესის ხარჯთაღრიცხვას 

არის წარმოების პერიოდის დასასრული, როცა ყველა პროდუქტი წარმოების პროცესში არ 

იქნა დასრულებული. საბუღალტრო აღრიცხვის წესების მიხედვით ეს ნაწილობრივ დას- 

რულებული ერთეულების გარდაქმნა უნდა მოხდეს მათემატიკურად და მათ ეწოდებათ 

თავჟი ქ. ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემები



სურათი 3-15 

სიოთგხსას CI855 
Cითემის”, ივნისის 

წარმოების 
მონაცემები 

  

წარმოების ეკვივალენტური ერთეულები (06ძსIVმI6ი( სი16 0წ ი/0ძსC(00ი). როგორც ნაჩვენებია 

ქვემოთ მოცემულ ფორმულაში მათი გაანგრიშება ხდება ნაწილობრივ დასრულებული 

ერთეულების გამოსახვით დასრულებული ერთეულით ნაწილობრივად: 

ეკვივალენტური ერთეულები = ნაწილობრივ დასრულებული ერთეულები 
X დასრულების პროცენტი 

წარმოების ეკვივალენტური ერთეულის გამოსათვლელად გამოიყენება ორი განსხ- 

ვავებული მეთოდიLIL0 (პირველი შემოვიდა, პირველი გავიდა) და საშუალო შეწონილი 

ღირებულების მეთოდი (V/IწMI6ძ-8V6-886 IICIი09). რადგან საშუალო ღირებულების მეთოდი 

უფრო ფართოდ გავრცელებულია პრაქტიკაში, ჩვენ წარმოგიდგენთ აღნიშნულ მეთოდს. 

წარმოების ეკვივალენტური ერთეულის გამოსათვლელი ფორმულა საშუალო 

შეწონილი ღირებულების მეთოდით შემდეგი სახისაა: 

წარმოების ეკვივალენტური _ ერთეულები გაგზავნილი შემდეგ , ეკვივალენტური ერთეული დასრუ- 
ერთეულები საამქროში ან მზა პროდუქცია ლების პროცესში მყოფი მარაგები 

საამქროში წარმოების ეკვივალენტური ერთეულები მოიცავს სხვა საამქროში გადასული 

ან მზა პროდუქციამდე დაყვანილ ერთეულებს დამატებული დაუსრულებელი საბოლოო 

სამუშაო პროცესის მარაგების ეკვივალენტურ ერთეულები. ეკვივალენტური ერთეულების 

დასათვლელად განვიხილოთ შემდეგი მაგალითი პროდუქტისთვის 5MV50. სიმარტივისათვის 

ჩავთვალოთ, რომ 12 კონტეინერი (ბოთლი) თავსდება კონტეინერის ერთ ყუთში და მასალის 

პირდაპირი და კონვერსიული დანახარჯები საშუალოდ შეადგენს შესაბამისად §10 და 518-ს. 

მთლიანი ხარჯი ერთეულზე საშუალოდ არის §28. შემდეგ მაგალითში ჩვენ ვნახავთ როგორ 

შეიცვლება ხარჯი, როცა მისი ცვლილება ფიქსირდება მიმდინარე პერიოდში. 

3-15 სურათზე კომპანიას Iიოხ6ხს§ი CI255 CითნვიV#-ს აქვს 1,000 ერთეული ყუთი 
სამუშაო პროცესის მარაგების სახით ივნისის დასაწყისში. ეს 1,000 ერთეული იყო 40% 

დასრულებული მასალების მხრივ და 30% დასრულებული გადამუშავების ხარჯების 

მიხედვით. აქედან გამომდინარე, მასალის პირდაპირი ხარჯების 40% და კონვერსიული 

ხარჯების 30% გაწეულ იქნა. კომპანიამ ასევე დაიწყო 8,000 ახალი ერთეულის წარმოება 

ივნისში. თვის ბოლოს აღმოჩნდა, რომ 7,000 ერთეული იქნა დასრულებული, 2,000 

ერთეული დარჩენილ იქნა სამუშაო პროცესის მარაგების სახით. ხოლო 2,000 ერთეული 

შეადგენდა შესაბამისად დასრულებული მასალებისა და კონვერსიული ხარჯების 

მიხედვით 30% და 25%-ს. 

#Lითლ.ხსაჩ ითვლის წარმოების ეკვივალენტურ ერთეულებს ივნისის თვისთვის და 

აღმოაჩენს, რომ მთლიანი 7,600 ერთეული არის დასრულებული მასალით და7,500 კონვერ- 

სიული ხარჯებით (იხილეთ 3-16 სურათი). აღნიშნული ინფორმაცია გამოიყენება ერთ ეკვი- 

ვალენტურ ერთეულზე ხარჯის დასათვლელად, როგორც ეს ასახულია 3-17 სურათზე. 

ყურადღება მიაქციეთ, საშუალო ღირებულების მეთოდი აერთიანებს წინა პერიოდში 

  

პროდუქტი 5MV50 

დასრულების 

პროცენტი 

რაოდენობა (ყუთი) მასალები გადამუშაქება 

სამუშაო პროცესში, 1 ივნისი 1,000 40% 30% 

წარმოებაში არსებული ერთეულები ივნისის თვეში 8,000 

დასრულებული ერთეულები იგნისში 

და გადაცემული შემდეგ საამქროში 7,000 

სამუშაო პროცეში, 10 ივნისი ” 2,000 
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სურათი 3-16 . 
კომპანია IIითიხსა! პრორუქტი 5MV%0 ” 
CIე§ა საამქროს მასალა გადამუშაჭება _ | 

' 
გაატარა რი შემდეგ საამქროში გადაცემული ერთეულები 7.000 7.000 L 

ერთეულები. სამუშაო პროცესში, ივნისი 30 , 
საშუალო შეწონილი 2.000 ყუთი X. 30% 600 ” 

ღირებულების 2.000 ყუთი X 25% _ 50 ._ LL 

მეთოდით ნარმოების ეკვივალენტური ერთეულები 7.600 7.500 , 

4 

სურათი 3-17 L 24 
კომპანია ჰიიალხსახ მთლიანი ხარ»ი მასალჰ გადამუშაეება ერთეული ” 

CI355 CითიმიV ხარჯები: - წ 

ხარჯი ურთ ეკვიჟა” | _ სამუშაო პროცესში, ივნისი 1 89,400 §4,000 85,400 ; 
“ 

ლენტურ ერთეულზე ხარჯი დამატებული ივნისის “ 
განმავლობაში §186,600 §66,000 §I20,600 თ 

მთლიანი აღრიცხული “ 
ხარჯი (ა) §196,000 §70,000 §I26,000 - 

ეკვივალენტური ერთეულები (ბ) 7,600 7,500 ” 

ხარჯი ერთ ეკვივალენტურ » 
ერთეულზე (ა) + (ბ) §9.21 §I6.80 §26.01 ს 

აეაეღეაილ- ·   
  

  

დაწყებულ სამუშაოს ივნისის თვეში დასრულებული სამუშაოსთან. მონაცემი §26.01 

გამოთვლილია 3- 17 სურათზე გამოყენებული იქნება როგორც ყველა ერთეულების ხარჯი, 

რაც გარდაიქმნა მზა პროდუქციად (ან შემდეგ საამქროში, საჭიროების შემთხვევაში). 

შევბამება 

  

ეს თავი იწყება პირდაპირი და არაპირდაპირი ხარჯის 

განხილვით, იგი ყურადღებას ამახვილებს თუ როგორ 

შედის პირდაპირი და არაპირდაპირი ხარჯი პრო- 

დუქტის თვითღირებულების კალკულაციის სის- 

ტემებში: შეკვეთებისა და პროცესების მიხედვით 

დანახარჯთა კალკულაციის სისტემები. ორივე სის- 

ტემა გამოიყენება ცალკეული სამუშაოსა და წარმოე- 

ბული პროდუქტის მიმდინარე ხარჯის დასადგენად 

უწყვეტი წარმოების პროცესში. ამ თავში ისინი განხ- 

ილულია როგორც ორი განსხვავბეული ხარჯთალ- 

რიცხვის სისტემა, ბევრი სისტემა პრაქტიკაში მოიცავს 

თითოეულის ელემენტებს. ორივე სისტემა განსაზ- 

ღვრავს მასალის ხარჯებსა და მუშახელის ღირებუ- 

ლებას უშუალოდ სამუშაოსა და პროდუქტისთვის, და 

შემდეგ ანაწილებს დარჩენილ ხარჯებს მათზე წინას- 

წარ დადგენილი დანახარჯთა მატარებლის განაკვგე- 

თის გამოყენებით. 

დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი 

უნდა განისაზღლვოს როგორც შესაძლო დამხმარე 

საქმიანობის სიმძლაერის ერთეულის ხარჯი. თუ, ამის 
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ნაცვლად დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი 

დაფუძნებულია მიმდინარე ან დაგეგმილ საქმიანობის 

დონეზე, რომელიც დროში იცვლება, მაშინ დამხმარე 

საქმიანობის“ ხარჯები არ იქნება სათანადოდ 

განსაზღვრული მაღალი მოთხოვნის პირობებში და 

ზედმეტად იქნება შეფასებული დაბალი მოთხოვნის 

დროს. თუ პროდუქტის თვითღირებულების კალკუ- 

ლაციის სიტემა ადეკვატურად არ ასახავს ცვლილებას 

ფასების, მასალისა და მუშახელის რესურსების მწარ- 

მოებლურობისა და დამხმარე საქმიანობის ხარჯების 

ფაქტორების მხრიე, სამუშაოსა და პროდუქტის 

თვითღირებულება სავარაუდოდ არასწორად იქნება 

წარმოდგენილი. უფრო კონკრეტულად, სხვადასხვა 

დონის მუშახელის პირობებში, რომლებსაც განსხვავე– 

ბული მწარმოებლურობის დონე და ხელფასი 

გააჩნიათ, ერთი საერთო მაჩვენებლის გამოყენება 

შეცდომით გამოსახავს სამუშაოსა და პროდუქტის 

თვითღირებულებას. მსგავსია დამხმარე ხარჯების 

შემთხვევაშიც სხვადასხვა დანახარჯთა მატარებლის 

გამოყენების პრინციპი.



დანართი 3-1 

მომსახურების დეპარტამენტის დანახარჯთა განაწილება 

დანართში ჩვენ განვიხილავთ სამ მეთოდს, რომლის საშუალებითაც კომპანიები ანაწ- 

ილებენ მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯებს წარმოების განყოფილებებზე. ეს 

მეთოდები მოიცავს: პირდაპირ, თანმიმდევრულ და შებრუნებით განაწილების მეთოდებს. 

ბოლო ორი გამოიყენება, როცა მომსახურების დეპარტამენტები მოიხმარენ სხვა განყ- 

ოფილებების მიერ მიწოდებულ მომსახურებას. დასაწყისისთვის განვიხილავთ დანახარ- 

ჯის განაწილების ტრადიციულ ორ ეტაპიან პროცედურას. 

დანახარჯთა ორეტაპიანი განაწილება 

ტრადიციული ხარჯის მართვის სისტემა ანაწილებს მიმდინარე საოპერაციო ხარჯებს 

პროდუქტზე ორ ეტაპად. პირველი, ხარჯები ნაწილდება საწარმოო განყოფილებებზე და 

შემდეგ, მეორე საფეხურზე საწარმოო განყოფილების ხარჯები გადანაწილდება პროდუქ- 

ციაზე. მოდით დავიწყოთ იმის განხილვით, თუ რა გავლენას ახდენს განყოფილების სტრუქ- 

ტურა პირველი საფეხურის განაწილების პროცესზე და შემდეგ გადავიდეთ სპეციფიური 

განაწილების მეთოდების მაგალითებზე. 

განყოფილების სტრუქტურის გავლენა დანახარჯთა განაწილებაზე 
ბევრი საწარმო დაყოფილია დეპარტამენტებად, რომლებიც პასუხისმგებელია სპე- 

ციალური საქმიანობის შესრულებაზე. დეპარტამენტებს, რომლებიც უშუალოდ პასუხის- 

მგებელნი არიან ნედლეულიდან მზა პროდუქციის მიღებაზე ეწოდება საწარმოო დეპარტა- 

მენტები. მწარმოებელ კომპანიაში, როგორიცაა II6IიIი8 IIგიძ-ი ჩამოსხმა, დანადგარზე 

დამუშავება, აწყობა და შეფუთვა ეხება საწარმოო დეპარტამენტს. მომსახურების განყო- 

ფილებები (50LV106 ძნიმMთ6ი(5) ეწევიან ისეთ საქმიანობას, რომელიც ხელს უწყობს წარმოე- 

ბას, მაგალითად: დანადგარის ტექნიკური მომსახურება, დანადგარის დაყენება, წარმოების 

ტექნოლოგია და წარმოების დროში დაგეგმვა. ყველა მომსახურების დეპარტამენტის ხარ- 

ჯები არაპირდაპირ დამხმარე საქმიანობის ხარჯებს მიეკუთვნება, რადგან მათი ცქლილება 

არ უკავშირდება წარმოების ძირითად საქმიანობებს. 

პროდუქციის თვითღირებულების ტრადიციული სისტემები ანაწილებს არაპირდაპირ 

ხარჯებს სამუშაოზე ან პროდუქციაზე ორ ეტაპად. პირველ ეტაპზე, სისტემა 

განსაზღვრავს არაპირდაპირ ხარჯს დაკავშირებულს საწარმოო და მომსახურების 

დეპარტამენტებთან და შემდეგ ყველა მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯი ნაწილდება 

საწარმოო დეპარტამენტებზე. მეორე ეტაპზე, სისტემა ანაწილებს დაგროვილ საწარმოო 

დეპარტამენტის არაპირდაპირ ხარჯს ინდივიდუალურ სამუშაოზე ან პროდუქციაზე 

წინასწარ დადგენილი განყოფილების დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთის მეშვეობით. 

(იხილეთ 3-18 სურათი). 

LI6IიI1იდწ Lგიძ-ს აქვს ოთხი საწარმოო დეპარტამენტი: ჩამოსხმა, დანადგარზე დამუ- 

შავება, აწყობა და შეფუთვა. დამატებით, მას აქვს ხუთი მომსახურების დეპარტამენტი: 

დანადგარის ტექნიკური მომსახურება, დანადგარის აწყობა, წარმოების ტექნოლოგია, წარ- 

მობის კალენდარული დაგეგმვა, ზოგადი და ადმინისტრაციული. მართვის სისტემა 

აგროვებს დანახარჯებს ცალ-ცალკე ამ ცხრა დეპარტამენტიდან. 

საწარმოო დეპარტამენტებში დაგროვილი დანახარჯები მოიცავს კონტროლის, მიწო- 

დებისა და დანადგარის ამორტიზაციის ხარჯებს. ხუთი მომსახურების დეპარტამენტის 

ხარჯებში შედის ინჟინრებისა და მუშების ხელფასები და დაზღვევა. ისინი პასუხისმგე- 
ბელნი არიან შესაბამის საქმიანობასა და მათ მიერ გამოყენებული მასალებისა და ინსტრუ- 

მენტების ხარჯზე. ზოგადი და ადმინისტრაციული ხარჯები მომსახურების დეპჰარტა- 
მენტისთვის მოიცავს საწარმოს მენეჯერების ხელფასებს, დაზღვევას, იჯარას, გათბობას, 

შუქსა და დასუფთავების მომსახურებას. 
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სურათი 3-18 
ორეტაპიანი 

დანახარჯთა დამხმარე 

განაწილების სისტემა 

დამხმარე ხარჯები 

მომსახურების. 1 მომსახურების 
დეპარტამენტი : დეპარტამენტი 

51 

განაწილ; 
ეტაპი 

- 

წარმოების წარმოების 

დეპარტამენტი დეპარტამენტი 
”) M2 

განაწილების 
მ ეტაპი 

წ“ ინდივიდუალური “”. 
__ პროდუქტი/სამუმაო_ _ 

L. 

სურათი 3-19 
1I6IიIი§ M3იძ დანახარჯთა განაწილების! ეტაპი,! საფეხური 

“ი, 

მთლიანი 

წარმოების დამხმარე 
დანახარჯები 

მომსახურების ტექნიკური დაყენება · წარმოების | საინჟინრო ზოგადი და 

დეპარტამენტი მომსახურება §300,000 დაგეგმვა ტექნიკური ადმინისტრა– 
§160,000 § 120,000 §180,000 ციული §90,000 

ნადგარზე ' 
ტექნიკური ჩამოსხმა და 

დამუშავება აწყობა შეფუთვა მომსახურება §65,600 §131 600 §51.000 §29 600     
  

დანახარჯთა განაწილება!ეტაპზე 
დანახარჯთა განაწილება | ეტაპზე (51206 1 81I0Cმ(00§) მოიცავს ნორმალური წარმოების 

დამხმარე ხარჯების შეფასებას თითოეული დეპარტამენტისთვის. მომდევნო შეჯამება 

ასახავს ცხრა დეპარტამენტის მთლიან დამხმარე ხარჯებს, როგორც წარმოდგენილია 3-19 

სურათზე. 
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წარმოების ცალკეულ დეპარტამენტში შედარებით ადვილია მუშახელისა და 

დანადგარის საათების რაოდენობის განსაზღვრა ინდივიდუალური სამუშაოსთვის, რადგან 

სამუშაოები სრულდება წარმოების დეპარტამენტებში. ტრადიციული ხარჯის მართვის 

სისტემა დაფუძნებულია იმ მოსაზრებაზე, რომ ჩვენ არ შეგვიძლია მომსახურების დეპარ- 

ტამენტის რესურსების გამოყენების პირდაპირი განსაზღვრა ინდივიდუალური 

სამუშაოებისთვის, ისევე ადვილად, როგორც ეს ხდება წარმოების დეპარტამენტებში. 

აქედან გამომდინარე, ტრადიციული ხარჯის მართვის სისტემა მომსახურების დეპარტა- 

მენტის ხარჯებს პირველად ანაწილებს წარმოების დეპარტამენტებზე, ინდივიდუალურ 

სამუშაოებზე განაწილებამდე. ხარჯების გადანაწილება მომსახურების დეპარტამენტიდან 

წარმოების დეპარტამენტზე წარმოადგენს მეორე საფეხურს პირველი ეტაპის ხარჯის 

განაწილების პროცედურაში. 

არსებობს მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯების განაწილების რამდენიმე განსხ- 

ვავებული მეთოდი. ისინი წარმოდგენილია შემდეგ ნაწილში. ჩვენ განვიხილავთ ხარჯების 

განაწილების პირველი ეტაპის ძირითად პრინციპებს. 

პირდაპირი განაწილების მეთოდი 

დანახარჯთა პირდაპირი განაწილების მარტივი მეთოდი, რომელიც ანაწილებს მომ- 

სახურების დეპარტამენტის ხარჯებს პირდაპირ წარმოების დეპარტამენტებზე, 

ყურადღებას არ აქცევს იმ ფაქტს, რომ ზოგიერთი მომსახურების დეპარტამენტის საქმი- 

ანობა შეიძლება გამოყენებული იყოს სხვა დეპარტამენტის მიერ წარმოების 

დეპარტამენტებთან ერთად. 

განაწილების პრინციპები IIიIიIიდ Mეიძ-ში 
დანახარჯთა განაწილება მოითხოვს ცალკეული მომსახურების დეპარტამენტისთვის 

დანახარჯთა მატარებლის განსაზღვრას, რომელიც ზუსტად ასახავს და განსაზღვრავს 

აღნიშნული განყოფილების მიერ შესრულებულ საქმიანობას. IICIიIი8 წზიძ-ი იყენებს პირ- 

დაპირი განაწილების მეთოდის საფუძველზე შემდეგ პრინციპებს მომსახურების დეპარტა- 

მენტის ხარჯების გასანაწილებლად: 

  

მომსახურების დეპარტამენტი განაწილების პრინციპი 
  

დანადგარის ტექნიკური მომსახურება დანადგარის საბალანსო ღირებულება თითოეულ საწარმოო განყოფილებაში 

დანადგარის დაყენება დაყენების რაოდენობა ცალკეულ საწარმოო განყოფილებაში 

საწარმოო კალენდარული დაგეგმვა დანადგარის საათების რაოდენობა ცალკეულ სანარმოო განყოფილებაში 

წარმოების ტექნოლოგია მუშახელის საათების რაოდენობა ცალკეულ საწარმოო განყოფილებაში 

ზოგადი და ადმინისტრაციული ფართობი, რომელიც უჭირაეს ცალკეულ საწარმოო 

განყოფილებას 
  

განაწილების პრინციპები ყოველთვის ზუსტად არ ასახავს საქმიანობებს, რომლებიც 

იწვევს მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯებს. მაგალითად, აწყობის სამუშაოს საათების 

რაოდენობა ცალკეულ დეპარტამენტში უკეთესი მაჩვენებელია, ვიდრე აწყობის რაოდე- 

ნობა აწყობის დეპარტამენტის დანახარჯების განაწილებისთვის, როცა ერთ აწყობაზე 

დახარჯული დრო განსხვავდება წარმოების დეპარტამენტის მიხედვით. მსგავსია, მოსა- 

ლოდნელი ტექნიკური მომსახურების საათები ცალკეული განყოფილებისთვის. ის 

ტექნიკური მომსახურების ხარჯების განაწილების უკეთესი საზომია, ვიდრე დანადგარის 

საბალანსო ღირებულება. თუმცა უნდა არსებობდეს ალტერნატივა მსგავსი ინფორმაციის 

შეგროვებასთან დაკავშირებულ დამატებით ხარჯსა და დიდი სიზუსტის პოტენციურ 

სარგებელს შორის, რაც ამ გამოყენებამ შეიძლება მოიტანოს. მაგალითად, კომპანიას 

#M6IიIიწ ILI8იძ-ს არ მიაჩნდა, რომ ცალკეულ დეპარტამენტში დანადგარის საათების შესახებ 
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სურათი 3-20 
წარმოების დეპარტამენტებზე საბალანსო ღირებულების განაწილება 

    

  

  

    
  

    

   

  

     

  

  

       

  

  

    

  

  

ს დეპარტამენ განაწილების წარმოების დეპარტამენტი ელ - 

–“ 

საფუძველი ჩამოსხმა სააგარბე აწყობა შეფუთვა : 

ნწ რის 
· 

საბალანსო | 5300,000 | §600,000 | §180,000 | §120,000 | §1,200,000 « 
ღირებულება 4“ 

დაყენების 200 400 200 200 ““ 
რაოდენობა _– 

ჯანადტარის სადგარ 6000) 22,000 9,000 3,000 

ამაო) 2,000 | 11,000 6,000 6.000 
საათები 

კვადრატული 6,000 9,000 9,000 6,000 
ფუტი   

სურათი 3-21 

   

           
110იIიწ IMგიძ-ის განაწილების კოეფიციენტები 
  

წარმოების დუპარტამენტი 
  

მომსახურების დეპარტამენტი განაწილების საფუძველი ჩამოსხმა დანადგარზე დამუშავება აწყობა შეფუთეა მთლიანი 
  

დანადგარის ტექნიკური დანადგარის საბალანსო 

ღირებულება 0.250 0.500 0.150 0.100 1.000 

დაყენების რაოდენობა 0.200 0.400 0.200 0,200 L.000 
დანადგარის საათები 

0.150 0.550 0.225 0.075 1.000 

ძირითადი მუშახელის საათები. 0.080 0.440 0.240 0.240 1.000 
კვადრატული ფუტი 0.300 0.200 L.000 

  

მოპოვებული ინფორმაცია სასარგებლო იქნებოდა, და უფრო მეტ სიზუსტეს მოიტანდა. 

კომჰანიამ გამოიყენა დანადგარის საბალანსო ღირებულება ტექნიკური მომსახურების 

ხარჯების განაწილებისას, რადგან ეს მაჩვენებელი ადვილად ხელმისაწვდომი იყო. 

ხშირად რთულია რაიმე არსებითი მაჩვენებლის მოპოვება პროდუქციის და საწარმოს 

მდგრადობისთვის გაწეული საქმიანობის ხარჯების განაწილებისთვის წარმოების დეპარ- 

ტამენტებზე. საწარმოო კალენდარული დაგეგმვა, წარმოების ტექნოლოგია, საწარმოს 

ადმინისტრაციული საქმიანობა სასარგებლოა წარმოების დეპარტამენტისთვის, თუმცა 

მათი გამოყენება განსხვავებულია სხვადასხვა პროდუქციისთვის. კომპანია II6IიIიცწ Lგიძ-ი 

იყენებს დანადგარისა და მუშახელის საათებს, როგორც წარმოების დეპარტამენტებზე 

ხარჯების განაწილების საფუძველს. გავიხსენოთ გარე ფინანსური ანგარიშგების 

მოთხოვნებთან დაკავშირებული განხილვა, როგორიცაა, მარაგების შეფასება. ის გავლე- 

ნას ახდენდა პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაციის სისტემის სტრუქტურაზე 

წარსულში, ამის შედეგად, პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაციის სისტემის 

მიზანი, როგორც ეს კომპანია LIL9IიIიც LIგიძ-შია დამკვიდრებული, არის წარმოების ხარჯე- 

ბის განაწილება სამუშაოსა და პროდუქციაზე. 
3-20 სურათი წარმოგვიდგენს თითოეული დანახარჯის განაწილების საფუძველს და 

მათ მნიშვნელობას წარმოების დეპარტამენტებზე კომპანია IიIიIიყ IIგიძ-ში. მომსახურე- 

2  თაეიქ. ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემები



სურათი 3-22 
LI6IიIიც #Iგიძ-ის 
მომსახურების 
ხარჯების 
გადანაწილება 
წარმოების 
დეპარტამენტებზე 

  

  

  

წარმოების დეპარტამენტი _ 

მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯები ჩამოსხმა დანადგარზე დამუჭპაქება აწყობა შეფუთეა 

დამხმარე ხარჯები განსაზრგრული . 

პირდაპირ განაწილების პირეელი ; 
ეტაპის პირველ საფეხურზე §65,600 §I31,600 §51,000 §29,600 L 

განაწილებული მომსახურების 

დეპარტამენტიდან პირველი ეტაპის 

  
მეორე საფეხურზე: · LL. 

დანადგარის ტექნიკური მომსახურება 40,000 80,000 24,000 16,000 L 

დანადგარის დაყენება 60,000 120,000 60,000 60,000. I. 
წარმოების კალენდარული დაგეგმვა L8,000 66,000 27,000 9,000 

წარმოების ტექნოლოგია 14,400 79,200 43,200 43,200 , 
ზოგადი და ადმინისტრაციული 18,000 27,000 27.000 18,000 
მთლიანი დანახარჯები საწარმოო L 

დეპარატამენტისთეის 5216,000 §501,800 52422.200 5175,300. L. 
    

  

ბის დეპარტამენტის ხარჯების ნორმალური განაწილება წარმოების დეპარტამენტებზე 
ხორცილდება მათი განაწილების შესაბამისი ძირითადი ღირებულების პროპორციის 
მიხედვით. 

ხარჯების განაწილების პროცედურის პირველი საფეხურის დასრულების შემდეგ 
გავაკეთოთ შემდეგი: 

1. გამოვთვალოთ დანადგარის ტექნიკური მომსახურების განყოფილების ხარჯის წილი და 
ჩამოსხმის განყოფილებისთვის, იპოვეთ კოეფიციენტი 0.250 3-21 სურათიის მარცხენა 
ზედა კუთხეში. ეს რიცხვი არის §300,000-ის შეფარდება (დანადგარის საბალანსო 
ღირებულება ჩამოსხმის განყოფილებაში) +§1,200,000-თან (ოთხივე წარმოების 
განყოფილებაში დანადგარების მთლიანი საბალანსო ღირებულება): 

§2100,000 + §1,200,000 = 0.250 

(იხილეთ სურათი 3-20 და 3-21) 
2. განვსაზღვროთ წარმოების დეპარტამენტის ხარჯებზე მომსახურების დეპარტა- 

მენტის ხარჯების წილის ნამრავლი მომსახურების დეპარტამენტის შესაბამისი 
ხარჯების განაწილების კოეფიციენტზე (33-22 სურათი). მაგალითად, ჩამოსხმის 
განყოფილება იღებს დანადგარის მომსახურების სარემონტო განყოფილების ხარჯს 
§40,000-ის ოდენობით: 

0.250X§160,000=§40,000 

(იხილეთ 3-19, 3-20 და 3-21 სურათები) 

3. დავუმატოთ მომსახურების დეპარტამენტის განაწილებული დანახარჯები წარმოების 
დეპარტამენტის წინასწარ განსაზღვრულ ხარჯებს (იხილეთ 3-19 და 3-22 სურათები). 
სარემონტო განყოფილების ხარჯები განაწილებული ჩამოსხმის განყოფილებაზე 

შემდეგია: 

§40,000 + §60,000 + §18,000 + §14,400 + § 18,000 = §150,400 

მთლიან მიღებულ ხარჯს პირველ ეტაპზე ემატება §65,000 განაწილებული ჩამოსხმის 

განყოფილებაზე: 

§65,600 + §150,400 = §216,000 

ხარჯის განაწილების პირველი ეტაპის პროცედურა ახლა დამთავრებულია. ორივე 

მომსახურების და წარმოების დეპარტამენტების ხარჯები §1,127,8000-ის ოდენობით 

განაწილებულია წარმოების დეპარტამენტებზე შემდეგნაირად: §216,000 ჩამოსხმის გან- 
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სურათი 3-23 
დანახრჯთა განაწილების 1და II ეტაპი კომპანია II6Iი1ი6 IIგიძ-ში 

  

მთლიანი საწარმოო – 
ზედნადები 

დანახარჯები 
§1,127,800 

წარმოების 

დაგეგმვა 

   
          

     

  

     

      
   

     

    

  

–_-” 

) დაყენება 
   

    

    

   
   

ოგადი და 

ადმინის- 

ტრაციული 

საინჟინრო მომსახურების ტექნიკური 
ტექნიკური დეპარტამენტი მომსახურება 

      

  

ხ... 

     
დანადგარზე     
  

  

  

  

  

    
  

წარმოების ჩამოსხმა დამუშავება აწყობა შეფუთვა 
დეპარტამენტი §216,000 §503,800 §232,200 §175,800 

_ 

სურათი 3-24 11 ეტაპი, წარმოების დეპარტამენტი . 

დანახარჯთა ჩამოსხმა დანადგარზე დამუშაქება აწყობა შეფუთვა , 

მერეს მთლიანი დამხმარე ხარჯები ; 

წარმოების (ეტაპი 1,2 საფეხურ)  5216,000 9501,800 89232,200 9175,800 
დეპარატა- განაწილების საფუძველი დანადგარს დანადგარის მუშახელის მუშახელის 
მენტისთვის საათი საათი საათი საათი 

მთლიანი დანადგარის საათები 6,000 22,000 9,000 3,000 

მთლიანი ძირითადი 7 
მუშახელის საათები 2,000 11,000 6,000 შეე, 

განაწილების მაჩვენებელი §36.00 §22.90 §38.70 §29.10 

სურათი 3მ-25 
დანადგარისა და სამუშაო 1189-4 სამუშაო 1273-2 
მუშახელის საათები (ძველი პროდუქტის ხაზი) (ახალი პროდუქტის ხაზი) 

განხილული ორი დანადგარის საათები: 

სამუშაოსთვის ჩამოსხმა 40 I6 
დანადგარზე დამუშავება 140 56 
აწყობა 40 16 

შეფუთვა 40 16 
ძირითადი მუშახელის საათები: 

ჩამოსხმა 18 7 

დანადგარზე დამუშავება 70 28 
აწყობა 40 16 

_ შეფუთვა 40 (6 
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სურათი 3-26 
LI6IიI!ილ ILIგიძ-ში 
დამხმარე სარჯების 
განაწილ 
სამუშაოზე. II89-4 

  

  

  

    

      

  

დასახელება ხარვზები კალკულაცია ' 

პირდაპირი მასალის დანახარჯები: 

ჩამოსხმა §2,658.40 

დანადგარზე დამუშავება 1,446.60 

აწყობა 632.80 
შეფუთეა §4,737.80 

ძირითადი მუშახელის საათები: 

ჩამოსხმა §331.20 18 X§18.40 

დანადგარზე დამუშავება 1,666.00 70 X §23.80 

აწყობა 632.00 40 X 55.80 

შეფუთეა 528,00 40 X §13.20 

მთლიანი ძირითადი მუშახელის დანახარჯები §3,157.20 
დამხმარე ხარჯები: 

ჩამოსხმა §I,440.00 40 X 536.00 

დანადგარზე დამუშავება 3,206.00 140 X §22.90 იხ. სურათი 3-24 

აწყობა 1,548.00 40 X 538.70 

შეფუთვა 1,172.00 40 X §29.30 

მთლიანი დამხმარე დანახარჯები %7,366.00 

მთლიანი წარმოების დანახარჯები §15,261.00 
ერთეულების რაოდენობა 12 
ერთეულის ღირებულება §I.271.75 

ყოფილებაზე, §503,800-დანადგარის დამუშავების განყოფილებაზე, §232,200-აწყობაზე და 
§175,800-შეფუთვაზე (იხილეთ 3-23 სურათი). მეორე ეტაპის განაწილების პროცედურის 
დროს აღნიშნული რაოდენობები გამოიყენება დეპარტამენტისთვის დანახარჯთა მატარე- 
ბლის განაკვეთის განსაზღვრისათვის, რათა მოხდეს მათი განაწილება სამუშაოებზე, 
რომელიც მიმდინარეობს ცალკეულ წარმოების დეპარტამენტში. 

დანახარჯთა განაწილება I/ ეტაპზე 
დანახარჯთა განაწილება I ეტაპზე (5L8%6 2 8II0C20005) მოითხოვს შესაბამისი დანახარჯთა 
მატარებლის განაკვეთის დადგენას ცალკეული წარმოების დეპარტამენტისთვის და წარ- 
მოების დეპარტამენტის დანახარჯების განაწილებას მასში მიმდინარე სამუშაოებსა და 
წარმოებულ პროდუქციაზე. ხარჯის მართვის ტრადიციული სისტემა იყენებს ერთეულთან 
დაკავშირებულ დანახრჯთა მატარებლებს, როგორიცაა: წარმოებული ერთეულების რაო- 
დენობა, ძირითადის მუშახელის საათებისა და (ან ძირითადი მუშახელის ღირებულება) 
დანადგარის საათების რაოდენობა. კომპანია IMIIიIინწ LIგიძ იყენებს დანადგარის საათებს, 
როგორც დანახარჯთა მატარებელს ჩამოსხმისა და დანადგარზე დამუშავების განყოფი- 
ლებებისთვის საქმიანობის პროცესში დანადგარის მიმართ მაღალი ნდობის გამო. აწყობისა 
და შეფუთვის ოპერაციები უფრო მუშახელის საქმიანობაზეა დამოკიდებული. აქედან 
გამომდიანრე, LIიIი§ IMIგიძ-ი იყენებს ძირითადი მუშახელის საათებს, როგორც ხარჯის 
მატარებლებს ორივე განყოფილებისთვის. (იხილეთ სურათი 3-24). 

ცალეკულ წარმოების დეპარტამენტში აკუმულირებული არაპირდაპირი ხარჯების 
გაყოფით დანახარჯთა მატარებლის შედეგების შესაბამის მთლიან წარმოებულ 
ერთეულებზე მივიღებთ ცალკეული დეპარტამენტისთვის დანახარჯთა მატარებლის 
მაჩვენებელს. უფრო ნათლად რომ წარმოვიდგინოთ, ჩამოსხმის განყოფილებისთვის 
მთლიანი არაპირდაპირი ხარჯი შეადგენს §216,000-ს დანადგარის საათების მიხედვით 

შეფასებული სრული პრაქტიკული სიმძლავრე არის 6,000. აქედან გამომდინარე, 
დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი ჩამოსხმის განყოფილებისთვის დანადგარის ერთი 
საათის მიხედვით არის §36 (§216,000 + 6,000). 

დამხმარე დანახარჯები განაწილდება წარმოების დეპარტამენტში მიმდინარე 
ცალკეულ სამუშაოზე. 3-25 სურათი წარმოგვიდგენს დანადგარისა და ძირითადი 
მუშახელის საათების რაოდენობის მონაცემებს ორი სამუშაოს მიხედეით: 1189-4-სა და 
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1273-2-ის ცალკეულ საწარმოო განყოფილებაში. 1189-4-ის სამუშაო მოიცავს 6189 პარ- 

ტიის 12 ერთეულის წარმოებას, ბაქტერიული ანალიზის აღჭურვილობას პროდუქციის 
ძველ ხაზში. 1273-2-ის სამუშაო არის 6271 პარტიის 5 ერთეულის წარმოებისთვის, ერთ- 

ერთი ახალი პროდუქტი, რომლის გაყიდვები მკვეთრად გაიზარდა ბოლო პერიოდში. 

3-26 და 3-27 სურათები წარმოგვიდგენს ძირითადი მასალებისა და მუშახელის 
ღირებულებას და დამხმარე ხარჯებს, რომლებიც განაწილებულია ზემოთ განხილულ ორ 
სამუშაოზე. გავიხსენოთ, რომ ძირითადი მასალის ხარჯები დაკავშირებულია სა- 
მუშაოებთან მოთხოვნის უწყისის საფუძველზე, რომელიც გაიცა მასალებისთვის 
ჩამოსხმის განყოფილებაში, ბლოკები საჭირო იყო აწყობის დეპარტამენტში და შეფუთვის 
მასალა შეფუთვის განყოფილებაში. დავუშვათ, რომ 1189-4 სამუშაოსთვის ძირითადი 
მასალის ხარჯები ჩამოსხმის, აწყობისა და შეფუთვისთვის შესაბამისად არის §2,658.40 
§ 1,446.60 და 5632.80, ხოლო 1273-2 სამუშაოსთვის ძირითადი მასალის ხარჯები ჩამოსხმის, 
აწყობისა და შეფუთვისათვის შეადგენს §1,186.60-ს, §788.80-სა და §491.40-ს. ძირითადი 
მუშახელის საათები განისაზღვრება ძირითადი მუშახელის საათების გამრავლებით 
მუშახელის ხელფასის განაკვეთზე თითოეული განყოფილებისთვის (იხილეთ სურათი 3- 
25). დავუშვათ, რომ ძირითადი მუშახელის მაჩვენებლები ჩამოსხმის, დანადგარზე 
დამუშავების, აწყობისა და შეფუთვისთვის 1189-4 და 1273-2 სამუშაოებზე შესაბამისად 
შეადგენს §18.40-ს, §23.80-ს §15.80-სა და §13.20-ს. ხელფასის მაჩვენებელი უფრო მაღალია 

დანადგარზე დამუშავების, ვიდრე შეფუთვის განყოფილებაში, რადგან დანადგარზე მიმდ- 
ინარე ოპერაციებს უფრო გამოცდილი მუშები სჭირდება. 

1I89-4 (სურათი 3-26) და 1273-2 (სურათი 3-27) სამუშაოებისთვის დამხმარე დანახარ- 
ჯების მისაღებად დანადგარის საათების რაოდენობა გამრავლებულია განყოფილების 
დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელზე ჩამოსხმისა და დანადგარზე დამუშავების 
განყოფილებებისთვის, ასევე ძირითადი მუშახელის საათები გამრავლებულია აწყობისა და 
შეფუთვის განყოფილების დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელზე (იხილეთ 3-24, 3-26 და 
3-27 სურათები), ყურადღება მიაქციეთ, რომ დანადგარისა და ძირითადი მუშახელის 
საათების რაოდენობა ამ გამოთვლების დროს შეესაბამება სამუშაოსთვის დახარჯული 
დროის ოდენობას განყოფილებაში, და არა საწარმოში მთლიან სამუშაოზე დახარჯულ 
დროს. წარმოების მთლიანი ღირებულება ცალკეული სამუშაოსთვის არის ძირითადი 
მასალისა, მუშახელის ღირებულებისა და დამხმარე დანახარჯის ჯამი. ერთეულის 
მიხედვით წარმოების ღირებულების მისაღებად წარმოების მთლიანი ღირებულება უნდა 
გაიყოს წარმოებული ერთეულების რაოდენობაზე სამუშაოს მიხედვით. 

ორეტაპიანი განაწილებით გამოწვეული უზუსტობები 
ზემოთ აღწერილი ორეტაპიანი პროდუქციის ხარჯთაღრიცხვის სისტემა ფუნქ- 

ციონირებს ბევრ საწარმოში. აღნიშნული სისტემების სტრუქტურას შეუძლია დაამახინ- 
ჯოს პროდუქციის თვითღირებულება. 

განვიხილოთ, მსხმიX-ი ფოლადის სარქველების მწარმოებელი კომპანია, რომელსაც 
აქვს საწარმო, რომელშიც სამი განყოფილებაა – სარემონტო განყოფილება, მასში შედის 
დანადგარის დაყენება, დანადგარზე დამუშავება და მონტაჟი, ის ორივე წარმოების განყო- 
ფილებას ემსახურება. მთლიანი დაყენების ხარჯი §200,000 განაწილდა შემდეგნაირად: 
§120,000 დანადგარის დამუშავებისა და §80,000 საამწყობო განყოფილებისთვის 
შესაბამისი პრაქტიკული ტევადობის აწყობის საათების მიხედვით 480 და 320 ორივე 
საწარმოო განყოფილებისთვის. : 

საწარმო უშვებს ორ პროდუქტს # და 8 ეტიკეტით, რაც ასახულია 3-28 სურათზე. 
აწყობის ხარჯებთან დაკავშირებული წინა ინფორმაციის მიხედვით აწყობის საქმიანობის 
ხარჯის მატარებელი არის შემდეგი: 

§200,000 + (480 + 320 აწყობის საათები) = §250–ს საათში 
ინტუიციით, ეს შეიძლება გვეჩვენოს ლოგიკური # და 8 პროდუქტისთვის, რის 

საფუძველზეც ხარჯებს მიეკუთვნება: 

პროდუქტი # 

§250 X (5 აწყობის საათები + 800 ერთეული) = §1.5625 

პროდუქტი 8 

§250 X ( 5 აწყობის საათები + 200 ერთეული) = §6.2500 
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სურათი 3-27 
დამხმარე 
დანახარჯების 
განაწილება 1273-2 
სამუშაოზე 

სურათი 3-28 
ცსხმი% წარმოების 
ფაქტორები # და 8 
პროდუქტისთვის 

  

  

  

  

დასახელება დანახარ3ჯები კაღკულაცია 

ჰირდაპირი მასალის ხარჯი 

ჩამოსხმა §I,186.60 

აწყობა 788,80 

შეფუთეა 491.40 

სულ §2,466.80 

ძირითადი მუშახელის საათები: 

ჩამოსხმა §128.80 7 X 518.40 

დანადგარზე დამუშავება 666.40 28 X 523.80 

აწყობა 252.80 16 X 515.80 

შეფუთვა 211.20 16 X §13.20 

სულ ძირითადი 

მუშახელის ხარჯები §I,259.20 

დამხმარე ხარჯები: 

ჩამოსხმა §576.00 16 X 536,00 ი 

დანადგარზე დამუშავება I,282.40 56 X 522.90 იხ. სურათი 1-24 

აწყობა 69.20 16X51870 _ | 

შეფუთვა “. 468.80 16 X 529.30 
სულ დამხმარე ხარჯები §2,946.40 

სულ წარმოების ხარჯები §6,672.40 

ერთეულების რაოდენობა 5 

ერთეულის ღირებულება §1,334.48 
    

  

მოდით ვნახოთ ორეტაპიანი განაწილების მეთოდი, როგორ ანაწილებს დანადგარის 
დაყენების დანახარჯებს # და 8 პროდუქტებზე. მეორე ეტაპი ანაწილებს პროდუქტზე 
გაწეულ დამხმარე დანახარჯებს დანადგარის საათების მიხედვით ორივე წარმოების 
დეპარტამენტისთვის. ორივე პროდუქტს სჭირდება 0.1 დანადგარის საათი ერთეულის 
დასამზადებლად ცალკეულ დეპარტამენტში – დანადაგრზე დამუშავებისა და აწყობის 
განყოფილებაში. თითოეულ განყოფილებას აქვს პრაქტიკული ტევადობა, რომელიც 
მოიცავს 8,000 დანადგარის საათს. აქედან გამომდინარე, დანახარჯის მატარებლების 
მაჩვენებლები შეიძლება შემდეგნაირად გამოვთვალოთ: 

დანადაგრზე დამუშავების განყოფილება 

§15 ერთი დანადგარის საათის მიხედვით = §120,000 აწყობის დანახარჯები + 8,000 დანადგარის საათი 

აწყობის განყოფილება 
§10 ერთი დანადგარის საათის მიხედვით = 580,000 დანადგარის დაყენების 

დანახარჯები + 8,000 დანადგარის საათი 

ორივე პროდუქტის ერთეულის აწყობის ხარჯები არის §2.50. 

§2.50 = (0.1 X §15) + (0.1 X §10) 
  

პროდუქცია 

რელევანტური ფაქტორები 
  

პარტიის ზომა ერთეულების 
რაოდენობის მიხედვით 800 

საჭირო დრო 

დანადგარზე დამუშავება 3 

აწყობა 2 

წარმოება ერთეულების რაოდენობის 64,000 

პროდუქტის რაოდენობის პარტიაში 80 
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#. პროდუქტისთვის ზედმეტი დახარჯებია განაწილებული, რადგან დანადგარის 

დაყენების დანახარჯების წილი არის §2.50 გადანაწილებული და რეალური %1.5625, 

საპირისპიროდ 8 პროდუქტზე ნაკლები დანახარჯია გადანაწილებული, რაც რესურსების 

ღირებულებაზე ნაკლებია, რომელიც ჩვეულებრივ გამოიყენება პროდუქტის აწყობისთვის, 

§2.50 გადანაწილებული და რეალური §6.25. რატომ ამახინჯებს ორეტაპიანი განაწილების 

მეთოდი პროდუქციის თვითღირებულებას? 

ორეტაპიანი განაწილების მეთოდის მიერ დანახარჯების 
არასწორად ასახვის მიზეზი 

დანახარჯების არასწორად გამოსახვის მიზეზი გახლავთ კავშირის დარღვევა დამხ- 

მარე საქმიანობის ხარჯებსა (აწყობის საათები) და ინდივიდუალურ პროდუქტზე ხარჯების 

განაწილების” საფუძველს შორის (დანადგარის საათების, ორი ერთმანეთთან 

დაკავშირებული ფაქტორი იწვევს დანახარჯების არასწორ ასახვას: 

1. განაწილება, რომელიც დაფუძნებულია ერთეულთან დაკავშირებულ მაჩვენებლებზე. 
2. შედარებითი მოხმარების კოეფიციენტებს შორის სხვაობა. 

ორივე # და 8 პროდუქტს აქვს დანადგარის საათების ერთი და იგივე რაოდენობა 
ერთეულის მიხედვით და ორივეზე გადანაწილებულია დანადგარზე დამუშავების 
დაყენების დანახარჯების ერთნაირი ოდენობა (§2.50 ერთეულზე). სინამდვილეში # პრო- 
დუქტის აწყობის საქმიანობაზე აქვს ნაკლები მოთხოვნა, რადგან ის იწარმოება დიდი 
პარტიებით. მას აქვს იგივე მაჩვენებელი, როგორც 8 პროდუქტს დანადგარის საათების 
გამოყენების გამო, რომელიც მიჩნეულია ხარჯის მატარებლად განაწილების მეორე 
ეტაპზე. ტრადიციული ორეტაპიანი განაწილების მეთოდი იყენებს ერთეულთან 
დაკავშირებულ დანახარჯთა მატარებლებს მეორე ეტაპზე დამხმარე საქმიანობის 
დანახარჯების განაწილების მიზნით, როცა მოთხოვნა ამ საქმიანობებზე იზრდება, 
ფაქტიურად, შეკვეთაზე დაფუძნებული და პროდუქტის მდგრადობის დანახარჯის 
მატარებლების მიერ; მაგალითად, როგორიცაა აწყობისა და დიზაინის ცვლილებები. 

დანახარჯების არასწორად გამოსახვა დიდ მასშტაბს აღწევს, როცა საქმიანობის 
(აწყობის საათები) დანახარჯთა მატარებლის შესაბამის პროპორციასა და დამხმარე 
დანახარჯების (დანადგარის საათები) მეორე ეტაპზე განაწილების ძირითადი საფუძველის 
შესაბამის პროპორციას შორის სხვაობა დიდია. # პროდუქტს სჭირდება 0.00625 დანადგარის 
დაყენების საათი ერთეულზე (5 + 800) საშუალოდ, 8 პროდუქტს უფრო მეტი – 0.02500 
აწყობის (5 + 200) საათი. ორივე პროდუქტს სჭირდება დანადგარის საათების ერთი და იგივე 
რაოდენობა ერთეულზე. # პროდუქტის მიმდინარე მოხმარების 8 პროდუქტთან მიმდინარე 
მოხმარების შეფარდება არის 1:4 (ეს არის 0.00625 + 0.02500), რაც დაფუძნებულია მიმდინარე 
დანახარჯთა მატარებლის კოეფიციენტზე, აწყობის საათებზე, მაგრამ ხილული მოხმარების 
კოეფიციენტი, რომელიც გამოიყენება აწყობის საათების განაწილებისთვის შეადგენს 1:1 
დანადგარის საათების მიხედვით (0.1 + 0.1). სხვაობა მიმდინარე დანახარჯთა მატარებლის 
მოხმარების კოეფიციენტსა და ერთეულის დანახარჯის მატარებლებში გამოიყენება ტრადი- 
ციული სისტემის მიერ # პროდუქტისთვის ზედმეტი ღირებულების და 8 პროდუქტისთვის 
ნაკლები ღირებულების მისაცემად. 

დანახარჯების მსგავსი არასწორი სახით გამოსახვა შეიძლება იქნეს აღმოფხვრილი, თუ 
ჩვენ შევქმნით დანხარჯთა მართვის სისტემას, რომელიც გამოიყენებს მიმდინარე დანახარ- 
ჯის მატარებელს ცალკეული დამხმარე საქმიანობის ხარჯებისთვის, რათა მოხდეს ხარჯების 
პირდაპირ პროდუქტზე განაწილება. აღნიშნული ლოგიკა საფუძვლად უდევს საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემას, რაც განხილული იქნება მომდევნო 
თავში. · 

მომსახურების დეპარტამენტის დანახარჯების განაწილების ორი სხვა ტრადიციული 
მეთოდი წარმოდგენილი ივნება შემდეგ ნაწილში. 

თანამიმდევრული და ურთიერთგანაწილების მეთოდი 

თანამიმდევრული და ურთიერთგანაწილების მეთოდი გამოიყენება, როცა მომსახურების 
დეპარტამენტები მოიხმარენ ერთმანეთის მიერ გაწეულ მომსახურებას. თანამიმდევრული 
განაწილების მეთოდი ანაწილებს მომსახურების დეპარტაემნტის ხარჯს ერთი მომსახურე- 
ბის დეპარტამენტზე გარკვეულ დროში თანამიმდევრულად. ურთიერთგანაწილების 
მეთოდი განსაზღვრავს მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯს ერთდროულად, ცალკეული 
მეთოდის სპეციფიურობა მოცემულია ქვემოთ. 

თაეი 3. ტრადიციული დანახარჯთა მართეის სისტემები



სურათი ქ-29 
პირდაპირ 
განსაზღვრული 
ხარჯები და 
მომსახურების 
მოხმარების დონე 

თანამიმდევრული განაწილების მეთოდი 
კომპანიები იყენებენ თანამიმდევრული განაწილების მეთოდს (506ძს6MLL81 #110C2M0ი 

Mძნიძ) შემდეგი გარემოების: როცა არ არის მომსახურების დეპარტამენტის წყვილი, 
რომელშიც აღნიშნული ჯგუფის ცალკეული დეპარტამენტი მოიხმარს იმავე ჯგუფის სხვა 
მომსახურების დეპარტამენტის მიერ მოწოდებულ მომსახურების მნიშვნელოვან ნანილს. 
აღნიშნული მეთოდის საილუსტრაციოდ, განვიხილოთ საწარმო, რომელიც წარმოდგე- 
ნილია ორი წარმოების დეპარტამენტით: დანადგარზე დამუშავებისა და აწყობის 
დეპარტამენტით; ორი მომსახურების – ენერგეტიკის და საინჟინრო-ტექნიკური 
დეპარტამენტით. მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯები განაწილებულია კილოვატი 
საათებისა და საინჟინრო-ტექნიკურ სამუშაოზე დახარჯული საათების მიხედვით, 3-29 
სურათი ასახვს ოთხი დეპარტამენტისა და მათ მიერ მოხმარებული ორ მომსახურებასთან 
პირდაპირ დაკავშირებულ ხარჯებს. 

თანამიმდევრული განაწილების მეთოდი მოითხოვს, რომ უპირველესად მომსახურე- 
ბის დეპარტამენტები იყოს ისე მოწყობილი, რომ მათ შეეძლოთ სხვა დეპარტამენტზე 
განაწილებული ხარჯის მიღება, სანამ საკუთარ ხარჯებს გადაანაწილებს სხვა დეპარტა- 
მენტებზე. თუ ერთხელ მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯი იქნა განაწილებული, სხვა 
დეპარტამენტების ხარჯები არ შეიძლება მასზე გადანაწილდეს. 

აღნიშნული მაგალითით, ენერგეტიკის მოწოდების დეპარტამენტი არ მიიღებს 
საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტის ხარჯებს, მაგრამ უკანასკნელი გამოიყენებს 
ელექტროენერგიას. აქედან გამომდინარე, თანამიმდევრული განაწილების მეთოდის დროს 
ელექტროენერგიის მომარაგების დეპარტამენტის ხარჯები პირველად განაწილდა და მას 
მოჰყვა საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტის ხარჯები. სხვა დეპარტამენტებზე განაწ- 
ილებული მომსახურების დეპარტამენტის მთლიანი ხარჯი უტოლდება რაოდენობას, 
რომელიც პირდაპირ იქნა განსაზღვრული მომსახურების დეპარტამენტისთვის და დაე- 
მატა აღნიშნულ დეპარტამენტზე სხვა მომსახურების დეპარტამენტებიდან განაწილებული 
ხარჯების რაოდენობა. 

მთლიანი განაწილებული ხარჯები = პირდაპირ განსაზღვრული ხარჯები + 
მასზე განაწილებული ხარჯები 

აღნიშნული ხარჯები ნაწილდება სხვა მომსახურებისა და წარმოების დეპარტამენტე- 
ბზე მათ მიერ მოხმარებული მომსახურების პროპორციულად, როგორც ეს ასახულია 3-29 
სურათზე. შესაბამისად, ენერგიის მომარაგების დეპარტამენტის ხარჯის გასანაწილებლად 
3-29 სურათზე აღნიშნული განაწილების კოეფიციენტი დაფუძნებულია საინჟინრო- 
ტექნიკური, დანადგარზე დამუშავებისა და აწყობის დეპარტამენტების მიერ მოხმარებულ 
ენერგიაზე, განაწილების კოეფიციენტი საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტისთვის 
ეყრდნობა დანადგარზე დამუშავებისა და აწყობის დეპარტამენტების მიერ მოხმარებას. 
3-30 სურათი ასახავს განაწილების შედეგებს. 

შეგახსენებთ, რომ ენერგიის მოხმარების დეპარტამენტის ხარჯები განაწილდა პირვე- 
ლად, რადგან ეს დეპარტამენტი არ იყენებს სხვა მომსახურებას, შემდეგ საინჟინრო- 
ტექნიკური დეპარტამენტის დანახარჯები განაწილდა. განაწილებული დანახარჯები, 
რომელიც შეადგენს §220,000-ს საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტისთვის მოიცავს 
პიდაპირ განსაზღვრულ ხარჯს §180,000-ის ოდენობით დამატებული საინჟინრო- 
ტექნიკური დეპარტამენტზე განაწილებული ხარჯი 540,000 ენერგეტიკის მოხმარების 
  

მომსახურების დუპარატემენტი საწარმოო დქაარტამენტი 
  

დასახელება ელეძტრო- საინყინრო- დანადგარზე 

ენერგია ტექნიკური დამუშავება აწყობა 

პირდაპირ განსაზღერულიხარჯები. §320,000  §180,000 §120,000 §80,000 
მომსახურების მოხმარება: 
კილოვატსაათები 0 100,000 480,000 220,000 
საინჟინრო-ტექნიკური 2,000 2,000 

განაწილების კოეფიციენტი: 

ელექტროენერგია 0.600 0.275 
საინჟინრო-ტექნიკური 0.500 0.500 
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სურათი 3-30 
თანამიმდევრულად 

განაწილებული 
დანახარჯები 

სურათი მ-31 
პირდაპირ 
განსაზღვრული ხარჯი 
და მომსახურების 
მოხმარება 

I2 

  

საწარმოო 

დეპარტამენტები 

მომსახურების 

დეპარტამენტუბი 

დანადგარზე 

დამუშაქუბა 

საინჟინრო- 

ტექნიკური 

ელექტრო- 

უნერგია აწყობა დასახელება 

პირდაპირ განაწილებული ხარჯები 

ენერგიის მოხმარების დეპარტამენტის 
ხარჯების განაწილება 

ტექნიკურ-საინჟინრო დეპარტამენტის 
ხარჯების განაწილება 0 

§320,000 §I80,000 §120,000 §80,000 

(120,000) 40,000 192,000 88,000 

(220,000) I10,000 110,000 

  

§422,000 §278,000 სულ ჯი §0     
  

დეპარტამენტიდან. ყურადღება მიაქციეთ, რომ არანაირი დანახარჯები არ ნაწილდება 
უკან ენერგიის მოხმარების დეპარტამენტზე. 

თუ ორივე მომსახურების დეპარტამენტი ამ მაგალითის მიხედვით მოიხმარს ერთ- 

მანეთის მომსახურებას, ურთიერთგანაწილების მეთოდი არის შესაფერისი. თანამიმ- 
დეგრული მეთოდი გამორიცხავს ან მალავს მსგავს თანამიმდევრულ დამოკიდებულებებს. 

ურთიერთგანაწილების მეთოდი 
ურთიერთგანაწილების მეთოდი (L#6CI9I0CმI 411008000 MCMიხ0ძ) ცნობს სხვადასხვა მომ- 

სახურების დეპარტამენტებს შორის ურთიერთქმედებას. ჩვენ შევცვლით მოხმარების 
მონაცემებს 3-29 სურათზე რათა გაჩვენოთ ეს მეთოდი. ყურადღება მიაქციეთ იმ ფაქტს, 
რომ მ-31 სურათზე, მოცემული ინფორმაცია რჩება იგივე, როგორც ეს ასახულია 3-29 
სურათზე, გარდა იმისა, რომ ენერგეტიკის მოხმარების დეპარტამენტი მოიხმარს 
საინჟინრო-ტექნიკური მომსახურების 1,000 საათს. 

თანამიმდევრული განაწილების მეთოდი არ იქნება შესაფერისი მოცემულ 
სიტუაციაში, რადგან საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტის ხარჯების განაწილების 
დროს 20% უნდა განაწილდეს უკან ენერგიის მოხმარების დეპარტამენტზე, რომლის ხარ- 
ჯები უკვე განაწილებულია. ეს ტოვებს გაუნაწილებელ ხარჯებს ენერგიის მოხმარების 
დეპარტამენტში. ჩეენ რომ გამოგვეყენებინა იგივე განაწილების კოეფიეციენტი ენერგიის 
მოხმარების განყოფილებაში, დარჩებოდა გაუნაწილებელი ხარჯები საინჟინრო-ტექნიკურ 
დეპარტამენტში. ჩვენ შეგვიძლია გავიმეოროთ თანამიმდევრული განაწილების მეთოდი 
სანამ გაუნაწილებელი ხარჯების ბალანსი არის უმნიშვნელო. იგივე შედეგი შეიძლება 
იქნეს მიღებული ურთიერთგანაწილების მეთოდის ალგებრული მიდგომის გამოყენების 

ედეგად. 
ჩვენ აღვნიშნავთ მთლიან გასანაწილებელ ხარჯებს ენერგიის მოხმარების დეპარტა- 

მენტისთვის L და საინჟინრო-ტექნიკურისთვის L-თი. წინა განტოლების გამოყენებით, 
შეგვიძლია ვიპოვოთ ენერგეტიკის დეპარტამენტზე გასანაწილებელი მთლიანი ხარჯები: 

განაწილებული მთლიანი ხარჯები = უშუალოდ განსაზღვრული ხარჯები+ მასზე განაწილებული ხარჯები 
  

    მომსახურების დეპარატემენტი საწარმოო დეპარტამენტი 
  

ელეჟტრო. 
დასახელება ენერბეტიჰა 

პირდაპირ განსაზღვრულიხარჯები. §320,000 
მომსახურების მოხმარება: 

კილოვატსაათები 0 100,000 
საინტინრო-ტექნიკური 0 

საინჟინრო- 

ტექნიკური 

§I80,000 

დანადგარზე 

დამუშამება 

§120,000 

აწყობა 

§ 80,000 

  

480,000 

2,000 

220,000 

2,000 

განაწილების კოეფიციენტი: 
ელექტროენერგეტიკა 
საინჟინრო-ტექნიკური 

0.275 

0,400 

0.600 

0.400 
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სურათი მ-32 
ურთიერთგანაწი– 
ლების მეთოდი 

რადგან ელექტროენერგიის მოხმარების დეპარტამენტი იყენებს საინჟინრო-ტექნიკური 

მომსახურების 20%-ს ჩვენ გვექნება; 

ჩ = §320,000 + 0.2 L 
რადგან საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტი იყენებს ენერგეტიკის 12,5%-ს 

საწარმოში, ჩვენ მივიღებთ: 

# =§180,000+0.125 

ორივე განტოლების მიხედვით ელექტროენერგიის მოხმარების დეპარტამენტის 
მთლიანი ხარჯები მოიცავს საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტის მთლიანი ხარჯების 20% 
წილს და საინჟინრო-ტექნიკური დეპარტამენტის მთლიანი ხარჯები – 12.5% წილს ენერგიის 
მოხმარების დეპარტამენტის ხარჯებიდან. ჩვენ შეგვიძლია ამოვხსნათ განტოლებათა სის- 
ტემას: 

» = §320,000 + 0.20 (§180,000 + 0.125L) 
= §2120,000 + §36,000 + 0.025L 

0.975L = §356,000 
= §365,128 

ჩვენ ამოვხსნით C-ს ტოლობას L-ს მნიშვნელობის შეტანით მეორე ტოლობაში: 

C =§180,000 + 0.125 (§365,128) = §180,000 + §45,641 = §225,641 

ჩვენ განვსაზღვრეთ მთლიანი ხარჯები ორი მომსახურების დეპარტამენტისთვის, და 
ახლა შეგვიძლია დავითვალოთ რა წილი მოდის ორ საწარმოო განყოფილებაზე. 3-3! 
სურათზე ასახული განაწილების კოეფიციენტის გამოყენებით. აღნიშნული ხარჯების 
განაწილება მითითებულია 3-32 სურათზე. ყურადღება გაამახვილეთ, რომ ეს განაწილება 
განსხვავდება თანამიმდევრული განაწილების მეთოდით მიღებული მაჩვენებლებისაგან, 
რადგან დავიწყეთ განსხვავებული მაჩვენებლებით. ენერგიის მოხმარების მთლიანი ხარ- 
ჯები უფრო მაღალი იყო მის მიერ საინჟირო-ტექნიკური მომსახურების მოხმარების გამო. 
რადგან დანადგარზე დამუშავების დეპარტამენტი მოიხმარს ენერგიის დიდ რაოდენობას 
და შესაბამისად მასზე განაწილებული ხარჯი მაღალია. 

როგორც აღნიშნული იყო, ორეტაპიანი განაწილების ფუნდამენტური მოსაზრება 
მდგომარეობს იმაში, რომ ძლიერი პირდაპირი კავშირის არარსებობს დამხმარე საქმი- 
ანობასა და წარმოებულ პროდუქტს შორის. ამ მიზეზით მომსახურების დეპარატემენტების 
ხარჯები პირველად ნაწილდება საწარმოო დეპარტამენტებზე ტრადიცული ორეტაპიანი 
განაწილების მეთოდით, რომელიც ერთ-ერთ ზემოთ ნახსენებ მეთოდს იყენებს. მომდევნო 
თავში ჩვენ ვნახავთ, რომ საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სის- 
ტემა უარყოფს ამ მოსაზრებას და ნაცვლად ამისა, გვთავაზობს დანახარჯთა მატარებლის 
იდეას, რომელიც პირდაპირ აკავშირებს შესრულებულ საქმიანობებს წარმოებულ 
პროდუქციასთან. აღნიშნული ხარჯების მატარებლები საზღვრავენ სხვადასხვა პრო- 
დუქტის საშუალო მოთხოვნას ცალკეულ საქმიანობაზე. შემდეგ საქმიანობის ხარჯები 
ნაწილდება პროდუქციაზე მოთხოვნის პროპორციულად პროდუქტის მიერ აღნიშნული 
საქმიანობის გამოყენების საჭიროების შესაბამისად. როგორც წესი, აღნიშნული არ 
საჭიროებს მეორე საფეხურს ხარჯების თავდაპირველი განაწილებისას, რომელიც ანაწი- 
ლებს მომსახურების დეპარტამენტების ხარჯებს საწარმოო დეპარტამენტებზე სამუშაოსა 
და პროდუქციაზე განაწილების წინ. 
  

  

  

  

მომსახურების საწარმოო 

დეპარტამუნტები დეპარტამენტები 

ელეჟქტრო- საინჟინრო- დანადგარზე 

დასახელება ენერგეტიკა ტექნიკური დამუშაქუბა აწყობა 

პირდაპირ განაწილებული ხარჯები §1320,000 §180,000 §120,000 § 80,000 
ელენერგიის მოხმარების დეპარტამენტის (365,128) 45,641) 219,077 100,410 

ხარჯების განაწილება 

ტექნიკურ-საინჟინრო დეპარტამენტის 45,128 (225,641) 90.256 90,256 
ხარჯების განაწილება 

სულ L ჯს §429,113 §270,666 
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ძირითადი ტერმინები 

  

არაპირდაპირი ხარჯი, 87 

გადამუშავების ხარჯები, 104 

დანახარჯთა ცენტრი, 92 

დანახარჯთა განაწილება! ეტაპზე, 1I0 

დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი, 
92 

დარიცხვის განაკვეთი,91 
ზღვრული განაწილების მეთოდით პირდაპირი ხარჯი, მ7 
თვითღირებულების კალკულაცია, 88 პროცესის მიხედვით დანახარჯთა 

რიცხეა, 
თანამიმდევრული განაწილების აღრიცზეა, 

მეთოდი, 117 გოუ სამუშაო პროცესის მარაგები, მ8 

თეითღირებულების უწყისი, 102 

კოტირებული უწყისი, 90 

103 

მასალების მოთხოვნის უწყისი, 99 

მომსახურების განყოფილებები, 109 

მრავასაფეხურიანი პროცესის 
დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა, 

მზა პროდუქციის მარაგები, 88 

ნედლეულის მარაგები, 88 

სამუშაოს თვითღირებულება, 9! 

სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი, 

საშუალო შეწონილი ღირებულების 
მეთოდი, 107 

სრული განაწილების მეთოდით პრო- 

დუქტის თვითღირებულების კალეუ- 
ლაცია, 88 

უკუგების დონე, 91 
ურთიერთგანაწილების მეთოდი, 120 

შეკვეთების მიხედვით დანახარჯთა 

აღრიცხვის სისტემა, 87 

შეთავაზების ფასი, 91 

წარმოების ეკვივალენტური 

ერთეულები, 107 

  

მარჟა, 91 9 

დავალებები 

კითხვები 

ვ. განსაზღვრეთ პირდაპირი და არაპირდაპირი 

ვ-2 

ვ.ვ 

3-4 

3.5 

3-6 

3-7 

ვ.8 

3-9 

3-10 

ვ-11 

3-12 

122 

ხარჯი და მოიყვანეთ თითოეულის მაგალითი. 
(L01) 

რატომ ითქლება ხარჯები ცალკეული სამუშაო- 

სთვის? (L0 1.4) 
რა ინფორმაციაა წარმოდგენილი ჩვეულებრივ 
პოტირებულ უწყისში? (L0 1.4) 

რა ინფორმაციაა საჭირო მასალების 
ღირებულების შესაფასებლად? (L0 3.4) 
რა ინფორმაციაა საჭირო ძირითადი მუშახელის 
ღირებულების დასადგენად? (L0 3,4) 

როგორ განისაზღვრება დამხმარე ხარჯის 
მატარებელი? (I.0 2.4) 

როგორ დგინდება დამხმარე დანახარჯი ინდი- 
ვიდუალური სამუშაოსთვის? (L0 2.4) 

რას წარმოადგენს დარიცხვის მაჩვენებელი? რა 
ფაქტორებს ეფუძნება ის? (L0 3) 

რა არის დანახარჯთა ცენტრი? როგორ ხდება 
შესაბამისი დანახარჯთა ცენტრის შერჩევა? 
(L0 1.5.6) 

რა პრობლემები იჩენს თავს, როცა დანახარჯი 

მატარებლის მაჩვენებელი დაფუძნებულია არა 
დაგეგმილ, არამედ მიმდინარე მოკლევადიან 
გამოყენებაზე? (L0 4) 

გამოიყენეთ კერკეტი – ერთი დანახარჯთა 
მატარებლის განაკვეთის გავრცელებული მიდ- 
გომა, როცა არსებობს ხარჯის მრავალი მატარე- 
ბელი, რომელიც იწვევს სამუშაოს თვითლირე- 
ბულების დამახინჯებას ეთანხმებით ამ 
განაცხადს? მოგვეცით განმარტება. (L0 5) 
რატომ სჭირდება მენეჯერი ინდივიდუალურ 

სამუშაოზე მიმდინარე დანახარჯების გამოთ- 
ელას? (L0 9) 

თავი 3. ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემები 

3-13 

3-14 

ვ-15 

ვ-16 

ვ-17 

ვ-18 

ვ-19 

3-20 

3-21 

რატომ გამოიყენება წინასწარ განსაზღვრული 
დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთები მიმდ- 
ინარე სამუშაოს თვითღირებულების ანგარიშ- 
გების დროს? (L0 4) 

რას ნიშნავს ტერმინი 
დანახარჯი? (L0 7) 

რა ძირითადი პროცედურა არსებობს პრო- 
დუქციის თვითღირებულების განსაზღვრი- 
სათვის მუდმივი პროცესის საწარმოში? (L0 4) 

რა მსგავსება და განსხვავებაა შეკვეთაზე 

დაფუძნებული ხარჯთაღრიცხვასა და მრავალ- 
საფეხურიანი ხარჯთაღრიცხვის სისტემებს 
შორის? (L0 8) 
(დანართი) რა სხვაობაა მომსახურებისა და 
წარმოების დეპარტამენტს შორის? (L0 9) 
(დანართი) დანახარჯების განაწილების რა ორი 
ეტაპი არსებობს ტრადიციულ პროდუქციის 

თვითღირებულების კალკულაციის სისტემებ- 
ში?(L0 9) 

(დანართი) რატომ ანაწილებს ტრადიციული 
პროდუქციის თვითღირებულების კალკუ- 
ლაციის სისტემა მომსახურების დეპარტამენ- 

ტის ხარჯებს პირველად საწარმოო განყო- 
ფილებებზე ინდივიდუალურ სამუშაოებზე 
განაწილების წინ? (L0 9) 

(დანართი) რომელი განსხვავებული სიტუა- 
ციები არსებობს, რომელთათვისაც პირდაპირი, 
თანმიმდევრული და ურთიერთგანაწილებული 
მეთოდები არის განსაზღვრული?(L0 9) 

(დანართი) რა ორი ფაქტორი არსებობს, 
რომელიც ხელს უწყობს დანახარჯების და- 
მახინჯებას რომელიც გამომდინარეობს 
ტრადიიცული, ორეტაპიანი დანახარჯების 
განაწილების სისტემებიდან? (L0 9) 

გადამუშავების



სავარჯიშოები 
L02,1,4 

L0C 2,4 

L04,5,6 

3-23 

3-24 

3-25 

შეკვეთაზე დაფუძნებული ხარჯთაღრიცხვა, კონსულტაცია. M20L6ი72IC CიივსIსიყ-ი 

საკონსულტაციო სამუშაოს ფასის გამოთვლისას ფირმის დამხმარე დანახარჯებს 
უმატებს სამუშაოთი დაკვეთილი კონსულტანტების შრომით ხარჯებს. დამხმარე 
ხარჯები ნაწილდება ცალკეულ საკონსულტაციო სამუშაოზე დანახარჯთა 
მატარებლის გამოყენებით, რომელიც დაფუძნებულია მუშახელის საათობრივ 
დატვირთვაზე. დამხმარე ხარჯები შეადგენს 55 მილიონს წელიწადში და მთლიანი 
კონსულტანტების დანახრჯები შეფასებულია §2.5 მილიონ დოლარად წელიწადში, 
ა. რა არის Mმ26M6ი210 CიივსIVI8-ის დამხმარე ხარჯის მატარებლის განაკვეთი 

მაჩვენებელი? 
ბ. თუ კონლუტაციის ღირებულება ცალკეულ დავალებაზე შეადგენს 525,000 რა 

იქნება საკონსულტაციო დავალების მთლიანი ხარჯი? 

დანახრჯთა აღრიცხვა შეკვეთებით, დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთები. 
კომპანია 16 8ოიM9-ი იყენებს შეკვეთის მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემას მის 
საწარმოში. მას აქვს დანადგარზე საბოლოო დამუშავების დეპარტამენტები. 
კომპანია იყენებს დანადგარის საათებს დანადგარზე დამუშავების დეპარტამენტის 
ხარჯების სამუშაოზე განაწილებისთვის და ძირითადი მუშახელის ღირებულებას 
საბოლოო დამუშავების დეპარტამენტის დამხმარე ხარჯების გასანაწილებლად 
სამუშაოზე. 2006 წლის მონაცემები შემდეგია: 

  

დანადგარზე დამუშაქმების საბოლოო დამუშავების 

დეპარტამენტი დეაარატამენტი 

წარმოების დამხმარე ხარჯები §350,000 §280,000 

დანადგარის საათები (4,000 1,400 

ძირითადი მუშახელის საათები 3,500 15,400 

ძირითადი მუშახელის ღირებულება §105,000 §350,000 
  

ა. განსაზლვრეთ დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლი თითოეული დეპარტამენ- 
ტისთვის. 

ბ. 2006 წლის სექტემბერში ხარჯის ჩანაწერები 101 სამუშაოსთან დაკავშირებით 
გვიჩვენებს შემდეგ მონაცემებს: 

  

დანადგარზე დამუშაეების საბოლოო დამუშაქების 

დეპარტამენტი დეპარტამენტი 

ძირითადი მასალის ხარჯები §8,000 §1,400 

ძირითადი მუშახელის ღირებულება §250 §800 

ძირითადი მუშახელის საათები 7 35 

დანადგარის საათები 50 6 
  

განსაზღვრეთ მთლიანი ხარჯი 101 სამუშაოსთვის 2006 წლის სექტემბერში. 

ერთი განაკვეთი, დეპარტამენტის სხვადასხვა განაკვეთთან შედარებით. MC9ICCი 
V00ძ M0ძსCI5-ს აქვს ორი წარმოების დეპარტამენტი: ჭრისა და აწყობის. კომპანია 
იყენებს წინასწარ დადგენილ ერთ დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთს, რომელიც 
დაფუძნებულია საწარმოს ძირითადი მუშახელის საათებზე. მისი დაანგარიშება 
ხდება დამხმარე ხარჯების გაყოფით ძირითადი მუშახელის საათებზე. დამხმარე 
დანახარჯები დანახარჯთა მატარებლის მონაცემები 2006 წლისთვის შემდეგია: 

  

ქრა აწყობა სუღ 

წარმოების დამხმარე ხარჯები §25,000 §35,000 §60,000 

ძირითადი მუშახელის საათები 1,000 13,000 4,000 

დანადგარის საათები 4,000 2,000 6.000 
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ა. რა იყო ერთი დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი 2006 წელს? 

ბ. განსაზღვრეთ დეპარტამენტის მაჩვენებლები ძირითადი მუშახელის საათების 

მიხედვით აწყობის დეპარტამენტისთვის და დანადგარის საათებზე 

დაყრდნობით ჭრის დეპარტამენტისთვის. 

გ. დაასახელეთ მიზეზები, რატომ შეიძლება გამოიყენოს VV69ICი V00ძ-მა (ა) ან (ბ) 

მეთოდი. 

105  3-26 ცვალებადი დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთები, მისი გავლენა დარიცხვით 

ფასების წარმოქმნაზე. კომპანია Mიი1%0ი ყურადღებით აღრიცხავს დანახარჯებს, 

რადგან ის ადგენს ფასებს მის მიერ წარმოებული პროდუქციაზე გაწეული ხარჯის 

მიხედვით. აგრეთვე იგი სიფრთხილით ეკიდება დანადგარის გამოყენებას და სხვა 
სამუშაოსთან დაკავშირებულ ინფორმაციას. წარმოების ღირებულება ითვლება 
ყოველთვიურად, და მომდვენოს თვის ფასები დაინგარიშება ცალკეული წარმოების 

ღირებულებაზე 20%-იანი დარიცხვით. დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის 

მაჩვენებელი დაფუძნებულია დანადგარის საათებზე, რაც ქვემოთ არის მოცემული: 

  

თვე დანადგარის საათები 

იანვარი 1,350 
თებერვალი 1,400 

მარტი I,500 

აპრილი 1,450 
მაისი I,450 

ივნისი 1,400 

იელისი 1,400 

აგეისტო 1,400 

სექტემბერი 1,500 

ოქტომბერი 1,600 
ნოემბერი 1,600 
დეკემბერი 1,600 
  

გასულ წლამდე კომპანიას ჰქონდა მოგება, მაგრამ ბოლო ხანებში ბაზრზე 
გაიზარდა კონკურენცია. მარკეტინგის მენეჯერმა აღნიშნა, რომ გაყიდვების 

აგენტებს კომპანიის ფასები საგონებელში აგდებთ. როცა მოთხოვნა მაღალია, 
კომპანიის ფასები დაბალია და როცა მოთხოვნა დაბალია, ფასები იწევს. 
პრაქტიკული სიმძლავრე შეადგენს 1,500 დანადგარის საათს თვიურად. სიმძლავრე 
აჭარბებს ზოგიერთ თვეში დანდგარის ზედმეტი დროით დატვირთვის გამო 
რეგულარული ცქლების გარდა. თვიური დანადგართან დაკავშირებული ხარჯები 
ფიქსირებულია და შეადგენს §70,000-ს. 
ა. გამოთვალეთ კომპანიის მიერ გამოყენებული თვიური დამხმარე ხარჯის 

მატარებლების მაჩვენებლები. 

ბ. შესთავაზეთ კომპანიას უკეთესი მიდგომა დანახარჯთა მატარებლის განაკვე- 
თებთან დაკავშირებით და განმარტეთ რატომ არის ეს მეთოდი უკეთესი. 

LI07 3-27 პროცესის დანახარჯები, წგით/ L00ძ5 CითიგიV აწარმოებს და ყიდის ბოსტნეულის 
წვენს ქილებით. ინგრედიენტები პირველად გროვდება შერევის დეპარტამენტში და 
შემდეგ ისხმება ქილაში ჩამოსხმის დეპარტამენტში. მომდევნო ინფორმაცია 
დაფიქსირდა შერევის დეპარტამენტში იანვრის თეეში: 

  

  

დასახელება ერთი გალონის შასი გალონების რაოდენობა 

ინგრედიენტი # §0.40 10,000 

ინგრედიენტი 8 0.60 20,000 

ბოსტნეულის წეენი 27,000 

მასალის დანაკარგი 3,000 
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3-30 

გადამუშავების ხარჯი შერევის დეპარტამენტისთვის არის 50.55 ერთ გალონზე 
იანვრის თვისთვის. განსაზღვრეთ შერეული ბოსტნეულის წვენის ერთი გალონის 

ღირებულება ქილაში ჩასხმამდე. 

პროცესის ხარჯები. კომპანია ჩIთგი CMხ6ი1C21-ი აწარმოებს და ყიდის C0ძძ»-ს 
პროდუქტს, რომლის ერთი ფუნტის გასაყიდი ფასია §10. წარმოების პროცესი ასევე 
მოიცავს ერთ ფუნტ ნარჩენ პროდუქტს სახელად 88ძძV-ის ყოველ 10 ფუნტი 60ძძ»- 
ის წარმოების დროს. ნარჩენი პროდუქტის მოცილების ხარჯი ერთი ფუნტისთვის 
შეადგენს §1-ს. მარტის განმავლობაში კოპჰმანიამ აწარმოვა 200,000 ფუნტი 60ძძ). 
მთლიანი წარმოების ღირებულება შემდეგია: 

ძირითადი მასალა §232,000 

ძირითადი მუშახელი 120,000 

წარმოების დამხმარე ხარჯები 60,000 

მთლიანი ხარჯები §412,000 

განსაზღვრეთ 0C0ძძ)-ის ღირებულება ერთი ფუნტისთვის. 

დანახარჯთა კალკულაცია პროცესების მიხედვით და ეკვივალენტური ერთეუ- 
ლები. ქვემოთ მოცემული ინფორმაცია შეიცავს ივლისის თვის წარმოებას კომპა- 
ნიის ჩიILV საღებავების ქარხანაში, რომელიც უშვებს საღებავებს სახლის შიდა 
ინტერიერისთვის. 

  

გალონი მასალა გადამუშაქება 

სამუშაო პროცესის მარაგები, იელისი | 3,000 30% დასრულებული 20% დასრულებული 

დაიწყო ივლისში _1000 

შეადგინა 10,000 

დასრულებული და გადაგზავნილი 6,000 100% დასრულებულ» 100% დასრულებული 
სამუშაო პროცესის მარაგები, 31 იელიი 4,000 25% დასრულებული 10% დასრულებული 

შეადგინა 10,000 
  

საშუალო ღირებულების მეთოდის გამოყენებით განსაზღვრეთ წარმოების 
ექვივალენტური ერთეულები მასალებისა და გადამუშავებისთვის ივლისის თვეში. 

მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯის განაწილება, პირდაპირი მეთოდი. 
კომპანიას §8ი IM2L86I-ს აქვს ორი საწარმოო დეპარტამენტი აწყობისა და საბოლოო 
დამუშავების და მომსახურების ორი დეპარატამენტი – დანადგარის დაყენებისა და 
ინსპექტირების. დანადგარის დაყენების ხარჯები განაწილებულია დაყენების 
რაოდენობის მიხედვით, მაშინ როცა ინსპექტირების ხარჯების განაწილება ხდება 
ძირითადი მუშახელის საათების საფუძველზე. ინფორმაცია ოთხივე დეპარ- 
ტამენტის შესახებ მოცემულია ქვემოთ: 

  

  

ნაწილი ძირითაფი შრომის საათები დაყენების რაოდენობა პირდაპირი ხარჯები 

დანადგარის დაყენება §40,000 0 0 

ინსპექტირება 15,000 0 0 

აწყობა 25,000 300 200 

საბოლოო დამუშავება 20,000 100 500 

დავალება 
ა. პირდაპირი მეთოდის გამოყენებით განსაზღვრეთ წარმოების ორ დეპარტამენტზე განაწილებული 

დაყენების ხარჯები; 

ბ. პირდაპირი მეთოდის გამოყენებით, განსაზღვრეთ წარმოების ორ დეპარტამენტზე განაწილებული 

ინსპექტირების ხარჯები. 
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დავალება 

3-3! 

3-ქ2 

თანამიმდევრული განაწილება, კომპანიას C8I1(0ი-ს აქვს ორი საწარმოო დეპარტა- 

მენტი. ინფორმაცია წლიური წარმოების დამხმარე ხარჯებისა და დანახარჯის 

მატარებლებთან დაკავშირებით შემდეგია: 

  

  

მომსახურების განყოფილება საწარმოო განყოფილება 

განყოფილება 5 52 IM #2 

დამხმარე დანახარჯები §65,000 §55,000 §160,000 §240,000 

ძირითადი მუშახელის საათები 2,000 1,500 2,000 3,000 

კვადრატული ფუტი 800 1.200 2.400 2,600 
  

კომპანია ანაწილებს მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯებს თანამიმდევრული 
მეთოდით. პირველად, 51 ხარჯები ნაწილდება ძირითადი მუშახელის საათების მიხედ- 

ვით. შემდეგში, 52 ხარჯების განაწილება ხდება კვადრატულ ფუტზე დაყრდნობით. ამ 
მიზნით კვადრატული ფუტი 51-თვის მიჩნეულია ნულად. განსაზღვრეთ თითოეული 

საწარმოო დეპარტამენტზე განაწილებული მთლიანი დამხმარე ხარჯები. 
პირდაპირი, თანამიმდევრული და ურთიერთგანაწილების მეთოდი. კომპანია 
«MIი§"-ს აქვს მომსახურების ორი დეპარტამენტი (51 და 52) და ორი წარმოების 
დეპარტამენტი (LI და 2) გასულ წელს პირდაპირ განსაზღვრული დამხმარე 

ხარჯები შეადგენდა 300,000 51-თვის, და 300,000 52-თვის. ინფორმაცია მათი 
მომსახურების მოხმარებასთან დაკავშირებით შემდეგია: 

გამოყენების დეპარტამენტი 

  

მომარაგების 10. ჟ“.:.::.””?:ს!ს 
დეპარტამენტი 9) 8 ხ ნ? 

ვ 0% 40% 30% 30% 
5 25% 0% 25% 50% 
  

ა, განსაზღვრეთ ორ საწარმოო დეპარტამენტზე განაწილებული მომსახურების დეპარტამენტის 
ხარჯები პირდაპირი მეთოდის გამოყენებით. 

ბ. განსაზღვრეთ ორ საწარმოო დეპარტამენტზე განაწილებული მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯები 
თანამიმდევრული მეთოდის გამოყენებით, დასაწყისში 51 დეპარტამენტის ხარჯების განაწილებით, 

გ. განსაზღვრეთ ორ საწარმოო დეპარტამენტზე განაწილებული მომსახურების დეპარტამენტის 
ხარჯები ურთიერთგანაწილების მეთოდის გამოყენებით. 

ამოცანები 
L02,3,4 ვ-ვვ შეკვეთების მიხედვით დანასრჯთა აღრიცხვა მომსახურების კომპანიაში. კომპანია 

«IIIIIიგი'-ი ყიდის სხვადასხვა აღჭურვილობას და სთავაზობს გაზონის თიბვის, თოვლის 
გამწმენდის მომსახურებას მომხმარებელს. მომსახურების დეპარტამენტი იყენებს 
შეკვეთაზე დაფუძნებულ ხარჯთაღრიცხვის სისტემას, ცალკეული სამუშაოს 
ღირებულების განსასაზღვრელად, როგორიცაა ზეთის შეცვლა, გაკრეჭა და შეკეთება. 
დეპარტამენტი ანაწილებს გადამუშავების ხარჯს დანახარჯთა მატარებლის 
განაკვეთით ძირითადი სამუშაო საათების მიხედვით. დანახარჯთა მატარებლის 
განაკვეთი დამატებით მოიცავს 25% დარიცხვას სამუშაოს გადამუშავების ხარჯებზე 
მოგების მისაღებად. მომხმარებლის ინვოისში პუნქტებადაა დასახელებული 
დეტალებისა და მუშახელის ფასები, სადაც მუშახელის მაჩვენებელი არის დეპარ- 
ტამენტის დანახარჯთა მატარებელი, რომელიც შეიცავს ძირითადი მუშახელის 
ღირებულებას, განაწილებულ ზედნადებ ხარჯებსა და 25% დარიცხვას გადამუშავების 
ხარჯზე. კომპანიის მომსახურების დეპარტამენტი ფლობს ქვემოთ მოცემულ 
ინფორმაციას 2006 წლისთვის: 

მექანიკოსების ხელფასი §120,000 

დაზღვევა 54,000 

ზოგადი და ადმინისტრაციული ხარჯები 18,000 

ამორტიზაცია 42,000 

ძირითადი მუშახელის საათები 4,500 
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დავალება 
ა. განსაზღვრეთ მომსახურების დეპარტამენტის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი რათა 

გადანაწილდეს გადამუშავების ხარჯი შეძენილი ძირითადი მუშახელის საათების მიხედვით. 
ბ. სამუშაო 254 მოითხოვს მასალას §47.40-ის ოდენობით და 0.7 ძირითად მუშახელის საათებს. განსაზ- 

ღვრეთ 254-ის სამუშაო ფასი. 

L0),პ 3-34 შეკვეთების მიხედვით დანახრჯთა აღრიცხვა. L6ხ1გიC Cითიგი”ჯ იყენებს შეკვეთაზე 
დაფუძნებულ ხარჯთაღრიცხვის სისტემას ხარჯების დასათვლელად. კომპანიას 
აქვს სამი საწარმოო განყოფილება. დეპარტამენტის ხარჯის განსხვავებული 
მატარებლის მაჩვენებელი გამოიყენება, რადგან მოთხოვნა დამხმარე საქმია- 
ნობაზე სამივე დეპარატამენტისთვის სხვადასხვაა. ყველა სამუშაო საბოლოოდ 
გაივლის სამივე საწარმოო განყოფილებას. მონაცემები საათობრივად ძირითადი 
მუშახელის, დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთების და სამივე სამუშაოსთან 
დაკავშირებით ივნისის პერიოდში მოცემულია ქვემოთ. სამუშაოები 101 და 102 
დასრულებული იქნა ივნისში, მაშინ როცა სამუშაო 103 ვერ დამთავრდა 310 ივნისს 
ღირებულება განსაზღვრული თვის ბოლოს დაუსრულებელი სამუშაოსთვის 
ნაჩვენებია როგორც სამუშაო პროცესის მარაგები თვის ბოლოს და მომდევნო თვის 

  

  

  

დასაწყისში: 

ძირითადი სამუშაოს დახარ1ჯის მატარებლის 

საწარმოო დეპარატმენტები მაჩვენებელი განაკქეთები 

დეპარტამენტი! §I2 150% ძირითადი მასალის ღირებულება 

დეპარტამენტი 2 I8 §8 დანადგარის ერთი საათის მიხედვით 

დეპარტამენტი3 15 200% ძირითადი მუშახელის ღირებულება. 

სამუშაო I0I სამუშაო 102 სამუშაო 10) 

საწყისი გადამუშავების პროცესის მარაგები §25,500 §12,400 50 
ძირითადი მასალა: 

დეპარტამენტი! §40,000 §26,000 558,000 
დეპარტამენტი2 3,000 5,000 14,000 

დეპარტამენტივ 09 0 0 

ძირითადი მუშახელის საათები: 

დეპარტამენტი! 500 400 300 

დეპარტამენტი2 200 250 350 
დეპარტამენტი3 I,500 1,800 2,500 

დანადგარის საათები: 

დეპარტამენტი1 0 0 0 

დეპარტამენტი2 1,200 1,500 2,700 
დეპარტამენტივ 150 300 200 
  

დავალება ; 
“ა. განსაზღვრეთ მთლიანი ხარჯი დასრულებული 101 სამუშაოსთვის. 

ბ. განსაზღვრეთ მთლიანი ხარჯი დასრულებული 102 სამუშაოსთვის, 
გ. განსაზღვრეთ სამუშაო პროცესის მარაგების ბოლო ბალანსი 103 სამუშაოსთვის 30 ივნისს. 

L0I,3 ვ-ვ35 მომსახურების საქმიანობის ხარჯების დადგენა, კომპანია #Iი0006. 50VC6 ახორციე- 

ლებს ეტლით მომსახურებას 80%0ი'§ L0წ8ი აეროპორტიდან ბოსტონსა და კემბრიჯში, 
მომსახურების ცენტრი მდებარეობს აეროპორტში, რომელიც პასუხისმგებელია 
ბილეთების გაყიდვასა და მომხმარებლის მომსახურებაზე ორივე მარშრუტით. 

მომსახურების ცენტრი რეგულარულად ემსახურება კვირაში 2,400 მგზავრს, რომელთა 
ორი მესამედი ბოსტონის და ერთი მესამედი კემბრიჯის მგზავრებს წარმოადგენს. 

აღნიშნული სერვისის ცენტრის ფუნქციონირების ღირებულება 57,200 კვირაში, მაგრამ 
ის იზრდება, როცა დამატებითი მოთხოვნა წარმოიშობა ტრანსპორტზე გაზრდილი 

მოთხოვნის გამო. მომსახურების ცენტრის ხარჯები და გადაყვანილი მგზავრების 

რაოდენობა აგვისტოს თვის ხუთი კვირის განმავლობაში მოცემულია ქვემოთ: 
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კეირა ხარჯი ბოსტონის მგზაქრები კემბრიჯის მგზაქრები 

1 §7.200 1,600 800 

2 7,200 1,500 900 

3 7,600 I,650 800 

4 7.800 1,700 850 

5 7,200 1,700 700 
  

სერვისის ცენტრის ხარჯების რა ნაწილი უნდა გადანაწილდეს ბოსტონის და რა 

ნაწილი კემბრიჯის მომსახურებაზე? 

L0I2.3 3-3 სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი. ჩიLIIგიძ CICCII0#M1C§ IიC-მა მიაწოდა 1,000 

მომხმარებლის დიზაინის მოთხოვნის მიხედვით დამზადებული კომპიუტერების 
მონიტორები თებერვლის 10-ში თავის მომხმარებელს VIძიი §იMმიL-ს, რომელმაც 

მონიტორები შეუკვეთა 1 იანვარს. დანახარჯთა შესახებ ამ შეკვეთასთან დაკავ- 

შირებით არსებობს იქნა შედეგი ინფორმაცია: 

ძირითადი გამოყენებული მასალა 

დეტალი #327:! ერთეულის ღირებულება §60 ერთი მონიტორისთვის 
დეტალი 8149:|I ერთეულის ღირებულება §120 ერთი მონიტორისთვის 

გამოყენებული ძირითადი მუშახელი 

აწყობა: 6 საათი ერთ მონიტორზე §10 საათში 
ინსპექტირბა: | საათი ერთ მონიტორზე §12 საათში 

დამატებით, საწარმოო დამხმარე ხარჯები გამოიყენება სამუშაოზე და შეადგენს §5-ს 
ძირითადი მუშახელის ერთი საათის მიხედვით. მონიტორის გასაყიდი ფასია §350. 

დავალება 
ა. მოამზადეთ სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი აღნიშნული სამუშაოსთვის. 
ბ. განსაზღვრეთ ერთი მონიტორის დასამზადებლად გაწეული ხარჯი. 

L0I,2,1 ვ-ვ37 სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი. ქვემოთ მოცემული ხარჯები დასჭირდა 

სამუშაო 923-ის შესრულებას მაღაზია „60M6L #ს(0”-ში. 

  

რაოდენობა ფასი 

ძირითადი მასალა: 

ძრავის ზეთი 11 უნცია §2 ერთ უნციაზე 

საცხი 2 უნცია 3 ერთ უნციაზე 

ძირითადი მუშახელი 3 საათი 15 საათში 

დამხმარე ხარჯები (ძირ, მუშახელის საათების მიხედვით) 10 საათში 
  

მოამზადეთ სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი 923 სამუშაოსთვის. 

L01,2.3,45 31-38 სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი, დარიცხვა, ერთი დანახარჯთა მატარებლის 
შედარება დეპარატმენტის მაჩვენებლებთან. კომპანიას "Mიძით M6L8IMV0IL§5”-ს აქვს 
ორი დეპარტამენტი: ჭრისა და აწყობის. კომპანია იყენებს შეკვეთაზე დაფუძნებულ 
ხარჯთაღიცხვის სისტემას ერთი დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთით, 
დამხმარე ხარჯების სამუშაოზე განაწილების მიზნით ძირითადი მუშახელის 
საათების მიხედვით. საწარმოს დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი გამოითვლება 
დამხმარე ხარჯების გაყოფით ძირითადი მუშახელის მთლიან საათებზე. არსებობს 

ოქტომბრის თვის ქვემოთ მოცემული მონაცემები: 

  

შრა აწყობა 

დამხმარე ხარჯები §120,000 §160,000 

ძირითადი მუშახელის საათები 8,000 12,000 
დანადგარის საათები 12,000 6,000 
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დავალება 
ა. 

ბ. 

დ. 

714 შეკვეთისთვის, რომელიც დაიწყო და დასრულდა ოქტომბერში, არსებობს შემდეგი ინფორმაცია: 

  

ქრა აწყობა 

ძირითადი მუშახელის საათები 10 40 

დანადგარის საათები 8 8 

ძირითადი მასალის ხარჯები §800 §50 

ძირითადი მუშახელის ხარჯები 5100 §600 
  

მოამზადეთ სამუშაოს თვითლირებულების უწყისი 714 სამუშაოსთვის. 
დავუშვათ, რომ დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის ერთი განაკვეთის ნაცვლად, კომპანია იყენებს 
დანადგარის საათებს, როგორც ხარჯის მატარებელს დამხმარე ხარჯისთვის საჭრელ დეპარ- 
ტამენტში, და ძირითადი მუშახელის საათებს, როგორც ხარჯის მატარებელს აწყობის დეპარ- 
ტამენტში. მოამზადეთ სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი შეკვეთისთვის 714. 
გამოიყენეთ ა და ბ შემთხვევის დროს გამოთვლილი ხარჯები, განსაზღვრეთ გასაყიდი ფასი, 
რომელსაც M0ძიო M06L8IM0I%§-ი დაადებს პროდუქციას, თუ მთლიან წარმოების ღირებულებას 
ემატება 25% დარიცხვა. 

ახსენით მიზეზები, თუ რატომ არის შესაძლებელი, რომ კომპანია ამჯობინებდეს (ა) ან (ბ) მეთოდს. 

L01,2,3,4, 5 3-39 ერთი დანახრჯთა მატარებლის შედარება დეპარტამენტების მაჩვენებლებთან. 

დავალება 
ა. 

გ. 

კომპანია “8-Vი 5I661”-ი ამარაგებს სტრუქტურული ფოლადის პროდუქციით 
სამშენებლო ინდუსტრიას. მის საწარმოს აქვს სამი საწარმოო დეპარტამენტი: ჭრის, 
დაღერღვის და ბურღვის. განსაზღვრული დამხმარე საქმიანობის დანახარჯი, 
დადგენილი ძირითადი მუშახელისა და დანადგარის საათებით ცალკეულ 
დეპარტამენტზე 2006 წლისთვის შემდეგია: 

  

ჭრა დაღერღვის ბურღეა 

დამხმარე საქმიანობის ხარჯი §504,000 §2,1304,000 §2,736,000 

დადგენილი ძირითადი მუშახელის სათები 60,000 96,000 I44,000 

დადგენილი დანადგარის საათები 960,000 480,000 360,000 
  

სამუშაო 51 101-ის მიერ მოხმარებული ძირითადი მუშახელისა და დანადგარის საათები შემდეგია: 

  

ჟრა დაღერღვის ბურღვა 

ძირითადი მუშახელის საათები 2,000 2,500 3,000 

დანადგარის საათები 20,000 3,000 2,000 
  

დავუშვათ, რომ ერთი წინასწარ დადგენილი დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი 
გამოითვლება დამხმარე ხარჯის გაყოფით ძირითად მუშახელის საათებზე. განსაზღვრეთ დამხმარე 

ხარჯი გაწეული 51101 სამუშაოსთვის. 
განსაზღვრეთ დეპარატამენტის დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთები და დამხმარე 

ხარჯები, რომელიც გაწეულ იქნა 51 101 სამუშაოსთვის, ჩავთვალოთ, რომ დანადგარის საათები 
გამოიყენება როგორც ხარჯის მატარებელი ჭრის დეპარტამენტში და ძირითადი მუშახელის საათები 

დაღერღვის და ბურღვის დეპარტამენტებში. 
განმარტეთ, თუ რატომ ამჯობინებს კომპანია '8+3V0 51C6L"-ი ერთ საწარმოს დანახრჯთა მატერებლს 

ან დეპარტამენტის განსხვავებულ დანახრჯთა მატერებელს. 

L01, 2,3,4 ვ  3-40 შეკვეთებზე დაფუძნებული დანახარჯთა აღრიცხვა. კომპანია “C0022165”-ი იყენებს 
შეკვეთაზე დაფუძნებულ ხარჯთაღრიცხვის სისტემას თავის საწარმო CVXCხ6ი 88) 
VI5ლ0ი§1ი-ში რომელსაც აქვს დანადგარზე დამუშავებისა და საბოლოო 

დამუშავების დეპარტამენტი. კომპანია იყენებს ორი დანახარჯთა მატარებლის 

მაჩვენებელს საწარმოო დეპარტამენტების ხარჯების გასანაწილებლად სამუ- 

შაოებზე, დანადგარის საათებს დანადგარზე დამუშავების დამხმარე ხარჯების 

გასანაწილებლად და საბოლოო დამუშავების დამხმარე ხარჯებისთვის ძირითადი 

მუშახელის საათებს. საწარმოს მონაცემები 2006 წლისთვის შემდეგია: 
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დავალება 
ა. 
ბ. 

გ. 

დანადგარზე დამუშაეება საგოლოო დამუშაქება 
  

წარმოების დამხმარე ხარჯი §500,000 §400,000 

დანადგარის საათები 20,000 2,000 

ძირითადი მუშახელის საათები 5,000 22,000 

ძირითადი მუშახელის ღირებულება §1 50,000 §500,000 
  

განსაზღვრეთ ორი დეპარტამენტის დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთები; 

2006 წლის ივლისში ხარჯების შესახებ ჩანაწერები 511 სამუშაოსთვის შემდეგია: 

  

დანადგარზე დამუშაქება საბოლოო დამუშაქება 

ძირითადი მასალის ღირებულება §12,000 §2,000 

ძირითადი მუშახელის ღირებულება §300 §%1,200 

ძირითადი მუშახელის საათები 10 50 

დანადგარის საათები 80 8 
  

განსაზღვრეთ სამუშაო 51 1-თვის გაწეული მთლიანი ხარჯი; 
განმარტეთ რატომ იყენებს კომპანია ორ განსხვავებულ დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელს 
შეკვეთაზე დაფუძნებულ ხარჯთაღრიცხეის სისტემაში. 

L0I.2.15 3-4! სამუშაოს თვითღირებულება და ფასდადება, მიმდინარე და გამოთვლილი 

დავალება 
ა. 

ბ. 

ღირებულების შეფასება. კომპანია “VV6იი ნ16000იIC” აწარმოებს სხვადასხვა სახის 
ელექტრონულ კომპონენტებს. 2006 წლის მაისში კომპანიამ მიიღო შეთავაზება 
IმMXმ/გომ 1იC-დან, რაც მოიცავდა შეკვეთას დადგენილი ფასის ფარგლებში C217) 
კომპონენტის 1,000 ერთეულზე, რომლის მიწოდება უნდა მოხდეს 2006 წლის 16 
აგვისტოს ქვემოთ მოცემულია სტანდარტული (დადგენილი) მოთხოვნები და 
ფასები C371 კომპონენტის 1,000 ერთეულისთვის: 

  

რაოდენობა ფასი 

ძირითადი მასალა 2,000 ერთეული §10 ერთეულზე 

ძირითადი მუშახელი 1,000 საათი §10 საათში 
  

დამხმარე რესურსების ხარჯი ნაწილდება სამუშაოებზე ძირითადი მუშახელის 
საათების მიხედვით (ერთი დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთის სისტემა). 
აღრიცხული დამხმარე ხარჯები 2006 წლისთვის შეადგენს §300,000-ს, ხოლო 
შეფასებული ძირითადი მუშახელის საათები არის 5,000. კომპანია სამუშაოს 
თვითღირებულებას ამატებს 20% დარიცხვას გასაყიდი ფასის მისაღებად. 

მოამზადეთ შეკვეთის კოტირებული უწყისი სამუშაოს ფასის დასადგენად. 
ჩავთვალოთ, რომ 12Mმ#მომ-მ მიიღო LV6ი0 CICCL09იIC Cითლიმი)X-ს მიერ შემოთავაზებული ფასი. 
12MმXმომ-სთვის 1,000 ელექტრო კომპონენტის წარმოებისა და მიწოდების შემდეგ კომპანიის 
მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტებმა შეაგროვეს სამუშაოს შესახებ შემდეგი ინფორმაცია: 

  

რაოდენობა ფასი 

ძირითადი მასალა 2,100 ერთეული §9.75 ერთეულზე 

ძირითადი მუშახელი 1,000 საათი §11.00 საათში 
  

მოამზადეთ სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი, რათა აღრიცხოთ სამუშაოზე გაწეული მიმდინარე 
ხარჯები. 

რა ახსნა შეიძლება ჰქონდეს რეალურ და დადგენილ რაოდენობას ან ხარჯებს შორის სხვაობას, 
რომელიც გაწეულ იქნა აღნიშნულ სამუშაოზე? ეს განსხვავება კარგია მწარმოებლისათვის? 
ს07 3-42 პროცესის მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა. კომპანია "Cგი9ი Cი6ო!CმI” საწარმო 
აწარმოებს ორგანული ქიმიური პროდუქტების პარტიებს სამი ეტაპის საშუალებით ნედლეულიდან 
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დავალება 

ა. 

ბ. 

პროდუქტის მისაღებად: 1!) შერევა 2) რეაქციის კამერა 3) პულვერიზება და შეფუთვა. კომპანია 

ითვლის მთლიან გადამუშავების ხარჯებს პროცესის ცალკეული ეტაპისთვის, რომელიც ასახულია 
ქვემოთ მოცემულ ცხრილში. ეს ხარჯები მოიცავს საწარმოო შრომას, რომელიც განაწილებულია 
ცალკეულ ეტაპზე, დამხმარე შრომას, რომელიც გარკგეულ ამოცანას ასრულებს (როგორიცაა წინა 
ეტაპის პროდუქციის მართვა და მეორე ეტაპის მომზადება) და ლაბორატორიული შემოწმება. 
დამატებითი მასალა შეფუთვისთვის საჭიროა პულვერიზებისა და შეფუთვის ეტაპზე: 

  

  

რეაქციის პულვერიზება 

შერექშა კამერა და შეფუთქა 

საწარმოო შრომა §253,000 §1,144,000 §396,000 

საინჟინრო ტექნიკური დახმარება §22,000 §50,600 §24,200 

მასალები §19,800 §19,800 §29,700 

აღჭურვილობის ტექნიკური მომსახურებ 5!I,000 §35,200 §8,800 
ლაბორატორიული ხარჯები §22,000 §22,000 §4,400 

ამორტიზაცია §44,000 §176,000 §52,800 

ელქტროენერგია §35,200 §85,800 §26,400 

ზოგადი და ადმინისტრაციული §17,600 517,600 §I7,600 
მთლიანი გადამუშავების ხარჯები §424.600 §1,551,000 §559,900 

პროცესის დროის მთლიანი რაოდენობა (სთ) 8,760 35,040 8,760 
  

განსაზღვრეთ გადამუშავების ხარჯის მაჩვენებელი პროცესზე დახარჯული დროის მიხედვით 

ცაკლეული ეტაპისთვის. 

განვიხილოთ Cძიი0L Cი6იIC81-ის მიერ წარმოებული ორი პროდუქტი C206 და C208. ორივე პროდუქტი 

წარმოადგენს ეთილოლის ნაწარმს და პროცესის დასაწყისში მოითხოვს მსგავს ძირითად ნედლეულს. 

გამოიყენეთ ქვემოთ მოცემული ინფორმაცია, განსაზღვრეთ C206 და C208 პროდუქტისთვის პარტიის 

მთლიანი ხარჯი. 

L07 

  

C206 C208 

მასალა: 
ნედლეული პროცესის დასაწყისში §I,488.00 §I,488.00 
შესაფუთი მასალა §175.20 §280.80 

გადამუშავების საათები: 
შერევა 6 საათი 6 საათი 
კამერა ქიმიური რეაქციისთვის 24 საათი 24 საათი 
პულვერიზება და შეფუთვა 4 საათი 8 საათი 
  

პროცესის მიხედვით თვითღირებულების კალკულაციის ეკვივალენტური ერთეუ- 
ლები, პროდუქციის თვითღირებულება. ქვემოთ მოცემული ინფორმაცია შეიცავს 
ოქტომბრის წარმეობას კომპანიის “2)0ს)''-ის ჩამოსასხმელ საწარმოში, რომელიც 

აწარმოებს და ბოთლებში ასხამს სპორტულ სასმელებს. ცალკეულ შეკვრაში 12 

  

ბოთლია: 

შეკქრა მასალა გადამუშაქმება 

სამუშაო პროცესის მარაგები, ოქტომბერი | 2,000 70% დასრულებული 60% დასრულებული 
დაიწყო ოქტომბერში 10.000 

შეადგინა IL2,000 

დასრულებული და გადაგზავნილი 8,000 100% დასრულებული 100% დასრულებული 
სამუშაო პროცესის მარაგები, ოქტომბერი 30_4.000 40% დასრულებული 25% დასრულებული 

შეადგინა 12,000 
ხარჯი ოქტომბრის დასაწყისში §I,050 §3,240 

ოქტომბერში გაწეული ხარჯი _8.200 22.620 

§9,250 §25.860 სულ 
  

თაეი ქ. ტრადიციული დანახარჯთა მართეის სისტემები 131



დავალება 
ა, გამოიყენეთ საშუალო შეწონილი მეთოდი, განსაზღვრეთ წარმოების ეკვივალენტური ერთეულების 

რაოდენობა მასალისა და გადამუშავებისთვის ოქტომბრის თვეში. 

ბ. განსაზღვრეთ ერთი ეკვივალენტი ერთეულის ღირებულება მასალისა და გადამუშავებისთვის 

ოქტომბრის თვეში და ერთ ეკვივალენტურ ერთეულზე მთლიანი ხარჯი. 

გ- განსაზღვრეთ ერთი ეკვივალენტი ერთეულის ღირებულება მასალისა და გადამუშავებისთვის 
იზრდება თუ მცირდება წინა თვესთან შედარებით. 

10 1.2.3.8 (დანართი) ვ-44 კოტირებული უწყისი და თანამიმდევრული განაწილება. კომპანია “5გიძიL§ 
Mგისჩწინსინ”-ი აწარმოებს ელექტრონულ კომპონენტებს შეკვეთის მიხედვით. 

შეკვეთების უმეტესობა მიღებულია ტენდერით. ბევრი კომპანია კონკურენციას 

უწევს მას შეთავაზებულ ფასებთან მიმართებაში ღირებულებაზე 30% დარიცხვის 

დამატებით. ბოლო პერიოდში, მეტი გაყიდვების მიღების მიზნით კომპანიამ 40%- 

იანი დარიცხვა შეამცირა 30%-მდე. კომპანიას აქვს ორი მომსახურებისა და ორი 

საწარმოო დეპარატამენტი. წარმოების დამხმარე ხარჯები და საქმიანობის 
მონაცემები ცაკლეული დეპარატამენტისთვის მოცემულია ქვემოთ: 

  

  

მომსახურების დეპარტამენტი საწარმოო დეპარტამენტი 

პერსონალი ტექნიკური დანადგარზე 

დასახელება მომსახურება დამუშაქება აწყობა 

დამხმარე ხარჯები §100,000 §200,000 §400,000 §300,000 

თანამშრომელთა რაოდენობა 5 5 5 40 

ტექნიკური მომსახურების საათები 1,500 200 7,500 1,000 

დანადგარის საათები 0 9 10,000 I,000 

ძირითადი მუშახელის საათები 0 0 1,000 10,000 
  

კადრების დეპარტამენტის დამხმარე ხარჯები განაწილებულია თანამშრომ- 
ლების მიხედვით და ტექნიკური მომსახურების ხარჯები მომსახურების საათების 

საფუძველზე. დეპარტამენტის მაჩვენებლები გამოიყენება ხარჯების გასანაწილებ- 

ლად პროდუქციაზე. დანადგარზე დამუშავების დეპარტამენტი იყენებს დანად- 

გარის საათებს, აწყობის დეარტამენტი ძირითადი მუშახელის საათებს. 

კომპანია ემზადება ფასების შესათავაზებლად სამუშაოსთვის 781, რომელიც 

მოითხოვს 3 დანადგარის საათს ერთეულის წარმოებისთვის დანადგარზე დამუშა- 
ვების დეპარტამენტისთვის და 5 ძირითად მუშახელის საათს ერთეულის 

საწარმოებლად აწყობის დეპარტამენტში. მოსალოდნელი ძირითადი მასალისა და 

მუშახელის ღირებულება ერთეულის მიხედვით შეადგენს §450-ს, 

დავალება 
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ა. გაანაწილეთ მომსახურების დეპარატამენტის ხარჯები საწარმოო დეპარატმენტზე პირდაპირი 
მეთოდის გამოყენებით. 

ბ. განსაზღვრეთ გასაყიდი შეთავაზების ფასი წარმოებულ ერთეულზე სამუშაოსთვის 781 პირდაპირი 
მეთოდის გამოყენებით. 

გ- დავუშვათ, რომ მომსახურების დეპარატამენტის დამხმარე ხარჯები, რომელმაც შეადგინა დიდი წილი 
განაწილებულ იქნა პირველად, და საწარმოო დეპარატამენტზე მომსახურების დეპარატამენტის 
ხარჯების განაწილებისთვის გამოყენებულ იქნა თანამიმდევრული მეთოდი. კადრების ხარჯების 
განაწილების დროს ჩათვალეთ, რომ ტექნიკური მომსახურების დეპარტამენტს არ ჰყავს 
თანამშრომლები, 

თავი ვ, ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემები



დ. განსაზღვრეთ შეთავაზების ფასი წარმოებულ ერთეულზე სამუშაოსთვის 78! თანამიმდევრული 

CL0 9 (დანართი) 

მეთოდით, რომელიც გამოყენებულ იქმნა (გ) პუნქტში. 

3-5 პირდაპირი, თანამიმდევრული და ურთიერთგანაწილების მეთოდი. კომპანია 80%!0ი 
80X Cიოდნგი#/-ს აქვს ორი მომსახურების დეპარატამენტი, ტექნიკური მომ- 
სახურებისა და ასევე გრუნტის, და ორი საწარმოო დეპარტამენტი – აწყობისა და 
გამოშვების. მენეჯმენტმა გადაწყვიტა ტექნიკური მომსახურების ხარჯების 
განაწილება დანადგარის საათების მიხედვით და გრუნტის ხარჯების კვადრატული 

ფუტის საფუძველზე, რომელსაც დეპარტამენტი იკავებს. გასული წლის მომდეენო 

დავალება 
ა. 

ბ. 

  

მონაცემები არსებობს კომპანიის შესახებ: 

დასახელება ტექნიკური მომსახურება გრუნტი გამოშეება აწყობა 

დანადგარის საათები 0 I,500 12,000 6,000 

კვადრატული ფუტი 3,000 0 15,000 20,000 

დამხმარე ხარჯები §18,000 §14,000 545,000 §25,000 
  

გაანაწილეთ მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯები წარმოების დეპარტამენტზე პირდაპირი 
მეთოდის გამოყენებით. 
გაანაწილეთ მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯები წარმოების დეპარტამენტზე თანამიმდევრული 
მეთოდის გამოყენებით; ჩავთვალოთ, რომ მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯები ყველაზე დიდია 
და მათი განაწილება ხდება პირველ რიგში. 

გ. გაანაწილეთ მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯები წარმოების დეპარტამენტზე ურთიერთგანა- 

L0 1,2, 3, 8(დანართი) 

წილების მეთოდის გამოყენებით. 

3-4 სამუშაოს ფასი, პირდაპირი, თანმიმდევრული და ურთიერთგანაწილების მეთოდი. 
კომპანია "5ჩხოთგი" აწარმოებს და ყიდის პატარა ტუმბოებს მომხმარებლის 
მოთხოვნების გათვალისწინებით. მას აქვს მომსახურებისა და წარმოების ორ-ორი 
დეპარტამენტი. 2000 წლის საქმიანობასთან დაკავშირებული მონაცემები 
შემდეგია: 

  

  

მომსახურების დუპარტამენტი საწარმოო დეპარტამენტი 

ტექნიკური 

დასახელება მომსახურება ელექტროენერგია ჩამოსხმა აწყობა 

დანახარჯები §750,000 §450,000 §150,000 §110,000 

დანადგარის საათები 0 80,000 80,000 40,000 

კილოვატსაათები 40,000 0 200,000 160,000 

ძირითადი მუშახელის საათები 0 9 100,000 60,000 
  

მენეჯმენტი ანაწილებს ტექნიკური მომსახურების ხარჯებს დანადგარის საათების 

მიხედვით და ელექტროენერგიის ხარჯებს კილოვატსაათებით. ცალ-ცალკე 

დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი დადგენილია დანადგარის საათების მიხედვით 

ჩამოსხმის დეპარტამენტში და ძირითადი მუშახელის საათების საფუძველზე აწყობის 

დეპარტამენტში. ერთი საათი სჭირდება დანადგარზე ერთი ტუმბოს წარმოებას 

ჩამოსხმის დეპარტამენტში და 0.5 საათის აწყობის დეპარატამენტში. ძირითადი 

მუშახელისა და მასალის ღირებულება შეადგენს §32-ს ერთი ტუმბოს მიხედვით. 

პოტენციურმა მომხმარებელმა მოითხოვა 2-წლიანი კონტრაქტი 1,000 ტუმბოს 

ყოველთგიურად დამზადებისთვის. კომპანიის პოლიტიკა შემდეგია: იგი ამატებს 

25% დარიცხვას მთლიან წარმოების ღირებულებას შეთავაზების ფასის დადგენი- 

სათვის. 
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დავალება 
ა. რა ფასი იქნება შეთავაზებული პირდაპირი განაწილების მეთოდის გამოყენებისას? 

ბ. რა ფასი იქნება შეთავაზებული თანამიმდევრული განაწილების მეთოდის გამოყენების დროს, როცა 

პირველად ტექნიკური მომსახურების ხარჯები განაწილდება? 

გ. რა ფასი იქნება შეთავაზებული ურთიერთგანაწილების მეთოდის გამოყენებისას? 

ქეისები 
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L0 1,2,3,4,5 3-47 ალტერნატიული შეკვეთების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა. გასული 15 
წლის მანძილზე მაღაზიას “#ი!ხიი#/%§ #IIი'"-ს შეექმნა რეპუტაცია საიმედო შეკვეთების გამო და გადაიქცა 

ერთი პირის საქმიანობიდან ცხრა დასაქმებული პირისგან შემდგარ ბიზნესად – ერთი მენეჯერისა და რვა 

კვალიციფიციური ავტომექანიკოსის ჩათვლით. ბოლო წლებში გაზრდილმა კონკურენციამ შეამცირა 

სამუშაოს მოცულობა და მოგება, მიიყვანა რა მფლობელი – ანტონი აქსლე – იქამდე, რომ მან სთხოვა 

თავის მენეჯერს მოეხდინა ხარჯის სტრუქტურის დეტალური შესწავლა. 

მენეჯერმა გადაწყვიტა, რომ ძირითადი მასალების (დეტალები და კომპონენტები) ფასი 

განისაზღვროს ინდივიდუალური სამუშაოს მიხედვით, რომელიც ედება პირდაპირ მომხმარებლისთვის. 

ძირითადი მუშახელის (მექანიკოსები) დანახარჯების მსგავსად დგინდება და ფასი ედება წინასწარ 

განსაზღვრული მაჩვენებლების საშუალებით, უფროსი მექანიკოსის ხელფასი და დაზღვევა შეადგენს 

§65,000-ს წელიწადში, ხოლო უმცროსი მექანიკოსისთვის კი §45,000-ია. თითოეულ მექანიკოსს შეუძლია 

იმუშავოს 1,750 საათი წელიწადში, მაგრამ თუ არ არის საკმარისი სამუშაო მათი ანაზღაურება იგივე 

რჩება. მენეჯერის ხელფასი და დაზღვევა შეადგენს §75,000 წელიწადში. ყოველწლიურად გაწეული 

მუდმივი ხარჯები მოცემულია ქვემოთ: 

იჯარა §40,000 

დაზღვევა 7,000 

კომუნალური 7,000 

მომარაგება 10,000 

დანადგარის ტექნიკური მომსახურება 9,000 

დანადგარის ამორტიზაცია 243,800 

მთლიანი დანახარჯები §96,800 

რადგან, მასალის ღირებულების აღდგენა ხდება უშუალოდ მომხმარებლისგან, ბიზნესის მომგე- 
ბიანობა დაფუძნებულია მის მოცულობაზე და მუშახელის საათობრივ მაჩვენებელზე. ამჟამად ყვე- 
ლანაირი სამუშაოს ღირებულება საათში არის §51.06. ანტონმა განაცხდა, რომ ის არ გაათავისუფლებს 
ოთხ უფროს მექანიკოსს მათი მაღალი კვალიფიკაციისა და კომპანიის მიმართ ერთგულების გამო, მაგრამ 
ის განიხილავს ერთი ან ორი უმცროსი მექანიკოსის გათავისუფლების საკითხს: 

ამჟამინდელი შეკვეთაზე დაფუძნებული ხარჯთაღრიცხვის სისტემა იყენებს ერთ დარიცხვის 
განაკვეთს ყველა სამუშაოსთვის. დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი ამჟამად განისაზღვრება 
შეფასებული მთლიანი მუშახელისა და დამხმარე ხარჯების გაყოფით მთლიან სავარაუდო სამუშაო 
დროზე. მოსალოდნელია, რომ რვა მექანიკოსი იქნება 95%-ით დატვირთული ამ სამუშაოთი, თავიანთი 
სამუშაო დროის განმავლობაში. ფასი §51.06 ერთი საათის მიხედვით განისაზღვრება დარიცხვის პროცენ- 
ტის დამატებით დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელზე, რაც შეადგენს §51.06 = (1+»/100) X 
დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელზე. ყურადღება მიაქციეთ, რომ კადრების ყველა ხარჯები შედის 
გადამუშავების ხარჯში. 

მენეჯერი განიხილავს ორი მაჩვენებლის ჩართვის საკითხს, ერთი # კლასის შეკეთებისთვის, მეორე 8 
კლასისთვის. ელექტრონული სისტემის და კარბურატორის შეკეთება # კლასში შედის, იგი მოითხოვს 
მოწყობილობას, როგორიცაა ოსცილოგრაფით და ინფრაწითელი გაზის ანალიზატორით გაზომვ–ასა და 
რეგულირებას. 8 კლასს მიეკუთვნება მარტივი შეკეთებები, როგორიცაა, ამორტიზატორის ან 
გაცვეთილი ნაწილების გამოცვლა. # კლასის სამუშაოები სრულდება მხოლოდ უფროსი მექანიკოსების, 
ხოლო 8 კლასის კი უმცროსი მექანიკოსების მიერ. მომხმარებლისთვის განსაზღვრული დროის ნახევარი 

თავი შ, ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემები



მიაქვს # კლასის, ხოლო მეორე ნახევარი 8 კლასის სამუშაოებს. რადგან # კლასის სამუშაოებს სჭირდება 

უფროსი მექანიკოსები და უმეტესი დანადგარები მთლიანი ხარჯების 60% (მომსახურე პერსონალის ხარ- 

ჯების ჩათვლით) დაკავშირებულია # კლასის შეკეთებებთან და დარჩენილი 40% 8 კლასთან. 

დავალება 
ა. 

ბ. 

გ. 

დაადგინეთ დარიცხვის X%, რომელიც ამჟამად გამოიყენება. 

განსაზღვრეთ ორი ახალი მაჩვენებელი, ერთი # კლასის, მეორე 8 კლასის სამუშაოსათვის, 

გამოიყენეთ იგივე დარიცხვის პროცენტი, რაც მიიღეთ (ა) კითხვაში. 

ქვემოთ მოცემულია ორი მომხმარებლის სამუშაოსთვის გათვალისწინებული მუშახელის საათები: 
  

  

სამუშაოს M #. კლასის სამუშაო 8 ჰლასის სამუშაო 

10! 4.5 საათი 1.5 საათი 

102 არაფერი 2.0 საათი 
  

განსაზღვროთ ფასი (მასალის გარდა), რომელიც დაედება ცალკეულ სამუშაოს მიმდინარე 

ხარჯთაღიცხვისა და შემოთავაზებული ხარჯთაღრიცხვის სისტემის მიხედვით. 

რა ცვლილებაა მოსალოდნელი მომსახურების # და 8 სამუშაოებზე შემოთავაზებული ფასის 

ცვლილებიდან გამომდინარე? – 

მოგვაწოდეთ მიზეზები, თუ რატომ უნდა შეინარჩუნოს ანტონმა მიმდინარე ხარჯთაღრიცხვის 

სისტემა ან შეცვალოს სხვა ზარჯთაღრიცხვის სისტემით. 
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C6/- 
    

  

საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა 

მართვის სისტემები 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 
» თუ როგორ იწვევს მოცულობაზე დაფუძნებული დანახარჯთა მართვის სისტემა 

პროდუქციის თვითღირებულებისა და მომხარებელზე გაწეული ხარჯების არასწორ 

გამოსახვას; 

>» რატომ აქვთ პროდუქციის მრავალფეროვანი ასორტიმენტის მწარმოებელ კომ- 

პჰანიებს უფრო მაღალი ფასები იმ კომპანიებთან შედარებით, რომელთაც აქვთ უფრო 
მცირე ასორტიმენტი; 

>» საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის ტრადიციული სისტემა, 
რომელიც აკავშირებს რესურსების ღირებულებას ორგანიზაციის მიერ გაწეულ 
საქმიანობებთან და შემდეგ დანახარჯთა ობიექტებთან, როგორიცაა პროდუქცია ან 

მომხმარებელი. 

» როგორ უნდა გამოიყენოთ საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის 

ინფორმაცია და უკეთესი გადაწყვეტილების მიღების მიზნით; 

» გაიგოთ რესურსების პრაქტიკული სიმძლავრის განსაზღვრისა და გამოუყენებელი 

სიმძლავრის ხარჯის მნიშვნელობა; 

» როგორ შექმნათ დროით მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა 
მართვის სისტემა, რომელიც უფრო მარტივია და კომპლექსური ტრადიციულთან 
შედარებით; 

» მარკეტინგის, დისტრიბუციისა და გაყიდვის ხარჯების მომხმარებელზე გადანაწილება; 
> როგორ უნდა გააანალიზოთ და მართოთ მომხმარებლის მომგებიანობა; 

” საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემის როლი მომსახუ- 
რების კომპანიებისთვის; 

>» საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემის განხორ- 

ციელების ბარიერები და მათი გადალახვის საშუალებები, 

  

18001) 7V(0101X 

მიის თიI0ლ-ის მფლობელი და აღმასრულებელი დირექტორი ჯონათან კელოგი 
სწუხდა მისი საავტომობილო სააგენტოს მომგებიანობის შემცირების გამო. კომპა- 
ნია გახლდათ წიIძ-ის ძირითადი დილერი MIძVC§(-ში, სადაც მისი სპორტული და 
სატვირთო მანქანების გაყიდვების საქმე ჩინებულად მიდიოდა. 

 



  

  
“რუს 11% 

წყარო:C0L8I5 

ბევრი მანქანის მოდელი, რომელიც ჯონათანმა შეინახა პროდუქციის სრული ხაზის 
საჩვენებლად ჯერ კიდევ მის პარტიაში დარჩა. კომპანია იხდის მაღალ ფასს ტრანს- 
პორტის შენახვისთვის საჭირო მიწის არენდაზე. 

ახალი მანქანის გაყიდვების გარდა, 800 MიIილ-ს ჰქონდა ბიზნესის ოთხი ხაზი: 
ნახმარი მანქანები, ნაწილები, მომსახურება და ფინანსები და დაზღვევა. მთელი 
ბიზნესიდან წლიური შემოსავალი შეადგენდა 54 მილიონ დოლარს. კელოგმა 
დარწმუნებით არ იცოდა რომელი ხაზი უფრო მომგებიანი იყო. კომპანიამ დახარჯა 
§48 მილიონი ახალი და სატვირთო მანქანების, ნახმარი ტრანსპორტისა და ნაწ- 
ილების შესასყიდად. საოპერაციო დანახარჯი, თანამშრომლების ანაზღაურების, 
დაზღვევის, იჯარის, საწარმოს, გადასახადების, რეკლამირებისა და საპროცენტო 
ხარჯების ჩათვლით არის §5.4 მილიონი და სუფთა ოპერაციული მარჟა, რომელიც 
კენს რჩება შეადგენს §600,000-ს. იგი გრძნობს, რომ როგორც ერთ-ერთი მსხვილი 
დილერი მეტს უნდა გამოიმუშავებდეს, ვიდრე 1% მარჟაა დაბეგერამდე. 1% მარჟა 
არ აძლევს ადეკვატურ კომპენსაციას როგორც სააგენტოში ინვესტირებული 

კაპიტალისთვის ასევე ·ტრანსპორტის დიდი რაოდენობით შესყიდვისა და 
შენახვისთვის, რომელთაგან ბევრი გაიყიდა მნიშვნელოვანი ფასდაკლებით მოდ- 
ელის გამოშვების წლის დასასრულს. 

ჯონათანმა გააცნობიერა, რომ ძლიერი კავშირი არსებობს მის ხუთივე ბიზნესის 
ხაზს შორის. ახალი მანქანის გაყიდვა მოიცავს მყიდველის მიერ არსებული მანქანის 
შესყიდვას, ფინანსურ და დაზღვევის გადასახადებს და მომავალში საჭირო ნაწ- 
ილებისა და მომსახურების ბიზნესს ახალი მანქანის გაყიდვიდან. მას ჯერ კიდევ აინ- 
ტერესებს, თუ რა წვლილი შეაქვს ცალკეულხაზს კომპანიის შემოსავლში, თუ რომე- 
ლიმე ხაზი ზარალიანია, ის მზად არის ზომების მისაღებად, რათა გაზარდოს თავისი 

სააგენტოს შემოსავლიანობა, ფასების რეგულირებით, პროდუქციის ასორტიმენ- 
ტისა და სერვისის მოდიფიცირებით და პროცესის გაუმჯობესების დანერგვის გზით. 
ის მზად არის რთული გადაწყვეტილების მისაღებად, როგორც კომპანიის შიგნით, 

ასევე 0 Mიი(ი Cითიგი)-სთან და ფინანსურ და დაზღვევის კომპანიებთან მოლა- 

პარაკებების წარმოების გზით. პირველად, მას უნდოდა გაეგო სააგენტოსთან 
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დაკავშირებული „ეკონომიკური ფაქტები". იყო ხუთივე ხაზი მომგებიანი? ცალკეულ 

ხაზში განსაკუთრებით ახალი ტრანსპორტის გაყიდვებში, ყველა პროდუქტი მომგე- 

ბიანია, თუ მხოლოდ რამოდენიმეა მოგების მომტანი, დანარჩენები კი ამცირებენ 

შემოსავლიანობას? 
არსებული აღრიცხვის სისტემა აღრიცხავს შემოსავალს ხუთი პროდუქტის 

ხაზისთვის ცალ-ცალკე და ანაწილებს 48 მილიონ დოლარს პირდაპირ ხარჯებზე 

(შესყიდული ტრანსპორტი და დეტალები) თითოეული ხაზის მიხედვით. ოპერაცი- 

ული ხარჯები 5.4 მილიონ დოლარის ოდენობით განაწილებულ იქნა ცალეკულ 

დეპარტამენტზე გაყიდვების საფუძველზე. კელოგი დარწმუნებული იყო, რომ 

განაწილება არ წარმოადგენდა რესურსებზე ცალკეული პროდუქციის ხაზის 

მოთხოვნას. ხარჯების განაწილების სისტემა ვრცელდება ყველა საოპერაციო 

ხარჯზე თანაბრად, რაც არასწორად ასახავს ხარჯს და ცალკეული პროდუქტის 

ხაზისა და თავად პროდუქციის შემოსავლიანობას. მას აინტერესებს პროგრესი ხარ- 

ჯის განსაზღვრისა და მართვის თვლასაზრისით, რომელიც ბოლო პერიოდში განახ- 

ორციელა ამერიკის ავტომობილის წარმოების ინდუსტრიამ, რაც შეიძლება 

გამოყენებულ იქნეს მის სააგენტოში. 

  

ტრადიციული წარმოების დანახარვბთა 

მართვის სისტემები 
  

138 

მწარმოებელი კომპანიები ფუნქციონირებდნენ მრავალი წლის მანძილზე შეკვეთისა და 

პროცესის მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის მარტივი სისტემების გამოყენებით, რაც 

აღწერილი იყო მესამე თაეში. ეს სისტემები ანაწილებდნენ მუშახელის ღირებულებასა და 

მასალის პირდაპირ ხარჯებს პროდუქციაზე. ისინი ასევე ანაწილებდნენ არაპირდაპირ ხარ- 

ჯებს – დანადგარის მუშაობის, წარმოების დაგეგმვის, ხარისხის კონტროლის, შესყიდვის, 

ტექნიკური მომსახურების, წარმოების დამხმარე ხარჯებს (შენობის ამორტიზაცია, 

დაზღვევა, კომუნალური გადასახადი, ადმინისტრაციულ-სამეურნეო სამუშაო) საწარმოო 
დეპარტამენტებზე დეპარტამენტში მომუშავე მუშახელის საათების პროპორციულად, ან 

ზოგჯერ იყენებდნენ საკმაოდ რთულ კომპლექსურ სქემებს. წარმოების ღირებულების 

სისტემა შემდეგ ყოფდა ცალკეულ საწარმოო დეპარტამენტის არაპირდაპირ ხარჯებს 

საქმიანობის მოცულობის მარტივ მაჩვენებელზე თითოეული დეპარტამენტის მიხედვით, 

როგორიცაა: მთლიანი მუშახელის ან დანადგარის საათები დეპარტამენტისთვის ზედ- 

ნადები ხარჯების განაწილების მაჩვენებლის მიღების მიზნით. 

მარტივი ხარჯთაღრიცხვის სისტემასთან დაკავშირებული პრობლემის საილუსტრა- 

ციოდ, განვიხილოთ საწარმოო კომპანია – „8 ნიი50ი 1C6 C6მთ". ისტორიულად, იგი იყო 

დაბალფასიანი ვანილისა და შოკოლადის ნაყინის მწარმოებელი და მოგების მარჟა გაყიდ- 

ვებიდან შეადგენდა 20%-ს. რამოდენიმე წლის წინ დენის სემორმა, გაყიდვების მენეჯერმა, 

გააფართოვა ბიზნესი პროდუქციის ხაზის დამატებით, რომელიც მოიცავდა უფრო 

მაღალფასიანი, ახალი არომატის მქონე ნაყინის წარმოებას. ხუთი წლის წინ კომპანიამ 

დაიწყო მარწყვის ნაყინის წარმოება, რომელიც მოითხოედა წარმოების იმავე ტექნოლო- 

გიას, მაგრამ შეიძლებოდა გაყიდულიყო 3%-ით მეტ ფასად, ვიდრე ვანილის და შოკოლადის 

ნაყინი. გასულ წელს კომპანიამ აწარმოა ნუშის ნაყინი, რომელიც 10%-ით მეტ ფასად 

იყიდებოდა. 

თუმცა ლაურა თუნეი, კომპანიის ინსპექტორი, იმედგაცრუებული დარჩა კომპანიის 

ბოლო კვარტლის კომპანიის ფინანსური შედეგებით (იხილეთ 4-1 სურათი). მარწყვის და 

ნუშის ახალი ნაყინი იყო უფრო მომგებიანი, ვიდრე ვანილისა და შოკოლადის ნაცყინი, 

მთლიანი ოპერაციული მარჟა შემცირდა და ახლა კომპანია მუშაობდა დანაკარგით. 

თუნეის აინტერესებდა კომპანიის მოქმედება მომავალში, რაც მდგომარეობდა ახალი პრო- 

დუქტების წარმოებაში და ძველის შემცირებაში. 

თაეი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



სურათი 4-1 
მომგებიანობა – 
პროდუქტების 
მიხედვით და სულ 
კომპანიაში 
ნოლC50ი ICC C/ლიი) 

  

  

  

  

  

ქანილი შოკოლადი მარწყეი ნუში სულ 

წარმოება და გაყიდვები 500 400 90 (0 1,000 

მოცულობა (000) 
ერთეულის გასაყიდი ფასი §4.50 §4.50 §4.65 §4.95 

გაყიდვები (000) §2.250 _5§ 6,800 §418.5 §49.5 §4.518 

მატერიალური დანახარჯები (000 750 600 140.4 16.5 I.506.9 

ძირითადი მუშახელი (000) 300 240 54 6 600 
ზედნადები ხარჯები 300% (000) _ _900 120 162 (8 1,800 
სანარმოს მთლიანი დანახარჯები (000) I.950 1.560 356.4 40.5 3.906.9 

მოგება (000) 5300 §240 §62.1 §9 561 L.1 

მოგება (%) 13.3% 13.3% 14.8% 18.2% 13.5% 

მარკეტინგის, გაყიდეების, §900.0 
დისტრიბუციისა და 
ადმინისტრაციული 
(M50/) ხარჯები (000) 

ოპერაციული მოგება (ზარალი) (000) · (§288.9) 
    

  

ჯეფრი დონალდმა, წარმოების მენეჯერმა, კომენტარი გააკეთა იმასთან დაკავში- 

რებით, თუ როგორ შეცვალა ახალი პროდუქციის შემოტანამ წარმოების გარემო: 

ხუთი წლის წინ ცხოვრება იყო უფრო ადვილი. ვაწარმოებდით მხოლოდ ვანილისა 

და შოკოლადის ნაყინს და ყველაფერი ჩვეულებრივ მიდიოდა დიდი ჩარევის 

გარეშე. სირთუელეები გაჩნდა მარწყვის ნაყინის წარმოების დროს. ჩვენ 

მოგვიხდა გადაწყობა იმაზე, რომ შეგვეჩერებინა ვანილისა და შოკოლადის ნაყი- 

ნის წარმოება, დაგეეცარიელებინა ცისტერნები, გაგვეწმინდა წინა პროდუქციის 

ნარჩენი და დაგვეწყო მარწვის ნაყინის წარმოება. შოკოლადის წარმოება იყო 

ადვილი, არ გვიხდებოდა წინა წარმოების ნარჩენის გაწმენდა, უბრალოდ სანაყინე 

კრემს ვურევდით შოკოლადის სიროფს. მარწყვის ნაყინის წარმოებისას კი 

პატარა კვალიც კი წარმოშობს ხარისხთან დაკავშირებულ ხარვეზებს. რადგან 

ნუშის ნაყინი შეიცავს თხილს, რომლის მიმართაც ბევრ ადამიანს აქვს ძლიერი 

ალერგიული რეაქცია, ჩვენ გვიხდება ცისტერნის სრული სტერილიზაცია ყოველი 

წარმოების შემდეგ. 

ასევე ჩვენ ვხარჯავთ უფრო მეტ დროს შესყიდვასა და საქმიანობის დაგეგმ- 

ვაზე და არსებული, წინა და მომავალი შეკვეთების აღიცხვაზე. ახალმა კომჰი- 

უტერულმა სისტემამ, რომელიც გასულ წელს შევიძინეთ, დახმარება გაგვიწია 

გაუგებრობის შემცირების თვალსაზრისით, მაგრამ შეწუხებული ვარ იმ ხმების 

გამო, რომ უფრო მეტი ახალი პროდუქციის შემოტანა მოხდება ახლო მომავალში. 

ჩემი აზრით, არ გვაქვს მეტი შესაძლებლობა ვმართოთ დამატებითი სირთულე და 

გაუგებრობა ჩვენს საქმიანობაში. 

ნაყინის წარმოება ნიით§იი-ის საწარმოში მოიცავდა ცალკეული არომატიზირებული 

ნაყინისათვის ინგრედიენტების მომზადებასა და შერევას დიდ ცისტერნებში. მომდეენო 

ეტაპზე ნაყინის შერეული კრემი ისხმება კონტეინერში ნახევრად ავტომატური 

დანადგარების მეშვეობით. საბოლოო შეფუთვა და გაგზავნა სრულდება ხელით. 

თითოეულ პროდუქტს ჰქონდა მასალების უწყისი, რომელიც განსაზღვრავდა საჭირო 

ძირითადი მასალისა და მუშახელის რაოდენობას და ღირებულებას. აღნიშნულ ინფორმა- 

ციაზე დაყრდნობით იოლი ხდებოდა ცალკეული ნაყინისთვის ძირითადი მასალისა და 

მუშახელის ღირებულების გამოთელა. თუნეის სჯეროდა, რომ არაპირდაპირი ხარჯების 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 139



განაწილება ზუსტი არ იყო. საწარმოს არაპირდაპირ ხარჯები (დაახლოებით §I.8 მილიონი 

დოლარი კვარტალში) შედგებოდა შემდეგი მონაცემებისგან: 

  

  

  

სარჯის დასახელება ხარჭბები (000) 

არაპირდაპირი მუშახელის § 600 

დაზღვეეა 480 

კომპიუტერული სისტემები 300 

დანადგარები 240 

ტექნიკური მომსახურება 120 

ელექტროენერგია 60 
სულ §1,800 
  

კომპანიაიყო პატარა, რომელიც ყოველთვის აწარმოებდა ვიწრო ასორტიმენტის პრო- 

დუქციას (ვანილისა და შოკოლადის ნაყინი), 6IC§0ი იყენებდა მარტივ დანახარჯთა სის- 

ტემას. საწარმოს არაპირდაპირი ხარჯები (§1.8 მილიონი დოლარი) ნაწილდებოდა პრო- 

დუქტზე თითოეული პროდუქტის ძირითადი მუშახელის ღირებულების მიხედვით. 

დანახარჯთა სისტემის მიმდინარე ზედნადები ხარჯის ნორმა იყო ძირითადი მუშახელის 

ღირებულების 300%. მრავალი ადამიანი იხსენებდა, რომ მრავალი წლის წინ ახალი პრო- 

დუქციის წარმოებამდე (მარწყვის და ნუშის ნაყინი) ზედნადები ხარჯების ნორმა იყო 

მუშახელის ღირებულების 200%. 

LIVIC50M-ის ტრადიციული დანახარჯბთა მართვის სისტემა 
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სოთ§0ი-ის ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემა მარაგების შეფასების ფინანსური 
ანგარიშგების ადეკვატურია. ის არის მარტივი, გასაგებად ადვილი და გამოიყენება 
უცელელად წლიდან წლამდე. როცა კომპანიის ბუღალტრებმა შექმნეს ეს სისტემა წლების 
წინ საწარმოო ოპერაციები ძირითადად ხელით სრულდებოდა და მთლიანი არაპირდაპირი 

ხარჯი პირდაპირზე ნაკლები იყო. ორივე პროდუქტს ჰქონდა მსგავსი წარმოების მოცუ- 
ლობა და პარტიის ზომა. ინფორმაციის განსაზღვრაზე და ჩაწერაზე მაღალი ხარჯის დად- 
გენის გამო ბუღალტრებმა დაადგინეს, რომ რთული ხარჯთაღრიცხვის სისტემა იქნებოდა 
უფრო ძვირი ვიდრე კომპანიას შეეძლო აენაზღაურებინა ხარჯების დეტალურად განაწი- 
ლების სარგებელი. 

ზიძ30ი-ის წარმოების გარემო შეიცვალა ავტომატური მუშაობის გამო, ძირითადი 
მუშახელის ღირებულება შემცირდა და არაპიდაპირი ხარჯები გაიზარდა, დაემატა მცირე 
მოცულობიანი პარტიის პროდუქცია. კომპანიას ახლა ესაჭიროებოდა უფრო მეტი წარმოე- 

ბის კალენდარული დაგეგმვა, დანადგარის დაყენება და ხარისხის მაკონტროლებელი პერ- 
სონალი, დამატებით კომპიუტერი შეკვეთებისა და პროდუქტის სპეციფიკისთვის. 
დანახარჯთა სისტემა, რომელიც შეესააბამებოდა იმ პერიოდს, როცა არაპირდაპირი ხარ- 
ჯები დაბალი იყო და პროდუქციის მრავალფეროვნება შეზღუდული, უკვე არასწორ 
მინიშნებას აკეთებდა სხვადასხვა პროდუქტის შემოსავლიანობასთან დაკავშირებით. 

მონაცემების არასწორი ჩვენება წარმოიშვა საწარმოო ცენტრის ხარჯების (ხარჯები 
გაწეული წარმოების დეპარტამენტში და მასზე განაწილებული ხარჯები წარმოების დამხ- 
მარე დეპარატამენტებიდან) პროდუქტზე განაწილების მეთოდის გამო. ბევრი საწარმოო 
კომპანიები ნიCთ§იი-ის მსგაგსად, იყენებენ დანახრჯთა მატარებლებს ერთეულზე, როგორ- 
იცაა: ძირითადი მუშახელის ღირებულება, მუშახელის ან დანადგარის საათები საწარმოო 
ცენტრის დანახარჯების პროდუქტზე გასანაწილებლად. სხვადასხვა პროდუქციის წარ“ 
მოების პირობებში, მხოლოდ ერთეულზე დაფუძნებულ დანახარჯთა მატარებლების. 
გამოყენებას” ზედნადები ხარჯების გასანაწილებლად მივყავართ პროდუქციის 
თვითღირებულების არასწორ გამოთვლამდე. 

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართეის სისტემები



ვანილისა და მრაქალარომატული საწარმოები 
  

ვანილის საწარმო აწარმოებს ერთ მილიონ გალონ ნაყინს, ყველას მსგავსი არომატით 

(რასაკვირველია ვანილით) და ათავსებს მას ნახევარგალონიან კონტეინერში. მრავალარო- 

მატული საწარმო ასევე აწარმოებს 1 მილიონ გალონ ნაყინს მაგრამ სხვადასხვა არომატით, 

რეცეპტებით, სავაჭრო მარკით და შეფუთვით (ნახევარ პინტი, პინტი, კვარტა, ნახევარგა- 

ლონიანი, გალონიანი და ორგალონიანი კონტეინერით). ეს საწარმო სხვადასხვა არომატის, 

რეცეპტის, სავაჭრო მარკისა და შეფუთვის ზომის ცალკეულ კომბინაციას მიიჩნევს 

როგორც სხვადასხვა პროდუქტს და აქვს დაახლოებით 2,500 ერთეული (ჰქვია სასაწყობე 

ერთეულები 5Xს) სხვადასხვა საწყობში შენახული, რომელიც იცვლება არომატისა და 

შეფუთვის მიხედვით თითოეულის წლიური წარმოების მოცულობა შეადგენს მინიმუმ 50- 

დან 100-მდე გალონს წელიწადში. მსხვილსერიული სტანდარტის არომატის ნაყინი, 

როგორიცაა ვანილის ან შოკოლადის ნახევარგალონიანი შეფუთვით, წლიური წარმოების 

მოცულობა დაახლოებით 100,000 გალონია. 

მიუხედვად იმისა, რომ ორივე საწარმო ქმნის მსგავს ძირითად პროდუქტს, 

მრავალარომატული საწარმო მოითხოვს უფრო მეტ რესურსებს მრავალი ასორტიმენტის 

წარმოების გამო. მას ჰყავს გაცილებით უფრო მეტი წარმოების დამხმარე პერსონალი, 

ვიდრე ვანილის საწარმოს, რაც უკავშირდება უფრო მეტ დანადგარების მუშაობასა და 

პროდუქციის გამოშვების ხანგრძლივობის დაგეგმვას, დანადგარების სამუშაო რეჟიმის 

შეცვლასა და დაყენებას წარმოების პერიოდებს შორის შერეგისა და შეფუთვის ხაზებში, 

დეტალების შემოწმებას ცალკეული წარმოების პერიოდის დასაწყისში, მასალების 

გადაადგილებას, გაგზავნასა და შეკვეთების დაჩქარებას, ახალი რეცეპტების 

შემუშავებას, არსებული პროდუქტების გაუმჯობესებას, გამყიდველებთან მოლაპარაკე- 

ბას, მასალების მიღების დაგეგმვას, შემოსული მასალებისა და დეტალების შემოწმებასა 

და კომპიუტერული საინფორმაციო სისტემების განახლებას. მას აგრეთვე აქვს უმოქმე- 

დობისა და დაყენების დრო, ზედმეტი დროით მუშაობა, მარაგები, გადაკეთება და წარმოე- 

ბის ნარჩენები. რადგან ორივე საწარმოს გააჩნია მსგავსი პროდუქცია, ორივეს აქვს 

მასალების მსგავსი ღირებულება (არ მივაქციოთ ყურადღება ოდნავ მაღალ საწყის 

ღიერბულებას მრავალარომატულ საწარმოში) სპეციალური ინგრედიენტების, არომატისა 

და სხვა მასალებისთვის პარტიით შეკვეთების დროს. მიმდინარე წარმოების პერიოდში 

გალონების მსგავსი შემადგენლობის გამო, ორივე საწარმო მოითხოვს ძირითადი 

მუშახელისა და დანადგარის მუშაობის საათების მსგავს რაოდენობას (ნუ ჩავთვლით 

უფრო მაღალ გამოუყენებელ და დაყენების დროს მრავალარომატულ საწარმოში). 

მრავალარომატულ საწარმოს აქვს იგივე ქონების გადასახადი, უსაფრთხოების ხარჯები, 

გათბობისთვის გადასახადი, როგორც ვანილის საწარმოს, მაგრამ მას აქვს გაცილებით 

უფრო მაღალი არაპირდაპირი და დამხმარე ხარჯები პროდუქციის მაღალი ასორტიმენ- 

ტისა და კომპლექსური წარმოების ამოცანების გამო. 

ახლა განვიხილოთ ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სისტემა, რომელიც 

გამოიყენება LIIC§0ი-ის კომპანიის ორ საწარმოში. ვანილის საწარმოს დანახარჯთა 

მართვის სისტემის მიმართ უფრო დაბალი მოთხონები აქვს, რადგან შეფუთვის ხარჯის 

დადგენა ხდება მხოლოდ ნახევარგალონიანი ვანილის ნაყინისთვის. ფინანსური მენეჯერი 

მარტივად ყოფს წარმოების ერთ პერიოდში მთლიან ხარჯებს მთლიან წარმოების მოცუ- 

ლობაზე ნახევარი გალონისთვის საჭირო ხარჯის გამოსაანგარიშებლად. ყოველ წელს 

საწარმოს დანახარჯები იყოფა მილიონი გალონის მოცულობაზე ერთი გალონის ხარჯის 

მისაღებად. მრავალარომატული საწარმოსთვის ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სის- 

ტემა პირველად ანაწილებს არაპირდაპირ და დამხმარე დანახარჯებს წარმოების 

დანახარჯთა ცენტრებზე, როგორც ეს მე-მ თავშია აღწერილი. მას შემდეგ, რაც განაწილე- 
ბული დამხმარე დანახარჯები თავს იყრის ცალკეულ დანახარჯთა ცენტრში, სისტემა ანაწ- 

ილებს ცენტრის ხარჯებს პროდუქციაზე დანახარჯთა ცენტრის მოცულობის და 

დანახარჯთა მატარებლის მეშვეობით, მუშახელის, დანადგარის საათები, წარმოებული 

ერთეულები, ან დამუშავებული მასალის რაოდენობა. ერთი ერთეულის მიხედვით სტან- 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 14!



  

  

გამოსახულია ნ0C0ი ICC C-=%თ-ის სამუშაოასა და წარმოების ეტაპები, რომელიც ხშირად არის დროზე 

დამოკიდებული და ძვირადღირებული. ბევრ პროდუქციაზე წარმოების მენეჯმენტის ტექნიკამ 
შეიძლება შეამციროს დაყენების დრო. მონაცემები ამ დანახარჯთა შესახებ არის ისეთი როგორც 
სამუშაოს სახეობების ხარჯთარიცხვის სისტემის მიხედვით. წყარო: (VIII # 06ი1! MCLი!სC/ჩხი(ი 
#M6§62XCM6C, IIC.) 

დარტული ვანილისა და შოკოლადის კონტეინერი მოითხოვს თითოეული დანახარჯთა 

მატარებლის ერთი და იმავე რაოდენობას (მუშახელი, დანადგარის საათები, ერთეულების 

რაოდენობა, ან მასალის რაოდენობა) საწყობში შენახულ ერთეულებს, წარმოებულ პრო- 

დუქციას აქვს პატარა მოცულობა, შეიცავს სპეციალურ არომატს და ჩალაგებულია სჰე- 

ციალურ ზომაში. აქედან გამომდინარე, მრავალარომატულ პროდუქტის ზედნადები ხარ- 

ჯები ნაწილდება პროდუქციაზე წარმოების მოცულობის მიხედვით. შოკოლადისა და 

ვანილის ნახევარგალონიანი ცალკეული კონტეინერი საწარმოსთვის შეადგენს ზედნადები 

ხარჯების 10%-ს. პატარა მოცულობის პროდუქტი, რომელიც წარმოადგნს წარმოების 

მოცულობის 0.01%-ს (100 გალონი წელიწადში) გაინაწილებს დაახლობეით 0,01% ზედ- 

ნადებ ხარჯებს. ტრადიციული ხარჯთაღიცხვის სისტემა ხარჯებს აღრიცხავს ერთი გალო- 

ნის მიხედვით, განსაკუთრებით იდენტურ პროდუქციის, სტანდარტსა და სპეცი- 

ფიკურობას, შედარებითი წარმოების მოცულობის, არომატის, რეცეპტის და შეფუთვის 

კომბინაციის მიუხედავად. 

გასაგები ხდება, რომ მნიშვნელოვნად უფრო მეტი არაპირდაპირი რესურსი იქნება 

საჭირო მრავალარომატული საწარმოსთვის, პატარა მოცულობის, სპეციალური ასორტი- 

მენტის, ახალი პროდუქციისთვის, წარმოებისთვის, ვიდრე სტანდარტული ვანილისა და 

შოკოლადის ნაყინია. ტრადიციული ხარჯთაღრიცხვის სისტემა განსაკუთრებით მრავალი 

წარმოების დანახარჯთა ცენტრებით სისტემატურად და ხშირად სათანადოდ არ აფასებს 

რესურსების ხარჯს, რომელიც საჭიროა სპეციალური ასორტიმენტის, დაბალი ტევადობის 

პროდუქტისთვის, და ზედმეტად აფასებს რესურსის ხარჯს დიდი მოცულობის, სტანდარ- 

ტული პროდუქტისთვის, როგორიცაა: ნახევარგალონიანი ვანილისა და შოკოლადის 

ნაყინი. 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემა შემუშავებულ იქნა 

ხარჯის არასწორად გამოსახვის აღმოსაფხვრელად. აღნიშნული თავის შემდეგ ნაწილში 

განხილული იქნება ამ სისტემის მუშაობის პრინციპი. 
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საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემა (#CIIVIL/-ხმ50ძ C035! 
(48C) 575605) იყენებს ორეტაპიან მიდგომას, რომელიც მსგავსია ტრადიციული 

დანახარჯთა მართვის სისტემის, მაგრამ უფრო ზოგადია. ტრადიციული სისტემა იყენებს 
დეპარატმენტებს ან დანახარჯთა ცენტრებს, სადაც გროგდება და ნაწილდება დანახარ- 
ჯები. #48C სისტემები, დანახარჯთა ცენტრების გამოყენების ნაცვლად, იყენებს საქმი- 
ანობებს ხარჯების დაგროვებისთვის. ამ სისტემის შექმნის პრინციპი არის იმ საქმიანობე- 
ბის გარკვევა, რომელიც შესრულდა დეპარტამენტების მიერ. #8C სისტემა შემდეგ 
ანაწილებს რესურსების ხარჯებს საქმიანობებზე გამოყენებული რესურსის ოდენობის 
მიხედვით. 

საქმიანობის მიხედვით ხარჯების მონიტორინგი 

ლაურა თუნეი, CIIC§0ი-ის ინსპექტორი იწყებს არაპირდაპირი ხარჯების ანალიზს 
თანამშორმლებისათვის გადახდილი დაზღვევის შემოწმებით. მან გაარკვია, რომ ეს 
შეადგენს ძირითადი და არაძირითადი (არასაწარმოო) მუშახელის ხელფასების დამატებით 
40%-ს. ის ითვლის დაზღვევის ხარჯებს, როგორც მარტივ 40%-იან დარიცხვას მუშახელის 
ღირებულებაზე. 

შემდეგ ის ჰკითხავს დეპარატემენტების ხელმძღვანელებს, რომლებიც პასუხისმგე- 
ბელნი არიან არასაწრმოო მუშახელზე და გაარკვევს, რომ თანამშრომლები ამ 
დეპარტამენტებში ასრულებენ სამ ძირითად საქმიანობას. არასწარმოო მუშახელის 
დაახლოებით ნახევარი (50%) დაკავებულია წარმოების შეკვეთების დაგეგმვით, 
შესყიდვით, მომზადებით, წარმოების პროცესისთვის მასალების გაშვებითა და პირველი 
რამოდენიმე წარმოებული ერთეულის ინსპექტირებით, როცა პროცესი იცვლება და ახალი 
არომატის პროდუქციის წარმოება იწყება. თუნეი აერთიანებს ყველა ამ ამოცანას ერთ 
საქმიანობად და უწოდებს წარმოების პროცესის მართვას. არასაწარმოო მუშახელის 
დარჩენილი 40% ასრულებს ფიზიკურ შეცვლას ერთი პროდუქციიდან მეორეს წარმოების 
მიზნით, საქმიანობა რომელსაც თუნეიმ უწოდა დანადგარის დაყენება. ზედამხედველების 
გამოკითხვისას, მან გაარკვია, რომ დრო, რომელის საჭიროა შოკოლადის წარმოების 
დაყენებისთვის მოკლეა, დაახლოებით 2.4 საათი, რადგან წინა არომატის გარეცხვა საჭირო 
არა არის. სხვა არომატის წარმოების შეცვლა, უფრო დიდ დროს მოითხოვს. ნუშის არო- 
მატს სჭირდება ყველაზე ძვირადღირებული შეცვლა დაახლოებით 6.7 საათი, რათა 
მოაშოროს ალერგიის გამომწვევი თხილის ნარჩენები დანადგარს და დააკმაყოფილოს 
ხარისხის ტექნიკური მოთხოვნები. 

დროის დარჩენილ 10%-ში არასაწარმოო მუშახელი აკეთებს ჩანაწერებს ოთხივე არო- 
მატის ნაყინზე, მასალების ანგარიშისა და რუტინული ინფორმაციის ჩათვლით, რომელიც 
მოიცავს ცალკეულ პროდუქტზე მინიმალური ნედლეულისა და მზა პროდუქციის მარაგე- 
ბის მონიტორინგს, წარმოების პროცესის გაუმჯობესებას, რეცეპტების შესრულებას 
პროდუქციისთვის. თუნეიმ ეს საქმიანობა ჩათვალა დამხმარე საქმიანობად. 

გამოკითხვის საფუძველზე მან გადადგა პირველი ორი ნაბიჯი საქმიანობის სახეობე- 
ბის მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის შექმნის პროცესში: 

1. შეიმუშავა საქმიანობის ცნობარი (8CLVVIC/ ძ1C00იგი/) – საწარმოს რესურსის მიერ შეს- 
რულებული ძირითადი საქმიანობის სია, (როგორც ადამინური ასევე ფიზიკური 
რესურსის); 

2. მნიშვნელოვანი ინფორმაცია მოიპოვა რესურსების ხარჯების ცაკლეულ საქმი- 
ანობაზე გადასანაწილებლად საქმიანობის ცნობარში (არასაწარმოო მუშახელის 50% 
მართავს საწარმოო პროცესს, 40% დაყენების საქმიანობას ასრულებს, 10% დამხმარე 
საქმიანობითაა დაკავებული). 

თუნეიმ შემოიტანა კარგი კრიტერიუმი – მიზნების მიხედვით საქმიანობის აღწერა, 
როგორიცაა, მართვა, დაყენება და დახმარება. საქმიანობა უნდა აღწერდეს, რას აკეთებს 
რესურსები, როგორიცაა ხალხი და აღჭურვილობა. 

შემდეგში მისი ყურადღება მიიპყრო კომპანიის კომპიუტერული სისტემის ფუნქცი- 
ონირებისთვის გაწეულმა ხარჯმა, რომელიც იყო §300,000. მან გამოკითხა მონაცემთა ცენ- 
ტრისა და ინფორმაციული სისტემის მართვის დეპარტამენტის მენეჯერები და გაარკვია, 

რომ წარმოების პროცესის დაგეგმვა, შეკვეთები და მასალებისთვის ანგარიშსწორება 

ცალკეულ წარმოების პროცესზე მოითხოეს კომპიუტერული პროგრამის უმეტეს დროს. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართეის სისტემები 143



რადგან ცალკეული წარმოების პროცესი მიმდინარეობს მომხმარებლისთვის, კომპიუ- 

ტერის დრო სჭირდება გასაგზავნი დოკუმენტების, ინვოისის მომზადებასა და მომ- 

ხმარებლისგან ინფორმაციის შეგროვებას. მთლიანობაში წარმოების პროცესის საქმი- 

ანობა მოითხოვს კომპიუტერული რესუსრის 80%-ს. ეს ხარჯები კარგად უკავშირდება 

უკვე განსაზღვრულ წარმოების პროცესის მართვის საქმიანობას. 
კომპიუტერული რესურსის 20% ხმარდება ოთხივე პროდუქტზე ჩანაწერებს, რომელიც 

შეიცავს წარმოების პროცესისა და მასთან დაკავშირებული ტექნიკური ცვლილებების შესახებ 
ინფორმაციას. თუნეის სჯერა, რომ ეს დანახარჯები ნაწილდება დამხმარე საქმიანობაზე, 
რომელიც ასევე უკვე განსაზღვრულია საქმიანობის ცნობარში. 

ზედნადები ხარჯების დარჩენილი სამი კატეგორია (დანადგარის ამორტიზაცია, 
დანადგარის ტექნიკური მომსახურება და დანადგარების მუშაობისთვის საჭირო ელე- 
ქტროენერგია) დაკავშირებულია დანადგარის სიმძლავრესთან პროდუქციის საწარმოე- 
ბლად. დანადგარებს გააჩნიათ პრაქტიკული სიმძლავრე 12,000 საათი მწარმოებლურობის 
დრო ნაყინის დამზადებისთვის. ამ სამუშაოს მან დაამატა ახალი საქმიანობა – დანადგარის 

მართვა. 
თუნეიმ განსაზღვრა ოთხი საქმიანობა კომპანიის ინდივიდუალური ხარჯისთვის, 

მაგრამ მან შეამჩნია, რომ ისინი წარმოადგენენ წარმოების დანახარჯის იერარქიის სამ 

  

  

  

  

  

განსხვავებულ დონეს: 

საქმიანობა ხარ31ჯის იერარქია 

დანადგარის მართვა ერთეულის დონე 

წარმოების პროცესის მართვა პარტიის დონე 

დანადგარის დაყენება პარტიის დონე 

დამხმარე პროდუქცია პროდუქტის მდგრადობა 

სურათი 4-2 
სნოლიი ICC C)08 ი: წარმოებს დანადგარის დამხმარე დანადგარის მთლიანი 

საქმიანობა და პროცესის მართვა დაჰჭენება პროდუქცია შართქა სარჯი 

მასზე გაწეული არასანრმოო მუშახელის. 50% 40% 10% §840,000 
ხარჯები (დამატებული 40% დაზღეევა) 

კომპიუტერის ხარჯი 80% 20% 100,000 
დანადგარის ამორტიზაცია 100% 240,000 
ტექნიკური მომსახურება 100% 120,000 
ელექტროენერგია 100% 60,000 

საქმიანობაზე განეულიხარჯი __ §660,000 §336,000___ §I44,000  §420,000 ___§1,560,000 

  

სურათი 4-3 
სილძი 1C6 CIC8იი: #8C – საქმიანობის რესურსების დანახარჯების რუკა 
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იჰოვა რა, ხარჯის ცალკეული იერარქიისთვის სულ ცოტა ერთი საქმიანობა იგი დარწ- 
მუნდა, რომ წარმოების პროცესის სირთულე შეიძლება იქნეს წარმოდგენილი საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემით. 
ამ ეტაპზე თუნეიმ გაიარა #8C სისტემის შექმნის ნახევარი გზა და გაანაწილა არა- 

საწარმოო და დამხმარე დანახარჯები წარმოების საქმიანობებზე. მან მოამზადა 4-2 
სურათი და შეაჯამა თავისი ანალიზი, აგრეთვე გააკეთა პროცესის დიაგრამა, რაც წარ- 
მოდგენილია 4-3 სურათზე. 

4#8C მოდელი მხოლოდ ნახევრად არის შესრულებული, ვიდრე კომპანიის მიერ 
გაწეული ხარჯები უკავშირდება წარმოების საქმიანობებს, და არ არის განაწილებული 
ინდივიდუალურ პროდუქტზე. თუნეიმ უკვე მოიპოვა მნიშვნელოვანი დეტალები თავისი 
ანალიზის დროს. მანამდე ის მხოლოდ უყურებდა დანახარჯების კატეგორიას, როგორიცაა 
კომპანიის დანახარჯი კომპიუტერზე, ელექტროენერგიაზე და არასაწარმოო მუშახელზე. 
(ზედა ხაზი 4-3 სურათზე). ახლა მისთვის ნათელია რატომ გასწია კომპანიამ ხარჯები ამ 
რესურსებისთვის. უფრო ზუსტად მან დაინახა ამ საქმიანობებზე გაწეული მაღალი 
დანახარჯები, როგორიცაა: წარმოების მართვა და დანადგარის დაყენება სპეციალური 
ასორტიმენტის ნაყინისთვის (ბოლო ხაზი 4-2 და 4-1 სურათებზე). როცა კომპანია აწარ- 
მოებდა მხოლოდ ვანილისა და შოკოლადის ნაყინს, მისი წარმოების პერიოდი იყო პატარა 
და შესაბამისად არ იყო მუდმივად დანადგარის დაყენების საჭიროება, იგი ძვირი არ იყო. 
ახალი ასორტიმენტის შემოტანამ მიიყვანა კომპანია მაღალ დანახარჯებამდე წარმოების 
პროცესის მართვისა და დაყენების საქმიანობის გამო. 

წარსულში, წარმოების ინჟინრები კომჰანიაში იკვლევდნენ მუშახელისა და მასალის 
გამოყენებას, რადგან ისინი წარმოადგენდა ძვირად ღირებულ რესურსებს და ხარჯის საწყისი 
კატეგორიის მახასიათებელს ტრადიციულ დანახარჯთა მართვის სისტემაში (რომელიც ანაწ- 
ილებდა ყველა არაპირდაპირ ხარჯს პროდუქტზე ძირითადი მუშახელის ანაზღაურების 
საფუძველზე). ზედნადები ხარჯის მაღალი ნორმა ძირითად მუშახელზე როგორც ჩანს 
ზრდიდა სარგებელს ძირითადი მუშახელის დანაზოგიდან, რომელსაც წარმოების ინჟინრები 
აღწევდნენ. თუნეი ახლა ხედავს პოტენციურ სარგებელს წარმოების პერიოდის მართვისა და 
დანადგარის დაყენების გაუმჯობესებების საქმიანობაზე. 

ხარჯების გადატანა საქმიანობიდან პროდუქციაზე 

თუნეიმ გაარკვია თუ როგორ გამოიყენება რესურსები საქმიანობის შესრულებისთვის, მან 
ყურადღება მიაქცია თითოეული ოთხი პროდუქტისთვის საჭირო ცალკეული საქმიანობე- 
ბის რაოდენობა. ამის გაგება მას დაეხმარება დააკავშიროს საქმიანობის ხარჯი 
როდუქციასთან. 

ა/ საქმიანობების მიხედვით დანახარჯთა მატარებელი (#4-CVMIი/ C0§! ძოV6=) წარმოადენს 
საქმიანობის რაოდენობას, რომელიც გამოყენებულია თითოული პროდუქტის მიერ. თუნეიმ 
შეიმუშავა შემდეგი დანახარჯთა მატარებელი თავისი საქმიანობის ცნობარისთვის: 

  

  

საქმიანობა საქმიანობის დანახარჯის მატარებელი 

წარმოების პროცესის მართვა წარმოების პერიოდი 

დანადგარის დაყენება დაყენების საათები 

დამხმარე პროდუქცია პროდუქციის რაოდენობა 

დანადგარის მართვა დანადგარის საათები 
  

დამატებითი, მუშახელის ღირებულება ადრე გამოიყენებოდა, როგორც საქმიანობის 
დანახარჯის მატარებელი დამატებითი ღირებულების ხარჯის გასანაწილებლად ძირითად 
და არასაწარმოო მუშახელზე, რადგან საქმიანობის ხარჯის მატარებლები განისაზღვრა, 
თუნეიმ მოიპოვა ინფორმაცია ცალკეული საქმიანობის ხარჯის მატარებლის რაოდენობასა 
და თითოეული პროდუქციისთეის საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის რაოდენობის 
შესახებ. მან შეაჯამა მონაცემები (იხილეთ 4-4 სურათი). 

თუნეი ახლა ფლობს საკმარის ინფორმაციას საწარმოსთვის #8C მოდელის 

შესაფასებლად, მან დაითვალა საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი საქმი- 
ანობის ხარჯების გაყოფით საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მთლიან რაოდე- 

ნობაზე, როგორც ეს ნაჩვენებია 4-5 სურათზე. შემდეგ მან გაამრავლა საქმიანობის 
დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი ცალკეული ოთხი პროდუქტისთვის გამოყენებულ 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 145



  

4-4 

  
სამების სახარიის გაბარებლი ღო ეანილი შოკოლადი მარწუჭი ნუვი სულა 

მიხედვით ძირითადი მუშახელის საათები/ერთეული 0.02 0.02 0.02 002 20,000 
დანახარჯის დანადგარის საათი/ერთეული 0.0I2 0.0I2 0.012 0.02 12,000 

მატარებლები საწარმოო სამუშაოები 200 650 500 ჰ00 2000 
დაყენების დრო/მუშაობა 4 2.4 5 7.6 

მთლიანი დაყენების დრო (საათი) 2.800 1.560 2.500 II40 8.000 
პროდუქციის რაოდენობა 1 ! 1 1 4 
  

ამთლიანი მუშახელისა და დანადგარის საათები განისაზღერება ერთეულების რაოდენობის გამრავლებით გაყიდული ნაყი- 
ნის ცალკეულ ტიპზე (4-1! სურათიდან, რომელიც არის 500,000 ეანილის, 400,000 შოკოლადის, 90,000 მარწყვის და 10,000 

ნუშის გალონი). 

  

სურათი 4-5 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯის მატარებლების გამოთვლა 

  

საქმიანობაზე ბაწნეული დანახარჯის დანახარჯთა მატარებლის დანახარჯთა 

სარჯი მატარებელი რაოდენობა მატარებლის მაჩეუნებელი 

წარმოების პროცესების  §660,000 წარმოების პერიოდის 2,000 5330 ერთ პერიოდზე 

მართვა რაოდენობა 

დანადგარის დაყენება §336,000 დაყენების საათების 8.000 542 დაყენების ერთ საათზე 
რაოდენობა 

დამხმარე პროდუქცია §144,000 პროდუქციის რაოდენობა 4 §36,000ერთ პროდუქტზე 

დანადგარის მართვა §420,000 დანადგარის საათები 12,000 §35 დანადგარის საათზე 

რაოდენობა 

სულ 51,560,000 

  

სურათი 4-6 
საქმიანობის დანახარჯების განაწილება პროდუქციაზე 

  

საქმიანობის“ #ითი საქმიანობის #C00 საჟმიანობის #C90 საქმიანობის ლნი საქმიანობის 

დანახარჯთა ქანი- ხარჯი შოკოლა- ხარჯი მარწყვის- ხარწი ნუშის- სარჯი 

მარარებლის ლისთეის ვანილის. დისთვის შოკოლა- თეის მარწყეის- თვის ნუშის- 

მაჩეუნებელი თეის დისთვის თეის თვის 

წარმოების §1330 700 §23),000 650 §214,500 500 §165,000 150 §49.500 
პროცესის 

მართვა 

დანადგარს 542 , §1I7600 1,560 §65,520 §|05,000 14 §47,880 
დაყენება 

დამხმარე  §36.000 §36,000 I §36.000 §36,000 1 §36,000 
პროდუქცია 

დანადგარის §35 §210,000 §168,000 §37,800. § 4,200 

მართვა   146 თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



სურათი 4-7 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით დახარჯთა აღრიცხვის მიხედვით პროდუქტის მომგებიანობის ანგარიში 

  

  

  

    

        

  

  

ვაწილი შოკოლადი მარწყეი ნუში სულ 

გაყიდვები §2.250 §I,800 §418.5 §49.5 §4,5!8 

მატერიალური ხარჯები 250 600 140.4 16.5 1.506.9 
მუშახელის ღირებულება 300 240 54 6 600 
ზღვრული მოგება §1.200 §960 §224.| §27 §2.41I.1 

დამატება 40% მუშახელი ღირებულებაზე I20 96 2I.6 24 240 

წარმოების პერიოდის მართვა 23! 214.5 165 495 660 
დანადგარის დაყენება I17.6 65.52 105 47.88 336 

დამხმარე პროდუქცია 36 36 36 136 144 

დანადგარის მართვა 210 168 37.8 42 420 
მთლიანი ზედნადები ხარჯები 7I4,6 580.02 · 365.4 139.98 I.800 

მთლიანი მოგება §485.4 §2179.98 (§14L.3) (5112.98) §6!1.1 

მთლიანი მოგება (%) 21.6% 2I.I% (33.8)% (228.2)% 13.5% 

მარკეტინგის, გაყიდვების, §900.0 

დისტრიბუციისა და 

ადმინისტრაციული (M50#.) 
ხარჯები 

ოპერაციული მოგება (ზარალი) (§288.9) 
    

  

საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის რაოდენობაზე (იხილეთ 4-6 სურათი) და წარმოად- 
გინა საქმიანობის ხარჯის ანალიზი თითოეული პროდუქტისთვის მასალისა და მუშახელის 
ლირებულებასთან ერთად (4-! სურათი) და მიიღო #8C შემოსავლიანობის ანგარიში, რაც 
ასახულია 4-7 სურათზე. 

ყურადღება მიაქციეთ, რომ 4-7 სურათი შეიცავს უფრო მეტ ინფორმაციას, ვიდრე 
შეჯამებული ანგარიში (4-1 სურათი), რომელშიც მოცემულია რთული და არაზუსტი საქმი- 
ანობების ჯგუფი, რომელიც განხორციელდა არაპირადაპჰირი არასაწარმოო რესურსის მიერ. 
ახლა თუნეი ხედავს ცალკეულ პროდუქტისთვის შესრულებულ ყველა საქმიანობის ხარჯს. 

#8C სისტემის შედეგები საკმაოდ განსხვავდება ტრადიციული დანახარჯთა მართვის სის- 
ტემის მონაცემებისაგან. (4-1 სურათი). თუნეისთვის ახლა გასაგებია ბოლო წლებში კომპანიის 
შემოსავლიანობის გაუარესების მიზეზი. ორი სპეციალური ასორტიმენტის პროდუქცია წინა 

დანახარჯთა მართვის სისტემის მიხედვით ჩანდა როგორც ყველაზე მომგებიანი, 
სინამდვილეში იყო ყველაზე ნაკლებად მომგებიანი პროდუქტი და მისი წარმოება ხდებოდა 
დანაკარგით. კომპანიამ დაამატა ზედნადები რესურსების დიდი რაოდენობა – გაუმჯობესე- 
ბული კომპიუტერული სისტემის და უფრო მეტი არასაწარმოო და დამხმარე თანამშრომლები 
პროდუქციის გამოშვებისთვის. მარწყვისა და ნუშის გაყიდვებიდან მიღებულმა ზღვრულმა 
შემოსავალმა ვერ დაფარა საჭირო დამატებითი დამხმარე რესურსების დანახარჯი. 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით ანალიზი გვიჩვენებს, რომ ტრადიციული 

დანახარჯთა მართვის სისტემის პერსპექტივის საპირისპიროდ, კომპანიის მომგებიანი 
პროდუქტებია ვანილისა და შოკოლადის ნაყინი. მიმდინარე ოპერატიული მარჟა ამ 
პროდუქტებისთვის 20-%-ით მეტი იყო ახალი ასორტიმენტის ნაყინის შემოტანამდე. 

4-8ა და 4-8ბ სურათები ადარებს აღრიცხულ ხარჯებს ტრადიციული და #8C სისტემების 
მისედვით შოკოლადისა და მარწყვის ნაყინისთვის. ტრადიციული სისტემა ანაწილებს ზედ- 
ნადებ დანახარჯებს ძირითადი მუშახელის ღირებულების პროპორციულად, ხოლო ზედმეტი 
ნაწილდება შოკოლადზე, მაღალი მოცულობის მარტიე პროდუქტზე, ძალიან მცირე მარწყვზე, 
უფრო დაბალი მოცულობის მქონე და რთულ პროდუქტზე. არა მარტო აღნიშნულ მარტივ 
მაგალითში არამედ საზოგადოდ, დაბალი მოცულობის კომპლექსურ პროდუქტს სჭირდება 
უფრო მეტი რესურსი წარმოებულ ერთეულზე, დაყენების ან წარმოების პროცესის მართვისა 

და დამხმარე საქმიანობის შესრულებისთვის. 
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სურათი 4-8 ა 
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მართვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

4-7 და 4-8 სურათებზე აღწერილი ინფორომაცია მენეჯერებს აწვდის ძირითად არსს, თუ 
როგორ შეიძლება იქნეს გაზრდილი 8ი06§იი-ის შემოსავლიანობა. მართვა საქმიანობის სახე- 
ობების მიხედვით (#.CVVII/-ხ2§6ძ თ გიმყ6ი)6ი( 40M) მოიცავს მენეჯერების მიერ განხორ- 
ციელებულ ქმედებებს #8C კვლევის საფუძველზე, რათა გააუმჯობესონ საქმიანობის 
ეფექტიანობა და პროდუქციის შემოსავლიანობა, მაგალითად, დენის სელმორმა გაყიდვე- 
ბისა და მარკეტინგის დეპარტამენტში შეიძლება სცადოს ფასების აწევა არამომგებიანი 
პროდუქციაზე, რათა დაფაროს პროდუქციის ერთეულის წარმოების დანახარჯები. 
ამჟამად, წარმოების პროცესის მართვისა და დანადგარის დაყენების ხარჯი ორი ახალი 
პროდუქციისთვის უფრო მაღალია, ვიდრე მასალისა და მუშახელის ღირებულება. მარ- 
ჰეტინგისა და გაყიდვების მენეჯერებმა შეიძლება ასევე სცადონ მოთხოვნის გაზრდა 
შემოსავლიანი შოკოლადისა და ვანილის ნაყინისთვის, 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით სხვა მართვის ქმედებების მიზანს წარმოადგენს 
წარმოების პროცესის გაუმჯობესება, განსაკუთრებით შეკვეთებისა და პროდუქტის 
მდგრადობის მიხედვით. ჯეფრი დონალდმა და წარმოებაში დაკავებულმა სხვა ადამია- 

1ზ თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



ნებმა შეიძლება ყურადღება თავიდან გადაიტანონ წარმოების აღჭურვილობის სწრაფად 

მართვიდან (ერთეულის დონეზე საქმიანობების გაუმჯობესება) იმაზე, თუ როგორ 

შეამცირონ დაყენების დრო (შეკვეთის მიხედვით საქმიანობის გაუმჯობესება) და რომ სპე- 

ციალური ასორტიმენტის პატარა შეკვეთები იყოს ნაკლებად ძვირი საწარმოებლად 

(მოითხოვდეს უფრო ნაკლებ რესურსებს) მარწყვის ნაყინისთვის ტექნიკური 

მოთხოვნების დაკმაყოფილებაზე გაწეულმა მაღალმა ხარჯმა და რეცეპტების ხშირმა 

ცვლამ შეიძლება გამოიწვიოს ტექნიკური პერსონალის მოტივირება, რომ მათ შექმნან 

ახალი პროდუქტი, რომლის წარმოება უფრო ადვილია და არ მოითხოვს დიდ მოდიფიკა- 

ციას მისი წარმოების შემდეგ და შესაბამისად შემცირდება რესურსზე მოთხოვნები პრო- 

დუქციის მდგრადობის საქმიანობის მეშვეობით. ასევე საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

მართვის აქტივობას მიეკუთვნება ზარალით წარმოებული პროდუქტის გარდაქმნა მომგე- 

ბიანად მინიმალური შეკვეთის ზომის შემოღებით, რომელიც აღმოფხვრის არამომგებიან 

წარმოების პროცესს. 

პროცესის გაუმჯობესების, ფასების შეცვლის, გაყიდვების მოცულობის გაზრდის და 

დიზაინის გაუმჯობესებით გამოწვეული ერთიანი ზემოქმედება მნიშვნელოვნად გაზრდის 

ნოMლაი-ის შემოსავლიანობას, როგორც მაღალი ასევე დაბალი მოცულობის პროდუქციის 

შეთავაზების შედეგად. #8C სისტემამ მენეჯერებს მიაწოდა არსებითი ინფორმაცია, რომ- 

ლის საშუალებითაც შეიძლება არამომგებიანი საქმიანობა გადაიქცეს კომპანიისთვის 

მომგებიანად. 

პრაქტიკაში 

VV.5. Iიძს5((-C§ იყენებს 48C-ის ინფორმაციას უწყვეტი გაუმჯობესებისთვის 

V.5. 1იძს5III65-ს ოფისი აქეს, ჩენაიში, ინდოეთი, და ელექ- 
ტორენერგიის სადისტრიბუციო კომპანიებს ამარაგებს 
აღჭურვილობით, როგორიცაა იზოლატორი, ძაბვის შემა- 
კავებელი, ტრანსფორმატორი, კონდენსატორი და გამომ- 
რთველი. 1990-იან წლებში გაზრდილი კონკურენციის გამო, 
კომპანიამ ვერ გაუძლო ხარჯების ზრდას მაღალი ფასების 
გამო. მას ან უნდა შეემცირებინა ან შეენარჩუნებინა ფასები. 
კომპანიას უნდოდა დაეცვა თავისი ძლიერი პოზიცია 
ინდოეთის ბაზარზე, სადაც ის იყო სამ ძირითად ბაზრის 
მეწილეთა შორის, ვიდრე აქტიურად გაზრდიდა ბიზნესს 
აზიაში, ევროპაში, აფრიკასა და შეერთებულ შტატებში. მისი 
ძირითადი წარმატების მიზანი იყო მიელწია მწარმოე- 
ბლურობის მნიშვნელოვანი გაუმჯობესებისთვის. კომპანიამ 
გამოიყენა #8C თავისი მიზნის მისაღწევად. 

მან შექმნა #8C პროექტის გუნდი საშუალო დონის 
მენეჯერებისგან წარმეობის, კვლევისა და განვითარების 
ხარისხის საინფორმაციო სისტემებიდან. V.5.-ს უნდოდა 
რომ თანამშრომლებს ჰქონოდათ ახალი სისტემის სრული 
ფლობა, არა იმის შეგრძნება, რომ ის შემუშავდა და 
განვითარდა მხოლოდ ·ფინანსური განყოფილების მიერ. 
გუნდმა ასახა ყველა პროცესი და საქმიანობა მონაცემთა 
ბაზაში, და ცალკეული დაახასიათა როგორც დამატებითი 
ღირებულების ან არადამატებითი ღირებულების საქმი- 
ანობად (არადამატებითი ღირებულების საქმიანობად 
მიიჩნევა დეტალების მოძრაობა წინ და უკან მარაგების 
შენახვის ადგილას, რისი აღმოფხვრაც შეიძლება წარმოების 
და მასთან თანმხლები პროცესის გაუარესების გარეშე). 

გუნდმა გამოიყენა #8C სისტემის ინფორმაცია მუდ- 
მივი გაუმჯობესებისთვის პროექტების შესათავაზებლად, 
რომელიც ან მოაშორებდა არაღირებულ საქმიანობას ან 
შეამცირებდა დამატებითი ღირებულების საქმიანობის 
შესრულების ხარჯს. მაგალითად, ერთმა გუნდმა მიიღო დას- 
ტური კედლის მოშორებაზე, რომელიც იწეევდა დამატებით 

შიდა მოძრაობას. გუნდმა დაინახა #8C ანალიზიდან, რომ 
სარგებელი შემცირებული მასალის მოძრაობის ხარჯიდან 
აჭარბებდა აღდგენის ხარჯს. 

გაერთიანებული სამუშაო ძალა დასაწყისში შეწუხე- 
- ბული იყო სამუშაოს დაკარგეასთან დაკავშირებით წარმატე- 
ბული გაუმჯობესების პროექტების გამო. კომპანიამ გარან- 
ტია მისცა, რომ სარგებელი ამ პროექტებიდან იქნებოდა 
გაყიდვების ზრდა და არა სამუშაოს დაკარგვა. თანამშრო- 
მელთა ნდობის გაძლიერებისთვის და მუდმივი გაუმჯო–- 
ბესებისთვის კომპანიამ შეიმუშავა დაჯილდოების შემდეგი 
პროგრამა: 

პროექტს ჯილდოს მოპოვების უფლება ექნება თუ ის 

იქნება წარმატებით განხორციელებული გუნდის 
მიერ და დანაზოგი რეალიზებული იქნება არასასურ- 

ეელი გვერდითი ეფექტების გარეშე. 
სარჯები პროექტის განხორციელებისთეის გამოიქვი– 
თება მიღწეული მიმდინარე დანაზოგებიდან. 
თანამშრომლები მიიღებენ დანაზოგის ფიქსირებულ პრო- 

პორციას ერთბაშად ან წლიურად თუ დანაზოგი იქნება, 
ყველა ჯილდო ანაზღაურდება თანაბრად ყველა 
გუნდის წევრებზე თანამშრომელთა ღია ფორუმზე. 

პირველი სამი წლის მანძილზე, კომპანიამ დაასრულა 
56 პროექტი, რომელმაც მოიტანა დანაზოგი 13.62 მილ- 
იონი (დაახლოებით 5300000 ამერიკული დოლარი). უფრო 

მნიშვნელოეანი იყო ის ფაქტი, რომ საწარმოს მწარმოე- 

ბლურობა გაიზარდა 9,000 მეტრ-ტონიდან 1 1,700-მდე 

წელინადში. მასალათა მოძრაობა შემცირდა 15,200 მეტრ- 
ტონამდე დღეში, ნარჩენების, მარაგების შემცირებამ 
შეადგინა დანაზოგი 10 მილიონი წელიწადში და მწარმოე- 
ბლურობის განმსაზღერელი დანადგარის მუშაობის დრო 
გაიზარდა მ5%-დან 95%-მდე. მომხამრებლისთვის 
დროული მიწოდება ასევე მნიშვნელოვნად გაიზარდა. 

წყარო: V. C M6ოა/ნიჩი, “#CIIVIს/-9856ძ M8გი8ყ6ორი? 81 VV.5, 1იძყას165 (#), (85 C8% #101-062), 
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საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვასთან 

დაკავშირებული საკითხები 

მრავალი კომპანიის #8C მოდელი არ არის ისეთივე მარტივი პრაქტიკაში განსახორციელე- 

ბლად, როგორც ეს მოცემული იყო წიCჯიი-ის მაგალითზე. კომპანიები აწყდებიან რამოდენიმე 

პრობლემას მათ კომპლექსურ წარმოებაში #8C მოდელის გამოყენების დროს. პირველად, 

გამოკითხვის პროცესსა და თანამშრომლების შემოწმებას სხვადასხვა საქმიანობებზე მათი 

დროის განაწილების გასარკვევად მიაქვს დიდი დრო და ასევე ხარჯებთან არის 
დაკავშირებული. ერთ დიდ ბანკში საბროკერო ოპერაციას #8C მოდელით სჭირდება 70,000 

თანამშრომელი და 100-ზე მეტი მოწყობილობა, რომ წარმოადგინო თვიური ანგარიში მათი 
დროის შესახებ. კომპანიას მოუხდება 14 თანამშრომლის სრული დროით დასაქმება, რომ 
განახორციელოს მონაცემთა შეგროვება, დამუშავება და ანგარიშის წარმოდგენა. §20 მილ- 
იარდის ღირებულების მქონე დისტრიბუტორს სჭირდება რამოდენიმე თვე და მრავალი 

თანამშრომელი რომ განაახლოს შიდა #8C მოდელი. დიდი დრო და მაღალი ხარჯია საჭირო, 

რომ შეაფასო #8C მოდელი ხელახალი ინტერვიუებისა და შემოწმებების გზით, რაც ქმნის 
ბარიერს #8C მოდელის მიღებასთან დაკავშირებით და მისი მუდმივი განახლებისთვის 

საჭირო დიდი ხარჯების გამო ამ სისტემების განახლება იშვიათად ხდება, რასაც მივყავართ 

მოძველებული დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლებისკენ და პროცესის, პროდუქტის და 

მომხმარებელთა ხარჯის არაზუსტი შეფასებისკენ. 
მენეჯერებს ასევე აინტერესებთ ამ სისტემის სიზუსტე, როცა ხარჯების განაწილება 

დაფუძნებულია ინდივიდუალურ სუბიექტურ შეფასებაზე დროის განაწილების 

თვალსაზრისით. შეფასებასთან დაკავშირებული შეცდომის გარდა, რომელიც მოჰყვება 

თანამშრომელთა მცდელობას წარმოადგინონ მათი დროის განაწილება, ხალხი, რომელიც 

ავსებს მონაცემებს ითვალისწინებს თუ როგორ შეიძლება ის იქნეს გამოყენებული, რამაც 
შეიძლება გავლენა იქონიოს და არასწორად წარმოადგინოს პასუხები. შესაბამისად, მენე- 
ჯერები ხშირად კამათობენ ამ მოდელის სიზუსტეზე და საორიენტაციო ღირებულებასა და 
მომგებიანობაზე ვიდრე იმაზე, თუ როგორ გაუმჯობესედეს არაეფექტიანი პროცესები, 
არამომგებიანი პროდუქტი თუ მოხმარებული და მნშივნელოვანი ჭარბი სიმძლავრე, 

რომელსაც ეს მოდელი ააშკარავებს. 

მეორე პრობლმა არის ის, რომ ტრადიციული #8C მოდელის დროს რთულია ახალი 

საქმიანობის ან არსებულ საქმიანობაზე რაიმე დეტალის დამატება. მაგალითად, 
განვიხილოთ პროდუქციის გატანაზე მოთხოვნასთან დაკავშირებული საქმიანობა და მისი 

კომპლექსურობა. თითოეულ გატანისთვის მუდმივი ხარჯის დაწესების ნაცვლად, კომპა- 
ნიას ურჩევნია იცოდეს ხარჯებს შორის სხვაობა იმ შემთხვევებისთვის, როცა ტვირთი 
იგზავნება მთლიანად სატვირთო მანაქანით, მასზე ნაკლები ტვირთტევადობისა და 
სწრაფი ტრანსპორტით, თუ ტვირთმზიდავი გემით. გაგზავნაზე მოთხოვნა შეიძლება 

შესრულდეს ხელით.ელექტრონული სახით და ასევე შესაძლებელია დასჭირდეს სტანდარ- 
ტული ან სწაფი ტრანზაქცია. რესურსების მხრივ ასეთი მნიშვნელოვანი ცვალებადობის 

გამო, ცალკეული გაგზავნის დროს საჭირო ხდება ახალი საქმიანობის დამატება მოდელში 

და კადრების ხელახალი ინტერვიუები მათი დროის განაწილების შესახებ ინფორმაციის 
მისაღებად, რათა მოხდეს გაგზავნის ხარჯების თავიდან განაწილება სხვადასხვა სახის 
გაგზავნის საქმიანობაზე. 

საქმიანობის ცნობარის ზრდასთან ერთად, რომელიც ასახავს დეტალებს საქმიანობის 

შესახებ ან მოდელის ფარგლების გაფართოებას, მოთხოვნა გამოყენებულ კომპიუტერულ 
მოდელზე მონაცემთა შეგროვებისა და დამუშავების თვალსაზრისით არსებითად იზრდება. 

მაგალითად, კომპანია თავის საწარმოში იყენებს 150 საქმიანობას #8C მოდელში და 150 
საქმიანობის დანახარჯებს ანაწილებს 600,000 დანახარჯთა ობიექტისთვის (პროდუქცია 
ან მომხმარებელი) და ამ მოდელის თვიური მართვა ორი წლის მანძილზე მოითხოვს 
მონაცემთა შეფასებას, გამოთვლებს და მონაცემთა შენახვას 2 მილიარდზე მეტი 
პუნქტისთვის. 

მსგავსი გაფართოება იყენებს ბევრ გაფართოებულ #8C სისტემებს, რაც 

გადააჭარბებს, M1ICC0501L XC0I ან სხვა პროგრამული უზრუნველყოფის სისტემების 
ცხრილების ტევადობას. სისტემებს დასჭირდებათ დღეები ერთი თვის მონაცემების 

დასამუშავებლად. მაგალითად, ავტომატიზებული #8C მოდელმა §12 მილიონიანი 

მწარმოებლისთვის წაიღო 3 დღე 40 დეპარატამენტისთვის, 150 – საქმიანობისთვის, 10,000 
– შეკვეთისთვის და 45,000 დეტალის ხაზის ხარჯის დასათვლელად. 
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მონაცემთა შეგროვება, შენახვა და დამუშავება სერიოზული პრობლემაა ბევრ 
შემსრულებლისათვის. მაგრამ უფრო მნიშვნელოვანი დაბრკოლება წარმოიშობა ინტერ- 

ვიუსა და შემოწმების პროცესში. როცა ხალხი აფასებს თავის საქმიანობებზე დახარჯულ 
დროს, ისინი მუდმივად აღრიცხავენ პროცენტებს, რომელთა ჯამი 100%-ს უდრის. ძალინ 
ცოტა თანამშრომელი აღნიშნავს, რომ მათი დროის მნიშვნელოვანი პროცენტი არის უქმი 
ან გამოუყენებელი. შესაბამისად, დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები გამოითვლება 
იმაზე დაყრდნობით, რომ რესურსი მუშაობს სრული დატვირთვით. მაგრამ პრაქტიკაში 

გამონაკლისი უფრო მეტია ვიდრე წესი. გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯების პრო- 
დუქტზე არასწორად განაწილების გარდა, მეორე წინააღმდეგობა ვითარდება, როცა მენე- 
ჯერები მონაცემთა მიხედვით შესაბამის ზომებს იღებენ. მათ შეუძლიათ შეამცირონ 
არამომგებიანი პროდუქტის წარმოება, გაზარდონ წარმოების პერიოდის მოცულობა, 
შეცვალონ პროდუქციის ასორტიმენტი, გააუმჯობესონ პროცესის ეფექტიანობა. მოკლე- 
ვადიან პერიოდში ეს ქმედებები ზრდიან გამოუყენებელ სიმძლაერეს, მაგრამ ვიდრე 
გამოუყენებლი სიმძლავრის ხარჯი გამორიცხულია მომავალი ხარჯის განაწილებიდან 
პროდუქტზე და მომხმარებელზე, ამ ქმედებებიდან სარგებელი ის არის, რომ ხელახლა ნაწ- 
ილდება დარჩენილ პროდუქციაზე, იწვევს რა ხარჯის მომატებას და მათი 
შემოსავლიანობის შემცირებას. 

დასკვნის სახით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ საქმიანობის დანახარჯების კალკულაციის პრო- 
ცესი ინტერვიუსა და შემოწმების გზით დიდ დროსა და ხარჯს მოითხოვს რომ შეგროვდეს 
მონაცემები, შეიქმნას და განახლდეს ძვირადღირებული საინფორმაციო სისტემები ცვალე- 
ბადი გარემოებების ფონზე. თეორიული თვალსაზრისით ასევე არაზუსტია გამოუყენებელი 
სიმძლავრის ხარჯის ჩართვა დანახარჯთა მატარებლის გამოთქლის დროს. 

მომდევნო ნაწილში, ჩვენ ავღწერთ თუ როგორ უნდა ვმართოთ სიმძლავრესთან 
დაკავშირებული პრობლემა და გაგაცნობთ ახალ მიდგომას დროით-მართვად #48C მოდ- 
ელს ((Iთ6-ძოV6ი ტ8C), რომელიც საშუალებას აძლევს უფრო მარტივ #8C მოდელს მოიც- 
ვას კომპლექსური ოპერაციები. 

რესურსის სიმძლავრის დანახარჯის დადგენა 

დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლების კალკულაციის დროს, როგორიცაა საწარმოო 
პროცესის ხარჯი, ლაურა თუნეი წარმოების პროცესის ხარჯს §660,000-ის ოდენობით 
ყოფდა 2,000 საწარმოო პროცესზე, რომელიც სრულდებოდა აღნიშნულ პერიოდში. 
ჩაგთვალოთ, რომ არასაწარმოო მუშახელის რაოდენობას შეუძლია განახორციელოს 2,400 

საწარმოო პროცესი (პარტია), მიუხედავად იმისა, რომ 2,000 იყო დაგეგმილი კვარტალში. 
ანალიტიკოსები უკეთესად შეაფასებენ ცალკეული საწარმოო პროცესისთვის საჭირო 
რესურსების ხარჯს, საქმიანობის ხარჯების გაყოფით პრაქტიკულ სიმძლავრეზე (ჩ=CVC| 
იმ0მCIC) და გამოუყენებელ რესურსების სიმძლავრეზე. 

პრაქტიკული სიმძლავრე ხშირად გამოისახება პროცენტებში და შეესაბამება 
თეორიული სიმძლავრის 80-85%-ს. ეს ნიშნავს, რომ თუ თანამშრომელი ან დანადგარი 
ჩვეულებრივად მუშაობს 40 საათი კვირაში (თეორიული სიმძლავრე), მისი პრაქტიკული 
სიმძლავრე უნდა შეფასდეს როგორც 32 საათი კვირაში. ეს შეფასება 20% შესვენების, 
მოსვლისა და წასვლის, კომუნიკაციის გამოკითხვის საშუალებას იძლევა. 
დანადგარისთვის აღნიშნული 20% წარმოადგენს გაჩერების ტექნიკური მომსახურების, 
შეკეთებისა და დაგეგმილი ცვლილებების დროს. 

პრაქტიკული სიმძლავრის საფუძველზე, ანალიტიკოსებს შეუძლიათ დაითვალონ 
უფრო ზუსტი ერთეულის ხარჯის საქმიანობის მიხედვით, როგორიცაა წარმოების პროცე- 

სის მართვა: 

წ სხარ რესურსის სიმძლავრის ხარჯი 

ერთეულის ზარჯი = რესურსის პრაქტიკული სიმძლავრე 

ერთი წარმოების პროცესის ხარჯი = §660,000/2400 = §275 ერთ პროცესზე 

ეს მნიშვენლობა გაცილებით დაბალია 5330-ზე ერთი პროცესის მიხედგით, რომელიც 
თუნეიმ დაიანგარიშა შესრულებული სამუშაოს მიზედვით, 35330 ერთ პროცესზე მოიცავს 

არა მარტო წარმოების პროცესისთვის გამოყენებული რესურსების ხარჯს, არამედ 
გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯსაც (C05! ი სის50ძ CეიიCIIV) საქმიანობის მიხედვით. 

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 151
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გამოუყენებლი სიმძლავრის ხარჯი არ უნდა განაწილდეს წარმოებულ პროდუქციაზე ან 
მომხმარებელზე. საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი უნდა ასახავდეს 

მიმდინარე პროცესის ეფექტიანობას – რესურსების ხარჯებს, რომელიც საჭიროა 

ცალკეული წარმოების სამართავად და ეს ეფექტიანობა უკეთესად გამოითვლება 
გამოყენებული რესურსების სიმძლავრით, როგორც საზომი საქმიანობის დანახარჯთა 
მატარებლის გამოთვლის დროს. საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის კალკულაციის 
დროს გამოსათვლელია გამოყენებული რესურსის სიმძლაერე, რემელიც შერწყმული უნდა 
იქნეს სამუშაოს რაოდენობასთან, რომლის შესრულებაც რესურსს შეუძლია. 

გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯი არ უნდა იქნეს იგნორირებული. ის რჩება 
როგორც პიროვნების ან დეპარტამენტის პასუხისმგებლობა. ჩვეულებივ გამოუყენებელი 
სიმძლავრის განაწილება შესაძლებელია მოხდეს სიმძლავრის დონესთან დაკავშირებული 
გადაწყვეტილების ანალიზის შემდეგ. მაგალითად, თუ სიმძლავრე მიღებულ იქნა, 
რომელიც აკმაყოფილებს მომხმარებლის ან ბაზრის სეგმენტისთვის განსაზღვრულ 
მოთხოვნას, გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯი მოსალოდნელზე დაბალი მოთხოვნის 
გამო შეიძლება იქნეს განაწილებული პირზე ან ორგანიზაციის ერთეულზე, რომელიც 
პასუხუსმგებელია ამ მომხმარებელზე ან ბაზრის სეგმენტზე. მსგავსი განაწილება 
სრულდება ერთჯერადი განაწილების ბაზაზე, ის მიიჩნევა როგორც მდგარადობისთვის და 
არა ერთეულისთვის გაწეული ხარჯი. 

გამოუყენებელი სიმძლავრე არ უნდა იქნეს მიჩნეული როგორც საერთო ხარჯები. ის 
უნდა განაწილდეს პროდუქციის ხაზზე, დეპარტამენტზე, ან აღმასრულებლებზე. 
მაგალითად, თუ გამოუყენებელი სიმძლავრე უკავშირდება პროდუქციის ხაზს, როცა 
გარკვეული წარმოების რესურსები მიმართულია პროდუქციის ხაზისკენ, მაშინ 
გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯი განაწილდება პროდუქციის ხაზზე მოთხოვნის 
შეუსრულებლობის შემთხვევაში. ჩავთვალოთ, რომ განყოფილების მენეჯერმა წინასწარ 
იცის, რომ რესურსების მომარაგება აჭარბებს რესურსებზე მოთხოვნას, მაგრამ მას სურს 
შეინარჩუნოს გამოუყენებელი რესურსები მომავალი ზრდის ან გაფართოების 
შემთხვევისთვის. მაშინ გამოუყენებელი სიმძლავრე იქნება განყოფილების მდგრადობის 

ხარჯი განაწილებული განყოფილებაზე გამოუყენებელი სიმძლავრის შენახვასთან 
მიღებული გადაწყვეტილების შედეგად. მსგავსი განაწილების დროს ჩვენ ვადგენთ ხარჯს 
ორგანიზაციის გარკვეულ დონეზე. გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯების ერთჯერადი 

განაწილება აძლევს უკუკავშირს მენეჯერებს მათ მიერ მიწოდებასა და მოთხოვნაზე 
მიღებულ გადაწყვეტილებებთან მიმართებაში. 

მუდმივი და ცვალებადი ხარჯები საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით დანახარჯთა სისტემებში 

#8C სისტემა ანაწილებს არაპირდაპირ ხარჯებს პროდუქციაზე, ეს სისტემა არ მიიჩნევს 
აღნიშნულ ხარჯებს როგორც ცვალებადს იმ ტრადიციული გაგებით, რომ ისინი გაზრდიან ან 
შეამცირებენ მოკლევადიან ცვლილებებს საქმიანობის მოცულობაში. თუ კომპანია 
შეასრულებს ერთით ნაკლებ დაყენებას ან წარმოების პროცესს, მისი მთლიანი ხარჯი სავა–- 
რაუდოდ არ შეიცვლება, ამიტომაც ბევრი არაპირდაპირ ხარჯს მიაკუთვნებს დამხმარე ხარ- 
ჯებს როგორც „მუდმივ ხარჯს”, ჩვენ ვამჯობინებთ გარკვეული მიზეზების გამო, 

მივაკუთვნოთ ეს ხარჯი არა მუდმივს, არამედ აუცილებელ ხარჯებს. ბევრი ხარჯი,რომელიც 
#8C სისტემით ნაწილდება მიეკუთვნება აუცილებელ ხარჯებს, მაგრამ ისინი შეიძლება 
გახდეს ცვალებადი, როცა მენეჯერები მოქმედებენ (ისინი მუდმივია თუ მენეჯერები არ 
აქცევენ ყურადღებას სიმძლავრის გამოყენებასთან დაკავშირებულ ცვლილებებს). ხარჯები 
ხდება ცვალებადი ორსაფეხურიანი პროცესის შედეგად. პირველი, მოთხოვნა სიმძლავრის 

რესურსებზე იცვლება შესრულებული საქმიანობის რაოდენობაში ცვლილების გამო 
(მაგალითად, წარმოების პროცესის ან დამხმარე პროდუქციის რაოდენობის მხრივ 

ცვლილება) ან შესასრულებელი საქმიანობის ეფექტიანობაში ცვლილების გამო (მაგალითად, 
უფრო ცოტა რესურსები ხდება საჭირო იმავე რაოდენობის საქმიანობის შესრულებისთვის). 
მეორე, მენეჯერებმა მიიღეს გადაწყვეტილება აუცილებელი რესურსების მომარაგების 

შეცვლასთან დაკავშირებით; გაზარდეს ან შეამცირეს, რათა დაკმაყოფილდეს საქმიანობაზე 
ახალი მოთხოვნები, ამ რესურსების გამოყენების შედეგად. 

თუ საქმიანობის მოცულობა აჭარბებს, არსებული რესურსების სიმძლავრეს, შედეგი 
შეზღუდულია, საქმიანობის გაზრდილი ტემპი ან დაბალხარისხიანი შესრულებული 

თაეი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართეის სისტემები



სამუშაო. მსგავსი სახის შეზღუდულობას ხშირად ადგილი აქვს დანადგართან, მაგრამ #8C 
სისტემა ააშკარავებს, რომ ასეთი დეფიციტი შეიძლება მოხდეს ადამიანთა რესურსებზეც, 
რომლებიც ასრულებენ დამხმარე საქმიანობებს, როგორიცაა დიზიაინი, დაგეგმვა, 
შეკვეთა, პროდუქციის და მომხმარებელთა მართვა. კომპანიები აწყდებიან მსგავს 
შეზლუდულობას, როცა აუცილებელ ხარჯებს ქმნიან როგორც ცვალებადს: ისინი 
დეფიციტს ავსებენ უფრო მეტი დანახარჯების გაწევით, რომ გაზარდონ რესურსების 
მომარაგება სამუშაოს შესრულებისთვის ამიტომაც არაპირდაპირი ხარჯი იზრდება 
დროში. 

მოთხოვნა არაპიდაპირ და დამხმარე რესურსებზე შეიძლება ასევე შემცირდეს, როგორც 
გამიზნულად საქმიანობის სახეობების მიხედვით მართვის გზით ან შემთხვევით კონკურენ- 
ტული ან ეკონომიკური ძალებით, რომელიც იწვევს გაყიდვების შემცირებას. როგორც კი 

მოთხოვნა შეკვეთის მიხედვით და პროდუქტის მდგრადობის საქმიანობაზე მოთხოვნა მცირდ- 
ება, მაშინვე ხარჯების შემცირება შეიმჩნევა. თუმცა ბევრი ერთეულის დონის რესურსებზე 
შემცირებული მოთხოვნას როგორიცაა, დანადგარი და ძირითადი მუშახელი, მაშინვე არ 
მივყავართ ხარჯების შემცირებისკენ. ხალხი დაქირავებულია, ადგილი იჯარით არის აღებული 
და კომპიუტერები, ტელეფონები და ავეჯი შეძენილია. ამ რესურსებზე ხარჯების გაწევა 
გრძელდება ნაკლები სამუშაოს მიუხედავად, ორგანიზაციულ რესურსებზე შემცირებული 
მოთხოვნა დაბლა სწევს რესურსების ხარჯებს, რომელიც გამოიყენება პროდუქციის, მომსახ- 
ურების და მომხმარებლის მიერ, მაგრამ აღნიშნულის შემცირებასთან ერთად გამოუყენებელი 
სიმძლაერის ხარჯის შესაბამისი ზრდა მიმდინარეობს. 

გამოუყენებელი სიმძლავრის წარმოშობის შედეგად, აუცილებელი ხარჯები იცვლება, 
ქვევით იწევს გარდა იმ შემთხვევისა, როცა მენეჯერები აქტიურად არ ამცირებენ 
გამოუყენებელი რესურსების მომარაგებას. რა ქმნის რესურსის ხარჯს ცვალებადს და 
შემცირებადს, ეს არ არის რესურსის დამახასიათებელი თვისება, ეს არის მენეჯმენტის 
გადაწყვეტილება – პირველად შეამციროს რესურსებზე მოთხოვნა და მეორე მასზე 
ნაკლები დანახარჯი გასწიოს, 

ორგანიზაციები ხშირად ქმნიან გამოუყენებელ სიმძლავრეს საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით მართვის დროს, გარკვეული ქმედებების განხორციელების შედეგად, როგორი- 
ცაა: პროცესის გაუმჯობესება, ფასების შეცვლა პროდუქციის ასორტიმენტის ცვლილების 
გამო, მინიმალური შეკვეთის მოცულობის შემოღება. ისინი ინარჩუნებენ არსებულ 
რესურსებს, მიუხედვად იმისა, რომ მოთხოვნა რესურსების მიერ შესრულებულ საქმი- 
ანობაზე არსებითად ქვეითდება, ასევე წარუმატებლად ცდილობენ იპოვონ ახალი საქმი- 
ანობები, რომელიც შეიძლება იქნეს განხორციელებული გამოუყენებელი რესურსების 
მიერ. აღნიშნულ შემთხვევაში ორგანიზაცია არანაირ სარგებელს არ იღებს საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით მართვის დროს გაწეული ქმედებების შედეგად, რომელიც ამცირებს 
მოთხოვნას მათ რესურსებზე. სარგებლის გერ მიღება არ არის იმასთან დაკავშირებული, 
რომ ეს ხარჯები მუდმივია. მსგავსი ჩავარდნა ხდება, როცა მენეჯერები მზად არ არიან ან 
არ შესწევთ ძალა მათ მიერ შექმნილი გამოუყენებელი სიმძლავრით რაიმე უპირატესობა 
მოიპოვონ, მაგალითად, ნაკლები ხარჯების გაწევა საწარმოო რესურსებზე, ან მუშაობის 
მოცულობის გაზრდა იგივე რესურსებით. ეს ხარჯები მუდმივი დარჩება თუ მენეჯერები 
არ გამოიყენებენ გამოუყენებელი რესურსიდან რაიმეს შექმნის შესაძლებლობას. 

აქედან გამომდინარე, გადაწყვეტილებების მიღება, როგორიცაა პროდუქციის 

მრავალფეროვნების შემცირება მხოლოდ რესურსების გამოყენების საფუძველზე (#8C 
სისტემა) არ გაზრდის მოგებას, თუ მენეჯერები არ შეამცირებენ რესურსების მომარაგე- 
ბაზე გაწეულ ხარჯებს მომავალ დაბალ მოთხოვნასთან ერთად. მაგალითად, თუ მიღებული 
ზომები იწვევს წარმოების პროცესის რაოდენობის შემცირებას 10%-ით, არანაირი 
ეკონომიკური სარგებელი არ მიიღება თუ წარმოების პროცესისთვის უკვე მომარაგებული 

რესურსები არ აღმოიფხვრება ან არ გადავა მაღალშემოსაელიან გამოყენებაში. შედეგად, 
#8C მოდელის საფუძველზე რაიმე გადაწყვეტილების მიღების წინ მენეჯერებმა უნდა 
განსაზღვრონ თუ რა გავლენა ექნება რესურსების მომარაგებას მათ გადაწყვეტილებებზე. 

მსჯელობისას, თუ რატომ არის მნიშვნელოვანი დანახარჯთა მატარებლის 
მაჩვენებლის დადგენა პრაქტიკული სიმძლავრის მიხედვით ყურადღებას გავამახვილებთ 

არსებით პრობლემაზე, რომელიც უკავშირდება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

ხარჯთაღრიცხვის განხორცილებას, რაც მოიცავს თანამშრომელთა სუბიექტური დროის 
შეფასების გამოყენებას რესურსების ხარჯების საქმიანობაზე განაწილებისთვის. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები (53



დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა 

ზოგადი მიდგომა საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღიცხვასთან მიმართებაში 

მდგომარეობს იმაში, რომ იგი ანაწილებს რესურსების ხარჯებს საქმიანობებზე 

გამოკითხვებისა და შემოწმების საშუალებით. როგორც ადრე აღვნიშნეთ, ასეთ მიდგომას 

სჭირდება დიდი დრო, რომელიც ძვირია, ხშირად არაზუსტიც და რთული განახლებისთვის, 

კომპანიებს ახლა შეუძლიათ გადალახონ ეს პრობლემა დროით-მართვადი საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღიცხვით (IIIIC-ძIIVცი 0CIIVIIV-ხი§0ძ ლ0ყI)ის), ეს არის 

ახალი მიდგომა ხარჯების მოდელის შესაფასებლად, ის საჭიროებს მხოლოდ ორი პარა- 

მეტრის შეფასებას: 

1. ერთეული სიმძლავრის დანახარჯი თითეულ დეპარტამენტში ან პროცესში 

2. სიმძლაერის მოხმარება (ერთეულის დრო) თითოეული ტრანზაქციის ან პროდუქტის მიერ. 

ერთეულის დანახარჯის შეფასება 
·.· რესურსების ღირებულება რომელიც ქმნის სიმძლავრეს 

ა პრაქტიკული სიმძლავრის რესურსები 

ნილ§იი ICC C-ჩი-ის მაგალითზე გამოყენებული არასაწარმოო მუშახელის ღირე- 

ბულება იყო 5840,000 დაზღვევის ჩათვლით. პრაქტიკული სიმძლავრის დასადგენად, 
ჩავთვალოთ, რომ 50 არასაწარმოო მუშა ასრულებს 500 საათ სამუშაოს კვარტალში ან 
25,000 საათს მთლიანად წელიწადში. პრაქტიკული სიმძლავრე (თეორიული სიმძლავრის 
80%) არის დაახლოებით 20,000 საათი კვარტალში, რომლითაც გამოეიანგარიშებთ არა- 

საწარმოო მუშახელის სიმძლავრის ერთეულის ღირებულებას (საათში) 

§840,000 
არასაწარმოო მუშახელის ღირებულება= ––“.–.–“–“ – §42 საათშ 

ალის ლიშე ული 2000 საათში თლ 

გამოყენებული კომპიუტერის სიმძლავრის ხარჯი იყო §300,000. ჩავთვალოთ, რომ 
პრაქტიკული სიმძლავრე არის 500 საათი კვარტალში, შესაბამისად კომპიუტერის 
სიმძლავრის ერთეულის ღირებულება იქნება §600 საათში. 

დროის განსაზღვრა ერთეულზე 
ახალი ინფორმაციის მეორე ნაწილი უკავშირდება რესურსზე გამოყენებული დროის 

შეფასებას საქმიანობის პროცესში. სიზუსტე არ არის კრიტიკული, არსებითია მიახ- 
ლოებითი სიზუსტე. 

ნილიიჩ-ის მენეჯერები აფასებენ წარმოების პროცესის მართვისთვის და არასაწრმოო 
მუშახელზე და კომპიუტერულ რესურსებზე დამხმარე პროდუქციის საჭირო ერთეულის 

  

  

დროს შემდეგნაირად: 

რესურსი საქმიანობა დრო 

არაპირდაპირი შრომა. წარმოების დაყენება: 5 სთ. ერთდაყენებაზე 

დამხმარე პროდუქტი 500სთ.ერთ პროდუქტზე 
კომპიუტერი წარმოების დაყენება 02 სთ, ერთდაყენებაზე 

დამხმარე პროდუქტი. 25სთ. ერთ პროდუქტზე 
  

დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი წარმოების დაყენებისას ახლა შესაძლებელია 

გამოითვალოს არაპირდაპირი შრომის და კომპიუტერის გამოყენებით თითოეული წარმოე- 

  

  

  

ბის დაყენებისთვის: 

ერთეულის ერთეულის დანახარჯთა 
ღირებულება დრო მატარებელი 

პირდაპირი მუშახელის რესურსი §42 საათში 5.0 ერთპროდუქტზე §210 ერთ პროდუქტზე 
ჰომპიუტერის რესურსი 5600 საათში 0,2 ერთ პროდუქტზე 120 ერთ პროდუქტზე 

საქმიანობის დანახარჯთა. 
მატარებლის მაჩეენებელი §310 ერთ პროდუქტზე 
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ჩვენ დავითვლით დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელს დამხმარე პროდუქცი- 

  

  

ისთვის იმავე გზით: 

ერთეულის ერთეულის დანახარჯთა 

ღირებულება დრო მატარებელი 

არასაწარმოო მუშახელის რესურსი” %42 საათში 500 ერთ პროდუქტზე §2I.000 ერთ პრ.დუქტზე 

კომპიუტერის რესურსი 600 საათში 25 ერთ პროდუქტზე 15,000:რთ პროღუქტზე 

საქმიანობის დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებელი 516,000 ერთ პროდუქტზე 
  

არასაწარმოო მუშახელის მიერ შესრულებული დანადგარის დაყენება უკვე 
გაზომილია დროის ერთეულებით, ასე, რომ ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ, რომ დაყენების 
ერთ საათს სჭირდება ერთი საათი არასაწარმოო მუშახელის მუშაობა, რომლის 
ღირებულება საათში არის §42, 

ჩვენ ერთეულად შევარჩიეთ დროით შეფასება, რომლებიც შეესაბამება გამოყენებულ 
რაოდენობას სოლ§ლი-ის მაგალითზე ორი პროცედურის მიხედეით. ერთი შეხედვით, 
შეიძლება რთულია ტრადიციულ და დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვას შორის სხვაობის პოენა, მაგრამ გავიხსენოთ, რომ ტრადიციული #8C 
პროცედურის დროს ლაურა თეხეის და მის ჯგუფს მოუხდებოდა ყველა არასაწარმოო და 

“ კომპიუტერის პერსონალის გამოკითხვა ცალკეული რესურსის მიერ სხვადასხვა საქმია- 
ი ნობებზე დახარჯული დროის პროცენტების მისაღებად. პრაქტიკაში კი დიდი 

-დ. ორგანიზაციებისთვის გამოკითხვებისა და შემოწმების პროცედურა არის დამღლელი, 
7272 “ს ხოლო შეფასების მხრივ მნიშვნელოვან შეცდომებს იძლევა. დროით-მართვად მიდგომაში, 

უგ 4#8C ჯგუფი პირდაპირ დააკვირდება წარმოების პროცესისა და დანადგარის დაყენების 
გეგმით გათვალისწინებულ დროს სხვადასხვა პროდუქტისთვის. ასეთი მონაცემების 
მოპოვება ადვილი და უფრო მეტად რეალურია. 

შემდეგი უპირატესობა მდგომარეობს იმაში, რომ #8C მოდელის განახლება 
ადვილდება სამუშაოს პირობებში ცვლილებების შეტანის შემთხვევაში. მაგალითად, 
ნოIილ§იი-ის მენეჯერებმა შეიძლება შეიტყონ, რომ არასაწარმოო მუშახელი ასრულებს 
საწყის მოდელში მითითებული სამ საქმიანობაზე მეტს. მათ არ მოუხდებათ თანამ- 
შრომლებთან განმეორებითი ინტერვიუს ჩატარება. ისინი მარტივად დაადგენენ ახალი 
საქმიანობისთვის საჭირო დროს. მენეჯერები ასეეე შეიტყობენ, რომ წარმოების პროცესის 
მართვა ან დამხმარე პროდუქტები მოითხოეს სხვადასხვა ოდენობის ძალისხმევას 
ცალკეული პროდუქტისთვის. მათ შეუძლიათ გააერთიანონ ახალი ცოდნა წარმოების პრო- 
ცესის მართვისა და დამხმარე პროდუქციისთვის მოთხოვნილი ერთეულის დროის 
შეფასებით ცაკლეული პროდუქტის შემთხვევაში და ადვილად მოახდინონ ცვლილებები 
მოდელში. 

მენეჯერებს ასევე ადვილად შეუძლიათ დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლების 
განახლება. დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელში ცვლილებას ორი ფაქტორი იწვევს. 
პირველი, მოხმარებული რესურსების ფასების ცვლილებები გავლენას ახდენს საათობრივ 
ხარჯის მატარებელზე. მაგალითად, თუ არასაწარმოო მუშახელი იღებს 8%-იან კომპენ- 
საციის ზრდას, მათი საათობრივი ხარჯი გაიზრდება §42-დან საათში §45.36-მდე. თუ წარ- 
მოების პროცესში ახალი დანადგარი შეცვლილი ან დამატებული იქნა ხარჯის მატარებელი 
იცვლება და ასახავს ცვლილებას ოპერატიულ ხარჯში, რომელიც ასოცირდება ახალი 
მოწყობილობის შემოტანასთან. 
„მეორე, დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები იცვლება, საქმიანობის ეფექ- 

ტიანობის ცვლასთან ერთად. მაგალითად, როცა თანამშრომლები იღებენ უფრო მეტ კვალ- 
იფიკაციას შესრულებასა და დაგეგმვაში ცვლილებების შეტანასთან დაკავშირებით. 
ხარისხი, ძალისხმევის მუდმივად გაუმჯობესება და ახალი ტექნოლოგიების დანერგვა 
იმავე საქმიანობის ნაკლებ დროსა და მცირე რესურსებით შესრულების საშუალებას 
იძლევა. როცა განუწყვეტელი, მდგრადი გაუმჯობესება წარმოების პროცესში მიმდინარე- 

ობს #8C-ს ანალოტიკოსები ამცირებენ დროის მაჩვენებლების ერთეულებს და 

შესაბამისად რესურსებზე მოთხოვნასაც, რაც ასახავას პროცესის გაუმჯობესებას. 

დროით-მართვადი #98C მოდელის განახლება გამოწვეულია იმ მოვლენებით, რომლებიც 

მოითხოვს მაჩვენებლების შეცვლას მოდელში. როგორც კი ანალიტიკოსები იგებენ რესურსე- 

ბის ხარჯებში ან საჭირო რესურსების მხრივ ცვლილების შესახებ, ისინი ანახლებენ 

დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლებს. ასევე, როცა ხდება საქმიანობის ეფექტიანობის 

თვალსაზრისით ცვლილებები ანალიტიკოსები ანახლებენ დროის შეფასებების ერთეულებს. 
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დროის განტოლება 
დროით-მართვადი #8C მოდელის მეორე უპირატესობა მდგომარეობს შერბილებულ 

და გამარტივებულ მოსაზრებაში, რომ გარკვეული ტიპის ყველა შეკვეთა და ტრანზაქცია 
მოითხოვს ერთი და იმავე ოდენობის დამუშავების დროს. დროით-მართვადი #8C მოდელი 

არ საჭიროებს გამარტივებას. ის წარმოაგენს რეალური გარემოს საქმიანობებს დროის 
განტოლებით (ICC 60ს8MI005). ის არის ახალი მახასიათებელი, რომელიც საშუალებას 
აძლევს მოდელს ასახოს თუ როგორ იწვევს სპეციალური შეკვეთისა და საქმიანობის 
მახასიათებლები პროცესის დროის ცვლილებას. დროის განტოლება მნიშენელოვნად 
ამარტივებს შეფასების პროცესს და წარმოშობს უფრო ზუსტ ხარჯს, ვიდრე ეს ტრადიცი- 
ული #8C მეთოდით იქნებოდა შესაძლებელი. 

ყველა ტრანზაქციასა და წარმოების შეკვეთებს არ სჭირდებათ ერთი და იგივე დრო. 
ზოგიერთი შეკვეთა ხდება ტელეფონით, სხვები ფაქსით, ბევრი ელექტრონულად ვებ- 
გვერდზე. თითოეული მათგანი შეიძლება საჭიროებდეს სხვადსხვა დროს. შეკვეთის ყოველ 
შესაძლო კომბინაციაზე ცალკეული საქმიანობის განსაზღვრის ნაცვლად დროით- 
მართვადი მეთოდი აფასებს რესურსზე მოთხოვნას მარტივი ტოლობით, რომელიც ქვემოთ 
არის მოცემული. ჩავთვალოთ, რომ ცალკეულ წარმოებაზე შეკვეთა ხდება მომხმარებლის 
შეკვეთის საშუალებით. წარმოების პროცესის დაგეგმვისა და შესრულებისთვის საჭირო 
სტანდარტული 5 საათის ნაცვლად #8C გუნდი აფასებს მომდევნო დროის ტოლობას წარ- 
მოების პროცესის მართვის საქმიანობისთვის მიღებული შეკვეთის საფუძველზე: 

არაპირდაპირი მუშახელის დრო წარმოების პროცესის მართვისთვის = 4 სთ.+2 სთ. (თუ სატელეფონო შეკვეთაა) 
+1 საათი (ფაქსის შეკვეთა) 

+02 საათი (ელექტრონული შეკვეთა) 

5 საათი ერთ წარმოების პროცესზე გამოიყენებოდა ადრე ნIIC50ი-ის მაგალითზე და 
წარმოადგენდა საშუალო დროს ყველა სხვადასხვა შეკვეთის მიღებისას. დროის ტოლობა 
სპეციალური შეკვეთების დეტალების ასახვის საშუალებას იძლევა მოდელში. 

მეორე მაგალითის სახით წარმოვიდგინოთ გაგზავნისთვის საჭირო შეკვეთის დროს 
გაწეული საქმიანობა. თუ პროდუქტი სტანდარტულია ანუ სტანდარტულ შეფუთვაშია, 

საქმიანობას მხოლოდ 0.5 წუთი სჭირდება გაგზავნის მოსამზადებლად. თუ პროდუქტი 
მოითხოვს სპეციალურ შეფუთვას დამატებითი 6.5 წუთია საჭირო, და თუ იგი უნდა გაიგზა- 
ვნოს საჰაერო ტრანსპორტით, დამატებითი 0.2 წუთია საჭირო მის სპეციალურ ჩანთაში 
მოსათავსებლად. დროის ტოლობა შეფუთვის პროცესისთვის შეიძლება შემდეგნაირად 
წარმოვადგინოთ: 

შეფუთვის დრო=0.5 + 6.5 (სპეციალური შეფუთვის დროს) 
+ 0.2 (საჰაერო ტრანსპორტით გაგზავნისას) 

დროის ტოლობის მონაცემები – შეკვეთის ტიპები, გაგზავნის მეთოდები, და ყველა 
სხვა წარმოების მახასიათებლები მოცემულია საწარმოს რესურსის დაგეგმვის სისტემაში, 
სადაც ხდება შეკვეთის მიღება. შეკვეთის მონაცემები სპეციალური შეკვეთისთვის დროის 
მოთხოვნის მარტივი ალგორითმით გამოთვლის საშუალებას იძლევა. ამ გზით დროით- 
მართვადი #8C მოდელს აქეს რამოდენიმე ტოლობა ტრადიციულ #8C მოდელის საქმია- 
ნობის რაოდენობასთან შედარებით, რაც წარმოშობს მეტ სიზუსტეს. 

დროით მართვადი #8C მოდელში მტავარია: 

· აუცილებელი რესურსების პრაქტიკული სიმძლავრისა და მათი ხარჯების შეფასება; 
· საქმიანობის შესრულებისთვის დროის ერთეულის განსაზღვრა შესაბამისი დროის 

ტოლობის გამოყენებით; 

პრაქტიკული სიმძლავრე უნდა განისაზღვროს რეალური #8C ანალიზის შედეგად, 
სადაც არსებული პროდუქცია და მომხმარებელი არ შეიცავს გამოუყენებელი სიმძლავრის 
ხარჯს. მენეჯერებმა უნდა გამოიყენონ დროის ერთეული პროდუქციის, მომხმარებლისა 
და პროცესის შესახებ გადაწყვეტილების მისაღებად და არა ცალკეული თანამშრომლების 
და მოწყობილობის აღრიცხვისა და კონტროლისათვის. ამ მიზნისთვის მენეჯერებს 
სჭირდებათ უხეში შეფასება, დაახლოებით 10%-ის ფარგლებში #8C მოდელისთვის. 
მთლიანი უზუსტობა დროის ერთეულის მხრივ გამომჟღავნდება აუცილებელი რესურსე- 
ბის მოულოდნელი სიჭარბით ან შემცირებით, 
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მარჰერინბგის, გაყიდვების, დისტრიბუციის და საკვიის, 
ადმინისტრაციული ხარჯები, მომხმარებელჭე !13212წ%“ თ8 ლი: > 
გაწეული ხარჯების მონიტორინგი "აბის ხლ ბათო, ნტ იას ი%+CC 
  

ლაურა თუნეიმ, თავის საწყის #8C მოდელში, ყურადღება გაამახვილა წარმოების 
ღირებულებაზე ნოლ§0ლი-ის საწარმოში. მან შეამჩნია, რომ მიუხედვად იმისა, რომ კომპანიამ 
გასწია მარკეტინგის, გაყიდვების, დისტრიბუციის და ადმინისტრაციული (M50#) ხარჯები 
§900,000 ოდენობით (იხილეთ 4-1 სურათი), ამან შეადგინა თითქმის §100,000 კვარტლური 
დანაკარგი და ლაურა ჯერ კიდევ აანალიზებდა მას. მრავალი კომპანიის მსგავსად (M5ნ6/.) 
ხარჯები მკვეთრად გაიზარდა ბოლო წლებში. ამ ზარჯების განაწილებაზე ფიქრის დროს, 
მან გააანალიზა, რომ ბევრი მათგანი არ უკავშირდებოდა პროდუქციას ან პროდუქციის 
ხაზს. ისინი გაწეულ იქნა მომხმარებლის დახმარების, ბაზრის სეგმენტისა და სადის- 
ტრიბუციო არხებისთვის. პროდუქტზე სხვადასხვა მოთხოვნების მსგავსად მომხმარე- 
ბლებიც არსებითად განსხვავდებიან რესურსების გამოყენების მიხედვით. 

მაგალითად, განვიხილოთ ზიარი ფონდის კომპანიის მაგალითი. მისი მარკეტინგის 
პროდუქციის ხარჯები როგორიცაა საპენსიო ინვესტირების პროგრამები მილიონობით 

საბითუმო მომხმარებლისთვის. საპენსიო ინვესტიციის ზომა და შემოსავალი ასევე 
არსებითად განსხვავდება კორპორატიულ და ინდივიდუალურ საცალო მომხმარებლებს 
შორის. კომპანიებს სჭიდებათ გაყიდვებისა და მომსახურების ხარჯების გაგება მათი 
სხვადასხვა მომხმარებელთა სეგმენტისთვის. 

თუნეიმ მაშინვე იფიქრა ორ მნიშვნელოვან მომხმარებელზე CმLVCV-სა და IXILI8-ზე. 
ორივე მომხმარებელი მსგავსი ზომის იყო, ცალკეული გაყიდეებიდან შემოსავალი წლიუ- 
რად §320,000 შეადგენდა. წარსულში თუ ვინმე მას კითხავდა მომხმარებლის 
მომგებიანობასთან დაკავშირებით თუნეი გაანაწილებდა გაყიდვებისა და ადმინის- 
ტრაციულ ხარჯებს მომხმარებელზე, როგორც გაყიდვების შემოსავლის პროცენტს. ბოლო 
პერიოდში, ხარჯებმა საშუალოდ შეადგინა მთლიანი გაყიდვების 35%, მომხმარებელთა 
მომგებიანობა ორივე მომხმარებელთან მიმართებაში თითქმის ერთი და იგივე იყო და 

შეადგენდა: 

  

  

C8IVCL ნთ 

გაყიდვები §320,000 §3I5,000 
გაყიდული პროდუქციის ღირებულება 154,000 156,000 

ზღვრული მოგება §|66,000. §159,000 

M5C0#/. სარჯები გაყიდვების 35% (12,000 110,250 

მიმდინარე მოგება §54,000 §48,750 

მოგების პროცენტი 16.9% 15.5% 
  

ორივე მომხმარებელი ჩანდა საკმაოდ მომგებიანი კომპანიისთვის. თუმცა თუნეის არ 
სჯეროდა რომ შემოსავლიანობის თვლსაზრისით ორივე თანაბარი იყო. მან იცოდა, რომ 
ხილიი-ის ანგარიშების მენეჯერი LXII8-სთვის ხარჯავდა უზარმაზარ დროს მის ანგარიშ- 
ფაქტურებზე. კომპანია მუდმივად საჭიროებდა თავისი პროდუქციის შეცვლას მომხმარებ- 

ლის განსაკუთრებული მოთხოვნების დაკმაყოფილების მიზნით. ბევრი ტექნიუკური 

რესურსი, მარკეტინგის რესურსის გარდა, მოითხოვდა LXIV-ს ანგარიშებზე მომსახურე- 

ბას. მას ასევე ახასიათებდა ბევრი მცირე შეკვეთები სპეციალურ პროდუქციაზე, 

მოითხოვდა სასწრაფო მიწოდებას, თავად იხდიდა ნელა, ზრდიდა მოთხოვნებს სნიოიჯიი-ის 

შეკვეთების დამუშავების, ინვოისების შედგენის, ანგარიშების მიღების პროცესებზე. 

მეორე მხრივ, C8IVC უკვეთავდა რამოდენიმე პროდუქციას დიდი რაოდენობებით. მისი 

შეკვეთები მოიცავდა შესაბამის დროს და მცირე ტექნიკურ დახმარებას. თუნეი დარწ- 

მუნებული იყო, რომ C8IVC გაცილებით უფრო მომგებიაინი მომხმარებელი იყო ნიოიაიი- 

ისთვის ვიდრე ამას ფინანსური ანგარიშები აჩვენებდა. 

თუნეიმ დაიწყო საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯის შესწავლა მარ- 

კეტინგის, გაყიდვების, დისტრიბუციისა და ადმინისტრაციულ ხარჯებთან მიმართებაში. 

მან შექმნა მრავალფუნქციური გუნდი, რომელიც მოიცავდა წარმომადგენლებს მარ- 
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სურათი49? მარკეტინგის, გაყიდვების, დისტრიბუციისა და ადმინისტრაციული საქმიანობები 

  

  

    

საქმიანობა საქმიანობის სარჯები საქმიანობის დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებლი 

მარკეტინგისა და გაყიდეების პერსონალის ხელფასი, მგზავრობისა ცალკეულ მომხმარებელზე 
ტექნიკური დახმარების და შენახვის ხარჯები დახარჯული დროის 
უზრუნველყოფა საორიენტაციო პროპორცია 

მომხმარებლებთან გაციდეების პერსონალის ხელფასი, მგზავრობისა. მიმდინარე ხარჯები 
მგზავრობა და შენახვის ხარჯები 

მომხმარებელთა მომხმარებელთა მომსახურების ნარმომადგენლების ცალკეულ მომხმარებელზე C 
საი ტარი; აციორო 

მომსახურება ხელფასი და შეღავათები რაოდენობა. დ ენტაც 

მომხმარებელთა ადმინისტრაციის ხელფასი და შეღავათები დროის განტოლებაა 
შეკვეთების მართვა 

მომხმარებლისთვის მზა პროდუქციის გაგზაენა მომხმარებლისთვის, ზოგიერთი დროის განტოლების კომბინაცია და 
გაგზაენა მომხმარებელი მოითხოეს სწრაფ მიწოდებას, დანარჩენი მიმდინარე გაგზავნის აღიცხვა 

შეიძლება მომსახურდეს დაბალხარჯიანი გადატანით 

“დროის განტოლება შეკვეთის შესრულებისთვის დაფუძნებულია შეკვეთის მეთოდზე (ინტერნეტით, ფაქსით, 
ტელეფონით), შეკვეთის რაოდენობის საზზე და მოთხოვნილ სპეცალურ შეფუთვაზე. 

  

კეტინგის, გაყიდვების, ტექნიკური და ადმინისტრაციული დეპარტამენტებიდან. გუნდმა 

შეისწავლა რესურსებზე გაწეული დანახარჯი, სხვადასხვა ანგარიშებში, განსაზლვრა 
რესურსების მიერ შესრულებული საქმიანობები და შერჩეული საქმიანობის დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებლები, რომლებსაც შეეძლოთ დაეკავშირებინათ ცაკლეული საქმი- 
ნობა ინდივიდუალურ მომხმარებელთან (იხილეთ 4-9 სურათი), 

საქმიანობის ხარჯისა და დანახარჯთა მატარებლის შესახებ ინფორმაციის 
შეგროვების შემდეგ გუნდმა გაანაწილა მარკეტინგის, გაყიდვების, დისტრიბუციისა და 
ადმინისტრაციული ხარჯები 5900,000-ის ოდენობით ინდივიდუალურ მომხმარებელზე და 
C2IV6%-სა და LXIIგ-ს შედარებითი მომგებიანობის სურათი მნიშვნელოვნად შეიცვალა, რაც 
ქვემოთ არის მოცემული: 

#8C მეთოდით მომხმარებელთა მომგებიანობის ანალიზი 

  

  

  

  

Cგ=VC ხს 

გაყიდვები §320,000 §315,000 

გაყიდული პროდუქციის თვითღირებულება _154,000 156,000 
ზღვრული მოგება §166,000 §159,000 

მარკეტინგისა და ტექნიკური დახმარება 7,000 §4,000 
მომხმარებლებთან მგზავრობა 1,200 7,200 
მომხმარებელთა მომსახურება 4,000 42,000 
მომხმარებელთა შეკეეთების მართვა 1,400 26,900 
მომხმარებლისთვის გაგზავნა I2,600 42,000 
მთლიანი M50# საქმიანობის ხარჯები 26,200 172,100 

მიმდინარე მოგება §1139,800 §(I13,100) 

მოგების პროცენტი 41.2% (4.2%) 
  

როგორც თუნეი ეჭვობდა C2VV აღმოჩნდა მომგებიაინი მომხმარებელი. მისი 

შეკვეთები და დამხმარე საქმიანობები აყენებდა მცირე მოთხოვნებს მარკეტინგის, გაყიდ- 

ვების, დისტრიბუციისა და ადმინისტრაციულ რესურსებზე. ასე რომ მთლიანი მოგება 

გამომუშავებული CმIVთ-ის გაყიდვებიდან საპირისპიროს უჩვენებდა, რომ 098 არის ყვე- 

ლაზე არამომგებიანი მომხმარებელი, რომელიც წიC09ი-ს ოდესმე ჰყოლია. როცა თუნეიმ 

და სხვა მენეჯერებმა გაარკვიეს, რომ C2(VC უფრო მომგებიანი ვიდრე IXII8 ყველასთვის 

ნათელი გახდა მათ შორის არსებული ასეთი უზარმაზარი სხვაობის მიზეზი. 

15გ ოთავი4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



მომხმარებლის მომგებიანობის მართმვა 

სურათი 4-10 

#8C მომხმარებელთა შესახებ ანალიზის შედეგი ხშირად გამოისახება ვეშაპისებური 
მრუდით (VმI6 CსLV0) (იხილეთ 4-10 სურათი), სადაც გამოსახულია მომხმარებელთა კუმუ- 
ლაციური მომგებიანობის რაოდენობასთან დამოკიდებულების გრაფიკული დიაგრამა, 
სადაც მომხმარებლები მოთავსებულია პორიზონტალურ ღერძზე ყველაზე მომგებიანიდან 

დაწყებული ნაკლებ მომგებიანით დასრულებული (ყველაზე მეტად არამომგებიანი). ვიდრე 
შეჯამებული გაყიდვები მიყვება ჩვეულებრივ 20-80 წესს, მომხმარებელთა 20% გვაძლევს 
გაყიდვების 80%-ს, შეჯამებული მომგებიანობის მრუდი აჩვენებს ყველაზე მომგებიან 
მომხმარებლებს მთლიანი მოგების 150%-სა და 300% შორის. (ეს არის პიკი, ან კრიტიკული 
მომენტი ზღვის დონის ზემოთ) მომხმარებელთა საშუალო 70% წაუგებლობით მიდის და 
10% ყველაზე ნაკლებ მომგებიანი მომხმარებლები იწვევს მთლიანი გაყიდვების 50% დან 
200%-მდე ზარალს, ტოვებს რა კომპანიას მთლიანი მოგების 100%-ით (ზღვის დონე 
მრუდში ასახავს კომპანიის მიმდინარე აღრიცხულ მოგებას) ამასთან დამატებით, 
უჩვეულოა, რომ ზოგიერთი ყველაზე მსხვილი მომხმარებლები, როგორიცაა LXII3 
აღმოჩნდა ყველაზე მეტად არამომგებიანი. დიდი კომპანიები ითვლებიან ან ძალინ მომგე- 
ბიან, ან პირიქით, ყველაზე არამომგებიან ორგანიზაციებად, ისინი იშვიათად იმყოფებიან 
შუაში, 
შ დიდი მოგების მომტანი მომხმარებელი როგორიცაა C8IVC აღმოჩნდა მრუდის მომგე- 

ბიანობის მარცხენა ნაწილში (იხილეთ 4-10 სურათი). კომპანიებს შეუძლიათ აღნიშნონ 
დიდი მოგება, რომლებსაც ისინი გამოიმუშავებენ ასეთ მომხმარებელზე პროდუქციის ან 
მომსახურების მიყიდვის შედეგად. ასეთი მომხმარებლები უნდა იქნეს დაცული, რადგან 
ისინი შეიძლება დაზიანდნენ კონკურენციიის შემოტევის შედეგად. კომპანიის მენე- 
ჯერებმა მსგავს მომხმარებელს უნდა შესთავაზოს ფასდაკლება, სტიმული და სპე- 
ციალური მომსახურება, რათა შეინარჩუნოს მისი ერთგულება, განსაკუთრებით სხეა 
კონკურენტის მუქარის შემთხვევაში. 

09Iგ-ს მსგავსი მომხმარებლები აღმოჩნდნენ მარჯვენა კუთხეში, რომლებიც სწევენ 
კომპანიის მომგებიანობას ქვევით დაბალი მოგებითა და მომსახურებაზე გაწეული მაღალი 
ხარჯით. ასეთი მაღალი ხარჯი შეიძლება იყოს გამოწვეული მათი გაუთვალისწინებელი 
შეკვეთებით, მცირე მოცულობის შეკვეთებით ექსკლუზიურ პროდუქტზე, არასტანდარ- 
ტული ლოჯისტიკით, მიწოდების, ტექნიკურ და გაყიდვების პერსონალის მიმართ მაღალი 
მოთხოვნებით. 

მომხმარებლებთა კუმულაციური მომგებიანობა 
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კომპანიის შესაძლებლობა განსაზღვროს არამომგებიანი მომხმარებელი და შემდეგ 

გარდაქმნას ისინი მომგებიანად; ეს არის ყველაზე დიდი სარგებელი, რაც შეიძლება კომ- 

პანიის მენეჯერებმა მიიღოს #8C სისტემიდან. მენეჯერებს გააჩნიათ მოქმედების ფართო 

არეალი – პროცესის გაუმჯობესება, საქნიანობის მიხედვით ფასწარმოქმნა, მომხმარე- 

ბელთან ურთიერთობების მართვა, რათა გახადონ არამომგებიანი მომხმარებელი მომგე- 

ბიანად. 

პროცესის გაუმჯობესება 

მენეჯერებმა პირველად უნდა შეისწავლონ შიდა პროცესები, რათა შეძლონ მათი 

გაუმჯობესება და შეამცირონ მომხმარებელთა მომსახურების ხარჯები. თუ უმეტეს მომხ- 
მარებლებს მცირე ოდენობის შეკვეთები აქვთ კომპანიები უნდა ეცადნონ შეკვეთის 

მიხედვით ხარჯების შემცირებას, როგორიცაა დაყენებისა და შეკვეთის მართვა, რომ 
მორგებული იყოს მომხმარებლის არჩევანზე მთლიანი ფასების აწევის გარეშე. 
მაგალითად, ნოი6§50ი-ს შეეძლო ეცადა გამხდარიყო უფრო ეფექტიანი მომხმარებელთა 

შეკვეთების მართვის თვალსაზრისით დიდი ელექტრონული სიმძლავრის დამონტაჟებით 

და მომხმარებელთა შეკვეთები შესრულებოდა ვებ-გვერდზე. ეს არსებითად შეამცირებდა 
დიდი რაოდენობების მცირე შეკვეთებში დამუშავების ხარჯებს. თუ მომხმარებელს 

ურჩევნია, რომ მიმწოდებელმა შესთავაზოს მრავალფეროვანი ასორტიმენტი, მწარმოე- 
ბელმა კომპანიემბა შეიძლება სცადონ თავიანთი პროდუქციის გადაკეთება ისევე როგორც 
გამოიყენოს ინფორმაციული ტექნოლოგია, რათა გაზარდოს კავშირი დიზაინიდან წარმოე- 

ბისკენ. ასე რომ მრავალფეროვნება და ცვლილებები მოთხოვნის შესაბამისად მოხდება 

დიდი ხარჯების გაწევის გარეშე. 

ფასწარმოქმნა საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

ფასწარმოქმნა არის ყველაზე მძლავრი ინსტრუმენტი, რომლის გამოყენება კომპანიას 
შეუძლია არამომგებიანი მომხმარებლის მომგებიანად ტრანსფორმირებისთვის. ფასწარმო- 
ქმნა საქმიანობის სახეობების მიხედვით (#CIIVIს/-ხმ56ძ იოCIი9) ამკვიდრებს საბაზისო ფასს 
სტანდარტული პროდუქტის, სტანდარტული რაოდენობით წარმოებისა და მიწოდებისთვის. 
საბაზო ფასზე დამატებით, კომპანია გვაწვდის არჩევანის სიას, შესაბამისი ფასებით მომხ- 
მარებლის მიერ მოთხოვნილი განსაკუთრებული მომსახურებისთვის. ფასები სპეციალური 
მოთხოვნისთვის შეიძლება იყოს მარტივად დადგენილი, რათა მომხმარებელმა ადვილად 

ამოირჩიოს სერვისი და პროდუქცია სურვილისამებრ და ასევე კომპანიამ აღიდგინოს ამ მომ- 
სახურებაზე თუ პროდუქციაზე გაწეული ხარჯები. ალტერნატივის სახით, კომპანიას 
შეუძლია მიიღოს მოგება სპეციალურ სერვისებზე მაღალი მარჟით ფასის დადებით, 
რომელიც სერვისზე გაწეულ ხარჯზე მაღალია. ფასების ცვლილება შეიძლება იქნეს 
გამოყენებული, როცა მომხმარებლის მოთხოვნის შესაბამისად სპეციალური ვარიანტის 
დიზაინი და წარმოება ხდება. ფასდაკლება შეიძლება იქნეს შეთავაზებული როცა მომხმარებ- 

ლის შეკვეთის ნიმუშები ამცირებს კომპანიის მიწოდებასთან დაკავშირებულ ხარჯებს. 
საქმიანობის მიხედვით ფასწარმოქმნა, ფასს ადებს შეკვეთას და არა პროდუქტს, 

როცა მენეჯერები ფასებს აფუძნებენ სწორ დანახარჯთა ინორმაციაზე, მომხმარებლები 

ცვლიან თავიანთ შეკვეთებს, მიწოდების და დისტრიბუციის პირობებს, ისე რომ მცირეა 
მთლიანი მიწოდების ჯაჭვის ხარჯები და სასარგებლოა როგორც მიმწოდებლისათვის, 
ასევე მომხმარებლისათვის. 

ურთიერთობების მართვა 

კომპანიებს შეუძლიათ გარდაქმნან არამომგებიანი მომხმარებელი მომგებიანად მათი 
დარწმუნებით, გამოიყენეონ კომპანიის პროდუქცია და სერვისი ფართო მასშტაბით. 
გაზრდილი შესყიდვებიდან მოგება დაფარავს მომხმარებლის შენარჩუნებისთვის გაწეულ 
ხარჯებს. განვიხილოთ კომერციული ბანკი ძირითადი პროდუქტით – კომერციული 
სესხებით. პროცენტული სხვაობა მსგავს სესხებზე, ანუ სხვაობა ბანკის პროცენტულ ნორ- 
მასა და მომხმარებლისთვის ბანკის მიერ დაწესებულ პროცენტს შორის შეიძლება არასაკ- 
მარისი აღმოჩნდეს სესხის შენარჩუნებისთვის გაწეულ ხარჯის დასაფარად გაზრდილი 
კონკურენციისა და მომხმარებლის მიერ სესხების დაბალი გამოყენების გამო. თუმცა 
ბანკმა შეიძლება მიიღოს საკმარისი მოგება სხვა სერვისებიდან, რომელსაც მომხმარებელი 
იყენებს –– მაგალითად საინვესტიციო საბანკო სერვისი და კორპორაციული აქტივების 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



პრაქტიკაში 

მართვა –– მომხმარებელი ძალიან მომგებიანია ამ ერთობლივი სერვისის შედეგად. მეორე 
მხრივ პატარა მსესხებელი, რომელიც არ იყენებს სხვა კომერციულ საბანკო და საინვესტი- 
ციო სერვისებს აღმოჩნდეს საკმაოდ არამომგებიანი. ამ შემთხვევაში ბანკმა უნდა უთხრას 
მომხმარებელს გაზარდოს სესხის გამოყენება (ეს ნიშნავს ისესხოს მეტი) და გამოიყენოს 
ბანკის მიერ შეთავაზებული უფრო მომგებიანი სერვისები. თუ ეს ძალისხმევა შედეგს ვერ 
გამოიღებს ბანკს შეუძლია მოიფიქროს მომხმარებლის „გათავისუფლება“, რომ მან აიღოს 
კომერციული სესხი სხვა ბანკიდან. 

ზოგიერთი მომხმარებელი შეიძლება იყოს არამომგებიანი კომპანიასთან მისი საწყისი 
ურთიერთობების გამო. კომპანიამ შეიძლება გასწიოს დიდი ხარჯები მომხმარებლის 
მოსაზიდად და მომხმარებლის მიერ შესყიდული საწყისი პროდუქცია ან მომსახურება 
არასკამარისი აღმოჩნდეს მისი შეძენისა და შენარჩუნების ხარჯების დასაფარავად. ამ 
დროს არანაირი ზომები არ მიიღება. კომპანია იმედოვნებს და ელოდება, რომ მომხმარებ- 
ლის მიერ შესყიდული პროდუქცია და მომსახურება გაიზრდება, რომელიც მალე გახდება 
მომგებიანი და დაფარავს დანაკარგს. კომპანიებს შეუძლიათ იყვნენ უფრო ტოლერან- 
ტულნი ახლადშეძენილი არამომგებიანი მომხმარებლის მიმართ; ისინი შეიძლება 
არამომგებიანია, მაგრამ ითანამშრომლებენ მასთან 10-ზე მეტი წლის მანძილზე. 

სტრატეგიული ცვლილება იიი§ LLC-ში 

M6თი0§5-ის ოფისი მდებარეობს მიწეაპოლისში. ის წარ- 
მოადგენს რძის პროდუქტების მწარმოებელ და დის- 
ტრიბუტორ კომპანიას საცალო მოვაჭრეებისთვის და 
ისეთი დიდ დისტრიბუტორებისთვის, როგორიცაა: 
5სიC-V8Iს ვიძ 18(66(-ი და ღამის მაღაზიებისთვის, მისი 
პროდუქცია მოიცავს რძეს, იოგურტს, ყეელს და ნაყინს. 
Xბოხივ-ს ბაზარზე გააქვს პროდუქტი საკუთარი 

ეტიკეტით და ასევე სავაჭრო ქსელის მარკითა და 
შეფუთვის კონტრაქტებით, რძის პროდუქტების მწარ- 

მოებლების მსგავსად, M6თი§-ის თავის მომხმარებლებზე 
მონაცემთა ბაზას ქმნის. მან გადაწყვიტა შეეცვალა 
ყოფილ მომხმარებელთან ურთიერთობის სტრატეგია – 
მომხმარებლის სურვილის მიხედვით მოქცევიდან – 
მთლიანი ხარჯის შემცირების სტრატეგიისკენ. ახალი 
სტრატეგია მოითხოვდა პროდუქტისა და მომხმარებლის 
ხარჯის ზუსტ გააზრებას. ჯიმ გრიინმა – კომპანიის 
აღმასრულებელმა მენეჯერმა განაცხადა: „დაბალი 
მთლიანი ხარჯი – ეს არის მთელი ორგანიზაციის ამო- 

ცანა“. 
კომპანიამ განახორციელა დროით-მართვადი #8C 

სისტემა, მას შეეძლო დაკვირვებოდა მისი ყველა პრო- 
დუქტის წარმოების და შეფუთვის ხარჯის ცვლილებას 
და ასევე პროდუქტის შეგროვების, დატვირთვისა და 
მიწოდების ხარჯებს სხვადასხვა მომხმარებელთა 
ბაზრისთვის მოდელმა დააფიქსირა სხვაობები 
შეკვეთების მიღების მხრივ (მომხმარებლის სატელე- 
ფონო ზარი, გაყიდვების პერსონალი, ფაქსი, სატ- 
ვირთო მანქანის მძღოლი, ელექტრონული მონაცემე- 
ბის ურთიერთგაცვლა (CI), ინტერნეტი), ასევე 
შეფუთვის შეკვეთების მიხედვით (ექვსი ნაწილისგან 
შემდგარი შეკვრა, ინდივიდუალური შეფუთვა, ნაწი- 

ლობრივი შეფუთვა პატარა შეკვეთისთვის) და 
მიწოდების მხრიე (ტვირთის გადამტანი გემი, საკუ- 
თარი ტრანსპორტით) მძლოლის მიერ დახარჯული 
დროით. 

კომჰანიამ მალე შეიტყო, რომ ის კარგავდა თანხას 
მის ერთ-ერთ მომხმარებელთან, მაღალი ხარისხის 
მაღაზიათა ქსელთან დაბალი მოცულობისა და პრო- 
დუქციის მაღალი მრავალფეროვნების და სწრაფი 
მიწოდების მოთხოვნების გამო. M6010§-ის ვიცე- 
პრეზიდენტი გაყიდვების სფეროში დაუკავშირდა 

მომხმარებელს და აუხსნა სიტუაცია, რომლებსაც 
შესთავაზა სამი არჩევანი: 1) მიიღოს ფასის გაზრდა და 
მინიმალური შეკვეთის ზომა 2) უარი თქვას სავაჭრო 
მარკის ნაყინზე ჩაანაცვლოს კომპანიის სტანდარ- 
ტული მარკიანი პროდუქტით, რომელიც უკვე დიდი 
მოცულობით იყიდება 3) იპოვოს ნაყინის სხვა მიმ- 
წოდებელი. როცა მომხმარებელმა დაიწყო გარკვევა 
M6ოია-ის მხრიდან მსგავსი ცვლილების მიზეზის 
გარკვევა, ვიცე პრეზიდენტმა უპასუხა, რომ 25 წლის 
მანძილზე კომპანიას არ ჰქონდა წარმოდგენა რეა- 
ლური წარმოების დანახარჯისა და კომპანიის მოგე- 

ბაზე სპეციალური პროდუქციის გავლენის შესახებ. 
მომხმარებელმა მიიღო ფასის მომატება 13%-ით, 
დაეთანხმა უარი ეთქეა დაბალი მოცულობის ორ პრო- 
დუქციაზე და დასთანხმდა მიეღო მინიმალური პარტია 
კომპანიისთვის შიდა შენახვის ხარჯების თავიდან 
ასაცილებლად. ცვლილებებმა მოიტანა დაუყოვ– 
ნებელი მოგება §150,000 წელიწადში და მომხმარებელი 
გახდა მომგებიანი დისტრიბუტორი კომპანიისთვის. 

#6თი§-მა აქტიურად გამოიყენა დროით-მართვადი 

48C მოდელი, რათა გამხდარიყო წამყეანი რძის 

თაეი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 16!



პროდუქტების მიმწოდებელი ეროვნული მომხმა- 
რებლისთვის. Mიოი0§-მა განაცხდა, რომ ის დაადგენდა 
წარმოების, დისტრიბუციის და შეკვეთების მართვის 
სპეციალურ ხარჯებს მომხმარებელთათვის შეკვეთის 
მახასიათებლების ბაზაზე; 056 (პირდაპირი მიწოდება 
მაღაზიაში) ან გაგზავნა დისტრიბუციის ცენტრებში, 
გალონების გამოყენება ჰინტას ნაცვლად და მოცულო- 

ბისა და პროდუქციის ასორტიმენტში ცვლილება. M#8C 

მოდელმა ხელი შეუწყო ღია, საიმედო ურთიერთობებს 
მიმწოდებელსა და მომხმარებელს შორის, რაც განასხ- 
ვავებდა MCიი§ სხვა მისი კონკურენტებისგან. 

Mიოთი§-თვის ცნობილი გახდა, რომ მისი ღამის 
მაღაზიების პატარა მომხმარებლები ზედმეტ შეკვე- 
თებს აკეთებდნენ და აბრუნებდნენ პროდუქტს ვადის 
ამოწურვის შემდეგ. ხარჯის დაზოგვის მიზნით მსგავსი 

ასეთი დაბრუნებების გამო კომპანიამ შესთავაზა 
საცალო მოვაჭრეებს 2% ფასდაკლება, თუ საცალო 
მოვაჭრე მოახერხებდა მარაგების მართვას მისი 
დაბრუნების გარეშე. ამ გზით კომპანიამ აიცილია პრო- 
დუქტის დაბრუნების 95% და დაზოგა %120,000 

ნელიწადში. 

წყარო: M.ღიჩ5 LLC: Iისიძსოიგ IIოC-0იVCი #მC (LI95 Cე«- # |06-00!). 
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მიუხედავად იმისა, რომ #8C მეთოდი წარმოიქმნა მწარმობელ კომპანიაში, დღეს მომსახუ- 
რების კოპანიები დიდ სარგებელს იღებენ ამ მეთოდის საშუალებით. პრაქტიკულად #8C 
მოდელის წყობა თითქმის იდენტურია ორივე ტიპის კონპანიებისთვის, ეს არ უნდა იყოს 

გასაკვირი, რადგან მწარმოებელ კომპანიებში #8C სისტემა აქცენტს აკეთებს მომსახურე- 
ბის კომპონენტზე და არა მარტო ძირითადი მასალისა და მუშახელის ღირებულებაზე წარ- 
მოების პროცესში. #8C მოდელი მხედველობაში იღებს დამხმარე რესურსებს, რომელიც 
ემსახურება წარმოების პროცესს – შესყიდვა, დაგეგმვა, ინსჰექტირება, დიზიანი, დამხმა- 
რე პროდუქცია და პროცესები და მომხმარებლებისა და შეკვეთების მართვა. 

მომსახურების კომპანიები ზოგადად წარმოადგენენ იდეალურ კანდიდატს, #ტ8C 
მოდელისთვის, უფრო მეტადაც ვიდრე მწარმოებელი ორგანიზაციები. პირველ რიგში, 
ფაქტიურად ყველა ხარჯი მომსახურების კომპანიაში არაპირდაპირია და ჩანს, რომ არის 
მუდმივი. მწარმოებელი კომპანიებს შეუძლით აკონტროლონ ხარჯების მნიშვნელოვანი 
კომპონენტები, როგორიცაა, მასალის პირდაპირი და მუშახელის ღირებულება ინიდივიდუ- 

ალური პროდუქტისთვის. მომსახურების კომპანიებს აქვთ რამოდენიმე, ან არა აქვთ 
მასალის პირდაპირი ხარჯები, მათი უმრავლესი თანაშრომელი წარმოადგენს არაძირითად, 
არაპირდაპირ დამხმარეს პროდუქციისა და მომსახურებისთვის. შედეგად, მომსახურების 
კომპანიებს არა აქვთ პირდაპირი, შესამჩნევი დანახარჯები, რომელიც განაწილების 
საფუძველს ქმნის. 

მუდმივი ხარჯების დიდი კომპონენტი მომსახურების კომპანიებში მწარმოებელისგან 
განსხვავებით, წარმოიშობა იმ მიზეზით, რომ მათ არა აქვთ მასალის ხარჯები – საწყისი 
წყარო მოკლევადიანი ცვალებადი ხარჯისთვის. ასეთმა კომპანიებმა წინასწარ უნდა მოა- 
მარაგონ რესურსები, რათა შექმნან სიმძლავრე მომხმარებლის სამუშაოს შესას- 

რულებლად ცალკეულ პერიოდში, აღნიშნულ პერიოდში ინიდივიდუალურ პროდუქტზე და 
მომხმარებელზე მოთხოვნის ცვლილება, რომელიც ეხება რესურსების მიერ შესრულებულ 
საქმიანობებს, გავლენას არ ახდენს რესურსების მომარაგებაზე გაწეულ მოკლევადიან 
დანახარჯებზე, 

შესაბამისად, ცვალებადი ხარჯი (განისაზღვრება, როგორც დანახარჯთა გაზრდა 
მზარდი საქმიანობის ან მომხმარებლის შედეგად) ბევრი მომსახურების კომპანიისთვის 
ნულს უტოლდება. მაგალითად, ტრანზაქცია ბანკომატში მოითხოვს პატარა ქაღალდის 
დამატებით მოხმარებას ჩეკის ამოსაბეჭდად – მაგრამ არა დამატებით ხარჯებს, ბან- 
კისთვის მომხმარებლის დამატება მოითხოვს თვიურ ბიულეტინის გაგზავნას, რომელიც 
მოიცავს ქაღალდის, კონვერტის და მარკის ხარჯს. დამატებითი მგზავრის გადაყვანას 
თვითმფრინავით სჭირდება დამატებითი გაზიანი წყალი, ორი შეკვრა არახისი (უმეტესი 
ტურისტულ კლასის რეისებში) და საწვავის მოხმარების მცირეოდენი გაზრდა, მაგრამ სხვა 
არაფერი. ტელესაკომუნიკაციო კომპანიისთვის მომხმარებლისგან ერთით მეტი ზარი ან 
ერთით მეტი გადაცემა არ მოიცავს მზარდ ხარჯებს. აქედან გამომდინარე, მომსახურების 
კომპანიებს, რომლებიც იღებენ გადაწყვეტილებებს პროდუქციისა და მომსახურების 

შესახებ მოკლევადიანი ცვალებადი ხარჯების საფუძველზე შეუძლიათ მიაწოდონ მომხ- 
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პრაქტიკაში ტექნოლოგიური უპირატესობა 

პროგრამული უზრუნველყოფა აძლევს #8C სისტემებს მოხერხებულ ხელმისაწვდომობას მომხმარებელთა 
ტრანზაქციებისთვის. 

#8C სისტემების გამოყენების ერთ-ერთი საწყისი 
ბარიერი საწარმოში იყო მონაცემთა ნაკლებობა 
მომხმარებელთა შეკვეთებსა და ტრანზაქციებზე. 
ისეთმა კომპანიებმა როგორიცაა MIC(0504, 0-90IC, 54 

მისცეს კომპანიებს საშუალება შევიდეს ყველა მომხმა- 
რებელთა მონაცემებში. MIC70505M 50L სერვერი 
აძლევს კომპანიებს უსაფრთხო, ძლიერ საშუალებას 
მოახდინოს საწარმოს მონაცემთა მართვა და დამუ- 
შავება, 

„ბევრი საცალო სავაჭრო კომპანია იყენებს 
MIთ:0305ჩ 501, სერვერს ორი ძირითადი ფუნქციის- 
თვის: ტრანზაქციის ოპერატიული დამუშავებისა 
(იLICV) და საწარმოს ინტელექტუალური რესურ- 
სებისთვის“- ამბობს რიჩ ჯონსონი, MI%CX050:4 Cიი5სIIი 
50IVI00-ის არქიტექტორი. 0L1V წარმოადგენს ძირითად 
ნაწილს მონაცემთა ნებისმიერი ტრანზაქციული 
გამოყენებისთვის, ის საშუალებას აძლევს საცალო 
მოვაჭრეებს შეინახონ და მართონ მონაცემები პრო- 

აღნიშნული მონაცემების დაგროვება ხორციელდ- 
ება საწარმოს ბიზნესის ინტელექტუალური რესურ- 
სებით, რამაც საშუალება მისცა კომპანიას თვალ-ყური 
ედევნებინა და განემარტა მონაცემები. მიღებული 
ინფორმაცია ფასეულია, რომლის საშუალებიათაც 
კომპანიას შეუძლია მიიღოს უფრო გააზრებული 
ბიზნეს გადაწყვეტილებები და შეამციროს მიმდინარე 
ხარჯი და გაზარდოს შემოსავალი. ჯონსონი აცხადებს: 
„კომპანიას შეუძლია დეტალურად შეისწავლოს მომხ- 
მარებლის შეძენის ჩვევები და გაყიდვები", 
სპეციალიზებულ პროგრამულ უზრუნეელყოფის 
პროვაიდერებს, როგორიცაა #იინი 5)9ICთ #ისა(იი-ში 

გააჩნიათ შეცვლილი პროგრამები, რომელიც მორ- 
გებულია საწარმოს მონაცემთა ბაზაზე, როგორიცაა 

MICI050ჩ 50L სერეერი. ამის საშუალებით კომპანიებს 
შეუძლიათ მართონ მიმდინარე, ზუსტი და რთული 
მონაცემთა ბაზა და მიაწოდონ მენეჯერებს პროცესის 
შესრულების რეალური სურათი, 

დუქციის მარაგებზე და გაყიდვებზე. 

წყარო: MLი://VVV.ოიIC-0§0წ.C00/!იძს§(ო//CI211/ი(0ძVICI9/50L2005ეCIICIC.ი050XMC8/4 (8C0C055ლძ წCხისე/ 16, 2006), 

მარებელს სრული ასორტიმენტით პროდუქცია და მომსახურება იმ ფასებში, რომელთა 

ცვალებადობა ნულს უტოლდება. 

მომხმარებლის მომსახურებაზე გაწეული ხარჯები 

მომსახურების კომპანიებში 

მომსახურების კომპანიები მწარმობელ კომპანიებზე უფრო მეტად უნდა იყენენ 
ფოკუსირებული მომხმარებლის მომსახურებაზე გაწეულ დანახარჯებსა და მომხმა- 
რებელთა მომგებიანობაზე. განვიხილოთ მწარმოებელი კომპანია, რომელიც აწარმოებს 

სტანდარტულ პროდუქტს ან მოწყობილობას, მწარმოებლებს შეუძლიათ დაითვალონ 

მოწყობილობის წარმოების ხარჯი, იმისდა მიუხედავად, თუ როგორ გამოიყენებს მას მომხ- 

მარებელი. აქედან გამომდინარე, წარმოების ხარჯები მომხმარებლისგან დამოუკიდებე- 

ლია. მხოლოდ მარკეტინგის, გაყიდვების, შეკვეთების მართვის, მიწოდებისა და მომსახ- 
ურების ხარჯები შეიძლება ჩაითვალოს მომხმარებელთან ასოცირებულ ხარჯებად. 

საპისრისპიროა მომსახურების კომპანიებისთვის, მომხმარებელთა ქცევა განსაზღვრავს 
პროდუქციის ძირითად ოპერატიულ ხარჯებს. 

განვიხილოთ სტანდარტული პროდუქტი, როგორიცაა მიმდინარე ანგარიში. #8C 
მეთოდის გამოყენებით შეიძლება დაითვალოს მიმდინარე ანგარიშთან დაკავშირებული 

ყველა ხარჯი, შემოსავლები გამომუშავებულ პროცენტთან ერთად თვიურ ბალანსში და 
მომხმარებლისთვის დაწესებული მომსახურების გადასახადი ადვილად შეიძლება 

მიეწეროს ამ პროდუქტს. ანალიზი გვიჩვენებს ეს პროდუქტი საშუალოდ მომგებიანია თუ 

არა, მაგრამ ასეთი ხედვა პროდუქტთან მიმართებაში დამალავს მომხმარებლთა 

შემოსავლიანობის იმ უზარმაზარ ცვლილებას, რომელიც პროდუქტთანაა დაკაეში- 

რებული. ერთ მომხმარებელს შეუძლია შეინახოს ფულადი სახსრები მიმდინარე 

ანგარიშზე, დადოს დეპოზიტზე ან უკან გამოიტანოს. სხვამ შეიძლება მართოს თავისი მიმ- 
დინარე ანგარიში შემდეგნაირად: შეინახოს ხელზე მინიმუმი და გამოიყენოს ანგარიში 
ინტენსიურად მრავალი პატარა დეპოზიტზე დადებით ან უკან გამოტანით. 

განვიხილოთ მეორე მაგალითი: სატელეკომუნიკაციო კომპანიის მომხმარებელს 
შეუძლია მიიღოს ძირითადი მომსახურება სხვადასხვა გზით – სატელეფონო ზარით, 
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სურათი 4-11 

ბანკის საქმიანობა 
და მისი 
დანახარჯის 
მატარებლები 

წერილით, ან ადგილობრივ საცალო წერტილში ვიზიტით. მომხმარებელს შეუძლია 

შეუკვეთოს ტელეფონის ორი ხაზი ერთბაშად ან ცალ-ცალკე, შესაბამისად, ინჟინრები ან 
უნდა მივიდნენ და დააყენონ ახალი ხაზი ან შეცვალონ ხაზი ადგილობრივი ჩართვის 

ცენტრში. მომხმარებელს უფლება აქვს გააკეთოს ერთი ან რამოდენიმე მოთხოვნა და 
შეუძლია გადაიხადოს პირდაპირი დებეტით ინტერნეტში, ან სატელეფონო საბანკო 

ტრანსფერით ან თანამშრომლის საშუალებით. თითოეული არჩევანის ხარჯი საკმაოდ 
განსხვავდება ერთმანეთისგან. შესაბამისად, მომხმარებლის შემოსავლისა და ხარჯების 
გაზომვა კომპანიას აწვდის უფრო არსებით და სასარგებლო ინფორმაციას ვიდრე 

პროდუქციის დონეზე. 
მომსახურების კომპანიებმა უნდა განსაზღვრონ ინდივიდუალური მომხმარებლის გან- 

სხვავებული მომგებიანობა, მომხმარებელთა მიერ სტანდარტული პროდუქტის მოხმარე- 

ბის პირობებშიც კი. ორგანიზაციულ რეუსრსებზე მოთხოვნის ცვლილება უფრო 
მომხმარებლითაა განპირობებული მომსახურების კომპანიებში მწამოებელ კომპანიებთან 

შედარებით. მომსახურების კომპანიას შეუძლია დაადგინოს და აკონტროლოს შიდა საქმია- 

ნობის ეფექტიანობა, მაგრამ აღნიშნულ საქმიანობებზე მოთხოვნის რაოდენობას მომხმა- 
რებელი განსაზღვრავს. 

უფრო მეტიც, მომხმარებელს შეიძლება ჰქონდეს რამოდენიმე სახის ურთიერთობა 

მომსახურების კომჰანიასთან. ძირითადი სატელეფონო ხაზის გარდა, ტელეკომუნიკაციის 

მომხმარებელს შესაძლებელია ჰქონდეს მაღალი სიჩქარის მონაცემთა ხაზი, საერთაშორისო 

ანგარიში, კონტრაქტი მომსახურების შესახებ და მოწყობილობაზე გადასახადი, ამიტომ 

მომხარებელთან დაკავშირებით რადიკალური ქმედების მიღებამდე, რომელსაც არამომ- 
გებიანი ძირითადი სატელეფონო ხაზი აქვს კომპანიამ მხედველობაში უნდა მიიღოს ყველა 

ურთიერთობა, რაც მას მომხმარებელთან აკავშირებს მთლიანი შემოსავლიანობის 

თვალსაზრისით და არა მარტო ერთი პროდუქტის მომგებიანობის მიხედვით. 

4.8C მოდელი მომსახურების კომპანიებისთვის 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემა შემუშავებულია მომ- 

სახურების კომპანიისთვის ზუსტად ისევე, როგორც მწარმოებელი კომპანიისთვის და 

მოიცავს საქმიანობათა დღიურის შექმნას, რესურსის ხარჯების განაწილებას საქმიანობე- 

ბზე, საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლების განსაზღვრას, მათ დათვლას 

და საქმიანობის ხარჯების განაწილებას პროდუქციასა და მომხმარებელზე. 4-1 1 სურათი 

გვიჩვენებს საქმიანობების ნიმუშს და მასთან ასოცირებულ საქმიანობის ხარჯის მატარებ- 

  

  

საქმიანობა საქმიანობის დანახარჯის მატარებელი 

/#IM სერვისის მინოდება ტრანზაქციების რაოდენობა 

დებიტორული ჩანაწერი დამუშავებული დებეტის რაოდენობა 
ფილიალების საქმიანობის დებიტორული ჩანაწერები ფილიალების გამოთვლილი დებეტების რაოდენობა (წ. 
პირადი საჩეკო წიგნის გაცემა გამოშვებული წიგნების რაოდენობა . 
ჰპრედიტის შესახებ ჩანაწერები დამუშავებული კრედიტების რაოდენობა ) 
კრედიტის მართვა და უსაურთხოება ჩარევათა რაოდენობა 

მომხმარებელთა მოთხოვნების მართვა სატელეფონო ზარის ნუთები 
მარკეტინგი და გაყიდვების უსაფრთხოება გახსნილი ანგარიშების რაოდენობა - 
კომპიუტერის მართვა კომპიუტერული ტრანზაქციების რაოდენობა : 

ანგარიშები და საფოსტო გადასახადები გაცემული ანგარიშების რაოდენობა / 
ინვესტირებასა და დაზღვევაზე რეკომენდაცია გაწეული რჩევის წუთი (საათი) : 
VI5ტ ტრანზაქციების მართვა VI5# ტრანზაქციების რაოდენობა . 
VI5 ანგარიშების გაცემა გაცემული VI5# ანგარიშების რაოდენობა ; 
ანგარიშების გახსნა/დახურვა გაზსნილი/დახურული ანგარიშების რაოდენობა : 

იპოთეკის ადმინისტრირება შენარჩუნებული იპოთეკის რაოდენობა ს 
    
  

„აე თავი4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



ლებს #.8C კვლევის დროს ბრიტანულ ბანკში, რომელსაც არ ჰყავს მსხვილი კლიენტები.! ამ 

თავში აღწერილი, დროით-მართვადი #8C მიდგომა უფრო ეფექტიანია მომსხურების 

ბიზნესში ვიდრე წარმოებაში. ყველა მომსახურების კომპანია ყიდის – საავადმყოფო, ავია 
ხაზები, ბანკი, თუ ტელეკომუნკაციების კომპანია – თავის დროს როგორც მომსახურების 

მიწოდებას. დროით-მართვადი #8C მიდგომით მომსახურების კომჰანიებში მოითხოვს 

ფასების კალკულაციას საათობრივად, ყველა სახის რესურსზე, რომელიც აწვდის მომსახ- 

ურებას მომხმარებელს და აჯამებს დროს, რომელიც მოეთხოვება თითოეული ტიპის მომხ- 

მარებელს თითოეული სახის რესურსზე. 

პროდუქციასა და მომხმარებლის მომგებიანობაზე #8C მოდელი შექმნის მომსახურების 

კომპანიის მენეჯერებს, რომლებსაც შეუძლიათა იგივე ანალიზი გააკეთონ მიმდინარე და 

სტრატეგიული ქმედებებთან დაკავშირებით, როგორც ეს ხდება მწარმოებელ კომპანიებში. 

კომპანიები, რომლებსაც აქვთ ფინანსური სერვისები (ბანკები, სადაზღვევი კომპანიები, 

ინვესტიციის მენჯერები), სატრანსპორტო (თვითმფრინავი, სატვირთო ტრანსპორტი, რკინიგზა), 

ტელეკომუნიკაცია, საბითუმო და საცალო, ჯანდაცვა და ბევრი სამთავრობო ორგანიზაციები ახლა 
იყენებენ #8C ანალიზს მათი საქმიანობების მართვის მიზნით. 

განხორციელებასთან დაკამშირებული საკითხები 

მიუხედავად იმისა, რომ #8C მოდელი აწვდის მენეჯერებს არსებით ინფორმაციას მათი 
საქმიანობის, პროცესის, პროდუქციის, მომსახურების და მომხმარებლის ხარჯის შესახებ, 
თავისთავად ყველა სისტემა არ უწყობს ხელს და არ უზრუნველყოფს უფრო მაღალ 
შემოსავლიანობას. კომჰანიებს უჩნდებათ მთელი რიგი სირთულეები და იმედგაცრუება 
#8C სისტემის შექმნისა და გამოყენების დროს. ჩვენ შეგვიძლია ჩამოვაყალიბოთ რამოდე- 
ნიმე საერთო პრობლემა, საფრთხე, რომელიც თან ახლავს ამ სისტემას და შემოგთავაზოთ 
გზები მათი თავიდან, ასაცილებლად, 

ცხადი ბიზნესმიზნის არქონა 

ხშირად #8C პროექტი იწყება ფინანსური და საბუღალტრო დეპარტამენტის გარეთ და 
ითვლება როგორც „უფრო ზუსტი დანახარჯთა მართვის სისტემა“. გუნდი აგროვებს 
რესურსებს პროექტისთეის, ქმნის საწყის 48C მოდელს და შემდეგ იმედი უცრუვდება, 
როცა არავინ არ უყურებს ან არ მოქმედებს #8C ხარჯისა და მომგებიანობის შესახებ 
ინფორმაციის თანახმად. 

აღნიშნული სინდრომის თავიდან აცილების მიზნით, #8C პროექტები უნდა დაიწყოს 
ბიზნესთან დაკავშირებული სპეციალური მიზნისთვის. მიზანი შეცვლის ან გააუმჯობესებს 
პროცესს, გავლენას იქონიებს პროდუქციის დიზანის გადაწყვეტილებებზე, სრულყოფილს 
გახდის პროდუქციის ასორტიმენტს ან უკეთესად წარმართავს მომხმარებელთან 
ურთიერთობებს. ბიზნესის მიზნის წინასწარ განსაზღვრით გუნდი დაადგენს ხაზის მენე- 
ჯერს ან დეპარტამენტს, რომლის ქცევა და გადაწყვეტილებები უნდა იქნეს შეცვლილი 
ინფორმაციით მიღებული შედეგიდან გამომდინარე. გადაწყვეტილების მიმღები შეიძლება 
იყოს წარმოების მენეჯერი (პროცესის გაუმჯობესებისთვის) ან ტექნიკური მენეჯერი 
(პროდუქციის დიზანის გადაწყვეტილებისთვის) და გაყიდვების ნაწილი (მომხმარებელთან 
ურთიერთობების მართვისთვის) ან მარკეტინგის დეპარატმენტი (ფასწარმოქმნისა და 
პროდუქციის ასორტიმენტის გადაწყვეტილებებთან დაკავშირებით). 

ასევე ძალიან მნიშვნელოვანია, რომ არ წავუყენოთ იმაზე მეტი მოთხოვნები, რაც #8C 

სისტემას შეუძლია. ზოგიერთი #8C გუნდი პირობას იძლევა, რომ გადაჭრის კომპანიის 

ყველა პრობლემას, ხარჯთაღრიცხვისა და ფინანსური პრობლემების ჩათვლით. #8C 

სტრატეგიული ხარჯთაღიცხვის სისტემას წარმოადგენს, რომელიც გამოყოფს პროცესის, 
პროდუქციის და მომხმარებლისთვის გაწეულ ხარჯებს. ის ვერ განახორციელებს წარმოე- 

  

1 ამ თავში აღწერილი, დროით-მართვადი #8C მიდგომა უფრო ეფექტიანია მომსხურების ბიზნესში 

ვიდრე წარმობაში. ყველა მომსახურების კომპანია – სავადმყოფო, ავია ხაზები, ბანკი, თუ ტელეკო- 

მუნკაციები - ყიდის თავის დროს როგორც მომსახურების მიწოდებას. დროით-მართვადი #8C 
მიდგომით მომსახურების კომპანიებში მოთხოვს ფასების კალეულაციას საათობრივად, ყველა სახის 
რესურსზე, რომელიც აწვდის მომსახურებას მომხმარებელს და აჯამებს დროს, რომელიც 

მოეთხოვება ყოველი ტიპის მომხმარებელს თითოეული სახის რესურსზე. 
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ბის კონტროლს ან ვერ დაადგენს უკუკავშრის პროცესის გაუმჯობესებისა და დეპარტა- 

მენტის ეფექტიანობის თვალსაზრისთ. ბევრი #8C პროექტები წყვეტს ფუნქციონირებას, 
როცა ისინი ვერ აძლევენ წარმოების მენეჯერს ხარჯისა და გასავლის უკუკავშირს. ასეთ 
მენეჯერებს სჭირდებათ #8C სისტემასთან ერთად უკუკავშირის სისტემა პროცესის ეფექ- 

ტიანობაზე უკუკავშირის დასადგენად. ზოგიერთი პროექტი იქმნება კომპანიის იმ 
მოლოდინით, რომ ახალი #8C სისტემა გახდება საფუძველი მარაგების ხარჯთაღ- 
რიცხვისთვის ფინანსურ ანგარიშებში, მსგავსი კომპანიები ვერ აანალიზებენ იმას, რომ 

მათი ტრადიციული ხარჯთაღრიცხვის სისტემა უკვე მუშაობს გარეთა ანგარიშგებისთვის 
და არ არის საჭირო მოხდეს #8C სისტემით მისი ჩანაცვლება. კომპანიებმა უნდა ჩაატარონ 
ექსპერიმენტი და ახალი #8C სისტემა მოარგონ მენეჯერულ მიზნებს დამატებითი ვალდე–- 
ბულებების დაკისრებამდე გარეგანი ანგარიშგების დასაკმაყოფილებლად. 

მოდელის ძირითადმა მიზანმა ასევე გავლენა უნდა მოახდინოს მოდელის საწყის ფორ- 
მაზე. მოდელს, რომელიც დასაწყისშივე გამიზნულია პროცესის გაუმჯობესებისა და პრო- 

ცესის ფორმის შეცვლისთვის, შეიძლება ჰქონდეს საქმიანობათა დიდი რაოდენობა, მაგრამ 
არ იძლეოდეს ინფორმაციას საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის შესახებ. #8C მოდ- 

ელი უნდა იყოს მარტივი ფასწარმოქმნის პროდუქციის ასორტიმენტისა და 
მომხმარებელთან ურთიერთობის თვალსაზრისით, უნდა იქნეს გამოყენებული 50-ზე 
ნაკლები საქმიანობა და ყველა მნიშვნელოვანი საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის 

მონაცემები ხელმისაწვდომი უნდა გახდეს. 

მენეჯმენტის ძალისხმევის ნაკლებობა 

პრობლემას ქმნის ასევე ის ფაქტი, როცა ფინანსური დეპარატმენტი შეუდგება პროექტის 
განხორციელებას ტოპმენეჯმენტის დახმარებისა და მონაწილეობის გარეშე. თუ ეს ხდება, 
ორგანიზაციის დანარჩენი ნაწილი ამას უყურებს, როგორც ფინანსური დეპარატამენტის 
თანამშრომლების პროექტს გაკეთებულს მათ საკეთილდღეოდ. პრაქტიკულად სხვა 
თანამშრომლები ყურადღებას არ აქცევენ მას. რადგან ფინანსურ დეპარატამენტს არ აქეს 
პროცესის, პროდუქციის დიზაინის, მისი ასორტიმენტის, ფასწარმოქმნისა და მომ- 
ხმარებელთან ურთიერთობის შესახებ გადაწყვეტილების მიღების უფლება კომპანიის 
შემოსავლიანობის გაზრდის მიზნით არანაირი ქმედითი ზომები არ მიიღება. 

#8C პროექტი წარმატებულია, როცა ბიზნეს მიზანი (ან გაგებული ან სრულად 
მხარდაჭერილი) ნათლად არის ჩამოყალიბებული და იმართება ტოპ მენეჯერების მიერ 

ორგანიზაციაში. შემდგარი სამუშაო ჯგუფი, რომელიც მოიცავს ტოპ მენეჯერებს სხვადასხვა 
ჯგუფებიდან და ბიზნესერთეულებიდან აწარმოებენ კონტროლს, ხედებიან პროექტის 
წევრებს ყოველთვიურად პროექტის მიმოხილვის მიზნით, აძლევენ მათ რეკომენდაციებს 
მოდელის სრულყოფისთვის და ემზადებიან გადაწყვეტილებისთვის, რომელიც მოდელის 
დასრულების შემდეგ უნდა იქნას მიღებული. მაშინაც კი, როცა პროექტი დაწყებულია 
ფინანსური ჯგუფის მიერ აუცილებელია მრავალფუნქციური ჯგუფის ფორმირება. იგი უნდა 
შეიცავდეს ფინანსურ და აღრიცხვის დეპარტამენტების გარდა წარმოების, მარკეტინგის, 
გაყიდვების, ტექნიკურ და სხვა სისტემების წარმომადგენლებს. ამ გზით სხვადასხვა ნაწილის 
გამოცდილება გარდაქმნილ იქნება მოდელის დიზაინში და ცალკეული ჯგუფის წევრი დაეხ- 
მარება პროექტს შექმნილი მოდელის თავის დეპარტამენტში მიღებას. 

პროექტის გადაცემა კონსულტანტებისთვის 

პროექტი განწირულია წარუმატებლობისთვის, როცა ის გადაეცემა გარე საკონსულტაციო 
კომპანიას. მათ შეიძლება აქვთ მნიშვნელოვანი გამოცდილება #8C მოდელთან დაკავშირე- 

ბით მაგრამ არ იცნობენ კომპანიის საქმიანობებს და ბიზნესპრობლემებს და არ შეუძლიათ 
მიაღწიონ კონსენსუსს ორგანიზაციის შიგნით ან განაახლონ მოდელი. ზოგიერთი კომპანია 
ცდილობს #8C სისტემის მოპოვებას, #8C პროგრამული უზრუნველყოფის პაკეტის 

შეძენით. პროგრამული უზრუნველყოფა იძლევა ნიმუშს ინფორმაციის შეყვანის, დამუშა- 
ვების და ჩაწერის შესახებ, მაგრამ იგი ვერ უზრუნველყოფს შესაბამისი მოდელის შექმნას. 

#8C კონსულტანტებმა და პროგრამული უზრუნველყოფის პერსონალმა შეიძლება 
ითამაშოს მნიშვნელოვანი როლი ბევრი კომპანიისთვის მაგრამ ისინი ვერ გადალახავენ ორ 
ფაქტორს: #8C პროექტი მოითხოვს ტოჰმენეჯმენტის აქტიურ მონაწილეობას, 
მხარდაჭერას და მრავალფუნქციურ ჯგუფს კომპანიის შიგნით. 
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პრაქტიკაში 

ბარიერები #48C სისტემის დანერგვისას 

გადაწყვეტილების მოდელზე, რომელიც მუშაობდა 
ერთმა კომპანიამ გადაწყვიტა საქმიანობის სახეობე- წლების მანძილზე. ტოპ მენეჯერები ფიქრობდნენ, რომ 
ბის მიხედეით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის შემუშავება თანამშრომლებისთვის რთული იქნებოდა ახალი სის- 

არასაწარმოო მუშახელისა და ზედნადები ხარჯების ტემის მიღება, რადგან ისინი ნაკლებად იყვნენ 

ხუთ პროდუქციის ხაზზე გადანაწილების მიზნით მოტივირებული ცვლილებისკენ. მათი აზრით პრობ- 

თავის MIძVC-ის საწარმოში. კვლევის ჩატარება გან- ლემა გამოიწვია ახალი პროდუქტის ხაზის დაბალმა 
პირობებული ახალი პროდუქციის ხაზის გაყიდვებმა რომელიც თავადაც გამოსწორდებოდა. 
გაფართოებით. არსებული ხარჯთაღრიცხვის სისტემა ბევრი მენეჯერი ფიქრობდა, რომ კომპანიას 
იყენებდა ზედნადები ხარჯის მაჩეენებლებს. ასე, რომ შესაძლებელია გადაეწყვიტა ახალი პროდუქტის 

დამატებითი მოწყობილობისა და ოპერატიული ხარ- მოშორება მისი არამომგებიანობის გამო. ისინი წუხდ- 
ჯები გამოიწვევდა ყველა ხუთი პრდუქციის ხაზის ხარ- ნენ, რომ დარჩენილი პროდუქციის ხარჯი გაიზრდე- 

ჯის ზრდას და არა იმ შესაბამისი პროდუქციის ხაზის ბოდა, ვინაიდან ზედნადები ხარჯები განაწილდებოდა 
ზრდას, რომლისთვისაც დამონტაჟდა ეს მოწყო- დარჩენილ პროდუქციის ხაზზე. ამას შესაძლებელია 
ბილობა. წარმოების მენეჯერებმა დაიწყეს წარმოების გამოეწვია საწარმოს დახურვა. 

გადატანა MIძV6C§ საწარმოდან სხვა ადგილას მაღალი დანარჩენებს არ მოსწონდათ ახალი კომპლექსური 

ხარჯების თავიდან არიდების მიზნით. #8C სისტემა. ისინი თვლინენ, რომ კომპანიას 
ზუსტი დანახარჯთა მართვის სისტემის სარგებ- სჭირდებოდა უფრო მარტივი სისტემა, რომელიც 

ლის მიუხედავად, კომპანიამ გადაწყვიტა შეენელებინა მიუთითებდა მენეჯერებს სწორი მიმართულებისკენ, 
საქამიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთალ- აღნიშნული თანამშრომლები აღიქვმადნენ საქმია- 

რიცხვის სისტემის შემუშავება. მათ სჯეროდათ, რომ ნობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სის- 

ახალი სისტემა ხელს შეუშლიდა სტატუს-კვოს ტემას, როგორც პრობლების გართულებულ გადაწყვე- 
შენარჩუნებას. სისტემა მოითხოვდა #8C მეთოდო- ტას. 

ლოგიის შემუშავებას და საქმიანობათა დღიურ კომპანიამ გადაწყეიტა, რომ #8C სისტემის 

სტანდარტებში მოყვანას, ასევე შეცვლიდა პროდუქ- შემუშავება გრძელვადიანი პროექტია. მას სურდა 
ციის შემოსავლიანობის შეფასებას და გავლენას მოახ- ახალი პროდუქციის ხაზის დანერგვა. როცა პროდუქ- 

დენდა აღმასრულებელი ნაწილის კომპენსაციაზე. ცია დამკვიდრდა საწარმომ თანდათანობით შემოიღო 
· ტ8C სისტემა გავლენას იქონიებდა თანამშრო- #8C სისტემა. 

მელთა ქცევაზე, მათ უარი უნდა ეთქვათ რამოდენიმე 

წყარო: M8(Cოი! ძიმV»თ ჩოიიი ჩ. 1. იM8Iი16 მიძ M. VICძ, “Cის!ძ #8C 1იI6იIლი. (იი 5სVIV8I 0I Vის Cიყინეიუწ?'' MIთიინიი!ი! 
/#40C00IIM/IM9, სიV6თხიL 1998, 33–16. 

სუსტი #8C მოდელის პროექტი 

ხანდახან, მენეჯმენტის მხარდაჭერის მიუხედავად, ჯგუფი იკარგება დეტალებში და ქმნის #8C 
მოდელს, რომელიც გართულებულია და კომპლექსური მენეჯერებისთვის გასაგებად და 
გამოსაყენებლად. სხვა შემთხვევებში მოდელი იყენებს შემთხვევით განაწილებას -– ხშირ პრო- 

ცენტებს, ან არა რაოდენობრივ საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლებს -–– საქმიანობიდან 
ხარჯების გასანაწილებლად პროდუქციასა და მომხმარებელზე. შემთხვევითი განაწილება 
არასწორად გამოსახავს ხარჯებს მოდელში და ანგრევს მისადმი ნდობას მენეჯერებში. ხშირად, 
მოდელი მოითხოვს სხვა ორგანიზაციულ ფუნქციებს, რომ მიაწოდოს ახალი მონაცემები და 

ინფორმაცია რეგულარულად, გაზარდოს სამუშაოს მოცულობა შესაბამისი სარგებლის 
მიღების მიზნით. სუსტი დიზაინის გამო #8C სისტემა მალე კრახს განიცდის. 

როგორც შენიშნეთ, #8C მოდელის დიზაინი უნდა იყოს სხვა ტექნიკური პროექტის 

მსგავსი: ის უნდა იქნეს რეგულარულად შეფასებული მუდმივი შესაბამისი ალტერნა- 
ტივებით, რათა მოხდეს სისტემის ფუნქციონირება მინიმალური დამატებითი ხარჯით. თუ 
#.8C პროექტის გუნდი გაითვალისწინებს საბოლოო მომხმარებელს და კარგ რჩევებს მიი- 

ღებს ტოპმენეჯმენტის სამუშაო ჯგუფიდან, შეიქმნება ეფექტიანი დიზაინი. გადაწყვე- 
ტილების მიღება დაეხმარება ჯგუფს პრობლემის თავიდან აცილებაში ზედმეტად კომპლე- 

ქსური სისტემის შექმნისა და არასწორად განსაზღვრული ურთიერთობების 
ჩამოყალიბების თვალსაზრისით დანახარჯთა ობიექტსა და (პროდუქცია და მომხმარე- 
ბელი), საქმიანობასა და რესურსებს შორის. 

თაეი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 167



ცვლილებისადმი ინდივიდუალური ან ორგანიზაციული წინააღმდეგობა 

ყველა მენეჯერი არ მიესალმება პრობლემის ტექნიკურად მომგებიანი ფორმით გადაწყვე- 

ტას. თანამშრომლები ხშირად წინააღმდეგობას უწევენ ახალ იდეებსა და ცვლილებას და, 
ასევე ორგანიზაციას გააჩნია ინერტულობა. ახალი #8C მოდელის მიმართ წინააღმდეგობა 

შეიძლება არ იყოს აშკარა. მენეჯერები შეიძლება მშვიდად დაჯდნენ #8C პრეზენტაციის 
დროს, რომელიც ეხება პროდუქციისა და მომხმარებლის შემოსავლიანობას, მაგრამ 
გააგრძელონ მოქმედება წარსულის მსგავსად, ან ისინი სთხოვენ პროექტის ჯგუფს 
ხელახლა შეაფასონ მოდელი. ხანდახან წინააღმდეგობა აშკარაა. მენეჯერებმა შეიძლება 

გამოხატონ, რომ კომპანია იყო წარმატებული წარსულში არსებული დანახარჯთა მართვის 
სისტემით, რატომ არის საჭირო ახალი მეთოდი? თუ ეს არის ფინანსური პროექტი, მათ 

შეიძლება დაადანაშაულონ ფინანსური დეპარტამენტის თანამშრომლები ბიზნესის კომ- 
პლექსურობის არ გათავისებასა, ან კომპანიის მართვის სურვილში. 

ხალხი საშიშროებას გრძნობს 

ინდივიდუალური და ორგანიზაციული წინააღმდეგობა წარმოიშობა ხალხის შიშის გამო, 
რომელიც უკავშირდება შეთავაზებას, რომ მათი სამუშაო შეიძლება იქნეს გაუმჯობესე- 

ბული. ჩვენ შეიძლება არ გვიფიქრია, რომ დანახარჯთა მართვის მოდელი გამოიწვევდა 
ასეთ წინააღმდეგობას, მაგრამ როგორც ჩეენ განვიხილეთ წინა თავში #8C მოდელმა 
შეიძლება გამოამჟღავნოს შემდეგი: 

ი·« არამომგებიანი პროდუქცია 
.· არამომგებიანი მომხმარებელი 
ი არაეფექტიანი საქმიანობა და პროცესები 
ა·ი არსებითი გამოუყენებელი სიმძლავრე 

მენეჯერების პასუხისმგებლობა აღნიშნული პრობლემის მიმართ შეიძლება იქნეს 
გამოაშკარავებული და შესაბამისად აღმოჩნდეს საფრთხის ქვეშ ცუდი მენეჯმენტის გამო. 
#8C მოდელის მიღებისა და პრობლემის გამოსწორების მცდელობის ნაცვლად (რომელიც 
სავარაუდოდ ხდებოდა წინა დანახარჯთა მართვის სისტემის არაადეკვატურობის მიზეზით 
და არა მათი დაუდევრობის ან შეცდომების გამო) მათ შეიძლება უარყონ ახალი მეთოდის 
ქმედითუნარიანობა. მსგავსი თავდაცვითი საქციელი ხელს შეუშლის ნებისმიერ ეფექტიანი 
ზომების მიღებას. 

მერვე თავი მოიცაგს ქცევასთან დაკავშირებული საკითხების განხილვას, რომელიც 
წამოიშობა ახალი დანახარჯთა მართვის სისტემის, საქმიანობის შეფასების ან მენეჯმენ- 
ტის კონტროლის სისტემების შემოღების დროს. წინააღმდეგობა მხოლოდ სისტემის 
მიმართ არ გამოიხატება. ის გამოწვეულია ნებისმიერი ახალი სისტემის ან შეფასების 
დანერგვით. თუმცა #8C მოდელი არის თანამშრომლებისა და ორგანიზაციის უარყოფითი 

პასუხის მიღების საწყისი მიზეზი. მსგავსი რეაქციისთვის თავის გართმევა მოითხოვს 
ცოდნას, რომელიც თავდაცვის საქციელის პრომლების გაანალიზებასა და გადალახვას 
უკავშირდება და რაც მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტებს შეიძლება არ 
შეუძენიათ მათი შესწავლის პერიოდში. 

შევზამება 

აღნიშნული თავი წარმოგვიდგენს საქმიანობის სახე საქმიანობებს, რომლებსაც ეს რესურსები ახორ- 

ობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემებს ციელებენ და შემდეგ დანახარჯთა ობიექტს – პრო- 
მწარმოებელი და მომსახურების კომპანიებისთვი და დუქციას, მომსახურებას და მომხმარებელს – რომე- 
ასევე მოიცავს, თუ როგორ ხდება ხარჯის გაან- ლიც იწვევს აღნიშნულ საქმიანობებზე მოთხოვნას. 
გარიშება უფრო ზუსტად ტრადიციულ დანახარჯთა 4#8C მოდელის შემუშავებისთვის მმართველო- 
მართვის სისტემასთან შედარებით რომელიც ბითი აღრიცხვის სპეცილისტებმა უნდა განსაზღვრონ 
მხოლოდ ერთეულის დონის მატარებლებს ეკრდნობა.ა საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები 
#8C სისტემა უკავშირებს არაპირდაპირ და დამხმრე გამოყენებული რესურსების პრაქტიკული სიმძლავრის 
რესურსებს – წარმოების, მარკეტინგის, გაყიდვების, საშუალებით. აღნიშნული მოდელის დიზაინის დროს 
დისტრიბუციისა და ადმინისტრაციულ რესურსებს მათ ასევე უნდა შექმნან შესაბამისი ალტერნატივები 
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მეტი სიზუსტის მისაღებად. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



მენეჯერები იყენებენ საქმიანობის დანახარჯის 
შესახებ ინფორმაციას შემოსავლიანობის გაზრდის 
მიზნით. მათ შეუძლიათ განსაზღვრონ მაღალი 
დანახარჯის მქონე და არაეფექტიანი პროცესები, 
რომელიც უნდა იქნეს გაუმჯობესებული. საქმიანობის 
ხარჯების განაწილებით დანახარჯთა ობიექტზე მენე- 
ჯერები ადგენენ მომგებიან და არამომგებიან პრო- 
დუქციას, მომსხურებას და მომხმარებელს. მათ 
შეუძლიათ მიიღონ უკეთესი გადაწყვეტილებები 
ფასწარმოქმნის, პროდუქციის ასორტიმენტის, პრო- 
დუქციის დიზაინის, მომხმარებლისა და მიმწოდებლის 
ურთიერთობების და ტექნოლოგიასთან დაკავში- 
რებით, რაც გარდაქმნის არამომგებიან პროდუქციას 

მართვის თვალსაზრისით #.8C მეთოდს დიდი მნიშ- 
ვნელობისა და მისი გაზრდილი სიზუსტის მიუხედავად, 
წინააღმდეგობა შეიძლება წარმოშვას ორგანიზაციის 
მხრიდან, რამაც შეიძლება დაბლოკოს ამ სისტემის 
ეფექტიანი გამოყენება. მმართველობითი აღრიცხვის 
სპეციალისტებმა შესაბამისად უნდა უპასუხონ მსგავს 
რეაქციებს და მიიღონ საწინააღმდეგო ზომები მათი 
გადაჭრისთვის. 

ეპილოგი ჩიი(ი M0(0I5-ისთვის 
ჯონათან კელოგი მუშაობდა თავის ინსპექტორთან 
ერთად #8C მოდელის შესამუშავებლად ავტომობილის 
საწარმოში. სამივე პროდუქციისთვის საქმიანობები 

  

  

და მომხმარებელს მომგებიანად. აღნიშნული წარ- არის შემდეგი: 
მოადგენს საქმიანობის სახეობების მიხედვით მართვის 
ძირითად აქტივობებს. 

ახალი ტრანსპორტის დეპარტამენტი ფინანსები და დაზღვეეა მომსახურება 

საკომისიო საკომისიო შეკეთების შესრულება 

პროცენტული დანახარჯები ##%I პროდუქციის გაყიდვები პრობლემის დიაგნოსტირება 

ახალი ტრანსპორტის გაყიდეები არენდის საქმის მართვა შეკეთების შეკვეთების შეგროვება 

ახალი ტრანსპორტის რეკლამირება ჩ#%I დეპარტამენტის მართვა გამოუყენებელი დრო 

ახალი ტრანსპორტის შენახეა ოფისის მართვა მომსახურების არსის შენარჩუნება. 
ახალი ტრანსპორტის მომზადება დოკუმენტების მომზადება ტრანსპორტის შენახვა 

ახალი ტრანსპორტის საქმის მართვა ნაღდი ფულისა და ფინანსური საქმეების მართვა მომსახურების დოკუმენტების 

დამუშაეება 
საგარანტიო მომსხურების პროცესი 
  

ანგარიშების ნარდგენა 

საქმიანობის დანასარვბთა მატარებელი; 

პარტიაზე დღეების რაოდენობა ანაზღაურებას დაქვემდე– 

ბარებული საქმიანობის 

რაოდენობა 

ნაღდი ფულის რაოდენობა ჩეკების რაოდენობა 

გაყიდული ახალი მიღებული ინვოისების 

ტარნსპორტის რაოდენობა რაოდენობა 

დამუშავებული პრეტენზიების მთავარი წარმოების 

რაოდენობა ერთეულსგაზომილი დრო 

პარტიის კვადრატული ფუტი შენობის კეადრატული 

ფუტი 

საცალო არენდის რაოდენობა დამუშავებული 

გარანტიების რაოდენობა, 
  

პროდუქციის ხაზის #8C ანალიზი გვიჩვენებს, რომ VI 
პროდუქციის ხაზი თითქმის ორჯერ ძვირია, ვიდრე 
ფიქრობდნენ და ასევე ძვირია მომსახურების პროდუქციის 
ხაზი 25%-ით. თუმცა #8C ანალიზი მიუთითებს იმაზე, რომ 
ახალი და გამოყენებული მანქანების დაზღვევა და ფინან- 
სირება შეადგენს მთლიანი კომპანიის შემოსავლიანობის 
50%-ს. ეს ნიშნავს, რომ ახალი და გამოყენებული ტრანს- 
პორტის გაყიდვებიდან მიღებული მოგება მასთან დაკაე- 
შირებული ფინანსებისა და დაზღვევის გარეშე იქნებოდა 

ყველაზე მეტად მომგებიანი. 
ყველაზე საინტერესო ასპექტი განიხილებოდა მაშინ, 

როცა კელოგმა უფრო ღრმა ანალიზი გააკეთა. იგი მივიდა 
ინდივიდუალური მანქანების მოგებამდე ახალი მანქანების 
პროდუქციის ხაზში და აღმოაჩინა, რომ მხოლოდ ერთი მანქა- 

ნის ხაზი იყო მომგებიანი, დანარჩენის დაფინანსე- 
ბისა და შენახვის ხარჯები აღემატებოდა გაყიდვე- 
ბიდან მიღებულ წმნიდა მოგებას. მომგებიანი მანქა- 
ნის ხაზს ჰქონდა ყველაზე ნაკლები საშუალო 
დღეები პარტიაზე. ყველაზე პოპულარული მან- 
ქანების I8სLI5 და 6%-0= ხაზი ყველაზე არამომგე- 
ბიანი აღმოჩნდა. აშკარაა, რომ გაზრდილი კონკუ- 
რენციის ზეწოლამ გამოიწვია ამ მანქანების 
მომგებიანობის ვარდნა ოპერატიული ხარჯების 
ქვემოთ. სატვირთო მანქანის ხაზი არის საკმაოდ 
მომგებიანი, მხოლოდ ორი რვიდან სატვირთო მან- 
ქანა (6X010-LL და VIიძაCდი) იძლევა მოგებას, მოგება 
ამ ორი ხაზიდან აჭარბებს დანარჩენი ხაზის მან- 
აქნებიდან მიღებულ მოგებას. დანარჩენი ექვსი 
ხაზი მნიშვნელოვანი დანაკარგებით იყიდება. 

კელოგს ახლა აქეს მეტი შესაძლებლობა 
იმისა, რომ გააუმჯობესოს მსუბუქი და სატვირთო 
მანქანის შესყიდვისა და მარაგების პოლიტიკა. მას 
უკეთესი ინფორმაცია გააჩნია მომხმარებლებთან 
მოლაპარაკების დროს ფასის მხრივ შეღავათის გაწ- 
ევის თვალსაზრისით, თუ ისინი დააზღვევენ მან- 
ქანებს ადგილობრივი სააგენტოს საშუალებით. მას 

ასევე შეუძლია შეაფასოს მომხმარებლის მომსახ- 
ურების ვადის მომგებიანობა ახალი მანქანის გაყიდ- 
ვების მარჟის დაკავშირებულ იმ მოგებასთან 
რომელიც გამომუშავდება ფინანსებისა და 
დაზღვევისგან, დეტალების გაყიდვებისა და მომ- 
სახურების სამუშაოსგან. 
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ძირითადი ტერმინები 

  

გამოუყენებელი სიმძლაერის ხარჯი, 

დროის განტოლება, 156 

დროით-მართვადი #8C მოდელი, 151 

დროით-მართვადი საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით დანახარჯი, 154 

ეეშაპისებური მრუდი, 159 

მიხედვით, 149 

დავალებები 

ფასწარმოქმნა საქმიანობის 

(5 სახეობების მიხედვით, 160 

მართეა საქმიანობის სახეობების 

პრაქტიკული სიმძლაერე, 151 

საქმიანობების მიხედვით დანახარჯთა 
მატარებელი, 145 

საქმიანობის ცნობარი, 143 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
დანახარჯთა მართვის სისტემა, 140 

  

კითხვები 
4 რატომ იწვევს ტრადიციული ორეტაპიანი 

დანახარჯთა განაწილების სისტემა პროდუქ- 
ციის თვითღირებულების არასწორ გამოსახ- 
ვას? (L0 1,2) 

42 რატომ გამოსახავს არასწორად ტრადიციული 

პროდუქციის დანახარჯთა მართვის სისტემა 
ხარჯებს ავტომატიზებულ საწარმოში? როგორ 
ართმეეს თაეს აღნიშნულ პრობლემას საქმი- 
ანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთალ- 
რიცხვის სისტემა? (L0 1.2.3) 

მ ტრადიციული პროდუქციის დანახარჯთა მარ- 
თვის სისტემა საგარაუდოდ ზედმეტად აფასებს 
მაღალი მოცულობის პროდუქციას. ეთან- 
ხმებით ამ მოსაზრებას ? განმარტეთ მიზეზები. 
(L0 I.2.1) 

4 რას ნიშნავს ტერმინები საქმიანობის დანახარ- 
ჯის მატარებელი და საქმიანობის დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებელი? (L0 1) 

რა: რა ძირითადი ნაბიჯები უნდა გადაიდგას საქმი» 
ანობის დანახარჯთა მატარებლის დასადგენად 
ტრადიციულ საქმიანობის სახეობების მიხედ- 
ვით ხარჯთაღრიცხეის სისტემებში? (L0 3) 

როგორ იცილებს შეკვეთის მიხედვით დანახარ- 
ჯების პროდუქციაზე განაწილების არასწორად 
გამოსახვას საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღიცხვის სისტემა? (L0 3) 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღ- 
რიცხვის სისტემა გეაძლევს უფრო ზუსტ პრო- 
დუქციის თვითღირებულებას, ვიდრე ტრადი- 
ციული სისტემები, რადგან ის იყენებს უფრო 
მეტ დანახარჯთა მატარებლებს დამხმარე ხარ- 
ჯების პროდუქციაზე გასანაწილებლად. ეთან- 
ხმებით აღნიშნულ მოსაზრებას? განმარტეთ 
მიზეზები. (I.0 3) 

როგორ შეირჩევა დანახარჯთა მატარებლები 
ტრადიციულ საქმიანობის სახეობების მიხედ- 
ვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემაში? (LM0 3) 
დაყენების საქმიანობისთვის დანახარჯთა 
მატარებლის გამოთვლის შემთხვევაში როდის 

4-7 

4-8 

4-9 
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4-10 

4-11 

4-12 

4-13 

4-15 

4-16 

4-17 

4-18 

ამჯობინებდით, დაყენების რაოდენობის გამო- 
ყენებას, ვიდრე დაყენების საათებს გამო- 

იყენებდი? (L0 3) 
როგორ უზრუნველყოფს საქმიანობის სა- 
ხეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა 
საქმიანობისა და გადაწყვეტილების გაუმ- 
ჯობესებას, რომელიც პროდუქციას და მომხ- 
მარებელს უკავშირდება? (L0 4) 
რატომ არის რეკომენდებული პრაქტიკული 
სიმძლავრის გამოყენება საქმიანობის დანახარ- 
ჯთა მატარებლის დაანგარიშების დროს? (L0 5) 
რატომ არის შესაძლებელი რომ ორგანიზაციამ 
ვერ მიიღოს ფინანსური გაუმჯობესება საქმია- 
ნობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის 
სისტემის გამოყენების დროს და რა ნაბიჯები 
უნდა გადადგას პროცესის გაუმჯობესებისა და 
ხარჯის შემცირებისთვის? (L0 5) 

რომელი ორი პარამეტრი უნდა შეფასდეს 
დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის გამო- 
ყენების დროს? (L0 6) 
რა უპირატესობები აქვს დროით-მართვადი 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთალ- 
რიცხვის სისტემას ტრადიციულთან შედარე- 
ბით? (L0 6) 

რატომ გამორიცხავს ტრადიციული დანახარჯთა 
მართვის სისტემა პროდუქციის გაყიდვებისა და 
დისტრიბუციის ხარჯებს? (L0 1,7) 

რომელმა საბოლოო ცვლილებებმა გახადა ეს 
სისტემა უფრო მნიშვნელოვანი არასაწარმოო 
ხარჯების პროდუქციაზე, პროდუქციის ხაზზე 
ან საბაზრო სეგმენტზე განაწილების დროს? 
(L0 4.7.) 
რომელი სპეციალური წინადადებები უნდა 
იქნეს გათვალისწინებული დანახარჯთა მარ- 
თვის სისტემის დიზაინის დროს მომსახურების 
ორგანიზაციებისთვის? (#0 9) 

რატომ ეწინააღმდეგებიან თანამშრომლები 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღ- 

რიცხვის სისტემის შემოღებას? (L0 10) 

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



სავარჯიშოები 

დავალება 
ა. 

დავალება 
ა, 

L0I,24 44-19 პროდუქციის დანახარჯთა მართვის სისტემა და პროდუქტის მომგებიანობა. ჩიIIი 
C0ი0-8II0ი-მა მოიპოვა მნიშვნელოვანი საბაზრო წილი ბოლო წლებში, მისი 
სპეციალური დაბალი მოცულობის, კომპლექსური პროდუქციის ხაზით, მაგრამ 
მოგებას ამცირებს ის საბაზრო წილით, რომელიც აქვს მაღალი მოცულობის 
მარტივ პროდუქციის ხაზს, რომელმაც გამოიწვია წმინდა შემოსაქლის შემცირება. 
მიეცით რჩევა მენეჯმენტს იმ ცვლილებებთან დაკავშირებით, რომელიც უნდა 
გაატაროს დანახარჯთა მართვის სისტემის მხრივ და განმარტეთ რატომ არის 
არსებული სისტემა არაადეკვატური, 

01 44-20 ტრადიციული და დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღ- 
რიცხვის სისტემის მიმოხილვა. მივუბრუნდეთ აღნიშნულ თავში განხილულ წCC150ი 
ICC C--გთ კომჰანიას, ჩავთავლოთ, რომ ზოგიერთი დაუფიქსირებელი რესურსების 
ხარჯები ახლახანს აღმოაჩინეს საწარმოში. ინსპექტირების თანამშრომლებმა, 
რომელთა ხარჯები აღწევს §150,000 კვარტალში, მოახდინა ხარისხის შემოწმება 
ცალკეული ახალი საწარმოო პროცესის დაწყების წინ ახალი ფერის ტექნიკურ 
მოთხოვნებთან შესაბამისობის დადგენის მიზნით. 

განმარტეთ როგორ უნდა იქნეს განახლებული ტრადიციული საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვის სისტემა და გამოთვალეთ მასთან დაკავშირებული ხარჯი, რომელიც უნდა 
განაწილდეს პროდუქციაზე. 
განმარტეთ როგორ უნდა იქნეს განახლებული დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვის სისტემა და გამოთვალეთ მასთან დაკავშირებული ხარჯი, რომელიც უნდა 
განაწილდეს პროდუქციაზე. 

L0ნ 44-21 დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა. 
მივუბრუნდეთ აღნიშნულ თავში განხილულ წVXXCI50ი 1Cლ C-იით კომპანიის დროით- 
მართვად საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემას. 

ჩავთვალოთ, რომ არასაწარმოო მუშახელის ხარჯები გაიზარდა 10%-ით სანყისთან შედარებით, 
მაგრამ ყველა სხვა ინფორმაცია რჩება იგივე. განსაზღვრეთ მთლიანი კომპანიის დროით-მართვადი 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯები, რომელიც უნდა გადანაწილდეს ცალკეულ ოთხ 
პროდუქციაზე არასაწარმოო მუშახელის ხარჯის 10%-იანი ზრდის დროს და მოამზადეთ ანგარიში 
შემოსავლებსა და დანახარჯებზე, რომელიც 4-7 სურათის მსგავსია. 
ჩავთვალოთ, რომ (ა) კითხვაში მოცემულ ცვლილებასთან ერთად წარმოების პროცესის მართვის 
ერთეულის დრო შემცირდა 5-4 საათამდე ერთი პროცესის მიხედვით. განსაზღვრეთ მთლიანი კომპანიის 
დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯები, რომელიც უნდა გადანაწილდეს 
ცალკეულ ოთხ პროდუქციაზე, მოამზადეთ ანგარიში შემოსაელებსა და დანახარჯებზე, რომელიც 4-7 
სურათის მსგავსია და ასევე მიუთითეთ გამოუყენებელი სიმძლავრის მთლიანი ხარჯი. 

L0C3,49 4-22 ტრადიციული საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯები, მომსახურება. წილიძIV 
მ8ბიL-მა უნდა შეიმუშავოს საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა 
სისტემა მოლარეთა დეპარტამენტისთეის. სპეციალურმა ჯგუფმა განსაზღვრა 
ხუთი განსხავებული საქმიანობა: 1) დეპოზიტის პროცესი, 2) ფულის გატანის 
პროცესი, 3) პასუხი მომხმარებელთა მოთხოვნებზე, 4) მოლაპარაკებადი ინსტრუ- 
მენტების გაყიდვა, 5) ბალანსის შედგენა. დეპარტამენტის საქმიანობის ხარჯების 
ხუთ საქმიანობაზე გასანაწილებლად ჯგუფმა მოიძია ქეემოთ მოცემული 
ინფორმაცია დამხმარე ხარჯებისა და საქმიანობის შესახებ ერთ-ერთ ფილიალში: 

  

დამხმარე საქმიანობა საორიენტაციო ხარჯი საქმიანობის დანახრჯთა მატარებელი რაოდენობა 

ფეპოზიტის პროცესი §29.610 დამუშავებული დეპოზიტების რაოდენობა 3უ.240 

ფულის გატანის პროცესი 26,0§0. ფულის გატანის რა–დენობა 22.7) 

პასუხი მომხმარებელთა 
მოთხოენებზე 24+M-ს მომხმარებელთა მოთხოენუბის რაოდენობა 4აM9) 

მოლაპარაკუბადი ინსტრუმენტების გაყიდეა 4X6) გაყიდული მოლამარაკებადი ინსტრუმენტების "MM 
რაოდენობა. 

მატარებელთა დაბალანსება 3290 მატარებლების ბალანსის რაოცენობა I.ჰსი 

§39,7:0. 
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დავალება 
ა. გამოითვალეთ საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები ცალკეული დამხმარე საქმია- 

ნობისთვის, 
ბ. სპეციალურმა ჯგუფმა შეიმუშავა ქვემოთ მოცემული საქმიანობათა სია პენსიონერთა ჩვეულებრივი 

მიმდინარე ანგარიშისთვის: 

  

დამხმარე საქმიანობა საშუალო თეიური მოცულობა 

დეპოზიტის პროცესი 2.3 
ფულის გატანის პროცესი 6.0 
პასუხი მომხმარებლების მოთხოვნაზე 2.1 
მოლაპარაკებადი ინსტრუმენტების გაყიდვა 0.5 
  

დაადგინეთ მთლიანი მიმდინარე ანგარიშის დამხმარე ხარჯები. 

L0)4 4-23 ტრადიციული საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯები. კომპანია „VC“-მა 
განსაზღვრა შემდეგი დანახარჯთა ცენტრები და დანახარჯთა მატარებლები: 

დანახარჯთა ცენტრი საქმიანობის დანახარჯები დანასარჯთა მატარებლები 

დანადგარის დაყენება §160,000 6,000 დაყენების საათი 
მასალების მართვა 100,000 50,000 ფუნტის მასალა 

ელექტროენერგია 40,000 80,000 კილოვატსაათი 
  

ქვემოთ მოცემული ინფორმაცია მიეკუთვნება V203 და C179 წარმოებას. 

  

დასახელება V203 C179 

წარმოებული ერთეულების რაოდენობა 5,000 15,000 

მასალის პირდაპირი დანახარჯები §25,000 §33,000 

პირდაპირი მუშახელის ღირებულება §14,000 §16,000 
დაყენების საათების რაოდენობა 120 150 
გამოყენებული მასალის ფუნტი 5,000 10,000 
კილოვატ საათები 2,000 3,000 
  

განსაზღვრეთ ერთეულის ხარჯი ცალკეული პროდუქციისთვის საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის გამოყენებით. 

10)4 4-2 ტრადიციული საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მატარებლის მაჩ- 
ვენებლები. C(6გIხ0ი Cითიმი# საწარმო C0Iსთხს1§-ში, 0ხ1ი აწარმოებს ორ პრო- 
დუქტს: 8LI12-სა და 8L15-ს . პროდუქტ 8L15-ს გააჩნია უფრო რთული დიზაინი და 

მოითხოვს უფრო მეტ დაყენების დროს 8L12-თან შედარებით. 
8LI2 დაყენებას სჭირდება 2 საათი საშუალოდ, ხოლო 8L15-ს 3 საათი. კომპანიის 

დაყენების დეპარტამენტი ასაქმებს 10 თანამშრომელს, რომელთა საშუალო ხელ- 
ფასია §10 საათში, დაზღვევა შეადგენს ხელფასის 38%-ს. დაყენების საქმიანობის სხვა 
ხარჯები არის §25 ერთი დაყენების მიხედვით. CICგ8წიძი გეგმავს 10 თანამშრომლის 
გამოყენებას 40 საათი სამუშაოსთვის პირველი სამი კვირის განმავლობაში ზამთრის 
კვარტალში. დაყენების რაოდენობა 3 კვირის მანძილზე შემდეგია: 

  

დაყენების რაოდენობა 

კვირა 8M%12 8115 

1 85 75 

9% 70 
3 80 80 
  

დავალება 
ა. განსაზღვრეთ დაყენების მიმდინარე საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი 

თითოეული კვირისთვის (1) და (2) კვირის დაყენების რაოდენობის მიხედვით. 
ბ. საჭიროა თუ არა ორი საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი აღნიშნულ შემთხვევაში? 

რატომ? 
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დავალება 
ა. 

ბ. 

ს03 

L05 

4-25 

4-2 

ტრადიციული საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებ- 
ლები. განსაზღვრეთ ხარჯის მატარებელი ქვემოთ მოცემული საქმიანობის ხარჯის– 

თვის: 
ა. დანადგარის ტექნიკური მომსახურება; 
ბ. დანადგარის დაყენება; 
გ. კომუნალური მომსახურება; 
დ. ხარისხის კონტროლი; 
ე. მასალათა შეკვეთა; 
ვ. წარმოების კალენდარული დაგეგმვა; 
ზ. საწარმოს ამორტიზაცია; 
თ. საწყობის ხარჯი; 
ი. წარმოების ზედამხედველობა; 
კ. ხელფასის დარიცხვა; 
ლ. დაცვის სისტემა; 
მ. საერთო და ადმინისტრაციული; 
ნ. მომხმარებელთა მოთხოვნაზე პასუხი; 
ო. მომხმარებელთა შეკვეთის დამუშავება; 
პ. მომხმარებელთა წარმომადგენლის ხელფასი. 
სიმძლავრის ხარჯები. Cიოხასი” უნივერსიტეტის პოპულარულ სასადილოს 
კონკურენციულ ბაზარზე გააჩნია დასაჯდომი ადგილები და მომსახურე პერსონალი, 
ლანჩით ყოველდღე მომსახურება 600 კაცზე. გასული ორი თვის მანძილზე მოთხოვნა 
შემცირდა. მოგების შემცირების გამო, კენმა გადაწყვიტა უფრო დეტალურად 
შეესწავლა ხარჯები. მან დაასკვნა, რომ პროდუქტი იყო ძირითადი ხარჯი, რომელიც 
იცვლებოდა მიწოდებულ საკვებთან ერთად. დანარჩენი ხარჯები §3,300 დღეში იყო 
ფიქსირებული. გასული თვეების მანძილზე საშუალო მოთხოვნა შეადგენდა 550 ლანჩს 
დღეში და კენმა გადაწყვიტა, რომ გონივრული იქნებოდა მუდმივი ხარჯების გაყოფა 
550 საშუალო მოთხოვნაზე და მიიღო დამხმარე ხარჯი 56-ის ოდენობით ერთ ლანჩზე. 
ყურადღება მიაქციეთ, რომ დამხმარე ხარჯები საკვებზე ახლა გაზრდლია. მან 
გადაწყვიტა საკვების ფასის გაზრდა. 

რა შეიძლება სავარაუდოდ მოხდეს, თუ კენი განაგრძობს ხარჯების თავიდან დათელას იგივე მეთო- 
დის გამოყენებით და მოთხოვნა ისეე განაგრძობს ვარდნას? 
დაეხმარეთ კენს დამხმარე დანახარჯის დათვლისთვის, დანახარჯთა მატარებლის რაოდენობის 
შერჩევაში ერთი საკვების მიხედვით და განმარტეთ რატომ ურჩევთ აღნიშნულ რაოდენობას. 

L0I,7 4-7 მარკეტინგის, დისტრიბუციისა და გაყიდვების ხარჯების განაწილება ელ 
კომპანია 1663 ანაწილებს მარკეტინგის, დისტრიბუციისა და გაყიდვების დანახარჯებს 
მომხმარებელზე და იყენებს მაჩვენებელს, რომელიც შეესაბამება გაყიდვებიდან 
მიღებული შემოსავლის 33%-ს, ახალმა ინსპექტორმა აღმოაჩინა, რომ კომპანიის 
მომხმარებლები მნიშვნელოვნად განსხვავდებიან შეკვეთების ნიმუშებისა და 1C= 
გაყიდვების პერსონალთან ურთიერთობის მიხედვით. რადგან ინსპექტორს სწამდა, რომ 
დანახარჯთა მართვის სისტემა არასწორად ანაწილებდა მარკეტინგის, დისტრი- 

ბუციისა და გაყიდვების ხარჯებს მომხმარებელზე. მან შეიმუშავა საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემა ამ ხარჯების მომხმარებელზე 
გადასანაწილებლად. ინსპექტორმა მოიპოვა მარკეტინგის, დისტრიბუციისა და 
გაყიდვების ხარჯების შემდეგი მონაცემები ორი მომხმარებლისთვის: 

  

  

  

4#ტეხოი0M 890M# 

გაყიდვების წარმომადგენლის მოგზაურობა §9,000 §42,000 
მომხმარებელთა მომსახურება 15,000 110,000 

მომხმარებელთა შეკვეთების მართვა 1,000 12,000 
მომხმარებლისთვის გაგზავნა 24,000 72,000 

ასევე გვაქვს შემდეგი სახის ინფორმაცია: 

ტ4.აოხM 8ი0MM 

გაყიდვები §430 იიი  §350,000 
გაყიდული პროდუქციის ღირებულება 220,000 155,000 
  

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 173



დავალება 
ა. გამოიყენეთ არსებული დანახარჯთა სისტემის მიდგომა, რომელიც ანაწილებს მარკეტინგის, 

დისტრიბუციის და გაყიდვების ხარჯებს მომხმარებელზე მაჩვენებლის გამოყენებით, რომელიც 

შეადგენს გაყიდვების შემოსავლის 39შ%-ს და განსაზღვრეთ #5LI1CM და 8M0V/M მიმდინარე მოგება. 
გამოიყენეთ საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის ინფორმაცია და განსაზღვრეთ 

#511ICM და 8-0VVM-ის მიმდინარე მოგება. 
ორი მეთოდიდან რომელია უფრო ზუსტი მომხმარებელზე მარკეტინგის, დისტრიბუციის და 

გაყიდეების ხარჯების განაწილებისთვის? განმარტეთ, 

დავალება 

L0ვ.9 4-28 მომხმარებლის მომგებიანობა. საკრედიტო ბარათების კომჰანიას დაყოფილი ჰყავს 
მომხმარებლები შემდეგი სახეობების მიხედვით მომგებიანობის ანალიზის მიზნით: 
1. მომხმარებელი მიმართავს საკრედიტო ბარათს დაბალი საწყისი საპროცენტო 

განაკვეთის გამო, გადააქვს ბალანსი ახალ ანგარიშზე, მაგრამ როცა დაბალი 
საპროცენტო განაკვეთის ვადა ამოიწურება, მომხმარებელს გადააქვს ბალანსი 
სხვა საკრედიტო კომპანიის ანგარიშზე, რომელსაც დაბალი საპროცენტო 

განაკვეთი გააჩნია; 
2. მომხმარებელს აქვს დიდი მოცულობის შესყიდვის დანახარჯები, იხდის ბალანსს 

სრულად დროზე, ყოველთვიურად; 
3. აქვს მაღალი ბალანსი, ვალიდან იხდის მინიმუმს, მაგრამ რეგულარულად 

იშვიათი დაგვიანებით; 
4, აქვს მაღალი ბალანსი, ვალიდან იხდის მინიმუმს, მაგრამ არა სრულად, მაგრამ 

ყოველთვის დროულად; 
5, აქვს დაბალი ბალანსი, ვალიდან იხდის მინიმუმს, მაგრამ არა სრულად, მაგრამ 

ყოველთვის დროულად; 
6. არ იყენებს ანგარიშს, მაგრამ არც ხურავს მას. 

მომდევნო ფაქტები დაკავშირებულია კომპანიის საქმიანობებთან. 
მყიდველები უხდიან საკრედიტო ბარათების კომპანიას პროცენტს ყოველი 

კრედიტით განხორციელებულ ტრანზაქციაზე; 
მომხმარებლები არ იხდიან პროცენტს შესყიდვებზე, თუ ბალანსი სრულად და 

ყოველთვიურად დროულადაა გადახდილი ; 
საკრედიტო ბარათის კომპანია ადებს სარგებელს, ხარჯს ან ჯარიმას, თუ 
მომხმარებლის ანგარიშსწორება დაგვიანდება; 
კომპანია გასწევს ხარჯებს პასიური მომხმარებლისთვის განაცხადის გაგზავნაზე. 

მოწოდებული ინფორმაციის საფუძველზე მომხმარებლის რომელი ტიპი იქნება ყველაზე სასურველი ან 
მომგებიანი, მერე ყველაზე მომგებიანი და ასე შემდეგ გრძელვადიანი ხედვით? განმარტეთ თქვენი 
მოსაზრება მომხმარებლის მომგებიანობის მიხედვით. 

ამოცანები 

L010 

L0I.3 

4-29 

4-30 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვასთან დაკავშირებული საკით- 
ხები. მივუბრუნდეთ სიტუაციას, რომელშიც აღწერილია ბარიერები #8C სისტემის 
დანერგვისას, რა ბარიერები შეგიძლიათ გამოყოთ საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის განხორციელების დროს? როგორ უპასუ- 
ხებდით მენეჯერის კომენტარებს? 

ხარჯის არასწორად გამოსახვა. იძი წ6)CCVსიიIC Cითიმი/ თავის საწარმოში ხVIVIხ-ში 
Mსიი0§012 აწარმოებს ორ პროდუქტს X21 და V37. მრავალი წლის მანძილზე კომპანია 
იყენებს მარტივ წარმოების დამხმარე დანახარჯის მაჩვენებელს, რომელიც უკავ- 
შირდება ძირითადი მუშახელის საათებს. საწარმოს ახალმა ბუღალტერმა 
შესთავაზა კომპანიას დამხმარე ხარჯის პროდუქციაზე უფრო ზუსტი განაწილე- 
ბისთვის საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის 
გამოყენებ,ა რომელიც ეფუძნება წარმოების საქმიანობისთვის ცალკე 
მაჩვენებელს, რაც წარმოშობს დამხმარე ხარჯებს. 

საწარმოს წარმოებასთან დაკავშირებული საქმიანობისა და ხარჯების შესწავლის 
შემდეგ, ბუღალტერმა შეაგროვა გასული წლის ქვემოთ მოცემული მონაცემები: 

174 თაქი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



დასახელება X) V137 

წარმოებული და გაყიდული ერთეულები 50,000 100.000 

პირდაპირი მუშახელის საათები I00.000 300,000 
პირდაპირი მუშახელის ღირებულება §1,000.000 §4.500,000 

დამუშავების დროის რაოდენობა 40.000 20.000 
დეტალების რაოდენობა 12,000 8,000 

დიზაინის ცელილებების რაოდენობა 2,000 1.000 

პროდუქტის დაყენების რაოდენობა 8,000 6.000 
  

ბუღალტერმა ასევე განსაზღვრა, გასულ წელს ფაქტიური წარმოების დამხმარე 
ხარჯები იყო შემდეგნაირი: 

დანასარ1?თა ცენტრი საქმიანობის ხარჯები 

მართვა §3,000,000 
დეტალების რაოდენობაა 2,400,000 

დიზაინის ცვლილებები 3,300.000 

დაყენება 2,800,000 

სულ: §I1,500,000 

მასალის პირდაპირი ხარჯი პროდუქტ X21-ისთვის არის §120, ხოლო V37-ისთვის 
§140. 

  

  

ა. განსაზღვრეთ თითოეული პროდუქტის ერთეულის ღირებულება, გამოიყენეთ ძირითადი მუშახელის 
საათები წარმოების დამხმარე ხარჯების გასანაწილებლად. 

ბ. განსაზღვრეთ თითოეული პროდუქტის ერთეულის ღირებულება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვის სისტემის გამოყენებით. 

გ. ორი მეთოდიდან რომელი ახდენს სამუშაოს ღირებულების უფრო ზუსტ შეფასებას? განმარტეთ. 
დ. ჩავთვალოთ, რომ ხნიძი ადგენს პროდუქციის ფასს მის მიერ გამოთვლილ პროდუქციის 

თვითღირებულებაზე 25%-ის დარიცხვით. გამოთვალეთ პროდუქტის ფასი (ა) და (ბ) კითხვაში 
დათელილი ხარჯების მიხედვით. რას ურჩევდით კომპანიას ფასწარმოქმნასთან დაკავშირებით? 

ე. პროდუქციის დონის მხრივ რა ცვლილებებს შესთავაზებდით კომპანიას საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის ანალიზის შედეგად? რა იქნებოდა ჩართული თქვენს მიერ 

შეთავაზებულ ცვლილებებში? 

L0 I,3,4,5 4-31 პროდუქტის მომგებიანობის ანალიზი, გამოუყენებელი სიმძლავრე, ტრადიციული 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით სარჯთაღრიცხვა. M00ჩ020«, IიC-მა ახლახანს 
გააფართოვა თავისი ზურგჩანთის წარმოების ხაზი და ჩართო მაღალი ხარისხის 
მსუბუქწონიანი სამოგზაურო ზურგჩანთა. ახალი მოდელი მოითხოვს უფრო ძვირ 
მასალასა და მეტ დროს წარმოებისთვის. თუ სკოლის ჩვეულებრივი ზურგჩანთა 

შეიძლება დაიჭრას და შეიკეროს ჭქ0 წამში, სამოგზაურო ზურგჩანთას სჭირდება 45 
წუთი დასაჭრელად და შესაკერად. სკოლის მოდელი იწარმოება პარტიებით 1,000 
ცალის ოდენობით, მეორე მოდელი პარტიის რაოდენობა კი – 100 ცალია. სკოლის 
მოდელის ცალკეულ პარტიას სჭირდება 1 საათი ინსპექტირებისთვის, ხოლო მეორე 
მოდელის პარტიას 2 საათი. გამოიყენეთ ძირითადი მუშახელის საათები წარმოების 

  

_ დამხმარე ხარჯების გასანაწილებლად (რომელიც ამ კომპანიაში არის შეკვეთისა და 
““ შეფუთვის ხარჯები), პროდუქტის მომგებიანობის ანალიზი ქვემოთ არი! გამველ ქემული: 
ანაა... 

დასახელება სკოლის ზურგჩანთა სამოგზაურო ზურგჩანთა 

ფასი §15.00 §10.00 

ხარჯები: 
პირდაპირი მასალა 3.00 10.00 
პირდაპირიმუშახელი 5.00 7.50 
წარმოების დამხმარე საქმიანობა 4.00 6.00 
ზღვრული მოგება 53.00 §6.50 

გაყიდვები და ადმინისსცტრაცულ” 1.00 _2.00 
მოგება ჯ2.00 §4.50 

გაყიდვების მოცულობა 90,000 6,000 
  

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 175



დავალება 

დავალება 

ა. 
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ჯენს სმიტი კომპანიის კონტროლიორი დარწმუნებულია, რომ საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა შეიძლება აღმოჩნდეს ხარჯების დადგენის უფრო ზუსტი 
გზა ორივე მოდელისთვის. მან წარმოების დამხმარე ხარჯები გაანაწილა ქვემოთ 

მოცემულ დანახარჯთა ცენტრებში და განსაზღვრა საქმიანობის მატარებლების 

  

  

პრაქტიკული სიმძლავრე: 
დანახარჯთა მატარუბლის ერთეულები 

საქმიანობა საქმიანობის სარჯი საქმიანობის მატარებელი სკოლის მოდელი სამოგზაურო 

მოდელი 

საჭრელი მანქანა §52.000 დანადგარის საათები 9.000 1,125 
საკერავი მანქანა 163,300 პირდაპირი მუშახელის საათები 45,000 4,500 
შეკვეთის მიხედვით შეკვეთების რაოდენობა 450 200 

შეფუთვა 8,300 
მოცულობის მიხედვით ჩალაგებული დეტალების 90,000 6,000 

შეფუთვა 150.000 რაოდენობა 
შეკვეთები 14,000 შეკეეთების რაოდენობა 450 200 
შემოწმება 8,400 შემონმებაზე დახარჯული საათები ბ ტ ? 

სულ: §196,000 (2ე 
  

  

გაყიდვისა და ადმინისტრაციული ხარჯები შეადგენს §102,000-ს ეს არის ბიზნესის 
მდგრადობისთვის გაწეული ფიქსირებული ხარჯები. მომხმარებლები იხდიან 
გაგზავნის საფასურს, რომელიც აღნიშნულ მაჩვენებელში არ შედის. 

ა. ინდივიდუალურ პროდუქტზე ხარჯების განაწილების ეს მეთოდი გავლენას არ ახდენს წარმოების 

ბ. 

მთლიან დამხმარე ხარჯებზე. მხოლოდ ინდივიდუალურ პროდუქტზე განაწილებული რაოდენობა 
იცვლება. განმარტეთ რატომ აქცევს ასეთ დიდ ყურადღებას ჯენსი იმას, თუ როგორ იქნება დამხმარე 
დანახარჯები განაწილებული ინდივიდუალურ პროდუქტზე. 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის გამოყენებით დაითვალეთ ერთეულზე 
გაწეული ხარჯი თითოეული მოდელისთვის და გააანალიზეთ მათი მომგებიანობა. 
როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს გამოიყენონ საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის 
ინფორმაცია კომპანიის მომგებიანობის გაზრდის მიზნით? განიხილეთ ფასებისა და, პროცესის 
ცვლილებები თქვენს შეთავაზებებში. 

„ ჩავთვალოთ, რომ პრაქტიკული სიმძლავრე არ იცვლება, მაგრამ მოთხოვნა სკოლის მოდელზე არის 
მხოლოდ 85,000 ერთეული, ხოლო სამოგზაურო ზურგჩანთაზე რჩება 6,000. სკოლის მოდელისთვის საჭ- 
რელი მანქანის საათები არის 8,500 და შეკვეთების რაოდნობა 425. დაითვალეთ ერთეულის ღირებულება 
ცალკეული მოდელისთვის და მოამზადეთ ანგარიში შემოსავლებსა და დანახარჯებზე 4-7 სურათის 
მსგავსად, ასევე აჩვენეთ თითოეული საქმიანობის გამოუყენებელი სიმძლავრე. რა ზომები უნდა მიიღოს 
მენეჯმენტმა თქვენს ანალიზში არსებული გამოუყენებელი სიმძლავრის გადასაჭრელად? 

L03 4-32 საქმიანობის დანახარჯის მატარებლები. 51იჯI/ ჩ:ბითხ L6§1გსIმიL-მა განსაზღვრა 
მათი პერსონალის მიერ შესრულებული შემდეგი საქმიანობები: 

მაგიდის გაწყობა საჭმლის მომზადება დესერტის მიტანა 

მომხმარებლის მოთაესება შეკვეთების მომსახურება ანგარიშების წარდგენა და შეგროვება 
შეკვეთების მიღება დესერტის შეკვეთების მიღება მაგიდის გასუფთავება 

განსაზღვრეთ რომელია უკეთესი დანახარჯთა მატარებლი თითოეული საქმიანობისთვის მომსახუ- 
რებული მაგიდების რაოდენობა, თუ მაგიდაზე მომხმარებელთა რაოდენობა. 
რა დარღვევები მოხდება ხარჯის განაწილების დროს, თუ ზემოთ ჩამოთვლილიდან მხოლოდ ერთი 
დანახარჯის მატარებელს გამოვიყენებთ? 

L03,45 44-33 დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები პრაქტიკულ სიმძლავრესთან ერთად. 
#იიIთგი CითიმიX აწარმოებს ორ პროდუქტს MX13-სა და #88-ს. საორიენტაციო 
ერთეულის ღირებულება და წარმოების მონაცემები შემდეგია: 

  

დასახელება M31 X88 

პირდაპირი მასალის ხარჯი §30 §45 
პირდაპირი მუშახელის ღირებულება (§12 საათში) §24 §60. 

დადგენილი წარმოება ერთეულებში 400,000 150,000 
  

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



დავალება 
ა. 

წარმოების დამხმარე ხარჯები შეადგენს §6,535,000-ს მიმდინარე წლისთვის. 

საქმიანობის დანახარჯთა ცენტრების მაჩვენებლები შემდეგია: 

  

  

მოთხოენილი დანახარჯთა 

მატარებლის ერთეულები 

საყმიანობის სარჯის აპარაქტიკული 

საქმიანობა ზარXჯები მატარებელი სიმძლაერე X13 M88 

დანადგარის დაყენება §425,000 დაყენების საათები 6,500 2,000 4,200 
შესყიდვის შეკვეთები 1000– შეკვეთების რაოდენობა 100 25 50 
დანადგარზე დამუშაეება 6,000,000 დანადგარის საათების 

რაოდენობა 75,000 40,000 15,000 
შემოწმება 36,000 პარტიების რაოდენობა 1,200 400 600 
შეფუთეა და 

გაგზაენა 64,ე0ბმე გაგზავნის რაოდენობა 1,600 80 1,500 

სულ: §6,535,000 

  

განსაზღვრეთ თითოეული პროდუქტისთვის წარმოების ღირებულება ერთეულის მიხედვით, თუ 
დამხმარე ხარჯები განაწილებულია პროდუქციაზე საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებლებით, რომელიც ეფუძნება პრაქტიკულ სიმძლავრეს. 
განმარტეთ, რატომ განსხვავდება #133-სა და #88-ის ერთეულის ღირებულება. 
რა ოპერაციული ცვლილებები უნდა გასწიოს კომპანიამ საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარ- 
ჯთა მატარებლის მაჩვენებლების ანალიზის შედეგად? 
გამოაინაგრიშეთ საორიენტაციო წარმოების დამხმარე ხარჯებსა და პროდუქციაზე განაწილებულ 
დამხმარე ხარჯებს შორის სხვაობა. 
განმარტეთ დ. კითხვაში მიღებული პასუხის მიზეზები და აღწერეთ ის აქტივობები, რომელიც 
კომპანიამ უნდა გასწიოს ამ სხვაობის შესამცირებლად. 
#იხჩIთმი Cიოივი/-მ საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვნებლები უნდა განსაზღვროს 
პრაქტიკული სიმძლავრის მიხედვით თუ გამოიყენოს დადგენილი მატარებლები? განმარტეთ. 

L03,4,5 წ 94-34 ტრადიციული და დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

დავალება 
ა. 

ხარჯთაღრიცხვის სისტემები. 6გCLხ6I Cიითვიჯ იყენებს ტრადიციული საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემას მომხმარებლის მომსახურე- 
ბისთვის აუცილებელი რესურსის ხარჯის §600,000-ის გასანაწილებლად ქვემოთ 
მოცემულ ინფორმაციაზე დაყრდნობით, რომელიც შეგროვდა მომსახურე 
პერსონალის გამოკითხვების შედეგად: 

საორიენტაციო დანახარჯთა 

  

საქმიანობა დროის პროცენტი მატარებლის რაოდენობა 

მომხმარებელთა შეკეეთების მართვა 75% 8,000 მომხმარებელთა შეკვეთები 
მომხმარებელთა პრეტენზიების დამუშავება I0% 400 მომხმარებელთა პრეტენზიები 
მომხმარებლის კრედიტუნარიანობის 
განსაზღვრა -15% 450 კრედიტუნარიანობის განსაზღვრა 

100% 
  

გამოიანგარიშეთ საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი ამ სისტემის გამოყენების 

შედეგად. 
ბ. ჩავთვალოთ, რომ კომპანია იყენებს დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთალ- 

რიცხვის სისტემას აუცილებელი რესურსების ხარჯის გასანაწილებლად სამ საქმიანობაზე. 
გამოთვალეთ საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი, როცა სამუშაოსთვის 

გამოყენებულია 10,000 საათი, ხოლო ერთეულის დროის მონაცემები შემდეგია: 

  

საქმიანობა ერთეულის დრო (საათები) 

მომხმარებელთა შეკვეთების მართეა 0.75 

მომხმარებელთა პრეტენზიების დამუშავება 3.50 

მომსმარებლის კრედიტუნარიანობის განსაზღვრა 3.00 
  

ჩავთვალოთ, რომ აღნიშნული პერიოდისთვის საქმიანობის რაოდენობის მონაცემები შემდეგია: 8,000 
მომხმარებელთა შეკვეთა და 400 მომხმარებელთა პრეტენზია, კრედიტუნარიანობის მაჩვენებული 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 177
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არის 450. გამოიყენეთ კითხვა ბ)-ში არსებული ინფორმაცია, მიღებული დანახარჯთა მატარებლის 
მაჩვენებლები, განსაზღვრეთ თითოეულ საქმიანობაზე განაწილებული ხარჯი გამოუყენებელი 
სიმძლავრის საორიენტაციო დრო და მასთან ასოცირებული ხარჯი. რა ზომები უნდა მიიღოს 

მენეჯერებმა მსგავი ინფორმაციის შეფასებისას? 
დავუშვათ, რომ მომდევნო პერიოდში საქმიანობათა რაოდენობა იცვლება და ხდება 8,500 
მომხმარებელთა შეკვეთა, 350 მომხმარებელთა პრეტენზია და 500 კრედიტუნარიანობა. გამოიყენეთ 
ბ) შეკითხვაში არსებული ინფორმაცია მიღებული დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები და 
განსაზღვრეთ ცალკეულ საქმიანობაზე განაწილებული ხარჯი, ასევე გამოუყენებელი სიმძლავრის 
საორინეტაციო დრო და მასთან ასოცირებული ხარჯი. 
განმარტეთ, რატომ განსხვაგდება ა) და ბ) პარაგრაფში გამოანგარიშებული საქმიანობის დანახრჯთა 

მატარებლები. 

L0ჰ.4.7.ვ8.შ  4-35 მომხმარებლის შემოსავლიანობის ანალიზი. LM-0იC0%C Cითიმი» მუშაობს ტანსაცმლის 
საფოსტო შეკვეთებზე და იგი წუხს გაზრდილი მარკეტინგის, დისტრიბუციის, 
გაყიდვებისა და ადმინისტრაციულ ხარჯებზე. კომპანიამ შეისწავლა მომხმარებლის 
შეკვეთის ნიმუშები გასული წლისთვის და განსაზღვრა ოთხი სხვადასხვა ტიპის 
მომხმარებელი, როგორც ეს ნაჩვენებია ქვემოთ მოცემულ ცხრილში. კომპანია 
უგზავნის კატალოგსა და სარეკლამო ფურცლებს ყველა მის მომხმარებელს 
რამოდენიმეჯერ წელიწადში. შეკვეთები სრულდება ფოსტით ან ტელეფონით. 
კომპანიას ასევე აქვს მითითებული ნომერი მომხმარებლის მიერ ტელეფონით 
შეკვეთის სურვილის შემთხვევაში. იგი დიდ ყურადღებას უთმობს მსგავსი ტიპის 
მომხმარებელს. ყველა შენაძენისთვის ანგარიშსწორება ხდება ჩეკით ან საკრედიტო 
ბარათით. კომპანიას აქვს აქტიური დაბრუნების პოლიტიკა, თუ მომხმარებელი არ 
არის კმაყოფილი მიღებული შენაძენით. მომხმარებელმა უნდა გადაიხადოს უკან 
გაგზავნის საფასური, მაგრამ მათი შენაძენის ხარჯი მთლიანად ანაზღაურდება. 

მომხმარებელი |) მომხმარებელი 2 მომხმარებელი 1 მომხმარებელი 4 
  

სანყისი გაყიდვები §1,000 §I,000 §2,500 §3.000 

დაბრუნებული პროდუქციის რაოდენობა 0 4 2 24 
დაბრუნებული პროდუქციის მოცულობა თანხობრივად 0 §200 §500 §1,500 
შეკეეთების რაოდენობა ნლიურად 1 6 4 12 
სატელეფონო შეკვეთების რაოდენობა წლიურად I 0 0 12 

სატელეფონო შეკეეთებზე დახარჯული დრო 0.25 საათი 0 0 1 საათი 
ერთ ღამეში მიწოდების რაოდენობა I 0 0 I2 
რეგულარული მინოდების რაოდენობა 0 6 4 0 
  

ა. 

ზ, 
გ. 

ფასები დადგენილია ისე, რომ გაყიდული საქონლის ხარჯი საშუალოდ არის 
გაყიდვის ფასის 75%. მომხმარებლები იხდიან გაგზავნის ხარჯებს, მაგრამ 
დამატებითი გადახდაა საჭირო ერთ ღამეში მიწოდებაზე მოთხოვნის დროს. კომ- 
ჰანიამ შეიმუშავა საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის შემდეგი მაჩვენებლები 

  

დამხმარე ხარჯისთვის: 

საძმიანობა საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩეენებელი 

საფოსტო შეკვეთების პროცესი §5 ერთ შეკვეთაზე 

სატელეფონო შეკვეთების პროცესი §80 ერთ საათში 

დაბრუნების პროცესი §5 ერთ დაბრუნებულ პროდუქციაზე 

ერთ ღამეში მიწოდების პროცესი §4 ერთ მოთხოვნაზე 

მომხმარებელთა ურთიერთობის შენარჩუნების 

პროცესი (კატალოგების გაგზავნა 

და მომხმარებლის პრეტენზიაზე პასუხი) %50 წლიურად 
  

საქმიანობის სახეობების.მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის გამოყენებით განსაზღვრეთ წლიური 
მოგება თითოეული მომხმარებელზე. 

განმარტეთ რომელი მომხმარებელია მომგებიანი და რატომ? 
რა რჩევას მისცემდით კომპანიას მომხმარებელთან ურთიერთობების მართვის თვალსაზრისით 
წარმოდგენილ მომხმარებელთა ტიპების საფუძველზე. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



L0C1,4.7,9 

დავალება 
ა. 

L0C1,.4.8,9 

4-36 საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები, მომსახურება. ამერიკის 
V65! ICICი0თისიICმ00ი-ის ანგარიშების წარმოდგენის დეპარტამენტი ასაქმებს 25 
თანამშრომელს წლიური კონტრაქტით. თითოეული თანამშრომელი მუშაობს 160 
საათს თვეში. საშუალო თვიური ხელფასი დაზღვევის ჩათვლით, შეადგენს 52,800-ს. 
ანგარიშის წარდგენასთან დაკაეშირებული სხეა ხარჯები საკანცელარიო 
საქონლისა და მიწოდების ჩათვლით არის 50.50 ერთ ანგარიშზე. მომხმარებელი 
არსებობს ორი სახის: ბიზნესი და ადგილობრივი. ადგილობრივის ანგარიშის 
მომზადებას სჭირდება 10 წუთი, ხოლო ბიზნეს მომხმარებლისთვის – 15 წუთი. 
მომდევნო ინფორომაცია არსებობს მომხმარებლის ანგარიშების რაოდენობასთან 
დაკავშირებით ივნისსა და ივლისში: 

წარმოდგენილი ანგარიშების რაოდენობა 

თქუ ბიზნეს მომსმარებელი ადგილობრივი მომხმარებელი 

8,000 12,000 

15,000 

იენისი 

იელისი 6.000 

თუ ანგარიშების ყოველთვიური მოსალოდნელი რაოდენობა გამოიყენება ანგარიშების წარმოდგენის 
საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლის დასადგენად, რა არის საქმიანობის დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებელი ყოველ თვეში ანგარიშების რაოდენობის მიხედეით? 
თუ ანგარიშებზე დახარჯული მუშახელის საათების ყოველთვიური რაოდენობა გამოიყენება 
ანგარიშების წარმოდგენის საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლის განსაზღვრისათვის, 
რა არის საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლი ყოველ თვეში ანგარიშებზე დახარჯული 
მუშახელის საათების რაოდენობაზე დაყრდნობით? 
შეადარეთ (ა) და (ბ) კითხვებში მიღებული დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები. 
რომელი მაჩვენებლის გამოყენებას ურჩევდით კომპანიას? რატომ? 
შეგიძლიათ მისცეთ რეკომენდაცია საქმიანობის ხარჯის შეფასების მეთოდთან დაკავშირებით, 
რომელიც უკეთესია ვიდრე (ა) და (ბ) პარაგრაფში მიღებული დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლის 
გამოყენებაზე? 

4-37 საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა ჯანდაცვის ორგანიზაციაში. 
პაციენტთა დარჩენის ხარჯების დასათვლელად, LIV6ღ6Iძა C06ილ/0| IMI05§0M(0I-მა 
გაანაწილა ექიმთა და წამალთა ხარჯები პირდაპირ ცალკეულ პაციენტზე. 
საავადმყოფომ გადახედა პაციენტის დარჩენასთან დაკავშირებულ დამხმარე ხარ- 
ჯებს და განსაზღვრა 18 აღრიცხვის კატეგორია, რომელიც უკაეშირდება რეგის- 
ტრაციის ნახარჯებს და დამხმარე ხარჯების დანახარჯთა მატარებლებს მიმდი- 
ნარე ფისკალური წლისთეის: 

ოპერატიული ხარჯები და საქმიანობების დანახარჯთა მატარებელი ფისკალური წლისთვის 

  

რეგისტრაციის ნომერი კატეგორია ხარXჯი საქმიანობის დანახარჯთა მატარებელი 

101 მედდის მომსახურება §2,971,154 მედდის საათები 
102 მედდის ადმინისტრაცია I,269,762 მედდის საათები 
103 აფთიაქი 496,629 პაციენტის დღეების რაოდენობა 
104 ლაბორატორია 312,347 ტესტირების რაოდენობა 
105 სამედიცინო დაწესებულება 482,165 პაციენტის დღეების რაოდენობა 
106 თეთრეული და სამრეცხაო 358,736 თეთრეულის ფუნტი 
107 დიეტა 813,148 საკვების რაოდენობა 
108 თანამშრომელთა კაფე 167.219 ექთნის დღეების რაოდენობა 
I09 ადმინისტრაციულ-სამეურნეო ნაწილი 706,308 ადგილის კვადრატული ფუტი 
110 სამედიცინო ისტორიები და ბიბლიოთეკა 250.345 პაციენტთა რაოდენობა 
1) სოციალური მომსახურება 199,026 პაციენტთა რაოდენობა 
"2 პაციენტთა კალენდ. დაგეგმვა და ადმინისტრაცია 60,238 პაციენტთა რაოდენობა 
113 ანგარიშების წარდგენა და შეგროვება 112,280 პაციენტთა რაოდენობა 
114 აღჭურვილობა 30I.238 ფართობის კვადრატული ფუტი 
I15 აღჭურვილობის ტექნიკური მომსახურება 386,622 ფართობის კეადრატული ფუტი 
116 სამედიცინო მოწყობილობის მართეა 496,275 პროცედურის რაოდენობა 
1I7 საავადმყოფოს ქონების დაზღვევა 18.150 ქონების ღირებულება 

"8 სააეადმყოფოსთან დაკაქ. ამორტიზაცია 960.571 ქონების ღირებულება 

§I0,184.435 მიმდინარე მთლიანი ხარჯები 
  

თაეი 4. საქმიანობის სახეობების მიხეღლეით დანახარჯთა მართეის სისტემები 179



დავალება 
ა. ანა ნავარომ, კომპანიის ინსპექტორმა, შესთავაზა კომპანიას მარტივი კლასიფიკაციის სქემა, 

რომელიც დააჯგუფებს 18 საქმიანობას ან კატეგორიის შეკვეთების რაოდენობის მიხედვით 

(პაციენტი დღეში) ან პარტიასთან დაკავშირებულ (პაციენტთან დაკავშირებული) და აღჭურვილობის 

მდგრადობის დანახარჯთა ცენტრებში. აღნიშნული 18 საქმიანობიდან რომელი მოხვდება თითოეულ 

დანახარჯთა ცენტრში? 

ბ. ანას სჯერა, რომ 45,606 პაციენტის დღეები უნდა იქნეს გამოყენებული დანახარჯთა მატარებლის 

საქმიანობის დონედ ერთეულთან დაკავშირებული საქმიანობის დანახარჯთა ცენტრისთვის და 8,367 

პაციენტი კი შეკვეთის მიხედვით საქმიანობის დანახარჯთა ცენტრისთვის. აღნიშნული დანახარჯთა 

მართვის სისტემის გამოყენებით სადაზღვევო კომპანიის რა ანაზღაურებაა საჭირო ერთეულთან ან 

შეკვეთასთან დაკავშირებული ხარჯების დასაფარავად ერთი პაციენტისთვის, რომელიც 

საავადმყოფოში 14 დღე გაჩერდება? 

გ. რა რჩევას მისცემდით საავადმყოფოს დანახარჯთა მართვის სისტემასთან დაკავშირებით, რომელი 

უკეთესია 18 საქმიანობიდან შემდგარი სისტემა თუ ის, რომელიც კითხვა ბ)-შია აღწერილი? 

L0I,ჰ)4 44-38 წარმოების თვითღირებულების არასწორად გამოთვლა, მართვა საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით. MზიხგMგ8ი Cიოიგი”» აწარმოებს კომპაქტდისკ პლეერის ორ 
ძიIსXC-სა და M6ნს)8L მოდელს. კომპანია აწარმოებს IL6წსI2 მოდელს წლების 
განამვლობაში, ძიIსX6 მოდელი ახლახანს შემოიტანეს როგორც ბაზრის ახალი 
სეგმენტი. მისი შემოტანის შემდეგ კომპანიის მოგება სტაბილურად მცირდება და 
მენეჯმენტი დაინტერესდა დანახარჯთა მართვის სისტემით. IXIსX6 მოდელის 
გაყიდვები მკვეთრად იზრდება ბოლო პერიოდში. 

მიმდინარე დანახარჯთა მართვის სისტემა ანაწილებს წარმოების დამხმარე 
ხარჯებს ორ პროდუქტზე ძირითადი მუშახელის საათების საფუძველზე. კომპანიამ 
დადგინა, რომ მან მიმდინარე წელს გასწია წარმოების დამხმარე ხარჯი 51 
მილიონის ოდენობით და აწარმოვა 5,000 ერთეული ძიIსX6 და 40,000 ერთეული 
სიყსI2L მოდელი. 06I0X6 მოითხოვს ძირითადი მუშახელის 2 საათს, ხოლო ILM6წVI8I-ი1 
საათს. მასალისა და მუშახელის ხარჯები ერთეულზე და გაყიდვის ფასი შემდეგია: 

  

დასახელება 06LსXL ნის. 

პირდაპირი მასალის ხარჯი §45 §10 

პირდაპირი მუშახელის ლრებულება. 20 10 
გასაყიდი ფასი 140 80 
  

დავალება 
ა. გამოიანგარიშეთ წარმოების დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი მიმდინარე წლისთვის. 
ბ. განსაზღვრეთ წარმოების ხარჯი ერთეულზე თითოეული მოდელისთვის. 
გ. კომპანიამ გადაწყვიტა გაანაწილოს წარმოების დამხმარე ზარჯი ოთხ საქმიანობაზე. ქვემოთ 

მოცემულია წარმოების დამხმარე ხარჯები, რომელიც უნდა განაწილდეს ოთხ საქმიანობაზე: 

მოთხოვნილი საქმიანობის დანახრჯთა 

  

  

მატარებელის ერთეულები 

საქმიანობა სარ#ჯის მატარებელი სარჯი მთლიანი 06LსX6 ჯნისL#ი 

შესყიდვის შეკვეთები შეკვეთების რაოდენობა §180,000 600 200 400 
ხარისხის კონტროლი შემოწმების რაოდენობა 250,000 2,000 1,000 1,000 
პროდუქციის დაყენება დაყენების რაოდენობა 220,000 200 100 100 
დანადგარის ტექნიკური 

მომსახურება დანადგარის საათები 350,000 35,000 20,000 15,000 
  

51L.000,000 

გამოთვალეთ წარმოების მთლიანი ხარჯი ერთეულზე ორივე მოდელისთვის. 
დ. შეადარეთ ერთეულზე წარმოების საქმიანობისთვის საჭირო რესურსები LCIსXC-სა და IL6წსIმ. 

მოდელებისთვის. რატომ არის ძველი დანახარჯთა მართვის სისტემის მიხედვით I0+6IსX6 მოდელის 

ღირებულება რეალურ ღირებულებაზე ქვემოთ? 

1820 თავი4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



ე. არის LXIსX6 მოდელი ისეთი მომგებიანი, როგორც ამას კომპანია ფიქრობს, როცა ის იყიდება რეალურ 
დანახარჯებზე უფრო იაფად? განმარტეთ. 

ვ. რა უნდა გააკეთოს MგიივM8ი Cთთიგი/ მომგებიანობის გაზრდითვის? განიხილეთ ფასწარმოქმნისა და 

პროდუქციის დონის ცვლილებები. ვინ უნდა იყოს ჩართული გაუმჯობესების პროცესში თქვენ მიერ 

შემოთავაზებული რეკომენდაციების განხილვებში? 

L0 I,3,4 439 ტრადიციული საქმიანობის „სახეობების მისედვით-სარჯთაღიცხვის სისტემები, 

მართვა საქმიანობის სახეობგბის მიხედვით. #.I8I=ღ C0-00.800ი აწარმოებს რამოდენიმე 

სხვადასხვა სახის საბეჭდ დაფას. თუმცა ორი მათგანი შეადგენს კომპანიის 

გაყიდვების უმეტეს ნაწილს. პირველი IV საბეჭდი დაფა მრავალი წელია 

წარმოადგენს სტანდარტს ინდუსტრიაში. ბაზარი აღნიშნული სახის დაფისთვის 

კონკურენტულია და შესაბამისად ფასები მგრძნობიარე. კომპანია გეგმავს 65,000 IV 

დაფის გაყიდვას ამ წელს §150-ად, მეორე დიდი მოცულობის პროდუქტი – ჩC საბეჭდი 

დაფა პროდუქციის ხაზის ბოლო პერიოდის დამატებას წარმოადგენს, რადგან ის 

დამზადებულია უახლესი ტექნოლოგიით, შეიძლება გაიყიდოს მაღალ ფასად. 

კომპანია გეგმავს 40,000 ?C საბეჭდი დაფის გაყიდვას, თითეულს §100-ად. 

კომპანიის მენეჯმენტის ჯგუფი შეხვედრას აპირებს, რომ განიხილოს 

მიმდინარე წლის სტრატეგია და მსჯელობის საკითხია გაყიდვებისა და რეკლამის 
ხარჯების განაწილება მომდევნო წლისთვის. გაყიდვების მენეჯერს სჯერა IV 

დაფისთვის ბაზრის წილი გაიზრდება პროდუქტის სარეკლამო საქმიანობის 
ძალისხმევის შედეგად. ამ მოსაზრების საპასუხოდ წარმოების მენეჯერმა 

განაცხადა „რატომ არ უნდა მივყვეთ ჩC საბეჭდი დაფის უფრო დიდ ბაზარს? 

ხარჯების უწყისი, რომელიც ვნახე უჩვენებს რომ MC საბეჭდი დაფის წვლილი 
უფრო მეტია, ვიდრე IV დაფისგან მიღებული სარგებელი. ჩემთვის ცნობილია, რომ 

ვადებთ მაღალ ფასს ამ პროდუქტს. მისი გაყიდვა მომგებინობის გაზრდის მიზნით 

უფრო გონივრული იქმნება. 

კომპანია იყენებს სტანდარტულ დანახარჯთა მართვის სისტემას და ქვემოთ 

მოცემული ინფორმაცია არსებობს ორივე დაფასთან დაკავშირებით: 

  

ერთეულის მიხედეით 

დასახელება IV 80489 ?C 80/M9 

პირდაპირი მასალისხარჯი §80 §I40 

პირდაპირი მუშახელის დრო 1.5 საათი 4 საათი 

დანადგარის დრო 0.5 საათი 1.5 საათი 
  

წარმოების ცვალებადი დამხმარე ხარჯები ნაწილდება ძირითადი მუშახელის 

საათების მიხედვით. მიმდინარე წლის წარმოების ცვალებადი დამხმარე ხარჯები 

განსაზღვრულია §1,120,000 ოდენობით და ძირითადი მუშახელის საათები 

შეადგენს 280,000 საათს. დანადგარისა და მუშახელის საათების ღირებულება 
შესაბამისად არის §10 და §14. მასალის ჩატვირთვა გადმოტვირთვის ხარჯები 

მასალის ხარჯების 10%-ს უდრის. ეს ხარჯები არ შედის წარმოების ცვალებად 

დამხმარე ხარჯებში. მასალაზე გაწეული მთლიანი ხარჯი არის §10,600,000. 

ხძ VICს კომპანიის ინსპექტორი თვლის, რომ ვიდრე ჯგუფი იკამათებს 

გაყიდვებისა და რეკლამის ხარჯების განაწილებაზე, კარგი იქნებოდა შეგეეხედა ამ 

პროდუქტებისთვის მათი წარმოების საქმიანობებიდან გამომდინარე. მან მოამზადა 
მომდევნო ცხრილი მენეჯმენტის ჯგუფისთვის: 

  

დაგეგმილი დანახარჯთა წლიური აქტიეობა 

სარჯები მატარებელი დანახარჯთა მატარებლისთეის 

მასალის დამხმარე ხარჯები 

შეძენა §400,000 დეტალების რაოდენობა 4,000,000 
წარმოების კალენდარული დაგეგმვა 220,000 დაფების რაოდენობა L10,000 

შეფუთვა და გაგზაენა 440,000 დაფების რაოდენობა 110,000 

მთლიანი ხარჯები ჯ1,060,000 
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ძცეალებადი დამხმარე ხარჯები 

  

  

  

  

დანადგარის დაყენება §446.000 დაყენების რაოდენობა “ 278,750 
წარმოშობილი ნარჩენის მოშორება 48.000 პაუნდი ნარჩენი 16,000 

ხარისხის კონტროლი 560.000 ინსპექტორების რაოდენობა 160.000 
ზოგადი მონყობილობა 66.000 დაფების რაოდენობა II10,000 

მთლიანი ხარჯები §1.120.000 

წარმოების დამხმარე ხარჯები 

დანადგარის ჩართვა §1,200,000 მანქანების ზართვის რაოდენობა 3,000.000 
სახელმძღეანელო გაშვება 4,000,000 სახელმძღვანელოგაშეების რაოდენობა  I,000.000 

ტალღის მიმღების დაყენება I12,000 დაფების რაოდენობა 110,000 

მთლიანი ხარჯები §5.3132,000 

ერთერთეულზე მოთხოვნილი _IV 80#ჩ80. ?C 8090 

დეტალები 25 55 
დანადგარის ჩართვა 24 15 

სახელმძღვანელო გაშვება || 20 

დანადგარის დაყენება 2 3 
წარმოშობილი ნარჩენები. 0.02 ფუნტი 0.35 ფუნტი 
ინსპექტირება. ! 2 
  

აღნიშნულ ინფორმაციაზე დაყრდნობით, VVXICს-მა განმარტა: „ჩვენ შეგვიძლია 
დავითვალოთ საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯი როგორც სC საბეჭდი 
დაფის, ასევე IV დაფისთვის და შემდეგ შევადაროთ ჩვენ მიერ გამოყენებულ 
სტანდარტულ ხარჯს. ერთადერთი ხარჯი, რაც იგივე რჩება არის მასალაზე 
გაწეული ხარჯები. ხარჯის მატარებლები ჩაანაცვლებენ ძირითადი მუშახელის, 
დანადგარის საათებს და დამხმარე ხარჯებს სტანდარტულ ხარჯებში. 

დავალება 
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ა. განსაზღვრეთ მინიმუმ ოთხი უპირატესობა, რაც უკავშირდება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვის გამოყენებას. 

ბ. სტანდარტული ხარჯების მიხედვით დაითვალეთ ამ წლისთვის კომპანიის მთლიანი მოსალოდნელი 
სარგებლიანობა ორივე პროდუქტზე: MC და IV დაფებისთვის. 

გ- საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯების საფუძველზე დაითვალეთ ამ წლის კომპანიის 
მთლიანი მოსალოდნელი შემოსავალი ორივე პროდუქტისთვის. 

დ. განმარტეთ რა გავლენა შეიძლება იქონიოს კომპანიის მენეჯმენტის ჯგუფზე ორივე დანახარჯთა 
მართვის სისტემის შედეგების შედარებამ. 

L0 1.64  4-40 წარმოების დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები. M055 Mმის'რინსიიც- 
მა ახლახანს შეიტანა მნიშვნელოვანი ცვლილება ხარისხის კონტროლის (0C) 
პროცესში. ცვლილებამდე პროდუქცია მოწმდებოდა ხარისხის კონტროლის 
ინსპექტორების მიერ ძირითადი პროცესის დასასრულს და 10 ინსპექტორი იყო 
მიმაგრებული სამუშაოზე. ეფექტიანობისა და ხარისხის გაუმჯობესების მიზნით 
კომპიუტერული ვიდეო C0C სისტემა იქნა შეძენილი 250,000 დოლარად. ეს სისტემა 
შედგება მინიკომპიუტერის, 15 ვიდეო კამერის და სხვა აპარატურისა და 
პროგრამული უზერუნველყოფისგან. ' 

ახალი სისტემა იყენებს CC ინჟინრების მიერ დადგმულ კამერებს წარმოების 
პროცესის მნიშვნელოვან წერტილებზე. ყოველ დროს, როცა საქმიანობა იცვლება 
ან ახალი საქმიანობა იწყება კამერები მოძრაობენ და ახალი სურათი იტვირთება 
კომპიუტერში CლC ინჟინრის მიერ. კამერა იღებს ერთეულის სურათებს პროცესში 
და კომპიუტერი ადარებს მას ხარისხიან ერთეულს. ნებისმიერი განსხვავება 
იგზავნება 0C ინჟინერთან, რომელიც აშორებს ცუდ ერთეულს და არკვევს შეცდომის მიზეზს წარმოების ზედამხედველთან. ახალმა სისტემამ ჩაანაცვლა 10 
ინსპექტორი ორი 0C ინჟინრით. 

ახალი 0C სისტემის ოპერატიული ხარჯები ინჟინრების ხელფასის ჩათვლით 
შედის წარმოების დამხმარე ხარჯებში წარმოების დამხმარე დანახარჯთა 
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მატარებლის მაჩვენებლის გამოთელის დროს, რაც დაფუძნებულია ძირითადი 

მუშახელის ანაზღაურებაზე. 

კომპანიის პრეზიდენტი ჯოზეფინა გუგლიემო დაბნეულია, მისმა ვიცე- 

პრეზიდენტმა წარმოების დარგში მოუთხრო ახალი სისტემის ეფექტიანობის 

შესახებ, მაგრამ ჯერჯერობით ისევ არის დიდი ზრდა წარმოების დამხმარე 

დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელში. მაჩვენებლის მონაცემები სისტემის 

დაყენებამდე და მის შემდეგ ქვემოთ არის მოცემული: 

  

დასახელება დამონტაჟებამდე დამონტაჟების შემდეგ 

დადგენილი დამხმარე ხარჯები §1.900,000 ტ2.100,000 
დადგენილი ძირითადი მუშახელის ხარჯები 1,000,000 700.000 
დადგენილი დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლი I90% 100% 
  

„ხარჯის მაჩვენებელი არის 300% – გაოცდა პრეზიდენტი – როგორ შევძლებთ კონკუ- 

რენციის გაწევას ასეთი მაღალი დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლით?“ 

დავალება 

ა. განსაზღვრეთ წარმოების დამხმარე ხარჯები და ჩამოთვალეთ ჩვეულებრივი ხარჯების სამი 

მაგალითი, რომელიც უნდა შევიდეს ამ კატეგორიაში. განმარტეთ რატომ საზღვრავენ კომპანიები 

წარმოების დამხმარე დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლებს. 

ბ. განმარტეთ, დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლის ზრდას რატომ არ აქვს უარყოფითი ფინანსური 

გავლენა კომპანია M055 Mგისწმინსოინ-ზე. 

გ. განმარტეთ დეტალურად, თუ როგორ უნდა შეცვალოს კომპანიამ ხარჯთაღრიცხვის სისტემა, რომ 

გაირკვეს პროდუქციის თვითღირებულებასთან დაკავშირებული დაბნეულობა. 

დ. განმარტეთ საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემამ რა სარგებელი უნდა 

მოუტანოს კომპანია M055 Mმისწინსოი#ტ-ს. 

L0 1,3,4, 7,9, 10 4-4! ტრადიციული საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა 

კოლექტიური სერვისისთვის, გარე რესურსირება. 5იIIი6- I2C-ი აწარმოებს და 
ყიდის ფართო არჩევანის სამომხმარებლო პროდუქციას. პროდუქცია მიიჩნევა 

საკმარისად მომგებიანად, მაგრამ ბოლო პერიოდში მენეჯერები შეწუხებულნი 

არიან სატელეფონო ზარების ცენტრის გადასახადებით, ეს ცენტრები მართავს 

პროდუქციასთან დაკავშირებულ მომხმარებლის ზარებს. პროდუქციის ხაზებზე 

უკვე განაწილებულია ცენტრების დამხმარე ხარჯები პროდუქციის გაყიდვებიდან 

მიღებული შემოსავლის მიხედვით. პროდუქტ X-ის მენეჯერი გაბრაზებულია, 

რადგან მან ახლახანს მიიღო ანგარიში, რომელიც მოიცავს გასული წლის 

  

ინფორმაციას: 

პროდუქტი X პროდუქტი V 

ზარების რაოდენობა ინფორმაციისთვის 2.000 4.000 

ზარების საშუალო ხანგრძლივობა 3 წუთი 5 წუთი 
ზარების რაოდენობა პრეტენზიის რეგისტრაციისთეის 200 I,000 

პრეტენზიის ზარების საშუალო ხანგრძლოვობა 5 წუთი 10 წუთი 
გაყიდეების მოცულობა 5400-0000 5100,000 
  

პროდუქტი X არის მარტივი გამოყენების და მომხმარებლებს ნაკლები პრობლემა 

გააჩნიათ პროდუქტის არასასურველ შედეგთან დაკავშირებით, პროდუქტი V არის 
უფრო რთული გამოსაყენებლად და გააჩნია ჯანმრთელობისთვის საშიში ბევრი 
გაფრთხილება ეტიკეტზე. კომპანიამ ახლახანს გაანაწილა სატელეფონო ცენტრის 

დამხმარე ხარჯები წმინდა გაყიდვებიდან მიღებული შემოსავლის 5%-იანი 

მაჩვენებლის გამოყენებით. პროდუქტი X-ის მენეჯერი აცხადებს, რომ მიმდინარე 
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სისტემა სწორად არ ანაწილებს გამოყენებულ ცენტრის რესურსებს სპეციფიკურ 

პროდუქტზე. მაგალითად, პროდუქტი X იღებს ოთხჯერ მეტ სატელეფონო ზარების 
ხარჯებს, ვიდრე პროდუქტი V და ამ დროს ცოტა ზარები არის დაკავშირებული 

პროდუქტ X-თან და ზარები ნაკლებ დროს მოითხოვს. 

დავალება 
ა. რომელი საქმიანობის ხარჯის მატარებლის მაჩვენებლის გამოყენებას ურჩევდით კომპანიას 

მიმდინარე სისტემის გაუმჯობესების მიზნით, რომ განაწილდეს ზარების ცენტრის დამხმარე ხარჯები 
პროდუქციის ხაზებზე? რატომ? 

ბ. დავუშვათ, კომჰანიამ განაცხდა, რომ ის გაანაწილებს სატელეფონო ცენტრის დამხმარე ხარჯებს 

პროდუქციაზე საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის საფუძველზე და 
გამოიყენებს ზარების წუთებს (ინფორმაციის მისაღებად და პრეტენზიასთან დაკავშირებული 
ზარები) როგორც საქმიანობის ხარჯის მატარებელს. ჩავთვალოთ, რომ ერთი წუთის ღირებულება 70 
ცენტია. შეადარეთ ცენტრის ხარჯების განაწილება პროდუქციაზე წინა და საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემების გამოყენების მიხედვით. 

გ. რა ზომები უნდა მიიღონ წარმოების მენეჯერებმა მათ პროდუქტზე ცენტრის ხარჯების განაწილების 
შემცირებისთვის ახალი და ძველი სისტემის მიხედვით? რა სხვა ფუნქციური სფერო შეიძლება 
დაეხმაროს კომპანიას V პროდუქტზე წუთების რაოდენობის შესამცირებლად? 

დ. ვინ შეიძლება ეწინააღმდეგებოდეს ახალი საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის 

სისტემის შემოღებას? პასუხში განმარტეთ სატელეფონო ცენტრისა და სხვა თანამშრომელთა 
რეაქციები, ვისზეც შეიძლება გავლენა იქონიოს ზარების წუთების შემცირებამ. 

ე. კომპანიის ხედვიდან გამომდინარე, საქმიანობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა როგორ 

შეიძლება დაეხმაროს მენეჯმენტს გადაწყვეტილების მიღებაში. მოახდინონ თუ არა სატელეფონო 
ზარების გარერესურსირება. 

ქეისები 

184 

L0 I,3,4,5,10 4642 სარჯთაღრიცხვის ორი სისტემის შედარება, მართვა საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით. Cოთაიი Cითივი)-ის IL60V/00ძ CIL/ საწარმო უშვებს ორი სახის მბრუნავ მოწყობილობას ავტო- 
მობილის ძრავისთვის: L361 და L572. ძველი დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა ანაწილებს დამხმარე ხარ- 
ჯებს ოთხ დანასარჯთა ცენტრში: 

  

  

დანახარჯთა დამხმარე დანახარჯთა 

ცენტრი ხსარჭჭები მატარებელი 

51 §1,176,000 ძირითადი მუშახელის ხარჯები 

§2 1,120,000 დანადგარის საათები 
” 480,000 = 

ს 780,000 – 

§3,556,000 
  

დანახარჯთა ცენტრი §1 შეიცავს მომსახურების საქმიანობის ხარჯებს, რომელიც უკავშირდება 
დაყენებას, წარმოების დაგეგმვას, საწარმოს ადმინისტრირებას, დასუფთავების საქმიანობას, მასალების 
გადმოტვირთვა-ჩატვირთვას და გაგზავნას. დანახარჯთა ცენტრში 51 შედის დანადგარის ტექნიკური 
მომსახურებისა და შეკეთების, დაზღვევის, იჯარის, ელექტროენერგიის და კომუნალური მომსახურების 
ხარჯები. დანახარჯთა ცენტრები LI და ს2 მოიცავს ზედამხედველობის ხელფასებს, გამოუყენებლ დროს 
და ორივე წარმოების დეპარტამენტის არასაწარმოო მასალებს, ჩამოსხმას, დანადგარზე დამუშავებას. 

ძველი აღრიცხვის სისტემა ანაწილებდა დამხმარე ხარჯებს დანახარჯთა ცენტრებში 51 და 52 ორივე 
წარმოების დეპარტამენტისთვის ძირითადი მუშახელისა და დანადგარის საათების, როგორც დანა- 
ხარჯთა მატარებლის მაჩვენებლების მიხედვით. შემდეგ დაგროვილი დამხმარე ხარჯები დანახარჯთა 
ცენტრებში LI და ჩ2 ნაწილდებოდა პროდუქციაზე ძირითადი მუშახელის საათებზე დაყრდნობით. ცალკე 
მაჩვენებელი იყო განსაზღვრული ორივე წარმოების დეპარტამენტისთვის. ძირითადი მუშახელის 
ხელფასი არის §15 საათში ჩამოსხმის, ხოლო §18 დანადგარზე დამუშავების დეპარტამენტის. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



ძირითადი მუშახელის საათები დLIი 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

დეპარტამენტი M36) M572 სულ ძირითადი მუშახულის 

ხარჯები 

ჩამოსხმა (II) 60,000 20,000 80,000 §1,200,000 

დანადგარზე დამუშავება (ჩნ?) 72,000 48,000 120,000 2,160,000 

სულ 132,000 68,000 200,000 §3.360,000 

დანადგარის საათები (Mწი 

დეპარტამენტი II361 9572 სულ 
ჩამოსხმა (ჩ1) 30,000 10,000 40,000 

დანადგარზე დამუშავება (ჩ20)1 72,000 48,000 (20,000 

სულ 102.000 58.000 160.000 

დასახულება M361 I572 

გაყიდვების ფასი ერთეულზე §519 §20 

გაყიდული და წარმოებული ერთეულები 500.000 400.000 

შეკვეთების რაოდენობა 1,000 1.000 
დაყენების რაოდენობა 2,000 4.000 

: მასალის ღირებულება ერთეულზე §8 §I0   

ამჟამად საწარმომ შემოიღო საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა. ქვემოთ 

მოცემულ ცხრილში წარმოდგენილია ძველი დანახარჯთა ცენტრის მონაცემები, რომელიც განაწილებუ- 

ლია ახალი საქმიანობის ხარჯის ცენტრებში: 

ძველი დანახარჯთა ცენტრები 
  

  

  
  

საქმიანობისხარჯის მატარებლები __ 5! 52 ”I ხ2 სულ 

მ)-ხLIL §120,000 0 §120,000 0 §240.000 

2-0LILL 240,000 0 0 I20,000 360.000 

დაყენების საათები 816,000 80,000 240,000 540,000 I.676.000 
ჩ1-ML 0 260,000 120,000 0 330.000 

ს2-MIL 0 780,000 0 120,000 900.000 
სულ §1,176,000 %I,120,000 §480,000 §780.000 53,556.000 
  

  

დაყენება L572-თვის 59%-ით უფრო რთულია ვიდრე LM361-ის შემთხვევაში. ეს ნიშნავს, რომ L572-ის 

დაყენებას მიაქვს 1.5-ზე მეტი დრო L361-თან შედარებით. 

დავალება 

ა. განსაზღვრეთ პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედვით ძველი სისტემის გამოყენებით. 
აჩვენეთ ყველა შუალედური ნაბიჯები ხარჯების განაწილების პროცესში, დეპარტამენტის 
დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლებისა და წაუგებლობის გარეშე წარმოების თვითღირებულების 
ჩათვლით თითოეული კომპონენტების მიხედვით. 

ბ. განსაზღვრეთ პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედვით ახალი სისტემის გამოყენებით. 
გ. განმარტეთ ინტუიციური მიზეზი, რომლის მიხედვითაც პროდუქციის თვითღირებულება შეიძლება 

განსხვავდებოდეს ორივე სისტემის მიხედვით. 

დ. რა უნდა გააკეთოს კომპანიამ თავისი საწარმოს მომგებიანობის გაზრდის მიზნით? შემოგვთავაზეთ 
მარკეტინგისა და პროდუქტთან დაკავშირებული ცვლილებები, 

ე. ალწერეთ რა რეაგირება ექნებათ წარმოებისა და გაყიდვების გამოცდილ მენეჯერებს პროდუქციის 
ახალ თვითლირებულებასთან დაკავშირებით. 

თაქეი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 185



L0I.13.4 4-43 საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემები, მომსახურების კომ- 
პანიებზე განაწილება, მართვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით. ILII)ხ56ლთ 81C6CC0010§-ის I1§ხხსიი-ის 
საწარმო ამზადებს ორი სახის თხელ დისკებს ელექტრონული ინსტრუმენტისთვის: VV”I0I და VV 202. ძველი 
ხარჯთაღრიცხვის სიტემის მიხედვით დამხმარე ხარჯების განაწილება ხდება სამ დანახარჯთა ცენტრში: 

  

დანახარწთა დამხმარე დანახარჯთა 
ცენტრი ხარჯები მატარებელი 
§ §1,740,000 დანადგარის საათები 
11) 680.000 – 
Mი 240,000 – 
სულ §2,660,000 
  

დანახარჯთა ცენტრი 5 მოიცავს ყველა მომსახურების საქმიანობის ხარჯებს საწარმოში. L1-სა და 2- 
ში შედის დამხმარე ხარჯები, რომელიც პირდაპირ ნაწილდება ორ წარმოების დეპარტამენტზე: 
ფოტოლითოგრაფიისა და აწყობის დეპარტამენტებზე. 

ძველი ხარჯთაღრიცხვის სისტემა ანაწილებს დანახარჯთა ცენტრის 5 ხარჯებს ორ წარმოების დეპარ- 
ტამენტზე დანადგარის საათების მიხედვით. შემდეგ აკუმულირებული ხარჯების დანახარჯთა ობიექტები 
1-სა და ჩ2-ში ნაწილდება პროდუქტზე პირდაპირი მუშახელის საათების მიხედვით. ცალკე მაჩვენებელი იყო 
დათვლილი ორივე დეპარტამენტისთვის. ძირითადი მუშახელის ხელფასი არის §20 საათში. ქვემოთ მოცემუ- 

  

  

    

  

  

  

  

  

ლია იანვრის თვის მონაცემები: 

ძირითადი მუშახელის საათები (0LI) 

დეპარტამენტი VI0I VV202 სულ 

ფოტოლითოგრაფია (1) 80,000 20,000 100,000 

აწყობა (§2) 40,000 20,000 60,000 

სულ 120,000 40,000 160,000 

დანადგარის საათები (ML) 

დეპარტამენტი VII0I V202 სულ 

ფოტოლითოგრაფია (LI) 80,000 30,000 110,000 

აწყობა (L2) 20,000 15,000 35,000 

სულ 100,000 45,000 145.000 

დასახელება VI0I V202 

გაყიდეების ფასი ერთეულზე §I1.50 §12.25 
გაყიდული და წარმოებული ერთეულები 600,000 300,000 
შეკვეთების რაოდენობა 1,000 1,000 

დაყენების რაოდენობა 2,000 4,000 

მასალის ხარჯი ერთეულზე §4.00 §5.00 
  

ამჟამად საწარმომ შემოიღო საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა. ქვემოთ 
მოცემულ ცხრილში წარმოდგენილია ძველი დანახარჯთა ცენტრის მონაცემები, რომელიც განაწილებუ- 
ლია ახალი საქმიანობის დანახარჯთა ცენტრებში: 

ძმქელი დანახარჯთა ცენტრები 
  

  

  

საძვიანობის დანაგარჯის 

მატარებლები § ს ღი სულ 

M.ხL8 §180,000 §140,000 §0 §320,000 
ჩ2-იLV 120,000 0 60,000 180,000 
დაყენების საათები 900,000 390,000 145,000 1,435,000 
ჩI.M9 400,000 150,000 0 550,000 
M-M8 140,000 0 35,000 175,000 
სულ 51,740,000 §680,000 §240.000. §2.660,000. 
  

თითოეული V/202 დაყენებას სჭირდება I.25-ით მეტი დრო, ვიდრე V/I01-ს. 

1ზგბგ თაეი4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



დავალება 
ა. განსაზღვრეთ პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედვით ძველი სისტემის გამოყენებით. 

აჩვენეთ ყველა შუალედური ნაბიჯები ხარჯების განაწილების პროცესში დეპარტამენტის 
დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლებისა და წაუგებლობის გარეშე წარმოების თვითღირებულების 

ჩათვლით თითოეული კომპონენტების მიხედვით; 
ბ. განსაზღვრეთ პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედვით ახალი სისტემის გამოყენებით; 
გ. განმარტეთ ინტუიციური მიზეზი, რომლის მიხედვითაც პროდუქციის თეითღირებულება შეიძლება 

განსხვავდებოდეს ორივე სისტემის მიხედვით; 
დ. რა უნდა გააკეთოს კომპანიამ თავისი საწარმოს მომგებიანობის გაზრდის მიზნით? მოგვაწოდეთ 

რჩევები მარკეტინგისა და პროდუქტთან დაკავშირებული ცვლილებებთან დაკავშირებით. 

L0I,3 4-4 საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა. 5ხ0Vოზი 50009, IიC კომპანიის 

ვიცე პრეზიდენტმა გაყიდვებში სანდრა სლაუპტმა შეამჩნია, რომ მაღალი ხარისხის სამუშაო ჩექმების, 
სახელწოდებით 800თV% 800 (88), საბაზრო წილი მნიშვნელოვნად გაიზარდა, ხოლო დაბალი ხარისხის 
ტყავის ფეხსაცმლის, სახელწოდებით L=გ26 L0გჩI-ის (LL), წილი შემცირდა. მან აღმოაჩინა, რომ მაღაზიის 
ფასები კონკურნტებთან შედარებით დაბალია 88-სთვის, მაგრამ მაღალია LL-სთვის. სანდრამ ვერ 
გაარკვია ფასების სხვაობის მიზეზი, რადგან ყველა კომპანია იყენებდა იგივე პროდუქციას, ტექნოლო- 
გიას და თანაბრად ეფექტიანი იყო. 

წარმოების პროცესი საკმაოდ მარტივია. კომპანიას გააჩნია მექანიკური დამუშავებისა და აწყობის 
საამქრო. მაღალი ხარისხის 88 იწარმოება მცირე პარტიებით (1,000 წყვილი პარტიაში) და დაბალი 
ხარისხის LL- დიდი პარტიებით (3,000 წყვილი პარტიაში). სანდრა გთხოვთ თქვენ – კომპანიის ახალ ინსპე- 
ქტორს – გაანალიზოთ პროდუქციის დანახარჯთა მართვის მეთოდი, რათა გაარკვიოთ საჭიროა თუ არა 

ფასებში ცვლილებების შეტანა. 
კომპანია ამჟამად იყენებს დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელს ძირითადი მუშახელის საათების 

მიხედვით. მაჩვენებელი დათვლილია წლის დასაწყისში შემდეგი ბიუჯეტირებული მონაცემების 

გათვალისწინებით: 

წარმოების მთლიანი, დამხმარე ხარჯები §1,200,000 

მთლიანი ძირითადი მუშახელის საათები 49,000 

მთლიანი დანადგარის საათები 49,400 

მთლიანი დაყენების საათები 520 

თქვენმა თანაშემწემ მოგაწოდათ დამატებითი ინფორმაცია 88 და LL წარმოების პარტიების შესახებ: 

88: 1,000 წყვილი პარტიაში 
  

  

დასახელება მექანიკური დაყმუშაეება აწყობა სულ 

პირდაპირი მუშახელის საათები 80 120 200 
დანადგარის საათები 160 120 280 

დაყენების საათები 3 !! 4 
პირდაპირი ხარჯები §7,500 56,000 §13,500 
  

LL: 1,000 წყეილი აარტიაში 
  

  

დასახელება მექანიკური დამუშაეება აწუობა სულ 

პირდაპირი მუშახელის საათები 150 180 330 

დანადგარის საათები 150 120 2709 

დაყენების საათები I 1 2 

პირდაპირი ხარჯები §9,000 §7.200 §16.200 
  

თქვენმა თანაშემწემ ასევე შეძლო დამხმარე ხარჯების ორ მომსახურების და ორ წარმოების დეპარ- 

ტამენტზე განაწილების წარმოდგენა და მომსახურების დეპარტამენტისთვის პოტენციური ხარჯის 

მატარებლების განსაზღვრა: 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 187



დასახულება. ტექნიკური მომსახურება დაყენება მექანიკური დამუშაჭება აწყობა სულ 

დაგხმარე ხარჯები §160.000 §400.,000 §440.000 §200.000 §I,200,000 
ძირითადი მუშახელის საათები 0 0 2I.400 27,600 49.000 
დაყენების საათები. 0 0 27,800 21,600 49,400 

პირდაპირი ხარჯები 0 (I) 340 180 520 
  

თქვენმა თანაშემწემ ასევე გაანაწილა მომდევნო ინფორმაცია საქმიანობებისა და მათი ხარჯის 
მატარებლების მიხედვით; 

  

დამხმარე საქმიანობები სარჯი დანახარჯთა მატარებლები 

ტექნიკური მომსახურება §I60,000 დანადგარის საათები. 
დაყენება 400,000 დაყენების საათები 

მექანიკურ დამუშავებაზე ზედამხედველობა 280,000 დაყენების საათები 
მექანიკური დამუშავების ამორტიზაცია 160,000 დანადგარის საათები 

ანყობის ზედამხედველობა 160,000 პირდაპირი მუშახელის საათები. 
აწყობის ხაზის ამორტიზაცია 40,000 დანადგარის საათები 
  

დავალება 
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ა. ერთი დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლის გამოყენებით განსაზღვრეთ ერთი წყვილი 88-ს და LL- 
ის ღირებულება. 

ბ. განსაზღვრეთ ერთი წყვილის 88-ს და LL-ის თვითღირებულება დეპარტამენტის დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებლებზე დაყრდნობით მექანიკური დამუშავების საამქროსათვის და ძირითადი 
მუშახელის საათების გამოყენებით აწყობის საამქროსთვის. გაანაწილეთ ხარჯები პირდაპირი 
მეთოდის გამოყენებით. 

გ. განსაზღვრეთ ერთი წყვილი 88-ს და LL-ის ღირებულება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯთაღრიცხვის გამოყენებით. 

დ. განმარტეთ რატომ არის საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯები პროდუქტ 88-სთვის უფრო 
მაღალი, ვიდრე მაშინ როცა ერთი დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლის გამოყენება. 

ე. განმარტეთ რატომ არის საქმიანობის სახეობების მიხედეით ხარჯები პროდუქტ LL-თვის უფრო 
დაბალი ერთი მაჩვენებლის გამოყენების შედეგად მიღებული შესაბამის ხარჯებთან შედარებით. 

L01,3.4.)0ი  4-45 პროდუქციის მომგებიანობის ანალიზი, მართვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით, 
სისტემის განხორციელებასთან დაკავშირებული საკითხები, ჩC6ღიი ნიხსთგV9C Cითიგი” აწარმოებს სამ 
პროდუქტს. მის საწამოს ჩთიჯხსჯ-ში აქვს სამი წარმოების და სამი მომსახურების დეპარტამენტი: 

  

დეპარტამენტი დამხმარე ხარჯები 

დანადგარზე დამუშავება (MC) §40,000 
მონიკელება (ML) 50,000 
აწყობა (#5) 15,000 

შესყიდვები და მარაგები (I) 450,000 

ანყობა და კალენდარული დაგეგმვა (55) 120,000 
ხარისხის კონტროლი (0C) 70,000 
  

დამხმარე ხარჯები პირველად ნაწილდება ექვს დეპარატამენტზე. ძველი ხარჯთაღრიცხვის სისტემა 
ანაწილებდა მომსახურების დეპარტამენტის ხარჯებს წარმოების დეპარტამენტებზე ქვემოთ მოცემული 
დანახარჯთა მატარებლების გამოყენებით: 

დეპარტამენტი დანახარებთა მატარებელი 

ჩ მასალების ხარჯი (M#1I) 
55 ძირითადი მუშახელის საათები (0LLI) 
ლ0C დანადგარის საათები (MCII) 
  

ძველი ხარჯთაღრიცხვის სისტემა ანაწილებდა დამხმარე ხარჯებს სამ პროდუქტზე პირდაპირი 
მუშახელის საათების მიხედვით. განსხვავებული დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებელი იყო დადგენილი 
ცალკეული დეპჰარტამენტისთვის. პირდაპირი მუშახელის ხელფასის მაჩვენებელი შეადგენს §10-ს ერთ 
საათში. 

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



პირდაპირი მუშახელის საათები (0LI) 

  

  

  

  

დეპარტამენტი CV101 CLI102 CII03 დანადგარის საათები (MCII) 

MC 7,000 2,800 2,200 5,200 
#L 3,500 1,700 1,800 |,900 

#5 2,500 I,000 1,000 2,900 

აროდუქციის გაყიდეები აარტიასთან დაკავმირებული მასალათა ხარჯი 
დანახარჯთა მატარებლები ერთეულის მიხედვით 

პროდუქტი შასი გაყიდული და წარმოებული ერთეულები _ შეჰქეთები დაყენება MC ML 

C1101 §1.25 500.000 25 I10 §0.10 §0.10 
CLI102 1.20 200,000 I0 43 0.25 0.10 

CI103 1.30 200,000 40 166 0.28 0.10 
  

საწარმოს მომგებიანობა მცირდება ბოლო 3 წლის მანძილზე წარმატებული ახალი პროდუქტის 
CI103 შემოტანის მიუხედავად, რომელიც ახლა ბაზრის სეგმენტის 60%-ს იკავებს. მომგებიანობის 
შემცირების მიზეზების გასარკვევად კომპანიამ შექმნა სპეციალური ჯგუფი. 

სამუშაო ჯგუფი განიხილავს ახალი ხარჯთაღრიცხვის სისტემას საქმიანობის გასაანალიზებლად. 
აღნიშნულ სისტემას აქვს ხუთი დანახარჯთა მატარებელი: სამი დეპარტამენტის IIL და თითო 
დაყენებისა (560 და შეკვეთებზე (0LL). თითოეული დეპარტამენტის დანახარჯთა ცენტრი იყოფა მსგავს 

დანახარჯთა ცენტრებად, რომელთაც ერთი დანახარჯთა მატარებელი გააჩნიათ. ქვემოთ მოცემულ 
ცხრილში წარმოდგენილია დეპარტამენტის დამხმარე ხარჯები, რომელიც შედის მსგავს დანახარჯთა 
ცენტრებში. ხუთი დანახარჯთა ცენტრის მთლიანი ხარჯი განაწილებულია სამ პროდუქტზე შესაბამისი 
ხარჯის მატარებლებზე დაყრდნობით: 

დავალება 

დეპარტამენტი 

MC 
?L 

#5 
I 

55 
0C 

LI 

30% 
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? 

0% 
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70% 

30% 
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40% 

? 
70% 

00 

0% 
0% 
0% 

60% 
? 

30% 

პიტერ გამბელი წარმოადგენს ჯგუფის ლიდერს, რომელიც პასუხისმგებელია საქმიანობის სახეობე– 

ბის მიხედვით დანახარჯთა ანალიზზე. მას ინტერვიუ ჰქონდა ნოლა მორისთან რომელიც დანადგარის 

დაყენებისა და წარმოების კალენდარული დაგეგმვის დეპარტამენტის პასუხისმგებელ პირს წარმოად- 

გენს დეპარტამენტის დამხმარე ხარჯებისთვის დანახრჯთა მატარებლის განსაზღვრის მიზნით: 

გამბელი: 

მორსი: 

გამბელი: 

მორსი: 

გამბელი: 

მორსი: 

გამბელი: 

მორსი: 

რამდენი თანამშრომელი მუშაობს დანადგარის დაყენებისა და წარმოების კალენადრული 

დაგეგმვის დეპარტამენტში? 
12 ადამიანი მუშაობს დანადგარის დაყენებაზე, სამზე მეტი პირი პასუხისმეგებლია წარ- 
მოების დაგეგმვაზე. მე უმეტეს დროს მათთან ვატარებ და ვხელმძღვანელობ პროცესს. 
როგორ ანაწილებთ დაყენების მუშებს საწარმოო სამუშაოებზე? 
თითქმის მთელი დრო ისინი დაკავებული არიან დანადგარების დაყენებით დანადგარზე 
დამუშავების დეპარტამენტში. ეს დამოკიდებულია დაყენების რაოდენობაზე. 
დროის რა ნაწილი იხარჯება წარმოების დაგეგმვაზე? 
ეს შეკვეთების რაოდენობაზეა დამოკიდებული. 
ეს ნიშნვს, მას შეუძლია შეკვეთა როგორც დიდ, ასევე პატარა პარტიაზე. 

დიახ, მართალია. 

ა. დაასახელეთ სამი მიზეზი, რის გამოც ძველმა ხარჯთაღრიცხვის სისტემამ შესაძლებელია 
კომპანიაში არასწორად გამოთვალოს პროდუქციის თვითღირებულება. 

ბ. განსაზღვრეთ პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედვით ძველი და ახალი 
ხარჯთაღრიცხვის სისტემის გამოყენებით. აჩვენეთ ყველა შუალედური ნაბიჯები დანახარჯთა 
მატარებლის მაჩვენებლების, დანახარჯთა ცენტრში რაოდენობებისა და წაუგებლობის გარეშე 
პროდუქციის თვითღირებულების ჩათვლით თითოეული კომპონენტების მიხედვით. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 189
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გ- გააანალიზეთ სამივე პროდუქტის მომგებიანობა. რა დასკვნა შეიძლება გაკეთდეს ახალი ანალიზის 

შედეგად? რა უნდა გააკეთოს კომპანიამ შემოსავლიანობის გაზრდის მიზნით? მოგვაწოდეთ 
რეკომენდაციები მარკეტინგისა და პროდუქტთან დაკავშირებული ცვლილებების შესახებ. 

დ. მაიკ მესერვი წარმოების ვეტერანი მენეჯერია, ხოლო შენონ კორინტი მარკეტინგის მენეჯერი 
გაყიდვების საკმაო გამოცდილებით. განიხილეთ როგორი რეაქცია ექნება თითოეულ მათგანს თქვენს 
რეკომენდაციებზე. განმარტეთ მათი მოსალოდნელი რეაქციის გავლენა თქვენს მიერ წარმოდგენილ 

რეკომენდაციის მეთოდზე. 

L01.13,4.1)0 4-46 პროდუქტის მომგებიანობის ანალიზი, მართვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით, 
სისტემის განხორციელებასთან დაკავშირებული საკითხები. წიგოი0ს ”იM8M/001(§ IიC 
აწარმოებს წყალგამტარი ონკანის ორ მოდელს IL96წნსIმL-სა და L6IVXC-ს. 0)CIსXC 
მოდელი წარმოდგენილ იქნა 2 წლის წინ და ძალიან წარმატებულია. ის ახლა 
უზრუნველყოფს კომპანიის მოგების ნახევარზე მეტს, როგორც ეს მოცემულია 
გასული წლის შემოსავლებისა და დანახარჯების ანგარიშში. 

  

დასახელება სულ ჩილსL#ჩ ხნხLსXნ 

გაყიდვები §2,400,000 §I,200,000 §I,200,000 

გაყიდული პროდუქციისთვის ღირებულება. _1,940,000 771,000 769.000 
ზღვრული მოგება §860,000 §429,000 §4131,000 

გაყიდვისა და ადმინისტრაციული ხარჯები 500,000 250,000 250.000 
წმინდა შემოსაეალი §360,000 §179,000 §181,000 

ერთეულების რაოდენობა 500,000 300,000 200,000 
  

კომპანიის საწარმოს ჩხ0ნიIX-ში, #II20იგ, აქვს ორი წარმოების დეპარტამენტი: დანადგარზე 
დამუშავებისა და აწყობის. გაყიდული პროდუქციის ხარჯები მოიცავს წარმოების დამხმარე ხარჯებს 

§720,000-ის ოდენობით. საწარმოს ბუღალტრებმა გაანაწილეს §192,000 წარმოების დამხმარე ხარჯი 
დანადგარზე დამუშავების დეპარტამენტზე, ხოლო 3§168,000 აწყობის დეპარტამენტზე. ბალანსი 

5360,000-ის ოდენობით მიეწერა სხვადასხვა მომსახურების დეპარტამენტებს და არსებული ხარჯის 
განაწილების სისტემაში §160,000 განაწილდა დანადგარზე დამუშავებისა და აწყობის დეპარტამენტებზე 
შესაბამისი დანადგარის საათების პროპორციულად. შემდეგ ცალკე ხარჯის მატარებლები დადგინდა 
წარმოების ორი დეპარტამენტისთვის ძირითადი მუშახელის საათების მიხედვით, რათა განაწილებულიყო 
დამხმარე ხარჯები ორ პროდუქტზე. 

ძირითადი მუშასელისა და დანადგარის საათები 
  

  

აროდექტი დანადგარზე დამუშავების აწყობის 

დეპარატმენტი დეპარატმენტი სულ 

Mტდა1ვ» 15,000 LL 3,000 იLLL 18,000 0XLILI 
IXIსXC 13,000 –LII 5,000 LL 18,000 ნLI1 

მთლიანი –LLLI 28,000 01ILI 8,000 01ILL 36,000 LL 

მთლიანი დანადგარის საათები 52,000 MII 8,000 ML 60,000 MLL 
  

პირდაპირი მუშახელის განაკვეთები მაჩვენებელი არის §10 საათში. მასალის პირდაპირი ხარჯი 
ერთეულის მიხედვით §0.80 M6§სI2LI მოდელისთვის და §1.10 L+6IსX6C-თვის. მომხმარებლის საშუალო 
შეკვეთა IL6წსIმ2I მოდელითვის არის 5,000 ონკანი, ხოლო LV09§1სX6-თვის 2,000 ერთეული. დანადგარი 

მოითხოვს დაყენებას ყოველი შეკვეთისთვის. სამი საათი სჭირდება დაყენების ერთი საათის მიხედვით 
M0დII2I მოდელს, ხოლო IXIVსXC-ს – 5 საათი, 

კომპანიის მომგებიანობა მცირდება ბოლო ორი წლის მანძილზე LXIსXC6-ის წარმატებული მოდელის 

შემოტანის მიუხედავად. ამ მოდელს ახლა უჭირავს ბაზრის სეგმენტის 65%, ხოლო Mიდ)IML მოდელს – 12%. 
მომგებიანობის შემცირების მიზეზების გასარკვევად კომპანიამ შექმნა სპეციალური ჯგუფი. 

სამუშაო ჯგუფი განიხილავს ახალი ხარჯთაღრიცხვის სისტემას საქმიანობის ანალიზის 
საფუძველზე. სისტემას აქვს ოთხი დანახარჯთა მატარებელი, რომლებიდანაც ორი ითვლება დეპარტა- 
მენტის ძირითადი მუშახელის საათებით, თითო-თითო კი დაყენების საათებით და შეკვეთების 

რაოდენობით. წარმოების დამხმარე ხარჯები განაწილებულია ოთხ მსგავს დანახარჯთა ცენტრებზე, 
თითოეულს აქვს თავისი მატარებელი, რაც წარმოდგენილია ქვემოთ: 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



განსახიღეელი 

  

  

დანახარჯთა მატარებელი 

საქმიანობის დანახარჯთა მატარებელი ხარჯები სულ ჩნლასL#8 06LსXნ 

დანადგარზე დამუშავება 0LL §112,000 ? ? ? 

აწყობა 0LLI 96,000 ? ? ? 
დაყენების საათები 272,000 ? 7 9 

შეკვეთების რაოდენობა 240,000 ? ? ? 
წარმოების მთლიანი დამხმარე ხარჯები §720,000   
  

სამუშაო ჯგუფმა გააანალიზა გაყიდვებისა და ადმინისტრაციული ხარჯები. აღნიშნული ხარჯები 

შეიცავდნენ 5% გაყიდვების საკომისიოს ML6წსIმ, მოდელისთვის და 10% ILX%IსXC-ისთვის. რეკლამირებისა 

და პროდუქტის პრომოუშენის ხარჯები შეადგენდა ჩი%ნსI2+I მოდელისთვის §50,000-ს, ხოლო IXIსX6- 

ისთვის §90,000-ს, დარჩენილი +§I80,000 გაყიდვებისა და ადმინისტრაციული ხარჯების სახით 

დაუკავშირდა ორივე პროდუქტს. 

დავალება 

ა. განსაზღვრეთ პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედვით არსებული სისტემის 

გამოყენებით. აჩვენეთ ყველა შუალედური ნაბიჯები დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლებისა და 

წაუგებლობის გარეშე წარმოების თვითღირებულების ჩათვლით თითოეული კომპონენტების 

მიხედვით. 

ბ. განსაზლვრეთ პროდუქციის თვითლირებულება ერთეულის მიხედვით ახალი საქმიანობის სახეობების 

მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის გამოყენებით. აჩვენეთ ყველა შუალედური ნაბიჯები 

დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლებისა და წარმოების თვითღირებულების კომპონენტების 

ჩათვლით. 
გ. განმარტეთ ძირითადი მიზეზი, რომლის გამოც კომპანიაში შეიძლება არასწორად გამოითვალოს 

პროდუქციის თვითღირებულება და მომგებიანობა. თქვენი არგუმენტების გასაძლიერებლად 

საჭიროების შემთხვევაში მოიყვანეთ რიცხვები. 

დ. გააანალიზეთ ორი პროდუქტის მომგებიანობა. რა დასკვნა შეიძლება გაკეთდეს ახალი ანალიზის 

შედეგად? რა უნდა გააკეთოს კომპანიამ შემოსავლიანობის გაზრდის მიზნით? რა სახის არჩევანი 

შეიძლება იქნეს მოწოდებული? 

ე. IVგი 0'ICIIIC/ მარკეტინგის მენეჯერია და მნიშვნელოვანი გამოცდილება აქვს გაყიდვებში. განიხილეთ 

როგორი რეაქცია შეიძლება მას ჰქონდეს თქვენს ანალიზსა და რეკომენდაციებზე. 

L0 1,3 4-47 პროდუქტის ხარჯების არასწორად გამოსახვა. 5V6ძ1სიL Cიდილ(0ი-ი აწარმოებს ორი 

სახის სავარჯიშო მოწყობილობას: IL6წსI8+ (CC) და 1XCIსX (0LX). საწარმოს გააჩნია ორი წარმოების 

დეპარტამენტი: დამზადებისა (M4#8) და აწყობის (#5M) და ორი მომსახურების დეპარტამენტი: ტექნიკური 

მომსახურების (MMI) და ხარისხის კონტროლის (0LC). ცალკეული მოდელების დეტალები იწარმოება 

დამზადების დეპარტამენტში და იწყობა საამწყობო დეპარტამენტში. ტექნიკური მომსახურების 

დეპარტამენტი ხელს უწყობს ორივე წარმოების დეპარტამენტს და 0LC ასრულებს წარმოების 

დეპარტამენტების შემოწმებას, თითოეულ შემოწმებას სჭირდება 30 და 60 წუთი L85C და 0LX 

მოდელებისთვის. წარმოების დეპარტამენტებს გააჩნიათ შემდეგი სტანდარტები მასალის პირდაპირი 

ხარჯის, მუშახელის ღირებულებისა და დანადგარის საათებისთვის თითოეული პროდუქტის მიხედეით: 

  

  

დამზადება აწყობა 

დასახელება ჩM60C LX M6C ჩLX 

პირდაპირი ხარჯი მასალის” §40.00 580.00 §10.00 §20.00 
პირდაპირიმუშახელის ღირებულება §20.00 §40.00 §20.00 §30.00 
დანადგარის საათები 2.0 3.0 10 20 
  

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართეის სისტემები 19!



საშუალო ხელფასის განაკვეთი ძირითადი მუშახელისთვის შეადგენს §10 საათში. ქვემოთ მოცემული 

ცხრილი გვაწვდის ინფორმაციას წარმოების მოცულობისა და დამხმარე ხარჯების შესახებ გასული 2 

კვირის განმავლობაში: 

  

  

წარმოების მოცულობა დამხმარე ხარჯები 

კვირა Mნ0C 9LX MMIL ლLC 

45 450 430 §35,000 §6,310 
46 450 450 535.400 §6,350 
  

მიმდინარე ხარჯთაღრიცხვის სისტემა ანაწილებს MMI-ს დამხმარე ხარჯებს წარმოების ორ დეპარ- 

ტამენტზე დანადგარის საათის მიხედვით და 0LC ხარჯებს შემოწმების რაოდენობის საფუძველზე. #8 

და #5M დაგროვილი ხარჯები ნაწილდება პირდაპირი მუშახელის საათების მიხედვით. 

კომპანია აკეთებს საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის ანალიზს, იყენებს 

რა MMI-ს ხარჯისთვის დანადგარის საათებს როგორც დანახარჯთა მატარებელს და შემოწმების საათებს 

როგორც დანახარჯის მატარებელს 0LC ხარჯისთვის. 

დავალება 

192 

ა. განსაზღვრეთ პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედვით არსებული ხარჯთაღრიცხვის 

სისტემის გამოყენებით თითოეული კვირისთვის. 

ბ. გამოიყენეთ შემოთავაზებული #8C სისტემა და განსაზღვრეთ ერთეული პროდუქციის 

თვითღირებულება ცალკეული პროდუქტის თითოეული კვირისთვის, 

L01.4 4-48 საქმიანობის ხარჯების განსაზღვრა, მართვა საქმიანობის მიხედვით. ლინდა კოლლინსი 
არის დანახარჯთა ანალიზისა და დაგეგმვაზე პასუხისმგებელი კომპანია „M0ი(6X“-ში, კომპანია 
აწარმოებს ფოლადისა და სპილენძის ტუმბოებს მის ოთხ საწარმოში, რომელიც მდებარეობს ქალაქებში: 

MIიილაი(მ-ში, 1იძIგიმ-ში, IIIIიი1§-სა და MICსI6მი-ში. მან პირველად შეისწავლა აღრიცხვისა და 
ანგარიშსწორების ანგარიშები MIიილ6§0(მ8-ს საწარმოში. ლინდამ ორგანიზება გაუკეთა შრომის 
ანაზღაურების ხარჯებს დაზღვევის ჩათვლით პლუს და გააანალიზა დანახარჯთა ანგარიშები, რათა 
დაედგინა ინსტრუმენტების, მიმწოდებლებისა და სხვა ხარჯები ცალკეული დეპარატმენტების მიხედვით. 

დეპარტამენტის ხარჯის შესახებ ინფორმაციის შეგროვების შემდეგ ლინდას ინტერვიუ ჰქონდა 

დეპარტამენტის მენეჯერებთან პერსონალის საქმიანობის დადგენის მიზნით. ქვემოთ მოცემული 

ცხრილი გვიჩვენებს ხარჯს, რომელიც დაკავშირებულია ორ დეპარტამენტთან: დანადგარის დაყენებისა 

და ხარისხის შემოწმების დეპარტამენტთან და ასევე მითითებულია ცალკეული დეპარტამენტის 
მენეჯერის სახელი: 

  

  

დეპარტამენტი დანადგარის საათები ხარისსის შემოწმება 

მენეჯური როჯურ სმიტი დევიდ ჰარლსონი 

ხელფასი და შეღავათები §406,000 §476,000 

ინსტრუმენტები, მოწყობილობა სხვა ხარჯები _110,000 26,000 
საწყისი მთლიანი ხარჯები 516,000 502,000 

ინჟინრების ხელფასი 0 38.000 

გადამოწმებული მთლიანი ხარჯები §5|6,000 §540,000 
  

ლინდამ, პირველად ინტერვიუ აიღო როჯერ სმიტისგან, რომელიც დანადგარის დაყენების დეპარტა- 
მენტის მენეჯერია და კომპანიისთვის 26 წელია მუშაობს. ქვემოთ მოცემულია ორ მენეჯერთან ინტერ- 
ვიუს რედაქტირებული ვერსია: 

ლინდა კოლლინსი რამდენი თანამშრომელი მუშაობს თქვენს დეპარტამენტში? 
როჯერ სმიტი: მე ვხელმძღვანელობ რვა ადამიანს. ჩვენ გვყავდა შვიდი ადამიანი ივნისამდე, მაგრამ 

დიდი დატვირთვის გამო მოგვიხდა სტივ სვენსონის აყვანა გასული წლის მეორე 
ნახევარში. ის ახლა მუდმივი თანამშრომელია ჩვენს დეპარტამენტში. 

ლინდა კოლლინსი: რა სამუშაოს ასრულებენ თქვენი თანამშრომლები? 

როჯერ სმიტი: ყველა მათგანი პასუხისმგებელია დანადარის დაყენებაზე. 

ლინდა კოლლინსი: რა განაპირობებს მათ მიერ შესრულებული სამუშაოს მოცულობას? 

როჯერ სმიტი: დაყენება საჭიროა ყოველი წარმოების პროცესის დაწყების წინ. ჩვენი თანამშრომლები მი- 
დიან და ამოწმებენ პირველ წარმოებულ დეტალს, რაც ნიშნავს რომ დანადგარი მწყობრშია. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



ლინდა კოლლინსი: 

როვბუეურ სმიტი: 

ლინდა კოლლინსი: 

როვბერ სმიტი: 

ლინდა კოლლინსი: 

როჭზერ სმიტი: 

ლინდა კოლლინსი;: 

როვჭბერ სმიტი: 

ამგვარად, წარმოების ციკლის ან პარტიების რაოდენობა განსაზღვრავს თქვენს 
სამუშაოს, რამდენად გრძელია ციკლი? 

დანადგარის დაყენებას მიაქვს იგივე დრო, არ არის დამოკიდებული 60 ტუმბოს 
ვაწარმოებთ თუ ხუთს. 

ყველა პარტიისთვის დაყენების ერთი და იგივე დროა საჭირო? 

არა, არის დიდი განსხვავებები, ეს დამოკიდებულია რისთვის ვიყენებთ დანადგარს. 

ზოგიერთ პროდუქტს გააჩნია ძალიან რთული სპეციფიკაციები, რომელიც მოითხოვს სამ 

საათზე მეტი დაყენების დროს. სხვა პროდუქტები, როგირიცაა I01 გაცილებით მარ- 
ტივია და სჭირდება დაახლოებით ნახევარი საათი. 

დაყენების საათების რაოდენობა შესაძლებელია საუკეთესო მაჩეენებელი იყოს 
სამუშაოს მოცულობის დასადგენად. 
დიახ. 
რამდენი სამუშაო საათის შესრულება შეუძლია თქვენს თანამშრომლებს წელიწადში? 

დაახლოებით 1,800 საათი თითოეულ თანამშრომელს. გასულ წელს ჩვენ გვყავდა 7.5 

თანამშრომელი საშუალოდ და მთლიანად 13,500 საათი იმუშავეს. წელს რვა 
თანამშრომელია და მთლიანად 14,400 საათის სამუშაო შესრულდება. 

ლინდამ შემდეგ ინტერვიუ აიღო დევიდ კარლსონისგან, რომელიც ხარისხის დეპარტამენტის მენეჯერია და 18 

ლინდა კოლლინსი; 

დექიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

ლინდა კოლლინსი: 

დევიდ კარლსონი: 

წელია მუშაობს M00იLMX-ში. 

რამდენი თანამშრომელი მუშაობს თქვენს დეპარტამენტში? 

12 თანამშრომელია ჩემს გარდა. სამი მათგანი პასუხისმგებელია მასალების 
შემოწმებაზე, რომელსაც მომწოდებლებისგან ვღებულობთ. დარჩენილი ცხრა საბოლოო 

შემოწმებას ახდენს. მე ვაკონტროლებ ყველა მათ სამუშაოს, ჩემი დროის დაახლოებით 

25%-ს ვხარჯაე მასალის შემოწმებაზე და 75%-ს საბოლოო პროდუქტის კონტროლზე. 
ჩვენი შრომის ანაზღაურების ანგარიშებში მითითებულია, რომ მხოლოდ I I ადამიანია 

ჩართული თქვენს დეპარტამენტში. 

დიახ, მაგრამ ჯონ ვანგი წარმოების საინჟინრო დეპარტამენტიდან ახლა მუდმივად 

განაწილებულია ჩემთან და საბოლოო ინსპექტირებაში მეხმარება. 
(ამოწმებს შრომის ანაზღაურების ანგარიშებს) ეს ნიშნავს, რომ მე უნდა დავამატო 

38,000 დოლარი ხელფასისა და დაზღვევის სახით თქვენს დეპარტამენტში და 
გამოვაკლო წარმოების დეპარტამენტს. თქვენი დეპარტამენტის ხარჯები შეადგენს 

540,000 დოლარს, 
დიახ! 

მოდით გავაგრძელოთ, რა განაპირობებს დეპარტამენტის სამუშაოს მოცულობას, 
რომელსაც თქვენი თანამშრომლები ასრულებენ? 

ჩვენ ვამოწმებთ პარტიის მასალებს, მე ვთვლი, რომ ეს არის მიღებული მასალის რაოდე- 

ნობაზე დამოკიდებული. 
შემოწმების დრო დამოკიდებულია პარტიის ზომაზე? 

იმ შემთხვევაში თუ ის ძალიან დიდია, რასაც ჩვენ ვიღებთ ერთხელ ან ორჯერ 

წელიწადში. ჩვენ ბრმად ვამოწმებთ ცალკეული პარტიის დადგენილ რაოდენობას. 

ჩვეულებრივ სჭირდება ერთი საათი აღრიცხვას, შემოწმებასა და მარაგებში მოთავსებას. 

რამდენ პარტიას იღებთ და ამოწმებთ წელიწადში თქვენი პერსონალი? 

ჩვენ ვამოწმებთ 100 კვირაში, რადგან საწარმო მუშაობს წელიწადში 50 კვირას, ეს 
ნიშნავს, რომ ვამოწმებთ 5,000 მასალას. 

რა განაპირობებს სამუშაოს შესრულებას იმ თანამშრომლების მიერ, რომელიც 

საბოლოო შემოწმებით არის დაკავებული? 

კომპანიის პოლიტიკა მოითხოვს, რომ შევამოწმოთ წარმოებული ყველა ერთეული. 

ყველა პროდუქტი მოითხოვს ერთი და იმავე შემოწმების საათების რაოდენობას? 

დიახ. ჩვენ ვასრულებთ ერთი და იმავე პროცედურას ყველა წარმოებული ტუმბოსთვის. 
რამდენი ტუმბოს შემოწმება შეუძლია თქვენს თანამშრომლებს წელიწადში? 

ჩვენ შეგვიძლია შევამოწმოთ 5,000 ტუმბო კვირაში, წელიწადში – 250,000. თქვენ უნდა 

გაითვალისწინოთ, რომ როცა წარმოების დონე დაბალია საწარმოში ჩვენ 5,000 ტუმბოს 
არ ვამოწმებთ, და როცა დატვირთული პერიოდია ზედმეტი დროითაც ვმუშაობთ 
სამუშაოს დასრულების მიზნით. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართეის სისტემები 193



დავალება 

ა. აღნიშნული ინფორმაციის გამოყენებით დაადგინეთ დანახარჯთა მატარებლის მაჩვენებლები 

დანადგარის დაყენების, მიმწოდებლებისგან მიღებული მასალებისა და წარმოებული ერთეულის 

შემოწმებისთვის. დაასაბუთეთ, რატომ აირჩიეთ ასეთი დანახრჯთა მატარებლები. 

ბ. დაანგარიშებული დანახრჯთა მატარებლის მაჩვენებლების მიმოხილვისას M0ი(0X-ის მენეჯერებმა 

შესთავაზეს მენეჯმენტს მიმწოდებლისგან შესყიდული მასალის შემოწმების შემცირება. რა რჩევას 

მისცემდით მენეჯმენტს ამ ალტერნატივის განხილვის დროს? 

L0I.4 4-4 დეტალების გავრცობა: საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის 
დანიშნულება. M/II 5((6C( 1ისი21-ში M6გ1 16თიIIი და 1056ნჩ 8. VIIIC-ის მიერ გამოქვეყნებული სტატია 

(ივნისი 23, 1993) მიუთითებდა იმ ძირითად ცელილებებზე, რომელიც განხორცილედა „ჯენერალ 

მოტორსში". კომპანიის ახალი აღმასრულებელი დირექტორი ჯონ სმიტი, დანიშნულ იქნა დირექტორთა 

საბჭო მიერ წინა დირექტორის რობერტ სტემპლეს გადაყენების შემდეგ. 

ჯონ სმიტს, M00ჩ ტოტშიმი 5(1I66ს საბჭომ დაუდგინა 30 კომპონენტი, რომლის გამარტივება 

შესაძლებელი იყო 1994 მოდელისთვის. CM-ს ჰქონდა 64 განსხვავებული ვერსიები მუდმივი სიჩქარის 

ავტომატის/მობრუნების სიგნალის მექანიზმთან დაკავშირებით. დაგეგმილი იყო 24 ვერსიამდე 

შემცირება, მომავალში, შემდეგი წლებისთვის კი უნდა დასულიყო რვამდე. მექანიკური დამუშავების 

ხარჯი თითოეული CIი'§ #.C. M0CM69I% განყოფილებისთვის შეადგენდა 250,000 დოლარს. სმიტმა განაცხ- 
ადა: ჩვენ ვლაპარაკობთ ერთი და იმავე ერთეულებზე, რომელიც მსგავს სამუშაოს ასრულებს 25 წელია, 

მაგრამ ყურადღებას არ ვამახვილებდით“. (ყურადღება მიაქციეთ, რომ ინსტრუმენტების ხარჯი 

გაფართოებული კომპონენტების ხარჯების მხოლოდ ერთი კომპონენტია. სხვა ხარჯები მოიცავს დიზაინ- 

ისა და დაპროექტებას ცალკეული განსხვავებული კომპონენტისთვის, შესყიდვის, დაყენებისა და კალენ- 

დარული დაგეგმვის ხარჯებს დამატებული საწყობისა და მომსახურების ხარჯები ყველა 

“კომპონენტისთვის ცალკეულ ავტომობილის სააგენტოსთვის 8001 M0(0L-ის ჩათვლით მთელს ამერიკის 

შეერთებულ შტატებში). 

CM-ის დეტალების მრავალგვარობა იყო დაუჯერებელი. CM-მა დაამზადა და გაყიდა 139 განსხვავე- 

ბული სარქველის მარყუჟი, როცა I9I9-მა მხოლოდ ერთი. 5გწ)იმV'§ ჩმIი( 5IX საჭის ლივლის სახეობა დაყ- 

ვანილი იქნა 167-მდე, გასული წლის 250-თან შედარებით, მაგრამ შორს არის გეგმით გათვალისწინებულ 

40-მდე. 

აღნიშნულმა მიდგომამ გაზარდა CM-ის ხარჯი გეომეტრიული პროგრესიით. ის არა მარტო უხდიდა 

უფრო მეტს ინჟინრებს ახალი დეტალების წარმოებისთვის სხვა კონკურენტებთან შედარებით, არამედ 

მას სჭირდებოდა დამატებითი ინსტრუმენტები და ასევე დამატებითი თანამშრომლები დეტალების 

გადასაადგილებლად, ასევე ადგილი ჰქონდა ხარისხთან დაკავშირებულ პრობლემებს, როცა მუშები ურე- 

ვდნენ დეტალების სახეობებს. 

დავალება 
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ა. როგორ შეუწყო ხელი არაზუსტი პროდუქტის დანახარჯთა მართვის სისტემამ დეტალებისა და 

კომპონენტების გამრავლებას? 
ბ. რა მახასიათებლები უნდა ჰქონდეს ახალი დანახარჯთა მართვის სისტემას, რომ შეძლოს სიგნალის 

მიწოდება მენეჯერებისა და ბაზრის მკველევარებისთვის შეკვეთისა და მრავალფეროვან 

ასორტიმენტთან დაკავშირებულ ხარჯებზე? 

L03,4 4-50 საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის დანიშნულება სტრა- 

ტეგიის განხორციელების საქმეში. განვიხილოთ კორპორაციის „CიII" შემთხეევა, იგი არის საკუთარი 

მარკის სასმელის მწარმოებლი კანადური კომპანია. C0L-ი ცდილობს გააფორმოს ხილბოსტნეულის 

საცალო მოვაჭრეებთან ხელშეკრულება სასმელის შენახვის თაობაზე მათ საწყობში დაბალ ფასად, 

საერთაშორისო ბრენდებისგან განსხვავებით, როგორიცაა C008-C0182 და ჩ6ი§I-C01მ. ეს ბრენდები 

პირდაპირ მიეწოდება საცალო სავაჭრო საწყობს და ინახება მათ თაროებზე. ამისგან განსხვავებით C0#-ი 

მიაწვდის საცალო ვაჭრობის საწყობს ან დისტრიბუციის ცენტრს და უტოვებს საცალო გამყიდველს, რომ 

მან მიაწოდოს სასმელი საცალო – ვაჭრობის ადგილებს. იგი სთავაზობს მნიშვნელოვან დაბალ ფასს და 

დამატებით მზად არის დაამზადოს სასმელი მათი მოთხოვნების გათვალისწინებით, შეიმუშაოს 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



სპეციალური შეფუთვა, ეტიკეტის ჩათვლით საცალო – სავაჭრო ცენტრის სახელზე (პრაქტიკაში 

ცნობილია როგორც „საცალო მარკირება“ და 5გI6V/მ)/ 50ICC( C01მ), ასევე სთავაზობს გაზიან სასმელს 

(დიეტური, კოფეინის გარეშე, რამოდენიმე არომატით, სხვადასხვა ზომის და შეფუთვით) და 

მარკეტინგისა და შესყიდვის სტრატეგიას მათთვის. 

დავალება 

ა. განიხილეთ თუ როგორ წარმართავს კომპანია საქმიანობასა და პროცესებს მიმწოდებლებთან და 

მომხმარებლებთან ურთიერთობისას. როგორ უნდა შექმნას C0IL-მა დახარჯთა მართვის სისტემა, 

რომელიც დაეხმარება თავისი სტრატეგიის წარმატებით განხორციელებაში? 

IL0. 4,9, 10 4-51 ფინანსური აღრიცხვის შედარება მმართველობით აღრიცხვასთან: საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის დანიშნულება სახელმწიფო მომსახურების 

პრივატიზაციის საქმეში. 60ხგთ CIIV-ის მერი უკმაყოფილოა ხარჯის გაზრდითა და მუნიციპალიტეტის 

თანამშრომლების მიერ შესრულებული მომსახურების ხარისხით, განაკუთრებით ტრანსპორტის 

დეპარტამენტში, რაც უკავშირდება გზების დაგებას, ღრმულების ამოვსებას და ქუჩების დასუფთავებას. 

ის ფიქრობს ამ სერვისების პრივატიზაციიის შესახებ, რომ გარე რესურსებით მოახდინოს ბიზნესის 

გადაცემა კერძო კონტრაქტორებისთვის. მერი მოითხოვს, რომ პრივატიზაციის ინიციატივის 

განხილვამდე პერსონალმა შეიმუშავოს საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის 

სისტემა მუნიციპალიტეტის მომსახურებისთვის. მან განაცხადა, რომ „სახელმწიფო მომსახურების 

პრივატიზაციისა და კონკურენციისთვის საჭიროა რეალური ხარჯის შესახებ ინფორმაცია. თქვენ ვერ 

იქნებით კონკურენტული, თუ იყენებთ თანხებს არასწორად“. ამჟამად, აღრიცხვისა და ფინანსური 

სისტემები აღრიცხავს მხოლოდ იმას, თუ რამდენი იხარჯება თითოეული დეპარტამენტში დანახარჯთა 

სახეობების მიხედვით: შრომის ანაზღაურების, დაზღვევის ტრანსპორტის, აღჭურვილობის 

(კომპიუტერებისა და ტელეფონების ჩათვლით) და მომწოდებლის ხარჯები. 

დავალება 

ა. კერძო სექტორში გარე რესურსებამდე, რატომ სურს მერს საქმიანობის სახეობების მიხედვით 

ხარჯის მართვის სისტემის შემუშავება მუნიციპალური სერვისებისთვის? 

ბ. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემის შემუშავების შემდეგ 

მოპოვებული ინფორმაცია გაზიარებული იქნება მუნიციპალიტეტის თანამშრომლებისთვის? რატომ? 

როგორ შეუძლია თანამშრომლებს გამოიყენონ საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა 

შესახებ ინფორმაცია? 

L0C4,5,8,9 4-52 საქმიანობის სახეობების მიხედვით მენეჯმენტი, მომხმარებლის მომგებიანობა, მომხმა– 

რებელთან ურთიერთობის მართვა, ფასწარმოქმნა. წაიკითხეთ MI 5C6I ჰისიმ1-ის სტატია „5სLVIV2| 
506(690)65 #IICI C0§5! CსIIინ C0იოლმი10§ 1ს”ი /0M28Iძ 0C6 1იCICმ565“, რომლის ავტორია IIიIIია» #C00C1-ი 

(სექტემბერი 18, 2002, გვერდი, #1). სტატია აცხადებს: „უფრო მეტი შემოსავლებისთვის, ყველა ახალი 

გზის ძიება ფასების აწევის გარეშე“. 

დავალება 

ა. როგორ გამოიყენა საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის მიდგომა )16-ყ6იაჯ, IიC-მა 
ფასის გამართლების მიზნით უჩვეულო ზომის ლითონის შემაერთებლის შეკვეთისთვის? 

ბ. რა პრობლემები წარმოიშვა 6C00ძა)/ლმ: IIIC#Lსხხ% ფასწარმოქმნის პროცესში დისტრიბუტორებთან 

დაკავშირებით? რა იყო 000ძ)/6მI--ის პასუხი? 

გ. რა შედეგი მოჰყვა ნთხლიი ნI6C(IMC-ის გადაწყვეტილებას, რომელიც გულისხმობდა საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით ფასწარმოქმნის სისტემაზე უარის თქმას? როგორ უწყობს ხელს პროდუქტის 
დანახარჯთა მართვის სისტემა ხარჯის არასწორ შეფასებას მის რეალურ ღირებულებაზე ქვევით. 

პატარა მოცულობის ან შეკვეთის მიხედვით დამზადებული პროდუქციის შემთხვევაში? 

დ. როგორ იმოქმედა VIIძიიL-მა მომხმარებელზე, რომ მათ შეესყიდათ VVIIძლCM-თვის უფრო მომგებიანი 

პროდუქტი და მომსახურება? როგორ უპასუხა VIIIძი0L-მა კონკურენტის დაბალფასიან საწყობის 

პროტექტორს? რა როლს ასრულებს დანახარჯთა მართვის სისტემა ასეთ სიტუაციებში? 
ე. რატომ არ იყო სიIიი 081ჩC შეწუხებული ნაკლებ მომგებიანი მომხმარებლის დაკარგვით? 

არამომგებიანი მომხმარებლის დაკარგვას ყოველთვის მოსდევს მოგების დაუყოვნებელი ზრდა? 

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები 195



სურათი 4-12 
  

MIძMC§I 0თCC-ის გაყიდვები §42,700,000 122.0% 

პროდუქცია; შესყიდული პროდუქციის ღირებულება 35.000,000 100.0% 

ანგარიში ზღერული მოგება 7.700,000 22.0% 

შემოსავლებსა და პირადიხარჯები (საწყობი,სატეირთო მანქანის მძღოლები) 2,570,000 7.1% 

დანახარჯებზე საწყობის ხარჯები (პერსონალის გამოკლებით) 2.000,000 5.7% 

იანვარ-დეკემბერი ტვირთის გადაზიდეა 450,000 L.3% 
2003 

196 

სატვირთო მანქანის ხარჯები 200.000 0.6% 

შეკვეთის განთავსების ადგილი 840,000 2.4% 

საერთო და გაყიდვების ხარჯები 1.600.000 4.6% 

საპროცენტო ხარჯები 120,000 0.3% 

წმინდა შემოსავალი დაბეგვრამდე §(80,000) (0.21% 
  

წყარო: ჩიხით 5. Mმწ18ი. 

  

L01,2,4,5,6,7ზ 54-53 III6-ძIV2I ხარჯთაღრიცხვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით. საქმი- 
ანობის სახეობების მიხედვით მენეჯმენტი MIძM/C5( 0-10C M-0ძსCL§2 10ჩი Mმ10ი6C MIძM/6§( 00106 MIიძსC(5-ის 

გენერალური მენეჯერი შეწუხებული იყო 2003 წლის ფინანსური შედეგებით. წინა წელთან შედარებით 
გაყიდვების ზრდის მიუხედავად, კომპანიაში დაფიქსირდა პირველი ზარალი მისი არსებობის ისტორიის 

მანძილზე. (იხილეთ ანგარიში შემოსავლებსა და დანახარჯებზე 4-12 სურათი). 
M1ძV/09I 0(ჩიც MიძსC(§ გახლდათ საოფისე აღჭურვილობის რეგიონალური დისტრიბუტორი ინსტი- 

ტუტებისა და კომერციული ბიზნესებისთვის. ის სთავაზობდა მომხმარებელს სრულყოფილი პრო- 
დუქციის ხაზს დაწყებული მარტივი საგნებიდან (კალამი, ფანქარი, მარკეტი), სპეციალური ქაღალდის 
მომჭერი და თანამედროვე ქსეროქსითა და პრინტერით დამთავრებული. კომპანიას ჰქონდა შესანიშნავი 
რეპუტაცია მომხმარებელთა მომსახურებისა და პასუხისმგებლობის თვალსაზრისით. 

საწყობის პერსონალი კომპანიის დისტრიბუციის ცენტრში ასრულებდა მწარმოებლებისგან 
გამოგზავნილი ტვირთის გადმოტვირთვას და ყუთების მიტანას შენახვის ადგილამდე, ვიდრე ის მომხ- 
მარებელს არ დასჭირდებოდა. ყოველდღე მომხმარებელთა შეკვეთის მიღების შემდეგ, კომპანიის პერ- 

სონალს მიჰყავდა ამწევი სატვრითო მანაქანა საწყობის ირგვლივ და ამზადებდა ყუთებს გასაგზავნად. 
MIძV/C6C5! 0MIC6 M-იძსC(§-ი უკვეთავდა აღჭურვილობას სხვადასხვა მწარმოებლებს. ის ფასს ადებდა 

პროდუქციას საბოლოო მომხმარებლის მიხედვით, შესყიდული პროდუქტის ხარჯს ამატებდა დარციხვას 
16%-ის ოდენობით, რომელიც ფარავდა საწყობის, შეკვეთის მომზადებისა და გადატანის ხარჯებს. 
შემდეგ კომჰანია ამატებდა 6% დარიცხვას რათა დაეფარა საერთო, გაყიდვისა და ადმინისტრირების ხარ- 
ჯები. დარიცხვის დადგენა ხდებოდა თითოეული წლის დასაწყისში, გასული წლის ხარჯების მიხედვით და 
კონკურენციისა და ზოგადი მიმართულებების გათვალისწინებით. კომპანიამ დაარეგულირა მიმდინარე 

ფასი მომხმარებელთან გრძელვადიანი ურთიერთობისა და კონკურენტული გარემოს შესაბამისად, 
მაგრამ ფასწარმოქმნა არ იყო დამოკიდებული მომხმარებლის მოთხოვნის შესაბამისად გაწეული მომსახ- 
ურების დონეზე. 

ჩვეულებრიე, კომპანია უგზავნიდა პროდუქტს თავის მომხმარებელს კომერციული სატვირთო მანქა- 
ნის საშუალებით. ბოლო პერიოდში MIძMV6§! 0ჩI06 ჩ-იძსCIL§-მა დანერგა „დახლთან მიტანა", რომლის 
დროსაც პერსონალს მიჰქონდა აღჭურვილობა პირდაპირ მომხმარებლის ბაზაზე. კომპანიამ იჯარით 
აიღო ოთხი სატვირთო მანქანა და დაიქირავა ოთხი მძღოლი ამ მომსახურებისთვის. კომპანიამ დაადგინა 
ფასზე დარიცხვა (დამატებითი 5%) მსგავსი შეკვეთებისთვის, რომელიც უზრუნველყოფდა პროდუქტის 
მოხერხებულ და უსაფრთხო მიტანას მომხმარებლისთვის. კომპანიას სჯეროდა, რომ დახლთან მიტანის 
სერვისი, გააუმჯობესებდა მარჟას და შექმნიდა უფრო საიმედო მომხმარებლებს მეტისმეტად კონკურენ- 
ტულ დისტრიბუციის ბიზნესში. 

კომპანიამ შემოიღო მონაცემთა ელექტრონული ურთიერთგაცვლა (80I) 1999 წელს და ახალი 

ინტერნეტ საიტი 2000 წელს, რომელიც მომხმარებლის შეკვეთების ავტომატურად მიღების საშუალებას 

2. C2004 ჩC4)ძ6ი! გიძ ICII0M/5 იI LL8(V6Iძ C0II686. LI2LV8-ძ 809196595 5001 C8§C 9-104-073. ეს შემთხვევა მომზადდა პროფ- 
სორ ჩიხი 5. #2წ012ი-ის მიერ ჯგუფში განხილვისათვის და არა ადმინისტრაციული სიტუაციის ეფექტიანი ან არაე- 
ფექტინი მართვის საილუსტრაციოდ. დაბეჭდილია ჰარვარდის ბიზნეს სკოლის ნებართვით. 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



იძლეოდა, ამგვარად, თანამშრომლებს არ სჭირდებოდათ მონაცემების ხელით შევსება. რამოდენიმე 

მომხმარებელი შეუერთდა ელექტრონულ მომსახურებას მისი მოხერხებულობის გამო. ჯერჯერობით 
კომპანიის ხარჯები განაგრძობდა ზრდას. M2I0ი6 წუხდა, რომ ინოვაციების დანერგვის შემდეგაც, 
როგორიცაა დახლთან მიწოდება და ელექტრონული შეკეეთა, კომპანიას არ ჰქონდა მოგება. მას აინტერე- 

სებდა რა ზომები უნდა გაეტარებინა მოგების მისაღებად. 

დისტრიბუციის ცენტრი: საქმიანობის ანალიზი 

MმI9ი6-მა მიმართა თავის ინსპექტორებს M6II5§8 ხსის!!I-ს და VIIთ Cსიი)იჩგ2ი-ს დახმარებისთვის. IIთ-მა 
შესთავაზა: 

ჩვენ თუ დავიანგარიშებთ, რა ხდება ზუსტად ჩეენს დისტრიბუციის ცენტრში, შეიძლება უკეთესი 
სურათი შეგვექმნას შეკვეთის მომზადებისა მომხმარებელთა მომსახურების ხარჯების შესახებ. 

დისტრიბუციის ცენტრის მენეჯერი VIIხსL 5თICს დაელაპარაკა M6115§2-ს და IIთ-ს ცენტრის საქმი- 
ანობის შესახებ: 

ყველაფერი, რასაც ჩვენ ვაკეთებთ მოიცავს ყუთების შენახვას, შეკვეთების დამუშავებასა და 

მათი გაგზავნისათვის მომზადებას ან კომერციული სატვირთო მანქანით ან დახლთან მიტანის 
გზით. 

VVIIხს-მა აღუწერა მათ აღნიშნული საქმიანობის ზოგიერთი დეტალები: 

ჩვენთვის საჭირო საწყობის სივრცე და ადამიანები, რომელთაც გადააქვთ ყუთები და ამზადებენ 
მათ გასაგზავნად დამოკიდებულია ყუთების რაოდენობაზე. ყველა ნაწილს აქვს თითქმის 
ერთანაირი მარაგების ბრუნვა. ამგვარად, ადგილისა და ჩატვირთვა-გადმოტვირთევის ხარჯები 
ყუთების რაოდენობის პროპორციუალია. 

ჩვენ ვიყენებთ კომერციულ გაგზავნას და ხარჯი დაფუძნებულია უფრო მეტად მოცულობაზე, 
ვიდრე სხვა რამეზე. ცალკეული ყუთი, რომელსაც ჩვენ ვაგზავნით კომერციული გადამტანით 
აქვს ერთნაირი ღირებულება წონისა და მანძილის მიუხედავად. რასაკვირველია, ნებისმიერ 
ყუთს, რომელსაც ჩეენ ვაწვდით დახლთან მიტანის გზით მიუხედავად იმისა, რომ 
მომხმარებლები არ იხდიან დამატებით თანხას, სჭირდება ჩვენი სატვირთო მანქანები. 

გუნდი დაელაპარაკა ერთ-ერთ მძღოლს, რომელიც ადგილზე მიტანით არის დაკავებული: 

საშუალო მიწოდების დრო შეადგენს დაახლოებით სამ საათს. მაგრამ შეიძლება იყოს 30 წუთიც 
ახლოს მცხოვრები მომხმარებლისთვის, ან შეიძლება დასჭირდეს რვა საათი შორს მანძილზე 
გადატანის დროს. ჩვენ ასევე ვხარჯავთ სხვადასხვა დროს, როცა მომხმარებლის ბაზაზე 
ვიმყოფებით. ზოგიერთ მომხმარებელს აქვს მხოლოდ ერთ ადგილზე მისატანი შეკვეთა, 
ზოგიერთი კი გვთხოვს ყუთები სხვადსხვა ადგილზე მივიტანოთ. 

M6I§§8-მ და 1Iი-მა შემდეგ შეამოწმეს მომხმარებელთა შეკვეთის მონაცემების შეყვანისა და დამტ- 
კიცების ხარჯები დისტრიბუციის ცენტრში. მონაცემთა შეყვანის ხარჯები მოიცავდა მონაცემთა 
დამუშავების სისტემას, მონაცემთა შეყვანის ოპერატორებს და სუჰერვაიზორებს. ისინი ესაუბრნენ IL226! 
Mს96V/-ს ოპერატორს, რომელიც მუშაობს MIძV/6§L-ში 17 წელია. 

ყველაფერი რასაც ვაკეთებ ძალიან არსებითია შეკვეთებისთვის, მე ვიწყებ მომხმარებლის 
საიდენტიფიკაციო მონაცემების შეყვანით და მომხმარებლის შესახებ ინფორმაციის 
დადასტურებით. გარდა ამისა, ერთი რამ რაც მნიშვნელოვანია, ეს არის შესაყვანი ხაზების 
რაოდენობა. თითოეული ხაზი შეყვანილ უნდა იქნეს ცალკე. რასაკვირველია, შეკვეთა, რომელიც 
მოდის LVCI სისტემით ან ინტერნეტით ავტომატურად ხვდება ბაზაში ჩემი ჩარევის გარეშე. მე 
ვაკეთებ სწრაფ შემოწმებას, რომ მომხმარებელს შეცდომა არ ჰქონდეს დაშვებული და 
ყველაფერი ზუსტად იყოს, ასეთ დადასტურებას სჭირდება ერთი და იგივე დრო ყველა 
ელექტრონული შეკვეთისთვის და არ არის დამოკიდებული შეკვეთილი საგნების რაოდენობაზე. 

M6I)558-მ და IIIი-მა შეაგროვეს ინფორმაცია კომპანიის მონაცმთა ბაზიდან და გაარკვიეს შემდეგი: 

დისტრიბუციის ცენტრებმა განახორციელა 80,000 ყუთის გადატანა 2003 წელს. აქედან 75,000 

გაგზავნილი იქნა კომერციული გადამტანით. დარჩენილი 5,000 ყუთი მიტანილი იქნა ადგილზე. 
MIძM/C%-მა შეასრულა 2,000 ადგილზე მიტანის სერვისი წლის განმავლობაში, (საშუალოდ ადგილზე 

მიწოდება შეადგენდა 2.5 ყუთს). 
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ადამიანები გრძნობდნენ, რომ 80,000 ყუთის ჩატვირთვა –– გადმოტვირთვა, 
დამუშავება და გაგზავნა წლის განმავლობაში შეადგენდა იმ სიმძლავრეს, 
რომელიც არსებული რესურსებით იყო შესაძლებელი. 
სატვირთო მანქანის მძღოლების მთლიანი დანახარჯები შეადგენდა §250,000 
დოლარს წელიწადში. ცალკეული მძღოლი მუშაობდა დაახლოებით 1,500 
საათს წელიწადში და ასრულებდა ადგილზე მიწოდებას. ეს აგრეთვე იყო 
მაქსიმალური დრო ცალკეული სატვირთო მანქანისთვის ტექნიკური 
მომსახურებისა და შეკეთების დროის გამოკლებით. 
MIძV6§% ასაქმებდა მონაცემთა შეყვანისთვის 16 ოპერატორს. §840,000 
დოლარი MI9MC§Lის ანგარიშებში შემოსაელებსა და დანახარჯებზე მოიცავდა 

ხელფასს, დამატებით შეღავათებს, არენდისა და მოწყობილობის ხარჯებს 
ოპერატორებისთვის. 
შვებულებისა და დასვენების ჩათვლით თითოეული ოპერატორი მუშაობდა 
1,750 საათს წელიწადში. შესვენების, ტრენინგებისა და სხვა გამოსაშვები 
დროის ჩათვლით მათი სუპერვაიზორი თვლიდა, რომ ოპერატორები 
ასრულებდნენ 1,500 საათ სამუშაოს წლის მანძილზე. 
ოპერატორს სჭირდებოდა 9 წუთი (0.15 საათი) ძირითადი ინფორმაციის 
შესაყვანად ხელით დაწერილი მომხმარებლის შეკვეთის დროს. ამ დროის 

გარდა, მას სჭირდებოდა დამატებითი 4.5 წუთი (0.075 საათი) შეკვეთის 
თითოეული ხაზის შესაყვანად. ოპერატორები ხარჯავდნენ საშუალოდ 6 
წუთს (0.10 საათს) ინფორმაციის შესამოწმებლად ელექტრონული სახით 

მიღების შემთხვევაში. 
ზოგიერთმა მომხმარებელმა მოახდინა ინვოისის ანგარიშსწორება 30 დღის 
განმავლობაში, როცა სხვებს დასჭირდათ 90-დან 120 დღემდე. MIძV65L-მა 
ახლახანს გამოიტანა კრედიტი საბრუნავი კაპიტალის გასაზრდელად, რათა 
დახმარებოდა მზარდ დებიტორულ ანგარიშების ბალანსს. მიმდინარე 
პროცენტული მაჩვენებელი სესხისთვის შეადგენდა საშუალოდ სესხის 
ბალანსის I%-ს თვიურად. 

შეკვეთის ხარჯებისა და მომგებიანობის გაანალიზება 

M0II§58 უყურებდა გასული წლის შეკვეთებს და აღმოაჩინა ხუთი მნიშვნელოვანი 
რამ (იხილეთ 4-13 სურათი). შეკვეთილი იყო ყველა ყუთები, რომელიც შეიცავდა 

მწარმოებლისგან შეძენილ 500 დოლარის ღირებულების საქონელს, რომელზეც 
დარიცხული იყო ჩვეულებრივ 22%. შეკვეთები მოითხოვდა პირდაპირ მიწოდებას 
და ემატებოდა დამატებითი 4%-დან 5%-მდე. ვიდრე ცალკეულ ამ შეკვეთებს ფასი 
დაედება სტანდარტული გზით ხარჯის დაფარვისა და მოგების მარჟისთვის, 
MCI5§2-ს აინტერესებდა რა მოგებას ლებულობდა MIძV/C§( 0106 ჩIიძს0C15-ი 

ცალკეული ამ შეკვეთებიდან . 

სურათი 4-13. MIძV/CაI 0წC- პროდუქცია ხუთი შეკვეთა 

  

     

   

            

შეკვეთა 

ფასი 

საწყისი ღირებულება 
ყუთების რაოდენობა შეკვრაში 

ადგილამდე მიტანის დრო (საათი) 
სახელმძღვანელოს მიხედეით 

ელექტრონული შეკეეთა 
ანგარიშსწორების პერიოდი (თვე) 

კომერციულად მიწოდებული ყუთების რაოდენობა 

შეკეეთაში ხაზების ერთეულების რაოდენობა 

1 2 3 4 5 

§6!0 §634 §6,100 §6,340 §6,100 

500 500 5,000 5,000 5,000 

1 I 10 10 10 

1 0 10 0 10 

– 4 – 4 _ 

არა კი არა ი კი 
1 I I0 10 10 

კი არა კი არა არა 

     
წყარო: ჩი0ხC4 8. MგიIგი. 

  

    

199 თაეი#4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემები



დავალება 
ა. ინტერვიუსა და მონაცემებზე დაყრდნობით შეაფასეთ შემდეგი: 

(1) ყუთების დამუშავების ხარჯი საწარმოში; 
(ბე ელექტრონული დამუშავებისა და მომხმარებლის მიერ ინფორმაციის 
ხელით შეყვანის ხარჯი; 

(ვ კომერციული გადამტანით ყუთების გაგზავნის ხარჯი; 
(ე ადგილზე მიწოდების დროს გაწეული ხარჯი საათში, 

ბ. ხარჯის შესახებ ინფორმაციის საფუძველზე გამოთვალეთ 4-13 სურათზე 
მოცემული ხუთი შეკვეთის ხარჯი და მოგება. შეადარეთ ეს ხარჯები და 
მოგება MIძV6+-ის არსებული ხარჯთაღრიცხვის სისტემით დათვლილ ხარ- 
ჯებს. 

გ. განმარტეთ ხუთი შეკვეთის შემთხვევაში მიღებული მოგების სხვაობა, 

რომელიც დათვლილი იქნა საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიც- 

ხვისა და არსებული დანახარჯთა მართეის სისტემის მიხედვით. 
დ. თქვენი ანალიზის მიხედვით რა ზომები უნდა მიიღოს ჰიჩი M210ი0-მა MIძM/C§I- 

ის მოგების გაზრდის მიზნით? 

L0 1,2.4,5,6, 10 4-4 დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედ- 

ვით ხარჯთაღრიცხვა, მართვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით. 5ხნ!Cგი C0იი0- 
#გყიი (#)3 

მოგების შემცირება ჩვენთვის მიულებელია. ფასის სერიოზულმა დაწევამ ტუმ- 
ბოებზე ჩვენი მარჟა დაბეგვრამდე შეამცირა 2%-ით, რაც ძალიან შორს არის 
ისტორიული 15%-იანი მარჟისგან. საბედნიეროდ, ჩვენი კონკურენტები აქტიუ- 
რად აკვირდებიან მოგების შესაძლებლობებს. ჩვენი ამჟამინდელი 10%-იანი 
ფასის ზრდა განხორციელდა ბაზრის დაკარგვის გარეშე. 

#იხი,! –თ-6, 5)0010ძი Cი/ე0/0/0M-ის პრეზიდენტი 

ჩიხის ჩმიCV-ი განიხილავდა მიმდინარე თვის საბოლოო შედეგებს ინსპექტორ ჩილი 
MიI9MC-თან და წარმოების მენეჯერ ჰიხი 5C0L-თან ერთად. ეს შეხვედრა შედგა იმ 
დროს, როცა კონკურენტებმა განახორციელეს ფასდაკლება ტუმბოებზე, 5IნწICვი-ის 
ძირითად პროდუქციის ხაზზე. რადგან ტუმბო წარმოადგენს წარმოებულ პროდუქტს, 
ჩმIX(V-მა გადაწყვიტა შეემცირებინა ფასი, მაგრამ შეენარჩუნებინა მოცულობა. 
მაგრამ ფასის დაწევამ გამოიწვია კომპანიის მოგების შემცირება, განსაკუთრებით 
ტუმბოების ხაზით. (მიმდინარე შედეგების შეჯამება მოხდა გასულ თვეში, 2006 წლის 
მარტში, რაც ნაჩვენებია 4-14 და 4-15 სურათებზე). 

5IიიICგი ამარაგებდა მწარმოებლებს წყლის გამწმენდი აღჭურვილობით. კომ- 
ჰანიამ დაიწყო სარქვლების უნიკალური დიზაინით წარმოება, რომელიც სხვებთან 
შედარებით უფრო გამძლე იყო. ნ2IM6--მა სწრაფად მოიზიდა საიმედო მომხმარე- 
ბლები მაღალი ხარისხის სარქვლების გამო. მან და 5C0LM-მა გააცნობიერეს, რომ 

კომპანიაში არსებული მუშახელის გამოცდილება და მექანიკური დამუშავების 
დანადგარების გამოყენება შესაძლებელი იყო ტუმბოებისა და ნაკადის რეგულა- 
ტორის წარმოებისთვის. ამ პროდუქციას ასევე შეისყიდდა მომხმარებელი. მათ 
მალე შემოიღეს მაღალი მოცულობის ტუმბოსა და უფრო მომხმარებელზე ორიენ- 
ტირებული ნაკადის რეგულატორის ხაზი. 

51ი01C8-ის წარმოების პროცესი დაიწყო ნახევრად მზა კომპონენტების შესყიდვით რამოდ- 
ენიმე მიმწოდებლისგან. კომპანია დანადგარზე ამუშავებდა ამ დეტალებს საჭირო 
გამძლეობამდე და აწყობდა მათ თავის თანამედროვე საწარმოში. იგივე აღჭურვილობა და 
მუშახელის გამოყენება ხდებოდა სამივე პროდუქციის ხაზისთვის და წარმოების ციკლი 
დაგეგმილი იყო მომხმარებლისთვის გაგზავნის მოთხოვნების შესაბამისად. მიმწოდე- 
ბლები და მომხმარებლები შეთანხმდნენ დროული მიწოდების პრინციპით მარაგების 
მართვაზე, და პროდუქტის შეფუთვა და გაგზავნა ხდებოდა მისი წარმოების დასრუ- 
ლებისთანავე. 

3 საავტორო უფლება - 2006 MCC4Iძიი! იიძ წCII0M/§ ი( I40+V6(ძ CიIICიC. L9-V8-ძ მსთილა 50ხიი! Cად: 9-106- 
058. ეს შემთხვევა მომზადდა პროფსორ ჩიხიი §. MვიIმი-ის მიერ ჯგუფში განხილეისათეის და არა 
ადმინისტრაციული სიტუაციის ეფექტიანი ან არაე ინი მართვის ს. სტრ. . 
დაბეჭდილია ჰარვარდის ბიზნეს სკოლის ნებართვით. ფექტ თვი აიღუსტოაციოდ 
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8)იიIC8ი 
Cიღდიწ0ი-ის 
მიმდინარე 

შედეგების 
(მარტი 2006) 

სურათი 4-I5 

პროდუქტის 
მომგებიანობის 
ანალიზი 
(მარტი 2006) 

     

   
     

   

  

    

   
   

    

  

  

  

გაყიდვები §1,847,500 100% 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯები 151,000 
პირდაპირი მასალის ხარჯები 458,000 
ზღერული მოგება 5!,038,500 56% 

წარმოების ზედნადები ხარჯები 

დანადგართან დაკავშირებული ხარჯები §334,800 

დაყენების მუშახელის საათები 117.000 

წარმოებისა და მიღების კონტროლი 15,600 

დამუშავება 78,000 

შეფუთვა და გაგზავნა 109,200 

მთლიანი წარმოების ზედნადები ხარჯები 654,600 35% 
ზღვრული მოგება 383,900 21% 

საერთო, გაყიდვებისა და ადმინისტრაციული ხარჯები 150,000 19% 

მიმდინარე შემოსავალი (დაბეგვრამდე) §31.900 1.8% 
  

  

წყარო: ჩიხით 5. M8016ი. 

  

  V#ILV65 #სM8§ წL06V C0CMII0LL6ჩ5 

ძირითადი მუშახელის ღირებულებაა §12.35 §16.25 §I3.00 = 
პირდაპირი მასალის ხარჯები 16.00 20.00 22.00 9 

წარმოების ზედნადები ხარჯები (185%) 22.85 30.06 24.05 _ 
სტანდარტული ერთეულის ხარჯები §51.20 §66.31 §59.05 C 

სამიზნე გაყიდვის ფასი §78.77 §102.02 §90.85 წ 
დაგეგმილი მთლიანი მარჟა 35% 35% 35% -. 
ფაქტიური გაყიდვის ფასი §79.00 §70.00 §95.00 2 

ფაქტიური ზღვრული მოგება §27.80 §3.69 §35.95 1 
ფაქტიური საერთო მარჟა % 35% 5% 38% დ, 
  

5 მუშახელის ღირებულება შეადგენდა §32.50-ს საათში. საშუალო დღიური კომპენსაცია სამუშაო 

დღეებისთვის იყო 8195 დღეში (§3,900 თვიურად გაყოფილი 20 სამუშაო დღეზე თეეში). საათობრივი 

მაჩვენებელი დათვლილი იქნა §195 გაყოფით 6 საათზე დღეში. 

წყარო: ჩიხი §. M8018ი.   
  

სარქვლების წარმოება მიმდინარეობდა ოთხ დანადგარზე დამუშავებული 
კომპონენტების აწყობის შედეგად. 85-0L-მა დააპროექტა დანადგარი, რომელიც 
მაგრდებოდა სპეციალური მოწყობილობით და დანადგარზე დამუშავება 
ავტომატურად მიმდინარეობდა. სარქვლები გახლდათ სტანდარტული პრო- 
დუქტები და მათი წარმოება და გაგზავნა შესაძლებელი იყო დიდი პარტიებით. 
თუმცა 500L-მა შეამჩნია, რომ რამოდენიმე კონკურენტს შეეძლო ახლა X2I(6I-ის 
ხარისხის სარქვლების გამოშვება, არავის უცდია საბაზრო წილის მოპოვება ფასის 
დაკლების შედეგად და ზღვრული მოგება შენარჩუნდა სტანდარტულ 35%-ზე. 

ტუმბოების წარმოების პროცესი პრაქტიკულად სარქვლების პროცესის 
იდენტური გახლდათ. ხუთი კომპონენტი მუშავდებოდა დანადგარზე და შემდეგ 

იწყობოდა საბოლოო პროდუქტის სახით. ტუმბოები იგზავნებოდა დისტრიბუ- 
ტორებთან აწყობის შემდეგ. ბოლო პერიოდში ცალკეულ თვეში ტუმბოებზე ფასი 
მცირდებოდა. კომპანიამ შეამცირა ფასი ისე, რომ არ დაკარგა ადგილი, როგორც 
ტუმბოს ძირითადმა მიმწოდებელმა. ზღვრული მოგება ტუმბოების გაყიდვებზე 
ბოლო თვეში დავარდა 5%-ით, კომპანიის მიერ დადგენილი მთლიანი მარჟის 35%- 
ის ქვემოთ. 
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პროდუქტის 

მინაცემები 

ნაკადის რეგულატორი იყო მოწყობილობა, რომელიც აკონტროლებდა ქიმი- 

ური ნივთიერებების ნაკადის მიმართულებასა და დონეს. ის მოითხოვდა უფრო 
მეტ კომპონენტსა და მუშახელს, ვიდრე სარქველი ან ტუმბო. ასევე რეგულა“ 
ტორის სხვადასხვა სახე არსებობდა ინდუსტრიაში, შესაბამისად, უფრო მეტი ნარ- 

მოების ციკლი სჭირდებოდა ამ პროდუქტის ხაზს. 5IიიICგი-მა გაზარდა ნაკადის 
რეგულატორის ფასი ბოლო ხანებში 10%-ით და ამან მოთხოვნაზე გავლენა არ 
მოახდინა. 

კომპანია ყოველთვის იყენებდა მარტივი ხარჯთაღრიცხვის სისტემას. პრო- 

დუქტის ცალკეული ერთეული ფასდებოდა მუშახელისა და მასალის ხარჯების 

მიხედვით. მასალის ხარჯი დაფუძნებული იყო წლიური შესყიდვის შეთანხმების 
მიხედვით დადგენილი კომპონენტის ფასებზე. მუშახელის მაჩვენებელი 

დაზღვევის ჩათვლით იყო 32.50 დოლარი საათში“, რომელიც უკავშირდებოდა 

პროდუქტს ცალკეულ პროდუქტისთვის სტანდარტული ციკლის დროის მიხედვით 
(იხილეთ 4-16 სურათი). კომპანიას ჰქონდა მხოლოდ ერთი წარმოების დეპარტა- 
მენტი, სადაც კომპონენტები მუშავდებოდა დანადგარზე და იწყობოდა მზა პრო- 

დუქციის სახით. ზედნადები ხარჯები ამ დეპარტამენტში განაწილებული იყო 

პროდუქტზე როგორც წარმოების მუშახელის ხარჯის პროცენტი. ამჟამად 
მაჩვენებელი შეადგენდა 185%-ს. ვიდრე მუშახელის ხარჯების აღრიცხვა მოხდე- 
ბოდა საწარმოს შრომის ანაზღაურების ანგარიშის მოსამზადებლად, პროდუქტზე 

არ იყო ძვირი ზედნადები ხარჯების განაწილება. 

M#»იI6IL-მა შეამჩნია, რომ ზოგიერთი კომპანია ანაწილებდა ზედნადებ ხარჯებს 
პროდუქტზე და მიიჩნევდა მას, როგორც პერიოდულად და არა პროდუქტის ხარ- 

ჯებად. აღნიშნული კომპანიებისთვის პროდუქტის მომგებიანობა იზომებოდა 
ზღვრული მოგების დონით – ფასს გამოკლებული ცვალებადი ხარჯები. კომპანიის 

ცვალებადი ხარჯები იყო მხოლოდ მასალისა და მუშახელის ხარჯები. ყველა პრო- 
დუქტი, ტუმბოების ჩათვლით ქმნიდა მნიშვნელოვან შემოსავალს ზედნადები ხარ- 

ჯებისა და მოგებისთვის. MიI6ი(|-მა იფიქრა, რომ შესაძლებელია კომპანიის 
კონკურენტები მისდევდნენ ამ პროცედურებს და ფასწარმოქმნას ცვალებადი 

ხარჯების დასაფარავად. 

#იIიჩLმა შეისწავლა კომპანიის ზედნადები ხარჯები, რომელიც ახლა უფრო 

დიდი იყო ვიდრე მუშახელის ხარჯები. შესწვალის შედეგად გამოავლინდა შემდეგი 

ინფორმაცია: 

1. დაყენება უნდა მოხდეს კომპონენტების პარტიისთვის დანადგარზე ყოველი 

დამუშავების წინ. ყოველ კომპონენტს სჭირდება ცალკე წარმოების დანად- 
გარი, რომ ნედლეულიდან ან შესყიდული ნაწილიდან მოხდეს მისი წარმოება. 

მუშები ხშირად რამოდენიმე დანადგარს ამუშავებენ ერთდროულად მათი 

  

  

  

  

პროდუქტის ხაზი სარქეელი ტუმბო ნაკადის რებულაგორი 

მასალა ერთეულზე 4 კომპონენტი 5 კომპონენტი 10 კომპონენტი ” 

2X52=54 3 X52=%6 4X51=354 

2X56=12 2X57=I14 5X52=10 

1X58= 8 

მასალის ხარჯი ერთეულზე §16 §20 §22 

პირდაპირი შრომა ერთეულზე 0.38 CL საათი 0.50 0Lსაათი 0.40 –L საათი 

დანადგარის საათი ერთეულზე 0.5 0.5 0.3 

დაყენების საათი ციკლის მიხედვით 5 6 12 

წყარო: ჩიხი 5. Mიი1გი.   
  

თვეში (შვებულება და დასვენება შეადგენდა დარჩენილ 2-3 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები 

დღეს თვეში). 

4 სრული ანაზღაურება დაზღეევის ჩათვლით საწარმოო და არასაწარმოო თანამშრომლებისთვის 

(ინჟინრების გარდა) იყო 3,900 დოლარი თვეში. თანამშრომლები მუშაობდნენ საშუალოდ 20 დღეს 
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დავალება 

ა. კომპანიის ხარჯის მართვის სისტემის აშკარა პრობლემების არსებობის პირობებში, აღმასრუ- 

დაყენების შემდეგ, დაყენების დიდი რაოდენობის გამო კომპანიამ წარმოების მუშახელის 25% 
დაუთმო დანადგარის დაყენების საქმიანობას. ზოგიერთი მუშახელი არ მონაწილეობს დანადგარის 
დაყენებაში საერთოდ. ისინი ხელით აწყობენ. მათი აწყობის დრო ერთ პროდუქტზე შესულია 

მუშახელის საათებში ცალკეული პროდუქტისთვის, 
კომპანიას აქვს ორი 7!/ე საათიანი ცვლა ყოველ სამუშაო დღეში. თითოეული ცელა ასაქმებს 45 

წარმოებისა და ამწყობ მუშახელს და მათ ემატებათ 15 დაყენების მუშები. მუშებს აქვთ ორი 15 
წუთიანი შესვენება ყოველ დღე. საშუალოდ 30 წუთს დღეში ისინი ხარჯავენ ტრენინგისა და 
განათლების მიღებისთვის, რაზეც ყველა მუშა ხარჯავს 30 წუთს თითოეულ ცვლაში ტექნიკურ 
მომსახურებასა და მცირე შეკეთებებზე. 

· კომპანიას გააჩნდა 62 დანადგარი კომპონენტების დამუშავებისთვის. დანადგარის გამოყენება 
შესაძლებელი იყო ექვსი საათი ცვლაში და წარმოების მუშები აქტიურად იყვნენ ჩაბმულნი 
წარმოებისა და დაყენების საქმიანობებში. 5Iი9ICმ9-მა იჯარით შეიძინა დანადგარები. ცალკეული 
დანადგარის მიმდინარე ხარჯები შეადგენდა 5,400 დოლარს თვეში, იჯარის გადასახადის, ტექნიკური 

მომსახურების, შეკეთების, კომუნალური ხარჯების ჩათვლით. 
„ მიღებისა და წარმოების კონტროლის დეპარტამენტი ასაქმებდა ოთხ ადამიანს ორ ცვალში. 
აღნიშნული პერსონალი იღებდა შეკვეთებს, ამუშავებდა მათ, ამოწმებდა და გადაჰქონდა 
კომპონენტების პარტიები წარმოების ციკლის დროს. მთლიან სამუშაოს სჭირდებოდა 75 წუთი, რომ 
მიეღოთ შეკვეთილი კომპონენტის ერთი პარტია და გადაეტანათ დანადგარზე დასამუშავებლად. ეს 
დრო არ გახლდათ დამოკიდებული წარმოების ციკლის ხანგრძლივობაზე ან კომპონენტის 
ღირებულებაზე. 

„ შეფუთვისა და გაგზავნის სამუშაო გაიზარდა ბოლო წლების მანძილზე მომხმარებლთა რაოდენობის 
გაზრდის გამო. თითოეულ გაგზავნას სჭირდებოდა 50 წუთი შეფუთვისა და ეტიკეტის 
მოსამზადებლად, რაც არ იყო დამოკიდებული დეტალების სახეობასა და რაოდენობაზე; ამას 
ემატებოდა რვა წუთი შეფუთვისა და ყუთში ჩადებისთვის; ეს დრო არ განისაზლვრებოდა 
პროდუქტის სახეობით, ეს სარქველი იყო, ტუმბო თუ ნაკადის რეგულატორი, შეფუთვასა და 
გაგზავნას ახორციელებდა 14 თანამშრომელი ცალკეულ ცვლაში (28 მთლიანად). 

თანამშრომლები წარმოების კონტროლის, შეფუთვისა და გაგზავნის დეპარტამენტებში 

მუშაობდნენ 7'/ საათი თითოეულ ცვლაში, რაშიც შედიოდა ორი 15 წუთიანი შესვენება დღეში და 30 
წუთი საშუალოდ ტრენინგისა და განათლებისთვის, 

·- კომპანიას დაქირავებული ჰყავდა რვა ინჟინერი ახალი პროდუქტის დიზაინისა და შექმნისთვის. მათი 

მთლიანი კომპენსაცია შეადგენდა 9,750 დოლარს თვეში. მათი უმეტესი დრო იხარჯებოდა ნაკადის 
რეგულატორის მოდიფიკაციაზე, რომ შესაბამისი ყოფილიყო მომხმარებლის მოთხოვნებთან. 
ინჟინრები მუშაობდნენ 7!/: საათს ცვლაში. შესვენების, ტრენინგის და პროფესიონალური 

საქმიანობის გამოკლებით ისინი 6 საათი დაკავებული იყვნენ ძირითადი სამუშაოთი. 

M#იI8ხ1-ის ჯგუფმა შეაგროვა მონაცემები, რომელიც ასახულია 4-17 სურათზე და დაფუძნებულია 
2006 წლის მარტში კომპანიაში მიმდინარე საქმიანობებზე. #იIწML-ის ჯგუფი თვლიდა, რომ აღნიშნული 
თვე ჩვეულებრივი საქმიანობისთვის ტიპიური იყო. 

ლებელმა პირებმა უნდა მიატოვონ ზედნადები ხარჯების განაწილება მთლიან პროდუქტზე და 

  

  

        

სურათი 4-17 
ოპერატიული და სარქველი ტუმბო ნაკადის რეგულატორი სულ 

წარმოების წარმოება (ერთეულები) 7,500 12,500 4,000 24,000 

სტატისტიკა დანადგარის საათები (ციკლის დრო) 3,750 6,250 1,200 11,200 

(მარტი 2006) წარმოების ციკლი 20 100 225 345 
დაყენების საათები (მუშახელი და დანადგარი) 100 600 2,700 3,400 

გაგზავნის რაოდენობა 40 100 200 340 

საინჟინრო სამუშაოს საათები 60 240 600 900 

წყარო: M0ხCL §. Mგი1ცი. 

” _ აეაგეაუასა–“ =აეიეეეაბქნბწძრ/ძ“”ძ:– 
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შემოიღონ ზღვრული მოგების მიდგომა, როდესაც წარმოების ზედნადები ხარჯები მიჩნეულია 

როგორც პერიოდული ხარჯები? რატომ? განმარტეთ. 
ბ. დაითეალეთ კომპანიის ცალკეული რესურსების სიმძლავრის ხარჯის მაჩვენებლები და პრაქტიკული 

სიმძლავრე წარმოებისა და დაყენების თანამშრომლების, დანადგარების, მიღებისა და წარმოების 
კონტროლის თანამშრომლებისთვის, გაგზავნისა და შეფუთვის თანამშრომლებისა და ინჟინ- 
რებისთვის. 

გ. სიმძლავრის ხარჯის მაჩვენებლების და წარმოების მონაცემთა გამოყენებით, რომელიც მოცემულია 
4-16 და 4-17 სურათებზე, დაითვალეთ გადახედილი ხარჯები და მოგება კომპანიის სამივე 

პროდუქტის ხაზისთვის. რა განსხვავება წარმოიქმნება თქვენს მიერ განაწილებული ხარჯის შედეგად 
აღრიცხულ პროდუქტის ხარჯსა და მომგებიანობაზე? რა იწვევს ცვლილებას ხარჯსა და მოგებაში? 

დ. აღნიშნული მიდგომა შეიძლება გავრცელდეს მომსახურების ისეთი კომპანიებისთვის, რომელიც 
უფრო ფართო და კომპლექსურია, ვიდრე 5I0წ1Cგი-ი? რა ბარიერები და სირთულეები წარმოიშობა 
დროით-მართვადი საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემის განხორციელების 
შემთხვევაში? 

ე. ხარჯისა და მოგების ანალიზის საფუძველზე რა ზომები უნდა მიიღოს კომპანიის მენეჯმენტმა 
მოგების გაზრდის მიზნით? . 

L0 1, 2,4, 5. 6, 10 4-55 ტრადიციული საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა, მართვა 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით. CI16იი Mიი:9 ჩIსთხIიდ გიძ IIგიინ 5V%6იი§-ის გენერალური მენეჯერი 
C2LI8 IIსძჯიი-ი სკამს მიეყრდნო და ღრმად ჩაისუნთქა. კომპანიაში საქმეები კარგად არ მიდიოდა და 
უარესდებოდა კიდეც. მოგების მარჟა ეცემოდა ბოლო რამოდენიმე წლის მანძილზე, ის ახლახანს ესაუბრა 
ბუღალტერს, რომელმაც უთხრა, რომ პირველად კომპანიამ აჩვენა ოპერაციებში ზარალი 100,000 
დოლარის ოდენობით, რაც ასახულია 4-18 სურათზე. 

CMLL5 კონკურენციას უწევდა ბაზარზე კომპანიებს, რომლებიც სთავაზობდნენ მომხმარებელს არადი- 
ერენცირებულ პროდუქციას (პროდუქტს ან სერვისებს) კომპანიას უხდებოდა საბაზრო ფასების დაწესება. 

CML?IMI5-ს ათვისებული ჰქონდა ის ბიზნესი, რაც მას შეეძლო და განიცდიდა სიმძლავრის ნაკლებობას. 
ამის გამოსასწორებლად C2118-მ სასწრაფოდ დაამატა პერსონალი. კომპანიას ჰქონდა ხარისხის მხრივ 
შეუდარებელი რეპუტაცია. C2II2 ინარჩუნებდა ამ რეპუტაციას დამწყებების დაქირავებით, რომლებმაც 
ახლახანს გაიარეს ტექნიკური პროგარმა. შემდეგ წვრთნიდა მათ, როგორც ის ეძახდა CMჩI5-ის გზით. 

კომპანიას შეძენილი და დანერგილი ჰქონდა ყველაზე ახალი ტექნოლოგია თავის ბიზნესში. ეს 

ტექნოლოგია საშუალებას აძლევდა CMIVII5-ს გაეწია უფრო მაღალი ხარისხის მომსახურება, კომპანია 

იყენებდა უფრო ნაკლებ მუშახელს ცალკეული სამუშაოსთვის. აქედან გამომდინარე, ვიდრე ზედნადები 
მაჩვენებლები კომპანიაში იყო უფრო მაღალი კონკურენტებთან შედარებით მაღალი ტექნოლოგიის 

სურათი 4-18. CI6იი M0015 იIსოხIიფ და წI6გხიც 5X5(ტ01§ 2006 წლის ოპერაციული მონაცემების ნაერთი 

  

გათბობა და 

მონტაჟი კონდიცირება წყალგაყეანილობა საბითუმო სულ 

შემოსავალი §I,956,000 §1,245,700 §I,260,000 §2,467,800 §6,929,500 
მასალის ხარჯები 1,159,866 641,628 666,106 966,300 3,414,100 
მუშახელის ხარჯები 351,714 264,272 219,294 190,700 1,028,100 
მარჟა §442,400 §339,700 §374,400 §1,3L0,800 §2,467,300 
ზედნადები ხარჯები 98,500 45,600 146.900 457,200 748,200 
სეგმენტის საერთო მოგება §343,900 §294,100 §227,500 §853,600 §L,719,100 

განაწილებული კორპორატიული ხარჯი 330,928 198,085 193,625 252,962 975,600 

სეგმენტის მარჟა §12,972 §96,015 §133,875 §600,6138 §743,500 

გაუნაწილებელი კორპორატიული ხარჯი 850,000 

კორპორატიული მოგება დაბეგვრამდე (§106,500) 

  
5 0 გითიიV/ #VI0500 და CCი6 065208. ავტორებმა ეს ქეისი მოამზადეს კლასში განსახილველად და მისი 
მიზანი არ არის ეფექტიანი და არაფექტიანი მართეის ილუსტრირება. ეს ქეისი ადაპტირებულია 
ავტორების ვერსიიდან, რომელიც ჩაიწერება CM# კანადისთვის. იბეჭდება პროფესორ #ტისიიიV 
#იიძი§0ი-ის ნებართვით. 
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გამოყენების გამო, მუშახელის საათები უფრო ნაკლები გახლდათ. Cმ118 იმე- 

დოენებდა, რომ ეს შეამცირებდა მარჟის დაცემას, რაც გრძელდებოდა 4 წლის 

მანძილზე. 
შემოსავლის ზრდასთან ერთად მუდმივ დონემდე ხარჯებიც ჩანდა, რომ იყო 

კონტროლის ქვეშ, მაგრამ C2IIვ ჩიხში შეყკავდა ბუღალტრებისგან მოწოდებულ 

ახალ ამბებს დანაკარგის მასშტაბებთან დაკავშირებით. 

კომპანიის ბიოგრაფია 

C818-ს ბაბუამ დაარსა CMI5 1913 წელს. დასაწყისში ბიზნესი ორიენტირებული 

იყო ბურღვისა და წყალგამყვან საქმიანობაზე. 1930 წლისთვის ბურღვასთან 

დაკავშირებული ბიზნესი გაიყიდა და მან გააფართოვა გათბობის სერვისი. 1970 

წლისთვის კონდიცირების, წყლის გამწმენდი და ჰაერის ფილტრაციის სისტემები 

დაემატა კომპანიის ბიზნესს. 2006 წლისთვის კომპანიას ჰქონდა 14 წყალგამყვანი 

მანქანა, 5 გამათბობელი და კონდიციონირების მანქანა, ორი სპეციალური ტრანს- 

პორტი მომსახურებისთვის, რომელიც ასრულებდა თხრისა და გამწმენდ 

სამუშაოებს. 
6MIII5 გახდა ლიცენზირებული დისტრიბუტორი და მომსახურების აგენტი 

უმეტესი პროდუქტებისთვის, რომელთაც დამონტაჟება ესაჭიროებოდათ ტუმ- 

ბოს, გამათბობელი სისტემის, კონდიციონერის, ჰაერისა და წყლის გამწმენდი სის- 

ტემების ჩათვლით. თანდათანობით კომპანია გადაიქცა ფართო საბითუმო 

სავაჭრო ბიზნესად, რომელიც ყიდდა გამოსაცვლელ დეტალებს ან ახალ სისტე- 

მებს სხვა გამათბობელ და წყალგამყეან კომპანიებზე, რომლებიც იყვნენ მისი 

ძირითადი კონკურენტები ბაზარზე. 

საუკეთესო სისტემების დისტიბუციის უფლებისა და მაღალკვალიფიციური 

პერსონალის საშუალებით CM%L§ -მა მოიპოვა შესანიშნავი რეპუტაცია ხარისხის 

მხრივ, ვინაიდან კომპანია მუდმივად აკმაყოფილებდა საბაზრო ფასს მისი 

მუშახელის სერვისებით, მისი რეპუტაცია ყოგელთვის ქმნიდა მოთხოვნას ამ 

სერვისებზე, რაც აჭარბებდა სიმძლავრეს. რამოდენიმე შემთხვევაში C9%I2-ს 

მამამ, რომელმაც მიიღო ბიზნესი თავისი მამიდან, გადაწყვიტა საბაზრო ფასზე 

დანამატის დაწესება საბაზრო მაჩვენებელზე ზემოთ, ხარისხის რეპუტაციისგან 
სარგებლის მიღების მიზნით. 2002 წელს II8იM-მა ჩაატარა კვლევა, რომლის 

მიხედვითაც ბაზარი აიტანდა 10%-იან ფასის ზრდას CI6იი M0M1§-ის სერვისებზე 

მოთხოვნის შემცირების გარეშე, რადგან ბაზარი მიიჩნევდა CI6იი Mიი!§-ს 

საუკეთესო მიმწოდებლად. თუმცა ჩწოიL-ი ყოველთვის უარყოფდა ფასის ზრდას, 
რადგან ბიზნესი იყო სათემო და მეზობლებისთვის დამატებითი ფასის დადება 

უხერხული იქნებოდა. 

2006 წლისთვის CMVII§ უფრო დიდი იყო, ვიდრე ადგილობრივი ბიზნესი. 

შედარებით პატარა მოსახლეობისგან, რომელიც 20,000 ადამიანს შეადგენდა, 
კომპანია გაფართოვდა 80 კილომეტრი რადიუსით. მისი მომსახურების მთლიანი 

წრე აჭარბებდა 200,000 ადამიანს. 

ადრეული ბავშვობიდან C2M1გ8-ს სურდა ემუშავა ოჯახურ ბიზნესში. სკოლისა 
და უნივერსიტეტის წლებში მუშაობდა ასისტენტად სხვადასხვა პროფესიონა- 

ლებთან. დამთავრების შემდეგ მან მიიღო ხარისხი ვაჭრობის სფეროში და 

დაბრუნდა C16იი M0M15-ში, სადაც იმუშავა ექსპედიტორად და გენერალურ მენე- 

ჯერად, მიუხედავად იმისა, რომ მას არ ჰქონდა ტექნიკური განათლება 

პროფესიონალებთან მუშაობის გამოცდილებამ მისცა მას ბიზნესის შესახებ 

ძლიერი, დეტალური და პრაქტიკული ცოდნა. 

Cმ(18 ნაკლებად იყო გათვიცნობიერებული საბითუმო ვაჭრობის ბიზნესში, 
რომელსაც მართავდა მამის ძმა LI8იX-ი, 

2004 წელს CმLIგ-ს მამა აირჩიეს პარლამენტის წევრად 0იL8M0-ში, კანადაში. 
ამის გამო Cმ8M12-ს მიეცა კომპანიაზე სრული კონტროლის უფლება იმ შეთან- 

ხმებით, რომ LIმიX-ი წარმართავდა საბითუმო ბიზნესს დამოუკიდებლად. 
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C3+I8-ს მიღება 

C2LI8 კომპანიაში სხვადასხვანაირად მიიღეს. პროფესიონალ პერსონალს შორის 

იგი იყო ძალიან დაფასებული მისი მუშაობის წლებში, 

თუმცა Cმ21გ2 არც ისე კარგად მიიღო ადმინისტრაციულმა პერსონალმა. ბევრი 

თანამშრომელი თვლიდა, რომ 34 წლის ასაკში კომპანიის სამართავად იგი იყო 

მეტისმეტად ახალგაზრდა და გამოუცდელი. წლების წინ C2I18-ს მამამ მისცა 

ბევრი ადმინისტრაციული სამუშაო CმII2-ს ბიძაშვილებს, დეიდებსა და 

ნათესავებს. მას ცოტა ყურადღებას აქცევდნენ. CმLI8-ს დარჩა შთაბეჭდილება 

რომ ბევრი ადამიანი მიიჩნევდა, რომ მათი სამუშაო იყო როგორც სოციალური 

დახმარება და მათ CმM18-ს მიერ გატარებული ცვლილებების ეშინოდათ. 

განსაკუთრებით ჩგიL-ი წარმოადგენდა დაბრკოლებას. C8II3-სთან მოდიოდა 

ხმები პერსონალიდან, რომ L=5იX-ი მუდმივად გამოთქვამდა პრეტენზიას მის 

გადაწყვეტილებების და შესაძლებლობებთან დაკავშირებით. C2118-მ იცოდა, რომ 

მამამისი ამ პრობლემას თავს მაშინვე გაართმევდა, მაგრამ მან აირჩია არ ეთქვა ეს 

მისთვის და თავად მოეგვარებინა ML3იM-თან პრობლემა. 

CM?IL5-ის მთავარი სიძლიერე 

C2II8-მ დაკვირვების შედეგად გააცნობიერა რომ CMVII5-ს გააჩნდა ფოკუსირე- 

ბისა და მიმართულების მხრივ ჩავარდნა. ბიზნესი ფართოდ იყო გავრცელებული 

და მოითხოვდა სხვადასხვა დისციპლინების ფრთხილ კომბინაციას. წყალგამყვანი 

ბიზნესი იყო ტრადიციული, მაგრამ გამათბობელი და ჰაერის კონდიციონერის 

ბიზნესში ტექნოლოგია სწრაფად ვითარდებოდა. ეს მოითხოვდა მუდმივ 

ყურადღებას ახალი პროდუქტის მიმართ და ასევე პერსონალის ხელახალ სერტი- 

ფიცირებასა და ტრენინგებს. C2I13 დაინტერესდა ამ ხაზით გამომუშავებული 

მარჟით. უფრო მეტიც, იგი ეჭვობდა ამ ბიზნესის მენეჯერს ჰქონდა თუ არა 

რეალური ტექნოლოგიური ან მარკეტინგული ცოდნა სამუშაოს მაღალ დონეზე 

შესასრულებლად. 

C21Iგ-მ ჩათვალა, რომ CMML5-ს გააჩნდა ორი ძირითადი სიძლიერე – პროფე- 

სიონალი პერსონალის გამოცდილება, ცოდნა და კომპანიის მაღალი რეპუტაცია 

კარგი მომსახურებისა და ხარისხის გამო. მან გადაწყვიტა დაყრდნობიდა ამ ორ 

ძირითად უპირატესობას. 

C2IIგ-მ მიიწვია ბავშვობის მეგობარი IIსძს Cგო0ი-ი მენეჯმენტის აუდიტის 

ჩატარების მიზნით კომპანიაში. IL)ძ)/ გახლდათ ანგარიშგასაწევი კონსულტანტი, 

რომელიც სპეციალიზებული იყო ორგანიზაციის კულტურის დიაგნოსტიკასა და 

შეცვლაში. მან დაადასტურა C2მI13-ს შიშები. IIსძჯ-მა განუცხადა C8018-ს, რომ 

C0Mი95 იყო დაღლილი ორგანიზაცია. პროფესიონალი პერსონალის დიდი 

გამოცდილებისა და ტექნიკურ საკითხებში კომპეტენტურობის გარდა, კომპანიის 

უმეტეს ნაწილში მენეჯერები მოქმედებდნენ როგორც პროფესიონალი პერსონ- 

ალი და აკეთებდნენ მარკეტინგისა და დამონტაჟების სამუშაოს. ამით 1Lსძ-მა 

დაადასტურა C2II8-ს ეჭვი სამუშაოს მიმართ მისი ნათესავების დამოკი- 

დებულებასთან დაკავშირებით. ზოგადად ადმინისტრაციულ პერსონალს გააჩნდა 

სპეციფიკური ბიზნესის მართვის ნაკლებობა, იგი მცირე ინტერესს იჩენდა ადმინ- 

ისტრაციული სისტემის შემუშავებისა და მხარდაჭერის მხრივ, რომლითაც 

გაუმჯობესდებოდა საქმიანობის შესრულების დონე. ადმინისტრაციულ პერსონ- 

ალს არ ჰქონდა სათანადო გამოცდილება. 

CM%I5 -ის ბიზნესის სტრუქტურა 

ვიდრე 1Lსძს მუშაობდა თავის ანგარიშზე, C2II8-მ გადაწყვიტა ერთი პრობლემის 

გარკვევა. ის უნდა მისულიყო მოგების გადინების ფსკერამდე და დაიქირავა 

თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართეის სისტეძები 205
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ნსი6ი6 MსიL%06, CM#, რომელიც მოახდენდა ბიზნესის შესწავლას და მიაწოდებდა 

შესაბამის რეკომენდაციებს მოგების დასაბრუნებლად. ადმინისტრაციულ 

პერსონალთან მუშაობის დროს წსწ6ი6-მა იგრძნო სიცივე და ურთიერთთანამ- 

შრომლობის ნაკლებობა, რაც აღნიშნული იყო IIსძსV-ის მიერ. თუმცა საქმიანობის 

დაწყებიდან ერთ კვირაში, შეძლო დაედგინა უეჭველი ფაქტები კომპანიის 

ბიზნესთან დაკავშირებით. 

ნსწლი6-მა მიუთითა, რომ საბითუმო ვაჭრობის ბიზნესი ახლოს იყო საბაზრო 

შესაძლებლობებთან და აჭარბებდა სხვა ბიზნესებს. ორგანიზაციებისთვის 

დეტალების მომარაგებასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილების მიღების დროს 

საბითუმო ბიზნესის მართვა დამოუკიდებელი გახდა. საბითუმო ვაჭრობის ბიზ- 

ნესმა შიდა ბიზნესისთვის გამოყენებულ დეტალებს დაადო საცალო ფასები. შიდა 

ბიზნესს შეეძლო ეყიდა ეს დეტალები საბითუმო ფასებში გარე მიმწოდებლისგან. 

შედეგად მივიღეთ ის, რომ მოგება, რომელიც უნდა აღრიცხულიყო ჩვეულებრივ 

დამონტაჟების, გათბობისა და საჰაერო კონდიცირებისა და წყალგამყვანი 

განყოფილებებისთვის ფიქსირდებოდა როგორც საბითუმო ბიზნესის მოგება. 

სნსყხიC-ის საწყისი შეფასება ეფუძნებოდა საბითუმო საბაზრო ფასებს, შიდა ფასი 

განყოფილებისთვის უნდა შემცირებულიყო 20%-ით. 

Lსი6იC-მა გადახედა 2002 წლის კველევის შედეგებს, სადაც მომხმარებელი 

მიიჩნევდა, რომ CMII5 შესაბამის ფასს არ ადებდა მაღალი ხარისხის სამუშაოს 

და 10%-იან ფასის ზრდას ექნებოდა უმნიშვნელო გავლენა მოთხოვნაზე. ნსყ6ი6- 

მა დაასკვნა, რომ ფასის მხრივ კონკურენცია მას შემდეგ გაიზარდა და ფასის 

ზრდა შემოიფარგლა 5%-მდე, რათა თავიდან აეცილებინა გავლენა მოთხოვნაზე. 

სსს86ი%C-მა ასევე მიუთითა, რომ კონკურენტებს 5%-იანი ზრდის გარდა, მგზავრო- 

ბის ხარჯები შეჰყავდათ მომხმარებლის ანგარიშსწორების თანხაში. · 

Lსწ6იტ-მა დაადგინა, რომ მასალის ხარჯები, რომელიც მითითებულია 4-18 

სურათზე იყო ის ფასები, რომელიც დაუდგინა საბითუმო ვაჭრობის განყოფილე- 

ბამ სხვა განყოფილებებს სამუშაოსთვის. 

Lს8606-მა დაასკვნა, რომ ზედნადები ხარჯები, რომელიც ასახულია 4-18 

სურათზე პირდაპირ დაკავშირებული იყო განყოფილებებთან. არც ერთი ეს ხარჯი 

არ იყო განაწილებული ხარჯები. ეს იყო ცალკეული განყოფილებების ლეგიტი- 

მური ხარჯები და შედგებოდა ძირითადად საწარმოს ამორტიზაციისა და 

აღჭურვილობის ხარჯებისგან,. 

ნსნწნიბ-მა შეისწავლა 975,600 დოლარის ოდენობის განაწილებული კორპო- 

რატიული ხარჯი და დაადგინა, რომ ხარჯები შედგებოდა 4-19 სურათზე 

მოცემული ელემენტებისგან. 

აღნიშნული ხარჯები იქნა განაწილებული ცალკეულ განყოფილებაზე 

მასალებისა და მუშახელის მთლიანი ხარჯების პროპორციულად იმაზე 

დაყრდნობით, რომ ის ასახავდა საერთო ზედნადებ ხარჯებს ბიზნესში. თუმცა 

შესწავლის შედეგად სსწ6იC-მა გაარკვია, რომ ზედნადები დეტალები, რომლებმაც 

გამოიწვია ეს ხარჯები არ იყო განაწილებული პროპორციულად მასალისა და 

მუშახელის ხარჯებზე , 

ნსს-6იC თვლიდა, რომ საწყისი შეფასების საფუძველზე განსაზღვრული 

სამუშაოს შესრულებისთვის საჭირო დრო დანადგარის საათის პროპორციული 

იყო და რომელიც მთლიანობაში შეადგენდა 3,450 საათს და ნაწილდებოდა 
შემდეგნაირად: 1000, 1600, 700 და 150 დამონტაჟების, გათბობის და კონდიცირე- 
ბის, წყალგაყვანილობისა და საბითუმო სავაჭრო განყოფილებებზე შესაბამისად. 
აღჭურვილობის ხარჯები იყო პირდაპირი ან იდენტიფიცირებული ხარჯები, 
რადგან ის ასახავდა აღჭურვილობაზე ამორტიზაციას, რაც გამოიყენება ოთხივე 
დეპარტამენტის მიერ. ეს ხარჯები იქნა განაწილებული შესაბამისად §156,700, 
§112,400, §115,400 §22,500 დამონტაჟების, გათბობის და კონდიცირების, წყალ- 
გაყვანილობისა და საბითუმო ვაჭრობის საქმიანობებზე. საწყობის საერთო ხარჯი 

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



სურათი 4-19 
C16იი Mიო15 
წყალგაყვანილობისა 

და გათბობის სისტე- 
მები: აღრიცხული 
განაწილებული კორ- 
პორატიული ხარჯები 

სურათი 4-20 
CI6იი M0015 
წყალგაყვანილობისა 
და გათბობის სისტე- 
მები: გაუნაწილებელი 
კორპორატიული ხარ- 

ჯები 

სურათი 4-21 
CI6იი M0015 
წყალგაყვანილობისა 

და გათბობის სისტე- 

მები: 

შენახვის ერთეულების პროპორციული იყო და განაწილებულ იქნა შემდეგნაირად 

100, 700, 600, 900 დამონტაჟებას, გათბობასა და კონდიცირებას, წყალგაყ- 

ვანილობასა და საბითუმოზე. 

4-18 სურათზე ნაჩვენები §850,000 გაუნაწილებელი კორპორატიული ხარჯის 

შესწავლის შემდეგ ნსწ6ი6-მა გადაწყვიტა, რომ §224,600 უნდა დარჩენილიყო გაუ- 

ნაწილებელი იმ მიზეზით, რომ მან დაახარისხა ის, როგორც ბიზნესის მდგრადო- 

ბის ხარჯები. დარჩენილი ხარჯები ნსწCიC-ის აზრით უნდა განანილებულიყო, 

როგორც ეს ასახულია 4-20 სურათზე. 

დამატებითი ინფორმაცია ასახულია 4-21 სურათზე. 

გათბობისა და კონდიცირების განყოფილება 

სსწ9ი6-მა შენიშნა, რომ მომხმარებელთა სამი განსხვავებული კატეგორია არსე- 

ბობდა გათბობისა და კონდიცირების განყოფილებისთვის, სადაც ფართოდ იყო 

გავრცელებული აზრი იმის შესახებ, რომ ამ მომხმარებლებს ძალიან განსხვავე– 

ბული მოგების წილი მოჰქონდათ განყოფილებისთვის. 

მუშახელის ხარჯები ამ განყოფილებაში იყოფოდა სამ ჯგუფად. პირველი 

ჯგუფი შედგება ხარჯებისგან, რომელიც უკავშირდება მომხმარებელს. მეორე 

ჯგუფში შედის ტრენინგისა და ხელახალი სერტიფიცირების ხარჯები და ის 

ითვლებოდა, როგორც შიდა ხარჯები, რომელიც დაკავშირებული იყო ხარისხის 

შენარჩუნებასთან და არა მომხმარებელთან. მესამე ჯგუფი იყო მგზავრობის ხარ- 

ჯები, რომელიც დაკავშირებული გახლდათ მოხმარებლის ადგილზე მისვლასთან. 

ეს ხარჯები არ ექვემდებარებოდა მომხმარებლის მხრიდან ანაზღაურებას. 

CMI5 ფარავდა დიდ სერვისს და რჩებოდა მაინც კონკურენტული. მუშახელის 

ხარჯებიდან აღმოჩნდა, რომ 70% ექვემდებარებოდა ანაზღაურებას, 10% 

  

  

მატარებლის ერთეულები 

3,450 

პირდაპირი 

3,450 

2,100 

ხარჯის დასახელება რაოდენობა დანახარჯთა მატარებელი 

§186,400 

§407,000 

§125,400 

§256,800 

დანადგარის საათები 

პირდაპირი 

დანადგარის საათები 

საწყობში შენახული ერთეულები (5#V) 

დადგენილი დრო 
აღჭურვილობის ხარჯები 

მიწოდების ხარჯები 

საწყობის საერთო ხარჯები 

  

  

მატარუბლის 

ხარჯის დასახელება რაოდენობა მატარებელი ერთეულები 

შეკეეთების აღება და ანგარიშის წარმოდგენა 5245,000 გამოწერლი ინვოისების 
რაოდენობა 11,400 

მომხმარებლის მომსახურება §156800 ზარების რაოდენობა 7.500 
ადმინისტრირება §221,600 ზარების რაოდენობა 7,500 
  

  

  

  
  

ხარჭჯის დასახელება გათბობა და 

დამონტაჟება კონდიცირება წყალგაყეანილობა საბითუმო 

შეკვეთების მიღება და ანგარიშის ნარმოდგენა 350 2,650 2,600 5,800 

მომხმარებლის მომსახურება 1,200 3,500 2,100 400 

ადმინისტრირება 1,200 3,500 2,300 500 
  

  

207 თავი 4. საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



208 

ხელახალ ტრენინგსა და სერტიფიცირებას და 20% მგზავრობას. ანაზღაურებადი 

მუშახელის ხარჯები შემოსავლის პროპორციული გახლდათ. ხელახალი 

ტრენინგისა და სერტიფიცირების ხარჯები განაწილებულ იქნა შემდეგნაირად: 

35% კომერციული, 50% ინდუსტრიული და 15% საცხოვრებელ ადგილთან 

დაკავშირებული. მგზავრობის ხარჯები განაწილდა შემდეგნაირად: 30% კომერ- 

ციული, 5% ინდუსტრიული და 65% საცხოვრებელ ადგილთან დაკავშირებული. 

გათბობისა და კონდიცირების განყოფილებაში აღრიცხული ზედნადები ხარ- 

ჯები 45,600 დოლარის ოდენობით, რაც წარმოდგენილია 4-18 სურათზე, 

ითვლებოდა, რომ განყოფილების განსაზღვრულ სამუშაოზე დახარჯული დროის 

პროპორციული იყო. მაგრამ დანადგარის საათების პროპორციული აღმოჩნდა 

შემდეგნაირი განაწილებით: 400, 300 და 900 – კომერციული, ინდუსტრიული და 

საცხოვრებელ ადგილთან დაკავშირებული ერთეულებისთვის. სამივე ერთე- 

ულთან დაკავშირებული აღჭურვილობის ხარჯები შეფასდა შემდეგნაირად: 40%, 

45% და 15%. განყოფილების მომარაგების ხარჯების წილი ცალკეული ერთეულის 

მიერ გამოყენებული დანადგარის საათების პროპორციული იყო. შესანახი 

ერთეულები განყოფილების სამივე ერთეულისთვის გადანაწილდა შემდეგ- 

ნაირად: 150, 100 და 450 და ცალკეული ერთეული შეადგენდა განყოფილების 
საწყობის საერთო ხარჯს. მომხმარებლის მომსახურების ხარჯები ცალკეული 

ერთეულისთვის მისივე მომსახურების ზარების პროპორციული იყო – 500, 1000 

და 2000. ადმინისტრაციული ხარჯები მომხმარებლის მომსახურების ხარჯების 

პროპორციული გახლდათ. 

დავალება 

ა. C2I18-ს აინტერესებს თუ როგორ გამოიყენოს შეგროვებული ინფორმაცია და 

გთხოვათ თქვენ განყოფილების საქმიანობის ფინანსური ანალიზის დას- 

რულება, რაც სნს86იC-მა დაიწყო თითოეული განყოფილების საქმიანობის 

დეტალური ანალიზის ჩათელით და ასევე მომხმარებელთა სამივე ჯგუფის 

მომგებიანობის ანალიზის გაკეთება გათბობისა და კონდიცირების განყო- 

ფილებაში. 

ბ. თქვენი აზრით, რა არის ძირითადი სტრატეგიული და მიმდინარე საკითხები. 

სტრატეგიული საკითხები უკავშირდება ორგანიზაციის ურთიერთობას 

გარემოსთან ზოგადად და მომხმარებელთან სპეციალურ შემთხვევაში. 

ოპერატიული საკითხები უკავშირდება ორგანიზაციის მიმდინარე მუშაობას. 

გ. შემოგვთავაზეთ სტრატეგიული ცვლილებები, რომელიც C2IIგ-მ უნდა 

განახორციელოს იმისთვის, რომ თავი გაართვას თქვენს მიერ განსაზღვრულ 

საკითხებს (ბ) კითხვაში. 

თავი 4, საქმიანობის სახეობების მიხედეით დანახარჯთა მართვის სისტემები



XC 
  

  

მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია 

საქმიანობასა და პროცესთან დაკავშირებული 

გადაწყვეტილებების მიღებისას 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 
» დაუბრუნებადი ხარჯების არსი და თუ რატომ არ წარმოადგენენ ისინი რელევანტურ 

ხარჯებს; 

» გადაწყვეტილების ანალიზი „წარმოება თუ შესყიდვა“; 

>» რაოდენობრივი ფაქტორების გავლენა გადაწყვეტილების მიღების პროცესში; 

> როგორ შეადაროთ სხვადასხვა სახის საწარმოო სიმძლავრეების განლაგება; 

» როგორ განმარტოთ შეზღუდვების თეორია; 

» როგორია „დროული მიწოდების პრინციპის“ წარმოების პროცესი და მისი 

მნიშვნელობა; 

>» ხარისსზე გაწეული ხარჯების აღწერა; 

» როგორ დაითვალოთ დანახარჯთა დანაზოგები მარაგების, წარმოების ციკლის 
დროის, დეფექტების შემცირებისა და ხარისხიანი პროდუქციის გამოშვების 
გაუმჯობესების შედეგად. 

  

ჯომ35605 10ხ0X' 10 

50 წლის მანძილზე ”იხი( IიV Cიითვი)ს აწარმოებდა მაღალი ხარისხის პლასტმასის სათამაშოებს 
ბავშვებისთვის. ყველაზე დიდი მოთხოგნა იყო ძვირადღირებულ მექანიკურ რობოტზე, 
რომელიც ასრულებდა რამოდენიმე ფუნქციას და გააჩნდა უნიკალური თვისებები. მისი წილი 

ბაზარზე შეადგენდა 30%-ს. 2006 წლის დასაწყისში კომჰანიის გაყიდეები და საბაზრო წილი 
მნიშვნელოვნად შემცირდა. კვლევის შედეგად აღმოჩნდა, რომ ეს შემცირება უკავშირდებოდა 
პროდუქციის ხარისხის გაუარესებასა და მომხმარებლისთვის დაგვიანებით მიწოდებას. მომხ- 

მარებლები პრეტენზიას გამოთქვამდნენ, რომ რობოტი აღარ ასრულებდა თავის ფუნქციებს 
და მალე ფუჭდებოდა. პროდუქციის უკან დაბრუნების მაჩვენებელი საკმაოდ დიდი იყო. 

ხელმძღვანელობამ გადაწყვიტა, რომ სათამაშო რობოტის ხარისხი არსებითად უნდა 
გაუმჯობესებულიყო რეპუტაციისა და საბაზრო წილის დაბრუნების მიზნით. ზოგიერთი 
თვლიდა, რომ ხარისხთან დაკავშირებული პრობლემები აღჭურვილობის მუშაობის გაუარესე- 
ბისა და მოძველებული წარმოების პროცესის მიზეზი იყო. სამუშაო დისციპლინა 
თანამშრომლებს შორის ასევე დაბალი გახლდათ. დონ პიელინს – წარმოების უფროს მენეჯერს 

– დაავალეს ჩაეტარებინა დეტალური კელევა და მოეწოდებინა რეკომენდაციები ცვლი- 
ლებებთან და პროცესის გაუმჯობესებასთან დაკავშირებით.   > დალ ” – _– 
– –– , 
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წყარო: ჩხი0I0 C0სI165V 5. MმIM Vისინ, 

რამოდენიმე კვირიანი შესწავლის შემდეგ დონმა და მართვის პერსონალის 
ფუნქციათაშორის ჯგუფმა წარმოადგინა დოკუმენტურად დასაბუთებული ძირითად 
წარმოების პროცესთან დაკავშირებული სხვადასხვა პრობლემები: 

1. არაორგანიზებული, არასტაბილური წარმოების პროცესი, სადაც სამუშაო 

პროცესის მარაგებისა და ნედლეულის შეკვრები მიმოფანტული იყო მთელს 
საამქროში; 2 

2. ხანგრძლივი და რთული საწარმოო ნაკადები; ' 
ვ მოძველებული დანადგარების გამოყენება. 

გარდა ამისა, აღმოჩნდა, რომ კომპიუტერული მიკროსქემა, რომლის საშუალებითაც | 
რობოტი თავის ფუნქციებს ასრულებდა, მნიშვნელოვან ცვლილებებს განიცდიდა, 
რადგან მხოლოდ რამოდენიმე მუშა იყო კონცენტრირებული სამუშაოს შესრულებაზე, 
შესაბამისად ბევრი დეფექტის მქონე რობოტები უბრუნდებოდა ხელახლა წარმოებას. 
დონს, რომელმაც იცოდა „დროული მიწოდების პრინციპით“ (III) წარმოების პროცესის 
ფილოსოფია, სჯეროდა, რომ კომპანია დიდ სარგებელს მიიღებდა „დროული მიწოდების 
პრინციპით" წარმოების პროცესის დანერგვით. ამ სისტემას გააჩნდა ბევრი უპირატესობა 
როგორიცაა: წარმოების პროცესისა და საწარმოო სიმძლავრეების ოპტიმიზაცია და 
ნარჩენების განადგურება, ნედლეულისა და სამუშაო პროცესის მარაგების შემცირება და 
ზოგადად ისეთი ატმოსფეროს შექმნა, სადაც ხარისხიანი პროდუქციის გამოშვება I 
დაფასებული იქნება. ასევე, ხარჯების შემოწმება იოლია თუ კომპანიას გააჩნია კარგად MM 
ორგანიზებული და გამჭვირვალე წარმოების პროცესი დონის ანგარიშმა 
ხელმძღვანელობაში რამოდენიმე საკითხი წამოსწია: 

–უ
უუ
ეღ
ეღ
ლლ
   

1. უნდა შეიცვალოს თუ არა უმეტესი დანადგარები, წნევის ქვეშ ჩამოსხმის 
დანადგარის ჩათვლით? 

2. რა უნდა გააკეთოს კომპანიამ ადგილობრივ მომწოდებლებთან მიმართებაში, : 
რომლებიც უშვებენ მიკროსქემებს დეფექტით? წ 

ვ, ღირს თუ არა „დროული მიწოდების პრინციპის" წარმოების პროცესის დან- ბ 
ერგვა.   
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თვე 

ერთთეიანი შესწავლის შემდეგ, ტოპმენეჯმენტმა გადაწყვიტა დაენერგა „დროული 
მიწოდების პრინციპით“ (III) წარმოების პროცესის მეთოდიკა. ა: სისტემის დანერგვისა 
და თანამშრომელთა ტრენინგის ხარჯმა შეადგინა 300,000 დოლარი. მართვის პერსონალს 
სურდა ამ სისტემის ინვესტირების სარგებლის შეფასება. ისინი კატეგორიულად 
მოითხოვდნენ, რომ დონსა და მის ჯგუფს დეტალურად აღერიცხათ პროდუქციის 
ხარისხის და ძირითადი ხელახალი სამუშაოს (ძირითადი დეფექტების აღმოსაფხვრელად) 
მხრივ შესრულებული ცვლილებები. ხელახალი სამუშაოს ხარჯი წარმოადგენდა კალკუ- 
ლაციის ნაწილს, რითაც პომპანიას სურდა განესაზღვრა ხარისხზე გაწეული ხარჯი. 

ერთი წლის მუშაობის შემდეგ დონმა შეადგინა დიაგრამა ძირითადი ხელახალი 
სამუშაოების მაჩვენებლებით. მასში შედიოდა რობოტის დეფექტების აღმოფხერისთვის 
გაწეული სამუშაოები, ასევე მცირე სამუშაოები შეკეთებების ჩათვლით, როგორიცაა 
დეტალებისა და მექანიზმების ადაწყობა, რაც ნაჩვენებია 5-1 სურათზე. ძირითადი 
ხელახალი სამუშაო შემცირდა 25%-ით, ხოლო მცირე ხელახალი სამუშაოები 6.6%-ით. 

დონი თვლიდა, რომ ხარისხიანი პროდუქციის გამოშვება გააუმჯობესებდა ციკლის 
პერიოდს (CV0I( IIIი6) – რომელიც არის ერთი რობოტის წარმოებისთვის საჭირო დრო, 

“ დაწყებიდან საბოლოო დასრულებამდე. მან აღმოაჩინა, რომ საშუალოდ წარმოების ციკ- 
ლის პერიოდი შემცირდა 16.4 დღიდან 7.2 დღემდე. სამუშაო პროცესის მარაგების ხარჯი 
შემცირდა I,774,000 დოლარიდან 818,000 დოლარამდე, ხოლო დანაზოგმა შეადგინა 
966) 00 დოლარი. 

დონმა იცოდა, რომ „დროული მიწოდების პრინციპით" სისტემის სრულად დან- 
ერგვას სჭირდებოდა გარკვეული დრო, მაგრამ მას აინტერესებდა ა სისტემის გავლენა 
ომპანიის მოგებაზე ერთი წლის მანძილზე. აღნიშნული სისტემის დანერგვის სარგე- 
ელი, რომელიც მდგომარეობდა ხარისხიანი პროდუქციის გამოშვების გა მჯობესებასა 

და დეფექტის აღმოსაფხვრელი სამუშაოების, ციკლის პერიოდისა და სა! შაო პროცესის 
მარაგების შემცირებაში, გადააჭარბებდა თუ არა სისტემის დანერგვისთვის გაზეულ 
300,0 0 დოლარს. 

ამ თავში ჩვენ განვიხილავთ მრავალ საკითხს, რომელიც უკავშირდება მმართვე- 
ლობითი აღრიცხვის ინფორმაციის გამოყენებას გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. 
ჩვენ შევისწავლით, თუ რომელი ხარჯებია არსებითი გადაწყვეტილების მიღებისთვის და 
მოგიყვანთ მაგალითებს, იმის საილუსტრაციოდ თუ როგორ უნდა იქნას გამო ენებული 
ინფორმაცია გადაწყვეტილების მიღების დროს „წარმოება თუ შესყიდვა“. გარდა ამისა, 
გავარკვევთ თუ რომელი ფინანსური ინფორმაცია არის მნიშვნელოვანი ადაწ- 
ყვეტილების მისაღებად. მენეჯერები დღეს კარგად ნდა იყვნენ ინფორმირებ ლწი იმის 
ესახებ, თუ რა სახის საქმიანობა და პროცესი იწვევს ხარჯები გენერირებას მათ 

საწარმოებში. აღნიშნული თაეი წარმოგვიდგენს სამი სახის საწარმოო პროცესის გან- 
ლაგების დიზაინს. ესენია: 1) ტექნოლოგიუ ი წარმოება, 2) კონე ირული წარმოება, 
)) მოქნილი ავტომატიზებული წარმოება. ყველა მათგანი გამოყე ებულია ხარჯების 
შესამცირებლად. შემდეგში განვიხილავთ თუ როგორ შეუძლია ორგანიზაციას 
შეამცირო ხარჯები, როცა ის ყურადღებას ამახვილებს ხარისხის გა მჯობესებაზე, და 
ბოლოს, გაგაცნობთ „დროული მიწოდების პრინციპით" წარმოების სი ტემას, რომელიც 
აერთიანებს თავში წარმოდგენილ იდეებს. ,     
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ფინანსური შედეგების შეფასება 
  

მენეჯერებმა უნდა შეაფასონ გადაწყვეტილების შედეგად მილებული ფინანსური 
შედეგები. გადაწყვეტილების მიღება მოითხოვს კომპრომისს სხვადასხვა ალტერნატივე- 
ბის ხარჯსა და სარგებელს შორის. ფინანსური შედეგები მნიშვნელოვანია ისეთი 
გადაწყვეტილებების განხილვის დროს, როგორიცაა: წარმოების პროცესის ხელახალი 
დიზაინი, გადაწყობა, არსებული დანადგარების ჩანაცელება, ისეთი სერვისების შესყიდვა, 
რომელიც უზრუნველყოფს შენახვასა და ზედამხედველობას, ან უბრალოდ საწყობის დაქი- 

რავებას. ფინანსური ინფორმაცია სხვადასხვა სახის ხარჯების შესახებ წარმოშობს 
გადაწყვეტილების მიღების საფუძველს ორგანიზაციის საქმიანობასა და პროცესთან 
დაკავშირებით, როგორც ეს ჩვენ ვიხილეთ კომპანია “Lიხი, I0V”-ის მაგალითზე. 

დაუბრუნებელი ხარვბების არსებითობა 
  

_ხარჯების ან შემოსავლების არსებითობა გადაწყვეტილების მიღებისას დამოკიდებულია 
გადაწყვეტილების შინაარსსა და შესაძლო ალტერნატივებზე. ალტერნატივების არჩევის 
“დროს მენეჯერებმა აქცენტი უნდა გააკეთონ მხოლოდ იმ ხარჯებსა და შემოსავლებზე, 
რომლებიც იცვლება გადაწყვეტილების მიღების შედეგად. მათ ეწოდებათ რელევანტური 
დანახარჯები/შემოსავალი ((6I6Vმგ=ო( C0515/-6V6ის65), ალტერნატიული ლირებულება თავისი 

არსით რელევანტური ხარჯია ნებსიმიერი გადაწყვეტილებინთვის; ხარჯები, რომელიც 
უცვლელი რჩება რაიმე ალტერნატივის არჩევის მიუხედავად, არ განიხილება როგორც 
გადაწყვეტილებისთეის მნიშ, ნელოვანი ხარჯი. 
“–“–სარჯების ერთი კატეგორია, რომელიც ხშირად დაბნეულობას იწვევს გადაწ- 
ყვეტილების მიმღებ პირებში, მოიცავს წარსულში გაწეულ ხარჯებს, ანუ დაუბრუნებად 
ხარჯებს (§სიMX C05(5). დაუბრუნებადი ხარჯები ეს არის აუცილებელ რესურსებზე უკვე 
გაწეული. ხარ ბი ბამისად ისინი“ ვერ. იქონიებს გაელენას- მიმდინარ ერ იქონიებს _გავლეხას მიმდინარე 

<განანვევშილებაზე: სხეა სიტყგებით რომ ეთქვათ, დაუბრუნებადი ხარჯები არის საჭირო 
ი საქმიანობისთვის C და არ მოქმედებს მენეჯერის მიერ გაკეთებულ არჩევანზე. ისინი 

_მნიშვნელოვანი არ არის ის ალტერნატივების. არჩევის დროს. ერთი კითხვა, რომელიც 
ყოველთვის ისმის დაუბრუნებადი ხარჯების განხილვის დროს მდგომარეობს შემდეგში: 
„ყველა მუდმივი ხარჯი დაუბრუნებადია და ყველა დაუბრუნებადი ხარჯი მუდმივი?" 

პასუხი ორმხრივია: ზოგიერთ შემთხვევაში მუდმივი ხარჯი შეიძლება იყოს აღდგენადი 
საქმიანობის შეწყვეტის შემდეგ. მაგალითისთვის განვიხილოთ ბროდვეის ჯგუფი, 
რომელიც თამაშობს სპექტაკლებს და ხელი აქვს მოწერილი 6 თვის ვადიან თეატრის არენ- 
დაზე. თუ სპექტაკლი წარუმატებელი აღმოჩნდება ან დაიხურება ერთ კვირაში, არენდის 
მუდმივი ხარჯი შეიძლება არ გახდეს დაუბრუნებადი, თუ ჯგუფი ქვეიჯარით მისცემს მას 
თეატრს და დაიბრუნებს თავის ფულს. მსგავხია, სათამაშოების მწარმოებელი, რომელიც 

აწარმოებს 50,000 სათამაშოს, იგი არა მარტო მუდმივ, არამედ ცვალებად ხარჯსაც გასწ- 
ევს, როგორიცაა პირდაპირი მასალის და მუშახელის ლირებულება. თუ ბაზარი 
სათამაშოებისთვის გახდება არამომგებიანი (ფასების დაიკლებს) და 30,000 სათამაშო ვერ 
გაიყიდება, მწარმოებელმა უნდა მიიჩნიოს ცვალებადი და მუდმივი ხარჯები როგორც 
დაუბრუნებადი ხარჯი და განაგრძოს მოქმედება. ძირითადი პრობლემა არის იმაში, რომ 
გადაწყვეტილების მიმღები პირები უნდა დაფიქრდნენ და გადაწყვიტონ, რომელი ხარჯია 
დაუბრუნებადი. 

შემდეგში ჩვენ მოგაწვდით რელევანტური დანახარჯების მაგალითებს წარმოების 
კონტექსტში, მაგრამ ყველა პრინციპი, რასაც გაჩვენებთ თანაბრად ვრცელდება 
მომსახურებასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილების მიღების დროსაც. 

რელევანტური დანახარჯები დანადგარის გამოცვლისას 

განვიხილოთ შემდეგი სიტუაცია: კომპანია „მზიიიC“-მა შეისყიდა ახალი საბურლი 

დანადგარი §180,000 დოლარად კორპორაციიდან „V5C“ 2006 წლის 1 სექტემბერს, გადაიხ- 

ადა 30,000 დოლარი ნაღდი ფული და დანარჩენი 150,000 დოლარი აიღო სესხი ბანკიდან. 

სესხი მოითხოვს §5,200 თვიურ გადახდებს 36 თვის განმავლობაში. 
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სურათი 5-2 
კომპანია მძიი4%L-ის 

რელევანტური 
დანახარჯები და 
შემოსავალებს 

2006 წლის 27 სექტემბერს სხვა მომწოდებლის გაყიდვების თანამშრომელმა გააცნო 

კომპანიას ბაზარზე ახლახანს შემოტანილი ახალი დიზაინის მბურღავი დანადგარი. კომპა- 

ნია „I60 Mმ6ჩ!ინი/“-მ, ახალი დანადგარის მომწოდებელმა, შესთავაზა სპეციალური 
ფინანსური გარიგება, ის დათანხმდა, გადაეხადა 50,000 ძველი დანადგარისთვის, რაც 
იქნებოდა წინასწარი ანგარიშსწორება ახალი დანადგარისთვის. გარდა ამისა, მან 

მოითხოვა თვიური ანგარიშსწორება 586,000 დოლარის ოდენობით 35 თვის განმავლობაში. 

ახალი „160“ დიზაინი დამყარებული იყო კომპიუტერის ახალ მიკროსქემაზე, რომელიც 

შეამცირებდა დანადგარის მუშაობისთვის საჭირო მუშახელის ღირებულებას საშუალოდ 

4,400 დოლარით თვეში. ასევე ახალი დანადგარი შეამცირებდა ტექნიკური მომსახურების 

ხარჯებს §800 დოლარით თვეში, რადგან ახალ დანადგარს ჰქონდა რამოდენიმე მოძრავი 

დეტალი ძველთან შედარებით. დანადგარის მაღალი საიმედოობა კომპანიას საშუალებას 

მისცემდა შეემცირებინა დეფექტების გამოსწორების ხარჯი თვიურად 31,000-ით. მიიიCთ- 

მა უნდა მოიშოროს 1 სექტემბერს შესყიდული ძველი დანადგარი და იყიდოს ახალი კომპა- 

ნია „I60 MმCსIილი/“-ისგან რა არსებითი ხარჯებია აღნიშნული გადაწყვეტილების მიღების 

დროს? 

რელევანტური დანახარჯების ანალიზი 

80იი% Cილთიმის-ის მიერ 160-სგან ახალი დანადგარის შეძენის შემთხვევაში, ის ჯერ კიდევ 

პასუხისმგებელი იქნება თვიურ ანაგარიშსწორებაზე 55,200-ის ოდენობით, რომელიც 

სესხის სახით აიღო. 30,000 დოლარი, რომელიც 8ძიი6L-მა გადაიხადა ნაღდი ფულის სახით 

ძველი დანადგარისთვის და §5,200 რაც ვალდებულია, რომ გადაიხადოს თვიურად 36 თვის 

განმავლობაში არის დაუბრუნებადი ხარჯები. 8იიი6-მა უკვე გამოიყენა ეს რესურსები და 

მისი გადაწყვეტილების მიუხედავად ის ვერ აიცილებს თავიდან ამ ხარჯებს. არც ერთი ეს 

ხარჯი არაა მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. 

“ რომელი ხარჯებია მნიშვნელოვანი? 35-თვიანი ანგარიშსწორება 6,000 დოლარის 

თვიური ოდენობით და წინასწარი გადასახადი 550,000 სახით არსებითი ხარჯებია, რაგან 

ისინი დამოკიდებულია მ8იიითI-ის გადაწყვეტილებაზე. გარდა ამისა, მუშახელის, მასალისა 

და ტექნიკური მომსახურების ხარჯების გავლენა არის გასათვალისწინებელი თუ მძიიC--მა 

შეიძინა I60-სგან დანადგარი. მოსალოდნელი თვიური დანაზოგი §4,400 მუშახელის 

ღირებულების, §1,000 დეფექტის გამოსწორების ხარჯისა და 3800 დანადგარის ტექნიკური 

მომსახურების ხარჯის სახით მნიშვნელოვანი ხარჯებია. 50,000 დოლარის შემოსავალი 

ძველი დანადგარის ახლით შეცვლისთვის ასევე არსებითია, რადგან ძველი მოსაშორებული 

იქნება გადაწყვეტილების მიღების შემთხვევაში. 

5-2 სურათი აჯამებს რელევანტურ ხარჯებსა და შემოსავლებს, ადარებს ერთმანეთს 

ხარჯის ზრდას/ნაღდი ფულის გადინებას, ხარჯის შემცირებას/ნაღდი ფულის ნაკადი, 

წინასწარი ანგარიშსწორების გათვალისწინებით, და მოსალოდნელი არჩევანის 

მნიშვნელობას. გადახდა მოთხოვნილი ახალი „160“-ს დანადგარისთვის (§%6,000) 

შედარებულია „V5C“" დანადგარის შენახვის ხარჯებთან ყოველთვიურად (86,200). აქედან 

გამომდინარე უკეთესი ალტერნატივაა შეიძინოს ახალი დანადგარი. 

  

ხარვჯის ზრდა და ხარჯის დანაზობი და 

ნაღდი ფულის გასაჭალი ნაღდი ფულის ნაკადი 

1. წინასწარი გადახდა ახალი 1. ძველი დანადგარის 
დანადგარის შესაძენად §50,000 მოშორება §50,000 

2. თვიური ანგარიშსწორება მაღალი 

ხარისხის დანადგარისთვის §6,000 2. თვიური დანახარჯის დანაზოგი 

მუშახელი §4.400 

მასალა 1.000 

ტექნიკური მომსახურება 800 
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პრაქტიკაში 

რელევანტური დანახარჯების შეჯამება 

მენეჯერებმა უნდა შეძლონ ალტერნატივების შესაფასებლად ხარჯებისა და 

შემოსავლების განსაზღვრა. თანაბრად მნიშვნელოვანია იმის გაცნობიერებაც, რომ 
ზოგიერთი ხარჯი და შემოსავალი არ არის არსებითი მსგავსი შეფასების დროს. ნაღდი 
თანხა, რაც 80იით-მა გადაიხადა და თვიური გადასახადი, არც ერთი მათგანი არ არის 

მნიშვნელოვანი შეფასებისთვის. ორივე ხარჯი დაუბრუნებად ხარჯებს მიეკუთვნება, 

რადგან ალტერნატივები, რომელიც არსებობს მძიი«L-ისთვის ვერ შეცვლის გასული ნაღდი 

ფულის ნაკადს ან სავალდებულო გადასახადს მომავალში. ჩვენ ასევე უნდა შეენიშნოთ, 
რომ აღნიშნული საკითხის სრული ანალიზისას გადაწყვეტილების მიღების დროს უნდა 
ჩავრთოთ ფულის ღირებულება დროში, მაგრამ სიმარტივისთვის ეს ამოვიღოთ ანალ- 

იზიდან. 

გადაწყვეტილების მიღებაზე პასუხისმგებლობის აღება 

ტექნიკურ დონეზე კომპანია 8სზიიიV-ის სწორი გადაწყვეტილება მდგომარეობს 

დანადგარის მოშორებასა და მისი ახლით ჩანაცვლებაში. თუმცა, რადგან მენეჯერები 

უფრთხილდებიან თავის რეპუტაციას ორგანიზაციის შიგნით, ყველა მენეჯერს ამის 

გაკეთების ძალა არ შესწევს. ერთი თვის წინ მიღებული გადაწყვეტილების ანულირება და 
მისი შეცდომად აღიარება ბევრ გარემოებებში შეუძლებელია. საქმიანობის საწყისი კურ- 
სის შესანარჩუნებლად მენეჯერებმა არ უნდა აჩვენონ, რომ უკეთესი გადაწყვეტილების 
მიღება შესაძლებელი იყო. 

სამი სხვა ფაქტორი უკავშირდება გადაწყვეტილებას, რომელიც დგას 8იი»იფ-ის წინაშე. 

პირველი: თუ მენეჯერი არ შეისყიდის ახალ დანადგარს, მისი საქციელი განხილულ იქნება 

როგორც სუბოპტიმალური, რომ მან დაბალი პროდუქტიულობა და შესრულება ამჯობინა 

ახალი დანადგარის საშუალებით გაუმჯობესებულ საქმიანობას. სწორი გადაწყვეტილების 

მიუღებლობის შემთხვევაში, მან შეიძლება ცუდი გადაწყვეტის შედეგი იწვნიოს. 

მეორე ფაქტორი მდგომარეობს იმაში, რომ თუ მენეჯერი აღიარებს ძველი 

დანადგარის შესყიდვით დაშგებულ შეცდომას, მან შეიძლება დაიმსახუროს პატივისცემა 
კოლეგების მხრიდან პასუხისმგებლობის თავის თავზე აღების გამო, და ბოლოს, ბევრ 

გადაწყვეტილების მიმღებ პირს გაუჭირდება ბიზნესთან დაკავშირებული დაუბრუნებადი 
ხარჯების პიროვნულ ფაქტორებთან დაკავშირებული დაუბრუნებადი ხარჯებისგან განსხ- 

ვავება. ბიზნესგადაწყვეტილებებისგან განსხვავებით, წინა გადაწყვეტილებასთან 
დაკავშირებულმა ხარჯებმა შეიძლება წარმოშვას პირადი გრძნობების მთელი გამა. 

მაგალითად, პირადი მეგობრობის ან ურთიერთობის დასრულება შეიძლება გაცილებით 
უფრო რთული იყოს ვიდრე აპარატურის ჩანაცვლების, რადგან პიროვნული 

გადაწყვეტილება მოიცავს ადამიანის ისტორიას, განცდებსა და სხვა გრძნობებს. ბიზნეს- 

გადაწყვეტილების შემთხვევაში ჩვენ არ ვამთავრებთ ურთიერთობას ახალი მეგობრის 
შეძენის გამო. აქედან გამომდინარე, ბიზნესთან დაკავშირებული პირადი დამოკიდე- 

ბულების დადგენა მნიშვნელოვანი ამოცანაა გადაწყვეტილების მიმღები პირისთვის . 

დაუბრუნებადი ხარჯები – შეცდომის დაძლევა „C0M«იIძ6C-ის ეფექტი" 

1962 წელს ბრიტანეთისა და საფრანგეთის მთავ- დასაწყისში დადგინდა, რომ თვითმფრინავის წარმოე- 
რობებმა შექმნეს ჯგუფი რეაქტიული ზებგერითი 
თვითმფრინავის C0ი00/ძC-ის წარმოების მიზნით. 
ბრიტანეთისა და საფრანგეთის ავიახაზები იფრენდა 
ერთი და იგივე მოდელის თვითმფრინავით თავიანთი 
დროშის ქვეშ. ფიქრობდნენ, რომ C00C0ძ6-ი იქნებოდა 
ტექნოლოგიის საოცრება, რომელიც იფრენდა 1,350 
მილით საათში, რომელიც ბგერის ორმაგი სიჩქარეა. 

214 თავი5, მმართეელობითი აღრიცხვის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკავშირებული გადაწყვეტილებების მიღებისას 

ბის საორიენტაციო ღირებულება იყო 150 და 170 მილ- 
იონ დოლარს შორის, 1973 წლისთვის წარმოების ხარ- 
ჯმა შეადგინა მილიარდი ფუნტი. თვითმფრინავის 
ხანგრძლივი ისტორიის მანძილზე (თვითმფრინავი არ 
გამოიყენება 2003 წლის ოქტომბრიდან), მხოლოდ 14 
C0ი001ძ6-ი იქნა გამოყენებულ როგორც სამგზავრო 
თვითმფრინავი ბრიტანეთისა და საფრანგეთის



ავიახაზებმა შეიძინეს 9 მოდელი, მაგრამ სხვა საჰაერო 
კომპანიას არ შეუსყიდია დარჩენილი ხუთი. 

მხოლოდ წარმოების ხარჯების ერთი მესამედი 
იქნა ამოღებული. C0000Iძ6-ის მიტოვების ნაცვლად, 
ორივე მთავრობამ გააგრძელა თვითმფრინავის ოპერ- 
ატიული ხარჯების დაფინანსება. მათ გააგრძელეს 
მოქმედება და ჩავარდნენ დაუბრუნებადი ხარჯებით 
გამოწვეულ გაუგებრობაში. ამ მიზეზების გამო 
C0ილიIძი-ი განიხილება როგორც ეკონომიკური კა- 
ტასტროფა. 

რატომ ინარჩუნებენ დაუბრუნებად ხარჯებს? 
არსებობს რამოდენიმე მიზეზი. ერთ-ერთს წარმოად- 
გენს გადაწყვეტილების მიმღები პირი ან ჯგუფი. 
მაგალითად, ფსიქოლოგიური პერსპექტივის გად- 
მოსახედიდან, ზოგიერთ ადამიანს სურს გაამართლოს 
წარუმატებელი პროექტი, მაგალითად, როგორიცაა 
Cიილ0IძC-ი და ცდილობენ გააფართოონ ვალდებულე- 
ბები სიტუაციის დაბრუნების მიზნით. ასეთი პირები 
ეძებენ მათ მიერ მიღებული გადაწყვეტილებების 
პირად ან გარეგან გამართლებას. სხვა პირები 
მგრძნობიარენი არიან „შერჩევითი აღქმის“ მიმართ, 
როცა ისინი იყენებენ ყველა ხელმისაწვდომ პოზიტიურ 
ინფორმაციას პროექტის არსებობის გამართლების 
მიზნით, მაგრამ წარუმატებლობას განიცდიან ნების- 
მიერ უარყოფითი ინფორმაციის შედეგად, რომელსაც 
შესაძლებელია პროექტის შეწყვეტა მოყვეს. სხვები 
ამას “უყურებენ მოგებისა და დანაკარგის 
თვალსაზრისით. აღნიშნული კონცეფცია ცნობილია 
როგორც „ჩარჩოების დადგენა“. როცა ინფორმაცია 
შემოიფარგლება სარგებლით (მაგალითად, პრინციპით 

ჭიქა ნახევრად სავსეა), ადამიანები მიდრეკილნი არიან 
ნაკლები რისკისკენ, როცა ინფორმაცია მოქცეულია 
დანაკარგის ჩარჩოებში (მაგალითად, ჭიქა ნახევრად 
ცარიელია) ადამიანები ეძებენ რისკს. არსებობს 
„შთაბეჭდილებებით მართვა“ და ის ენინააღმდეგება 
წარუმატებელი პროექტის მიტოვებას, ეინაიდან 
ადამიანებს სჯერათ, რომ პროექტისთვის თავის 
მინებება შელახავს მათ რეპუტაციას თანამშრო- 
მლებისა და ზემდგომი პირების თვალში. 

არსებობს რამოდენიმე გზა დაუბრუნებადი ხარ- 
ჯების შეცდომის გადასალახად: 

დაუბრუნებადი ხარჯების დადგენის მცდელობა, 
ტრენინგი იმაში, თუ რა არის ეს ხარჯები და 
როგორ აქლენს ის თავს. 

იმ ადამიანების აზრის გაგება, რომლებიც არ იყე- 
ნენ ჩართულნი საწყისი არჩევანის მიღების 
პროცესში. 

განსაზღვრა იმისა, აირჩევდით თუ არა იგივე 
მოქმედების გზას ახლა ეს ინვესტირება 
გაკეთებული რომ არ გქონდეთ. 

გაცნობიერება იმისა, რომ სრულად ინფორმირე- 
ბულმა არჩევანმა შეიძლება მოიტანოს ცუდი 
შედეგები. დანაკარგის შეწყვეტა აუცილებლად არ 
მიუთითებს თქვენს ბრიყვობაზე. მაგრამ, თუ 
თქვენ არ შეწყვეტთ დანაკარგის გაწევას, 
შეიძლება ნამდვილი ეკონომიკური უბედურება 
მოხდეს. 

წყარო: VVV.8C05000CV6ხ.000/0სლI)0ი/იIეიC§/00 | 86.5ჩMიი!, 

  

დაუბრუნებადი ხარჯების შეცდომის დაძლევა „Cიი00M0C-ის ეფექტი" 

წყარო: ხLნი://VVV.იიIC0I0§00.000/M07C8/წითიC5/(§2000/2XI/5-რდლი5/ 
00ი00”ძ0/00იC0(ძ6.)ილ. M1I5L-8! (თელა. 
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გადაწყვეტილება „წარმოება თუ შესყიდვა“ 
  

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ხშირად აწვდიან მენეჯერებს ინფორმაციას 

რელევანტური დანახარჯებისა და შემოსავლების შესახებ, რომლებსაც ისინი სპეციალური 

ერთჯერადი გადაწყვეტილების მისაღებად სჭირდებათ. ერთ-ერთ მაგალითს წარმოად- 

“––გქნს გადაწყვეტილება წარმოება თუ შესყიდვა (იმL6-წრნს)/ ძCCI§)0ი). მენეჯერების მცდე- 
ლობის დროს, რომელიც ითვალისწინებს ხარჯების შემცირებას და პროდუქტის 

პონკურენტუნარიანობის გაზრდას, კომპანიებმა უნდა მიიღონ გარკვეული გადაწ- 

ყვეტილებები, მაგალითად, აწარმოონ პროდუქტის რაიმე დეტალი ან კომპონენტები 

თავად, თუ უნდა გააფორმონ კონტრაქტი მომწოდებელთან. გადაწყვეტილება წარმოება 

თუ შესყიდვა კიდევ ერთხელ აჩვენებს რელევანტური დანახარჯებისა და შემოსავლების 

დადგენის აუცილებლობას. 

განვიხილოთ გადაწყვეტილება, რომლის წინაშეც დადგა ჯი» LIგოძ!ი 50ი1იC6, M010ღ-ის 

წარმოების მენეჯერი. კომპანია აწარმოებს ავტომობილისთვის საჭირო ნათურების 15%-ს 

თავის საწარმოში 5CხმსთხV-თან ახლოს. სტივ სომერსის – კომპანიის პრეზიდენტის 

სურვილია ხარჯების შემცირება. მან დაავალა რეის ნათურის გარერესურსირების (ისL- 

§0სICIი6) შესაძლებლობის შეფასება, რაც ნიშნავს მათ მთლიან შეძენას გარე მომწოდებ- 

ლისგან თავინთ საწარმოში წარმოების ნაცვლად. რეიმ შეაგროვა ინფორმაცია ფასების 

“ შესახებ რამოდენიმე მომწოდებლისგან ოთხი სახის ნათურისთვის, რასაც აღნიშნული კომ- 

პანია აწარმოებს; ესენია: სტანდარტული უკანა, სტანდარტული წინა, სხვადასხვა ფერის 

უკანა და კუთხის გვერდითი უკანა ნათურები. 

3-5 სურათი ასახავს ორი მომწოდებლის ყველაზე დაბალ ფასებს იმ ნათურისთვის, 

რომელსაც კომპანია აწარმოებს. ყველაზე დაბალი შემოთავაზება უფრო მცირეა, ვიდრე 

მთლიანი შიდა წარმოების ხარჯი ცალკეულ ნათურაზე. უნდა მიილოს რეიმ ეს 

შემოთავაზება და შეწყვიტოს ნათურების შიდა წარმოება? რომელი ხარჯები უნდა 

განსაზღვროს და გაითვალისწინოს მან აღნიშნული გადაწყვეტილების მიღებისას? 

სურათი 5-3 
§ი0თი6 MიIიL, წარმოების ხარჯი ერთეულზე 
და გარერესურსირების ფასები ოთხი წარმოდგენილი პროდუქტისთვის 
  

  

  

  

  

  

აროდუქციის ხაზი სტანდარტული სტანდარტული სხეადასსვა ფერის კუთხის გვერდითი 

უკანა ნათურა ნინა ნათურა უჰანა ნათურა უკანა ნათურა 

ზომები 20სმX6სმ 14სმX4სმ 14სმX4სმ 18სმX4სმ 

პროდუქტის ნომერი 5M214 §Lჯ120 M0314 C5418 

პროდუქტის ხარჯები ერთეულის მიხედვით: 
L მასალის პირდაპირი ხარჯი §36 §49 §56 §58 
+-მუშახელის ღირებულება. 22 25 24 28 

41 ერთეულთან დაკავშირებული 
4 დამხმარე დანახარჯი 14 I6 18 20 
+ პარტიასთან დაკავშირებული 

დამხმარე ხარჯი 10 16 IL 22 

# პროდუქტის მდგრადობის ხარჯი 6 „2 14 19 

“––აღჭურვილობის მდგრადობის სარჯი 8 10 1L 14 

მთლიანი წარმოების ხარჯი §96 

შემოთავაზება სხვა მომწოდებლის : 

დაბალი 582 
მეორე ყველაზე დაბალი §88 

წლიური წარმოება (ერთეულები) 36,000 
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აღმოფხვრადი დანახარჯები 

წინა კითხვებზე ჰასუხის გასაცემად მენეჯერმა უნდა დაადგინოს რომელი დანახარჯებია 
რელევანტური აღნიშნული გადაწყვეტილების მისაღებად რეისთვის სასარგებლო იქნება 
აღმოფხვარდი დანახარჯების (#V0Iძგხ!ი C059-) კონცეფციის გათვალისწინება. აღმოფ- 

_ ხვრადი არის ხარჯები, რომელიც მოცილდება, როცა პროდუქციის ნაწილი, პროდუქტი, 
წარმოების ხაზი ან ბიზნეს-სეგმენტი ჩერდება და არსებობას შეწყვეტს. 

თუ რეი გადაწყვეტს პროდუქტის გარერესურსირებას, კომპანიას შეუძლია თაეიდან 
აიცილოს წარმოების გარკვეული ხარჯები. სტანდარტული უკანა ნათურის 5L2I4 ყველაზე 
დაბალ ფასად შესყიდვის შემთხვევაში, კომპანიამ უნდა გადაიხადოს %2,952,000 
(§82X36,000). მსგავსი ქმედება დაზოგავს მასალის პირდაპირ ხარჯს §1,296,000-ის 
ოდენობით (§36X36,000), კომპანიას ასევე შეეძლება შეამციროს მუშახელისა და 

ზედამხედველობის ხარჯები და ერთეულთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები. ამის 
–“შედეგად, ის თავიდან აიცილებს“მუშახელის ღირებულებას §792,000-ის ოდენობით 

(522X36,000) და §504,000 ერთეულთან დაკავშირებულ ხარჯებს (§14X36,000). გარდა ამისა, 
სასურველი შემცირების ან რესურსების გადანაწილებით 50თი0 M0I0რ-ი დაზოგავს 
§360,000-ს (10X36,000) პარტიასთან დაკავშირებულ დამხმარე ხარჯებს და 5216,000-ს 
(56X36,000) პროდუქტის მდგრადობის ხარჯებს, 

იმის გადასაწყვეტად არის თუ არა ალჭურვილობის მდგრადობის ხარჯი 
აღმოფხვრადი, საჭიროა უფრო მეტი ანალიზი. 50თთოV M0(0რ5-ი ვერ შეძლებს მოიშოროს 
საწარმოს აღჭურვილობის ნაწილი, რომელიც უზრუნეელყოფს 5214 წარმოებას, რადგან 
უმეტესი ასეთი ხარჯები მიეკუთვნება საერთო აღჭურვილობის თანმხლებ ხარჯებს, 
როგორიცაა შენობა ან დანადგარები, ისინი არ შეიძლება იქნეს შეწყვეტილი მთლიანი 
შენობის ან დანადგარის მოცილების შედეგად. ეს რესურსები ასევე ვერ გამოიყენება სხვა 
საწარმოო მიზნისთვის ან, იჯარით გასაცემად სხეა კომპანიისთვის. ამგვარად, 
აღჭურვილობის მდგრადობის ხარჯი არ მიეკუთვნება აღმოფხვრად ხარჯებს, ის მუდმივია 
§9214-თვის გარერესურსირების გადაწყვეტილების მიღების მიუხედაეად. 

ხანდახან შესაძლებელია აღჭურვილობის ნაწილის ალტერნატიული გამოყენება პრო- 
დუქტის წარმოების გარეშე. რეიმ განიხილა გადანაცელების შესაძლებლობა იმავე 
საწარმოში მოქმედ სხვა პროდუქციის ხაზთან. კომპანიამ შესაძლებელია დაზოგოს 
აღჭურვილობის მდგრადობის ხარჯი იჯარით არსებულ შენობაში მისი არენდის 
შეწყვეტით. მსგავსი არაპირდაპირი დანაზოგი არსებითია ორგანიზაციისთვის, რადგან ის 
შეიძლება წარმოიშვას მხოლოდ 5ჩ2I14-ის გარერესურსირების შემთხვევაში. შემდგომი 
შესწავლით რეიმ დაადგინა, რომ ტექნიკურად შეუძლებელია სხეა პროდუქციის ხაზთან ამ 
აღჭურვილობის გადატანა. 

ანალიზის შეჯამების სახით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ გარერესურსირების შემთხვევაში 
კომპანია თავიდან აიცილებს 3,168,000 დოლარის წარმოების ხარჯს. ეს არის 5216,000 
დოლარით უფრო მეტი, ვიდრე ნათურის მთლიანი ფასი – 52,952,000 რაც 50Iი)ის M0(0M5-მა 
უნდა გადაუხადოს გარე მომწოდებელს. 

აღმოფხჭვრადი წარმოების ხარჯები 

  

პირდაპირი მასალის ხარჯი §1,296.000 

მუშახელის ღირებულება 792,000 

ერთეულთან დაკაეშირებული დამხმარე ხარჯი 50,000 

პარტიასთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯი 160,000 

პროდუქტის მდგრადობის ხარჯი 216,იი0 

§1.163.000' 

გარერესურსირების შემთხეევაში ხარჯი 295109 

მოგების ზრდა გარერესურსირებით §216.000 
  

გადაწყვეტილების გაანალიზების მეორე მეთოდი საშუალო აღმოფხევრადი დანახარ- 
ჯების დაანგარიშებაა. ის შეადგენს 588-ს (§36+522+514+§5 10+§6) ერთეულის მიხედეით 

შემოთავაზების ყველაზე დაბალ ფასთან შედარებით, რომელიც §82-ის ტოლია 5I121M-ის 
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I



გარერესურსირების შემთხვევაში. აქედან გამომდინარე, 5ითო0:§ M0(0085-ის მოგება 
შეადგენს §6 ერთეულზე ან მთლიანად §216,000-ს (36,000X%6) და აქედან გამომდინარე, 
შესყიდვა აშკარად შეამცირებს ხარჯებს წარმოებასთან შედარებით. 

ხარისხის ფაქტორები 

საკმარისია ზემოთ აღნიშნული რაოდენობრივი ხარჯებისა და შემოსავლის მაჩვენებლები 

რეისთვის ვიდრე ის 5L214-ის გარერესურსირების გადაწყვეტილებას მიიღებს? უმეტესი 

მსგავსი გადაწყვეტილებისთვის არსებობს ხარისხთან დაკავშირებული რამოდენიმე 

დამატებითი ფაქტორი, რომელიც საჭიროა განხილულ იქნეს მსგავსი გადაწყვეტილების 

მიღებისას. 

ბუნებრივია ისმის კითხვა დაბალი ფასის სტაბილურობასთან დაკავშირებით: ხომ არ 

აირჩია მომწოდებელმა დაბალი ფასი სპეციალურად, და მას შემდეგ რაც 50ითთი= M0(0ლ-ი 

შეწყვეტს 5L214-ის წარმოებას ის ასწევს ფასს შესაბამის შეკვეთებთან ერთად შერჩეული 

მომწოდებლის რეპუტაცია დიდ გავლენას ახდენს მსგავს გადაწყვეტილებაზე. 

უფრო მნიშვნელოვანია მომწოდებლის საიმედოობა ხარისხის სტანდარტების დაკმაყ- 

ოფილებისა და დროული მოწოდების თვალსაზრისით. მომწოდებლის სუსტ საქმიანობას 

შედეგად მოყვება მნიშვნელოვანი ხარჯი კომპანიაში, განსაკუთრებით თუ გარერესურ- 

სირების პროდუქტი სასიციცოხლოა საბოლოო პროდუქტისთვის. (იგივე სახის ხარისხთან 

დაკავშირებული პრობლემები იყო კომპანია “იხი: 10V”-ში მომწოდებლის მიერ დაბალი 

ხარისხის კომპიუტერის მიკროსქემის მოწოდების გამო). კომპონენტის არახელმისაწვდო- 

მობას ან არავარგისიანობას შეიძლება მოჰყვეს აწყობის ხაზის გამოუყენებლობის ზრდა 

და მომხმარებლისთვის პროდუქციის მიწოდების დაგვიანება, ვიდრე ეს გეგმით იყო 

გათვალისწინებული. დაბალი ხარისხი ასევე წამოშობს მომხმარებლის უკმაყოფილებას . 

აქედან გამომდინარე, ბევრ კომპანიას გააჩნია მომწოდებლების სერთიფიცირების 

(CCIჩ6ძ §სიიI)6დ) პრაქტიკა, რომლებიც არიან საიმედო და სტაბილური მაღალი ხარისხის 

პროდუქციის მიწოდების თვალსაზრისით. კომპანიებს გარკვეული წახალისების სისტემა 

გააჩნიათ ასეთ სერთიფიცირებულ მომწოდებლებთან დაკავშირებით, ასეთია: სწრაფი 

ანგარიშსწორება და გარანტირებული მთლიანი მოცულობით შესყიდვები და შესაბამისად, 

მომწოდებლები მკაცრად იცავენ ხარისხსა და მიწოდების გრაფიკს. 

მრავალ ინდუსტრიაში ტექნოლოგიური ინოვაციები კონკურენტული უპირატესობის 

მნიშვნელოვანი განმსაზღვრელი ნაწილია. მაგალითად, 1I6IIი 6I6CL0MIC6§-მა შეისწავლა 
რამოდენიმე სხავადასხვა ტექნოლოგია, რომელიც არსებითი იყო მისი ბიზნესისთვის 

მომდევნო 20 წლის მანძილზე. ის ენდობა სერთიფიცირებულ მომწოდებლებს თავისი პრო- 

დუქტის მრავალ კომპონენტთან დაკავშირებით, მაგრამ მას აქვს კორპორაციული პოლი- 

ტიკა თავად აწარმოოს ყველა კომპონენტი, რომელიც იყენებს მნიშვნელოვან ტექნოლო- 

გიას, მსგავსი პოლიტიკა კომპანიის კვლევისა და განვითარების პერსონალს 

გამოცდილების, კვლევის, ინოვაციებისა და ამ ტექნოლოგიების განხორციელების 

საშუალებას აძლევს, რაც უზრუნველყოფს ლიდერობას და ინოვაციებზე კონტროლს ამ 

სფეროებში თუ ის დამოკიდებული იქნება მის მომწოდებელზე ინოვაციასთან 

დაკავშირებით, ეს სარგებელი ხელმისაწვდომი გახდება სხვა მომხმარებლებისთვისაც, 

რომელებიც "ICIIი CI6C60იIC§”-ის კონკურენტებს წარმოადგენენ ბაზარზე. 

საწარმოო პროცესის დაგეგმმის სისტემები 
  

რელევანტური დანახარჯების არსის გაგების გარდა მენეჯერებმა გადაწყვეტილების 
მიღების დროს უნდა გაითვალისწინონ საწარმოს შიგნით მიმდინარე პროცესი. ამ ნაწილში 
ჩვენ განვიხილავთ საწარმოს დაგეგმვის სამ ზოგად სახეს: 1) ტექნოლოგიური წარმოება; 
2) კონვეირული წარმოება; 3) მოქნილი ავტომატიზირებული წარმოება. 

საწარმოს დაგეგმვის ტიპის მიუხედავად, დაგეგმვის ძირითადი მიზანი მდგომარეობს 

რაციონალიზებულ ოპერაციებში და აქ გამომდინარე სისტემის ოპერატიული- 
შემოსავლის გაზრდაში. ერთი მეთოდი, რომელიც წარმართავს სამივე დაგეგმვას არის 
შეზღუდვების თეორია, (1600 01 C0ი§ნ21ი§) აღნიშნული თეორიის მიხედვით ოპერატიული 
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შემოსავალი შეიძლება გაიზარდოს „ბოთლის ყელის“ (არასაკმარისი რესურსები) 

გონივრული მართვის შედეგად. „ბოთლის ყელი“ არის ნებისმიერი მდგომარეობა, 
რომელიც ხელს უშლის ან ზღუდავს პროცესის ეფექტიან დინებას, ის შეიძლება 

განისაზღვროს იმ წერტილების დადგენით, სადაც ჭარბი სამუშაო პროცესის მარაგებია 
დაგროვილი. მარაგების დაგროვება ასევე ანელებს წარმოების ციკლის დროს. 

შეზღუდვების თეორია ეფუძნება სამი მაჩვენებლის გამოყენებას: 1) შესრულებულ 
კონტრიბუციას – ს სსერთო მოგებას 7 ინვესტიციებს. 3) ოპერატიულ ხარჯებს. 
შესრულებული კონტრიბუცია (IხისწხისL იიისIხსსიი) ანუ საერთო მოგება არის 
შემოსავალსა და პროდუქციის პირდაპირ მასალებს შორის სხვაობა. ინვესტიციები (I0V659L- 
”ხის) ტოლია მასალის ღირებულების, რომელსაც შეიცავს ნედლეული, სამუშაო-პროცე- 

სისა და მზა პროდუქციის მარაგები. ოპერატიული დანახარჯები (0ი6.2Vიც C05L5) ანუ მიმდ- 
ინარე ხარჯები არის ყველა ხარჯი, ჰირდაპირი მასალის ხარჯის გარდა, რომელიც საჭიროა 
საერთო მოგების მისაღებად. მიმდინარე ხარჯების მაგალითებია: ამორტიზაცია, 
ხელფასები და კომუნალური მომსახურების ხარჯები. 

შეზღუდვების თეორია აძლიერებს მწარმოებლურობის სარგებლიანობის მოკლევადიან 
ოპტიმიზაციას. ამ თეორიის ბევრი დამცველი მიიჩნევს, რომ მიმდინარე დანახარჯის 

შეცვლა რთულია მოკლევადიან პერიოდში, საქმიანობის სახეობები იხედე 
არეგთაღრიცხვის ანალიზი (#-9C) და დანახარჯთა მატარებლები არ იმართება. ეს ზღუდავს 
თეორიის სარგებლიანობას გრძელვადიან პერიოდში. თეორიაში არ არის იმ მიზეზებზე 
საუბარი თუ რატომ არ შეიძლება შეზღუდვის თეორიის და #8C ერთად გამოყენება. 

ტექნოლოგიური წარმოება 

იმის გასაგებად, თუ რატომ გროვდება მარაგები ტრადიციულ ტექნოლოგიური პროცესის 
სისტემაში და შესაბამისად იზრდება ციკლის პერიოდი, ჩვენ გავიგებთ, როცა განვიხილავთ 
საწარმოს მოწყობის ტრადიციულ მეთოდს. ტექნოლოგიური წარმოების (იX006§5 IმVის!) 

დროს ყველა მსგავსი აღჭურვილობა და ფუნქციები დაჯგუფებულია ერთად. 
ტექნოლოგიური წარმოება არსებობს ორგანიზაციებში, სადაც უნიკალური პროდუქტის 

წარმოება მიმდინარეობს პატარა პარტიებით, პროდუქტის წარმოება მოიცავს ხანგრძლივ 

ოცესს._ის ხასიათდება მარაგების მაღალი დღნით, რომელიც გროედება წარმოების 
ცალკეულ საფეხურზე და ელოდება მომდევნო ოპერაციას, ხშირად პროდუქტი გაივლის 

“რამოდენიმე მილს საწარმოს შიგნით, ვიდრე ის ნედლეულიდან საბოლოო მზა პროდუქ- 
ციად გარდაიქმნება. 

მაგალითად, განვიხილოთ პროცესი, რომელიც უკავშირდება სესხის აღებას ბანკში: 
მომხმარებელი მიდის ბანკში (მოძრაობითი საქმიანობა), ბანკი იღებს მომხმარებლისგან 

სესხის აღების შესახებ განაცხადს (პროცესუალური საქმიანობა), აღნიშნული განცხადება 
გროვდება (შენახვასთან დაკავშირებული საქმიანობა) და გადაეცემა საკრედიტო მენე- 
ჯერს (მოძრაობითი საქმიანობა) დასამტკიცებლად (დამუშავებასთან და შემოწმებასთან 

დაკავშირებული საქმიანობა). სესხები, რომლებიც არღვევენ სესხის ნორმებს, გროვდება 
(შენახვასთან დაკავშირებული საქმიანობა) და შემდეგ გადაეცემა (მოძრაობითი საქმი- 
ანობა) რეგიონალურ სუპერვაიზორს დასამტკიცებლად (დამუშავებასთან დაკავშირებული 

საქმიანობა) მომხმარებელს უკავშირდებიან გადაწყვეტილების მიღების შემდეგ 
(დამუშავებასთან და შემოწმებასთან დაკავშირებული საქმიანობა) და თუ სესხის გაცემა 
დამტკიცდა შესაბამისი თანხა გადაირიცხება მომხმარებლის ანგარიშზე (დამუშავებასთან 
და შემოწმებასთან დაკავშირებული საქმიანობა). 

უმეტეს ბანკებში სამუშაო პროცესის მარაგები გროვდება ცალკეულ ეტაპზე. სესხის 
შესახებ განცხადება გროვდება ბანკის თანამშრომლის, საკრედიტო მენეჯერისა და 

რეგიონალური სუპერვაიზორის სამუშაო მერხზე. სამუშაო პროცესის მარაგები, როგორი- 

ცაა სესხის აღების შესახებ განცხადება, გროედება ორგანიზაციაში სამი მიზეზის გამო: 

1. დამუშავებასთან დაკავშირებული სამუშაო სამუშაო პროცესის მარაგების დაგროვების 

ყველაზე ნათელი მიზეზია ტექნოლოგიური წარმოების სისტემაში. ორგანიზაციები 

იყენებენ პარტიებით წარმოებას დაყენების, გადაადგილებისა და დამუშავების ხარჯების 

შესამცირებლად. თუმცა პარტიების სახით მიმდინარე პროცესი ზრდის მარაგების დონეს, 

რადგან დამუშავების ცალკეულ ეტაპზე ყველა პროდუქცია ელოდება ვიდრე მთლიანდ 
პარტია არ გაიქლის ამ ეტაპს მომდევნო ეტაპზე გადასვლამდე . 
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2. თუ სამუშაოს შესრულების სიხშირე დამუშავების ცალკეულ ეტაპზე არ არის დაბალ- 
ანსებული, რაც ნიშნავს, რომ ერთი ნაწილი მეორეზე ნელა მუშაობს ან შეწყვიტა 
მუშაობა დანადგართან, მასალასთან ან მუშახელთან დაკავშირებული პრობლემის 
გამო, მაშინ სამუშაო გროვდება ყველაზე ნელა მომუშავე საფეხურზე. დაგეგმვაში 
ასეთი შეყოვნება წარმოადგენს მარაგების დაგროვების კიდევ ერთ მიზეზს 
ტექნოლოგიური წარმოების სისტემაში. 

ვ, რადგან წარმოების ხელმძღვანელები (სუპერვაიზორები) აფასებენ დამუშავების 
ადგილის მენეჯერებს მათი გამომუშავების ნორმის შესრულების უნარით, მენეჯერები 
თავის მხრივ ცდილობენ თავიდან აიცილონ რისკი, რომელიც წარმოების 
სიმძლავრეების გამოუყენებლობასთან არის დაკავშირებული. ბევრი მენეჯერი 
შეგნებულად უზრუნველყოფს მარაგების მაღალ დონეს თავის სამუშაო ადგილას, 
რათა გააგრძელოს სამუშაო მაშინაც კი, როცა ის ნაწილი, რომელიც მას ამარაგებს 
დახურულია. ანალოგიურად, მომდევნო საფეხურის უქმად დგომისა და მასთან 
დაკავშირებული ბრალდებების თავიდან აცილების მიზნით, მენეჯერებს შეუძლიათ 
შეინახონ დამუშავებული პროდუქცია, რათა მოამარაგონ შემდეგი წარმოების საფეხ- 
ური გარკვეული პრობლემების გამო მათი ადგილის დახურვის შემთხვევაშიც. 

მრავალმა ორგანიზაციამ შეიმუშავა ინოვაციური მიდგომები გადაადგილებასა და 

შენახვასთან დაკავშირებული ხარჯების აღმოსაფხვრელად, რომელიც არის არამომგე- 

ბიანი – ტექნოლოგიურ წარმოებასთან ასოცირებული ხარჯები. 5-4 სურათი წარმოგვიდ- 

გენს სისტემას, რომელიც კორპორაცია “ფვიი6L”-მა – ყველაზე მსხვილმა ამერიკულმა 

გაზეთის გამომცემელმა შეიმუშავა. იგი იყენებს კომპიუტერისა და ელექტრონულ კომუ- 

ნიკაციებს თავის პაგინაციურ პროცესში, დაუმთავრებელი წარმოების ფიზიკური 

გადაადგილების თავიდან ასაცილებლად, რაც ამცირებს ციკლის დროსა და ხარჯებს. 

  

  

   

სურათი 5-4 
კორპორაცია C2გიიCI: ტექნოლოგიების გამოყენება ამცირებს ხარჯებს ტექნოლოგიური წარმოების სისტემაში 

100%-იანი ელექტრული საშუალებებით სკანირების ეტაპები: · ლ 9 ვ დასრულებული გეერდი : 

1.1 იგზავნება საამქროში, L 
7”. _ თლთოგ,. სადაც იბეჭდება ჯ 

'. 5 _ ზს. ფირზეან სინათლის 
__ მიმართმგრძნობიარე 

' 

–. · 1 ქაღალდზე. 

| | 
ტექსტები და რუბრიკის რეკლამები 
იქმნება „ზე და დაკაემირებულია 
გაზეთის სარედაქტორო სისტემასთან. 
ასლი ეგზავნება რედაქტორს ლიტერა- 
ტურის დარგში ფოტოების, გრაფიკისა და «“V, 
სარუბრიკო რეკლამების · · 
სკანირება ხდება M9C-ში და თავსდება 
ფაილის სერეერზე, 

   
   
   

  

4 წარმოების პერსონალს |# 
ფირი საბეჭდი მანქანის |წ 
ფირფიტაზე გადააქვს. (2: 

: 
' 

L 

   ტექსტი და რედაქტორი ლიტერატურის დარგში 
ღახარისზებული ფოტოები, აწყობს ერთად ყველა ფურცელს. 
გრაფიკა, რეკლამები ის გარდაქმნის ტექსტს #C-დან MაC-ში: 

ადგილს, ზომას, ფოტოებს, ახალი გრაფიკას, 
რუბრიკის რეკლამებს და 
ავსებს სტანდარტულ ფურცელს.   
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პრაქტიკაში 

კონვეირული წარმოება 

კონვეირული წარმოების (იI0ძსი( 1მჯისს) სისტემით საწარმოს განლაგების დროს 
აღჭურვილობა განლაგებულია ისე, რომ უზრუნვეყოს სპეციფიკური პროდუქტის წარ- 
მოება. ამის მაგალითს წარმოადგენს ავტომობილის ამწყობი კონვეიერი, რძის ან 
ბურღულეულის შეფუთვის ხაზი. პროდუქციის პრინციპით წარმოების განლაგება არსე- 
ბობს დიდი მოცულობის წარმოების მქონე კომპანიებში. პროდუქტი მოძრაობს ამწყობი 
კონვეთორის გასწვრივ, მას ემატება დეტალები და ხდება მისი აწყობა , მოწყობილობის 
ჩანაცვლება ან ერთეულების დამუშავება მიმდინარეობს ისე, რომ შემცირდეს პროდუქტის 

მოძრაობის მანძილი. 
ასეთი სისტემის დამგეგმავებს შეუძლიათ უზრუნველყონ, რომ ნედლეული და 

შესყიდული დეტალების მიწოდება მოხდეს ზუსტად საჭირო ადგილასა და საჭირო დროს. 
დავუშვათ, რომ ამწყობი ხაზი აწყობს გრაფიკით 600 ავტომობილს დღეში. შესყიდვის 
ჯგუფმა იცის, რომ 600 ავტომობილის აწყობას სჭირდება 2,400 მუდმივი და 600 
დამატებითი საბურავი. იდეალური პირობებით მუშაობისას შესყიდვის ჯგუფი უზრუნვე- 
ლყოფს საბურავების პატარა პარტიებით მიწოდებას ისეთი სიხშირით, როგორსაც წარ- 

4#8C-ს შედარება შეზღუდვების თეორიასთან: როდესმე დაწყვილდებიან? 

საქმიანობის სახეობების მიხედეით ხარჯთაღიცხეის (#8C) 

და შეზღუდეის თეორიის მომხრეები ჩართული იყვნენ 

მწეავე დებატებში რამოდენიმე წლის მანძილზე. ვიდრე 
ცალკეული მხარეები ხშირად არიან გაბრაზებული, საქმი- 

ანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღიცხვას და 

შეზღუდეების” თეორიას აქვთ ისეთი თეისებები, 

რომლითაც ისინი აესებენ ერთმანეთს. რას ფიქრობთ? 
ქეემოთ მოცემულია ამ ორ მიდგომას შორის განსხვაეებები: 

  

მოსაზრება 

მიზანი 

საქმიანობის სახეობების 

შეზღუდვების თეორია მიხედეით ხარჯთალრიცხვა 

მოგების მაქსიმიზაცია მწარმოებლურობის მაქს- იძლევა ზუსტ და რელევანტურ ინფორმაციას 
მალური ეფექტიანობის საშუალებით. 10Cარ გადაწყვეტილების მიმღები პირებისათვის, ის ანაწი- 
არის პროდუქციის თეითღირებულების კალკუ- ლებს რესურსებს დანახარჯთა ობიექტებში. მენე- 
ლაციის სისტემა. მენეჯმენტის ყურადღებს ჯერებს ჭირდებათ ეს ინფორმაცია გადაწყეეტი- 
ამახვილებს ადგილობრიეად და წარმოდგენას ლებებისათვის პროდუქციაზე, მომსახურებასა და 
მთლიანი პროცესის მუშაობაზე კომპანის მომხმარებელზე 
შიგნით არ იძლევა. 

სიმძლავრის რესურსები სიმძლავრის დადგენის შემდეგ მენეჯერებს ა” უშვებს, რომ მენეჯერებს შეუძლიათ შეცეალონ სიმძ- 
შეუძლიათ ოპერაციული ხარჯების რეგულირება 
სწრაფად თუ საერთოდ ამის გაკეთება შეუძ- 
ლიათ. 

ლავრის რესურსები, 

მუშახელის ღირებულე- ითელება, რომ აღნიშნული ხარჯები მუდმივია 
დინარ; ეკვალიფიციური მუშახელის ღირებულების 

ბისა და მიმ ე ჩათვლით. 
დანახარჯების დინამიკა 

ფოკუსირებულია მწარმოებლურობის გაზრდაზე 
პროცესის | ბა ვიწრო ყელის აღმოფხვრით და ამცირებს ჰრო- 
გაუმჯობესე დუქტის ციკლის დროს ვინრო ყელის გავლით. 

მოგების გაუმჯობესება პროდუქტის წარმოება განისაზღერება I0C მოგე- 
ბისა და ციკლის დროის მიხედეით ვიწრო ყელში. 

პროდუქციის ასორტი- ორიენტირებულია მოკლევადიან პერიოდზე და 
მენტისა და მოცულობის მიიჩნევს, რომ უმეტესი ხარჯები ნედელეულის 
დაგეგმვის პერსპექტივა ხარჯების გარდა დაუბრუნებად ხარჯებს მიე- 

კუთვნება. 

მიიჩნევს, რომ ყველა რესურსი მოკლევადიან პერიოდში 
არის ცეალებადი და შესაბამისად შეიძლება იყოს 
ხელახლა გადანაწილებული საქმიანობის ანალიზის 
შედეგად. 

ადგენს რომელი საქმიანობა და პროცესი ქმნის დამა- 

ტებით ღირებულებას და რომელი საჭიროებს დახვეწას. 

პროდუქციის ასორტიმენტისა და მოცულობასთან დაკაე- 

შირებული გადაწყვეტილებების მიღება ხდება გრძელ- 
ვადიანი პერსპექტივიდან, მხედველობაში მიიღება რა 
პროდუქტი, არხები, მომხმარებელთა მომგებიანობა, 

ორიენტირებულია გრძელვადიან პერიოდზე და მიიჩნევს, 
რომ გადაწყვეტილების მიიღება ნაკლებად მომგებიან 
პროდუქტზე, არხებზე და მომხმარებელზე, 

წყარო: C80ი/ C0VIი5, ,,10C V5. 4ტ8C: ჩიCიძ§ 0; ”0C3?," 48C 10Cჩი0100!C§ Mიო0ყ/ძი». 1998. დაბეჭდილია 
C8/ C0MI0§-ის ნებართეით, წ8ი/(აოი§(ფა0),Cით. 
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28C და 10C სისტემის მომხრეები ეჯიბრებიან ერთმანეთს დომინანტობისათვის. 

წყარო: CიII§ Vიძაი(/6CC0/ Iთვიილვ, 1იC.-ჩჩი!0ძ15C. 

მოება მოითხოვს. რადგან ცალკეული საბურავების პარტია მოითხოვს მიმწოდებლისგან 
პარტიასთან დაკავშირებული შეკვეთების, ტრანსპორტირებისა და მიწოდების ხარჯების 
გაწევას, მგეგმავებს შეუძლიათ განახორციელონ რამოდენიმე დღის სამყოფი საბურავების 

ერთდროულად მიწოდება. 
განვიხილოთ დაუმთავრებელი წარმოება კაფეტერიაში: ხალხი ჩაუვლის საკვების 

კონტეინერებს და ირჩევს საჭმელს სურვილისამებრ. თანამშრომლები უზრუნველყოფენ 
საკვებს მომზადების საქმიანობას ისე, რომ კონტეინერები ივსება მათი 
დაცარიელებისთანავე – არაერთი ერთეული ერთ ჯერზე. მაგალითად: მზარეული არ 
ამზადებს ერთ ჯამ წვნიანს ერთ ჯერზე, რადგან წვნიანის პარტიასთან დაკავშირებული 
დაყენების ხარჯები იქნებოდა ძალიან ძვირი, დაყენების ხარჯების შემცირება 
განაპირობებს პარტიის ზომების შემცირებასაც (კონტეინერის ზომა), ეს ამცირებს 
მარაგების დონეს და შესაბამისად ხარჯებს. ასევე აუმჯობესებს ხარისხს მომხმარებლის 
კმაყოფილების ზრდასთან ერთად. საბოლოო მიზანია დაყენების ხარჯების შემცირება 
ნულამდე და დამუშავების დროის შემცირება ნულთან ახლოს, ისე რომ სისტემამ შეძლოს 
ინდივიდუალური პროდუქტის წარმოება და მიწოდება საჭიროებისამებრ. 

მოქნილი ავტომატიზებული წარმოება 
  

საწარმოო პროცესის დაგეგმვის მესამე მიდგომა არის მოქნილი ავტომატიზებული წარ- 

მოება (C0110I2L იიმის(მCხსოი#), ის განეკუთვნება ისეთ საწარმოს, რომელიც წარმოდგენილია 

უჯრედების სახით და თითოეულ უჯრედში ყველა დანადგარი აწარმოებს მსგავს პროდუქ- 

ციას, ასეთი უჯრედები ერთმანეთთან ახლოსაა განლგებული. 5-5 სურათი ასახავს, რომ 

უჯრედი ისეთი ფორმისაა, რომ საჭირო ნაწილების ადვილად ხელმისაწვდომობას უზრუნ- 

ველყოფს. ასეთი დაგეგმვის დროს დანადგარები მოქნილია და შეიძლება მათი ადვილად 

რეგულირება ავტომატურადაც, სხვადასხვა პროდუქტების საწარმოებლად. როდესაც 

ხდება ქსელური წარმოების დანერგვა პროდუქციის წარმოებისთვის საჭირო 

თანამშრომელთა რაოდენობა მცირდება ახალი დიზაინის გამო. სამუშაოს მიმდინარეობის 

ს ფორმა უკეთესი ვიზუალური კონტროლის საშუალებას იძლევა, რადგან 

თანამშრომლებს შეუძლიათ პირდაპირ დააკვირდნენ რას აკეთებენ სხვა თანამშრომლები. 
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სურათი 5-5 
მოქნილი 

ავტომატიზებული 
წარმოება 

  

  

  

მარაგების ღირებულება და დამუშაქების ხანბრძლივობა 
  

მარაგები და დამუშავების ხანგრძლივობა 

პარტიების სახით წარმოება წარმოშობს არა მარტო მარაგების ხარჯს, არამედ იწვევს 

არაგების დაგროვებასა და შენახვასთან ასოცირებულ დაყოვგნებას. ეს დაგვიანებები 

ზრდის ციკლის პერიოდს და ამცირებს მომხმარებლების მომსახურებას. დაყოვნება 

შეიძლება მოხდეს წარმოების პროცესის ნებიმიერ საფეხურზე, წარმოების დასაწყისშიც 

კი. მაგალითად, დაყენების მაღალი ხარჯების გამო, მწარმოებელმა შეიძლება მოითხოვოს, 

რომ პროდუქცია წარმოებულ იქნას მინიმალური პარტიის მოცულობით. თუ მომხმარებ- 

ლის შეკვეთა დადგენილ ზომაზე ნაკლებია და შეკვეთის შევსება ვერ ხდება არსებული მზა 

პროდუქციის მარაგებით, მაშინ მომხმარებელს მოცდა მოუწეგს, ვიდრე შესაბამისი ოდე- 

ნობის შეკვეთა არ დაგროვდება, რომ დაკმაყოფილდეს პარტიის მინიმალურ მოცულობის 

მოთხოვნა. შესაძლებელია საკრედიტო მენეჯერს დასჭირდეს 5 წუთი სესხის დასამტკიცე- 

ბლად ბანკში, მაგრამ განცხადება იცდის საათობით და შეიძლება დღეობითაც, ვიდრე ის 

მენეჯერამდე მიაღწევს, რადგან ყოველი შემთხვევის დროს მენეჯერის წინ და უკან 

სიარული ცაკლეული განცხადების დასაკმაყოფილებლად მეტისმეტად ძვირია. 

მარაგებთან დაკავშირებული ხარჯები 

მარაგებზე მოთხოვნა წარმოშობს უზარმაზარ ხარჯებს ორგანიზაციაში, სამუშაო პროცე- 

სის მარაგების მოძრაობის, შენახვისა და დამუშავების ხარჯების ჩათვლით. გარდა ამისა, 

მახ ემატება მოძშვქჟლებისა-წა დაზიანებისგან გამოწვეული ხარჯები. მრავალმა ორგანიზა- 

ციამ აღმოაჩინა, რომ საწარმოს დაგეგმვა და არაეფექტიანობა წარმოშობს სამუშაო პრო- 

ცესის მარაგების დაგროვებას და ასევე მალავს სხვა პრობლემებს, რომელსაც ხელახალი 

სამუშაოს ხარჯებისკენ მივყავართ. 

მაგალითად, პარტიების წარმოების დროს, პროცესის დასასრულს თანამშრომლები 

ხშირად აღმოაჩენენ პარტიის ზომასთან დაკავშირებულ პრობლემებს, რომელიც გამომდ- 

ინარეობს პროცესის დასაწყისში მათ მიერ შესრულებული სამუშაოს ხარისხიდან. როცა 

სამუშაო სრულდება მუდმივად, ერთი კომპონენტით ერთ ჯერზე, მუშები შემდეგ საფეხ- 

ურზე ადვილად შეძლებენ წინა კომპონენტთან დაკავშირებული ხარვეზის აღმოჩენას და 
გამოსწორებას, ვიდრე დეფექტის მქონე პროდუქციის წარმოება მოხდება. 

ახალ წარმოების სისტემაზე გადასვლის სარგებლიანობა: მოქნილი 

ავტომატიზებული წარმოების გამოყენების მაგალითი 

კორპორაცია “რ58ი IL2/86I”-ი ლიდერია სახლისა და საწარმოო გამოყენების მცირე ელე- 
ქტრული მოწყობილობების წარმოებაში, ის ამზადებს ელექტრულ გამანაწილებელი სარ- 
ქველებს თავის საწარმო ჩMმჯეძიიმ-ში (კალიფორნია). დღემდე საწარმო შედგებოდა ხუთი 
საამქროსგან: ჩამოსხმის, დანადგარზე დამუშავების, ამწყობი, შემოწმებისა და შეფუთვის. 
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ახლა საწარმოს წარმოების სისტემა შეიცვალა, კონვეირულის ნაცვლად დაინერგა 

მოქნილი ავტომატიზებული წარმოება. მომდევნო ნაწილში ჩვენ შევხედავთ, როგორც 

ძველ ასევე ახალ წარმოებას, განვსაზღვრავთ ახალი სისტემის სარგებელს და შევადარებთ 

ამ ორი სისტემის დანახარჯებსა და სარგებელს. 

საწარმო უშვებს 128 სხვადასხვა სახის პროდუქციას, რომელიც შეიძლება დაჯგუფდეს 

პროდუქციის რვა აღრიცხვის მიზნებიდან გამომდინარე, რაც ეფუძნება პროდუქციის 

საერთო თვისებებსა და წარმოების პროცესს. ძველი დაგეგმვის შემთხვვაში 128 პრო- 

დუქტი გაივლიდა წარმოების პროცესის მსგავს, ერთმანეთზე მიყოლებულ ეტაპს (იხილეთ 

სურათი 5-6). პანელების წარმოება გამანაწილებელი სარქველებისთვის მიმდინარეობდა 

დიდი პარტიებით ჩამოსხმის საამქროში. შემდეგ მიღებული პროდუქცია გროვდებოდა 

სამუშაო პროცესის დიდი მარაგების სახით საწყობში დანადგარზე დამუშავების 

საამქროსთან ახლოს, სადაც იცდიდა შედულებისა და მბურღავი დანადგარის 

გათავისუფლებამდე. დანადგარზე დამუშავების შემდეგ პანელები გროვდებოდა მათი 

აწყობის მოთხოვნამდე, ამ პერიოდში გარე მომწოდებლისგან მიღებული გადამრთველები 

და სხვა კომპონენტები მოთავსებული იყო თითოეულ პანელზე. მეორე საწყობი მდებარე- 

ობდა ამწყობ სამქროსთან ახლოს და გამოიყენებოდა პროდუქციისთვის, რომელიც 

ელოდებოდა შემოწმებასა და შეფუთვას მათი გაგზავნის წინ. საბოლოოდ შეფუთული 

გამანაწილებელი სარქველები გროვდებოდა მზა პროდუქციის მარაგების სახით საწყობში 

მომხმარებლისთვის ან დისტრიბუტორისთვის გაგზავნამდე. 

წარმოების დინამიკა მოითხოვდა სამუშაო პროცესის მარაგების შენახვას ხანგრძლივი 

პერიოდით და რამოდენიმეჯერ წარმოების მომდევნო ეტაპის დაწყებამდე. როგორც 

აღვნიშნეთ, წარმოების ციკლი მოიცავს დროს მომწოდებილისგან ნედლეულის მიღებიდან 
მომხმარებლისთვის ან დისტრიბუტორისთვის მზა პროდუქციის მიწოდების პერიოდის 

ჩათვლით. 5მი M#მ”26I-ის წარმოების პროცესის პერიოდი (0V0006551იწ IIVC) იყო 28 დღე 

(5+1+9+1+1+4+1+2+1+3) ძველი დაგეგმვის მიხედვით 4 დლღის განმავლობაში 

გადამრთველები და სხვა კომპონენტები ინახებოდა მარაგების სახით და ეს დრო არ ემატე- 

ბოდა დამუშავების დროს, რომელიც იხარჯება პროდუქციის წარმოებისთვის, რადგან 

მათი შენახვის პარალელურად სრულდებოდა წარმოების სხვა საქმიანობები, მაგალითად, 

დაუმთავრებელი წარმოების მარაგების შენახვა და დანადგარზე დამუშავება. 

შესაბამისად, გადამრთველებისა და სხვა კომპონენტების შენახვის აუცილებლობა არ 

ახანგრძლივებდა საწარმოო ოპერაციების შესრულებისთვის საჭირო დროს. 

მარაგებზე დახარჯული დროის შესაფასებლად, ჩვენ უნდა ვიცოდეთ, თუ როგორ 

აფასებს ორგანიზაცია ეფექტიანობას წარმოების პროცესის მიხედვით. ფართოდ 

გავრცელებული საზომი არის წარმოების ციკლის ეფექტიანობა (§I000551იწ CVCIC CწICICიCV 

(7C6)) და ის შემდეგნაირად ითვლება: 

CL = (დამუშავების დრო+მოძრაობის დრო+შენახვის დრო+შემოწმების დრო) 

ძველი სისტემის მიხედვით წარმოების ციკლი შეადგენდა 28 დღეს. §8ი IM2#M6C1-ის 

კომპანიისთვის, მხოლოდ 4 დღე იხარჯებოდა აქტიური დამუშავების პროცესზე 
I(1 ჩამოსხმა) + (1 დანადგარზე დამუშავება)+ (1აწყობა) + (1 შეფუთვა)|. დანარჩენი 24 დღე 

ეთმობოდა ეკონომიურად არამომგებიან საქმიანობას, როგორიცაა მოძრაობა, მარაგების 

შენახვა და შემოწმება. დროის პერიოდი, როცა მასალები ინახებოდა მარაგების სახით 

შეიძლება ყოფილიყო სულ ცოტა 24 დღე. ჩC6ნ ფორმულა გვიჩვენებს, რომ დამუშავების 

დრო მთლიანი ციკლის პერიოდის 14.288% (4+28) ტოლია. მსგავსი შედეგები 

დამახასიათებელია სხვა საწარმოებისთვისაც, რომლებიც აწარმოებენ პროდუქციას 

მექანიკური და ელექტრული კომპონენტებით. ჩვენ ვნახავთ როგორ შეიცვალა LCწ საწარ- 
მოს რეორგანიზაციის შემდეგ. 

რეორგანიზაცია 
5გი M2(9%01-ის საწარმოს რეორგანიზაციის ძირითადი მიზანს წარმოადგენდა წარმოების 

ციკლის პერიოდის შემცირება. შესაბამისად, საწარმო რეორგანიზებული იქნა რვა წარმოე- 

ბის ავტომატიზებულ უჯრედად ჩამოსხმის საამქროს გარდა. თითოეული უჯრედი აქცენ- 

ტირებული იყო მსგავსი პროდუქტის წარმოებაზე, რომელიც იმავე პროდუქციის ხაზს 

ეკუთვნოდა. 
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სურათი 5-6 
§გი IL2I801 ნIლი(IC Cი”ი0.მ(0ი: წარმოების ნაკადები და საშუალო დრო საწარმოს ძველი განლაგების დროს 

ალუმინის ფილები 

(5დღე) 

' 
ჩამოსხმა 

(1 დღე) 

სამუშაო-პროცე- 
სის მარაგები 

(9 დღე) 
=-–--– 

არა 

ორივე შედუღებისა: დანადგარზე 

და ბურღვის დამუშავება 
სამუშაოები “4““ (შედუღება, ბურღეა) 

"შესრულებულია? · (1 დღე) 

გადართვა და სხვა ' 
კომპონენტები 

(4დლე) 
აწყობა 

დიახ (1 დღე) “- 

' 
სამუშაო პროცესის. 

'! ისს» მარაგები 

ს (4დღე) 

' 
აწყობა 

(1 დღე) 

' 
სამუშაო პროცესის 

მარაგები 

(2დღე) 

; 
შეფუთვა 

(1 დღე) 

' 
მზა პროდუქცია 

საწყობში 

(3 დლე) 
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სურათი 5-7 

5-7 სურათზე ასახულია წარმოების ნაკადი მისი ახალი დაგეგმვის დროს. ვიდრე 

ჩამოსხმის საამქრო ცალკე ნაწილად რჩება, ოთხი სხვა საქმიანობა: დანადგარზე 

დამუშავება, აწყობა, შემოწმება და შეფუთვა ერთმანეთთან ახლოს მდებარეობს 

თითოეულ წარმოების უჯრედში. ჩამოსხმის საამქროდან მიღებული ალუმინის პანელები 

შედუღდება, იბურღება და ეწყობა წარმოების უჯრედში. თანამშრომლები პასუხისმგე- 

ბელნი არიან შემოწმებისა და შეფუთვის საქმიანობებზეც. ამგვარად, მასალების 

დამუშავებებს შორის მანძილი და დრო, რომელიც საჭირო იყო ერთი პანელის მეორე 

პროცესში გადასატანად მნიშვნელოვნად შემცირდა. 

კომპანია ასევე ახორციელბს „დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოებაზე 

გადასვლას. ცვლილება საჭირო გახდა სხვადასხვა ეტაპებს შორის სამუშაო პროცესის 

მარაგების არარსებობის გამო. პანელის წარმოება მიმდინარეობს მაშინვე შედუღების, 

გაბურღვის, აწყობის შემოწმებისა და შეფუთვის გზით, ამ საფეხურების შედეგად ოპერა- 

ციებს შორის დრო შემცირებულია, ერთი საქმიანობა იცვლება მეორეთი შეკვეთიდან 

გამომდინარე. 

5-6 და 5-7 სურათების შედარების დროს ყურადღება მიაქციეთ, რომ კორპორაცია „5§გი 

M2(86!-ი არ ამცირებს წარმოების ოპერაციების დროს საწარმოს დაგეგმვის ცვლილების 

შედეგად. წარმოების ოპერაციებზე დახარჯული დრო იგივე რჩება (იხილეთ 5-7 სურათი), 

რაც ცვლილებამდე იყო (იხილეთ 5-6 სურათი). თუმცა ახალი დაგეგმვის პირობებში წარმოე- 

ბის ციკლის დრო არსებითად შემცირდა 28 დღიდან 12 დღემდე. შესაბამისად C6ნ შეიცვალა 

14.28%-დან 33.33%-მდე. (4:12). ეს ეფექტიანობის მხრივ მნიშვნელოვანი გაუმჯობესებაა 

წარმოების ოპერაციებს შორის სამუშაო პროცესის მარაგების მოცილების გზით. 

რელევანტური დანახარჯების სარგებელიანობის ანალიზი 
გააუმჯობესა აღნიშნულმა ცვლილებამ საწარმოს შემოსავლიანობა? ედვარდ პარკმა 

– საწარმოს ინსპექტორმა – დაადგინა ქვემოთ მოცემული ხარჯები, რომელიც საწარმოს 

დაგეგმვაში ცვილებების განხორციელებას უკავშირდება: 

დანადგარების გადატანა და ხელახალი დამონტაჟება §600,000 

თანამშრომელთა ტრენინგი მოქნილი ავტომატიზებული 

წარმოებისთვის + 9400.000 
მთლიანი ხარჯები §1,000,000 

მან ასევე დაადგინა საწარმოს რეორგანიზაციის შედეგად მიღებული შემდეგი სამი 
სარგებელი: 1) გაყიდვების ზრდა წარმოების ციკლის დროის შემცირების გამო, 2) მარა- 
გებთან დაკავშირებული ხარჯების შემცირება მათი რაოდენობის შემცირებისა და სამუშაო 

5მი IMმ(86I ნICC(0C C0ეი/მI0ი; წარმოების ნაკადები და საშუალო დრო საწარმოს ახალი განლაგების დროს. 

  

ალუმინის ფილები 

(5დღე) > (1 დღე) > 

წარმოების უჯრედი: _ 
ჩამოსხმა სამუშაო პროცესის -. დანადგარზე მზა პროდუქციის 

მარაგების შენახვა დამუშავება, ახყობი 

(2დღე) > აწყობა, შემოწმება, (1 დღე) 
შეფუთვა 
(3 დღე) 

გადამრთველები და 
სხვა კომპონენტები 

(4 დღე) 
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სურათი 5-8 
ორპორაცია 58ი 
2I86) LI6CIIIC-ის 

გაყიდვების ზრდის 
გავლენა მოგებაზე 

სურათი 5-9 
კორპორაცია §გი #2გჩ86I 
LCI6CCI6C-ის 
გაყიდვების ზრდის 

გავლენა პროდუქტ 
IL122-ზე 

  

ხარჯების ზრდა 
პირდაპირი მასალები 
პირდაპირი შრომა: 

წმინდა მოგების ზრდა   

გაყიდვებიდან მიღებული შემოსავლის ზრდა 

ერთეულთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 108.000 
პარტიასთან დაკაეშრიებული დამხმარე ხარჯები 86,000 

§880,000 

§245,000 

140,000 

579.000 

530L000   
  

პროცესის მარაგების დამუშავების გამო 3) ხარისხის გაუმჯობესება, რადგან დეფექტის 
აღმოჩენა უფრო სწრაფად ხდება (დამუშავების შემდეგ ფაზაზე), სანამ მრავალი დეფექტის 
მქონე პროდუქცია იწარმოება. 

ედვარდმა გამოკითხა რამოდენიმე წარმოებისა და გაყიდვების მენეჯერი სარგებლის 
მასშტაბის განსაზღვრისათვის. ინტერვიუ პირველად, კეროლაინ გრეფს, გაყიდვების 
უფროს მენეჯერს ჩამოართვა, რომელსაც კომპანიაში 17 წლიანი გამოცდილება აქვს: 

ედვარდ პარკი: გაზარდა წარმოების ციკლის შემცირებამ გაყიდვები? 
კეროლაინ ბრეშფი: დიას, ჩვენ შევძელით რამოდენიმე მომხმარებლის მოპოვება 

ჩვენი კონკურენტებისგან, რადგან ჩვენ ახლა ვთავაზობთ მათ 
გაცილებით მცირე მიწოდების დროს და ამაგე მიზეზით 
შეგვიძლია შევინარჩუნოთ მომხარებელი. გადავწყვიტეთ ბაზრის 
კვლევის ჩატარება, რათა დაერწმუნებულიყავით თუ რა გავლენა 
იქონია მიწოდების დრომ გაყიდვებზე. კვლევა გვიჩვენებს, რომ 
ზრდა გაყიდვებში შეადგენს §880,000 დოლარს მიმდინარე წელს, 
რაც საწარმოში გატარებულ ცვლილებებს უკავშირდება. გაყიდ- 
ვების საორიენტაციო ზრდის დეტალები ინდივიდუალურ 
პროდუქციასთან დაკავშირებით, ასევე მოცემულია აღნიშნულ 
კვლევაში. ვფიქრობ, თქვენთვის ეს საინტერესო იქნება. 

შემდეგ ედვარდი დაუკავშირდა თავის ანალიტიკოს კერინ ქენტეელს, მოგებაზე 
გაყიდვების ზრდის გავლენის შესაფასებლად ინფორმაციის შეგროვებისთვის. ედვარდმა 
სთხოვა მას საწარმოს პროდუქციისთვის ზღერული სარგებლიანობის დადგენა. შემდეგ 
მან გადახედა ხარჯთაღრიცხვის ანგარიშებს. 

  

კერინ ქენტველი: მე მოვამზადე ჩვენს პროდუქციაზე გაყიდვების ზრდის დეტა- 
ლური ანალიზი. ქვემოთ მოცემულია შეჯამებული ინფორმაცია 
მთლიანი 128 პროდუქტისთვის (იხილეთ 5-8 სურათი). მე დავიწყე 
გაყიდვების ზრდის მაჩვენებლით ცალკეული პროდუქტისთვის. 
ქვემოთ მოცემულია პროდუქტ IL32 მაგალითი. (იხილეთ 5-9 

სურათი). მე გავამრავლე 800 ერთეულით გაყიდვების ზრდა 
მასალის პირდაპირ ხარჯზე, რომელიც შეადგენს 57 ერთეულის 
მიხედვით, მუშახელის ღირებულებაზე §4 ერთეულის მისდეით და 
ერთეულთან დაკავშირებულ დამხმარე ხარჯზე 53 ერთეულის 

გაყიდვების ზრდა 000 ერთეულიX529 ფასი ერთეულზე) §21,000 
ხარჯების ზრდა: 
პირდაპირი მასალის ხარჯები 6800 ერთეულიX57 ერთეულზე) §5,600 
პირდაპირი მუშახელის ხარჯები 6800 ერთეულიX54 ერთეულზე) 1,200 

ირ; ი 00 ერთ იX521 ზედნადები 
არალი რაბი შებული ხარ არრეე რეს სესი დე 2400 

ავშრიებული 600 ერთ, იX§250 ზედნადები დალაეიამეიიბიიიბითიიის 
წმინდა მოგების ზრდა 5§10.000 
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მიხედვით. ასევე დავადგინე, რომ რვა დამატებითი პარტიაა 
საჭირო გაზრდილი წარმოებისთვის იმ ფაქტის გათვგალის- 
წინებით, რომ პროდუქტი IL32 იწარმოება პარტიებით, რომელიც 
მოიცავს 100 ერთეულს. 
პროდუქტის და საწარმოს მდგრადობის დამხმარე ხარჯების 
ზრდა არ დაფიქსირებულა, რადგან ახალი პროდუქცია არ დაე- 
მატებია საწარმოს, ასევე არ არის დამატებული დანადგარები. 
მოგების ზრდა 10,000 დოლარით გამოთვლილ იქნა გაყიდვებიდან 
მიღებული შემოსავლის §23,200 და ხარჯების ზრდის §13,200 
სხვაობით. 5-8 სურათი გვიჩვენებს მთლიან შემოსავალსა და ხარ- 
ჯებს ყველა მსგავსი 128 პროდუქციისთვის. 

ედვარდ პარჰი: გმადლობ, კერინ თქეენი ძალისხმევისთვის, ჩვენი მიღწევა მდგო- 
მარეობს იმაში, რომ უფრო დაბალმა წარმოების ციკლის დრომ 
მოგვცა მოგების ზრდა 301,000 დოლარის ოდენობით მიმდინარე 
წელს. 

ედვარდი შემდეგ შეხედა ვინნი ჩანს – წარმოებისა და მარაგების მენეჯერს, იმის 

გასარკვევად, თუ როგორი გავლენა იქონია სამუშაო პროცესის მარაგების დონის 

შემცირებამ დამხმარე საქმიანობის რესურსების მოხმარებაზე : 

ედვარდ პარკი: გამოიწვია საწარმოს დაგეგმვის ცვლილებამ სამუშაო პროცესის 

მარაგების შენახვისა და დამუშავების მხრივ ცვლილებები? 

ვინნი ჩანი: დიახ, ჩვენ შევძელით მიგვეღწია ბევრი ცვლილებისთვის. ჩვენ არ 

გვჭირდება მასალის დამუშავებასთან დაკავშირებული ჰერსონ- 

ალი, რომელთაც გადაჰქონდათ სამუშაო პროცესის მარაგები 

შედუღების დანადგარიდან მბურღავ დანადგარამდე და შემდეგ 

საწყობში. ასევე არ არის საჭირო მარაგების შენახვა აწყობის, 

შემოწმებისა და შეფუთვის ოპერაციებს შორის. ჩვენ არ 

შეგვიმცირებია მასალების დამუშავებაზე მომუშავე თანამშ- 

რომელთა რაოდენობა მაშინეე, მაგრამ როცა სამუშაოს სტაბილ- 

ური სახე მიეცა, პერსონალი შევამცირეთ 14-დან 8 თანამშ- 

რომლამდე. 

ედვარდ პარკი: შეიცვალა რაიმე დამხმარე საქმიანობის მოცულობის მხრივ? 

ვინნი ჩანი: სამუშაო პროცესის მარაგების 70%-ით შემცირებასთან ერთად, 

რამაც ხარჯები დასწია §2,270,000-დან §690,000-მდე, შესაბამისად 

შემცირდა მარაგებთან დაკავშირებული საქმიანობები. მასა- 

ლების გადატანისთვის საჭირო ჩანაწერების მომზადება ესეთი 

რაოდენობით საჭირო არ არის და ვფიქრობთ საწყობის პერსონ- 

ალის შემცირებას 75%-ით, ოთხი თანამშრომლიდან ერთის 

დატოვებას, ჩვენ გადავანაწილებთ ერთ თანამშრომელს, დანარ- 

ჩენები გადანაწილდებიან პროდუქციასთან დაკავშირებულ 

საქმიანობებზე შემდეგ კვირაში. 

ედვარდ პარკი: ჩვენ ვლაპარაკობთ მომსახურე პერსონალზე, არის კიდევ სხვა 

რესურსები, რომლებიც განთავისუფლდა სამუშაო პროცესის 

მარაგების შემცირების შედეგად? 

ვინნი ჩანი: დიახ, საჭიროა საწყობის სიგრცის ერთი მესამედი განსხვავებით 

წინა წარმოების პროცესისგან. დანარჩენი სივრცე გამოუყენებე- 

ლია ამჟამად, ჩვენ ჯერ ვერ ვიპოვეთ სხვა ალტერნატივა მის 
გამოსაყენებლად. მე არ ვარ დარწმუნებული იყო თუ არა რაიმე 

შემოთავაზება დამატებითი სივრცის გამოსაყენებლად წინა 

თვეში მომზადებულ საწარმოს სამწლიან გეგმაში, რადგან წარ- 

მოების საქმიანობები გაიზარდა, ჩვენ შევძლებთ ახალი წარმოე- 
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ბის უჯრედის განლაგებას განთავისუფლებულ ადგილას, 

რომელიც ადრე მარაგებს ეკავა, 

ეღვარდ პარკი: მაგრამ თქვენ არ ელოდებით სწრაფ სარგებელს დამატებითი 

სივრცის გამოყენების შედეგად? 

მინნი ჩანი: დიახ, მართალი ხართ. არის ერთი სარგებელი რომელიც არ უნდა 

დაგავიწყდეთ: როცა პანელები იწარმოება დიდი პარტიებით და 

ინახება დამუშავების შემდეგი საფეხურისთვის, ჩვენ ვპოულობთ 

დამუშავების პროცესში რამოდენიმე დაზიანებულ პანელს, 

რომელიც გამოუყენებელია მომხმარებლისთვის. „დროული 

მიწოდების პრინციპით" წარმოებაზე გადასვლამ და მარაგების 

შემცირებამ შედეგად მოიტანა მასალების დაზიანების შემთხ- 

ვევის შემცირება 0.32%-დან 0.12%-მდე. 

ედქარდ პარკი: დიდი მადლობა, თქვენს მიერ მოწოდებული ინფორმაცია 

სასარგებლო ივნება საწარმოს დაგეგმეაში გატარებული 

ცვლილების შესაფასებლად. 

ედვარდმა და კეროლაინმა გააანალიზეს მათ მიერ შეგროვებული ინფორმაცია. საწარ-– 

მოს მდგრადობის ხარჯები შენარჩუნდა შენობის ამორტიზაციის, დაზღვევის, გათბობის, 

განათების, დასუფთავების, ტექნიკური მომსახურებისა და რემონტის ჩათვლით. დამხმარე 

საქმიანობის ხარჯის მაჩვენებლი იყო §108 ერთ კვადრატულ ფუტზე. თუმცა მათ 

გადაწყვიტეს, რომ გამონთავისუფლებული ადგილის ხარჯი ამჟამად დაუბრუნებად ხარ- 

ჯად ჩაეთვალათ. 

მასალის დამუშავების საქმიანობის ხარჯების შემოწმება მიუთითებდა, რომ 

თანამშრომელთა ხელფასი საშუალოდ შეადგენდა 21,000 დოლარს 30%-ით მეტს ან 57,350 

(§21,000X0.35) დამატებითი შეღავათების ჩათვლით. მასალის დამუშავების საქმიანობის 

ხარჯების დანაზოგმა შეადგინა 170,000 დოლარი (§28,350X6) 6 თანამშრომლის 

შემცირების გამო. 

იმავე გზით ვინმა დაადგინა, რომ საწყობის პერსონალის წლიური ხელფასი საშუალოდ 

შეადგენდა 26,400 დოლარს. 30% დამატებითი შეღავათის მაჩვენებლის გათვალისწინებით 

და მოსალოდნელი სამი თანამშრომლის შემცირების გზით წლიური მთლიანი დანაზოგი 

იყო §106,920 (§26,400 X1.35 X 3). 
შესაძლოა იყოს მნიშგნელოვანი ხარჯები მარაგების დაფინანსების მხრივ: ედვარდმა 

შეაფასა ბანკის სესხის პროცენტული მაჩვენებელი, რითაც ფინანსდება მარაგები და 

აღმოჩნდა 12% წლიურად. სამუშაო პროცესის მარაგები შემცირდა 1,580,000 დოლარით 

(§2,270,000–-§690,000). ამან შესაბამისად შეამცირა მარაგების დაფინანსება 189,600 

დოლარით (§1,580,000 X 0.12). 

საბოლოოდ ედვარდმა დაადგინა მასალების მთლიანი წლიური ხარჯი §31,000,000 

დოლარის ოდენობით. თუ მასალების დაზიანებისა და უვარგისობის მაჩვენებელი დარჩა 

თავდაპირველი მასალის ხარჯის 0.32%, მაშინ დანაკარგი იქნება §99,200 (§31,000,0000 X 

0.0032), რადგან მაჩვენებლი შემცირდა 0.12%-მდე, მასალის დაზიანების და უვარგისობის 

ხარჯი არის §37,200 (§31,000,000 X 0.0012), დანაზოგმა შეადგინა %§62,000 (§99,200 – 

§37,200). 

დანახარჯ-სარგებლიანობის შეჯამება 

ედვარდმა შეაჯამა საწარმოს დაგეგმვაში ცვლილების შედეგად მიღებული ხარჯის დანაზო- 

გის შესახებ ინფორმაცია. (იხილეთ §-10 სურათი). მან განსაზღვრა წლიური სარგებელი 

რომელმაც შეადგინა 829,620 დოლარი. ცვლილების გატარების ერთჯერადი ხარჯი იყო 

მხოლოდ §I,000,000. თუ სარგებელი მსგავსი სიხშირით გაგრძელდება 3-ზე მეტი თვის 
მანძილზე მთლიანი სარგებელი გადააჭარბებს საწარმოში ჩადებულ ინვესტიციის ოდენობას: 

§829,620 X 15.12 = §1,037,025 
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გაზრდილი გაყიდვებით მიღებული სარგებლი: 
გაყიდვების ზრდა (სურათი 5-8) §880,000 

"2 წარმოების ზრდის ღირებულება (სურათი 5-8) (579,000 §3014,000 
სარ!) სამუშაო პროცესის მარაგების შემცირების დ79.000) ' 

1 შედეგად ხარჯის დანაზოგი: 
' სამუშაო პროცესის მარაგების ინვესტირების ხარჯი §189,600 

1 მასალის დამუშაეებაზე მომუშაეე მუშახელის ხარჯი 170,100 
წ საა. ზი--2 II 886 - -81- საწყობის პერსონალის ხარჯი 

ს მასალის დაზიანებისა და დაძველების შედეგად 106,920 
მიღებული ხარჯი 62,000 528,620 

უა + თშ მთლიანი სარგებელი §829, 620 

   

  

სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, პროცესის გაუმჯობესება აანაზღაურებს გაწეულ ხარჯს 

1.25 წელში. 

შგი L2(89I-ის შემთხვევის შესწავლა გვაცნობს რამდენიმე მნიშვნელოვან კონცეფციას. 

ჩვენ ჩამოვაყალიბეთ რამდენიმე სხვადასხვა მეთოდი, რომლის საშუალებითაც წარმოების 

პრაქტიკამ შეიძლება გააუმჯობესოს საწარმოს მომგებიანობა. ჩვენ დავინახეთ, რომ 

მარაგების დაფინანსება არის ფინანსებთან დაკავშირებული ძირითადი ხარჯი. 

მნიშვნელოვანია ამ ხარჯის განხილვა, მიუხედავად იმისა, რომ ფინანსირებაზე გაწეული 

ხარჯები ხშირად არ აძლიერებს უმეტეს ტრადიციულ ხარჯთაღრიცხვის სისტემებს. 

ნაკადური წარმოების პროცესი ამცირებს აგრეთვე დამხმარე საქმიანობის რესურსებზე 

მოთხოვნას. საქმიანობის ანალიზი სასარგებლოა პოტენციური დანახარჯის დანაზოგის 

შეფასებისთვის, რომელიც შესაძლებელია მივიღოთ ეფექტიანი წარმოების პროცესის 

შედეგად. 

შეუსაბამობის დანახარვზები 

და ხარისხის საკითხები 

+ ზემოთ მოცემული მაგალითი გვიჩვენებს, რომ ხარჯის შემცირება მნიშვნელოვანი ფაქტო- 

რია უმეტესი ორგანიზაციებს მართვისას. ხარჯის შემცირება მოიცავს უფრო მეტს, ვიდრე 

27723 პროდუქტის დიზაინის ხარჯის შემცირების მარტივი მეთოდის პოვნაა, მაგალითად ნაკლე- 

3 აბად ძვირი მასალების გამოყენება. საფუძველი, რომელსაც ეყრდნობა ხარჯის შემცირების 

ძალისხმევა მდგომარეობს პროდუქტის ხარისხის გაუმჯობესების ან შენარჩუნების გზით 

57% თ ხარჯების შემცირებაში, რომ ის უფრო კონკუტენტუნარიანი გახდეს. თუ პროდუქტის 

> ხარისხი არ შეესაბამება ხარისხის სტანდარტებს, მაშინ ორგანიზაცია გასწევს ხარჯს, 
# # რომელიც ცნობილია, როგორც ხარისხის სტანდარტთან შეუსაბამობის დანახარჯები (ლია! 

ჯX4% 0( იძინიიჩიიიპიC6 (C0CMC) (0 ძს2I160/ §(მიძმ1ძ5) 

წ 0 ხარისხი სხვადასხვა ხალხებისთვის შეიძლება განსხვავდებოდეს. ხარისხი ეფუძნება 

" ორ ძირითად ფაქტორს: 
2, 2 ეუ 

54 “ა I. მომხმარებელთა მოლოდინის დაკმაყოფილება პროდუქტის თვისებებისა და მისი 

ყ “V 8 გამოყენების თვალსაზრისით, როგორიცაა პროდუქტის ფუნქცია და მისი ტექნიკური 

2 ' თვისებები; 
ც–- 

2 პროდუქტის დიაზაინის და შესრულების ტექნიკური ასპექტების მწარმოებლის 

სტანდარტებთან შესაბამისობა. 
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150 9000 სტანდარტი 

  

1987 წელს სტანდარტიზაციის სერთაშორისო ორგანიზაციამ (150), რომელსაც სათაო ოფისი ჟენევაშია, 

შვეიცარია, შეიმუშავა პირველი 150 9000 სერიის სტანდარტები. აღნიშნული სტანდარტები გადახედილ იქნა 

1994 და 2000 წელს. ორგანიზაციის წევრების მიზანი გახლდათ საყოველთაოდ აღიარებული დამოუკიდე- 

ბელი (მესამე მხარე) ხარისხის სისტემის დამტკიცება. დღეს, 400,000-ზე მეტი ორგანიზაცია არის 

სერთიფიცირებული მსოფლიოში. ბევრი სახის ორგანიზაცია დაინტერსებულია გახდეს L50 9000-ს 

სერთიფიცირებული, რათა განახორციელოს შემდეგი: 

1. დაიცვას გარე მარეგულირებელი სააგენტოების მოთხოვნები; 

2. დააკმაყოფილოს ან გადააჭარბოს მომხმარებელთა მოთხოვნებს; 

მ. განახორციელოს ხარისხის გაუმჯობესების პროგრამა კონკურენტუნარიანობის შენარჩუნების მიზნით. 

150 9000 შეიცავს 20-ზე მეტ სტანდარტსა და დოკუმენტს. 150 9000 სტანდარტების რაოდენობის ზრდის 

გამო შემუშავდა I50 9000:2000. იგი შედგება ოთხი ძირითადი სტანდარტისგან და დამხმარე დოკუმენტების |. 

მნიშვნელოვნად შემცირებული რაოდენობისგან (სახელმძღვანელო სტანდარტები, ბროშურები, ტექნიკური L 

ანგარიშები, ტექნიკური სპეციფიკაციები). ძირითადი არსი იყო წინა ვერსიის სტანდარტების ინტეგრირება 

ოთხ ძირითად სტანდარტად, ესენია: 

150 9000: ხარისხის მართვის სისტემები – საფუძვლები და ტერმინოლოგია; 

150 9001: ხარისხის მართვის სისტემები – მოთხოვნები; 

150 9004: ხარისხის მართვის სისტემები – საქმიანობის გაუმჯობესების სახელმძღვანელო; 

150 9011: სახელმძღვანელო ან ხარისხის და/ან გარემოს მართვის სისტემების აუდიტი (გამოსაქვეყნებელი). 

ყველაზე მნიშვნელოვანი ცვლილებები I50 9000 სტანდარტებში დაკავშირებულია ტოპმენეჯმენტის პასუხ- 

ისმგებლობის გაზრდაზე, პროცესის მიდგომაზე ორგანიზაციის შიგნით, მუდმივი გაუმჯობესებაზე მომხმა- 

რებლებისა და სხვა მხარეების დაკმაყოფილების ხარისხის ზრდის შედეგად . 

150 9000 და 9004 გადახედილი სტანდარტები დაფუძნებულია ხარისხის მართვის რვა პრინციპზე 

საუკეთესო მენჯემენტის პრაქტიკაზე დაყრდნობით: 

მომხმარებელზე ორიენტირებულობა; 

ლიდერობა; 

ხალხის დასაქმება; 

პროცესისადმი მიდგომა; 

სისტემატური მიდგომა მართვისადმი; 

მუდმივი გაუმჯობესება; 

ფაქტობრივი მიდგომა გადაწყვეტილების მიღების პროცესისადმი; 

მომწოდებლებთან ურთიერთმომ?მგებიანი ურთიერთობა. 

190 9000:2000 გამოიყენება ყველა სახის ორგანიზაციასა და სფეროში, მათ შორისაა: წარმოება, ტყის წარ- 

მოება, ელექტრონიკა, კომპიუტერები, იურიდიული სფერო, ფინანსური სერვისები, ბუღალტერია, საბანკო (L 

საქმე, საცალო ვაჭრობა, ტრანსპორტირება, ტელეკომუნიკაცები, ჯანდაცვა, სასტუმროები, ავიაცია, საკვე- 

ბის დამუშავება, სოფლის მეურნეობა, განათლება, დასუფთავება, დასვენება, პროგრამული უზრუნველყ- 

ოფა, საყოფაცხოვრებო საგნები, ტურიზმი, დიზაინი, კომუნიკაციები, ბიოტექნოლოგია, მანქნათ- 

მშენებლობა, ფერმერობა, გართობა, კონსულტირება, დაზღვევა და სხვ. 

უფრო მეტი ინფორმაციის მიღება სტანდარტიზაციის საერთაშორისო ორგანიზაციის შესახებ შეგიძლიათ 

ვებ-გვერდიდან LIMი://V/VIMI.150.0%8 .     
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სურათი 5-12 
ხარისხთან 
დაკავშირებული 
ხარჯების 
მაგალითები 

  

  

პროცესის სტატისტიკური მართვა 

მიმწოდებელთა სერთიფიცირება 

პრექენციის ხარჯი სარისხის კონტროლის ხარჯები 

ხარისხის შემოწმება მოწოდებული მასალის 
კონტროლი/გამოცდა 

ხარსიხის შენარჩუნების ტრენინგი გამოსაცდელი აპარატურის 
ტექნიკური მომსახურება 
პროცესის მართვის მონიტორინგი 

პროდუქციის ხარისხის აუდიტი 

მომხმარებელთა მოთხოვნების შესწავლა 

შიდა გაუმართაობით გამოწვეული ხარჯები დეფექტით გამოწვეული გარე 

  

დანახარჯები 

მოცდენა დეფექტის გამო პროდუქციის პასუხისგებ- 
ლობაზე სასამრთლო დავა 

ფუჭი ხარჯვა ამ სფეროში გაწეული შეკეთების 
ხარჯები 

ნარჩენის წმინდა ხარჯი დაბრუნებული პროდუქცია 

დეფექტის გამოსწორების ხარჯები პროდუქციის ვალდებულებების 
გამო გამოძახება 

გამოძახება მომსახურების გასაწევად 

გარანტიასთან დაკავშირებული პრეტენზიები       
ხარისხის სტანდარტები 

გლობალურმა კონკურენციამ განაპირობა ხარისხის საერთაშორისო სტანდარტების 

შემუშავება. კომპანიის სერთიფიცირება ამ სტანდარტების მიხედვით მომხმარებლებს 
მიუთითებს იმაზე, რომ მენეჯმენტმა შეასრულა ყველა პროცედურა და პროცესი 

რომელიც უზრუნვლყოფს მაღალი ხარისხის პროდუქციის წარმოებასა და მომსახურების 

გაწევას. 5-11 სურათი გვიჩვენებს ევროპაში შემუშავებულ 150 9000 სერიის სტანდარტებს 
და მათ მიზნებს. სურათი ასევე გვაწვდის იმ პროცედურების მონახაზს, რომელიც ორგანი- 

ზაციამ უნდა დაიცვას 150 9000 სერთიფიკატის მისაღებად. 

ხარისხის კონტროლზე გაწეული ხარჯები 

ეს ნაწილი ყურადღებას ამახვილებს იმაზე, თუ როგორ შეიძლება იქნას განმარტებული 

ხარისხის ხარჯები (ძს?IსV 60%) მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტების 

თვალთახედვიდან. კომპანიებმა აღმოაჩინეს, რომ შეუძლიათ დახარჯონ მთლიანი წარმოების 

ხარჯების 20% ან 30% ხარისხთან დაკავშირებულ პროცესებზე, როგორიცაა გარე ან შიდა 

გაუმართაობის აღმოჩენა და გამოსწორება. ხარისხის ხარჯები იყოფა ოთხ კატეგორიად: 

1. პრევენციის დანახარჯები; 

2. ხარისხის კონტროლის დანახარჯები; 

ქ, შიდა გაუმართაობით გამოწვეული ხარჯები; 

4. დეფექტით გამოწვეული გარე ხარჯები. 

გამოცდილება გვიჩვენებს, რომ ნაკლებად ძვირია დეფექტების თავიდან აცილება, 

ვიდრე მათი აღმოჩენა და გამოსწორება. 

პრევენციის დანახარჯები 6აCV ატიეხის ხიბლი 
პრევენციის დანახარჯები (M6V6იყიი C0§5) უზრუნველყოფს კომპანიების მიერ პრო- 

დუქციის წარმოებას ხარისხის სტანდარტების მიხედვით. ხარისხის უზრუნველყოფის 

ტექნიკა, თანამშრომელთა ტრენინგი ხარისხის შენარჩუნებისთვის, პროცესის სტატის- 
ტიკური მართვა პრევენციის ხარჯების მაგალითებს წარმოადგენს. პრევენციის დანახარ- 

ჯები ასევე მოიცავს მომწოდებელთა ტრენინგსა და სერთიფიცირებას, რომ მათგან 

მიიღონ ისეთი ნედლეული და მასალები, რომლებიც იქნება მათი მოთხოვნების შესაბამისი 

და დეფექტების გარეშე. 
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პრაქტიკაში 

სარისხის კონტროლის დანახარჯები (–მაფისიეი ხასთხო 
შეფასების დანახარჯები (#იი#81§მI C05(5) დაკავშირებულია პროდუქციის შემოწ- 

მებასთან რომ ისინი აკმაყოფილებენ შიდა და გარე მომხმარებლების მოთხოვნებს. 
შესყიდული დეტალებისა და მასალის შემოწმების ხარჯები და აწყობის ხაზის ხარისხის 

შემოწმება მიეკუთვნება შეფასების ხარჯებს. მის მაგალითებს წარმოადგენს შემოსული 
მასალის შემოწმება, გამოსაცდელი მოწყობილობის ტექნიკური მომსახურება, პროცესის 
მართვის მონიტორინგი. 

შიდა გაუმართაობით გამოწვეული დანახარჯები 
შიდა გაუმართაობით გამოწვეული დანახარჯები (IიIნიმ! (8IIსI6 C05(5) წარმოიშობა, 

როცა წარმოების პროცესი აღმოაჩენს დეფექტიან კომპონენტს ან პროდუქტს მომ- 

ხმარებელთან მის გაგზავნამდე. დეფექტის აღმოფხერის სამუშაოს ხარჯი მიეკუთვნება 
შიდა გაუმართაობით გამოწვეულ ხარჯებს. უმოქმედობის ხარჯი წარმოებაში ასევე ამ 
ხარჯების მეორე მაგალითია. ინჟინრებმა შეაფასეს რომ დეფექტის ხარჯი იზრდება წარ- 

მოების პროცესის ცალკეული ეტაპის მაშსტაბის მიხედვით, რომელშიც ეს დეფექტი 
შეუმჩნეველი დარჩა, მაგალითად, §%1-ის ღირებულების დეფექტური ელექტრონული კომ- 

პონენტის დაყენება კვანძში გამოიწვევს §10-ის წარმოების დეფექტს პირველ სტადიაზე, 
ხოლო §100 ღირებულების დეფექტს შემდეგ ეტაპზე და 10,000 დოლარის ზარალს, თუ არ 
იქნება აღმოჩენილი წარმოების ორზე მეტ ეტაპზე. 

დეფექტით გამოწვეული გარე დანახარჯები 
დეფექტით გამოწვეული გარე დანახარჯები (CXL6CLი2I L8IIსIC C0§%) წარმოიშობა, როცა დე- 

ფექტს აღმოაჩენს მომხმარებელი. პრობლემის გამოსწორებასთან დაკავშირებული ყველა 
დანახარჯი: პროდუქტის შეკეთება, გარანტიის ხარჯები, გამოძახება მომსახურების გასაწევად 
და პროდუქციის პასუხისგებლობის გამო ხელახალი გამოძახება დეფექტით გამოწვეული გარე 
დანახარჯების მაგალითებია. ბევრ კომპანიისთვის ეს ხარჯი არსებით ხარჯს წარმოადგენს, 
რომელიც თავიდან უნდა იქნეს აცილებული, რადგან ის არ მოიცავს მარტო პროდუქტის 
შეკეთების ხარჯებს მოკლე ვადაში, მასში ასევე შედის მომხმარებელთა დაკმაყოფილება, 
მომავალ გაყიდვები და მწარმოებლის რეპუტაციას საფრთხეს უქმნის გრძელვადიან 
პერსპექტივაში. 5-12 სურათი გვაწვდის ინფორმაციას ცალკეული კატეგორიის მაგალითებს. 

ინფორმაცია გროვდება ხარისხის შენარჩუნებაზე გაწეული დანახარჯების ანგარიშში 

(C051-0(-ისგII0/ (C00) ILCი0=), რომელიც შემუშავებულ იქნა რამოდენიმე მიზეზის გამო. 
პირველი: ის გვიჩვენებს ხარისხის ფაქტორების ფინანსურ სიდიდეს, ხშირად მენეჯერები 
არ არიან გათვითცნობიერებული იმაში, თუ რა დიდი გავლენა აქეს დეფექტის გამოსწორე- 
ბის სამუშაოებს კომპანიის ხარჯებზე. მეორე – ინფორმაცია ეხმარება მენეჯერებს 
ხარისხთან დაკავშირებული საკითხებისა და პრობლემების პრიორიტეტების დადგენაში. 
მაგალითად, ერთი რამ, რისი დანახვაც მენეჯერებს არ სურთ, ეს პროდუქტის დეფექტებით 

გამოწვეული მაღალი გარე დანახარჯებია. ხარისხთან დაკავშირებული გარე პრობლემები 
ძალიან ძვირია გამოსასწორებლად და სერიოზულად აზიანებს პროდუქტისა და ორგანი- 
ზაციის რეპუტაციას. მესამე – C00 ანგარიში მენეჯერებს საშუალებას აძლევს წარმოდ- 
გენა შეექმნათ ხარისხის საკითხების ფართო სურათზე, რომ იპოვონ ხარისხის პრობლემე- 

ბის საწყისი მიზეზები. დასაწყისშივე ხარვეზის გამოსწორება არის ყველაზე ეფექტიანი 
ღონისძიება ორგანიზაციის შიგნით, რადგან ხარისხთან დაკავშირებული ბევრი საკითხი 
ურთიერთგადაჯაჭვულია ერთმანეთზე. 

მომსახურების ხარისხის გაუმჯობესებით მომხმარებლის დენადობის შემცირება 

ერთ-ერთი ყველაზე საშიში პრობლემა, რომელიც 
დგას მომსახურების კომპანიების წინაშე, ეს არის 
მომხმარებლის დენადობა ან წარუმატებლობა სხვა 
მომსახურების კომპანიასთან მიმართებაში. ხშირად 
წარუმატებლობა დაკავშირებულია ხარისხის შიდა 
ჩავარდნასთან. ბოლო პერიოდში Cიიასო(, ჩხიირ-ის 
მიერ ჩატარდა კვლევა, გამოიკითხა მისი 22,000 აბო- 

ნენტი, რომ დადგენილიყო ფიჭური კავშირგაბმუ- 

ლობის აბონენტების რა პროცენტი იცვლიდა პრო- 

ვაიდერებს. შედეგმა აჩვენა, რომ ეს იყო აბონენტე- 
ბის 30% ყოველწლიურად. მომხმარებლები იც- 
ვლიდნენ პროვაიდერებს, გართულებული დარეკვის 

სისტემების გამო, მათ ჰქონდათ მიუწვდომელი 
ზონები და გათიშული ზარები და ანგარიშის წარ- 
მოდგენასთან დაკავშირებული შეფერხებები, 
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მომხმარებელთა ბრუნვადობის შემცირება ბერ გომსახურების სახე ძირითადი სამართავი 
რამესთან არის დაკავშირებული, მათ შორის მოდელის მომსახურების ფაქტორები 

შემუშავებისთვის მონაცემთა მოპოვებასთან. ამ მოდელის სა, კრედიტო ბარათების პროცენტული განაკეე- 

მიხედვით დადგინდება მომხმარებელთა ის სეგმენტი, რომ- კომპანიე C ბ ლთ. რაღიმიზაერობ 
ავიაკომპა! ი ადი ავრობა, 

ლებიც ყველაზე მეტად იცვლიან პროვაიდერებს. ამის დად. შმმაპომაამიე სშირი ფრენის პროგრამა და 
გენის შემდეგ მომხმარებელთან ურთიერთობის მენეჯმენ- ფასი 

ტის მეთოდების გამოყენებით შეიძლება მომხმარებელთა სწრაფი კვების კომპანიბი მოცდის დრო (უნდა იყო სამ 
წუთამდე) · 

შენარჩუნება. ბოლო კვლევებმა დაადგინა ის ძირითადი საცალო მომსახურების 

ფაქტორები, რომელიც გავლენას ახდენს მომსახურების ბანკები 

ხარისხზე. ქვემოთ მოცემულია რამოდენიმე მაგალითი: ბანკები მოცდის დრო (უნდა იყო 
თხ ნუთამდე 

წყარო: #I5 M6LV#0I გიძ 811IIი6 L)0ძ9(C (ნCხიოს8ი/ 2003) მოძ M8ძ)5-იV6ოიც (06 Cს5(იიიბ- სისი CV5(0ი:0 59II95(8CV00 Iი(0 
5ხვოჩი!ძლ V8IსC MCMI05თ/ M8(Xთნილ 7=CVC2,200). 

წარმოება „დროული მიწოდების პრინციპით“ 
  

სრული და ეფექტიანი წარმოების სისტემა, რომელიც აერთიანებს ამ თავში განხილულ 

იდეას არის „დროული მიწოდების პრინციპით" წარმოება 0)ს9%L-Iი-ნირტ ()1III) თგისწვითოიდ). 
შეგახსენებთ, რომ კომპანია, I0ხ9 I9V-იმ, დანერგა ეს სისტემა, რაც აღწერილია ამ თავის 

დასაწყისში. 

ამ პრინციპით წარმოება საჭიროებს პროდუქტის წარმოებას ან მომსახურების გან- 

ევას, როცა ამას მომხმარებელი მოითხოვს. ის იყენებს წარმოების განლაგებას წარმოების 

მიხედვით, მუდმივი ნაკადის საშუალებით, დაყოვნების გარეშე. ეს ნიშნავს, რომ დაყენების 

ხარჯები მნიშვნელოვნად უნდა შემცირდეს, რადგან პარტიებით წარმოება არ ხდება. 

შესაბამისად, დამუშავების სისტემა მეტად საიმედო უნდა იყოს. 

დროული მიწოდების პრინციპით წარმოების შედეგები 

დროული მიწოდების პრინციპით წარმოება თეორიულად მარტივია, მაგრამ პრაქტიკაში 
რთული დასანერგია. ბევრი კომპანია ორჭოფობს ამ სისტემის დანერგვისას, რადგან_ამ 
დროს არ არის სამუშაო, პროცესის მარაგები, სადმე ხარვეზის გაჩენამ შეიძლება წარმოე- 
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პრაქტიკაში 

კალისგან დამზადებული იაპონური რობოტები და დროულად მიწოდების პრინციპით წარმოების სისტემა 

დროულად მიწოდების პრინციპით წარმოების სისტემა ან 

მისი ძირითადი პრინციპები გამოიყენება ბევრ საწარმოო 
კომპანიებში. მრავალმა ქარხანამ მიიღო სარგებელი 

დროულად მიწოდების პრინციპით წარმოების დანერგვის 

შედეგად, მაგრამ მხოლოდ ბოლო ხანებში გახდა ცნობილი 

ამ სისტემის წარმოშობის შესახებ. 
მე-20 საუკუნის დასაწყისში, კალისგან დამზადე- 

ბული სათამაშოები, როგორიცაა, მოძრავი და ორთქლის 

ძრავის გემები გერმანიიდან გაიტანეს იაპონიაში. დიდი 
ხანი არ იყო გასული, რაც იაპონურმა ქარხნებმა დაიწყეს 

საკუთარი სათამაშოების წარმოება რთულ ლითონზე 

ბეჭდვისა და ნახვრეტის წარმომქმენლი დანადგარის 

საშუალებით. ერთ-ერთი ასეთი სათამაშო გახლდათ 
რობოტი სახელად #L0ი:IC ჩიხი! Mმი, 

მეორე მსოფლიოს ომის დაწყებასთან ერთად 
სათამაშოების წარმოება შეწყდა. ყველა ლითონი მიდიოდა 

სამხედრო წარმოებაზე. იაპონიის დამარცხების გამო ომის 
დასასრულს არც ერთი ქარხანა არ მუშაობდა. იაპონიის 

ეკონომიკის აღდგენის პროექტზე პასუხისმგებელმა 

პირმა ისიIვაა M328Cტ”იჩს-მა შესთავზა იაპონელებს 

გამოეყენებინათ ომამდელი გამოცდილება და მოეხდინათ 
სათამაშოების ექსპორტი. როცა სათამაშოების ინდუს- 
ტრია ნელ-ნელა ვითარდებოდა, ამერიკული ფილმები, 

როგორიცაა „დავიწყებული პლანეტა", სადაც მთავარ 

M00#8წ5§, M0I10,Iწ. 7, 
ჩმ 615. მII / 
ჩმMIნI#5 (IV... 
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Vისინ 5. ხსIი ზიძ 
M. ჩაბიმIძაძი-ის წიგნი 
(05IX 8I0->, 2001) 
წყარო: M0I# )ნყიდ 
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როლს ასრულებდა ჩიხხ) IM LიხიL-ი პოპულარული გახდა 

იაპონიაში. #I0ითI§ #იხი! M8ი-ის შექმნისკენ სწრაფვამ 
იაპონიაში გამოიწვია მაღალ კვალიფიციური, მაგრამ 

უმუშევარი ინჟინრების დასაქმება ახალი რობოტების 
დიზაინზე, რაც დაფუძნებული იყო ამერიკულ კინოებზე. 

ერთ-ერთი ძირითადი საკითხი გახლდათ წარ- 
მოებისთვის საჭირო კალის მოპოვება. დასაწყისში, კალა 

გროვდებოდა მუშებისგან, რომლებიც ამერიკულ სამხე- 

დრო ბაზებთან ლითონის ნარჩენების გადაზიდვით იყვნენ 

დაკავებული. კალას ასევე პირდაპირ ქუჩებში აგროვებდ- 
ნენ. დღემდე, ბევრი რობოტის ბატარეის ყუთებში 
შემორჩენილია კალა, რომელიც ხელმეორედ გამოიყენეს 
და ლუდის, რძის და სოუსის ქილების ეტიკეტი იკითხება. 

რადგან ქარხნები არ არსებობდა, რობოტის 
დიზაინერებმა შეიმუშავეს სისტემა, რომლის საშუ- 
ალებითაც რობოტის შემადგენელი ნაწილების წარმოება 
შესაძლებელი ხდებოდა პატარა შეკვეთის მიმღებ 

მაღაზიებში, რომელიც ხშირად სახლებში იყო გან- 
თავსებული. შემადგენელი კომპონენტები ყუთებში 

იწყობოდა, შემდეგ გადაჰქონდათ მეორე მაღაზაიში. იქ 
სხვა კომპონენტის წარმოება ხდებოდა და ემატებოდა წინა 
კომპონენტს. მუშებს უხდიდნენ შესრულებული სამუშაოს 

მოცულობის მიხედვით. დასრულებული ნაწილები გადა- 
დიოდა შემდეგ წარმოების ეტაპზე რობოტის შექმნამდე. 

     

   



რესურსების სიმწირის გამო მოთხოვნა ზუსტად 
უნდა გაეთვალათ. აშკარაა, რომ ეს პროცესი დროული 
მინოდების პრინციპით წარმოების პროცესის იდენ- 
ტურია. 1960-იანი წლების შუა ნახევარში მოთხოვნა 
რობოტებზე შემცირდა. იაპონიაში მათი წარმოება 
შეიცვალა ავტომობილების წარმოებით, მაგრამ მიუხე- 

სისტემის პრინციპი ჯერ კიდევ გამოიყენება ბევრ 

პატარა ავტომობილების კომპონენტების წარმოების 
პროცესში. 

წყარო: 8. M9VX Vისიდლ, 510VC ჩსIი 65 MIVი ILICხი/ძვიი. 8/ი§/ 
C0/7 M0CL2I§, Mთ' CIII9 იი MიI(/165 /#CIII III0 C0IძV)! 4ლი 0/ §ხიCC 
7C)9 (MიIIV'0IVLC6, 0VX: LიIL M0I§6 800L, 200!) 

დავად იმისა, რომ დიდი ქარხნები ააშენეს რობოტების 

წარმოების დროს გამოყენებული პატარა მაღაზიების 

ბის შეწყვეტა გამოიწვიოს. ამ მიზეზის გამო ორგანიზაციებმა, რომლებიც იყენებენ 
დროული მიწოდების პრინციპით წარმოებას, უნდა აღმოფხერან ჩავარდნის ნებისმიერი 
წყარო. უნდა მოხდეს წარმოების პროცესის ხელახალი შემუშავება, რომ ის არ იყოს წარ- 
მოუდგენლად ძვირი ან იწარმოოს პროდუქციის მცირე რაოდენობა ერთ ჯერზე. ეს 
მოიცავს სამუშაო პროცესის მარაგების მოძრაობის მანძილის შემცირებას და ადვილად 
ადაპტირებადი თანამშრომლებისა და დანადგარების გამოყენებას. 

დროული მიწოდების პრინციპის პროცესისთვის გადამწყვეტია მაღალი კვალიფიკაციის 
მქონე მუშახელი, რომლის ამოცანაა საქმიანობების შესრულება მაღალი ხარისხის სტანდარ- 

ირობებში. როცა თანამშრომელი აღმოაჩენს მიღებულ კომპონენტთან დაკავშირებულ 
ხარვეზს, მისი პასუხისმგებლობაა მაშინვე ყურადღების გამახვილება, რომ დეფექტი 
დროულად გამოსწორდეს. მომწოდებელმა უნდა შეძლოს უდეფექტო პროდუქციის წარმოება 
და მიწოდება მოთხოვნის შემთხვევაში. ბევრ შემთხვევებში, კომპანიები კონკურენციას 
მართავენ მომწოდებლებს შორის თუ რომელი მიაწვდის საუკეთესო ხარისხის პროდუქციას. 
საქმიანობის დასასრულს, საუკეთესო მომწოდებელი მოიპოვებს გრძელვადიან კონტარქტს. 
მომსახურების პროფილაქტიკა ტარდება, რის გამოც დანადგარის მწყობრიდან გამოსვლის 

შემთხევევები ძალზედ იშვიათია, 
განვიხილოთ დროული მიწოდების პრინციპით წარმოება სწრაფი კვების რესტორანში. 

ზოგიერთი ეს რესტორანი იყენებს მუდმივი ნაკადის საწარმოს დაგეგმვას პროდუქციის 
მიხედვით, დანარჩენი – ტექნოლოგიურ წარმოებას. ზოგიერთი კი აერთიანებს ორივე 
მიდგომას ჰიბრიდული სისტემის სახით, იყენებს რა პარტიებით წარმოებას და ასევე 
ინარჩუნებს მარაგებს განსაზღვრულ დონემდე. მაგალითად, რესტორანმა შეიძლება 
გამოიყენოს კალათები ან კონტეინერები საკვების გასაყიდად და თანამშრომლები დაი- 

წყებენ წარმოების ახალ პარტიას, როცა არსებული მარაგები დაეცემა კალათაზე ან კონ- 
ტეინერზე ნიშნულს ქვემოთ. პროდუქტზე მოთხოვნის აქტივობის დაცემის პერიოდში 
რესტორანმა შეიძლება მიიღოს შეკვეთა. 

„დროული მიწოდების პრინციპით“ მიდგომის გამოყენების მოტივი მდგომარეობს 
საკვების ხარისხის გაუმჯობესებასა და ნარჩენების შემცირებაში. პარტიებით წარმოების 
მოტივი არის მარაგების გარკვეულ დონეზე შენარჩუნება მომხმარებლის ლოდინის დროის 
შესამცირებლად. რადგან დამუშავების დრო და დაყენების ხარჯები მცირდება, ორგანიზა- 
ციას შეუძლია მიუახლოვდეს წარმოებას „დროული მიწოდების პრინციპით“ და შეამციროს 
ნარჩენები, ხარისხთან დაკავშირებული პრობლემები, რომელიც წარმოიშობა პარტიების 
წარმოებასთან ერთად. 

„დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოება და მმართველობითი აღრიცხვა 

„დროული მიწოდების პრინციპით" წარმოებას აქვს ორი ძირითადი შ. ი მმართველობითი 
აღრიცხვისთვის. პირველი; მმართველობითმა აღრიცხვამ ხელი უნდა შეუწყოს „დროული 
მიწოდების პრინციპით" წარმოებაზე გადასვლას ნებისმიერი შეყოვნების, შეცდომისა და 
ნარჩენის წყაროს მონიტორინგით, დადგენით, გადაწყვეტილების მიმღებ პირებთან 
კომუნიკაციით. სისტემის საიმედოობის მნიშვნელოვანი მაჩვენებელი მოიცავს წარმოების 
ციკლის ეფექტიანობის შემდეგ მაჩვენებლებს: 

1. დეფექტის სიხშირის დონე; 
2. ციკლის პერიოდი; 

3. დროული მიწოდების პროცენტული მაჩვენებლები; 
4. შეკვეთის სიზუსტე; 

21ნ თავი5. მმართველობითი აღრიცხეის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკავშირებული გადაწყვეტილებების მიღებისას



5. მიმდინარე წარმოება, როგორც დაგეგმილი წარმოების პროცენტული მაჩვენებელი; 
6. მიმდინარე ხელმისაწედომი დანადგარის დრო დანადგარის დაგეგმილ დროსთან 
შედარებით. 

ტრადიციული წარმოების სისტემები აძლიერებს მუშახელის და დანადგარის 
გამოყენების კოეფიციენტს, რაც განპირობებულია დიდ პარტიების ზომითა და წარმოების 
მაღალი დონით. შედეგი არის მარაგების დიდი რაოდენობა, რასაც მივყავართ წარმოების 
ციკლის ხანგრძლივობისკენ. აქედან გამომდინარე, ტრადიციული მუშახელის და 

დანადგარის. პროდუქტიულობის კოეფიციენტი შეუთავსებელია „დროული მიწოდების 
პრინციპით" წარმოების ფილოსოფიასთან, საიდანაც მოელიან მხოლოდ მოთხოვნილ წარ- 
მოებას დროულად. მეორე შედეგი არის ის, რომ მმართველობითი აღრიცხვის ტექნიკური 
მხარე გამარტივებულია, რადგან მცირე მარაგებია აღრიცხვისა და მონიტორინგისთვის. 

„დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოებამ სარგებელი მოუტანა ბევრ ორგანიზა- 
ციას. მათ, ვინც დაინტერესებულნი არიან ამ სისტემის დანერგვით, უნდა დაიმახსოვრონ 
რამდენიმე საკითხი. პირველი – მართვის ნებისმიერი ინოვაცია, როგორიცაა #.8C ან 
„დროული მიწოდების პრინციპი“ მოითხოვს დიდ კულტურულ ცვლილებას 
ორგანიზაციაში, რადგან „დროული მიწოდების პრინციპის" მთავარი იდეა არისოპერა- 

ო«–ფიუების-წავადურობა და ნარჩენების შემცირება, თანამშრომლები ორგანიზაციაში არიან 
ცუდად მომზადებული ამ ცვლილებისთვის. ის ასევე ცვლის სამუშაოს ტემპს და მთლიანი 
სამუშაო დისციპლინას ორგანიზაციაში, მან შეიშლება გამორწჟიოოს-სტრუქტურული- 

“ცვლილებებ““ისეთ სფეროებში, როგორიცაა საამქროს მოწყობა. საბოლოოდ, ვინაიდან 
„დროული მიწოდების პრინციპის“ სისტემა ეფუძნება გუნდურ მუშაობას, ხშირად პირებმა 

უნდა დაუქვემდებარონ მათი საკუთარი ინტერესები გუნდურ ინტერესებს. ზოგიერთი 
თანამშრომლისთვის ეს რთულია, განსაკუთრებით თუ ისინი მოდიან იმ სამუშაო გარე- 
მოდან, სადაც მუშაობდნენ, როგორც ცაკლეული კომპონენტი შედარებით იზოლაციაში და 
არ არიან ორეინტირებული ჯგუფზე. 

დაბრუნება კომპანია 7080ი 10V-ში 
  

ჩვენ ვუბრუნდებით კომპანია, 10ხ0: 10V-ის, რომ ვნახოთ თუ როგორ ფუნქციონირებს ის 
„დროული მიწოდების პრინციპით" წარმოების სისტემის შემოღების შემდეგ. კომპანიამ 
წარმატებას მიაღწია დეფექტის გამოსწორების ძირითადი ხელახალი სამუშაოების 
სიხშირის შემცირების მხრივ, 5.8%-დან 3.3%-მდე, და ასევე მცირუ სამუძშარების 

თუვალხაზრისით, რომელიც შემცირდა 13.6%-დან 7%-მდე. ძირითადი სამუშაო მოითხოვდა 
=>რობრტის მთლიანად შეცვლას. მცირე სამუშაოს დროს ხდებოდა რობოტის სხეულის ნაწი- 

ლის კორექტირება ან მისი მოწყობილობის შეკეთება და ის უნდა გაკეთებულიყო სპე- 
ციალურ ადგილას. მცირე სამუშაოები არ მოითხოვდა პროცესის თავიან დაწყებას, მაგრამ 
ითხოვდა განსხვავებულ დამუშავების ადგილს, მუშახელის და ერთეულთან დაკავ- 
შირებული დამხმარე ხარჯების გაწევასთან ერთად. 

დეფექტის გამოსწორების სამუშაოების სიხშირის შემცირების შედეგად წარმოების ციკ- 

ლის საშუალო დრო შემცირდა 9.2 დლით, 16.4 დღიდან 7.2 დღემდე. სამუშაო პროცესის მარაგე– 
ბის საშუალო ხარჯმა დაიკლო §1,774,000-დან §818,000-მდე. დონ პიელინს – წარმოების უფროს 
მენეჯერს, მოუხდება დეტალური ანგარიშის მომზადება აღმასრულებელი დირექტორისთვის 
იმაზე, თუ როგორი გავლენა იქონია კომპანიის მოგებაზე აღნიშნულმა ცვლილებებმა. 

· წარმოების ნაკადები 

დონმა დაიწყო წარმოების სტრუქტურული სქემის მოპოვება, რაც ასახულია 5-13 
სურათზე. მას უნდოდა სისტემის ცვლილების პროგრესის შეფასება. პირველ საფეხურზე 
რობოტის ფეხები და ხელების წარმოება ხდება პლასტმასისგან ჩამოსხმით. ამის 

მისაღწევად ლითონის ჩამოსასხმელი ფორმა განკუთვნილია ცალკეული კომპონენ- 
ტისთვის. პოლიპროპილენის გრანულები ხვდება ჰორიზონტალურად განლაგებულ ცხელ 
ცილინდრში, სადაც ის წნევით შედის დახურულ ცივ ლითონის ყალიბში, თხევადი პლასტ- 
მასი შედის ჩამოსასხმელ ფორმაში არხის საშუალებით, რომელიც მასთან უშუალოდაა 

შეერთებული. გადამტანი არის არხში, რომელიც უზრუნველყოფს თხევადი პლასტმასის 
გადაადგილებას ცალკეულ ჩამოსასხმელ ფორმაში. გაცივებისას პლასტმასი იღებს ყალი- 
ბის ფორმას. პროცესი მოწყობილია ისე, რომ თითოეული არხი აწარმოებს 60 
რობოტისთვის საკმარის კომპონენტს. 
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მუშახელი აწყობს სხვადასხვა კომპონენტს „დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოე- 
ბის სისტემის გამოყენებით. სხვა კომპონენტები, როგორიცაა: კომპიუტერის მიკროსქემა, 
ნეილონის კბილოვანი ლილვი, ბორბლები და სხვა ნაწილები ემატება წარმოების პროცესში. 
კომპანია ცდილობს დეფექტის მქონე პროდუქციის აღმოფხვრას „დროული მიწოდების 
პრინციპის“ სისტემით, მიზნის მიღწევას გარკვეული დრო დასჭირდა. პროცესის დასასრულს 
დეფექტის მქონე რობოტები დაიწუნეს და დააბრუნეს ხელახალ სამუშაო პროცესში ან 
საერთოდ შეცვალეს. ეს დამოკიდებულია დეფექტის ხარისხზე. შემდეგ საბოლოო ოპერა- 
ციები და შემოწმება შესრულდა. ამის შემდეგ რობოტი იწმინდება და გარკვეულ იერს იღებს. 

ამ პროცესის დროს ცალკეული რობოტი მოწმდება. ცალკე არსებობს დეფექტის 
გამოსწორების სამუშაოების ადგილი, სადაც სწორდება დეფექტი, რობოტი მოწმდება ასეთი 

სამუშაოების დაწყების როგორც წინ, ასევე შემდეგ. მომდეგნო ეტაპზე ხდება შეფუთვა და 
მზადდება მომხმარებლისთვის გასაგზავნად. დონმა დაასკგნა, რომ სისტემის შემოღების 
შემდეგ მთლიანი წარმოების ნაკადი უფრო სრულყოფილი გახდა. 

გავლენა სამუშაო პროცესის მარაგებზე 

დონის ყურადღება მიიპყრო სამუშაო პროცესის მარაგების შესახებ ჩანაწერებმა. მან 
აღმოაჩინა, რომ მარაგების საშუალო ხარჯი შემცირდა 956,000 დოლარით „დროული 
მიწოდების პრინციპის“ სისტემის შემოღების შემდეგ. დონმა დაადგინა წარმოების 
პერსონალთან შეხვედრის დროს, რომ სამუშაო პროცესის მარაგები ჯერ კიდევ ინახება 
ზოგიერთი მომდევნო ეტაპის შემდეგ, რადგან რობოტის ცალკეულ პარტიას უხდება 
ლოდინი წინა პარტიის პროცესის დასრულებამდე. დონმა ვერ იპოვა მარაგების დეტალური 
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გადამუშავების 
ხარჯები ერთ 
რობოტზე 
წარმოების 
საფეხურზე 

ჩანაწერები, რომ გაერკვია მომხდარი ცვლილებები. მარაგებზე დიდ გავლენას ახდენდა 
ძირითადი და მცირე ხელახალი სამუშაოები. როცა დეფექტების სიხშირე მაღალი იყო, წუნ- 
დებული რობოტები გროვდებოდა და ელოდებოდა სრულიად გამოცვლას ან ნაკლის 
გამოსწორებას. უფრო მნიშვნელოვანია ის, რომ წარმოების ზედამხედველები ცდილობდ- 
ნენ დაეგროვებინათ დიდი ოდენობით მარაგები ცალკეული ეტაპის შემდეგ, რომ 
შეენარჩუნებინათ სამუშაოს გარკვეული მოცულობა, როცა ბევრი რობოტი იყო წუნდე- 
ბული. შესაბამისად, წარმოების მენეჯერები მარაგების შემცირებას უკავშირებდნენ 
დეფექტის სიხშირის შემცირებას. 

წარმოების ხარჯებზე გავლენა 

დონის ანალიზის მნიშვნელოვან ნაწილს წარმოადგენდა იმის შეფასება, თუ რა გავლენა 
იქონია დეფექტების სიხშირის შემცირებამ წარმოების ხარჯებზე. მასალის პირდაპირი 
ხარჯები მოიცავდა პლასტმასის ხარჯს და მიკროსქემისა და კბილოვანი ლილვის ხარჯებს. 
მიკროსქემის საშუალო ხარჯი შეადგენდა 58. დოლარს. 

დონმა ასევე შეაგროვა ინფორმაცია წარმოების პროცესის თითოეულ ეტაპზე 
მუშახელის ღირებულების, ერთეულთან და შეკვეთასთან დაკავშირებული დამხმარე ხარ- 

ჯების შესახებ. 5-14 სურათზე აღნიშნულია ეს ხარჯები ერთი რობოტის მიხედვით. 
ერთეულთან დაკავშირებულ დამხმარე ხარჯებში შედის მუშახელის ზედამხედველობისა 
და ელექტროენერგიის ხარჯები. შეკვეთასთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 
მოიცავს მასალის დამუშავებისა და დაყენების ხარჯებს ყოველი პარტიისთვის, რომელიც 
შედგება 60 რობოტისგან. 

დონმა ანალიზიდან გამორიცხა პროდუქტისა და საწარმოს მდგრადობის ხარჯები. 
„დროული მიწოდების პრინციპით“ სისტემის შემოღების შედეგად ახალი პროდუქტის 
შემოტანა ან ძველის წარმოების შეწყვეტა არ მომხდარა. დაყენებული დანადგარების 
სიმძლავრე მაქსიმალურად გამოიყენებოდა, მაგრამ დეფექტების სიხშირის შემცირებამ 
გაზარდა სარეზერვო სიმძლავრე საწარმოში. კომპანიას მოუწევს ახალი პროდუქტის ან 
ახალი ბაზრის მოძიება დამატებითი სიმძლავრის გამოსაყენებლად, მაგრამ მანამდე ეს 
დაუბრუნებად ხარჯებს მიეკუთვნება. 

დეფექტის გამოსწორების ხარჯები 

შეგახსენებთ, რომ დეფექტის გამოსწორების ხარჯები მიეკუთვნება შიდა გაუმართაობით 
გამოწვეულ ხარჯებს. რა იქნება ძირითადი დეფექტის ხარჯი, რომლის გამოაშკარავებაც 
მოხდება პირველი შემოწმების დროს, რომელიც მოყვება ჩამოსხმის ეტაპს? რადგან 
ძირითადი დეფექტის მქონე რობოტი აღარ განაგრძობს შემდეგ დამუშავებას, მასზე 
გაწეული ყველა დამატებითი გადამუშავების ხარჯი არის გაფლანგული და ყველა ოპერა- 
ცია უნდა განმეორდეს და შედეგად დამატებით გაიწევა გადამუშავების ხარჯი. 
შეგახსენებთ ჩვენი მსჯელობიდან, რომ დეფექტის გამოსწორების ხარჯები შედის შიდა 
გაუმართაობით გამოწვეული ხარჯებში დონმა შეაჯამა ძირითადი დეფექტის 
გამოსწორებასთან დაკავშირებული ხარჯები და დაადგინა რომ ის იყო §42 ერთ რობოტზე. 
(იხილეთ 5-15 სურათი). 

ანალიზი მოიცავს ერთეულთან და შეკვეთასთან დაკავშირებულ დამხმარე ხარჯებს, 
რადგანაც ძირითადად ეს ხარჯები მნიშვნელოვანია ჩამოსხმისა და პირველი შემოწმების 
ოპერაციების განმეორების დროს, ძირითადი დეფექტის აღმოჩენის შემთხვევაში. რადგან 

  

ფორმის აირეელი კომაონენტებიდე საბოლოო და მეორე 

  

მიცემა. შემოწმება _ საბოლოო აწყობა შემოწმება შეფუთეა 

მუშახელის ღირებულება 

(დაზღვევის ჩათვლით) §I4 §I0 §20 §8 §6 

ერთეულთან დაკავშირებული 

დამხმარე დანახარჯები 6 1 12 2 2 

შეკვეთასთან დაკავშირებული 

დამხმარე ხარჯები 8 -1 2 _L _8 

მთლიანი ხარჯები 528 514 534 L30% §I(6 
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სურათი 5-15 
კომპანია 10ხიL 10»- 
ში ერთეულის 
ხარჯი (რობოტი) 
ძირითადი 

დეფექტის გამოს- 
წორებისთვის 

  

ხარჯის ტიპი 

ჩამოსხმის გადამუშავების ხარჯები : 

მუშახელის ღირებულება 

ერთეულთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 

პარტიასთან დაკაეშირებული დამხმარე ხარჯები 

პირველი შემონმების ხარჯები: 

მუშახელის ღირებულება 

ერთეულთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 

პარტიასთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 

მთლიანი ხარჯები 
  

  

არსებობს ჭარბი სიმძლავრე საწარმოში პროდუქტისა და საწარმოს მდგრადობის ხარჯები 
არ იზრდება განმეორებითი „ოპერაციების დროს. ამიტომ ისინი არ არის არსებითი ამ 
ანალიზისას. თუმცა, თუ საწარმოსა და დანადგარის სიმძლავრის სრულად ათვისება 
მოხდება და აღარ იქნება რეზერვი განმეორებითი სამუშაოებისთვის, საწარმოს მოუწევს 
დამატებითი სიმძლავრეების შესაძენად წარმოების დამატებითი ხარჯების საკითხის განხ- 
ილვა. 

დონისთვის ადვილი აღმოჩნდა მცირე დეფექტების გამოსწორების ხარჯების 
შეფასება, რომელთა აღმოჩენა ხდება მეორე შემოწმების დროს და არ მოითხოვს მთლიანი 
რობოტის წუნდებას. ნაცვლად ამისა, ასეთი დეფექტები მოითხოვს დამატებით 
სამუშაოებს. შესაბამისად, მცირე დეფექტების შესწორების დამატებითი ხარჯები არის 
მხოლოდ განმეორებითი სამუშაოს ხარჯი. დონმა გააკეთა ახალი ანალიზი და დაადგინა, 
რომ განმეორებითი სამუშაოს ხარჯი ერთი რობოტის მიხედვით შემდეგია: 

განმეორებითი მუშახელის ღირებულება §24 

ერთეულთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები +12 

მთლიანი ხარჯი §36 

რადგან ცალკეული რობოტის ხელახალი დამუშავება ხდება დამოუკიდებლად, დონმა 

დაადგინა, რომ არ არსებობს პარტიასთან (შეკვეთასთან) დაკავშირებული დამხმარე ხარ- 

ჯები. პროდუქტისა და საწარმოს მდგრადობის ხარჯები არ არის მნიშვნელოვანი 

დამატებითი სიმძლავრის არსებობის პირობებში. 

__ კომპანია აწარმოებს და ყიდის 180,000 რობოტს ყოველწლიურად. „დროული მიწოდე- 

ბის პრინციპის" სისტემის დანერგვამდე საშუალოდ 10,440 (180,000X0.058) ძირითად 

დეფექტსა და 24,480 (180,000X0.136) მცირე დეფექტს ჰქონდა ადგილი ყოველწლიურად. 

ახლა მხოლოდ 5,940 (180,000X0.033) ძირითად დეფექტს და 12,600 (180,000X0.070) მცირე 

დეფექტია აღრიცხული. შესაბამისად, დეფექტების გამოსწორების ხარჯის დანაზოგი 

შეადგენს 189,000 დოლარს (§42X4,500) ძირითადი დეფექტის და 427,680 (§36X11,880) 

დოლარის მცირე დეფექტის გამოსწორებისთვის: 

  

  

ძირითადი დეფექტები მცირე დეფექტები 

„დროული მიწოდების · – 

პრინციპის” დანერგვამდე 10,440 24,480 

„დროული მიწოდების 

პრინციპის" დანერგვის შემდეგ 5,940 12.600 

შემცირება 4,500 11,880 

ერთი შესნორების ხარჯი X9%42 X 526 

„დროული მიწოდების პრინციპით“ 

ხარჯის შემცირება §189,000 § 427,680 
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სამუშაო პროცესის მარაგების შენარჩუნებაზე გაწეული ხარჯები 

დონი დაუბრუნდა ხარჯის დანაზოგის შეფასებას, რომელიც უკავშირდება სამუშაო პრო- 
ცესის მარაგების შემცირებას. ბანკის სესხის პროცენტი მარაგების დაფინანსების მხრივ 

საშუალოდ შეადგენს 12.5%-ს წლიურად. მარაგების ხარჯის შემცირებამ 956,000 
დოლარით (§1,774,000 – §818,000) გამოიწვია დაფინანსების ხარჯის შემცირებაც 119.500 

დოლარით (§956,000X0.125). 

გარდა ამისა, დონმა დაადგინა, რომ შეკვეთასთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 
სხვადასხვა წარმოების ეტაპისთვის მოიცავდა მთლიან ხარჯს 30 დოლარის ოდენობით 

ერთ პარტიაზე (60 რობოტი), მასში შედიოდა შემდეგი საქმიანობები: დამუშავება, მარაგე- 
ბის გადატანა და შენახვა. სამუშაო პროცესის მარაგების 5ქ.89%-ით (100X (5956,000: 
§1,774,000)|) შემცირებასთან ერთად, დონმა დადაგინა, რომ მასთან დაკავშირებული ხარ- 

ჯები შემცირდა 30%-ით, ან 59-ით ერთი პარტიის მიხედვით (§40X0.30). წლიური 180,000 
რობოტის წარმოების შემთხვევაში, რომელიც მოიცაგს 1,000 პარტიას (I180,000:60), დონი 

ელოდებოდა შემცირებას 27,000 დოლარით სამუშაო პროცესის მარაგები გადატანისა და 

შენახვის ხარჯების მხრივ (§9X3,000), 5გ2ი IL8(8C1 ნICIIC კორპორაციის შემთხვევის 

მსგავსად, §27,000 მაჩვენებლის წარმოშობის მიზეზი იყო ზემოთ აღნიშნულ საქმიანობებზე 
მოთხოვნის შემცირება მარაგების შემცირების გამო. დროის განმავლობაში ეს ხარჯები 

უნდა შემცირდეს ამ რაოდენობით, მაგარამ ეს რეალურად რომ მოხდეს, საწარმომ უნდა 
განსაზღვროს ამ საქმიანობისთვის საჭირო პერსონალი და რესურსები, ამოიღოს ისინი 

მასზე მოთხოვნის შემცირების გამო. 

გაზრდილი გაყიდვებიდან მიღებული სარგებელი 

დონმა გადაწყვიტა შეეფასებინა გამოიწვია თუ არა წარმოების ციკლის დროის შემცირებამ 

გაყიდვების ზრდა. ამ მიზნით ის შეხვდა მარკეტინგის მენეჯერს ქრისტ ფლეჩერს. მან 

აღნიშნა, რომ წლიური გაყიდვები სტაბილური იყო გასული 3 წლის განმავლობაში (80,000 

რობოტი წლიურად. თუმცა მას სჯეროდა, რომ წარმოების ციკლის პერიოდის გაუმჯობე- 

სება გავლენას იქონიებდა გაყიდვებზე. რობოტის წარმოების გაზრდილი კონკურენციის 

გამო, ის წარსულში ელოდებოდა გაყიდვების შემცირებას დაახლოებით 2,000 რობოტით, 

მაგრამ 6.5 დღით წარმოების ციკლის პერიოდის შემცირება გამოიწვევდა ბაზარზე აქტიუ- 

რად შესვლას და მომხმარებლისთვის რობოტის შეთავაზებას გაცილებით მოკლე დროში. 

ის იმედოვნებდა, რომ დროის შემცირება შეინარჩუნებდა გაყიდვებს იმავე დონეზე, 

რომელიც სხვა შემთხვევაში იკარგებოდა. ამის შედეგად კომპანიამ მოახერხა ის, რომ მან 

არ დაკარგა თავისი საბაზრო წილი ამ სეგმენტში. 

დონმა დაადგინა, რომ საშუალო წმინდა გასაყიდი ფასი (გაყიდვების საკომისიოსა და 

გაგზავნის ხარჯების გამოკლებით) 2,000 რობოტისთვის იყო %250. 5-16 სურათი 

გვიჩვენებს ამ რობოტების წარმოებისთვის დამატებითი ხარჯების სიას. 

ყურადღება მიაქციეთ 5-16 სურათზე დეფექტის გამოსწორების ხარჯებს რომელიც 

პროპორციულადაა გადანაწილებული წარმოების ხარისხიან ერთეულებზე. მაგალითად, 

ძირითადი დეფექტის გამოსწორების ხარჯი შეადგენს §42-ს თითოეულ რობოტზე. ყოველი 

1,000 წარმოებული რობოტზე საშუალოდ 33 რობოტი (1,000X3.3%) საჭიროებდა 

განმეორებით სამუშაოებს. აქედან გამომდინარე, კომპანია აწარმოებს 967 ხარისხიან 

რობოცდს (1,000-33). ძირითადი დეფექტის გამოსწორების დამატებითი მთლიანი ხარჯი 33 

რობოტისთვის არის §1,386 (§42X33), რასაც სჭირდება 967 ხარისხიანი რობოტი §1.43 ოდე- 

ნობის მაჩვენებლით ცაკლეული ხარისხიანი რობოტის მიხედვით. 
ზღვრული მოგება შეადგენს §52.86-ს ერთ რობოტზე ან §105,720 მთლიანად 2,000 

რობოტზე (§52.86X2,000), დროული მიწოდების პრინციპის სისტემისა და წარმოების ციკ- 
ლის შემცირების გარემე გაყიდვებიდან მიღებული სარგებლინობა დაიკარგებოდა. 

დანახარჯ-სარგებლიანობის შეჯამება 

5-17 სურათი ასახავს ხარისხის გაუმჯობესების პროგრამის შედეგად მიღებული სარგებ- 
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ერთჯერადი ხარჯი §300,000-ის ოდენობით. 
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სარამ ე სარჯი ერთი რობოტის სარჯი წ” 
ის წარმოების პირდაპირი მასალის ხარჯები: ” 

დამატებითი მიკროსქემა §58.00 · 

ხარჯები ერთი სხვა დანარჩენი ხარჯები 32.00 , 

რობოტზე. დამატებითი გადამუშავების ხარჯები: · 

ჩამოსხმა 28.00 · 

პირველი შემონმება 14.00 · 

კომპონენტების და საბოლოო აწყობა 34.00 « 

მეორე შემოწმება 11.00 , 

შეფუთვა I6,00 : 

პროპორციულად გადანაწილებული განმეორებითი 
სამუშაოს ხარჯები: 

ძირითადი დეფექტი? 1.43 

მცირე დეფექტი? – 271 
მთლიანი ზრდის ხარჯები §197.I4 

საშუალო წმინდა გასაყიდი ფასი §250.00 

ზღვრული სარგებლიანობა რობოტზე §52.86 

ა 33 ” 
1:000– 33 X §42 = §1.43 : 

ბ 70 
1000 –70. X §36 = §2.71 

სანათი §-17 დამოუკიდებელი ხარჯების შემცირება: 

ჩიხი: 10V-ის ძირითადი დეფექტის გამოსწორების ხარჯები §189,000 

მიღებული წლიური მცირე დეფექტის გამოსწორების ხარჯები 427,680 §616,680 

სარგებელი სამუშაო პროცესის მარაგებთან დაკაეშირებული 

დროული მიწო- ხარჯების შემცირება: 

დების პრინციპით დაფინანსების ხარჯები 119,500 

წარმოების სის- მარაგების გადატანასა და შენახვასთან 

ტემის შედეგად. დაკავშირებული ხარჯები 27.000 146,500 
გაყიდვების ზრის სარგებლიანობა წარმოების ციკლის 

დროის გაუმჯობესების შედეგად 105,720. |! 
წლიური მთლიანი სარგებელი §868.900 

შევბამება 

  

მენეჯერები აფასებენ მენეჯერული გადაწყვეტილებე- 
ბისა და ქმედებების გავლენას ორგანიზაციის საქმი- 

ანობებსა და პროცესებზე. გადაწყვეტილების მიღე- 

ბისთვს მათ უნდა განსაზღვრონ შესაძლო 
ალტერნატივები და შეაფასონ რელევანტური დანა- 

ხარჯები და შემოსაგალი ცალკეული მათგანისთვის. 

ზოგადი პრინციპი მდგომარეობს იმაში, რომ დაუბ- 

რუნებადი ხარჯები არ შედის რელევანტურ ხარჯებში. 

მენეჯერებმა ასევე უნდა შეძლონ ორგანიზაციის 

საქმიანობისა და პროცესის შესახებ მიღებული გადაწ- 

ყვეტილების ფინანსური გავლენის შეფასება, როგორიცაა, 
საწარმოს გაუმჯობესებული დაგეგმვა. მათ სჭირდებათ 

სხვადასხვა სახის ხარჯები და ფინანსური ინფორმაცია 

ორგანიზაციის საქმიანობაზე გადაწყვეტილების შესაძლო 
გავლენის შესაფასებლად. ბოლოს, განხორციელებული 

ქმედებების დეტალური ანალიზი გვიჩვენებს ქმედებების 

შედეგად წარმოქმნილ სარგებელს. 
დროული მიწოდების პრინციპის წარმოების სის- 

ტემას გააჩნია ბევრი პოზიტიური შედეგი სამუშაო 

პროცესის მარაგების დონის, მათი გადატანისა და 

შენახვის ხარჯების და ასევე ძირითადი და მცირე 

დეფექტის გამოსწორების ხარჯებთან დაკავშირებით. 

ის ამცირებს წარმოების ციკლის დროს, რაც იწვევს 

მომხმარებლის კმაყოფილების გაზრდას. ყველა 

აღნიშნულ ცვლილებას აქვს არსებითი და რაოდენო- 

ბრივი მნიშვნელობა. 
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შემავზამებგელი მაგალითი 
  

კორპორაცია '%2MV16C" – სატელეფონო პროდუქ- 
ციის მწარმოებელი კომპანია – განიხილავს 
ბაზარზე ვიდეოტელეფონის შემოტანის სა- 
კითხს. შემოთავაზებული ფასი არის ყ%1000 
ერთეულზე. ქვემოთ მოცემული ხარჯის შე- 
სახებ ინფორმაცია დაფუძნებულია მოსა- 
ლოდნელი წლიური გაყიდვების დონეზე, რო- 

მელიც შეადგენს 60,000 ერთეულს: 

  

პირდაპირი მასალის ხარჯი §18,000,000 

მუშახელის ღირებულება I2,000,000 

წარმოების დამხმარე ცვალებადი ხარჯები 6,000,000 

წარმოების დამხმარე მუდმივი ხარჯები I0,000,000 
  

ვიდეოტელეფონის მარაგების საშუალო დონე 

შემდეგია: 

  

პირდაპირი მასალის ხარჯი 2 თვიანი წარმოება 

სამუშაო პროცესის მარაგები 2 თვიანი წარმოება 

(100% მასალის დასრულებისა 

და 50% მუშახელისა და წარმოების 
დამხმარე ცვალებადი ხარჯები) 

დასრულებული პროდუქცია 1 თეიანი წარმოება 
  

წლიური მარაგების შენახვის ხარჯი, რომელიც 
ზემოთ აღნიშნულ ხარჯებში არ არის შესული 
შეადგენს 10%-ს. გარდა ამისა, მარკეტინგის მენე- 
ჯერმა დაადგინა, რომ არსებული პროდუქციის გაყიდ- 
ვების მთლიანი შემოსავალი შემციდება §12,000,000 

დოლარით ვიდეოტელეფონის შემოტანის შედეგად. 
საშუალო ზღვრული სარგებლიანობის კოეფიციენტი 

არსებული პროდუქციისთვის არის 30%. 

1. დაითავლეთ რელევანტური დანახარჯები (შემო- 

სავალი) ვიდეოტელეფონისთვის. 
2. უნდა შემოიტანოს კომპანიამ ახალი პროდუქტი? 
3. დაადგინეთ ვიდეოტელეფონის ერთეულებთან 

დაკავშირებით წაუგებლობის წერტილი. 

ქვემოთ მოცემული ინფორმაცია წარმოადგენს 

პრობლემის გადაწყვეტას. 

1. ერთეულის გასაყიდი ფასი #§1,000 

აკლდება: 
ერთეულის ცვალებადი ხარჯები 

პირდაპირი მასალის ხარჯები 

§18,000,000 + 60,000 = §300 

მუშახელის ღირებულება 

§12,000,000 + 60,000 = §200 

დამხმარე ხარჯები 

§6,000,000 + 60,000 = §100 

=§600 
5400 

მთლიანი ცვალებადი ხარჯები 
ზღვრული სარგებლიანობა ერთეულზე 

მარაგების შენარჩუნების ღირებულება 
მასალის პირდაპირი ხარჯები 

§300 X 60,000 ერთეულზე X 2 /12=53,000,000 

სამუშაო პროცესში 

(§300+ ((200+100) X 50%)| X 
60,000X2/12=§4,500,000 

მზა პროდუქცია: 

(53100+200+100) X 60,000 X 1/12 = §3,000.000 

მარაგების შენახვის ხარჯები: 

(§3,000,000 + §4,500,00+§3,000,000) 
X10%= §I,7050,000 

რელევანტური დანახარჯები 

ვიდეოტელეფონის გაყიდვების ზღვრული სარგე- 
ბლიანობის ზრდა: 

§400 X 60,000 = §24,000,000 

არსებული გაყიდვების ზღვრული სარგებლია- 
ნობის შემცირება მეორე პროდუქტის შემოტანის 

შედგად: 

§I2,000,000 X 30% = §1,600,000 

დამატებითი მარაგების შენახვის დანახარჯები 

§1,050,000 

წარმოების დამხმარე მუდმივი ხარჯების ზრდა 

§10,000,000. 

2. კომპანიის მიმდინარე მოგების ზრდა 

§24,000,000 – §3.600,00 – §1,050,000 
–§10,000,000 = §9,350,000 

აქედან გამომდინარე, კორპორაციამ, “L9XVI6C'-მ, 
უნდა შემოიტანოს ვიდეოტელეფონი 

შ. ჯ-ით ავღნიშნოთ ერთეულების წაუგებლობის 
წერტილი ' 

§400 X Xჯ = §10,000,000 + §3,600,000 
+ (§300 X X X 2/12+450 XX 

X 2/12 + §600 X X X 1/12) X 0.1 
5§382.5 X = 513,600,000 
X=35,556 ერთეული 
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ძირითადი ტერმინები 
  

აღმოფხვარდი დანახარჯები, 217 
გადაწყვეტილება წარმოება თუ 
შესყიდვა, 216 

გარერესურსირება, 216 

„დროული მიწოდების პრინციპით" 
წარმოება, 234 

დაუბრუნებადი ხარჯები, 212 

დეფექტით გამონვეული გარე 
დანახარჯები, 233 

ინვესტიციები, 219 

კონგეირული წარმოება, 221 

წარმოება, 222 

რელევანტური 

დავალებუბი 

მომწოდებლების სერთიფიცირება,218 
მოქნილი აგტომატიზებული 

ოპერატიული დანახარჯები, 219 
პრევენციის დანახარჯები, 232 
პროცესის პერიოდი, 224 

დანახარჯები/შემოსავალი, 212 
ტექნოლოგიური წარმოება, 219 
შესრულებული კონტრიბუცია, 219 

„ შეზღუდეების თეორია, 218 

შეფასების ( დანახარჯები, 213 
შიდა გაუმართაობით გამოწვეული 
დანახარჯები, 233 

ციკლის პერიოდი, 210 

წარმოების ციკლის ეფექტიანობა, 224 
ხარისზის კონტროლის დანახარჯები, 
232 

ხარისხის კონტროლის დანახარჯი, 233 
ხარისხის სტანდარტთან შეუსაბამობის 
დანახარჯები, 230 

ხარისხის ხარჯები, 232 

  

კითხვები 
§-1 

· 5-3 

5-4 

5-5 

5-6 

5-7 

5-8 

5-10 

5-II 

5-12 

244 

რატომ უნდა გააკეთონ აქცენტი გადაწყვე- 
ტილების მიმღებმა პირებმა მხოლოდ რელევან- 
ტურ ხარჯებზე გადაწყვეტილების მიღებისას? 
(L0 1) 

მიეკუთვნება თუ არა რელევანტურ ხარჯებს 
დაუბრუნებადი დანახარჯები? განმარტეთ (L0 1) 
რა ქცევითმა ფაქტორებმა შეიძლება ზეგავლენა 
მოახდინონ ზოგიერთ მენეჯერზე, რომ დაუბ- 
რუნებადი ხარჯების განხილვისას იგი მია- 
კუთვნოს რელევანტურ დანახარჯებს? (L0 1) 
მასალის პირდაპირი ხარჯები და მუშახელის 

ღირებულება ყოველთვის რელევანტური დანა- 
ხარჯებია? განმარტეთ. (L0 1, 2) 

მუდმივი ხარჯები ყოველთვის მიეკუთვნება 
რელევანტურ ხარჯებს? (L0 IL, 2) 

როდის არის პროდუქტისა და საწარმოს მდგრა- 
დობის დანახარჯები რელევანტური? მოგვა- 
წოდეთ ცალკეული შემთხვევის მაგალითი. (L0 2) 
რატომ არ შეგვიძლია ნაღდი ფულის დინების 
პირდაპირ შედარება დროის განსხვავებულ 
წერტილში? (L0 2) 

აღმოფხვარდი დანახარჯები რელევანტურ 
ხარჯებს მიეკუთვნება? განმარტეთ. (LC0 2) 
მოგვაწოდეთ გადაწყვეტილების ორი მაგა- 
ლითი რომლებიც შეეხება დანახარჯებს და 
სადაც დანახარჯები არ არის რელევანტური 
მოკლევადიან პერიოდში, მაგრამ რელევან- 
ტურია გრძელვადიან პერიოდში. (L0 2) 
რატომ არ არის საწარმოს (ბიზნესის) 
მდგრადობის დამხმარე ხარჯები ხშირად 
არსებითი გადაწყვეტილების – „წარმოება თუ 
შესყიდვ“-ის დროს? განიხილეთ მაგალითი, 
როცა საწარმოს (ბიზნესის) მდგრადობის დამხ- 
მარე ხარჯები მნიშვნელოვანია გადაწყვე- 
ტილების – „წარმოება თუ შესყიდვა“ მიღების 
შემთხვევაში. (L0 2) 

რომელი ხარისხთან დააკვშირებული არსებითი 
ფაქტორები არსებობს გადაწყვეტილების „წარ- 
მოება თუ შესყიდე“-ის მიღების დროს? (L0 2.3) 
რომელი მნიშვნელოვანი ალტერნატიული ლი- 
რებულება აქვს გაბი ყვეტილებას – „წარმოება 
თუ შესყიდვა“-ს? (LC 
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5-20 

5-21 

5-22 

5-23 

შეზღუდვების თეორია დამოკიდებულია სამ 
მაჩვენებელზე: შესრულებულ კონტრიბუცია- 
ზე, ინვესტიციებზე, მიმდინარე/ოპერატიული 
ხარჯებზე. განმარტეთ სამივე ფაქტორი 
შეზღუდვის თეორიის კონტექსტში. (L0 5) 
რა განსხვავებაა საწარმოსა და პროდუქციის 
დაგეგმვას შორის? (L0 5) 

რა არის მოქნილი ავტომატიზებული დაგეგმვა? 
(L04) 
რით განსხვავდება „დროული მიწოდების 
პრინციპით“ წარმოების სისტემა ტრადიციული 
წარმოების სისტემისგან? (L0 6) 
რა წარმოშობს მარაგების შენახვის საჭიროებას? 
რატომ მცირდება სამუშაო პროცესის მარაგები 
მოქნილი ავტომატიზებული წარმოების, „დრო- 
ული მიწოდების პრინციპით“ წარმოების და 
ხარისხის გაუმჯობესების პროგრამების დროს? 
(L0 4.6) 
რატომ არის დაკავშირებული წარმოების ციკ- 
ლის დრო სამუშაო პროცესის მარაგების დო- 
ნესთან? (L0 4,6) 
ჩამოთვალეთ ორი სახის ხარჯი, რომლის გაწ- 
ევა ხდება მოქნილი ავტომატიზებული წარმოე- 
ბის დაგეგმვის დანერგვის დროს. (L0 4) 

რომელი ორი სახის ფინანსური სარგებელი 
მიიღება მოქნილი აგტომატიზებული წარმოების 
დაგეგმვის, „დროული მიწოდების პრინციპით“ 
წარმოების დანერგვისა და უწყვეტი ხარისხის 
გაუმჯობესების დროს? (L0 4,6) 
რას ნიშნავს შეუსაბამობის ხარჯები – ხარისხის 
სტანდარტთან მიმართებაში? (LC0 7) 
რომელ ხარისხთან დაკავშირებულ ხარჯებს 

მიეკუთვნება ფუჭად დახარჯვა, დეფექტის 
გამოსწორება და ნარჩენის წმინდა ღირებუ- 
ლება? (L0 7) 

რომელ ხარისხთან დაკავშირებულ ხარჯებს 
მიეკუთვნება ტექნიკის ხარისხი, ხარისხის 
შენარჩუნების ტრენინგი, პროცესის სტატის- 
ტიკური მართვა და მიმწოდებელთა სერთი- 
ფიცირება? (L0 7) 

ქვემოთ მოცემული ყოველი ხარჯის კატეგო- 
რიისთვის დაასახელეთ სამ-სამი მაგალითი: 
(07) 
ა) პრევენციის ხარჯი; 
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ბ) ხარისხის კონტროლის დანახარჯები; 

გ) შიდა გაუმართაობით გამოწვეული დანახარჯები; 
დ) ფეფექტით გამოწვეული გარე დანახარჯები. 

) 
რა არის ჩანაცვლების დამატებითი ხარჯი ერ- 
თეულზე პროდუქციის წუნდების შემთხევევაში 
პროდუქციის შემოწმებისას და მისი დაბ- 
რუნებისას? (L0 7.8) 
რა დამატებითი ხარჯის გაწევა ხდება, როცა 
შემოწმებისას დაწუნებული ერთეულს უტარ- 

6-27 

5-28 

დება დეფექტის გამოსწორების სამუშაოები 
ხარისხის აღდგენის მიზნით დამატებით საქმი- 
ანობების შესრულების შედეგად? (L0 7.8) 
რომელი დანახარჯები და შემოსავალია მნიშვ- 
ნელოვანი გაყიდვების ზრდაზე მოგების გავ- 
ლენის შეფასების დროს? (L0 8) 
„შექმენით აღრიცხვის სისტემა, რომელიც რუ- 
ტინულად ასახავს მხოლოდ რელევანტურ 
დანახარჯებს“ – გირჩიათ კონსულტანტმა მარ- 
თვის საქმეში. ეს კარგი მომსახურებაა? გან- 
მარტეთ. (L0 1.2.8) 

  

  

სავარჯიშოები 
10,ს!პ 55-29 რელევანტური და დაუბრუნებადი დანახარჯები. დონ ბაქსტერის 6 წლის იმპალას 

ჭირდება შეკეთება 5,400 დოლარის ოდენობით. რომ ისევ სამოძრაოდ უსაფრთხო 
გახდეს. მისმა მეგობარმა აერონ ბლუმმა შესთაავზა ეყიდა 6 წლის ფორდ ექსკო- 
რტი 5,400 დოლარად ნაღდი ფულის გადახდით. აერონმა შეადარა ქვემოთ 
მოცემული ორივე მანქანის დანახარჯები: 

ხარ3ჯები IMIX#L# L5C0LL 

საწყისი ღირებულება §24.000 §5,400 

შეკეთება 5,400 0 

წლიური ოპერატიული ხარჯები: 
გაზი, ტექნიკური მომსახურება, 
დაზღვევა 2,900 1.800 

დავალება 

ა. რომელი ხარჯებია მნიშვნელოვანი, და რომელი არ არის არსებითი აღნიშნული 
გადაწყვეტილებისთვის? რატომ? 

ბ. როგორ უნდა მოიქცეს დონ ბაქსტერი? განმარტეთ. 
გ. ხარისხისა და რაოდენობრივი ფაქტორებიდან რომელია მნიშვნელოვანი აღნიშნული 

გადაწყვეტილებისთვის? რატომ? 

L0! 5-30 რელევანტური და დაუბრუნებადი ხარჯები. კომპანიას “CIIთ2ვI”-ს აქ3ვს 10,000 
მოძველებული ნათურა მარაგის სახით, თითოეულის სასაწყობე ღირებულება 
შეადგენს §12-ს. ნათურები შეიძლება გაიყოდის 4 დოლარად, მათზე შეიძლება 
განმეორებითი სამუშაოების შესრულება, რომლის მთლიანი ხარჯი იქნება 555,000 
და შემდეგ გაიყიდება 9§10-ად. განსაზლვრეთ, აქვს თუ არა აზრი მათზე 
განმეორებითი სამუშაოების ჩატარებას. 

C01 5-3! რელევანტური და დაუბრუნებადი ხარჯები. კომპანიის “Iძიგ საწარმოს მენეჯერი 

ფიქრობს შეისყიდოს ახალი საფქვავი დანადგარი და გამოცვალოს ძველი ან მას 
ჩაუტაროს კაპიტალური რემონტი, რომ დააკმაყოფილოს საწარმოს მაღალი 
ხარისხის სტანდარტები. ქვემოთ მოცემულია მონაცემები: 

ძქეელი საფქქაჭი დანადგარი 

საწყისი ხარჯი §50.000 

დაგროვილი ამორტიზაცია 40.000 

წლიური ოპერატიული ხარჯები 18,000 

მიმდინარე სარეალიზაციო ღირებულება 4.000 

სარეალიზაციო ღირებულება 5 წლის შემდეგ 0 

ახალი საფქქაეი დანადგარი 

ხარჯი 

წლიური ოპერატიული ხარჯები 

§70,000 

13,000 

ლიკეიდაციის ღირებულება 5 წლის შემდეგ 0 

ძეელი საფქქვაქი დანადგარის ჰაპიტალური რემონტი 

კაპიტალური რემონტის ხარჯი 

წლიური ოპერატიული ხარჯები 

§25.000 

14,000 

სარეალიზაციო ღირებულება 5 წლის შემდეგ 0 
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დავალება 

ა. რომელი ხარჯები უნდა მიიჩნიოს მენეჯერმა დაუბრუნებად ხარჯებად? 
ბ. ჩამოთვალეთ რელევანტური დანახარჯები და როდის მოხდება მათი გაწევა. 
გ. როგორ უნდა მოიქცეს საწარმოს მენეჯერი? რატომ? 

ი? 5-32 „შესყიდვა თუ წარმოება“ რელევანტური დანახარჯები. Cიეყ§მიძCმ ILC501ს(I0ი-ის 
ამწყობმა საამქრომ მიიღო შეკვეთა 1,000 ტელევიზორზე. საამქრო არ არის კმაყ- 
ოფილი ამ შეკვეთით, რადგან მას რჩება მნიშვნელოვანი ოდენობის გამოუყენებელი 
სიმძლავრე. ცვალებადი ხარჯები თითოეულ ტელევიზორზე შეადგენს 3600-ს 
კინესკოპის ხარჯის გარდა. საამქროს შესყიდვის მენეჯერმა მიიღო ორი 
შეთავაზება კინოსკოპის მოწოდებასთან დაკავშირებით. ერთი არის C=მ§§ვ8იძILგ 
ს6501სყ0ი-ის კინოსკოპის საამქრო, შემოთავაზებული ფასი §55 ერთ კინოსკოპზე, 
მაგრამ მისი ცვალებადი ხარჯია მხოლოდ 142. მეორე არის გარე მომწოდებლისგან 
და შეადგენს 565-ს ერთეულზე. კომპანიის კინოსკოპის საამქროს აქვს საკმარისი 
გამოუყენებელი სიმძლავრე ამ შეკვეთისთვის. 

დავალება 

ა, განსაზღვრეთ ამ შეკვეთის რელევანტური დანახარჯები ამწყობი საამქროსთვის, ორივე როგოც შიდა 
ასევე გარერესურსირების შემთხვევაში. 

ბ. განსაზღვრეთ ამ შეკვეთის რელევანტური დანახარჯები მთლიანად კომპანიისთვის თითოეული 
რესურსირების შემთხვევაში. 

101,232 55-33 გადაწყვეტილება „შესყიდვა თუ წარმოება“. კომპანია, “M8ი6”, განიხილავს გარ- 
ერესურსირების საკითხს ძირითად კომპონენტთან დაკავშირებით. საიმედო მომ- 
წოდებელმა შესთავაზა ერთეულზე §64.50. ქვემოთ მოცემულია კომპონენტის ხარ- 
ჯები ერთეულზე მისი შიდა წარმოების დროს: 

  

  

პირდაპირი მასალის ხარჯები §23.40 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯები 16.10 

ერთეულთან დაკავშირებული 
დამხმარე ხარჯები 14.70 

პარტიასთან დაკავშირებული 
დამხმარე ხარჯები 9.80 

პროდუქტის მდგრადობის 
დამხმარე ხარჯები 2.20 

საწარმოს მდგრადობის 
დამხმარე ხარჯები 6.90 

მთლიანი ხარჯები §73.!10 

დავალება 
ა. დამხმარე ხარჯების დინამიკასთან დაკავშირებით რა წინადადება უნდა იქნეს გაკეთებული 

კომპანიისთვის? 
ბ. „ნდა მოახდინოს კომპანიამ კომპონენტის გარერესურსირება? 
გ. რა სხვა რელევანტური ფაქტორებია მნიშვნელოვანი აღნიშნული გადაწყვეტილების მისაღებად? 

02 5-34 გადაწყვეტილება „შესყიდვა თუ წარმოება“, ალტერნატიული ღირებულება. კომპანია, 
“ჩოი! "-ი აწარმოებს C37 მოდელს, რომელიც გამოიყენება რამოდენიმე სასოფლო- 
სამეურნეო დანიშნულების მოწყობილობაში. წარმოების წლიური მოცულობა 
შეადგენს 20,000 ცალს. ერთეულის ხარჯები C37-ისთვის მოცემულია ქვემოთ: 

  

პირდაპირი მასალის ხარჯები §55 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯები 30 

ცვალებადი დამხმარე ხარჯები 25 

მუდმივი დამხმარე ხარჯები 15 

მთლიანი ხარჯები §125 
  

ასევე კომპანიას შეუძლია შეისყიდოს 637 გარე მიმწოდებლისგან, რომლის 
ერთეულის ფასია 120 დოლარი. თუ 617 მოდელის გარერესურსირება მოხდება კომ- 
პანიას შეუძლია მოწყობილობა გამოიყენოს სხვა მოდელის C49-ის საწარმოებლად. 
ეს 113,000 დოლარის იჯარისა და სხვა ხარჯების ეკონომიას გააკეთებდა. კომპანიამ 
უნდა აწარმოოს თუ უნდა შეისყიდოს C37? 

2რი თავი5. მმართეელობითი აღრიცხეის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკავშირებული გადაწყვეტილებების მიღებისას



I0)  §5-35 რელევანტური დანახარჯები და შემოსავალი: ჩანაცვლების გადაწყვეტილება. 
“ჰიVილ6 M+0ი(6(5, IიC” განიხილავს საბეჭდი მანქანის ჩანაცვლებას ახალი, უფრო 

სწრაფი და ეფექტიანი საბეჭდი დანადგარით. არსებობს ქვემოთ მოცემული 

  

ინფორმაცია: 

ჰატეგორია არსებული დანადგარი · ახალი დანადგარი 

საწყისი ღირებულება §80.000 §120,000 

წლიური ოპერატიული ხარჯები §50,000 § 30,000 

დარჩენილი მომსახურების ვადა 5 წელი 5 წელი 

სალიკვიდაციო ღირებულება 

5 წლის შემდეგ 55,000 <I0.000 
  

არსებული დანადგარი შეიძლება გაიყიდოს 40,000 დოლარად. მისი შენახვა 

საჭიროებს 20,000 დოლარს შეკეთებისა და განახლებისთვის. კომპანიამ უნდა 

შეინარჩუნოს არსებული საბეჭდი მანქანა? განმარტეთ. 

L01 5-3ნ „შესყიდვა თუ წარმოება, რელევანტური დანახარჯები, ალტერნატიული 
ღირებულება. “Mბისს-M/ MიV” აწარმოებს კომპრესორის დეტალებს თავის 

საწარმოში IICმI-ი-ში, IიძIგიმ, გასული 18 წლის განმავლობაში. გარე მომწოდებელმა 
კომჰანიამ, "5ს06I10L C0თ/იX0§§0L”, შესთავაზა კომპრესორის #238-ის მინოდება 

ერთეული 200 დოლარად, #238 მოდელის წარმოების ხარჯები შემდეგია: 

  

პირდაპირი მასალის ხარჯი §80 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯი 60 

('რთეულთან დაკავშირებული დამხმარე 
არჯები 26 

პარტიასთან დაკავშრიებული დამხმარე 
ხარჯები 22 

პროდუქტის მდგრადობის დამხმარე ხარჯები 8 

საწარმოს მდგრადობის დამხმარე ხარჯები 17 

მთლიანი ხარჯები §2I3 
  

დავალება 

ა. კომპანიამ უნდა მიიღოს შემოთავაზება, თუ ის ამჟამად მუშაობს თავისი სიმძლავრეზე ნაკლები 

დატვირთვით? 

ბ. რა არის მაქსიმალური შესყიდვის ფასი, თუ საწარმოს აღჭურვილობა სრულად მოიხმარება და თუ 

დამატებითი სიმძლავრე შესაძლებელია იქნეს გამოყენებული სხვა კომპრესორების საწარმოებლად? 

L10იბ 55-37 ”დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოება და ხარჯების ეკონომია. კომპანია 

«8ი9ძნი'-მა დანერგა “დროული მიწოდების პრინციპით" წარმოება გასულ წელს და 

მოამზადა შემდეგი მონაცემები ამ ცვლილების შედეგად მიღებული სარგებლის 

  

შესაფასებლად: 

დასახელება ცვლილებებამდე _ცელილებების შემდეგ 
წარმოების ციკლის პერიოდი 68 დღე 30 დღე 

მარაგები §160,000 §40,000 

მთლიანი გაყიდვები §1,260,000 §1,700,000 

ხარჯების პროცენტული მაჩვენებლები გაყიდეებიდან : 

პირდაპირი მასალის ხარჯები 30% 20% 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯები 22% 15% 

ცვალებადი დამხმარე ხარჯები 28% I0% 

მუდმივი დამხმარე ხარჯები 12% 5% 
  

მარაგების ფინანსირების ხარჯები შეადგენს 15%-ს წლიურად. შეაფასეთ მთლიანი 

ფინანსური სარგებელი, რომელიც მოჰყეა „დროული მიწოდების პრინციპით“ 

საქმიანობებს. 

თავი 5. მმართეელობითი აღრიცხვის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკავშირებული გაღაწყვეტილებების მიღებისას 247



L07 

L07 

L04 

ამოცანები , იც, 

დავალება 

§-38 

5-39 

5-40 

5-41 

ხარისხის ხარჯები. ხარისხის ხარჯთაღრიცხვის კატეგორიებთან დაკავშირებით, 
რითი განსხვავდება პრევენციის ხარჯი ხარისხის კონტროლის ხარჯებისგან? რით 
განსხვავდება შიდა გაუმართაობით გამოწვეული ხარჯები დეფექტით გამოწვეული 
გარე დანახარჯებისგან? 
ხარისხის ხარჯები. ხარისხის ხარჯების კატეგორიებიდან რომელია ყველაზე დიდი 
ზიანის მომტანი ორგანიზაციისთვის? განმარტეთ. 
ტექნოლოგიური წარმოება – დანადგარების განლაგება. როგორ კლასიფიკაციას 
მისცემდით დიდი ხილ-ბოსტნეულის მაღაზიის დაგეგმვას? როგორ ფიქრობთ, 
რატომ არის ის ასეთი სახით განლაგებული? თქვენ შეგიძლიათ მოიფიქროთ 
ტრადიციული ხილ-ბოსტნეულის მაღაზიის დაგეგმვის გაუმჯობესების რაიმე გზა? 
განმარტეთ თქვენი მიზეზი. (იფიქრეთ „დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოე- 
ბაზე, ციკლის დროზე და ა.შ.) 

რელევანტური დანახარჯები. Cგოილი§5 C816იყ-ის საქმიანობაა ლანჩისა და 

სადილის ორგანიზება სხვადასხვა ჯგუფისთვის. ახალმა მომხმარებელმა მიმართა 

თხოვნით კომპანიას მოაწყოს სადილი სპეციალური ღონისძიებისათვის 100 კაცზე 

ცნობილი ავტორის პატივსაცემად. კომპანიამ შესთავაზა ორი განსხვავებული 

მენიუ მომხმარებელს. პირველი მენიუ მოითხოვს მასალისა და მუშახელის ხარჯს 

§13-ის ოდენობით ერთ კერძზე, მეორე კი §16-ს. Cზოთხი-მა შეიმუშავა შემდეგი 

დანახარჯების ანალიზი მიმდინარე საქმიანობისთვის: 

დრესასწაულთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯი ერთი ღონისძიების მიხედვით §100 

მომხმარებელთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯი ერთი ღონისძიების მიხედვით 22 

ბიზნესის მდგრადობის დამხმარე ხარჯი თვეში 2,000 

Cბპოიბი-ს აქვს საკმაო სიმძლავრე, ამ ახალი მომხმარებლის ღონისძიების 
მოსაწყობად. მას უნდა გაიგოს ის მინიმუმი ფასი, რაც შეიძლება გადაახდევინოს 
მომხმარებელს 100 კაცზე პირველ და მეორე მენიუს შემთხვევაში... 

ა. მინიმალური ფასის დადგენის დროს, რა წინადადებები უნდა იქნას შეთავაზებული დამხმარე 
დანახარჯის დინამიკასთან დაკავშირებით Cმოინი"%5 CგI6ხიყ-ისთვის? 

ბ. რომელი სხვა არსებითი ფაქტორები არსებობს აღნიშნული გადაწყვეტილების მისარებად? 
გ. რა ფასებს შემოგვთავაზებთ პირველი და მეორე მენიუსთან დაკავშირებით ახალი მომხმარებლის 

სადილისთვის? მოგვაწოდეთ თქვენი რეკომენდაციები და დაასაბუთეთ ის. 

L0 1,4,8 

L023 

5-42 

ნ-43 

რელევანტური დანახარჯები და შემოსავალი: ცვლილებები ტექნოლოგიურ წარ- 
მოებაში. იმისთვის, რომ იოლი გახდეს გადასვლა „დროული მიწოდების პრინციპით“ 

წარმოებაზე, კომპანია "#8" განიხილავს საწარმოს პროცესის დაგეგმვაში ცვლილე- 
ბების შეტანას. საწარმოს ინსპექტორს, ანიტა ბენტლეის, სთხოვეს შეეფასებინა ამ 
ცვლილების დანახარჯი და სარგებელი. წარმოებისა და მარკეტინგის მენეჯერებთან 
შეხვედრის შემდეგ ანიტამ შეაგროვა შემდეგი ინფორმაცია: 

დანადგარის გადატანისა და ხელახალი დამონტაჟების ხარჯი შეადგენს 100,000 
დოლარს. 

მთლიანი გაყიდვები გაიზრდება 20%-ით §1,200,000-მდე წარმოების ციკლის 
პერიოდის შემცირების გამო ახალი დაგეგმვის პირობებში. საშუალო ზღვრული 
სარგებლიანობა შეადგენს გაყიდვების 31%-ს. 
მარაგებთან დაკავშირებული ხარჯები შემცირდება 25%-ით. ამჟამად წლიური 
მარაგების შენახვის ღირებულება არის §200,000. მარაგების დაფინანსების 
წლიური ხარჯი არის 15%. 

კომპანიამ უნდა განახორციელოს თუ არა, ცვლილება წარმოების დაგეგმვაში? 
დაასაბუთეთ თქვენი მოსაზრება. 

გადაწყვეტილება „შესყიდვა თუ წარმოება“, კომპანია “მიი ტინ 8იCC აწარმოებს 
12,000 ერთეულ M4 დეტალს წლიურად. დეტალი გამოიყენება მისი ერთ-ერთი 

ძირითადი პროდუქტის წარმოებაში. ქვემოთ მოცემულია M4 დეტალის დანახარჯე– 
ბის ინფორმაცია: 
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პირდაპირი მასალის ხარჯები 51 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯები 

ერთეულთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 

შეკვეთასთან დაკავშირებული დამხმარე ხარჯები 

პროდუქტის მდგრადობის ხარჯები 

საწარმოს მდგრადობის ხარჯები 

განაწილებული კორპორატიული ხარჯები 

მთლიანი ხარჯები 

ს
ა
ს
ა
.
.
.
 

ო
 38 

  

პოტენციურმა მიმწოდებელმა შესთავაზა კომპანიას დეტალის წარმოება 
ერთეულის 30 დოლარად. თუ კომპანია მოახდენს პროდუქტის გარერესურსირებას, 
50% შეკვეთასთან დაკავშირებული და 80% პროდუქტის მდგრადობის საქმიანობის 
რესურსები აღარ იქნება საჭირო. უფრო მეტიც, აღნიშნული პროდუქტის 
წარმოებისთვის საჭირო დანადგარი შეიძლება იქნეს გამოყენებული სწრაფად 
მზარდი პროდუქციის ხაზისთვის, რომელიც იყენებს მსგავს მოწყობილობას და 
მასში იხდიან 520,000 იჯარას წელიწადში. 

დავალება 

ა. კომპანიამ უნდა შეისყიდოს M4 დეტალი გარე მომწოდებლისგან? 
ბ. რომელი ხარჯებია მნიშვნელოვანი ამ გადაწყვეტილების მიღების დროს? 
გ. რა დამატებითი ფაქტორები უნდა განიხილოს კომპანიამ? 

L0I113 5-44 რელევანტური დანახარჯები: ჩანაცვლების გადაწყვეტილება. #იძთვიი მიხილთიი! 
5100 განიხილავს არსებული ლიფტების სისტემის შეცვლას თავის მაღაზიაში, 
რომელიც ქალაქის ბიზნესცენტრშია განთავსებული. შემოთავაზებული ახალი სის- 
ტემა მოძრაობს უფრო სწრაფად არსებულთან შედარებით, სისტემის გაფუჭების 
სიხშირე უფრო ნაკლებია და ამის შედეგად მნიშვნელოვანი დანაზოგი არის მიმდი- 
ნარე ხარჯებში, ინფორმაცია არსებული და ახალი სისტემის დანახარჯების შესახებ 

  

მოცემულია ქვემოთ: 

ჰატეგორია არსებული რთანათგარიმ ახალი დანადგარი 

საწყისი ღირებულება §300.000 §875,000 

დარჩენილი მომსახურების ვადა ხ წელი 6 წელი 

ნლიური ნაღდი ფულის 
ოპერატიული ხარჯები §150,000 §8,000 

სალიკვიდაციო ღირებულება ამჟამად §100,000 _– 

სალიკვიდაციო ღირებულება 6 წელში §25,000 §100,000 
  

დავალება 

ა. რომელიხარჯები მიეკუთვნება მნიშვნელოვან ხარჯებს აღნიშნული გადაწყვეტილების მიღების დროს? 
ბ. რომელი მიეკუთვნება რელევანტურ დანახარჯებს? 

L0I.3 ნ-45 დამატებითი ხარჯები და შემოსავალი, სპეციალური შეკვეთა. კომპანია “CCიIა 
82800” განიხილავს მიიღოს თუ არა შეკვეთა, რომელიც მან მიილო საცალო 
მაღაზიიდან და მოიცავს 50,000 ბატარეას. ერთი ბატარეის ფასი §4-ია და გამოდის, 
რომ ითხოვენ §0.50-იან ფასდაკლებას, კომპანიის ჩვეულებრივ ფასთან შედარებით, 
რომელიც არის §4.50 ერთეულზე. კომპანიის საბუღალტრო აღრიცხვის დეპარტა- 
მენტმა მოამზადა ქვემოთ მოცემული ანალიზი ხარჯის დაზოგვის საჩვენებლად, 
რომელიც შედეგად მოყვება დამატებით გაყიდვებს: 

  

ერთეულის ღირებულება ერთეულის ღირებულეგა 
დამატებითი გაყიდვებისგარეშე დამატებითი გაყიდვებით 

სარჯები (100,000 ერთეული) (150,000 ერთეული) 

ცვალებადი §1.30 33.30 
მუდმივი 54.20 §3.90 
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არანაირი მუდმივი ხარჯების გაწევა არ მოხდება ამ შეკვეთის გამო, რადგან 
კომპანიაში არის ჭარბი სიმძლავრე. იმის გამო რომ ერთეულის საშუალო 
ღირებულება მცირდება §4.20-დან §3.90-მდე, კომპანიის პრეზიდენტი დარ- 

წმუნებულია, ფასის შემცირება ამ შეკვეთისთვის გამართლებულია. 

დავალება 

ა. კომპანიამ უნდა მიიღოს აღნიშნული შეკვეთა 50,000 ბატარეის ოდენობით? რა გავლენა ექნება მას 
კომპანიის მიმდინარე შემოსავალზე? 

ბ. კომპანიის საბუღალტრო აღრიცხვის დეპარტამენტის მიერ მომზადებული ანალიზი საუკეთესო გზაა 
ამ გადაწყვეტილების შეფასებისთვის? თუ არ არის, რა ალტერნატიული მეთოდი შეგიძლიათ 
შეთავაზოთ კომპანიას? 

გ. რომელი სხვა წინადადებებია მნიშვნელოვანი ამ შემთხვევაში? რატომ? 

10.3 55-46 რელევანტური დანახარჯები, ჩანაცვლების გადაწყვეტილება. სიდ იანგმა კომ- 
პანიის “ჩსCხიV”-ის მენეჯერმა კომპანიისთვის შეიძინა საჭრელი დანადგარი გასულ 
წელს. ექვსი თვის შემდეგ მან შეიტყო ახალი დანადგარის შესახებ, რომელიც უფრო 
საიმედოა, ვიდრე შეძენილი დანადგარი. ქვემოთ მოცემულია ინფორმაცია მათ 

  

შესახებ: 

კჰარეგორია ძეელი დანადგარი ახალი დანადგარი 

საწყისი ღირებულება §100,000 §360,000 

დარჩენილი მომსახურების ვადა 4 წელი 4 წელი 

სალიკვიდაციო ღირებულება ამჟამად §100,000 _– 

სალიკვიდაციო ღირებულება 4 წლის შემდეგ %§4,000 §6,000 
  

წლიური ოპერატიული ხარჯი ძველი დანადგარზე შეადგენს §140,000-ს. ახალი 
დანადგარი შეამცირებს წლიური ოპერატიული ხარჯს §60,000-ით. ეს ოდენობა არ 
მოიცავს ამორტიზაციის ხარჯებს. კომპანია იყენებს პირდაპირი ამორტიზაციის 
მეთოდს. ოპერატიული ხარჯი არ შეიცავს დეფექტის გამოსწორების ხარჯს. ახალი 
დანადგარი ასევე შეამცირებს დეფექტის სიხშირეს 5%-დან 2.5%-მდე. ყველა 

დეფექტის მქონე ერთეულების თავიდან დამუშავება ხდება I დოლარად ერთეულის 
მიხედვით. კომპანია წლიურად აწარმოებს საშუალოდ 100,000 ერთეულს. 

დავალება 

ა. კომპანიამ უნდა ჩაანაცვლოს ძველი დანადგარი ახლით? განმარტეთ და დაასახელეთ ყველა 
რელევანტური დანახარჯები. 

ბ. რომელი ხარჯები უნდა ჩაითვალოს დაუბრუნებად ხარჯებად? 

გ. რომელი სხვა ფაქტორები არის მნიშვნელოვანი ამ გადაწყვეტილების მიღებისას? 

L05 55-47 საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვის სისტემა და შეზღუდვების 
თეორია. განიხილეთ მსგავსება და განსხვავება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
დანახარჯთა მართვის სისტემასა და შეზღუდვების თეორიას შორის და ასევე მოიყვანეთ 
მაგალითები, როცა ერთი მიდგომა უფრო გამოსაყენებილია მეორესთან შედარებით. 

L04ნ 55-48 ციკლის დროის ეფექტიანობა და „დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოება. კომპა- 
ნია “VV8IMC 8:0იC5” ფიქრობს „დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოების სისტემის 
შემოტანას იმ იმედით, რომ დამუშავების ციკლის ეფექტიანობა გაუმჯობესდება. 
ტრადიციული სისტემისა და „დროული მიწოდების პრინციპი“ სისტემის მონაცემები 

ქვემოთ არის მოცემული მათ მიერ წარმოებული Mიყსი პროდუქტის მაგალითზე: 

  

„დროული მიწოდების 

დროის ჰატეგორია ტრადიციული სისტემები პრინციაი“ სისტემა 

შენახვა 4 საათი 4 საათი 

შემოწმება 40 წუთი 5 წუთი 

გადატანა 80 წუთი 80 წუთი 

დამუშავება 2 საათი 75 წუთი 
  

რ ბითი აღრიცხვის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკაეშირებული გადაწ, ყილებების მიღებისას თავი 5. მმართველო ღრიცზვ: ფ ც კავძირებული გადაწყვეტილებე ე!



დავალება 

ა. 

ბ. 

დავალება 

გამოიანგარიშეთ დამუშავების ციკლის ეფექტიანობა ტრადიციული და „დროული მიწოდების 
პრინციპი“ სისტემის შემთხვევაში M0§სი პროდუქტის მაგალითზე. 
თქვენ მიერ გამოთვლილ დამუშავების ციკლის ეფექტიანობის მაჩვენებლზე დაყრდნობით, კომპანიამ 
უნდა დანერგოს „დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოება? განმარტეთ. 

5-49 „დროული მიწოდების პრინციპი“ და მოქნილი ავტომატიზებული წარმოება. თქვენ L0 4.6 
ხართ წარმოების მენეჯერი და უნდა მიიღოთ გადაწყვეტილება წარმოების საქმია- 
ნობისა და მისი ეფექტიანობის გაზრასთან დაკავშირებით. შეისწავლეთ მოქნილი 
ავტომატიზებული წარმოება და „დროული მიწოდების პრინციპით" წარმოება. 

უფროსი ელოდება თქვენგან ანგარიშის მომზადებას, რომელიც ასახავს ცალკეული 
მიდგომის დანერგვის შედეგად მიღებულ სარგებელსა დანახარჯებს. 

დაწერეთ დეტალური მემორანდუმი, რომელიც ასახავს მოქნილი ავტომატიზებული წარმოების დანახარ- 
ჯსა და სარგებელს და შეადარეთ ის „დროული მიწოდების პრინციპით“ წარმოებას. 

დავალება 
ა. კომპანიამ უნდა შეწყვიტოს II484 პროდუქტის წარმოება? 

L01 §-50 რელევანტური დანახარჯები, პროდუქტის წარმოების მიტოვება. კომპანია 
«MიიიგიL-ი აწარმოებს და ყიდის ელექტრონული პრინტერის სამ მოდელს. კენ 
გაილი, კომპანიის პრეზიდენტი – ფიქრობს მოდელის II484 წარმოების შეწყვეტას, 
რადგან კომპანიას აქვს წაგება ამ პროდუქტიდან, გასული სამი კვარტლის 
მანძილზე. ქვემოთ მოცემულია პროდუქტის შესახებ ინფორმაცია, რომელიც 
შეგროვდა ბოლო კვარტალში: 

  

    

    

    

    

ჰატეგორია მთლიანი 284 1138 1IM484 _” 
გაყიდვები §1,000,000 §500,000 §200,000 §300,000 

ცვალებადი ხარჯები 600,000 300,000 100,000 200,000 

ზღვრული სარგებლიანობა §400,000 §200,000 §100,000 §100,000 
მუდმივი ხარჯები: 

იჯარა §50,000 §25,000 §10,000 §15,000 

ამორტიზაცია 60,000 30,000 12,000 18,000 
კომუნალური გადასახადი 40,000 20,000 5,000 15,000 
კონტროლი 50,000 15,000 5,000 30,000 
ტექნიკური მომსახურება 30,000 L5,000 6,000 9,000 
ადმინისტრაციული ხარჯები 100,000 30,000 20,000 50,000 

მთლიანი მუდმივი ხარჯები §330,000 §135,000 §58,000 §137,000 
ოპერატიული შემოსავალი (ზარალი) __ §70,000. §65,000 942,000 (§37.000) _ 
  

ასევე ცნობილია შემდეგი ინფორმაცია: 
" საწარმოს იჯარასა და ამორტიზაციაზე არ იმოქმედებს II484 პროდუქტის 

წარმოების შეწყვეტა; 
კვარტალური კომუნალური გადასახადი შემცირდება §40,000-დან §31,000-მდე 
11484 პროდუქტის წარმოების შეწყვეტის შემთხვევაში; 

· კონტროლის ხარჯები შემცირდება II484 პროდუქტის წარმოების შეწყვეტის 
შემთხვევაში; 

· ტექნიკური მომსახურების განყოფილება შეამცირებს კვარტალურ ხარჯებს 
7,000 დოლარით თუ აღნიშნული მოდელის წარმოება შეწყდება; 

· 1I484 პროდუქტის წარმოების შეწყვეტა შესაძლებელს გახდის ორი ადმინის- 
ტრაციული პერსონალის შემცირებას, მათი ერთობლივი ხელფასი შეადგენს 
§30,000-ს კვარატალურად. 

ბ. კომპანიის გაყიდვების მენეჯერი დარწმუნებულია, რომ პროდუქტის წარმოების გაგრძელება ძალზედ 
მნიშვნელოვანია. მისი აზრით, 1I484 შეწყვეტა გამოიწვევს დანარჩენი ორი პროდუქტის გაყიდვების 
რაოდენობის შემცირებას 5%-ით. აღნიშნული ინფორმაცია შეცვლის თუ არა თქვენს პასუხს, 
რომელიც (ა) პარაგრაფში მიიღეთ? განმარტეთ. 

თავი §. მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკავშირებული გადაწყვეტილებების მიღებისას 261



დავალება 

· 
ბ. 

L08 

101.8 

5-51 

§-52 

ხარისხის გაუმჯობესების პროგრამები და ხარჯის ეკონომია. კომპანია “C8LხCL 
V8IV--” აწარმოებს სარქველებს ტექნიკური მოთხოვნების სტანდარტების 
შესაბამისად. დასრულებული პროდუქცია მოწმდება შეფუთვისა და გაგზავნის წინ. 
დაწუნებული სარქვლები უბრუნდება წარმოებას გასადნობად და ხელახლა 
ჩამოსასხმელად. მსგავსი სამუშაო არ მოითხოვს დამატებით მასალას 
ჩამოსხმისთვის, მაგრამ სჭირდება ახალი მასალა საბოლოო დამუშავებისთვის. 
ქვემოთ მოცემულია დანახარჯები ერთეულის მიხედვით: 

  

სარჯები ჩამოსხმა საბოლოო დამუშავება შუეუმოწმუბა შუფუთეა სულ 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §225 §I2 §0 §8 §245 

მუშახელის ღირებულება 84 121 24 16 245 

ცვალებადი ხარჯები 122 I64 30 20 336 

მუდმივი დამხმარე ხარჯებით 61 89 _ 16. 10 178 

5494. 5386 §70 _§54_ §1,004 
  

ხარისხის გაუმჯობესების პროგრამის შედეგად, დეფექტის სიხშირე შემცირდა 

6.4%-დან 5.1%-მდე. დაწუნებული პროდუქციის რაოდენობა (6.4%–5.1%) X(10,000) 

ერთეულით. დეფექტის სიხშირის შემცირებას მოჰყვა სამუშაო პროცესის 
მარაგების შემცირება §386,000-დან §270,000-მდე. მარაგების შენახვის ხარჯები 
არის შენახული მასალის 15% წლიურად, განსაზღვრეთ ხარისხის გაუმჯობესების 
შედეგად მიღებული ხარჯის წლიური დანაზოგი. 

ხარისხის გაუმჯობესების რელევანტური დანახარჯები: ახალი პროდუქციის 
შემოტანა, წაუგებლობის წერტილი, კომპანია “"M89CV-68ძ0)” განიხილავს ახალი კომ- 
პაქტდისკის პლეიერის მოდელის შემოტანას, რომლის ერთი ცალის ფასია §105, 

კომპანიის ინსპექტორმა შეაგროვა ხარჯების შესახებ დამატებითი ინფორმაცია, 

რომელიც დაფუძნებულია ახალი პროდუქტის 120,000 ერთეულის გაყიდვების 

შედეგად მიღებულ მონაცემებზე წლის განმავლობაში: 

  

პირდაპირი მასალის ხარჯები §3,600,000 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯები §2,400,000 

წარმოების დამხმარე ცვალებადი ხარჯები 9§1,200,000 

გაყიდვების საკომისიო გაყიდვების10% 

მუდმივი ხარჯები §2,000,000 
  

მარაგების საშუალო დონე ახალი პროდუქტისთვის შემდეგია: 

ნედლეული 2 თვიანი წარმოება 

სამუშაო პროცესის მარაგები (100% დასრულებული 
მასალისთვის და 50% დასრულებული მუშახელისა 

და ცვალებადი წარმოების დამხმარე ხარჯებისთვის) 1 თვიანი წარმოება 

დასრულებული პროდუქცია 2 თვიანი წარმოება 

მარაგების შენახვის ხარჯები, რომელიც არ მოიცავს წარმოების დამხმარე 
ცვალებადი ხარჯებს შეადგენს მარაგების ღირებულების 12%-ს. გარდა ამისა, 
გაყიდვების მენეჯერი მიიჩნევს, რომ ახალი მოდელის შემოტანას მოყვება 

არსებული მოდელის გაყიდვების შემცირება 300,000-დან 240,000-მდე. ძველი 

პროდუქტის ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა არის §20. 

განასზღვრეთ თუ რა გავლენა ექნება კომპანიის მოგებაზე ახალი პროდუქტის შემოტანას. 
უნდა შემოიტანოს კომპანიამ ახალი პროდუქტი? განმარტეთ. 

დაადგინეთ წაუგებლობის წერტილი (ერთეულზე) ახალი პროდუქტისთვის. ჩავთვალოთ, რომ ძველი 

პროდუქტის გაყიდვები მცირდება ერთი ერთეულით ახალი პროდუქტის ყოველი ორი ერთეულის 
გაყიდვის შედეგად.



L,0 2.3 

დავალება 

§-ნ3 გადაწყვეტილება „წარმოება თუ შესყიდვა“, 8Cგს 8:5§Cი-ს გააჩნია კარგი რეპუტაცია 

თაგისი მენიუს ხარისხისა და ფასების მიხედვით. დესერტი, რომელიც შეიმუშავა 

შეფ მზარეულმა ერთ-ერთი გამორჩეულია მენიუში. მზარეულს ახლახანს 

შეატყობინეს, რომ ის გადადის სხვა ქალაქში ერთი თვით და რამოდენიმე რეცეპტი 

სხვა მზარეულს უნდა მისცეს. მგს შეწუხებულია მოგების შემცირების გამო და 

იძულებულია ფასები ასწიოს მაღალი კონკურენციის მიზეზით. კომპანიამ 

გადაწყვიტა, რომ შესაბამისი დროა განიხილოს გარედან მოტანილი დესერტის 

მიწოდება წარმოების ნაცვლად. კომპანიას აქვს დესერტის წარმოებისა და მიწოდე- 

ბის ორი შეთავაზება და ის განიხილავს ასევე სხვა ალტერნატივას მზარეულის 

დაქირავების შესახებ, რომელიც დესერტს მოამზადებს სახლში. პირველი 

შეთავაზება არის უნივერსამის დესერტის მწარმოებლისგან, რომელიც დესერტზე 
მოთხოვნის შედეგად შემოიტანს §5,500 დოლარის დესერტს თვიურად და პერი- 

ოდიულად შემოიტანს ახალი დესერტის პარტიებს. მეორე შეთავაზება არის დესერ- 

ტის მწარმოებლისგან, რომელიც მიაწვდის მაღალი ხარისხის ტრადიციულ 

დესერტს და შემოიტანს (დანაზოგის თვალსაზრისით) §5,000-ს თვიურად. 8Cვს-მ 

დაადგინა ქვემოთ მოცემული თვიური ხარჯები დესერტის სახლში მომზადების 

შემთხვევაში: 

ინგრედიენტები §500 

მზარეულის ხარჯები 3,500 

ასისტენტების ხარჯები I,500 

პირდაპირი დამხმარე ხარჯები 200 

მთლიანი §5.700. 

ა. რომელი ხარისხთან დაკავშირებული ფაქტორები არის მნიშვნელოვანი ამ გადაწყვეტილების 

მისაღებად? 

ბ. თქვენ ურჩევდით ზ6გს 8I5V0ი-ს დესერტის წარმოების გარერესურსირებას? მოგვაწოდეთ თქვენი 
გადაწყვეტლების მიზეზები. 

L.0 2.3 §-54 გარერესურსირება, ეთიკა. LI0II6იხტია, 1იC აქვს წარმატებული საფოსტო შეკვეთის 

კატალოგის ბიზნესი მთელი მსოფლიოს მომხმარებლისთვის. კომპანიის ოფისი 

მდებარეობს პატარა ქალაქში დედაქალაქთან ახლოს. გაყიდვები სტაბილურად 

იზრდება წლების მანძილზე და სატელეფონო მომსახურების ცენტრის სიმძლავრე 

არაადეკვატურია გაყიდვების მოცულობასთან. მენეჯმენტმა გადაწყვიტა მოახდი- 

ნოს სატელეფონო მომსახურების ცენტრის გარერესურსირება კომპანიაში, 

რომელიც სპეციალიზებულია ასეთ საქმიანობაზე. თუ სატელეფონო ცენტრის გარ- 

ერესურსირება მოხდა, ახლანდელი თანამშრომლები დაკარგავენ სამუშაოს, 

რადგან მათ არ სურთ გადასელა ახალ ცენტრში, რომელიც დედაქალაქთან ახლოს 

მდებარეობს. ბევრი თანამშრომელი ცენტრში ოცი წელია მუშაობს. ცენტრის მდე- 

ბარეობის მიუხედავად, მომხმარებელი დარეკავს ქალაქის შიდა ტელეფონის 

ნომერზე. ცენტრის გარერესურსირების შემთხევევაში უფრო მეტი მრავალენოვანი 
ოპერატორი იქნება. კომპანიამ განსაზღვრა ქვემოთ მოცემული ხარჯები შიდა 

სატელეფონო ცენტრისთვის: 

მუშახელის ღირებულება §650,000 

შენობის იჯარა 60,000 

ტელეფონის ხარჯები 35,000 

სზვა დამხმარე ხარჯები 42,000 

ცენტრის გარერესურსირების შემთხვევაში, ოფისის აღჭურვილობა გაიყიდება 

ახალი ცენტრის საქმინობისთვის 20,000 დოლარად. წარსულში აღჭურვილობა 
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შეისყიდეს 100,000 დოლარად. შენობის დაქირავება საჭირო აღარ გახდება, 

სატელეფონო ცენტრის თანამშრომლებს ექნებათ შესაძლებლობა გადავიდნენ 

ახალ ცენტრში და ხელფასი გადახდილი იქნება ამ ცენტრის მიერ. სხვა დამხმარე 

ხარჯები დაკავშირებულია არსებული სატელეფონო ცენტრის შენობისა და ოფისის 

შენარჩუნების ხარჯებთან. 

თუ #MიII6იხნი) მოახდენს გარერესურსირებას და ზარების იგივე რაოდენობას 

მიიღებს მომავალ წელს, მან უნდა გადაუხადოს ამ ცენტრს 700,000 დოლარი. 

დავალება 
ა. რომელი ხარჯებია მნიშვნელოვანი გარერესურსირების შესახებ გადაწყვეტილების მიღების დროს? 

ბ. ხარისხთან დაკავშირებული რომელი ფაქტორები არის მნიშვნელოვანი ამ გადაწყვეტილების 

მიღებისთგის? 

გ. რა უნდა გააკეთოს IM0II6იხიიV-მ? მოგვაწოდეთ თქვენი რეკომენდაციები. 

L04 §-55 მოქნილი ავტომატიზებული წარმოებისა და დამუშავების ციკლის ეფექტიანობა. 
რეი ბრაუნის კომპანია VMიI§06L V0ICC 5V#5(6ი§ ცდილობს გაზარდოს წარმოების ციკ- 
ლის ეფექტიანობა (CL), რადგან რეის აქვს ძალიან შეზღუდული ბიუჯეტი ის ეძებს 

C8 გაზრდის გზას მოქნილი ავტომატიზებული დაგეგმვის გამოყენებით. ერთ- 
ერთი წარმოების მენეჯერი, მარია ლოპესი სწავლობს ქსელურ დაგეგმვას და აცხ- 

ადებს რომ მინიმალური ხარჯით მოახდენს ოპერაციების გამარტივებას. მას 

შეუძლია გადააწყოს დანადგარი და გააუმჯობესოს XCწ. რეი საკმაოდ სკეპტიკუ- 

რად უყურებს ამ ფაქტს, მაგრამ ნებას რთავს მარიას შეცვალოს ოპერაციის მცირე 

ნაწილი. რეიმ განაცხადა, რომ CC უნდა გაიზარდოს 12%-ით. ჩCLC-ის მონაცემები 

შეცვლის წინ და მის შემდეგ ქვემოთ არის მოცემული: 

  დრრის კატეგორია გადაწყობის წინ გადანყობის შემდეგ 

შემოწმება 30 წუთი 15 წუთი 

გადატანა 45 წუთი 10 წუთი 

დამუშავება 70 წუთი 30 წუთი 

შენახვა 55 წუთი 20 წუთი   

აღნიშნულმა ცვლილებამ დააკმაყოფილა რეის მოთხოვნა? პასუხი დაასაბუთეთ. 

104 §5-56 პროცესის დაგეგმვა. პროცესის დაგეგმვის ერთ-ერთი ასპექტი მაკდონალ- 

დსისთვის არის, როდესაც მომხმარებელი შემოვა შენობაში, მას შეუძლია რამოდენ- 

იმე რიგიდან ერთ-ერთში ადგილის დაკავება მომსახურების გაწევამდე. 

საპირისპიროდ, მომხმარებლებს M/6იძ-ს კომპანიაში სთხოვენ დადგნენ რიგში და 

ელოდონ ერთ მომსახურე პერსონალს. 

დავალება 

ა. როგორი ლოგიკური ახსნა აქვს თითოეულ მიდგომას? 

ბ. რომელ მიდგომას ემხრობით 1) მომხმარებლის პერსპექტივის და 2) მენეჯმენტის პერსპექტივის 

თვალსაზრისით? განმარტეთ. 

L0C37 55-57 მომხმარებლის მომსახურების ხარსიხი. წაიკითხეთ C2მ:0! LIVთიMVII§-ის სტატია „ყვე- 
ლას უნდა მომხმარებლის ყბად აღებული მომსახურება, მაგრამ ამის კეთება პრობ- 

ლემაა“ (“6VCI/006 LIM05 (0 Lგსძ §0LVIიც 166 CV%I0იი6,, ხიIიდ IL I5 VIC IX-იხI6ი”, VV2II 5(I6C( 

ჰისიი8I, L6ხიIგი 27, 2006, 81). 
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დავალება 

ა. სტატიის მიხედვით რომელი მაჩვენებლები გამოიყენება საერთოდ მომხმარებლის მომსახურების 
წარმომადგენლების შეფასებისთვის და რომელი მაჩვენებლები უნდა იქნეს გამოყენებული? 

ბ. განმარტეთ რომელი ხარჯია პრევენციის, ხარისხის კონტროლისა და გაუმართაობის, რა უნდა იქნეს 
გამოყენებული მომხმარებლის მომსახურების პროცესისთვის. თქვენს მიერ გაცემულ პასუხში 
მოგვაწოდეთ ამ სამი ასპექტიდან რომელზე უნდა გაამახვილოს კომპანიებმა ყურადღება და 
გვაჩვენეთ შეფასების მაჩვენებლების შესაძლო გავლენა საქმიანობის შესრულებაზე მომხმარებლის 
მომსახურების პროცესისთვის. 

ს0317 55-58 ხარისხის დანახარჯების აღრიცხვა: კატეგორიის ხარჯების ბალანსირება. მენე- 
ჯერებს აწუხებთ ხარისხის გაუმჯობესების პრობლემა და აქვთ რთული დამაბალ- 
ანსებელი გეგმა ოთხი სახის ხარისხის ხარჯებთან დაკავშირებით, რომელსაც ისინი 
მართავენ. როგორც ახლადდანიშნული მენეჯერი, თქვენ ცდილობთ შეიმუშავოთ 
სტრატეგია §2 მილიონი დოლარის ოდენობის ხარისხის ხარჯების მართვასთან 
დაკავშირებით. თქვენმა მთლიანმა ხარისხის ხარჯებმა არ შეიძლება გადააჭარბოს 
გაყიდვების 4%-ს. 

დავალება 
თქვენი მოვალეობაა გადაწყვიტოთ, თუ რამდენი უნდა წავიდეს ოთხი სახის ხარისხის ხარჯებიდან 
თითოეულ კატეგორიაში. როგორ გაანაწილებთ აღნიშნულ ხარჯებს? რა ალტერნატივები უნდა 
შეიმუშავოთ ხარჯების განაწილებისთვის? 

L97 5-595 ხარისსთან დაკავშირებული ხარჯების ანგარიშის მომზადება. ქვემოთ მოცემული 
ინფორმაცია ასახავს გასული წლის ხარისხთან დაკავშირებულ ხარჯებს კომპანია 

  

'“'IL6იVმI”-ში: 

დასახელება თანხა 

ხარისხის უზრუნველყოფა §500,000 

საგარანტიო რეკლამა 2,345,000 

პროდუქტის პასუხისმგებლობის შესახებ ძიება 4,500,000 

მომხმარებლის მოთხოვნების კელევა 75,000 

ტესტირების მოწყობილობის ტექნიკური მომსახურება 350,000 

დაბრუნებული პროდუქცია 1,200,000 

ხელახალი დამუშავების ხარჯები 1.200,000 

ხარისხთან დაკავშირებული ტრენინგი 125,000 

პროცესის კონტროლის მონიტორინგი I,000,000 

შემოსული მასალების ტესტირება და შემოწმება 400,000 

შეკეთების ხარჯი 850,000 

პროცესის სტატისტიკური კონტროლი 250,000 

პროდუქტის ბაზრიდან გატანა 2,000,000 

ფუჭი ხარჯვა 700,000 

ნარჩენის წმინდა ღირებულება 615,000 

პროდუქციის ხარისხის აუდიტი 475,000 

მოცდენა დეფექტების გამო 125,000 

მომწოდებელთა სერთიფიცირება 90,000 
  

მთლიანი გაყიდვები წელში იყო §100,000,000. 

დავალება 
ა. მოამზადეთ ხარისხთან დაკავშირებული ხარჯების ანგარიში, დაყავით ხარჯები პრევენციის, 

ხარისხის კონტროლისა და შიდა და გარე გაუმართაობით გამოწვეულ ხარჯებად. ასევე 
წარმოადგინეთ ხარჯები გაყიდვების პროცენტის სახით. 

ბ. განმარტეთ ზემოთ მოცემული დანახარჯთა მონაცემები და შესთავაზეთ რეკომენდაციები კომპანიის 

“წტიVმI”-ის მენეჯმენტს. 
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107 §5-60 ხარისხთან დაკავშირებული ხარჯების ანგარიშის მომზადება. ქვემოთ მოცემულია 
კომპანია "Iძიგ!”-ის გასული წლის ხარისხთან დაკავშირებული ხარჯები. 

  

დასახელება თანხა 

პროდუქტის ბაზრიდან გატანა § 325,000 

მოცდენა დეფექტების გამო 600,000 

საგარანტიო რეკლამა 420,000 

შემოსული მასალების ტესტირება და შემოწმება 300,000 
პროდუქტის პასუხისმგებლობის შესახებ ძიება 500.000 

პროდუქციის ხარისხის აუდიტი 350,000 

ხელახალი დამუშავების ხარჯები 2.000,000 

ხარისხთან დაკავშირებული ტრენინგი 150,000 

პროცესის კონტროლის მონიტორინგი 350,000 

შეკეთების ხარჯი 375,000 

პროცესის სტატისტიკური კონტროლი 300,000 

ფუჭი ხარჯვა 900,000 

ნარჩენის წმინდა ღირებულება 1,500,000 

მომწოდებელთა სერთიფიცირება 350,000 

ხარისხის უზრუნველყოფა 200,000 

დაბრუნებული პროდუქცია 380,000 
  

მთლიანი გაყიდვები გასულ წელს შეადგენდა §75,000,000. 

დავალება 

ქეისები 
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ა. მოამზადეთ ხარისხთან დაკავშირებული ხარჯების ანგარიში, დაყავით ხარჯები პრევენციის, 
ხარისხის კონტროლისა და შიდა და გარე გაუმართაობით გამოწვეულ ხარჯებად. ასევე 
წარმოადგინეთ ხარჯები გაყიდვების პროცენტის სახით. 

ბ. განმარტეთ ზემოთ მოცემული დანახარჯთა მონაცემები და შეთავაზეთ თქვენი რეკომენდაციები 
კომპანია “1ძ6მ)'-ის მენეჯმენტს. 

L01პ 55-61 რელევანტური დანახარჯები და შემოსავალი, მარკეტინგული ქსელი. კომპანია 
“ხIგთიიძ 8ICI C”C აწარმოებს და ყიდის ველოსიპედებს მარკეტინგული ქსელების საშუალებით, 
სპორტული მაღაზიებიდან დაწყებული სპეციალური ველოსიპედების მაღაზიებით დამთავრებული. კომ- 
პანიის საშუალო გაყიდვის ფასი დისტრიბუტორებისთვის შეადგენს 185 დოლარს – ერთ ველოსიპედზე. ეს 
ველოსიპედები საცალო ფასში, რომელიც არის 349 დოლარი, მიეწოდება მომხმარებლებს. 

კომპანიის გაყიდვები რამოდენიმე წლის მანძილზე მაღალ მაჩვენებელს აღწევდა, მაგრამ ბოლო სამი 
წლის განმავლობაში ის შემცირდა 160,000 ველოსიპედამდე წელიწადში, რაც წარმოების სიმძლავრის 
70%-ს შეადგენს. LIგოძიძ-ი მიიჩნევს, რომ პროდუქტზე მოთხოვნა შენარჩუნდება იმავე რაოდენობით 
მომდევნო რამოდენიმე წლის განმავლობაში. 

ს.6თI6CI 510I6§6-ის საცალო მაღაზიათა ფასდაკლების ქსელმა შესთავაზა კომპანიას ეწარმოებინა 
ველოსიპედები მათი ქსელისთეის, კერძოდ 40,000 ველოსიპედი წარმოება წლიურად 3 წლიანი პერიოდით, 
ერთი ველოსიპედის ფასი იქნებოდა 125 დოლარი. IXI6იი16 510105 მზად არ არის გადაუხადოს მეტი, მისი 
გეგმით ველოსიჰედის საცალო ფასი იქნება 200 დოლარი. LIგთიიძ-ს არასდროს გაუყიდია ველოსიპედები 
სხვა ქსელისთვის სპეციალური მაღაზიების გარდა. 

მაიკ დიამონდი გახლავთ კომპანიის აღმასრულებელი დირექტორი. მიუხედავად იმისა, რომ MXX6იI6L- 
ის მიერ შეთავაზებული ფასი კომპანიის ჩვეულებრივ ფასზე დაბალია, მაიკი დაინტერესებულია ამ 
შეთავაზებით, რადგან კომპანიას აქეს მნიშვნელოვანი ჭარბი სიმძლავრე. ქვემოთ მოცემულია 
პროდუქტის ცვალებადი ხარჯის შესახებ შემდეგი ინფორმაცია: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §50 

მუშახელის ღირებულება 39 

ცვალებადი წარმოების ხარჯები 
დამხმარე ხარჯები 

მთლიანი ხარჯები §105 

თავი 5. მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკაეშირებული გადაწყვეტილებების მიღებისას



მასალის პირდაპირი ხარჯები მოიცავს 2 დოლარს კერძო ეტიკეტისთვის ველოსიპედზე. მთლიანი 
მუდმივი დამხმარე ხარჯები შეადგენს §2,000,000-ს წლიურად. ნIგოთიიძ-ი ასევე უხდის გაყიდვების 
პერსონალს 10%-იან საკომისიოს, მაგრამ ეს ხარჯი არ არის საჭირო M§იIC--ზე გაყიდვების შემთხვევაში. 

მარაგების საშუალო დონე ჩინიIVI-ის შეთავაზებისთვის მოიცავს შემდეგს: 

  

  მარაგების სახე მარაგების დონე 

ნედლეული წარმოების ერთი თვე 

სამუშაო პროცესის 
მარაგები წარმოების 1.5 თგე (100% დასრულებული 

მასალებისთვის და 50% სრული სხვა 
ცვალებადი წარმოების ხარჯებისთვის) 

მზა პროდუქცია წარმოების 0.5 თვე 

მარაგების შენახვის წლიური ხარჯი მარაგების ღირებულების 10%-ს შეადგენს, რაც დაფუძნებულია 
ცვალებად ხარჯებზე. ს-6იიI%--ის შეკვეთა მოითხოვს კომპანიისგან ველოსიპედების მიწოდებას ნV6იICI-ის 
რეგიონალურ საწყობში. ამგვარად, II6II%- 5(0(6§-თვის ველოსიპედების მარაგები ხელმისაწვდომი 
გახდება, რომ უკეთესად დააკმაყოფილოს ცვალებადი საბაზრო მოთხოვნები. 0Iგოძიძ-მა დაადგინა, რომ 
მისი მიმდინარე გაყიდვების 5% MI6IIICV-ის შეთავაზების მიღების შემთხვევაში დაიკარგება, ვინაიდან 
ზოგიერთი მომხმარებელი შეადარებს ფასებს შეძენის დროს და იპოვის იგივე ხარისხის ველოსიპედს 
უფრო დაბალ ფასში I6იი10 50165 მაღაზიებში. 

დავალება 
ა. უნდა მიიღოს აღნიშნული შეთავაზება მაიკ დიამონდმა ? 
ბ. რომელი სტრატეგიული და სხვა ფაქტორების გათვალისწინებაა საჭირო საბოლოო გადაწყვეტილების 

მიღებამდე? 

L0 1,2.3,7 5-62 რელევანტური დანახარჯები, ხარისხის ფაქტორები, ხარისხთან დაკავშირებული ხარჯე–- 
ბის სტრუქტურა, ეთიკა. ქვიქ კლინი მართავს, როგორც კომერციულ სამრეცხაოს, ასევე ინდივიდუ- 
ალური მომხმარებლისთვის ქიმწმენდას. მიმდინარე ქიმწმენდის პროცესი მოიცავს დამაბინძურებელი 
წყაროს მოშორებას ჰაერში. გარდა ამისა, კომერციული სამრეცხაო და ქიმწმენდა წარმოშობს ნალექებს 
და სხვა ელემენტებს, რომელიც მოშორებული უნდა იქნას სპეციალური საშუალებით. პეტ პოლლეი არის 
კომპანიის მფლობელი. იგი შეწუხებულია მკაცრი კანონებთან და გარემოს დაცვის ნორმებთან 
დაკავშირებული ხარჯების გამო. მიმდინარე კანონმდებლობა მოითხოვს რომ ქვიქ კლინმა შეამციროს 
ჰაერის დამაბინძურებელი ნივთიერებების გამოყოფა. მის შესამცირებლად პოლლეი განიხილავს ორ 
ვარიანტს: 

· პირველი ვარიანტი. ისეთ აღჭურვილობაში ინვესტიციის ჩადება, რომელიც შეამცირებს 
ნივთიერებების გამოყოფას ფილტრაციის დროს. აღჭურვილობას თან ახლავს კაპიტალური ხარჯები, 
მაგრამ იგი უზრუნველყოფს კომპანიის საქმიანობის მიმდინარე ნორმებთან შესაბამისობას, 

" მეორე ვარიანტი. ახალი ქიმწმენდის პროცესში ინვესტიცია, რომელიც თავიდან აიცილებს ჰაერის 
დამაბინძურებელი ნივთიერებების გამოყოფას გამხსნელის გამოყენების შედეგად, რითაც 
განსხვავდება მიმდინარე ქიმწმენდის პროცესისგან. ეს ვარიანტი მოითხოვს გაცილებით უფრ დიდ 
კაპიტალურ ხარჯებს, ვიდრე პირველი ვარიანტი, მაგრამ ახალი მოწყობილობა შეამცირებს 
ოპერატიულ ხარჯებს. უფრო მეტიც, ქვიქი შეძლებს ეკოლოგიურად უსაფრთხო ბიზნესის 
გაზრდასაც. 

ორივე ვარიანტისა და მიმდინარე ოპერაციების შეფასებისას, პოლლიმ გამოყო შემდეგი საკითხები: 

გამოყენებული გამხსნელის ფასი და რაოდენობა მიმდინარე ოპერაციებში (ვარიანტი 1); 
გამოყენებული გამხსნელის ფასი და რაოდენობა მეორე ვარიანტის ოპერაციებში; 

ახალი აღჭურვილობის შესყიდვის ხარჯი პირველი და მეორე ვარიანტის შემთხვევაში; 

ძველი აღჭურვილობისა და ახლის დამონტაჟების ხარჯი მეორე ვარიანტის შემთხვევაში; 
ფილტრაციის აღჭურვილობის შესყიდვის ფასი პირველი ვარიანტის დროს, ასევე მისი გამოყენების 

ხანგრძლივობა; 
არსებული აღჭურვილობის შესყიდვის ფასი და დარჩენილი გამოყენების დრო; 

არსებული აღჭურვილობის სალიკვიდაციო ღირებულება, რომელიც შეიძლება გაიყიდოს მეორე 
ვატრიანტის არჩევის შემთხვევაში; 
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პოლლის ხელფასი და დაზღვევა; 
მუშახელის ღირებულება მიმდინარე ოპერაციებში (ვარიანტი I) და მეორე ვარიანტის დროს 
მუშახელის ღირებულება იქნება უფრო დაბალი პირველთან შედარებით; 

10. ახალი აღჭურვილობის შეძენის შემთხვევაში მუშახელის ტრენინგის ხარჯები; 
11. კანონით გათვალისწინებული გადასახადი საკანცელარიო საქმის მართვისთვის, რომელიც დაკავ- 

შირებულია საშიში ნარჩენების მოშორების ვალდებულებასთან, რაც ასოცირდება სამრეცხაოს 
საქმიანობის დროს წარმოშობილ ნალექებთან. იგივე ნარჩენები წარმოიშობა მეორე ვარიანტის 
შემთხვევაში; 

12. კომერციული სამრეცხაოს გარეცხვისას წარმოქმნილი ნალექების შენახვისა და განადგურების ხარჯები; 
13. აღჭურვილობისა და თანამშრომლების დაზღვევა. მეორე ვარიანტის დროს დაზღვევის გადასახადი 

შემცირდება მიმდინარესთან შედარებით. 
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პოლლეი შეწუხებული გახლდათ ბოლო დროს გამოქვეყნებული ინფორმაციის გამო. გაზეთში 
გამოქვეყნებული სტატია მიუთითებდა, რომ 00CCს)იმ)0იგ! 50% მიძ ILICმ1ჩ #ძიისი15(-000ი-მა გასცა 
რამოდენიმე ათასობით დოლარის ოდენობის საჯარიმო სანქცია პოლლეის ერთ-ერთი კონ- 
კურენტისთვის, რადგან მან ვერ უზრუნველყო თანამშრომელთა მუშაობისთვის უსაფრთხო პირობების 
შექმნა, რაც ძირითადად გამხსნელთან შეხებას უკავშირდებოდა. სხვა ბიზნესმა ძალიან ძვირად- 
ღირებული გამწმენდი შეიძინა საშიში ნარჩენების შემთხვევითი გაჟონვის გამო, რომელიც ნიადაგს 
აბინძურებდა. ამ გაჟონვამ დიდი ყურადღება მიიპყრო. ინფორმაცია გავიდა ადგილობრივ ტელევიზიასა 

და რადიოში, მოთავსებული იყო გაზეთების პირველ გვერდზე. 

დავალება 
ა. რომელი ხარჯებია არსებითი გადაწყვეტილების მიღების დროს, რომელიც პირველსა და მეორე 

ვარიანტს შორის არჩევანს უკავშირდება? 
ბ. რომელი ხარისხის ფაქტორები უნდა გაითავლისწინოს პოლლეიმ პირველ და მეორე ვარიანტს შორის 

არჩვანის გაკეთების შემთხვევაში? 
გ. განმარტეთ როგორ შეიძლება იქნეს გამოყენებული ხარისხის ხარჯის სტრუქტურა პრევენციის, 

ხარისხის კონტროლისა და გაუმართაობით გამოწვეული ხარჯების ჩათვლით გარემოს დაბინძურების 
ოპერაციებთან მიმართებაში, სადაც გაუმართაობა მოიცავს საშიში ნარჩენების შემთხვევით 
გაჟონვას, დაღვრას ან დამაბინძურებელი ნივთიერების დასაშვებზე მეტ დონეს. ხარისხის ხარჯების 
ოთხი კატეგორიიდან, რომელ კატეგორიაზე ურჩევდით თქვენ პოლლეის ყურადღების გამახვილებას? 

L0Iბ 55-63 რელევანტური დანახარჯები: გადაწყვეტილება ჩანაცვლების შესახებ. Lიჯ§თ2ვი 
სიზხისთტის, 1იC განიხილავს ახალ თანამედროვე დანადგარის ლიზინგით შეძენას, რომლის წლიური ხარჯი 
იქნება 900,000 დოლარი. ახალ დანადგარს აქვს 4 წლიანი სიცოცხლის ციკლი. ის ჩაანაცვლებს არსებულ 
დანადგარს, რომელიც ასევე ლიზინგით იქნა აღებული ერთი წლის წინ და მისი წლიური ხარჯი არის §490,000 
დოლარი, რომელიც გადანაწილებულია ხუთ წელიწადზე. ლიზინგის შესახებ კონტრაქტის ვადაზე ადრე 

შეწყვეტის გამო კომპანია გადაიხდის 280,000 დოლარის ჯარიმას. სხვა მუდმივი ხარჯები არ არის. 
მენეჯმენტი მიიჩნევს, რომ ახალი დანადგარი შეამცირებს ცვალებად ხარჯებს §42-დან და §32-მდე 

გაყიდული ერთეულის მიხედვით გაუმჯობესებული მასალის, უფრო სწრაფი დანადგარის სიჩქარის, 
დაბალი მუშახელის ხარჯებისა და ხარისხის შემოწმების მოთხოვნების გამო. გაყიდვის ფასი იგივე 
დარჩება 56 დოლარი. ხარისხის, წარმოების ციკლის დროის გაუმჯობესება და მომხმარებელთა 
შეკვეთების დროული შესრულება გაზრდის წლიურ გაყიდვებს 36,000 ერთეულიდან 48,000 ერთეულამდე. 

ცვალებადი ხარჯები გამორიცხავს მარაგების შენახვის ხარჯებს. რადგან ახალი დანადგარი 
გავლენას მოახდენს მარაგების დონეზე, ქვემოთ მოცემულია შეფასებები. ახალი დანადგარის გაზრდილი 
სიჩქარე და სიზუსტე შეამცირებს წარმოების ციკლის დროს ნახევრამდე, რის შედეგადაც შემცირდება 
სამუშაო პროცესის მარაგების დონე 3 თვიდან 1.5 თვემდე. ახალ დანადგართან დაკავშირებულ გაზრდილ 
მოქნილობას შედეგად მოყვება მზა პროდუქციის მარაგების შემცირება 2 თვიდან I თვემდე. 
გაუმჯობესებული წარმოების მოცულობა და დანადგარის მაღალი საიმედოობა უზრუნველყოფს 
ნედლეულის მარაგების შემცირებას 4 თვიდან 1,5 თვემდე. წლიური მარაგების შენახვის ხარჯი შეადგენს 
მარაგების ღირებულების 20%-ს. 

  

დასახელება ძქული დანადგარი ახალი დანადგარი 

ნედლეულის მარაგების საშუალო ხარჯი ერთეულზე §12 §11 
სამუშაო პროცესის მარაგების საშუალო ხარჯი ერთეულზე 25 20 
მზა პროდუქციის მარაგების საშუალო ხარჯი ერთეულზე 46 36 

ცვალებადი ხარჯი გაყიდულ ერთეულზე 42 32 
  

258 თავი 5. მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკაეშირებული გადაწყვეტილებების მიღებისას



დავალება 

ა. განსაზღვრეთ წლიური სარგებლის მთლიანი ღირებულება ახალი დანადგარისთვის. გაითვალისწინეთ 

მარაგების შენახვის ხარჯები. 
ბ. კომპანიამ უნდა ჩაანაცვლოს არსებული დანადგარი თანამედროვე დანადგარით? მოგვაწოდეთ 

დეტალური ახსნა რელევანტური დანახარჯებისა და შემოსავლის განსაზღვრით. 
გ. განმარტეთ მენეჯერმა უნდა მიიღოს თუ არა მხედველობაში კომპანიის წმინდა შემოსავალი და რა 

გავლენა ექნება მას სწორი გადაწყვეტილების მიღებაზე. 

L0რ 55-64 მომხმარებლის მომსახურების პროცესი, ეკონომიურად არამომგებიანი საქმია- 
ნობები. დანიელ მორისმა შეისყიდა IVC0-ს მიერ წარმოებული 42 ინჩიანი დიაგონალის პლაზმური ტელე- 
ვიზორი ადგილობრივი ელექტრონული მაღაზიიდან, რომელიც საშუალებას აძლევს მომხმარებელს 
დააბრუნოს დეფექტის მქონე პროდუქტი შესყიდვიდან 30 დღის განმავლობაში. შესყიდვიდან 45 დღის 

შემდეგ ტელევიზორი პერიოდულად ცუდად მუშაობდა. რადგან დანიელს არ შეეძლო დაებრუნებინა 
ტელევიზორი ადგილობრივ მაღაზიაში, მან გადახედა გარანტიის შესახებ ინფორმაციას და აღმოაჩინა, 
რომ გარანტიაში შედიოდა 100 ფუნტიანი ტელევიზორის წამოღება სახლიდან, მისი შეკეთება და 
დაბრუნება მომხმარებლისთვის. საგარანტიო შეკეთებებთან დაკავშირებული 1VC0-ს მომხმარებლის 
მომსახურების პროცესი შემდეგ ეტაპებს შეიცავს: 

1. მომხმარებელი რეკავს მომხმარებლის სერვისში და ითხოვს ტელევიზორის შეკეთებას. 
2. მომხმარებლის სერვისი მოითხოვს მომხმარებლისგან ქვითრის, ტელევიზორის მოდელისა და 

სერიული ნომრის ფოსტით ან ფაქსით გაგზავნას. 
მ. აღნიშნული ინფორმაციის მიღების შემდეგ მომხმარებელთა სერვისი აზუსტებს ადგილობრივ 

მაღაზიას, რომელიც უზრუნველყოფს შეკეთებას. 
4. მომხმარებელთა სერვისი აგზავნის შეკეთებაზე მოთხოვნას გარანტიის დეპარტამენტში 

დასამტკიცებლად. 
5. დამტკიცების შემდეგ, საგარანტიო დეპარტამენტი ატყობინებს მომხმარებელთა სერვისს, რომ მას 

შეუძლია მომხმარებელს ფაქსით შეატყობინოს ინფორმაცია შეკეთების დასტურის შესახებ. 
6. მომხმარებელი ეკონტაქტება მაღაზიას, რომელმაც უნდა უზრუნველყოს ტელევიზორის წაღება. 

მაღაზიას მიაქვს ტელევიზორი. 
7. მალაზია ადგენს დეფექტის მიზეზს და უკვეთავს ნაწილებს. 
8. ნაწილების მიღების შემდეგ ის შეაკეთებს ტელევიზორს და შემდეგ მიაწოდებს მომხმარებელს. 
9. თუ ტელევიზორის შეკეთება ვერ ხერხდება IVC0 შეცელის დეფექტურს ახალი ტელევიზორით. 

გარანტიის შესაბამისად, დანიელმა დარეკა მომხმარებლის სერვისში და მოითხოვა შეკეთებაზე 
დასტური და გააგზავნა ფაქსით ქვითარი, ტელევიზორის მოდელის ნომერი და სერიული ნომერი. 
მომხმარებელთა სერვისმა დაადგინა შემკეთებელი მაღაზია (51), რომელიც იყო 30 მილით დაშორებული 
დანიელის ქალაქ #იVI0Vი-დან გარანტიის დეპარტამენტიდან დასტურის მიღების შემდეგ 
მომხმარებელთა სერვისმა ფაქსით შეატყობინა დანიელს შეკეთების შესახებ დასტური, რის შემდეგაც ის 
დაეკონტაქტა L51 მაღაზიას ტელევიზორის წასაღებად, მაგრამ მან უარი განაცხადა ტელევიზორის 
გადატანაზე დიდი მანძილით დაშორების გამო. მომხმარებელთა სერვისთან რამოდენიმე სატელეფონო 
ზარის შემდეგ დადგინდა სხვა შემკეთებელი მაღაზია L52, რომელმაც წაიღო ტელევიზორი. დანიელმა 
განუცხადა მაღაზიას, რომ ის გეგმავდა მოსვლას 2 კვირაში და იმედოვნებდა, რომ ტელევიზორი 
შეკეთებული იქნებოდა ამ დროისთვის. M52-მა არ შეამოწმა ტელევიზორი, ვიდრე დანიელმა არ დარეკა 8 
დღის შემდეგ იმის გასაგებად, თუ როგორ მიმდინარეობდა შეკეთების პროცესი. შემდეგ მაღაზიამ 
დაადგინა პრობლემა და დაეკონტაქტა IVC0 ნაწილებისთვის, სადაც უთხრეს რომ ნაწილები 
ხელმისაწგდომი იქნებოდა რამოდენიმე კვირაში. მომავალში სხვა ქალაქში გადასვლის გამო დანიელმა 
მოითხოვა L52-დან ტელევიზორის დაბრუნება, ფიქრობდა რომ შეაკეთებდა ტელევიზორს სხვა ქალაქში, 

სხვა ქალაქში გადასვლის შემდეგ, მან ისევ დაურეკა მომხმარებლის სერვისს და მოითხოვა 
შეკეთებაზე დასტური. რამოდენიმე ზარის, დიდი ლოდინისა და მომხმარებლის სერვისსა და საგარანტიო 
დეპარტამენტს შორის გაუგებრობის შემდეგ, დანიელი სუპერვაიზორს დაელაპარაკა და მომხმარებლის 
სერვისმა დაადგინა L.53 მაღაზია შეკეთებისთვის. ამ მაღაზიას ჰქონდა შეუსრულებელი შეკვეთები და არ 
წაიღო ტელევიზორი ერთი კვირის მანძილზე. L53 მიაქვს ტელევიზორი მხოლოდ სამუშაო დღეებში. 
უფრო მეტიც, ტექნიკოსმა არ ნახა ტელევიზორი მაღაზიაში მოტანიდან სულ ცოტა 10 დღის 

განმავლობაში. გარკვეული დროის გასელის შემდეგ დანიელმა ჩათვალა, რომ ეს სიტუაცია მიუღებელი 
გახლდათ და დაურეკა მომხმარებლის სერვისს და ითხოვა სუპერვაიზორთან დაკავშირება, რომელმაც 
სხვა მაღაზია დაამტკიცა შეკეთებისთვის. 

თავი 5. მმართველობითი აღრიცხვის ინფორმაცია საქმიანობასა და პროცესთან დაკავშირებული გადაწყვეტილებების მიღებისას 259



დანიელმა აღმოაჩინა, რომ M54 მაღაზია მზად იყო წაეღო ტელევიზორი შეტყობინების დღეს, 

დაედგინა დეფექტის მიზეზი მოკლე დროში და შეეკვეთა ნაწილები. დანიელმა დარეკა მომხმარებლის 

სერვისში დასტურისთვის, რომელიც დაპირდა რომ მალე დაუკავშირდებოდა. დანიელმა პასუხი ვერ 

მიიღო ერთი კვირის მანძილზე, შემდეგ მან თავად დარეკა მომხმარებლეთა სერვისში, სადაც უთხრეს, 

რომ გარანტიის დეპარტამენტმა უარი განაცხადა L54 მაღაზიის დამტკიცებაზე, რადგან იგი მიიჩნევდა, 

რომ დანიელი ჯერ კიდევ ცხოვრობდა #ია0Vი-ში და ეს მაღაზია მეტისმეტად შორს იყო. დანიელმა 

დაურეკა სუპერვაიზორს ისევ და ერთი კვირის შემდეგ სუპერვაიზორმა დაამტკიცა #54 მაღაზია, 
რომელმაც წაიღო ტელევიზორი, და დანიელის პირველი კონტაქტიდან 2 თვეზე მეტი დროა გასული და 

მაღაზია ტელევიზორის შეკეთების განსაზღვრულ დროს ვერ ეუბნება. დაპირებისამებრ L54-მა 

დაადგინა პრობლემა უმოკლეს დროში და შეუკვეთა ნაწილი. სამწუხაროდ, ნაწილის გამოცვლამ 

პრობლემა ვერ აღმოფხერა IVC0-მ შეთავაზა სხვა ნაწილის გამოცვლა, მაგრამ ნაწილის მიწოდების 
თარიღი ვერ უთხრა. დანიელის შემდეგი ზარების შემდეგ IVC0 დაეთანხმა შეეცვალა დეფექტური 

ტელევიზორი ახლით, დანიელის პირველი კონტაქტის შემდეგ ამ დრომდე უკვე სამი თვეა გასული. 

დავალება 

ა. ჩავთავლოთ, რომ IVC0-ს აქვს საქმიანობის შეფასების სისტემა მომხმარებელთა სერვისისთვის. 

თქვენი აზრით რომელ მაჩვენებლებს იყენებს კომპანია მისი საქმიანობის შესაფასებლად? 

რომელი მაჩვენებელი ასახავს მომხმარებლის პრეტენზიას ან წუხილს? 

რომელი ცვლილებები მოახდენს გარანტიის სერვისის პროცესის გაუმჯობესებას მომხმარებლის 

პერსპექტივიდან? 

შეადარეთ როგორ აქვთ შეკეთების პროცესი შემუშავებული L53 და L54 მაღაზიებს და მიეცით 

რეკომენდაცია #53 მაღაზიას ეკონომიურად არამომგებიანი საქმიანობების შესრულებისთვის 

საჭირო დროის შემცირებასთან დაკავშირებით. 

8 
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L04 5-65 პროცესის დაგეგმვა, ეკონომიკურად მომგებიანი საქმიანობები. VV0იძიი0IიI! ჩსოიIნსI6 
Mგი!წისიიყ აწარმოებს სხვადასხვა სახის ფიჭვის ავეჯს. საწარმო ისეა მოწყობილი, რომ ყველა მსგავსი 

ფუნქციები თავმოყრილია ერთ ადგილას, როგორც ეს ნაჩვენებია 5-18 სურათზე. უმეტესი ავეჯი იწარ- 

მოება პარტიების სახით, რომელიც 10 ერთეულისგან შედგება, 

ნედლეულის შეკვეთა ხდება და შემდეგ ის გროვდება ნედლეულის შენახვის ადგილას. როცა შეკვეთა 

გაცემულია პარტიის საწარმოებლად, საჭირო ხე გამოაქვთ ნედლეულის საწყობიდან დასახერხ ადგილას 

და შემდეგ ხდება მისი დახერხვა. 

ნაჭრები გადააქვთ ქვიშით გახეხვისა და დანადარზე დამუშავების ადგილას, სადაც ის დამუშავებას 

ელოდება. როცა დანადგარი განთავისუფლდება, მიმდინარეობს მასალის დამუშავება. ხერხვის ან 

დამუშავების პროცესში დაზიანებულ ხის ნაჭრები შეიცვლება და თავიდან შეკვეთა ხდება საწყობში. 

სურათი 5-18 
VVი0ძიიIი( წსთიIნს 8 Mგის ჩინსოიდ 

  

     

ნედლეულისა და ხის მზა პროდუქციის საწყობი 
შენახვის ადგილი :. დაგაგზავნის ადგილი 

ნედლეულის გადატანა წარმოებაში დასრულებული პროდუქტის გადატანა 
, საწყობში 

__ აწყობისა და შემოწმების 
ხვის დახერხვის ადგილი | | ადგილი 

წარმოების მოძრაობა წინ და უკანამ ““ „ წარმოების მოძრაობა წინ და უკან ამ 
ადგილებს შორის · ადგილებს შორის, 

ქვიშით გახეხვისა და 

დანადგარზე დამუშავების” შეღებვის ადგილი 

„ადგილი · „ · - 

– ეაააალუღლოულლოფიალიაელლუთეუელილუეელიალა–ითიუულევფფუავლელულლ + 
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როცა ყველა ნაწილის ქვიშით გახეხვა და დანადაგარზე დამუშავება სრულდება, ისინი გადადის 

ასაწყობად, სადაც თავსდება დიდ ყუთებში, შემდეგ ნაწილები გამოაქვთ და აწყობა იწყება. დეფექტის 

მქონე ნაწილები ბრუნდება დანადგარზე დამუშავების ადგილას და ისინი ხელახლა მუშავდება. 

აწყობის დასრულების შემდეგ მიმდინარეობს ნაწილების შეღებვა. შესაღები დეტალები გადააქვთ წინ 

და უკან ურიკის საშუალებით აწყობისა და შესაღებ ადგილებს შორის. შეღებვის დეპარტამენტს გააჩნია 

საწყობი შესაღები ნაწილებისთვის. 

აწყობის შემდეგ პროდუქტი მოწმდება ხარისხის ინსპექტორის მიერ. დეფექტური პროდუქტი 

ბრუნდება შესაბამის დეპარტამენტში ხელახალი დამუშავებისთვის. შემოწმების დამთავრების შემდეგ 

პროდუქტი იფუთება და გროვდება საბოლოო შენახვის ადგილას და ელოდება მომხმარებლის შეკვეთას. 

დავალება 

ა. სქემის სახით წარმოადგინეთ პროცესი (დაწყებიდან დასრულებამდე საქმიანობის მიხედვით), 

რომლის საშუალებითაც ხდება ავეჯის წარმოება კომპანიაში. თქვენი აზრით, რომელი საქმიანობა 

იწვევს ღირებულების გაზრდას მომხმარებლის პერსპეტივიდან? 

ბ. კომპანიისა და მომხმარებლის გადასახედიდან რომელი საქმიანობის ინდიკატორები არის არსებითი 

საქმიანობის შესრულების შეფასების პროცესში? 

L04 5-6ხ პროცესის დაგეგმვა, ეკონომიკურად მომგებიანი საქმიანობის დადგენა. განვიხილოთ 

5-19 სურათი, რომელიც შეჯამებული სახით წარმოგვიდგენს მიმდინარე საქმიანობებს კორპორაციის 

“V0ჩI 861ჩI6ჩბთ 5(66L” საწარმოში, რომელსაც ჰქვია “5იმ00M/5 ჩ0IიL". საბრძმედე ღუმელი აწარმოებს რკი- 

ნას, რომელიც გადამუშავდება ფოლადად. ჟანგბადის ძირითადი და ღია ღუმელი გარდაქმნის რკინას 

ფოლადად. რკინის, ნარჩენებისა და შენადნობის შერევა ქმნის ფოლადს და ღუმელის მახასიათებლები 

განაპირობებს ფოლადის თვისებებს, რომელშიც შედის ფორმის მიღება, ფოლადის სიმტკიცე, სიმყარე, 

სიმაგრე და კოროზიის მიმართ გამძლეობა. ჩამოსასხმელი მანქანა იყენებს ფოლადს ძირითადი 

ჟანგბადის ღუმელიდან ფოლადის ფირფიტის მისაღებად. ფოლადის ჩამოსასხმელი მანქანიდან იგი 

იღვრება ღია ღუმელის ყალიბში გასაგრილებლად. 

გაცივებისა და გამაგრების შემდეგ ფოლადის ზოდი იწონის 11,000 და 80,000 ფუნტს. საჭიროების 

შემთხვევაში მისი ხელახლა გაცხელება ხდება და გადადის ბლუმინგისა და დამუშავების საამქროში, 

რომელიც გარდაქმნის ზოდს სპეციალურ ფორმებად (კვადრატული და რვაკუთხა ფორმებად) ან 

ფირფიტებად (ფართო და ბრტყელი ფორმები), ეს დამოკიდებულია საბოლოო პროდუექტზე, 

რომლისთვისაც ის გამოიყენება. ეს ოპერაცია აძლიერებს ფოლადის თვისებას. დამამზადებელი 

დანადგარი ამცირებს ფერად ფორმებს 4-ინჩის ზომის ფორმებამდე და შემდეგ მავთულების მწარმოებელ 

დანადგარის საშუალებით მიიღება მავთულები.ფირფიტები იხვევა გაცხელებული სქელი ფირფიტის 

დანადგარზე, შემდეგ იჭრება სასურველ ზომებად ზოლიანი ფოლადის მისაღებად, რომელიც საბოლოო 

პროდუქტებში გამოიყენება. 

დავალება 

ა. თქვენი აზრით, რა არის გადამწყვეტი მომხმარებლისთვის ფოლადის შესყიდვის შესახებ 
გადაწყვეტილების მიღების დროს? 

ბ. თქვენ ხედაგთ რაიმე საქმიანობას, რომელიც მომხმარებლის პერსპექტივიდან ქმნის დამატებით 
ღირებულებას? 

გ. რომელი საქმიანობის ინდიკატორები შეიძლება იყოს მნიშვნელოვანი კომპანიისთვის მონიტორინგის 

დროს? 

L047 5-67 ომხმარებლის მომსახურების პროცესი, ეკონომიკურად არამომგებიანი საქმიანობები, 

ნი6015)0ი 551600, IიC!! ბიზნესში მოღვაწეობს 25 წელზე მეტია და დადებითი წმინდა შემოსავალი აქვს. 
კომპანია აწარმოებს და ყიდის მაღალტექნოლოგიურ ინსტრუმენტებს (სისტემებს). ცალკეული პრო- 

დუქტის ხაზს აქვს მხოლოდ რამოდენიმე სტანდარტული პროდუქტი, მაგრამ კონფიგურაციული 

ცვლილებები და დამატება შეიძლება იქნეს მორგებული სტანდარტზე, რადგან ისინი რადიკალურად არ 

განსხვავდება სტანდარტული პროდუქტისგან. 

  

! მარო: მმართველობითი აღრიცხვის ინსტიტუტი, ქეისი მართველობითი აღრიცვის პრაქტიკიდან, ნაწილი 12. ადაპტირებულია 
'თვით. 
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თუთიით დაფარვა დგანი დგანი 

წყარო: C0სII65V 0I MICL8! 5(6CI 

გაზრდილი კონკურენციისა და ხარისხზე მომხმარებლის მაღალი მოთხოვნის გამო L5I-მ დანერგა 

ხარისხის სრული მართვა (CM) 1989 წელს. მრავალმა თანამშრომელმა გაიარა ტრენინგი და რამოდენიმე 
ინიციატივის განხორციელება დაიწყეს.უმეტესი ბიზნესის მსგავსად, კომპანიამ აქცენტი გააკეთა 
წარმოების ფუნქციის გაუმჯობესებასა და მიღწეულ მნიშვნელოვან პროგრესზე. თუმცა ძალიან ცოტა 

გაკეთდა სხვა დეპარტამენტებში. 
1992 წლის დასაწყისში, 05I-მ გადაწყვიტა გაეფართოებინა ხარისხის მართვის მენეჯმენტი, რომელიც 

ძირითად როლს თამაშობდა ფასის დადგენის დროს პოტენციურ მომხმარებელთან და შეკვეთების 
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მართვასთან დაკავშირებით. შეკვეთის დამუშავება არის პირველი პროცესი ოპერაციათა ჯაჭვში 
მომხმარებლისგან შეკვეთის მიღების შემდეგ. შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის ზუსტი საქმიანობა 
აუმჯობესებს ხარისხს მოგვიანებით პროცესში და საშუალებას აძლევს კომპანიას მიაწოდოს მაღალი 
ხარისხის სისტემები უფრო სწრაფად და იაფად, დააკმაყოფილოს დროული მიწოდება და უფრო დაბალი 
ფასი, 

როგორც პირველი საფეხური #5L დაადგინა ხარისხის კვლევის ხარჯი შეკვეთის მიღების 
დეპარტამენტში. კვლევას ორი მიზანი ჰქონდა: 

"· სისტემის შემუშავება შეკვეთის შეყვანის შეცდომის აღმოსაჩენად; 
“ შეკვეთის შეყვანის შეცდომის ხარჯის დადგენა. 

–-5I1-ის შეკვეთის მიმღების დეპარტამენტი 

ჩაI-ის შეკვეთის მილების დეპარტამენტი პასუხისმგებელია ფასის დადგენაზე პოტენციური 
მომხმარებლისთვის და მიმდინარე შეკვეთების მიღებაზე, ჩ5I-ის გაყიდვების პერსონალი ითხოვს ფასს 
შეკვეთის მიღების დეპარტამენტიდან, მიუხედავად იმისა, რომ სისტემებზე შეკვეთა პირდაპირ 
მიღებულია მომხმარებლისგან. დეტალებზე შეკვეთებიც პირდაპირ მომხმარებლისგან მიიღება. 
მომსახურებასთან დაკავშირებული შეკვეთებზე (დეტალები ან შეკეთებები) პასუხისმგებელია გაყიდვე- 
ბის პერსონალი. როდესაც #51 შეუდგა ხარისხის კვლევის ხარჯის შესწავლას შეკვეთის მიღების დეპარ- 
ტამენტი შედგებოდა ცხრა თანამშრომლისგან და ორი სუპერვაიზორისგან, რომლებიც ატყობინებდნენ 
შეკვეთის შესახებ მენეჯერს. სამი თანამშრომელი უშუალოდ დაკავებული იყო დეტალების შეკვეთების 
მიღებით. დანარჩენი ექვსი პასუხისმგებელი გახლდათ სისტემების შეკვეთებზე. 1992 წლის აგვისტომდე 
დანარჩენი ექვსი თანამშრომელი გაყვეს ორ ჯგუფად: ერთი პასუხისმგებელი იყო ფასების მომზადებაზე, 
დანარჩენი შეკვეთების მიღებაზე. 

შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის საბოლოო შედეგი მოიცავს ფასის დადგენასა და შეკვეთის 
გაცნობას ან „მწვანე ფურცელს“. წარმოების დეპარტამენტი და საწყობი იყენებს შეკვეთის შემდგომი 
დამუშავებისთვის მწვანე ფურცელს. 

შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის ძირითადი მიმწოდებლები არიან 1) გაყიდვების ან მომსახურე 
პერსონალი; 2) საბოლოო მომხმარებელი, რომელიც აწვდის ძირითად ინფორმაციას შემდგომი 
დამუშავების შესახებ; მ) ტექნიკური ინფორმაციისა და მარკეტინგის დეპარტამენტები, რომელიც 
გვაძლევს კონფიგურაციის ნორმატივებს, ფასის სახელმძღვანელოს და მსგავს დოკუმენტებს (ზოგიერთს 
დაბეჭდილი სახით, ნაწილს კომპიუტერით) როგორც დამხმარე ინფორმაციას. 

ზოგიერთ შემთხვევაში არსებობს განსხვავება ინფორმაციაში, რომელიც ხელმისაწვდომია შეკვეთის 
მიღებისა და გაყიდვების პერსონალისთვის ფასთან, დეტალის ნომერთან ან კონფიგურაციასთან 
დაკავშირებით. ეს სხვაობები იწვევს კომუნიკაციების ნაკლებობას შეკვეთის მიღების, გაყიდვებისა და 
წარმოების პერსონალს შორის. 

შეკვეთის მიღების პერსონალმა მოგვიყვანა შემდეგი მაგალითი კომუნიკაციის ნაკლებობის 

პრობლემები გაყიდვებისა და წარმოების პერსონალს შორის, რომელიც შეკვეთას უკავშირდებოდა. 

თუ გაყიდვების პერსონალი დაელაპარაკა მომხმარებელს და დაადგინა, რომ ჩვენი სტანდარტული 
კონფიგურაცია არ შეესაბამება იმას, რასაც ისინი მოითხოვენ, მათ შეუძლიათ ამოიღონ დეტალი 

შეკვეთიდან. ერთ ასეთ შემთხვევაში მე დამირეკეს წარმოების დეპარტამენტიდან, სადაც 
აღნიშნავდნენ, რომ სისტემის ასეთი კონფიგურაციის დროს უნდა დაემატოს ერთი დეტალი. ეს ძვირი 

დეტალი არ გახლდათ და მე დავუმატე. (შეკვეთის ცვლილება M#1). შემდეგ დავურეკე გაყიდვების 
პერსონალს და ვუთხარი, რომ წარმოების დეპარტამენტმა მოითხოვა დეტალის დამატება". გაყიდვების 
პერსონალმა მომხმარებელთან გადარეკეის შემდეგ მითხრა: „არა, გამყიდველს არ სურს ეს დეტალი, ის 
აპირებს სხვა ალტერნატივის გამოყენებას და ამგვარად არ სჭირდებათ.“ ამგვარად, მე გავაკეთე მეორე 

შეკვეთის ცვლილება M2. შემდეგ ისევ წარმოების პერსონალმა დარეკა და მითხრა, რომ აუცილებლად 
საჭიროა ამ დეტალის დამატება. (შეკვეთის ცვლილება M3). თუ გაყიდვების პერსონალს ეს არ 
სჭირდება, ჩვენ უნდა გავაკეთოთ სპეციალური საინჟინრო ნახაზი, ეს წაიღებს დამატებით 45 დღეს. 
რადგან წარმოებისა და გაყიდვების პერსონალს არ ჰქონდათ პირდაპირი კომუნიკაცია, მე გავაკეთე 

შეკვეთის სამი ცვლილება, რომელთაგან ორი მათგანი ალბათ საჭირო არ იყო. 

აღნიშნული მოვლენა დაიწყო გაყიდვების პერსონალის შეხვედრით მომხმარებელთან, სადაც 
განიხილეს სასურველი სისტემის ტიპი. შემდეგ გაყიდვების წარმომადგენელმა შეავსო ანკეტა და ფაქსით 
გაუგზავნა ან ტელეფონით შეატყობინა თანამშრომელს, რომელიც შეკვეთის მიღებითაა დაკავებული, 
რომელმაც თავის მხრივ დარეკა გაყიდვების პერსონალთან, პოტენციურ მომხმარებელთან და წარმოების 
დეპარტამენტთან შესაბამისი ფასის განსაზღერის მიზნით. ეს ზარები დაკავშირებული იყო დეტალების 
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ჩანაცვლებასთან, მათ რაოდენობასა, დეტალების ფასებთან და შესაძლო ფასდაკლებასთან. შეკვეთის 
შეყვანის პერსონალი შემდეგ ყურადღებას ამახვილებს სასურველი სისტემის კონფიგურაციაზე 
დეტალების რაოდენობის ჩათვლით და ატყობინებს გაყიდვების პერსონალს დადგენილ ფასს. ცალკეული 
ფასი მოიცავს თავის ნომერს. წარმოებას ხშირად გააჩნია სტანდარტული კონფიგურაცია. მასზე 
შეიძლება დამატებული იყოს ერთი სპეციალური თვისება. შეკვეთების წინასწარ წარმოებას შეიძლება 
მოყვეს წარმოების დუბლირება, რადგან ხშირად ავიწყდება თავისი ფასის რაოდენობის მითითება 
შეკვეთაზე. როდესაც შეკვეთის დეპარტამენტი იღებს შეკვეთას, შეკვეთის შესახებ ინფორმაცია 
ხელახლა შედის კომპიუტერში ამ შეკვეთის დასტურისთვის, რომელიც შემდეგ იგზავნება ანგარიშ- 
ფაქტურის დეპარატამენტში, სადაც ხელახლა ხდება გადამოწმება ანგარიშ-ფაქტურის გამოსაწერად, და 
იგი შემდეგ ეგზავნება მომხმარებელს. 

ბევრი დეპარტამენტი იყენებს ინფორმაციას უშუალოდ შეკვეთის მიღების დეპარტამენტიდან (ისინი 
არიან შეკვეთის შიდა მომხმარებლები). გამომყენებლებში შედიან წარმოების, მომსახურების (შეკეთება), 
საწყობის, ანგარიშ-ფაქტურისა და გაყიდვების დეპარტამენტები. გაყიდვების დეპარტამენტი ამზადებს 
საკომისიო ანგარიშსწორებას და თვალყურს ადევნებს გაყიდვების საქმიანობას. გაგზავნისა და 
მომხმარებელთა დახმარების (ტექნიკური დახმარება) დეპარტამენტები (აგრეთვე, შიდა მომხმარებლები) 
არაპირდაპირ იყენებენ შეკვეთის მიმღები დეპარტამენტის ინფორმაციას. სისტემის გაგზავნის შემდეგ 
შესაბამისი დოკუმენტი ეგზავნება მომხმარებელთა დახმარების დეპარტამენტს მომსახურებასთან 
დაკავშირებული მონაცემთა ბაზისთვის რაიმე დაბრკოლების გამოვლენის შემთხვევაში. მომხმარებელთა 
დახმარების დეპარტამენტი ასევე პასუხისმგებელია სისტემის დამონტაჟებაზე. შეკვეთის შესახებ ზუსტ 
ინფორმაციას (ყოველგვარი შეცდომების გარეშე) შეუძლია მნიშვნელოვანდ შეამციროს შეცდომები 

პროცესის დროს და მოგვიანებით თავიდან აიცილოს ეკონომიურად არაეფექტიანი საქმიანობის ხარჯები. 

ხარისხთან დაკავშირებული ხარჯი 
სარისხთან დაკავშირებული ხარჯი შეიძლება წარმოიშვას დაბალი ხარისხის გამო. 5I-ის შეკვეთის 
მიღების დეპარტამენტისთვის დაბალი ხარისხი ან შეუსაბამო პროდუქტი მოიცავს არაზუსტ ინფორმა- 
ციას შეკვეთის შემდგომი პროცესისთვის, ან არასწორ ფასს (იხილეთ სურათი 5-20-ის მაგალითები). 
დაბალი ხარისხის ხარჯებში შედის შეკვეთის შეყვანის პერსონალის მიერ დახარჯული დრო, რაც 
აიძულებს სხვა დეპარტამენტის თანამშრომლებს გამოასწოროს შეცდომები. 

პირველი ხარისხის შეცდომა 
პირველი ხარისხის შეცდომის ხარჯების გაწევა ხდება, როცა შეუსაბამო პროდუქტი (არასწორი ფასი ან 
შეკვეთა) განისაზღვრება როგორც შეუსაბამო შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის დატოვებამდე. არას- 
წორი ფასები და შეკვეთები შეიძლება დადგენილ იქნეს შეკვეთის მიღების პერსონალის ან სუპერ- 
ვაიზორების მიერ დოკუმენტის შემოწმების პროცესში. ძირითადი მიზეზი პირველი ხარისხის 
შეცდომების დროს არის კომუნიკაციის ნაკლებობა. აღნიშნული დეპარტამენტიდან მონაცემების 
შეგროვებისას აღმოჩენილი იქნა 100-ზე მეტი სხვადასხვა სახის ხარვეზი (იხილეთ 15-20 სურათის 
მაგალითები). მონაცემთა ანალიზი გვიჩვენებს, რომ საშუალოდ საჭიროა 2-3 საათი (ლოდინის დროის 
ჩათვლით) ფასების შეცდომების გამოსწორებას და 2.7 სამუშაო დღე შეკვეთების შეყვანის დროს 
დაშვებული შეცდომების გამოსასწორებლად. ხარჯების დადგენის დროს, ხარისხის კვლევის ხარჯის 
შესწავლამ შეადგინა მხოლოდ ის დრო, რომელიც სჭირდება პრობლემის გადაჭრას (ლოდინის დროის 
გამოკლებით). ლოდინის დრო გამოირიცხა, რადგან თანამშრომლები დროის ამ მონაკვეთს იყენებენ სხვა 
საქმეების შესასრულებლად. პირველი ხარისხის შეცდომის მთლიანი ხარჯები, რომელიც მოიცავს 
ხელფასსა და პრემიებს იმ დროისთვის, როცა შეცდომების შესწორება ხდება შეადგენს შეკვეთის მიღების 
დეპარტამენტის თანამშრომელთა ხელფასისა და დამატებითი შეღავათებისთვის გათვალისწინებული 
ბიუჯეტის 4%-ს. 

მეორე ხარისხის შეცდომა 
მეორე ხარისხის შეცდომების ხარჯების გაწევა ხდება, როცა შეუსაბამო მასალა გადის შეკვეთის მიღების 
დეპარტამენტიდან. ჩ5I-ის შეკვეთის მიღების დეპარტამენტისთვის შეუსაბამობა მოიცავს შეკვეთის 
შესახებ არაზუსტ ინფორმაციაზე დასტურს. ასეთი შეცდომების გავლენა საბოლოო (გარეთა) მომხმარე- 
ბელზე დაბალია, რადგან შეკვეთაზე დასტური მოწმდება რამოდენიმე დეპარტამენტში. ამგვარად, უმე- 
ტესი შეცდომები შესწორდება ვიდრე ანგარიშ-ფაქტურა (რომელიც მოიცავს გარკვეულ ინფორმაციას 
შეკვეთის შესახებ) გაიგზავნება საბოლოო მომხმარებელთან. შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის 
შეცდომების შესწორება არ ნიშნავს იმას, რომ მომხმარებელი მიიღებს მაღალი ხარისხის სისტემას, 
მაგრამ ამ დეპარტამენტის შეცდომები ვერ დააზიანებს საბოლოო მომხმარებელს. შეცდომები, რომელიც 
გავლენას მოახდენს საბოლოო მომხმარებელზე შეიძლება დაშვებულ იქნას სხვა დეპარტამენტების 
თანამშრომლების მიერ. (წარმოების ან პროდუქტის გაგზავნის დეპარტამენტი). 
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სურათი 5-20 
შეცდომების 1. შესყიდვის შეკვეთაში არასრული ინფორმაცია. 
მაგალითები 2. ფასთა გადანაცელება შესყიდვის შეკვეთაში. 

მვ. ერთზე მეტი დეტალის ნომერი შეკვეთის დასტურზე ერთის საჭიროების შემთხვევაში. 

4 არაზუსტი ბიზნეს ერთეულის კოდი (გამოიყენება პროდუქციის” საზის 
მომგებიანობისთვის) შეკვეთის დასტურის ამსახეელ დოკუმენტში. 

5. გადატანის ვადების გამოტოვება შესყიდვის შეკვეთაში. 
იხ. არაზუსტი დეტალის ნომერი შეკვეთის დასტურის ამსახველ დოკუმენტში. 

7. გაგზავნისა და ანგარიშის წარდგენის არაზუსტი მისამართი შეკეეთის დასტურის 
ამსახველ დოკუმენტში. 

8. კრედიტის დამტკიცება გამოტოვებულია (ყეელა ახალ მომხმარებელს აქვს კრედიტის 
შესახებ დასტური შეკვეთის დაწყების წინ). 

მ. გამოტოვებული დეტალის ნომერი შეკვეთის დასტურის ამსახველ დოკუმენტში. 
10. მომხმარებლის ნომერი არ არის მონაცემთა ბაზაში (შეკვეთის დამუშავება ვერ მოხერ- 

ხდება თუ მომხმარებლის ნომერი გამოტოვებულია). 

11. ბრუნვის გადასახდის არაზუსტი კალკულაცია შეკვეთის დასტურის ამსახეელ 
დოკუმენტში. 

I2. დეტალის ნომერი არ შეესაბამება შესყიდვის შესახებ შეკეეთისას. 

სურათი 5-21 
შეფასებული შეკჰეეთის შეყეანა _ სხვა დეუარტამენტები მთლიანი ხარჯები 

წლიური გაუ- პირველი ხარისხის შეცდომები 

მართაობის ფასის დადგენა 1.I% 0.4% 1.5% 

ხარჯები (როგორც შეკვეთები 0,9% 11% 23.6% 

შეკვეთის მიღების პირველი ხარისხის შეცდომებით 
დეპარტამენტის გამოწვეული მთლიანი ხარჯები 2.0% 2.1% 4.1% 

ხელფასისა და მეორე ხარისხის შეცდომები 

დაზღვევის ბიუ- შეკვეთის დასტური 2.6% 4.4% 7.0% 

ჯეტის პროცენტი) ცვლილები შეკვეთაში 2.6% – 2.6% 

საბოლოო მომხმარებლები 0,02% 0.1% 0.12% 

დაბრუნების უფლება 1,.9% – 91% 

მეორე ხარისხის შეცდომებით 
გამოწვეული მთლიანი ხარჯები 7.12% 4.5% 1L62% 

მთლიანი შეცდომებით გამოწვეული 
ხარჯები 9.12% 6.6% 15.72%   

  

შეგროვილი მონაცემები შეკვეთის ინფორმაციის გამომყენებლებთან დაკავშირებით გვიჩვენებს, 

რომ 20 სახის შეცდომის პოვნა შესაძლებელია შეკვეთის დასტურის დოკუმენტში. (იხილეთ 50-20 

სურათის მაგალითები). ამ შეცდომების გამოსწორების ხარჯები შეადგენს შეკვეთის მიღების 

დეპარტამენტის თანამშრომელთა ხელფასისა და დამატებითი შეღავათებისთვის გათვალისწინებული 
წლიური ბიუჯეტის დაახლოებით 7%-ს. (იხილეთ სურათი 5-21). 

შეცდომების გამოსწორებაზე დახარჯული დროის გარდა, შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის 

პერსონალმა უნდა მოამზადოს შეკვეთის ცვლილების დოკუმენტი რამოდენიმე სახის, მეორე ხარისხის 

შეცდომების დროს. უფრო მეტიც, შეკვეთის ცვლილების დოკუმენტის მომზადება საჭიროა რამოდენიმე 

მიზეზის გამო, რომელიც უშუალოდ ამ დეპარტამენტის თანამშრომლების მიერ არ კონტროლდება და 

მოიცავს შემდეგს: 1) გაგზავნისა და ანგარიშის წარდგენის დოკუმენტებში ცვლილების დროს, რომელიც 
დაკავშირებულია მომხმარებელთან ან გაყიდვების პერსონალთან; 2) გაუქმებული შეკვეთები; 3) ანგარიშ- 

ფაქტურის ინსტრუქციებში ცვლილებები. გარდა ამისა, შეკვეთის მილების დეპარტამენტი გასწევს 

რამოდენიმე ხარჯს. მონაცემების მიხედვით ყოველ 100 ახალ შეკვეთაზე, შეკვეთის დეპარტამენტი ამზადებს 
71 შეკვეთის ცვლილების დოკუმენტს, ეს საქმიანობა შეადგენს მიღების დეპარტამენტის თანამშრომელთა 

ხელფასისა და დაზღვევისთვის გათვალისწინებული წლიური ბიუჯეტის დაახლოებით 2.6%-ს. 

მიუხედავდ იმისა, რომ მიღების დეპარტამენტის თანამშრომლების მეირ დაშვებული შეცდომები 
მნიშვნელოვნად არ მოქმედებს საბოლოო მომხმარებელზე, მომხმარებლები, რომლებიც პოულობენ 
შეცდომებს ანგარიშ-ფაქტურაში ხშირად იყენებენ მას როგორც ხაბაბს დაგვიანებული ანგარიშსწორების 
დროს. ამ შეცდომების გამოსწორება სჭირდება სხვადასხვა დეპარტამენტების ერთობლივი ძალისხმევა. 
ხარჯი შეადგენს შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის წლიური ბიუჯეტის 0.12%-ს. (იხილეთ 5-2! სურათი). 
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შეკვეთის შეყვანის პერსონალი ასევე ხარჯავს მნიშვნელოვან დროს დაბრუნებაზე უფლების 

წარდგენასთან დაკავშირებული პროცესის გამო, როცა საბოლოო მომხმარებელი უკან უგზავნის ტვირთს 

კომპანიას. საინტერესოა, რომ ტვირთის 17%-ზე მეტი ბრუნდება გაგზავნასთან დაკავშირებული 

შეცდომების დაშვების მიზეზით და დაბრუნებული ტვირთის 49%-ზე მეტი იყოფა ორ კატეგორიად: 1) 

შეკვეთა შესრულებულია შეცდომით და 2) 30 დღიანი დაბრუნების უფლება. ამ კატეგორიების უფრო 

ღრმა ანალიზი გვიჩვენებს, რომ დაბრუნებული ტვირთის უმრავლესობა უკავშირდება გაყიდვების ან 

მომსახურების პროცესში დაშვებულ შეცდომებს. შეკვეთის მიღების დეპარტამენტი გასწევს ხარჯებს 
დაბრუნების უფლებასთან დაკავშირებული პროცესის მართვის დროს, რომელიც შეადგენს წლიური 

ბიუჯეტის 1.9%-ს (იხილეთ 5-21 სურათი). პირველი და მეორე ხარისხის შეცდომები მთლიანად შეადგენს 

შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის წლიური ბიუჯეტის I15.72%-ს. შეკვეთის შესახებ ინფორმაციის 

გამომყენებლები გათვიცნობიერებული არიან იმაში, რომ თავინთი დეპარტამენტის პრობლემები 

ხანდახან გამოწვეულია შეკვეთის მიღების დროს დაშვებული შეცდომებით და ისინი აწვდიან ამის შესახებ 

ინფორმაციას შეკვეთის მიღების დეპარტამენტს. 

ნ5L-ის შეკვეთის მიღების დეპარტამენტში განხორციელებული ცვლილებები 
1992 წლის ოქტომბერში კვლევის წინასწარი შედეგები წარუდგინეს სამ მთავარ პიროვნებას, რომლებიც 

იყვნენ კვლევის ინიციატორები: შეკვეთის მიღების დეპარტამენტის მენეჯერი, ვიცე-პრეზიდენტი წარ- 

მოების სფეროში და ვიცე-პრეზიდენტი მოსამხურებისა და ხარისხის სფეროში. 1993 წლის მარტში 

საბოლოო შედეგები წარმოდგენილი იქნა კომპანიის აღამსრულებელი საბჭოსთვის –– გადაწყვეტილების 

მიმღები ძირითადი ორგანოსთვის. 1992 წლის ოქტომბერსა და 1993 წლის მარტს შორის I5I-მა დაიწყო 

მუშაობა სტანდარტიზაციის საერთაშორისო ორგანიზაციის I50 9002 დანერგვა – შეკვეთის მიღებისა და 

წარმოების პრაქტიკის თვალსაზრისით, რომელიც მიიღო 1993 წლის ივნისში, 

150 9002-ის რეგისტრაციის მიღების ძალისხმევა გვიჩვენებს, რომ კომპანიამ დიდი მნიშვნელობა მიანიჭა 

შეკვეთის მიღების პროცესის გაუმჯობესებას. მიუხედავად ამისა, როგორც შეკვეთის მიღების მენეჯერმა 

განაცხადა დიდი (ცვლილებები არ განხორციელებულა, რადგან ხარჯის შესახებ ინფორმაცია არ იყო წარ- 

მოდგენილი. კვლევამ ითამაშა კატალიზატორის ფუნქცია და დააჩქარა პროცესები. შეცდომების 

დაშვების შესახებ ინფორმაცია აღმოჩნდა უფრო სასარგებლო, ხარჯის შესახებ ინფორმაციასთან 

შედარებით. 

დავალება 

ა. აღწერეთ შეკვეთის მიღების დეპარტამენტზე ხარჯების განაწილების მნიშვნელობა ხარისხის 

გაუმჯობესების საქმეში. 

ბ. მოამზადეთ დიაგრამა, რომელიც გვიჩვენებს საქმიანობის თანამიმდევრობას შეკვეთის მიღების 

დეპარტამენტსა და მის მომწოდებლებს, შიდა მომხმარებლებსა (კომპანიის შიგნით) და გარე 

მომხმარებლებს შორის. 

გ. დაახარისხეთ გაუმართაობით გამოწვეული შედეგები, როგორც შიდა გაუმართაობა (განისაზღვრება 

როგორც დეფექტი შიდა და გარე მომხმარებლებთან მიწოდებამდე) და გარე გაუმართაობა (შიდა და 

გარე მომხმარებლებისთვი” მიწოდებული შეუსაბამო პროდუქცია) შეკვეთის მიღების 

დეპარტამენტთან მიმართებაში, გარე გაუმართაობის დროს დაადგინეთ რომელი შიდა მომხმარებელი 

დაზიანდა. 

დ. როგორ განსაზღვრავდით შიდა და გარე გაუმართაობას შეკვეთის მიღების დეპარტამენტისთვის. ვინ 

იქნებოდა ჩართული ამ გაუმართაობისა და მასთან დაკავშირებული ხარჯების განსაზღვრის საქმეში? 

რომელი პირები და დეპარტამენტები იქნებოდა ჩართული შეკვეთის შეყვანის გაუმჯობესების 

პროცესში? 
ე. რომელ ხარჯებს შეიყვანდით ხელფასისა და დამატებითი შელავათების გარდა შეცდომის 

გამოსწორების ხარჯებში? 
ვ. მოგვაწოდეთ თანდათანობითი და სწრაფი გაუმჯობესების მაგალითები, რომელიც შეიძლება 

გათვალისწინებულ იქნას შეკვეთის მიღების პროცესში. განსაზღვრეთ პრევენციული საქმიანობები, 

რომლებიც შეამცირებენ შეცდომებს. აგვიღწერეთ პროცესის გაუმჯობესებასთან დაკავშირებული 

თქვენი პრიორიტეტები. 

ზ. რომელი არაოფიციალური ხარისხის შესახებ ინდიკატორები შეიძლება იყოს სასარგებლო შეკვეთის 

მიღების დეპარტამენტისთვის? რა სიხშირით უნდა იქნას მონაცემები შეგროვებული ან ინფორმაცია 

მოწოდებული? შეგიძლიათ განმარტოთ ხარისხის ხარჯის შესახებ ინფორმაციის სარგებლიანობის 

მნიშვნელობა ხარისხის არაოფიციალურ ინდიკატორებთან შედარებით? 
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6C2V”- 
  

ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის 

დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

>» თუ როგორ ირჩევს კომპანია პროდუქციის ასორტიმენტს მოკლევადიან პერიოდში; 

> როგორ არეგულირებს კომპანია ფასებს მოკლევადიან პერიოდში, შეზღუდული 
სიმძლავრის პირობებში; 

> კომპანიის მიერ გრძელვადიანი შედარებითი ფასის განსაზღვრა ფასწარმოქმნის 
სტრატეგიის მართვის მიზნით; 

> პროდუქციისა და საბაზრო სეგმენტის გრძელვადიანი შემოსავლიანობის შეფასება. 

  

  

  

11%) IL 61-/02111C01106 5/0242ბ9§ 

„როგორ შევძლებთ მოგების მიღებას, თუ გავყიდით პროდუქტს მის თვითღირებულებაზე 
ნაკლებ ფასად? ხარჯების ანგარიში მიუთითებს, რომ ერთი ფუნტი 0.50 ინჩიანი ფოლადის 
ზამბარის დანახარჯი შეადგენს §2.79-ს. თუ მივიღებთ 0ICM ჩი V-ის წინადადებას, 120,000 
ფუნტი ზამბარის შესყიდვის შესახებ 2.48 დოლარად, რა სარგებელი გვექნება ამ გარიგე- 
ბიდან? როგორ გადავრჩებით ამ ბიზნესში თუ ასე მკვეთრად დავწევთ ფასებს?" 

ვენდი კრავენი წარმოადგენს IIIთხ იხიჩიითვილ6 §იიი8#5-ის მფლობელს. ეს არის კომპანია, 

რომელიც აწარმოებს მაღალი სიზუსტის ფოლადის ზამბარებს. ვენდი შეხვდა მირაი 
ფიტზგიბონს, კომპანიის მარკეტინგის მენეჯერს და რობერტ მარაკადოს, კომპანიის ინსპექ- 
ტორს კორპორაციიდან „Mიზ/“ მიღებული შეთავაზების განსახილველად, რომელსაც სურს 
დიდი რაოდენობის ზამბარების შესყიდვა ძალიან დაბალ ფასად. პროდუქციის 
თვითღირებულების და ფასის შესახებ მირაის კომენტარის შემდეგ ვენდის კითხვა დაებადა: 

„ჩვენი აღრიცხვის ანგარიში გვიჩვენებს, რომ ერთი ფუნტი 0.50 ინჩიანი ფოლადის 
ზამბარის თვითღირებულება არის §2.79, რომელშიც შედის §1.38 მასალის პირდაპირი 
ხარჯები, 50.76 მუშახელის ღირებულება, §0.65 წარმოების დამხმარე ხარჯები. ჩვენ 
ჩვეულებისამებრ 30%-იან დარიცხვას ვაკეთებთ წარმოების ხარჯებზე, რაც არის §0.48-ს 
დარიცხვა და ერთი ფუნტი ზამბარის ფასი შეადგენს §1.61. ეს ნიშნავს, რომ ჩIი§/ ითხოვს 
ფასდაკლებას §1.15-ის ოდენობით, რომელიც თითქმის ჩვეულებრივ ფასზე 32%-ით 
ნაკლებია“. 

მირაიმ გააანალიზა, რომ პროდუქტის თვითღირებულების შესახებ რობერტის 
კომენტარებისა და ვენდის რეაქციის შემდეგ, ის ვერ გაამართლებდა თავის წინადადების 
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მნიშვნელობას დაედო კონტარქტი მაღალი რეპუტაციის მქონე კომპანიასთან, როგორი- 
ცაა კორპორაცია „ჩIი§9%/“, რომელიც მსხვილ მომხმარებელს წარმოადგენს. მას მოუხდება 
დარწმუნება, რომ გონივრულია დაბალი ფასის მიღება იმ შემთხვევაში, როცა 
ღირებულების ნაზრდი გადააჭარბებს დანახარჯების ნაზრდს. ღირებულების ნაზრდი 
ერთეულზე (IიC(6თხი!მ1 C0§ 06 სი) არის თანხა, რომლითაც წარმოების მთლიანი 

შემოსავალი და დანახარჯები გაიზარდა, როცა პროდუქციის ერთი დამატებითი 
ერთეული იქნა წარმოებული ან გაყიდული. 

„ეს მართალია, რომ ერთი ფუნტი 0.50 ინჩიანი ფოლადის ზამბარის მთლიანი 

თვითღირებულება არის §2.79, მაგრამ ეს მოიცავს §0.65-ს წარმოების დამხმარე ხარ- 
ჯებს. ვიცით, რომ ის შედგება იჯარის, ამორტიზაციის, დაზღვევის, გათბობის, 
განათების, დასუფთავების და სხვა მომსახურებისგან. ეს არის აუცილებელი ხარ- 
ჯები, რომელიც არ გაიზრდება, თუ ჩვენ მივილებთ IIიI§5MV/§ შეკვეთას. ხარჯები, 
რომელიც უნდა გავითვალისწინოთ, არის მასალისა და მუშახელის, რომელიც 
შეადგენს %§2.14-ს, ამ ფასად შეგვიძლია მარჟის მიღება 5§0.34-ის დოლარის 
ოდენობით“– განმარტა მირაიმ. 

„მირაი სიმართლეს ამბობს, – იჯარის, ამორტიზაციის, დაზღვევის, გათბობის 
ხარჯები აუცილებელია – პასუხობს რობერტი, მაგრამ მსგავსი ხარჯები მთლიანი 

წარმოების ხარჯების 60%-ს შეადგენს ამჟამად. დამხმარე საქმიანობები ასევე 
მოიცავს კონტროლს, დამონტაჟებას, ინსპექტირებას, რომელთა ხარჯები 
გაიზრდება შეკვეთის მიღების შემთხვევაში. წარმოების ცვლადი ხარჯები 
ზამბარისთვის მოიცავს §1.38 პირდაპირი მასალის ხარჯს, 50.76 მუშახელის და §0.26 
ცვლად დამხმარე საქმიანობის ხარჯებს. მათი ჯამი შეადგენს §2.40 ცვალებად ხარ- 
ჯებს. ასე, რომ ჩვენი ზღვრული სარგებლიანობა არის 0.08 ერთ ფუნტზე. ამას 
ემატება გაყიდვისა და დისტრიბუციის ხარჯები §0.23-ის ოდენობით და მთლიანად 
გვაძლევს ცვალებად ხარჯებს §2.63-ს, რაც უფრო მეტია ვიდრე შემოთავაზებული 
2.48 დოლარი“, 

მირაიმ ჰკითხა: „უნდა მივიღოთ შეკვეთა თუ დაგვთახმდნენ §2.70-ზე? ჩვენ 
მივიღებთ ზღვრულ სარგებლიანობას §0.07-ის ოდენობით ერთ ფუნტზე ჩვენი 
გამოთვლებით“. 

ივიდრე რობერტი გიპასუხებთ“ – ვენდიმ შეაწყვეტინა განხილვა – „მე ძალიან 
დავიბენი ამ საუბრით ცვლადი ხარჯების შესახებ, ხარჯები ხარჯებია. მე ვიხდი 

იჯარისა და დაზღვევისთვის, ასევე მუშახელისა და მომწოდებლებისთვის. თუ 
მომხმარებლები არ გადამიხდიან ფასს, რომელიც ყველა ხარჯს დაფარავს, როგორც 

მუდმივს ასევე ცვლადს, მე ვერ მივიღებთ რაიმე მოგებას ამ ბიზნესში“.   
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პროდუქციის თვითღირებულების როლი ფასწარმოქმნისა და 

პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილების მილებისას 

L)9ხ ჩიიიივილნ §ილიყა-ის მსგავსი სიტუაცია არსებობს მრავალ კომპანიაში, როცა მენე- 

ჯერები იღებენ გადაწყვეტილებებს პროდუქციის ფასების დადგენისას. მენეჯერებმა 

უნდა განსაზღვრონ, თუ როდის უნდა მოხდეს ფასდაკლება მსხვილი კლიენტის არსებობის 

შემთხვევაში. პროდუქციის თვითლირებულების ანალიზი ძალიან მნიშვნელოვანია ფასე- 

ბის დადგენის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებისას. მაშინაც კი, როცა ფასები დადგე- 

ნილია საბაზრი მიწოდებისა და მოთხოგნის საფუძველზე და მენეჯმენტს მცირე გავლენა 

აქეს ფასების რეგულირებაზე, მან უნდა გადაწყვიტოს პროდუქციის საუკეთესო ასორტი- 

მენტი წარმოებისა და გაყიდვისათვის, რომელიც უნდა ითვალისწინებდეს პროდუქციის 

საბაზრო ფასებს, ხარჯებს და მარჟას (ფასი ნაკლებია რელევანტურ ხარჯებზე), ასევე 

სიმძლავრის რესურსების გამოყენებას. 
„პროდუქციის თვითღირებულების ანალიზი ასევე მნიშვნელოვანია, როცა ფირმამ 

უნდა გადაწყვიტოს მარკეტინგისა და პროდუქციის სტიმულირების რესურსების ეფექ- 

ტიანი გამოყენება, საკომისიოს ოდენობის ჩათვლით (ან სხვა სტიმულები), რათა მიაწოდოს 

გაყიდგების პერსონალს სხვადასხვა პროდუქცია და შესთავაზოს ფასდაკლება პრეისკუ- 

რანტის ფასებიდან. აღნიშნული თავი გაგვაცნობს ფასწარმოქმნის რამოდენიმე ტრადი- 

ციულ მეთოდს და განიხილავს მოკლევადიან და გრძელვადიან ფაქტორებს. 

ფასწარმოქმნის მოკლევადიანი და გრძელვადიანი ფაქტორები 

მენეჯერებმა გადაწყვეტილების მიღებისას უნდა განიხილონ როგორც მოკლე, ასევე 

გრძელვადიანი შედეგები. შეგახსენებთ, რომ საქმიანობასთან დაკავშირებული ბევრი 

რესურსის ხარჯი არის მუდმივი (აუცილებელი) მოკლევადიან პერიოდში, რადგან კომ- 

პანიებს არ შეუძლიათ ადვილად შეცვალონ წარმოებისა და დამხმარე საქმიანობის 

სიმძლავრეები. შესაბამისად, მოკლევადიანი გადაწყვეტილების დროს მნიშვნელოვანია 

განსაკუთრებული ყურადღება გამახვილდეს, სად არის ჭარბი სიმძლავრე დამატებითი 
"წარმოებისთვის ან სიმძლავრის დეფიციტი დამატებითი წარმოების ალტერნატიჟვებისთვის. 

მნიშვნელოვანი საკითხია კომპანიის მიერ შეკვეთის შესასრულებლად საჭირო წარ- 

მოების სიმძლავრის გამოყენების პერიოდის დადგენა. დროის პერიოდი არსებითია 

სიმძლავრის გრძელვადიანი გამოყენებისას მინიმალურად მომგებიანი შეკვეთის 

შემთხევევაში, რადგან კომჰანიამ შეიძლება ვერ მოახერხოს უფრო მომგებიანი შეკვეთის 

შესრულება და თავისი სიმძლავრეების გამოყენება ასეთ პროდუქციაზე მოთხოვნის 

გაზრდის შემთხვევაში, რის გამოც კომპანია შეიძლება იძულებული გახდეს დაამატოს 

ძვირადღირებული ახალი სიმძლავრე გაყიდვების გაზრდის მიზნით. 

თუ წარმოება შემოფარგლულია არაადეკვატური სიმძლავრეებით, მენეჯერებმა უნდა 

განიხილონ წარმოების ზედმეტი დროით მუშაობის საკითხი ან შეიძლება სუბკონტრაქ- 

ტორები დაეხმარონ კომპანიას სიმძლავრის გაზრდაში მოკლევადიან პერიოდში. გრძელ- 

ვადიან პერიოდში მენეჯერებს გააჩნიათ უფრო მეტი შესაძლებლობა დაარეგულიროს 
“საქმიანობის რესურსების სიმძლავრეები სხვადასხვა პროდუქტის მოთხოვნებთან. ახალი 
“პროდუქტის შემოტანის ან არსებულის შეწყვეტის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებას აქვს 
გრძელვადიანი შედეგები. აქედან გამომდინარე, იმის ანალიზი, თუ რა გავლენას მოახდენს 

მოთხოვნაზე პროდუქტის შესახებ გადაწყვეტილება დამოკიდებულია კომპანიის 
რესურსების სიმძლაერეებზე. 

გადაწყვეტილებების კლასიფიკაცია შეიძლება მოხდეს იმის მიხედვით, თუ რამდენად 

შეუძლია კომპანიას გავლენა იქონიოს პროდუქციის ფასზე. თუ კომპანია მრავალრიცხოვანი 

კომპანიებიდან ერთ-ერთია და თუ სხვადასხვა კომპანიის პროდუქცია მცირედ განსხვავდება 

ერთმანეთისგან, მაშინ ეკონომიკური თეორიის მიხედვით ფასები დგინდება მიწოდებისა და 

“ მოთხოვნის ერთობლივი საბაზრო ძალების შედეგად. შესაბამისად, ცალკე ვერც ერთი კომპანია““' 

' ვერ იმრქმუდუბს“ ფასებზე– საკუთარი“ გადაწყვეტილების საფუძველზე. მაგალითად, 
ნედლეულის ბიზნესში, როგორიცაა მარცვალი, ხორცი, შაქარი, ფასები განისაზღვრება 

აღნიშნულ პროდუქციაზე არსებული მოთხოვნისა და მიწოდების საფუძველზე. მსგავსად, თუ 
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სურათი 6-1 
ფასწარმოქმნისა და 
პროდუქციის 
ასორიტიმენტის 
შესახებ 

გადაწყვეტილებების 
პლასიფიკაცია 

პრაქტიკაში 

  

  

ფასის 
მიმღები 
კომპანია 

ფასის 
მაძიებელი 
კომპანია 

გადაწყვეტილების 
ტიპი 

  

მოკლევადიანი 1 2 
გადანყვეტილებები 

  

გრძელვადიანი ვ > 
„ გადაწყვეტილებები 4 C             

  

ფასები დგინდება ერთი ან უფრო მეტი მსხვილი ლიდერი კომპანიის მიერ, პატარა კომპანიამ 
უნდა შეუსაბამოს ფასები ინდუსტრიული ლიდერების მიერ დადგენილ ფასებს. ასეთ 

სიტუაციაში პატარა კომპანია არის ფასის მიმღები (დილ6 CX2ი, რადგან ის არჩევს პროდუქციის 

ასორტიმენტს რომელსაც უკვე განსაზღვრული აქვს ფასი ბაზარზე. 

საპირისპიროდ, კომპანიებს, რომელთაც აქვთ შედარებით ნაკლებად კონკურირებადი 

პროდუქცია, დიდი წილი ბაზარზე და არიან ლიდერები უნდა გადაწყვიტონ, რა ფასები 

დაადონ თავიანთ პროდუქციას. კომჰანიებს, სადაც პროდუქცია არის შეკვეთაზე ორიენ- 

ტირებული ან მკვეთრად განსხვავებულია ერთმანეთისგან (სპეციალური თვისებებისა და 

მახასიათებლების ან მომხმარებლის მომსახურების თვალსაზრისით); ასევე სჭირდებათ 

ფასების განსაზღვრა სხვადასხვა სახის პროდუქციისთვის. ასეთი კომჰანები მიეკუთვნება 
ფასის მაძიებელ (0006 §CLCC§) კომპანიებს . როცა ფასის დამდგენები საზღვრავენ ფასს, 

მომხმარებლები აკეთებენ შეკვეთებს და იწყება წარმოება. 

ამ თავში წარმოდგენილია ოთხი განსხვავებული სიტუაცია (იხილეთ 6.1). 1-ელ და მე-2 

მეთხედში წარმოდგენილია მოკლევადიანი გადაწყვეტილებები შესაბამისად ფასის 

მიმღები და ფასის მაძიებელი კომპანიისათვის. ასევე წარმოდგენილია გრძელვადიანი 

ბენჩმარკინგის ფასების გამოთვლა ფასის მაძიებლებისთვის (მე-3 მეოთხედი), ასევე განხი- 

ლულია ფასის მიმღები ფირმის გრძელვადიანი მომგებიანობა პროდუქტისა და მომხმარებ- 

ლის მიხედვით (მე-4 მეოთხედი). 

ახდენს თუ არა გავლენას დისკების ფასების დადგენა საავტორო უფლებების დარღვევაზე მუსიკის ინდუსტრიაში? 

მას შემდეგ, რაც სტივ ჯობსმა, #დიი1-ის ალ- გამოსაყენებლად გასაგები. ინდუსტრიის მრავალმა 
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მასრულებელმა დირექტორმა გახსნა #იიIC Cითის16L 
იიMიC 1IსიC§ 5(01X 2003 წელს, 600 მილიონზე მეტი 

სიმღერა იქნა ლეგალურად გადმოტვირთული. აშკარაა, 
მომხმარებლებმა იფიქრეს, რომ 0.99 დოლარი 
შესაფერისი ფასია ინდივიდუალური სიმღერის 
გადმოსატვირთდ, მას შემდეგ რაც არალეგალური 
მუსიკის ჩატვირთვის სიხშირე შემცირდა მნიშ- 
ვნელოვნად. თუმცა ფასწარმოქმნის სტრუქტურა მალე 

შეიცვალა. 2005 წლის მაისში, გაცხადებულ იქნა რომ 
ერთიანი ფასის სტრუქტურა შეიძლება შეიცვალოს, 
განსხვავებული სიმღერისთვის. გართულება არის ის, 
რომ ახალი პოპულარული სიმღერა შეიძლება ერთ 
დოლარზე მეტი ღირდეს, ხოლო ძველი სიმღერა 
ნაკლები. სტივ ჯობსი დიდხანს ეწინააღმდეგებოდა ამ 
ცვლილებას, სანამ ეს სისტემა არ გახდა მარტივი და 

წარმომადგენელმა მოიყვანა უამრავი არგუმენტი 
მოქნილი ფასწარმოქმნის სასარგებლოდ. ისინი აცხ- 
ადებდნენ, რომ თითქმის ყველა საცალო ბიზნესს აქვს 
განსხაგებული ფასის გამოთვლის სისტემები სხვა- 
დასხვა პროდუქტისთვის. ისინი განსაკუთრებით არიან 
დაინტერესებული შემოსავლის გაზრდით მუსიკის 
გაყიდვებიდან, რომელსაც ემატება მობილური ტელე- 
ფონს მელოდიები რომლებიც საგრძნობლად 
იზრდება, მაგრამ არა ისე, რომ ჩაანაცვლოს კომპაქტ 
დისკების გაყიდვები. მაგალითისთვის, MI, ერთ-ერთი 
მუსიკის“ ძირითადი ეტიკეტმა განაცხადა, რომ 

ციფრულმა გაყიდვებმა შეადგინა კომპანიის გაყიდვე- 

ბის,4.9%, გასულ ექვს თვეში 2.1%-ისგან განსხვავებით, 
რაც იყო გასულ წელს, ამგვარად, ფასების ზრდა გამოი– 

წვევს საავტორო უფლებების უფრო მეტ დარღვევას? 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმეისას



  

წყარო: ჩგს! 58Mს2/# ნ VVIძC VVიIIძ ჩხ0105. 

პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ მოკლევადიანი 

გადაწყქეტილება: ფასის მიმღებები 
  

მცირე საბაზრო წილის მქონე პატარა კომპანიის მიერ მიღებული პროდუქციის წარმოების 

დონის შესახებ გადაწყვეტილებას უმნიშველო გავლენა აქვს მთლიან მიწოდებასა და 
მოთხოვნაზე, ისევე როგორც პროდუქციის ფასებზე. დიდი მოცულობის მწარმოებელ 
კომპანიებში, ყველაფერი განსხვავებულადაა, პროდუქცია დახარისხებულია და მცირე 

შანსი არსებობს იმისა, რომ ერთი კომპანიის პროდუქცია განსხვავდებოდეს მეორესგან 
(მაგალითად, ფოლადის, ქიმიური ნივთირებების, მედიკამენტების, პრინტერის წარმოება). 
გადაწყვეტილება მთლიანი წარმოების შესახებ ადგენს ფასებს ასეთ ინდუსტრიებში. თუ 
რამოდენიმე კომპანია დომინირებს ბაზარზე, საინტერესოა, მათ მიერ მიღებული 
გადაწყვეტილება რა გავლენას მოახდენს ფასებზე. 

პატარა კომპ ან კომპანია, რომელსაც უმნიშვნელო საბაზრო წილი გააჩნია) 

_ბოვმედებს როგორც ფასის მიმღები-ის იღებს პროდუქტზე დადგენილ ინდუსტრიულ 
ფასებს და შემდეგ წყვეტს რამდენი ერთეული აწარმოოს ან გაყიდოს. თუ პატარა კომპანია 
განსაზღვრავს უფრო მაღალ ფასს თავისი პროდუქტისთვის, ის დიდ რისკს გაწევს, მომხ- 
მარებლების დაკარგვის საშიშროების და სხვა კონკურენტ კომპანიების არსებობის გამო, 
ვიდრე ის წარმატებით არ დაახარისხებს თავის პროდუქციას და არ შესთავაზებს მომხ- 
მარებელს სპეციალური თვისების მქონე პროდუქტს ან სპეციალურ მომსახურებას. 
საპირისპიროდ, თუ პატარა კომპანიას სურს საბაზრო წილის გაფართოება ფასის დაკლების 
ხარჯზე, ის ასევე გასწევს რისკს მისი კონკურენტი კომპანიების მხრიდან განხორციელე- 

ბული ადეკვატური ქმედების გამო, ფასის დაკლებას შედეგად შეიძლება მოჰყვეს ფასების 
ბრძოლა, რომელიც კომპანიას ან მთლიან ინდუსტრიას მიიყვანს მდგომარეობის გაუარესე- 
ბამდე. ასეთი ქმედება გაცილებით მტკივნეულია მცირე კომპანიებისთვის, რადგან უფრო 

ნაკლები რესურსი გააჩნიათ, რომელსაც შეიძლება დაეყრდნონ არამომგებიანი ფასის არსე- 
ბობის პირობებში. 

ფასის მიმღებმა კომპანიებმა უნდა აწარმოონ ან გაყიდონ იმდენი ერთეული, რამდენი 

ერთეულის ხარჯიც ნაკლებია დადგენილ ფასებზე. თუმცა ეს შეიძლება ჩანდეს მარტივი 
გადაწყვეტილება, მაგრამ ორი მნიშვნელოვანი ფაქტორი ართულებს საკითხს: პირველი, 

მენეჯერებმა უნდა გადაწყვიტონ რომელი ხარჯებია რელევანტური მოკლევადიან პრო- 
დუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებისას პროდუქციის 
თვითღირებულებაში შემავალი ყველა ხარჯი, რაც აღწერილია მესამე თავში, უნდა იქნეს 

გათვალისწინებული ანალიზისას თუ, მხოლოდ ის ხარჯები, რომელიც იცვლება მოკლევა- 

· თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 271



სურათი 6-2 
კომპანია 
„CხსიI!იდ”-ის 2006 
წლის, დაგეგმილი 
წარმოება ცალობით 

(კვარტალი 3) 

დიან პერიოდში? მეორე: მოკლევადიან პერიოდში მენეჯერებს მცირე შესაძლებლობა აქვთ 
შეცვალონ კომპანიის რესურსების სიმძლავრეები. მაგალითად, დანადგარის სიმძლავრე 
შეიძლება ზღუდავდეს კომპანიის უნარს – აწარმოოს ან გაყიდოს უფრო მეტი პროდუქცია, 
რომელთა ხარჯი დაბალია ფასებთან შედარებით. 

განვიხილოთ კომპანია „CხსიIIი8“, რომელიც მდებარეობს ჰონგ-კონგში და ყიდის 
ტანსაცმელს ფასდაკლებით უნივერმაღებში, როგორიცაა M830 და V2I-M2L. საწარმო აწარ- 
მოებს ხუთი სახის ტანსაცმელს: მამაკაცის ჰერანგს, კაბას, ქალის ქვედა ბოლოს, ბლუზას 
და შარვალს. 6-2 სურათი ასახავს დაგეგმილ (ბიუჯეტირებულ) წარმოებას 2006 წლის 
მესამე კვრტალში. სურათი ასევე წარმოგვიდგენს მინიმალური გაყიდვების რაოდენობას 
თითოეული ტიპის ტანსაცმლისათვის, რომელიც მიწოდებულ უნდა იქნეს გრძელვადიანი 
კონტრაქტით სხვადასხეა საცალო მაღაზიებში. გაყიდვების მენეჯერმა განსაზღვრა 
გაყიდვების მაქსიმალური რაოდენობა, რომელიც ბოლო სვეტშია მოცემული. მისი მონაცე- 
მები ეყრდნობა 2006 წლის მესამე კვარტლის შეკვეთების რაოდენობის შეფასებებს. 

6-3 სურათი ასახავს ხუთივე პროდუქტის ერთეულის ღირებულებას. მასალის პირ- 
დაპირი ხარჯები დაფუძნებულია მასალის მოთხოვნაზე და მათ საორიენტაციო 
ღირებულებაზე. თანამშრომლებს, რომლებიც დაკავებული არიან დაჭრით, შეკერვით და 
პროდუქციის შეფუთვით, უხდიან შესრულებული სამუშაოს მოცულობის მიხედვით. 

  

ტანსაცმლის სახუ დაგუგმილი წარმოება მინიმალური გაყიდეები მაქსიმალური გაყიდვები 

ბლუზა 15,000 5,000 15,000 

შარვალი 8,000 4,000 9,000 

კაბა 5,000 2,000 8,000 

ქალის ქვედა ბოლო 6,000 16,000 

მამაკაცის პერანგი 6.000 

სულ: 
  

  

  

  

სურათი 6-3 
კომპანია „CხსიIი§“-ის პროდუქციის ღირებულება 

მამაჰაცის პერანგი კაბა ქალის ქვედა ბოლო ბლუზა შარქალი 

პირდაპირი მასალის ხარჯები: 
საფეიქრო §1.80 §6.00 §4.00 §2.00 §4.50 
მიწოდება _020 _0.90 „0.60 „0.40 -0.60 

სულ §2.00 56.90 §4.60 §2.40 §5.10 

მუშახელის ღირებულება: 
ჭრა I.00 1.50 1.00 1.00 1.00 

კერეა 0.80 1.80 1.00 0.80 1.00 
შემოწმება 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 

შეფუთვა _0,05 002 _0,05 _0.05 _0.05 
სულ §2.00 §3.50 §2.20 §2.00 §2.20 

წარმოების დამხმარე ხარჯები: 
კომუნალური გადასახადი 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 
წარმოების ადმინისტრირების ხარჯები 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 
დანადგარის ტექნიკური 
მომსახურების ხარჯები 0.02 · 0.02 0.02 0.02 0.02 
დანადგარის ამორტიზაციის ხარჯები 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 
საწარმოს ტექნიკური მომსახურების ხარჯები 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 
საწარმოს ამორტიზაციის ხარჯები -003 -0.03 -0.03 0.03 -0,03 

სულ §0.20 §0.20 §0.20 §0.20 §0.20 

პროდუქციის ერთეულის სრული თვითღირებულება §4.20 §10.60 §7.00 §4.60 57.50 
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სურათი 6-4 
კომპანია 
„Cისისიცნ“-ის 
დანადგარის 
მუშაობის საათები 
პროდუქციის 
მიხედვით 

  

ერთეულზე დანადგარის წარმოუბა 

ტანსაცმლის სახე საათები ერთეულზე 
  

ბლუზა 0.4 15,000 

შარვალი 0.5 8,000 

კაბა 0.8 5,000 

ქალის ქვედა ბოლო 0.5 10,000 

მამაკაცის პერანგი 0.4 

  

  

მაგალითად, მეორე სვეტი (მამაკაცის პერანგის შემთხვევაში) გვიჩვენებს, რომ მუშახელს 
გადაუხადეს 51 დაჭრისთვის, §0.80 შეკერვისა და §0.05 შეფუთვისთვის ერთი მამაკაცის 
პერანგში. მუშახელის ღირებულება, რომელიც ამოწმებს, შეადგენს მთლიანად 57,500-ს 
კვარტალში, რომელიც განაწილებულია პროდუქციაზე და დანახარჯთა მატარებლის 
მაჩვენებელი არის 50.15 ერთი ტანსაცმლის მიხედვით. დამხმარე საქმიანობის მთლიანი 
ხარჯები არის §10,000 კვარტალში და განაწილებულია დაგეგმილ 50,000 ერთეულზე 30.20 
მაჩვენებლის გამოყენებით ერთეულზე. 

წარმოება შეზღუდულია 21,800 დანადგარის საათის სიმძლავრით. 6-4 სურათი 
გვიჩვენებს დანადგარის საათების რაოდენობას, რომელიც საჭიროა ცალკეული სახის 
პროდუქციის დასამზადებლად. ყურადღება მიაქციეთ დანადგარის საათებს შორის 
სხვაობას, რომელიც იცქელება 0.4 საათიდან, ერთი მამაკაცის პერანგისთვის, 0.8 საათამდე 
ერთი კაბისთვის დაგეგმილი წარმოება მესამე კვარტლისთვის მოიცავს 2ქ,800 
დანადგარის საათის სრულ გამოყენებას. 

აღნიშნულ მონაცემებზე დაყრდნობით, შეგვიძლია შევაფასოთ თითოეული პრო- 
დუქტის მომგებიანობა და გადავწყვიტოთ ხუთივე პროდუქტის წარმოების დონე მაქსი- 
მალური მოგების მიღების მიზნით მესამე კვარტალში. სანამ კომჰანია განიხილავს მოკლე- 
ვადიან რეგულირებას პროდუქციის ასორტიმენტის მხრივ, აუცილებელია დავადგინოთ 
რომელი ხარჯები იცვლება წარმოების დონესთან ერთად ამ პერიოდში და რომელი ხარ- 
ჯები რჩება მუდმივი პროდუქციის ასორტიმენტში ცვლილების გატარების დროს. 

ნათელია, რომ პირდაპირი მასალის ხარჯები და მუშახელის ღირებულება, რომლის 
ანაზღაურება მოცულობის ოდენობაზე დამოკიდებული, იცვლება წარმოებული ტანსაცმ- 
ლის რაოდენობის მიხედვით. ინსპექტორებს უხდიან თვიურ მუდმიე ხელფასს, მაგრამ მათი 
დაქირავება ხდება სხვადასხვა პროდუქტის წარმოების დახმარების მიზნით. თუ წარმოება 
გაიზრდება, კომპანიას შეუძლია მოუწიოს მეტი ინსპექტორის დაქირავება, შესაბამისად, 
მათი ხარჯებიც შეიცელება წარმოების მოცულობასთან ერთად. 

საპირისპიროა კომუნალური გადასახადები, საწარმოს ადმინისტრაციის, ტექნიკური მომსახ- 
ურებისა და ამორტიზაციის ხარჯები დანადგარისა და საწარმოო შენობისთვის, რაც არ იცვლება 
პროდუქციის ასორტიმენტის ცვლასთან ერთად, რადგან საწარმო ფუნქციონირებს სრული 
სიმძლავრით. ეს ანალიზი მიუთითებს იმაზე, რომ აღნიშნული ხარჯები მუდმივია. 

ცა: ი პროდუქტის სარგებლიანობა განისაზღვრება ცვალებად ხარჯებზე პრო– 
დუქნის ფასის გამოკლებით“ 6-5 სურათი ასახავს ერთეულის სარგებლიანობას (იიითხსყიი 
ს სი10 ხუთივე პროდუქტისთვის, ყველა მათგანს გააჩნია დადებითი ზღვრული სარგე- 
ბლიანობა. სიმძლავრე შეზღუდული რომ არ იყოს, კომპანია აწარმოებს ტანსაცმელს მაქსი- 
მალური მოთხოვნის შესაბამისად. სიმძლავრე შეზღუდულია, აქედან გამომდინარე, კომპა- 
ნიამ მაქსიმალურად მომგებიანად უნდა გამოიყენოს საწარმოს რესურსები. 

დაგეგმილი წარმოების მთლიანი სარგებლიანობა არის §141,600 (512,000 + §24,000 + 
§22,000+§54,000+ §29,600), რომელიც მიიღება ერთეულზე სარგებლიანობის გამრავლებით 
ცალკეული პროდუქტის წარმოების დაგეგმილ რაოდენობაზე და შემდეგ მათი შეჯამებით. 
(იხილეთ 6-5 სურათი). დაგეგმილი მოგება შეადგენს §131,600-ს (§141,600–-§10,000 
აუცილებელი ხარჯები). 

ყურადღება მიაქციეთ, რომ ერთეულზე სარგებლიანობა ანუ ერთეულის ფასს გამოკ- 
ლებული ცვლადი ხარჯები, ერთეულზე ყველაზე მაღალია კაბის შემთხვევაში და შეადგენს 

§54.80-ს. ნიშნავს თუ არა ეს, რომ კაბა ყველაზე მომგებიანი პროდუქტია და კომპანიას 

შეუძლია დიდი რაოდენობით წარმოება? არა, რადგან ამ შემთხვევაში წარმოება შეზღუ- 
დულია დანადგარის სიმძლავრის გამო. სიმძლავრე მუდმი ია მოკლევადიან პერიოდში. 

ქსიმაღ ამგვარად, კომპანიამ უნდა დაგეგმოს წარმოება ისე, რომ მა, ლური სარგებლიანობა 
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სურათი 6-5 
Cხსისინ Cითიმის) ზღვრული სარგებლიანობა 

  

  

ტანსაცმელი მამაჰაცის პერანგი კაბა ჟალის ქეედა ბოლო ბლუზა შარეალი 

ერთეულის ფასი §5.00 §15.20 §9.00 §8.00 §11.00 

ცვლადი ხარჯები ერთეულზე 
ქსოვილი 51.80 §6.00 §4.00 §2.00 §4.50 
მიწოდება 0.20 0.90 0.60 0.40 0.60 

ჭრის მუშახელის ღირებულება 1.00 1.50 1.00 1.00 1.00 
ჰერვის მუშახელის ღირებულება 0.80 1.80 1.00 0.80 I.00 

შემოწმების მუშახელის ღირებულება 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 

შეფუთვის მუშახელის ღირებულება 0.05 0.05 005 0.05 0.05 
მთლიანი ცვლადი ხარჯები §4.00 §10.40 §6.80 §4.40 §7.30 

ერთეულის სარგებლიანობა 31.0 §4.80+. §2.20 .. §1.60 _ §3 70 

“დანადგარის საათები ერთეულზე 0.4 0.8 . 0.5 0.4 0.5 
სარგებლიანობა დანადგარის ერთი . 
საათის მიხედვით §2.50 §6.00 §4.40 §9.00 §7.40 

დაგეგმილი წარმოება 12000 „2,000 10.000 15,000 8.000 
დაგეგმილი მთლიანი სარგებლიანობა §12,000 §24,000 §22,000 §54,000 §29,600 
    

  

აღნიშნული საწარმო მუშაობს სრული 
სიმძლავრით, და აწარმოებს სხვადასხვა 
ტანსაცმელს, სეზონის მიხედვით. რადგან 
საწარმოს სიმძლავრე არ შეიძლება 
გაიზარდოს მოკლევადიან პერიოდში, კომ- 
პანია აფასებს სხვადასხვა პროდუქტის 
მომგებიანობას დანადგარის საათის 
სარგებლიანობის მიხედვით. 

წყარო; 810M/ი16 M2015 /C0L815/86ღიგიი. 

  

მივიღოთ ნამუშევარი დანადგარის საათობრივი მოგების მიხედვით. აქედან გამომდინარე, 
კომპანიამ უნდა შეაფასოს პროდუქცია არა მათი სარგებლიანობის მხრივ არამედ 
დანადგარის საათობრივი სარგებლიანობის მიხედვით. 2 

––“ ” დუნადგარის დროის სარგ. ნიწინსშბი 06% თიმCMIი6 ხის გამოით ბა პრო- 
დუქციის საერთ ა ოფით ერთეულის მიხედვით.დანადგა „გამთყენები 
აათების რაოდენობაზე, ყურადღება მიაქციეთ 6-5 სურათზე იმ ფაქტს, რომ ბლუზებს 
“აქვს-ყველაზუ მაღალი დანადგარის დროის სარგებლიანობა (59), აქედან გამომდინარე, 
კომპანიამ უნდა აწარმოოს 15,000 ბლუზა – მაქსიმალური რაოდენობა, რისი გაყიდვაც მას 
შეუძლია 2006 წლის მესამე კვარტალში (იხილეთ 6-2 სურათი). შარვალს აქვს ასევე დროში 
დანადგარის მაღალი სარგებლიანობა (97.40) ასე, რომ კომპანიამ უნდა დაამზადოს 

24 თავი6.ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას



სურათი 6-6 
კომპანია CხსიIIი8-ის მაქსიმალური მოგების მისაღებად საჭირო წარმოების რაოდენობა 

  

რანსაცმელი მინიმალური რაოდენობა საქირო დანადგარის საათები დამატუბითი რაოდენობა საქირო დანარგარის საათუბი 

ბლუზა 

შარვალი 

კაბა 

ქალის ქვედა ბოლო 
მამაკაცის პერანგი 

5,000 2,000 5,000 X 0.4 10,000 4,000 

4,000 2,000 2,000 X 0.5 5,000. 2,500 

2,000 1,600 2,000 X 0.8 6,000 4,800 

6,000 3,000 6,000 X 0.5 + 1,500 

  

  

მთლიანად 9,000 შარვალი, ის მაქსიმუმი რისი გაყიდვაც მას შეუძლია ამ კვარტალში. კომ- 
ჰანიამ უნდა გადაწყვიტოს ტანსაცმლის წარმოება დანადგარის დროის სარგებლიანობის 
მიხედვით. ტანსაცმლის შეკვეთების გათვალისწინებით, მან უნდა აწარმოოს ყველაზე 
მეტად მომგებიანი პროდუქტი გაყიდვების მაქსიმალური პოტენციალით, ვიდრე არ ამოი- 
წურება დანადგარის სიმძლავრე. 

6-6 სურათი ასახავს პროდუქციის რაოდენობას მაქსიმალური მოგების მიღების 
მიზნით მოკლევადიან პერიოდში. ხუთივე პროდუქტისთვის მინიმალური წარმოება არსე- 
ბულ გაყიდვებზე კონტრაქტების მიხედვით მოითხოვს 11,000 დანადგარის სამუშაო საათს 
(იხილეთ სვეტი 3შ), რაც ტოვებს 12,800 დანადგარის სამუშაო საათის სიმძლავრეს 
(23,800– 1 1,000), რომელიც საკმარისია მაქსიმალური რაოდენობის ბლუზების, შარვლისა 
და კაბის წარმოებისთვის, რომელიც კომპანიამ შეიძლება გაყიდოს. ამ სამ პროდუქტს 
გააჩნია ყველაზე მაღალი დანადგარის სამუშაო დროის სარგებლიანობა. დარჩენილი 
სიმძლავრე 1,500 სამუშაო საათის ოდენობით (12,800–(4,000+2,500+4,800)| არ არის საკ- 
მარისი მაქსიმალური რაოდენობით მამაკაცის პერანგების საწარმოებლად, რომელიც 
მომდევნო მაღალი სარგებლიანობის პროდუქტს წარმოადგენს. დარჩენილი სიმძლავრე 
საკმარისია მხოლოდ 3,000 (1,500:0.50) დამატებითი ქალის ქვედა ბოლოს წარმოებისთვის. 
დანადგარის სიმძლავრე არ რჩება დამატებით მამაკაცის პერანგის საწარმოებლად, 
რადგან ამ პროდუქტს ყველაზე დაბალი დანადგარის დროის სარგებლიანობა გააჩნია. 

მოკლედ შეგვიძლია ეთქვათ, რომ დანადგარის სიმძლავრე უნდა იქნას განაწილებული 
ხუთივე ტანსაცმელზე, რაც ასახულია საბოლოო წარმოების გეგმაში 6-7 სურათზე. წარ- 
მოების აღნიშნული გეგმა მოიტანს მოგებას §141,500-ის ოდენობით, რომელიც §9,900-ით 
მეტია (დაახლოებით 7.5%), ვიდრე §131,600 მოგება (§141,600–510,000), რაც კომპანიას 
შეეძლო გამოემუშავებინა საწყისი წარმოების გეგმის მიხედვით. 

ეს მაგალითი გვიჩვენებს იმ ძირითად პრინციპს, რაც დაკავშირებულია მოკლევადიან 
პერიოდში პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებასთან, როცა 

ფასებზე გავლენას არ ახდენს გაყიდული პროდუქციის რაოდენობა. როცა ფასები 
განსაზღვრულია წინასწარ მწარმოებელს მოკლევადიან პერიოდში რჩება გადასაწყვეტი 
თუ რამდენი პროდუქტი აწარმოოს. შეზღუდული რესურსის ერთეულზე ზღვრული 
სარგებლიანობა, მოცემულ შემთხვევაში დანადგარის სამუშაო საათები, არის ის კრიტერი- 
უმი, რომელიც გამოიყენება პროდუქტის მომგებიანობასთან დაკავშირებული გადაწ- 
ყვეტილების მიღების დროს არსებული ფასების პირობებში. 

ალტერნატიული ღირებულების გავლენა 
ახლა გავაანალიზოთ ჩვენი ანალიზის შემდეგი მაგალითი. დავუშვათ, რომ ახალ მომხ- 
მარებელს, რომელიც კომპანიას Cჩსისიყჭ არ შეუტანია თაეის გეგმაში, სურს 2,000 
მამაკაცის პერანგის შეკვეთა, მაგრამ უფრო მაღალ ფასად, ვიდრე მისი დადგენილი ფასია 
ერთეულზე – §5. რამდენად მაღალი უნდა იყოს ფასი, რომ კომპანიისთვის პროდუქტი 

გახდეს მომგებიანი და მიიღოს შეკვეთა? 

კომპანიის მიერ უფრო მეტი მამაკაცის პერანგის წარმოების შემთხვევაში მისი ნაღდი 
ფულის ხარჯები გაიზრდება მოკლევადიან პერიოდში 2,000 პერანგის შესაბამისი ცვლადი 
ხარჯების ოდენობით, მაგრამ ფასის შედარება ცვალებად ხარჯთან მოცემულია 6-5 
სურათზე და არა ადეკვატურია ამ გადაწყვეტილებისთვის,. რადგან წარმოების სიმძლავრე 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 275



  

სურათი 6-7 

  

· პროდუქციის რაოდენობა სრული დანადგარის მთლიანი და ერთეულზე 
კომპანია Cხსიიყ- სურათი6-6, მინიმალური საათები სარგებლიანობა 
ის საბოლოო დამატებითი რაოდენობა სურათი 6-4 სურათზე 6-5 

წარმოების გეგმა ბლუზა 15,000 6.000 15,000 X 0.4 §54,000 I5,000X §3.60 
შარვალი 9,000 4500 9,000 X 0.5 33,300 9,000X §1.70 
კაბა 8.000 6400 8,000 X 0.8 3840” 8,000X §4.80 | 
ქალის ქვედა ბოლო 9,000 4500 9,000 X 0.5 19800 9,000X §2.20 | 
მამაკაცის პერანგი 6,000 2400 6,000 X 0.4 _6იიე 6,000X §1.00 

სულ 47.000 23.800 §151,500 

გამოკლებული მუდმივი ხარჯები _10.000 

მოგება 
  

  

შეზღუდულია, კომპანიამ უნდა შეამციროს სხვა პროდუქტის წარმოება რათა შეძლოს 
2,000 მამაკაცის პერანგის დამატებით დამზადება. 

ზოგიერთი მომგებიანი პროდუქტის წარმოების შეწყვეტა შედეგად მოგვცემს ალტერ- 

ნატიულ ღირებულებას, რომელიც ტანსაცმელზე იმ დანაკარგის ტოლია, რომლის წარ- 
მოება კომპანიამ შეწყვიტა. 

თითოეული მამაკაცის პერანგს სჭირდება 0.4 დანადგარის სამუშაო საათი. ამგვარად, ახალი 
შეკვეთა 2,000 ოდენობით მოითხოვს 800 დანადგარის სამუშაო საათს (იხილეთ 6-4 სურათი). 800 
დანადგარის სამუშაო საათის სიმძლავრის მოსაპოვებლად კომპანიამ უარი უნდა თქვას სხვა პრო- 
დუქციაზე. როგორ უნდა განსაზღვროს კომპანიამ, თუ რომელი პროდუქცია შესწიროს ამ 

შეკვეთას? აშკარაა, რომ მან უნდა მიიღოს ისეთი გადაწყვეტილება, რომელიც მინიმუმამდე დაიყ- 
ვანს ალტერნატიულ ღირებულებას. შესაბამისად, კომპანიამ უნდა შესწიროს ის პროდუქტი, 

რომელსაც ამჟამად ყველაზე დაბალი სარგებლიანობა გააჩნია შეზღუდული რესურსების მხრივ. 
ჩვენ ვიცით ცალკეული პროდუქციის შეფასებიდან, რომ ქვედა ბოლოს გააჩნია 

ყეელაზე დაბალი დანადგარის დროის სარგებლიანობა (იხილეთ 6-5 სურათი). ამ შეკვეთის 
შესასრულებლად კომპანიამ უნდა შესწიროს 800 დანადგარის სამუშაო საათი ქვედა 
ბოლოს წარმოებიდან. რადგან ცალკეულ ქვედა ბოლოს სჭირდება 0.5 დანადგარის 
სამუშაო საათი, 1,600 ქალის ქვედა ბოლოს წარმოებაზე კომპანიამ უარი უნდა განაცხა- 
დოს. თითოეული ქვედა ბოლოს სარგებლიანობა არის §2.20, 1,600 ცალით შემცირება 
გამოიწვევს §3.520-ით მოგების შემცირებას (§2.20X 1,600). 

არსებობს სხვა მეთოდი იმის შესამოწმებლად. რომ ალტერნატიული ღირებულება 
არის §3.520 დოლარი. დანადგარის დროის ზღვრული სარგებლიანობა არის §4.40 ქვედა 
ბოლოსთვის და 800 დანადგარის სამუშაო საათით შემცირება გამოიწვევს მოგების 
შემცირებას §3,520-ით (§4.40X800). 

დამატებითი 2,000 ერთეული მამაკაცის პერანგის საწარმოებლად საჭირო ხარჯები 

  

  

ქვემოთ არის მოცემული: 

ხარჯი ერთეულზე სულ 

ცვლადი ხარჯი §4.00 §8,000 

ალტერნატიული ღირებულება _ 176 –-3.520 
სულ §5.76 §1I,520 
  

ხარჯის (ან შემოსავალის) ნაზრდი განისაზღვრება როგორც რაოდენობა, რომლითაც ხარ- 
ჯები (ან შემოსავალი) იზრდება, თუ ერთი სპეციალური გადაწყვეტილება მიიღება მეორის 
ნაცვლად. შესაბამისად თუ კომპანია ერთ მამაკაცის პერანგზე არ დაადგენს §5.76-ს, ხარ- 

ჯების ნაზრდი ალტერნატიული ღირებულების ჩათვლით გადააჭარბებს შემოსავლის 
ნაზრდს ამ შეკვეთიდან და კომპანიის შედეგი გაუარესდება. კომპანიისთვის მისაღები ყვე- 
ლაზე დაბალი ფასი შეადგენს §11,520-ს მთელი შეკვეთისთვის ან §5.76-ს ერთეულზე. 

ყურადღება მიაქციეთ აგრთვე იმ ფაქტს, რომ თუ მამაკაცის ჰერანგის ფასი იქნება 
§5.76, დანადგარის დროში ზღვრული სარგებლიანობა არის §4,40 |(§5.76–§4.00)+0.4), ეს 
იგივე ფასია რაც ქვედა ბოლოსთვის, რომლის პროდუქციაც შემცირდა. ძირითადი პრინ- 
ციპი მდგომარეობს იმაში, რომ კომპანიამ უნდა გამოიუმუშაოს სულ ცოტა დანადგარის 
დროში ზღვრული სარგებლიანობა ახალი შეკვეთის შესრულების დროს. 
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მოკლევადიანი ფასის დადგენის გადაწყვეტილება: ფასის მაძიებელი 
  

სურათი 6-8 
კომპანია 1Iსძი: 1056 
10010 მიძ LXI6§-ის 
სამუშაოს 
ღირებულების 
შეფასება 

აღნიშნული თავი განიხილავს იმ საშუალებას, რომელიც მენეჯერმა უნდა გამოიყენოს 
პროდუქციის ასორტიმენტის რეგულირებისთვის მოკლევადიან პერიოდში, როცა ბაზარზე 

პროდუქციის ფასები დადგენილია. უმეტესი კომპანიისთვის, რომელიც ცნობლია, 
როგორც ფასის მიმღები (იხილეთ 6-I სურათის პირველი კვადრატი), რ ანტური ხარ- 
ჯები პროდუქციის ასორტიმენტის გადაწყვეტილების მიღების დროს არის მოკლევადიანი __ 

== ცვლად ხარჯებს დამატებული ალტერნატიული ღირებულება სხვა ალტერნატიგაზე ფარის, 
__ თქმის შემთხვევაში, 0-6. 

ბევრ ბიზნესში, პოტენციური მომხმარებელი მოითხოეს მიმწოდებლისგან ფასის დად- 
გენას შეკვეთაზე, ვიდრე გადაწყვეტს ვის მისცეს შეკვეთა. აღნიშნული თავის ეს ნაწილი 
განიხილავს დამოკიდებულებას მყიდველის ფასსა და ხარჯს შორის სპეციალური 
შეკვეთების დროს, რომელიც არ მოიცავს გრძელვადიან ურთიერთობას მომხმარებელთან. 

განვიხილოთ კომპანია, 1სძიL M#0§56 10015 გიძ IC, კლეველანდში, ოჰაიო, ის აწარმოებს 
ფოლადის ინსტრუმენეტებსა და შტამპებს სხვადასხვა მწარმოებელი ბიზნესებისთვის. ახალმა 
მომხმარებელმა, MXI0 LიძსათIC6 0, 0ი'ო0-მ, მოითხოვა ფასების განსაზღვრა სპეცალური 
შეკვეთისთვის. 

ინსტრუმენტის დიზაინის მიხედვით წარმოების ინჟინრები ადგენენ ტექნოლოგიურ 
მარშრუტს სხვადასხვა წარმოების დეპარტამენტების შეკვეთისთვის, სხვადსხვა მასალისა 
და ცალკეულ დეპარტამენტში საჭირო მუშახელის საათების რაოდენობის შეფასების 
გზით. ეს ინფორმაცია გამოიყენება კვოტირების უწყისის მოსამზადებლად, რაც განხილუ- 
ლია მესამე თავში. შემდეგ კომპანია იყენებს ამ ინფორმაციას, მასალების ფასებსა და 
ხელფასის მაჩვენებლებს მასალის პირდაპირი ხარჯისა და მუშახელის ღირებულების 
შესაფასებლად, რაც აღწერილია 6-8 სურათზე. დამხმარე საქმიანობის ხარჯები განაწილე- 
ბულია სამუშაოზე საქმიანობის ხარჯის მატარებლების და შესაბამისი მაჩვენებლების 
საშუალებით, როგორც ეს მეოთხე თაეში იყო აღწერილი. 

მთლიანი ხარჯები (III C05(9) ეს არის პირდაპირი მასალის ხარჯების, მუშახელის 
ღირებულებისა და დამხმარე საქმიანობის ხარჯების ჯამი და შეადგენს §289,500-ს, რაც 
მოიცავს §8,400 მასალის პირდაპირ ხარჯებს, §9,900 მუშახელის ღირებულებასა და §10,200 
დამხმარე საქმიანობის ხარჯებს. პროდუქტის ფასის დადგენა ნიშნავს დარიცხვის პროცენ- 

ტის (Mგსი 06(C6ი(306) განსაზღვრას ხარჯზე დამატებით. მეთოდი, რომელიც ცნობილია 
როგორც ფასწარმოქმნა თვითღირებულებას პლუს (9C0%-იIს§ ჩოფიფ). დარიცხვის პროცენტი 
განისაზღვრება კომპანიისთვის სასურველი მოგების მარჟით და მთლიანი უკუგების 
დონით.! კომპანიამ გადაწყვიტა რომ ეს მაჩვენებელი შეადგენს მთლიანი ხარჯების 40%-ს. 
  

მასალები: 

ფოლადი §8,400 

მუშახელის ღირებულება: 

შემდუღებელი §2,600 
მჩარხავი 3.200 

დანადგარზე დამუშავება 4,100 9,900 

წარმოების დამხმარე ხარჯები: 
კონტროლი §3,400 

პარტიასთან დაკავშირებული ხარჯები 3,700 

ბიზნეს მდგრადობის ხარჯები 2,100 –10,200 

მთლიანი ხარჯები §28,500 

დარიცხვა (40%) –11,400 

გასაყიდი ფასი 519,900 
    

  

'! არსებობს დანახარჯის საფუძვლის განსაზღვრის ორი ტრადიციული მეთოდი – ზოგი კომპანია იყენებს 
ზღვრული მეთოდით დანახარეჟჯთა აღრიცხვას წარმოების ცვალებადი ხარჯებისა და წარმოების ცვალებად 
ხარჯებზე დარიცხეის მაჩვენებლის ჯამს. კომპანიები, რომლებიც იყენებენ სრული განაწილების მეთოდით 
დანახარჯთა აღრიცხეას, ეს არის წარმოების ცავლებადი და მუდმივი ხარჯებისა და მათზე დარიცხეის 

მაჩვენებლის ჯამი. დარიცხეის პროცენტის მაჩვენებელი ხშირად დგინდება ალგორითმის გამოყენებით 
უკუგების დონის კონცეფციაზე დაყრდნობით. 
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პრაქტიკაში 

XVI0 Iიძს§CI6§ რომ იყოს რეგულარული მომხმარებელი, შესყიდვის ფასი იქნებოდა 
§39,900 (1,40X§28,500), თუმცა რა იქნება მინიმალური მისაღები ფასი სპეციალური 
შეკვეთის დროს? აღმოჩნდა, რომ ერთ-ერთი სასიცოხლო ფაქტორი, რომელიც ამ დროს 
უნდა იქნეს განხილული, არის შესაძლო სიმძლავრე. 

ორი განსხვავებული შემთხვევა, რომელიც მომდევნო ნაწილშია განხილული, ანალიზს 
უკეთებს 1სძი/ L05%-ის ფასწარმოქმნის შესახებ გადაწყვეტილებას დანადგარების ჭარბი 
სიმძლავრის არარსებობისას მოკლევადიან პერიოდში. აღნიშნულ შემთხვევებს მოჰყვება 
გადაწყვეტილების განხილვა, როცა არსებული მოთხოვნის პირობებში გამოყენებულია 
ყველა შესაძლო სიმძლავრე და ერთადერთი გზა სპეციალური ინსტრუმენტების 
დასამზადებლად, არის ზედმეტი დროით მუშაობა ან ზედმეტი ცვლის დამატება. 

  

ჭარბი სიმძლავრე 

IსძიL M0§%6 გასწევს §8,400 პირდაპირი მასალის ხარჯებს MX0 Iიძს§016§-თვის სპეციალური 

ინსტრუმენტების საწარმოებლად, კომპანია იყენებს მუშახელს საათობრივი დატვირთვის 

ბაზაზე. აქედან გამომდინარე, ეს ხარჯები გაიზრდება §9,900-ით კომპანიის მიერ შეკვეთის 

მიღების შემთხვევაში. გარდა ამისა, პარტიასთან დაკავშირებული ხარჯები გაიზრდება 

§3,700-ით, რადგან წარმოების ახალი პარტია არის საჭირო სპეციალური ინსტრუმენტების 

დასამზადებლად. კონტროლისა დ ბიზნესის მდგრადობის დამხმარე ხარჯები არ 

გაიზრდება თუ დამატებითი რესურსების სიმძლავრე არსებობს პროდუქციის 

მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად. ხარჯების ნაზრდი ქვემოთ არის მოცემული: 

  

პირდაპირი მასალის სარჯები 58,400 

მუშახელის ღირებულება 9,900 

პარტიასთან დაკავშირებული დამხმარე 

საქმიანობის ხარჯები 2.700 

მთლიანი დამატებითი ხარჯები §22,000 
  

სამუშაო რომ მომგებიანი იყოს, კომპანიამ უნდა დაადგინოს ისეთი ფასი, რომელიც 

დაფარავს ხარჯების ნაზრდს. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, მინიმალური მისაღები ფასია 

ფასწარმოქმნა ბენზინგასამართ სადგურებზე 

ოდესმე დაინტერესებულხართ რა შედის ერთი 
გალონი საწვავის ღირებულებაში და რატომ 
იცვლება საწვავის ფასი ხშირად? ან რატომ არის 
ასეთი მაღალი ფასი კალიფორნიაში? 

ერთი გალონი ბენზინის ხარჯი მოიცავს 
ნავთობის ნედლეულის, გადამუშავების, მარ- 
პეტინგის, დისტრიბუციის, საცალო სადგურების 
ხარჯებსა და გადასახადებს. მომხმარებლების მიერ 
გადახდილი ფასი ასახავს გადამამუშავებლების, 
დისტრიბუტორებისა და საცალო სადგურების 
მოგებას. 

2000 წელს, როცა ერთი ბარელი ნავთობის 
ფასმა საშუალოდ შეადგინა 28.23 დოლარი, ნაგ- 
თობის ნედლეულის ხარჯი იყო დაახლოებით 46% 
ერთ გალონზე. ფედერალური, შტატისა და ადგ- 
ილობრივი გადასახადები შეადგენს ხარჯის 28%-ს 
(საწვავზე დამატებითი გადასახდები არსებობს), 
გაწმენდის ხარჯები და მოგება არის საცალო ფასის 
14%. დისტრიბუციის, მარკეტინგის საცალო 

სადგურების ხარჯები და მოგება შეადგენს 
დამატებით ერთი გალონის ხარჯის 12%-ს. 

კალიფორნიის შტატს აქვს უფრო მკაცრი მოთ- 
ხოვნები საწვავის სისუფთავესთან დაკავშირებით, 
ვიდრე სხვა შტატებს. საწვავის გასუფთავების 
მაღალი ფასის გარდა არსებობს გაერთიანებული 
კალიფორნიის შტატისა და ადგილობრივი გაყიდვე- 
ბისა და გამოყენების გადასახადი, რომელიც 
შეადგენს 7.25%-ს. 

კალიფორნიის ფასები შედარებით უფრო 
ხშირად მერყეობს მიწოდების წყაროების სიმცირის 
გამო მისი სისუფთავიდან გამომდინარე. კალი- 
ფორნიის ნავთობის გადამამუშავებლები მთელი 
სიმძლავრით მუშაობენ რომ დააკმაყოფილონ საწ- 
ვავზე მოთხოვნა. თუ ერთ-ერთ გადამამუშავებელს 
რაიმე სირთულე შეექმნება მიწოდება მცირდება და 
ფასებიც მნიშვნელოვნად იწევს. CაI/-დან და უცხო- 
ელი გადამამუშავებლებისგან მოწოდებული საწ- 
ვავის ფასი ძალინ მაღალია. 
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წყარო: #ძგდიL6ძ ჩწIით ნინიღ Iი(იგთIიი #ძიი)იI5(ივწ0ი 74 MVI2V- 0, C0§01I16 IXIC65 (IIIIV 200! Vიძი!2) 
VVV/CI8.ძ06,60V. წყარო; ჩგს! 58Lსიიმ/#ტ? VVIძC VVიIIძ ჩიისიჯ. 

§22,000, წარმოების ჭარბი სიმძლავრის პირობებში. ეს არის ფასი, როცა კომპანია 

უდანაკარგოდ იმუშავებს შეკვეთის მიღებისას. პრაქტიკაში, Iსძი: I0§6, დაადებს მოგების 

“ მარჟას ხარჯების ნაზრდს და შესყიდვის ფასი იქნება 322,000-ზე მაღალი, ეს დამოკიდებუ- 

ლია კონკურენციასა და მოთხოვნის პირობებზე( მოკლედ, როცა ჭარბი სიმძლავრე არსე- 

ბობს, მინიმალურმა მისაღებმა ფასმა სულ ცოფა უნდა დაფაროს ხარჯების ნაზრდი, 

რომელსაც კომპანია გასწევს პროდუქტის წარმოებისა და მისი მიწოდების დროს. ს 

ჭარბი სიმძლავრის არ არსებობა 

თუ დანადგარის ჭარბი სიმძლავრე არ არსებობს, კომპანიას მოუხდება დამატებითი ხარ- 

ჯის გაწევა აუცილებელი სიმძლავრის შესაძენად. პრმჰაწი: ნშირად აკმაყოფილებს მოულ- 
ევადიანი სიმძლავრის მოთხოვნებს საწარმოს ზედმეტი დროით მუშაობის, ინსპექტორების 
დამატებითი ხელფასის გადახდისა და ხარჯების გაწევით გათბობაზე, შუქზე, 

დასუფთავებასა და უსაფრთხოებაზე. გარდა ამისა, უფრო მეტი დანადგარის ტექნიკური 

მომსახურება და საწარმოს ტექნიკური საქმიანობა იქნება აუცილებელი. როგორც წარ- 

სულის გამოცდილება გვიჩვენებს, დანადგარის მწყობრიდან გამოსელის შემთხვევაში, 

იზრდება დამატებით ცვლებში მუშაობის შედეგად. დანადგარის იჯარის კონტრაქტის 

მიხედვით კომპანია გაწევს იჯარის დამატებით ხარჯებს დანადგარის ზედმეტი დროით 

მუშაობის გამო, როცა ამატებს ზედმეტ ცვლას. 

1სძიჯ I#056-ის მენეჯმენტმა დაადგინა, რომ დამატებითი წარმოების ხარჯები (ზედ- 

მეტი დროით მუშაობის პრემიის ჩათვლით) ამ შეკვეთისთვის შეადგენს §5,100-ს, ხოლო 

ბიზნესის მდგრადობის ხარჯების ნაზრდი არის §5,400. მთლიანი ხარჯების ნაზრდი იქნება 

§10,500 (§5,100+§5,400), თუ გახდა აუცილებელი ზედმეტი დროით მუშაობა სპეციალური 

ინსტრუმენტების წარმოებისთვის. შესაბამისად, მინიმალური მისაღები ფასი არის §32,500 

(§22,000+§ 10,500). მიმდინარე ფასი დამოკიდებულია დარიცხვის ოდენობაზე, რომელიც 
ემატება ხარჯების ნაზრდს. 

პრინციპი იგივეა, რაც მოცემული იყო წინა შემთხვევაში. მინიმალურმა მისაღებმა 
ფასმა უნდა დაფაროს ხარჯების ნაზრდი, მაგრამ თუ კომპანიამ უნდა შეიძინოს 

დამატებითი სიმძლავრე შეკვეთის შესასრულებლად, ხარჯების ნაზრდი გაიზრდება. 

გადაწყვეტილების მიღებისას, რომელიც უკავშირდება შეკვეთის მიღების და ფასის 
განსაზღვრის საკითხს, კომპანიამ უნდა გაითვალისწინოს შესაბამისი ხარჯების ნაზრდი, 
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რაც დამოკიდებულია ჭარბი სიმძლავრის არსებობაზე. ხარჯების ნაზრდი მიეკუთვნება 

რელევანტურ ხარჯებს მსგავსი მოკლევადიანი გადაწყვეტილების მიღების დრო . 
  

გრძელვადიანი ფასწარმოქმნის გადაწყვეტილებები: ფასის მაძიებელი 
  

ფასის დამდგენი კომპანიები იღებენ გრძელეადიანი ფასწარმოქმნის შესახებ 

გადაწყვეტილებას, როგორც ეს მითითებულია მესამე კვადრატში 6-! სურათზე. 

მნიშვნელოვანია აღვნიშნოთ, რომ რელევანტური ხარჯები მოკლევადიანი სპეციალური 

შეკვეთის ფასწარმოქმნის გადაწყვეტილების მიღების დროს განსხვავდება სამუშაოს 

მთლიანი ხარჯებისგან, რომელიც აღნიშნულია 6-8 სურათზე, მთლიანი ხარჯები მოიცავს 

მასალის პირდაპირ ხარჯს, მუშახელის ღირებულებას და დამხმარე საქმიანობის ხარჯებს, 

რომელიც განაწილებულია საქმიანობის ხარჯის მატარებლის მაჩვენებლის საშუალებით. 

რა სარგებელი არსებობს მთლიანი ხარჯების შესახებ არსებული ინფორმაციის 

მიწოდებაში მენეჯერებისთვის და რომელი პასუხისმგებელნი არიან ფასწარმოქმნის 

შესახებ გადაწყვეტილების მიღებაზე? 

ფაქტიურად უმეტესი კომპანიები ეყრდნობიან მთლიანი ხარჯების შესახებ ინფორმა- 

ციას ფასების დადგეხის დროს. აღრიცხვის დეპარტამენტი აწვდის ხარჯის შესახებ 
“«<“–“ანგარიშს მარკეტინგის დეპარტამენტს, რომელიც ამატებს შესაბამის დარიცხვას ხარჯებს 

ეტალონური ან სამიზნე ფასის განსაზღვრის მიზნით კომპანიის მიერ გასაყიდი ყველა 
პროდუქტისთვის. 

სასტუმროებში სტუმრების დაბინავების ხარჯების 
უმეტესი ნაწილი არის მუდმივი – სასტუმროს ხარჯე- 

ბის ნაზრდი ძირითადად დაკავშირებულია 
თეთრეულის ხარჯებთან. შესაბამისად, დასვენების 
სეზონის დროს საკურორტო ადგილებში სასტუმ- 
როები ხშირად მნიშვნელოვნად ამცირებენ ფასებს 

მომხმარებელთა მოზიდვის მიზნით. ასეთ დაბალ 
ფასებშიც კი, სასტუმროები ფარავენ ხარჯების 

ნაზრდს და გარკვეულ დონემდე აუცილებელ 
ხარჯებსაც. სასტუმროების გეგმაში გადატვირთული 
პერიოდებისას შედის აუცილებელი ხარჯების 

დაფარვა დაბალი ფასებით. 
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მთლიანი ხარჯების გამოყენებას ფასის დადგენის გადაწყვეტილების დროს გააჩნია ეკონომიკური 

გამართლება სამ გარემოებაში: 

1. სპეციალური პროდუქციის წარმოებისა და შემუშავებასთან დაკაეშირებული მრავალი კონტრაქტი 
სამთავრობო სტრუქტურებთან მიუთითებს, რომ ფასები უნდა უდრიდეს მთლიან ხარჯებს პლუს დარიცხვა. 
სახელმწიფოს მიერ რეგულირებად ინდუსტრიებში დადგენილი ფასები ასევე ეყრდნობა მთლიან ხარჯებს 

2. როდესაც კომპანია გრძელვადიანი კონტრაქტის საფუძველზე აწვდის პროდუქციას მომხმარებელს, მას 
გააჩნია რესურსების დონის რეგულირების საშუალება. შესაბამისად, უმეტესი საქმიანობის ხარჯები 
დამოკიდებულია წარმოების შესახებ გადაწყვეტილების მიღებაზე გრძელეადიანი კონტრაქტის შემთხვევაში, 
და მთლიანი ხარჯები რელევანტურ ხარჯებს მიეკუთვნება ფასწარმოქმნის შესახებ გრძელვადიანი 
გადაწყვეტილების მიღებისას. 

3. მესამე სიტუაცია დამახასიათებელია ბევრი ინდუსტრიისთვის. უმეტესი კომპანიები ახდენენ ფასების მოკლეევა- 
დიან რეგულირებას, ხშირად სთავაზობენ ფასდაკლებას, მუდმივი ფასების გამოყენების ნაცელად, რომელიც 
მთლიან ხარჯებზეა დაფუძნებული. პროდუქტზე დაბალი მოთხოვნის პირობებში კომპანიები აცნობიერებენ 
ჭარბი სიმძლავრის არსებობის ალბათობას მოკლევადიან პერიოდში და შესაბამისად, ისინი არეგულირებენ 
თავიანთი პროდუქტის ფასებს მათი დაწევით, რათა მიიზიდონ დამატებითი ბიზნესი უფრო დაბალი ხარჯების 
ნაზრდის საშუალებით, რომელთა გაწევა ხდება ჭარბი სიმძლავრის არსებობის შემთხვეეაში. საპირისპიროდ, 
როცა პოდუქტზე მოთხოვნა მაღალია, კომპანიები ხვდებიან, რომ საქმიანობის რესურსების სიმძლავრე არასაკ- 
მარისია მოთხოვნის დასაკმაყოფილებლად. ამრიგად, ისინი არეგულირებენ პროდუქტის ფასებს მათი 
მომატებით, რათა დაფარონ მაღალი ზრდის ხარჯები, რომელიც წარმოიქმნება სიმძლავრის მთლიანად 
გამოყენების დროს. უფრო მაღალი ფასები წარმოადგენს რესურსების სიმძლაერის მაქსიმალურად მომგებიანი 

სახით გამოყენების საშუალებას. 

პრაქტიკაში 

ტელეკომუნიკაციის პაკეტის შერჩევა 

· მიუხედაეად იმისა, რომ სატელიტური სისტე- 

მები სთავაზობს მაღალი სიჩქარის 

ინტერნეტით მომსახურებას, მათი შესაძ- 

ლებლობები შეზღუდულია ძირითადი ტექ- 
ნოლოგიის მიერ და შედარებით დაბალია 

გადატვირთვის და უფრო მაღალი გადმოტ- 

ტელეკომუნიკაციის პაკეტის შერჩევა წარმოადგენს 

ოჯახური გადაწყვეტილების საკითხს. დიდი ხნის 

წინ სატელეფონო პროვაიდერები შორს იყო 

იმათგან, ვინც აწვდიდა საკაბელო ტელევიზიას და 

ინტერნეტი მიეწოდებოდა მხოლოდ სატელეფონო 

ხაზით. დღეს კომპანიებს აქვს მკაცრი კონკურენ- 

ცია ვიდეო, სატელეფონო და მაღალი სიჩქარის 

ინტერნეტის მომსახურების სფეროში. მრავალი 

პროვაიდერი მომხმარებელს სთავაზობს სერვისე- 

ბის სხვადასხვა ჯგუფს. 

ფასების დადგენაც შესაბამისად გართულდა და 

მომხმარებლები დიდ დროს უთმობენ სხვადასხვა 

ალტერნატივებიდან მათთვის ხელსაყრელის ამორ- 

ჩევას. მაგალითად, ვიმსჯელოთ: საკაბელო ტელე- 

ვიზია უფრო მაღლა დგას თავისი ღირებულებით 

თუ სატელიტური ტელევიზია? 
საკაბელო სისტემის მომსრეები აყალიბებენ 

შემდეგ უპირატესობებს: 

· ყველა სატელევიზიო პროვაიდერი სთვაზობს 

ეროვნული არხების ფართო არჩევანს, ადგ- 

ილობრივი არხების რაოდენობა რჩება ძალიან 

შეზღუდული სატელიტური მომხმარებლე- 

ბისთვის; 

ვირთვის სიჩქარე. 

· ზოგიერთი საკაბელო პროეაიდერი სთავა- 

ზობენ სატელეფონო და დაბალი ფასის 

ტელეკომუნიკაციის პაკეტს, რომელიც მოღის 

ერთი ანგარიშის სახით, რასაც სატელიტური 

სისტემა ვერ ახორციელებს 

სატელიტური სისტემის მომხრეები აცხადებენ, 

რომ ის აწოდებს უფრო მეტ არხებს და ამიტომ 

გასული 5 წლის განმავლობაში საკაბელოს 

მომსახურების ფასებმა აიწია 35%-ით, მაშინ როცა 

სატელიტურმა მოიმატა მხოლოდ 10%-ით. სატელი- 

ტური სისტემას აქვს 100% ციფრული ხარისხი, 

მაღალი გაშვების დიაპაზონი და პროგრამირება, 

ვიდრე საკაბელო ტელევიზიებს. 
ერთი რამ უეჭველია: ტექნოლოგიის გაუმჯო- 
ბესებასთან ერთად კონკურენცია უფრო და უფრო 
მკაცრი ხდება. 

წყარო: #ძგი15ძ ჩიოთ IიI6ომწიიი! IM#C§60-Cს CCი(C/, VMV იაზხი/0იიძცოიალიVIICVა . 
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სურათი 6-9 
მოკლევადიანი 
ფასების შედარება 
გრძელვადიან 

ეტალონურ 
ფასებთან 

რადგან მოთხოვნა დროში მერყეობს, ფასებიც შესაბამისად იცვლება მოთხოვნის 

პირობებთან ერთად, მაგალითად, მოთხოვნა სასტუმროს ბიზნესში უფრო დაბალია კვირის 

“სოლოს, ვიდრე სამუშაო დღეებში. აქედან გამომდინარე, უმეტეს სასტუმროებს აქვთ 

უიკენდის ფასები, რომელიც მნიშვნელოვნად დაბალია სამუშაო დღეებთან შედარებით. 

ბევრ გასართობ პარკებს აქვთ დაბალი ფასები სამუშაო დღეებში, რადგან ამ პერიოდში 

დაბალი მოთხოვნის გამო. თვითმფრინავით მგზავრობა ნიუ-იორკსა და ლონდონს შორის 

უფრო ძვირია ზაფხულში, რადგან მოთხოვნა იზრდება, ხოლო ზამთარში იკლებს დაბალი 

მოთხოვნის გამო. გრძელ მანძილზე სატელეფონო ფასები უფრო დაბალია საღამოობით და 

კვირის ბოლოს, რადგან მოთხოვნა მცირეა. 

მოკლევადიან პერიოდში ფასების მერყეობა ასევე დაკავშირებულია შესაბამის ხარჯე- 

ბის ნაზრდთან. გრძელვადიან პერიოდში საშუალო ფასი უახლოვდება ფასს, რომელიც 

დაფუძნებულია მთლიან ხარჯებზე და რომელიც დაიფარება გრძელვადიანი კონტრაქტის 

დროს (იხილეთ 6-9 სურათი). სხვა სიტყვებით რომ განვმარტოთ, ფასი განისაზღვრება 

სამიზნე ფასს, საიდანაც კომპანიას შეუძლია ფასების რეგულიება ზევით. ან ქვევით 

მოთხოვნის პირ პირობებიდან გამომდინარე. უმეტესი კომპანიები იყენებენ მთლიან ხარჯებზე 

დაფუძნებულ ფასებს, როგორც სამიზნე ფასებს, უტოვებენ რა გაყიდვების მენეჯერებს 

შეზღუდულ უფლებებს შეცვალონ ფასები კონკურენტულ გარემო პირობებში. 

როგორც აღვნიშნეთ, ფასები დამოკიდებულია მოთხოვნის პირობებზე. დარიცხვა 

იზრდება მოთხოვნის ზრდასთან ერთად. თუ მომხმარებლის მხრიდან პროდუქტზე“– 

მოთხოვნა“ მაღალია, კომპანიას შეუძლია გაზარდოს დარიცხვა მასზე. დარიცხვა 

დამოკიდებულია: მოთხოვნის "ელასტიურობაზე; მოთ ხოვნა ელასტიურია; ოცა · მომხმარე– 

–ჯელი ძალიან მგრძნობიარეა ფასთან მიმართებაში. ეს · ნიშნავს, რომ ფასის პატარა ზრდას 

შედეგად მოჰყვება მოთხოვნის მკვეთრად დაცემა. დარიცხვა უფრო პატარაა, რღცა 
მოთხოვნა ელასტიურია. დარიცხვა ცვალებადობს კონკურენციის ინტენსივობასთან 

–ერთალ- შლიერი კონკურენციის პირობებში კომპანიისთვის რთული ხდება შეინარჩუნოს 

უფრო მაღალი ფასი, ვიდრე პროდუქტის ხარჯების ნაზრდია. (იხილეთ 6-1 დანართი 

ფასწარმოქმნის ეკონომიკური ანალიზი). 

იმის საილუსტრაციოდ, თუ როგორ მოქმედებს მოთხოვნის ელასტიურობა ფასის 

განსაზლვრის გადაწყვეტილებაზე, განვიხილოთ MIთ გიძ 8პი» Cიოთიმი/-ის გადაწ- 
ყვეტილება ერთ გალონ ნაყინის ფასის გაზრდაზე §2.40-დან §2.50-მდე. როცა ფასები 

გაიზრდება, კომპანია მოელის მოთხოვნის დაწევას 80,000 გალონიდან 75,000 გალონამდე. 

ზრდის ხარჯი არის §1.60 ნაყინის ერთ გალონზე. რამდენად გაიზრდება მოგება ფასის 

ზრდიდან გამომდინარე? 

მოგების სარგებლიანობა ცალკეული გალონიდან იზრდება §0.80-დან (§2.40–§1.60) 

§0.90-მდე (§2.50–§1.60) ფასის ზრადასთან ერთად. ფასის ზრდას აქვს ორი ეფექტი მოგე- 

ბაზე: 1) ის ზრდის გაყიდული ერთეულების სარგებლიანობას (ეკონომისტები უწოდებენ 
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კომპანიები, როგორი- 
ცაა §0MXII CII-ი 
შეისყიდის ან 
ლიზინგით იღებს 
საზღვაო ბურღვის საბ- 

ჯენებს იმ იმედით, რომ 
საშუალო გრძელ- 
ვადიანი ფასი 
ნავთობპროდუქტებზე 

და დაუმუშავებელი 
ნავთობის წყაროების 

ხარჯი უზრუნველყოფს 
ხარჯის დაფარვას. 

წყარო: 5Iიიი 

ჩიძიფტი/5ნსითფ310იM. 

შემოსავლის ეფექტს); 2) ის ამცირებს გაყიდული ერთეულების რაოდენობას და 

შესაბამისად გაუყიდავი ერთეულის სარგებლიანობა იკარგება (ეკონომისტები უწოდებენ 

ჩანაცვლების ეფექტს). ამ შემთხვევაში სარგებლიანობის ზრდა არის §0.10 ერთ გალონზე 

(§0.90–30.80) ან 57,500 (§0. 10X75,000) მოსალოდნელი 75,000 გალონისთვის ფასის გაზრდის 

შემდეგ. სარგებლიანობის შემცირება შეადგენს §4,000-ს (§0.80X5,000). 5,000 გალონით 

შემცირდა გაყიდვები (80,000–75,000), რომელსაც ჰქონდა ზღვრული სარგებლიანობა §0.80 

ერთ გალონზე ფასების ზრდამდე. ამგვარად, სუფთა გავლენა ფასის ზრდის მხრივ 

შეადგენს §1,500 დოლარს (§7,500–§4,000) . 
მოთხოვნა უფრო ელასტიური რომ იყოს, გაყიდვები შემცირდებოდა 10,000 გალონით 

(70,000 გალონამდე 75,000-ის ნაცვლად) და უფრო მაღალი დარიცხვა იქნებოდა არაგო– 

ნივგრული. სარგებლიანობის ზრდა შეადგენდა §7,000-ს (§50.10X70,000), ხოლო გაყიდვების 

მკვეთრი დაწევის გამო სარგებლიანობა შემცირდებოდა §8,000 დოლარით (0.80X 10,000). 

ფასების ზრდასთან ერთად ვლებულოთ წმინდა მოგების შემცირებას §1,000-ით 

(§7,000–§8,000). 
აღნიშნული მაგალითი მიუთითებს მნიშენელოვან საკითხზე, როცა მოთხოვნა 

შედარებით არაელასტიურია, მოგება იზრდება ფასების ზრდასთან ერთად, ხოლო როდე- 

” საც მოთხოვნა ელასტიურია, გაყიდული ერთეულების რაოდენობა მკვეთრად ეცემა ფასე- 
ბის ზრდასთან ერთად და მოგება მცირდება. 

კომპანიები ხშირად დაბლა სწევენ დარიცხვის მაჩვენებელს სტრატეგიული მიზნების 

გამო. კომპანიამ შეიძლება აირჩიოს დაბალი დარიცხვა ახალი პროდუქტისთვის მისი ბაზარზე 

შეღწევისა და საბაზრო წილის მოპოვების მიზნით თავისი კონკურენტული კომპანიის უკვე 

დამკვიდრებული პროდუქტის წილიდან. ინტერნეტთან დაკავშირებული ბევრი ბიზნესი 

იყენებს დაბალი ფასის დაწესების სტრატეგიას, რომ ააწყოს თავისი ბიზნესი, მოიხვეჭოს 
სავაჭრო მარკა და ერთგული მომხმარებელი, ასევე გაზარდოს საბაზრო წილი. ფასით 

დამკვიდრების სტრატეგიის (ჩაილსეყიი ხოCIიდ 5§02316ფ/) საპირისპიროა მაღალი ფასის 

დამკვიდრების სტრატეგია (§MIთ)იც ილ0C6 502160) როგორიცაა აუდიო და ვიდეო აპარატურის 
ინდუსტრია, სადაც დასაწყისში უფრო მაღალი ფასია მომხმარებლისთვის, რომელიც მზად 

არის გადაიხადოს უფრო მეტი უკანასკნელი ტექნოლოგიური ინოვაციისთვის, 
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გრძელვადიანი გადაწყვეტილება პროდუქციის ასორტიმენტის 
შესახებ: ფასის მიმღებები 

სურათზე 6-1 მეოთხე კვადრატი წარმოგვიდგენს ფასის მიმღებ კომპანიას, რომელიც იღებს 
გრძელვაჭიან გადაწყვეტილებას პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ. ახალი პროდუქტის 

დამატების ან ძველის შეწყვეტის შესახებ გადაწყვეტილებას მოყვება მნიშვნელოვანი 
გრძელვადიანი შედეგი კომპანიის ხარჯის სტრუქტურაზე. პროდუქტის მდგრადობის ხარ- 
ჯები როგორიცაა: პროდუქტის დიზაინი და დამუშავება, გასაყიდი და შესყიდვის ფასი, 
ტექნიკური მომსახურება, გაყიდვების პერსონალის ხარჯები წარმოადგენს რელევანტურ 
ხარჯებს მსგავსი გადაწყვეტილების მიღების დროს. პროდუქციის პარტიასთან 
დაკავშირებული ხარჯები, როგორიცაა: დაყენება, მასალების გადატანა, პირველი წარმოე- 
ბული პროდუქტის შემოწმება (მხოლოდ პირველი რამოდენიმე პროდუქტის შემოწმება 
თითოეულ პარტიაში) სავარაუოდ იცვლება, თუ ცვლილება ეხება პროდუქციის ასორტი- 
მენტს დიდი პარტიებით წარმოებული პროდუქტის სასარგებლოდ ან საწინააღმდეგოდ. 

გაითვალისწინეთ ის, რომ მენეჯერებს არ შეუძლიათ ადვილად შეცვალონ რესურსების 
რაოდენობა, რომელიც დაკავშირებულია პროდუქტის მდგრადობასა და პროდუქციის 
პარტიასთან საქმიანობებს შორის მოკლევადიან პერიოდში. ახალი პროდუქტის დამატების 
ან ძველის შეწყვეტის შედეგად მიღებული ხარჯის შედეგები ევოლუციას განიცდის დროის 
პერიოდში, რადგან ორივე გადაწყვეტილება მოითხოვს მეტად ფრთხილ განხორციელების 
გეგმას, რომელიც გრძელდება რამდენიმე ხნის განმავლობაში. ამის შედეგად, მენეჯერები 
იყენებენ მთლიან ხარჯებს პროდუქტის წარმოებისა და მისი მდგრადობის რესურსების 
ჩათვლით. შეგახსენებთ, რომ ასეთი რესურსები მოიცავს დანადგარის დაყენების პერსონ- 
ალის, პროცესის ინჟინრების, ხარისხის ინსპექტორების გარკვეულ რაოდენობას. მენე- 
ჯერები იყენებენ ყველა რესურსის ხარჯს პროდუქტთან დაკავშირებული 

გადაწყვეტილების მიღებისას, რადგან გრძელვადიან პერიოდში კომპანიას უნდა შეეძლოს 
რესურსების სიმძლავრის საქმიანობის რეგულირება, რათა მოთხოვნილი რესურსების დონე 

შეესაბამებოდეს პროდუქციის რაოდენობასა და ასორტიმენტს. 
პროდუქციის თვითღირებულების შედარება საბაზრო ფასებთან გვიჩვენებს, რომელი 

პროდუქტია მომგებიანი გრძელვადიან პერიოდში, როცა კომპანიებმა შეძლეს რესურსების 
სიმძლავრის საქმიანობის რეგულირება წარმოების მოთხოვნების შესაბამისად 

თუ ზოგიერთი პროდუქტის მთლიანი ხარჯები აჭარბებს საბაზრო ფასს, კომპანიამ 
უნდა განიხილოს რამოდენიმე ვარიანტი. რასაკვირველია, ამ პროდუქტის წარმოების 
შეწყვეტა იქნებოდა აშკარა ალტერნატივა, მაგრამ შესაძლებელია მნიშვნელოვანი იყოს 
პროდუქციის სრული ხაზის შენარჩუნება, რათა მომხმარებელს შეეძლოს ერთი შესვლით 
პროდუქციის სრულად შესყიდვა. თუმცა ფასების ხარჯებთან შედარება არსებით სიგნალს 
აძლევს მენეჯერებს, რადგანაც ის მიუთითებს სტრატეგიის მნიშვნელობაზე მთლიანი 
პროდუქციის ხაზის შეთავაზების დროს. 

მენეჯერებს ასევე შეუძლიათ განიხილონ სხვა ალტერნატივა, რომელიც მოიცავს 
არამომგებიანი პროდუქტის დიზაინის შეცვლას, ძვირადღირებული საქმიანობების 
შემცირებას ან შეწყვეტას და მათი ხარჯების საბაზრო ფასებთან მიახლოებას. მაგალითად, 
მენეჯერებს შეუძლიათ გააუმჯობესონ წარმოების პროცესი, შეამცირონ დაყენების 
დროის, მასალებისა და პროდუქტის ნაკადები. შეიძლება ასევე გამოიკვლიონ ბაზრის 
პირობები უფრო დეტალურად და მოახდინონ თავიანთი პროდუქციის დიფერენციაცია 
ფასების მომატებით. კოშპანიებს შეუძლიათ შესთავაზონ მომხმარებლებს მასტიმულირე- 
ბელი ღონისძიებები, როგორიცაა, რაოდენობრივი ფასდაკლება, შეკვეთის ზომის გაზრდა 
და პარტიასთან დაკავშირებული მთლიანი ხარჯების შემცირება. თუ ეს ზომები და 
მთლიანი პროდუქციის ხაზის შეთავაზების სტრატეგია ვერ გაამართლებს პროდუქტის 
თვითღირებულებას, მენეჯერებმა უნდა განიხილონ გეგმა ამ პროდუქტის წარმოების 
თანდათანობით შეწყვეტის შესახებ. ასევე საჭიროა მომხმარებლების გადაყვანა 
ჩანაცვლებულ პროდუქციაზე კომპანიის პროდუქციის ხაზის შენარჩუნების მიზნით. 

პროდუქტის შეწყვეტა გაზრდის შემოსავლიანობას მხოლოდ იმ შემთხვევებში, თუ 
1) მენეჯერები მოიცილებენ საქმიანობის რესურსებს, რომელიც მეტად აღარ არის საჭირო 
შეწყვეტილი პროდუქტის წარმოებისთვის; 2) სხვა გზით გამოიყენებენ შეწყვეტილი პრო- 
დუქტის რესურსებს უფრო მომგებიანი პროდუქტის საწარმოებლად. ხარჯები წარმოიშობა 
რესურსების მიწოდების ვალდებულების შედეგად, რაც საქმიანობის შესასრულებლად 
არის საჭირო. აქედან გამომდინარე, ისინი ავტომატურად ვერ გაუჩინარდება არამომგე- 
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პრაქტიკაში 

ფასწარმოქმნა გადატვირთვისას 

ფასწარმოქმნა გადატვირთვისას (C0ი805წ0ი ჩოCIინ) ან 
ღირებულებითი ფასდადება (VეIს6 დიICIილ) როგორც ის 

არის ცნობილი, საკამათო, მაგრამ პოტენციურად ეფექ- 

ტიანი საშუალებაა ტრანსპორტის მოძრაობასა და 
გადატეირთვისას დაკავშირებული დაბინძურებისას. ის 
მოიცავს ფასის დადგენას, რომელშიც შედის გადასახადი 

ან ბაჟი პიკი საათების დროს, რათა ადამიანებმა 
შეცვალონ ტრანსპორტირებასთან დაკავშირებული 

ქცევა. ჩვეულებრივ გადასახდი განისაზღვრება ელე- 
ქტრონულად, ბაჟის ხელით შეგროვებასთან 

დაკავშირებული დაგვიანების თავიდან აცილების მიზნით. 

იაფი გადამცემი დაყენდება მანქანის წინა მინაზე. ბაჟი 

გამოაკლდება სადებიტო ბარათს გადამცემში. კონფიდენ- 
ციალობის დაცვისთვის არანაირი ჩანაწერი არ შეინახება. 

ფასწარმოქმნა გადატვრითვისას იგივეა, რასაც 

ეკონომიკის ბევრი სექტორი იყენებს ზედმეტად მაღალი 
მოთხოენის პირობებში. ავიაკომპანიები დაბლა სწევენ 
ფასს, როცა მოთხოენა მაქსიმალური არ არის, ხოლო 

სასტუმროებში ოთახის ფასები იზრდება გადატვირთული 
ტურისტული სეზონის დროს. გზით სარგებლობისთვის 

დაწესებული გადასახადი რომელიც ცვალებადობს 
გადატვირთვის დონიდან გამომდინარე, რაც ხალხს 

საშუალებას აძლევს იმოგზაუროს ნაკლებად დატვირთული 

მარშრუტებით ან ალტერნატიული გზებით. 

ბევრი მკვლევარი დაბეჯითებით მხარს უჭერს ფასწარ- 

მოქმნას გადატვირთვის გამო, როგორც ეფექტურ სტრატე- 

გიას, რომელიც შეამცირებს ერთი ოპერატორის ტრანს- 

პორტის მგზავრობას ალტერნატიული სატრანსპორტო 

საშუალებების დაფინანსების პირობებში, ზოგიერთს სჯერა, 
რომ სატრანსპორტოსისტემის ტექნოლოგიები, როგორიცაა 

ბაჟის ელექტრონული შეგროეება, ხელს შეუწყობს ასეთი 

სტრატეგიის განხორციელებას. 

  

   

“10 

წყარო: 06 #8050ი! 601(0CC IICIსIC LIხ+მი/. 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 
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ღირებულებითი ფასდადება ასევე შემუშავდა, რათა 
ხელი შეუწყოს მასიურ ტრანზიტს და მანქანით ნაკლებად 

მოძრაობას, რითაც შემცირდება გარემოს დაბინძურება. 

მაგალითად, დადგენილია, რომ ფასწარმოქმნის სტრატე- 

გია შეამცირებს ავტოემისიებს ოთხჯერ ან რვაჯერ, 

ვიდრე ამას ტრადიციული სატრანსპორტო მაკონ- 
ტროლირებელი საშუალებები აკეთებენ. 

ლონდონმა ბოლო ხანებში შემოიღო §8-ის დღიური 

გადასახადი ავტომობილის მძღოლისთვის, რომელიც 
გაივლის დაცვასთან ახლოს, რომელიც დაახლოებით 8 
კვადრატული მილის ფართობზე მდებარეობს ლონდონის 

ცენტრში. 

ფასწარმოქმნა გადატვრითეისას გამოიყენება ღამის 
პერიოდში ავტომობილების გადაადგილებისთვის ლონ- 
დონის ცენტრალურ ნაწილში. ამ პროგრამის ოპონენტები 

წინასწარ აცხადებდნენ, რომ ეს იქნებოდა ლონდონის 
მერის X6ი LIVIი65(0იC-ის პოლიტიკური კარიერის დასას- 

რული. ამის ნაცვლად, მერი მიიჩნიეს გმირად და პრო- 
გრამა აღმოჩნდა უაღრესად წარმატებული, მოუტანა რა 
დამატებითი შემოსავალი ქალაქს და შეამცირა 

მნიშვნელოვნად ტრანსპორტის მოძრაობა ქალაქში. 
ერთმა ჯგუფმა შენიშნა რომ საშუალო სიჩქარე ლონდონის 

ცენტრში გაორმაგდა. 
ლონდონის გზისთვის ფასის დადგენის პოლიტიკა 

არის ქალაქის მოძრაობის პრობლემის გადაჭრის ერთ- 

ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი ძალისხმევა საბაზრო 
ეკონომიკის პირობებში. ლონდონის რეკომენდაცია მდგო- 

მარეობს ხალხის მიერ გადასახადის გადახდაში თავიანთი 

მანქანებით მოხერხებული მგზავრობისა და ურბანული 

ტრანსპორტის მოძრაობის განახლებისა და მისი 
შენარჩუნების გზების ძიებისთვის. ცენტრალურ ნაწილში 

        00000000



ტრანსპორტის მოძრაობის შემცირება უზრუნველყ- 
ოფს ფეხით მოსიარულეთა უსაფრთხოებას და ველო- 

სიპედების გამოყენებას. თუ მიღებული შემო- 

სავალი დაიხარჯება ფეხით გადაადგილებისთვის 
უკეთესი პირობების შექმნაზე, საზოგადოებრივი 
ტრანსპორტი უფრო მიმზიდველი გახდება. 

წყარო: #ძგი!იძ (ით მიძ #გიძა/ #6იი”ძა, MC V0II IIოლ, #იოI 2001, ვიძ ხიVIძ ხიხხ5 -ითილი18ი/. 

ბიანი პროდუქტის წარმოების შეწყვეტის შედეგად. ეს მოხდება მხოლოდ მაშინ, როცა კომ- 
პანიები შეწყვეტენ თავად რესურსების მომარაგებას ან უზრუნველყოფენ მათი სხვა გზით 
გამოყენებას, ეს შეამცირებს მიმდინარე ხარჯებს. 

მოკლედ, შეგვიძლია ვთქვათ, რომ სიმძლავრის შეზღუდვები ნაკლებად მოქმედებს 
პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებაზე, რომელსაც გააჩნია გრძელ- 
ვადიანი ეფექტი, რადგან კომპანიებს შეუძლიათ არეგულირონ რესურსების დონე. პროდუქტის 

თვითღირებულების შედარება მის საქმიანობის სახეობების მიხედვით, გვაძლევს მნიშვნელოვან 
ინფორმაციას დანახარჯებზე გრძელვადიანი მომგებიანობის შეფასებისთვის, 

დავუბრუნდეთ #8ICII Cსიწ0L"M#ტMCL 5ნIMყC-ს 
  

IMI6ხ ჩლიროიგილ6 5ირიდა-მა უნდა შეამციროს ფასი თავისი 0.50-ინჩიანი პროდუქტისთვის 
§1.63-დან ერთ ფუნტზე §2.48-მდე, რომ მიიღოს შეკვეთა ანგარიშგასაწევი მომხმარებლის- 
გან, როგორიცაა კორპორაცია LIი5LX? ან უნდა შესთავაზოს მომხმარებელს შემხვედრი 

წინადადების სახით §2.70-ის ნაცვლად, რომელიც ფარავს ყველა მისი წარმოების ცვლადი 
და გაყიდვის ხარჯებს მთლიანი ხარჯები, რომელიც შეადგენს §2.79-ს ერთ ფუნტზე? 

როგორ დაფარავს კომპანია წარმოებასთან დაკავშირებულ სხვა ხარჯებს, თუ გასაყიდი 
ფასი ფარავს მხოლოდ ცვლად ხარჯებს? ეს არის რამოდენიმე კითხვა, რომელიც ვენდი 
კრავენმა დასვა მისი ინსპექტორისა და მარკეტინგის მენეჯერის წინაშე. 

ამ თავში განხილული საკითხები დაგვეხმარება პასუხი გავცეთ ამ კითხვებს. აუცილე- 
ბელი ხარჯები, როგორიცაა პროდუქტის ან ბიზნესის მდგრადობის ხარჯები შეიძლება 
იგნორირებული იქნეს და მხოლოდ ცვლადი ხარჯები ჩაითვალოს რელევანტურ ხარჯე- 

ბად, ასეთი ანალიზი დასაშვებია თუ საქმე გვაქვს ფასწარმოქმნის შესახებ მოკლევადიან 
გადაწყვეტილების მიღებასთან, როცა პერიოდი მცირეა კომპანიის რესურსების 
რეგულირებისთვის. ფასწარმოქმნის შესახებ გრძელვადიანი გადაწყვეტილების მიღების 

შემთხვევაში უფრო მეტი რესურსების ხარჯები არის რელევანტური, რადგან კომპანიებს 
შეუძლიათ არეგულირონ უმეტესი რესურსების მიწოდება. თუ კომპანიები დაადგენენ 
ფასებს, რომ დაფარონ მოკლევადიანი ცვლადი ხარჯები, ისინი ვერ გადარჩებიან 
გრძელვადიან პერიოდში, რადგან აუცილებელ რესურსებთან ასოცირებული ხარჯების 
არსებობა გამოიწვევს მუდმივ დანაკარგს გრძელვადიან პერიოდში. 

ფასის დაწევა IIი§MV-თვის შესაძლებელია განხორციელდეს, როგორც ფასით 
დამკვიდრების სტრატეგიის ნაწილი. თუმცა კომჰანიამ უნდა გაითვალისწინოს როგორც 
არსებული მომხმარებლების რეაქცია, რომელთაც შეიძლება მოითხოვონ ფასის დაწევა, ამ 
ფასდაკლების შესახებ ინფორმაციის მიღების შემთხვევაში, ასევე კონკურენტების მხრი- 
დან რეაქცია, შეიძლება მათაც დასწიონ ფასები ფასდაკლების საპასუხოდ. 

შევზამება 
  

მენეჯერები იყენებენ ხარჯის შესახებ ინფორმაციას 

ფასწარმოქმნისა და პროდუქციის ასორტიმენტის 
შესახებ გადაწყვეტილების მიღებისას. აღნიშნული 
ინფორმაციის გამოყენების მიმართულება დამოკიდე- 
ბულია იმაზე, დიდ კომპანიას წარმოადგენენ თუ 
მცირეს. თუ კომპანია დიდია, მახ შეუძლია გავლენა 
იქონიოს ფასების დადგენაზე. თუ მცირეა, ის იღებს 
უკვე განსაზღვრულ ფასებს და არეგულირებს პრო- 
დუქციის ასორტიმენტს ფასების საპასუხოდ, ხარჯის 
შესახებ ინფორმაციის როლი დამოკიდებულია დროის 
შუალედზე, რომელშიც გადაწყვეტილება მიიღება. 

ბიზნესის მდგრადობის ხარჯები ხშირად არის რელე- 

ვანტური გრძელვადიანი გადაწყეეტილების მიღე- 
ბისას, მაგრამ ნაკლები მნიშვნელობა აქვს მოკლევადი- 
ანი გადაწყვეტილების შემთხვევაში. 

მოკლევადიანი ფასები დაფუძნებულია ხარჯების 
ნაზრდზე, რაც დამოკიდებულია საქმიანობის რესურ- 
სების სიმძლავრის არსებობაზე. თუ სიმძლავრე სავა- 
რაუდოდ მთლიანად ათვისებულია, ზედმეტი დროით 
დატვირთვის ხარჯების ნაზრდი და სხვა საშუალებები, 
რომლითაც დამატებითი სიმძლაერის მოპოვება ხდება 
ასევე რელევანტურია ფასის განსაზღვრის შესახებ 
გადაწყვეტილების მიღებისას. თუ კომპანია ადგენს 
ფასს გრძელვადიანი პერიოდისთვის პროდუქტის წარ- 
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მოებისა და გაყიდვის საქმიანობის რესურსების ხარ- 
ჯები ასევე რელევანტურია. საინტერესოა, რომ 
გრძელვადიანი ფასი ასევე შეიძლება იყოს როგორც 

ეტალონური ფასი, სადაც მიმდინარე ფასები შეიძლება 
მერყეობდეს, როცა კომპანია მოკლევადიანი ფასის 
რეგულირებას ახდენს, რაც დამოკიდებულია იმ 
დროისთვის არსებული მოთხოვნის პირობებზე. 

პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ მოკლევა- 
დიანი გადაწყვეტილება ასევე მოითხოვს ინფორმა- 
ციას ხარჯების ნაზრდის შესახებ, რომელიც იცვლება 
მოკლევადიან პერიოდში. თუ სიმძლავრე შეზღუ- 
დულია, ამ პერიოდში მენეჯერებმა უნდა გამოიყენონ 
შეზღუდული სიმძლავრის სარგებლიანობა ერთეულ- 
ზე, როგორც პროდუქტის შეფასების ძირითადი კრი- 
ტერიუმი. პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ 
გრძელვადიანი გადაწყვეტილების დროს მენეჯერები 
ეყრდნობიან პროდუქტის მთლიან ხარჯებს. მსგავსი 
ხარჯები ასახავს სხვადასხვა საქმიანობის რესურსე- 
ბის გამოყენებას, როგორიცაა: პროდუქტის დიზაინი, 

წარმოება და გაყიდვა. 
შესაბამისად, ხარჯის შესახებ ინფორმაციის 

ბუნება, რომელიც საჭიროა ფასწარმოქმნისა და პრო- 

შემავზამებელი მაგალითი 

ქვემოთ მოცემული მაგალითი წარმოგვიდგენს 
მნიშვნელოვან საკითხებს, რომელიც ამ თავში 
განვიხილეთ. #მXV0ი0IC§ IიC აწარმოებს და ყიდის 
მაღალი ხარისხის ფაქს-მოდემის ორ მოდელს (წM101 
და წM102). ინფორმაცია მათ შესახებ ქვემოთ არის 
მოცემული: 
  

  

ერთეულის ღირებულება 

დასახელება #M10) LM102 

პირდაპირი მასალის ხარჯები 5120 §160 

მუშახელის ღირებულება (§20 საათში0ე, 50 80 

ცელადი დამხმარე ხარჯები 

(§5 ერთი დანადგარის საათის მიხედვით) 20 40 

მუდმივი დამხმარე ხარჯები 20 20 

მთლიანი ხარჯები ერთეულზე §210 §300 

ფასები ერთეულის მიხედვით §260 §400 
  

მოთხოვნა ფაქს-მოდემის ორივე მოდელზე ბოლო 
წლებში სწრაფად იზრდება და კომპანია ვერ აკმაყო- 
ფილებს მოთხოვნას თავისი წარმოების სიმძლავრით. 
ამჟამად თვიური მოთხოვნა არის 8,000 ერთეული 
”M101-თვის და 5,000 M102-თვის. თვიური სიმძლავრე 

შეზღუდულია 60,000 დანადგარის საათით. 

1. განსაზღვრეთ ერთეულზე ზღვრული სარგე- 

ბლიანობა ორივე პროდუქტისთვის. 
2. დაადგინეთ პროდუქციის ასორტიმენტი, რომელიც 

მოგების მაქსიმალურად გაზრდას იწვევს. 
3. დავუშვათ, რომ კომპანიამ მიიღო სპეციალური 

შეკვეთა ახალი მომხმარებლისგან 2,000 წMI01 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმეისას 

დუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილე- 
ბისთვის დამოკიდებულია გამოყოფილი დროის პერი- 
ოდზე. მიუხედავად იმისა, კომპანია ფასის მიმღებია 
თუ ფასის მაძიებელი, მთლიანი ხარჯის შესახებ 
ინფორმაცია უფრო სასარგებლოა გრძელვადიანი 

გადაწყვეტილებისთვის. მოკლევადიანი ფასის რეგუ- 
ლირება მოითხოვს ინფორმაციას იმ ხარჯის შესახებ, 

რომელიც იცვლება მოკლევადიან პერიოდში. 
ჩვენ ასევე უნდა შევნიშნოთ, რომ კომპანიებისთვის, 

რომლებიც ახალი პროდუქტის შემუშავებას ახდენენ 
საბაზრო ფასები შეიძლება არ არსებობდეს. ამ 
პროდუქტებისთვის ფასის განსაზღვრა ეყრდნობა პრო- 
დუქტის თვითღირებულების დარიცხვას. პროდუქციის 
თვითლირებულების განსაზღვრა უნდა იყოს ძალიან 
ზუსტი, რაც ნიშნავს, რომ უნდა იქნეს საქმიანობის სახე- 
ობებს მიხედეით ხარჯთაღრიცხვს მეთოდი 
გამოყენებული. ზოგიერთი ორგანიზაციები იყენებენ 
მეთოდს, რომელიც ცნობილია როგორც სამიზნე 
ხარჯთაღრიცხვა. ორგანიზაციები ადგენენ სამიზნე 
გასაყიდ ფასს და მოგების სამიზნე დონეს, ასევე ხარჯს, 
რომლის ფარგლებშიც აწარმოებს პროდუქტს – სამიზნე 
ხარჯს. ჩვენ განვიხილავთ ამ საკითხს მომდევნო თავში. 

შესყიდვის თაობაზე, რომლის ერთეულის ფასია 
§300. რა არის ალტერნატიული ღირებულება ამ 

შეკვეთის შემთხევაში? 

კომპანიამ უნდა მიიღოს აღნიშნული შეკვეთა? 
ქვემოთ მოცემულია ამ პრობლემის გადაწყვეტა: 

1. ერთეულზე ზღვრული სარგებლიანობა: 

  

  

დასახელება LM101 M#M102 

ერთეულის გასაყიდი ფასი §260 §400 

ცვლადი ხარჯები ერთეულზე 
მასალის პირდაპირი ხარჯები §120 §I60 

მუშახელის ღირებულება 50 80 

ცვლადი დამხმარე ხარჯები 20 ქი 

მთლიანი ცელადი დამხმარე ხარჯები 

ერთეულზე §190 §280 

ზღვრული სარგებლიანობა 
ერთეულზე §70 §120 
  

2. შეზღუდული რესურსების ზღვრული სარგე- 
“. ბლიანობა ერთეულზე: 

  

  

დასახელება §M191 #M102 

ზღერული სარგებლიანობა 

ერთეულზე §70 §120 
დანადგარის საათების 

რაოდენობა ერთეულზე 4(20+42) 8(40+5) 

დანადგარის 1 საათზე §17.50 § 15.00 
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სიმძლავრის სრული გამოყენების შემთხვევაში 
LM101 უფრო მომგებიანი პროდუქტია, რადგანაც მას 
აქვს უფრო მაღალი დანადგარის დროის სარგე- 
ბლიანობა, ვიდრე IMMI02. შესაბამისად, კომპანიამ 
პირველად უნდა დააკმაყოფილოს მოთხოვნა წM101- 
თვის და შემდეგ დარჩენილი დანადგარის საათები 
გამოიყენოს VM102-ის წარმოებისთვის. ოპტიმალური 
წარმოების გეგმა შემდეგია: 

ქ, 
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8,000 ერთეული წM101! 

3,500 ერთეული წM102 
(60,000-(8,000(4)) + 8 

კომპანიას არ გააჩნია ჭარბი სიმძლავრე წMI01-ს 
დამატებითი 2,000 ერთეული წარმოებისთვის, რაც 
მოითხოვს 8,000 (2,000X4) დანადგარის საათებს. 
რადგან LM102-ს აქვს ყველაზე დაბალი ზღვრული 
სარგებლიანობა ერთი დანადგარის საათის 
მიხედვით. წ2XV09IC§ შეუძლია გამოიყენოს სიმ- 
ძლავრე (8,000 დანადგარის საათი) სპეციალური 
შეკვეთისთვის LM102-ის წარმოების” 1,000 
(8,000: ერთეულით შემცირების ხარჯზე. 

ზღვრული სარგებლიანობა MM102 1,000 ერთე- 
ულისთვის არის §120 ერთეულზე. აქედან გამომდ- 

ინარე, IM101-ის ალტერნატიული ღირებულება 
დამატებითი 2,000 ერთეულის საწარმოებლად 
შეადგენს §120X1,000=§120,000. 

  

სპეციალური შეკეეთის ხარჯები რაოდენობა გამოთელუეუბი 

ცვლადი ხარჯი §330.000 §190 X 2,000 

ალტერნატიული ლირებულება 120,000 

რელევანტური ხარჯი §500,000 

რელევანტური ხარჯი §250 §500,000 + 

2,000 ერთეულზე 

აქედან გამომდინარე, კომპანიამ უნდა მიიღოს ეს 

შეკვეთა, რადგან ფასი §300-ის ოდენობით უფრო 

მაღალია, ვიდრე რელევანტური ხარჯი §250. კომპანია 

ამ შეკვეთის შესრულების შედეგად გამოიმუშავებს 

მოგებას §100,000-ს ((§300-§250)X2,000|. 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას



დანართი 6-1 

ფასის ჩარმოქმნის 
მკონომიკშრი ანალიზი 

გადაწყვეტილება რაოდენობის შესახებ 

ამ თავში განვიხილეთ კომპანიის გადაწყვეტილება 

პროდუქციის ფასის დადგენის შესახებ მაქსიმალური 

მოგების მიღების მიზნით ან უფრო ზოგადად რომ 

ვთქვათ, გავაანალიზეთ სტრატეგიული მიზანი, 

როგორიცაა ბაზარზე შეღწევა, რომელიც მაქსიმალურ 

გრძელვადიან მოგებას გვაძლევს. ამის საპირისპიროდ, 

ეკონომიკის შესავალ ნაწილში მოცემულია მოგების 

მაქსიმიზაციის ანალიზი წარმოების რაოდენობრივი 

არჩევანის თვლასაზრისით. რაოდენობრივი არჩევანი 

განსაზღვრავს პროდუქტის ფასს ბაზარზე, 

ეს დანართი მოიცავს რაოდენობრივი არჩევანის 

ეკონომიკური ანალიზის შესახებ გადაწყვეტილებას 

ფასის დადგენამდე და წარმოგვიდგენს რაოდენობრივ 
არჩევანს ზლვრული შემოსავლისა და ზლვრული 

დანახარჯების მიხედვით. ზღვრული შემოსავალი 

(Mგითიმ1 I6V6ისC) არის დამატებითი ერთეულის 

წარმოებით ან გაყიდვით გამოწვეული შემოსავლის 

ნაზრდი. ზღვრული დანახარჯი (MმLწIიმ1 C05!) არის 
დამატებითი ერთეულის წარმოებით ან გაყიდვით 

გამოწვეული ხარჯის ნაზრდი. თუ ზღვრული შემო- 

სავალი უფრო დიდია, ვიდრე ზღვრული დანახარჯი, 

ერთი ერთეულის დამატება გამოიწვევს მოგების 

ზრდას. თუ ზღვრული შემოსავალი ნაკლებია ზღვრულ 

დანახარჯზე მოგების გაზრდა შესაძლებელია წარმოე- 

ბის შემცირების ხარჯზე. შესაბამისად, მოგების 

მაქსიმიზაცია ხდება წარმოების რაოდენობის არჩე- 

ვანის მიხედვით სადაც ზღვრული შემოსავალი 

ზღერული დანახარჯის ტოლია. 

6-10 სურათი წარმოგვიდგენს ზღვრულ ანალიზს. 

ზღვრული შემოსავლის მრუდი მცირდება, რადგან 

დამატებითი გაყიდვების რაოდენობა წარმოიქმნება 

მხოლოდ ფასის დაკლების შედეგად ყველა 
მყიდველისთვის. საშუალო შემოსავლის მრუდი წარ- 

მოადგენს ფასს, ვინაიდან საშუალო შემოსავალი 
ტოლია მთლიანი შემოსავალი გაყოფილი რაოდე- 

ნობაზე. მთლიანი შემოსავლის მისაღებად აუცილებე- 
ლია ფასის გამრავლება რაოდენობაზე. ზღვრული 

დანახარჯი წარმოდგენილია ჰორიზონტალური ხაზით, 

რადგან მთლიანი დანახარჯი იზრდება მუდმივი 

მაჩვენებლით რომელიც ერთეულზე ცელადი ხარჯის 

ტოლია. 

მაქსიმალური მოგების მისაღებად საჭირო რაოდე- 

ნობის დასადგენად იპოვეთ ზღვრული შემოსავლის 

მრუდისა და ზღვრული დანახარჯის ხაზის გადაკვეთა, 

რადგან გადაკვეთის წერტილში ზღვრული შემოსავალი 

ზღვრულ დანახარჯს უტოლდება. მაქსიმალური მოგე- 

  

  

სურათი 6-10 
ზღვრული ანალიზი ლ“ – მოგების მაქსიმიზაციისთვის რაოდენობის არჩევანის დადგენა 

მოგების ? ?– მოგების მაქსიმიზაციისთვის ფასი 1 

მაქსიმიზაციისთვის V– ერთეულის ცვლადი ხარჯი 

რაოდენობის - 

დასადგენად L 
3 : 

ემ აათითა ლიი ა 

4 : ზღერული დანახარჯი 
დ V 

-. საშუალო შემოსავალი 

3 
თ 

ზღვრული შემოსავალი 8 

L 
L     

    
  

  
თაეი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 289



ბის ფასი არის საშუალო შემოსავალი, რომელიც 
შეესაბამება მოგების მაქსიმიზაციის რაოდენობას. 

აღნიშნულ ანალიზში კომჰანია ირჩევს რაოდენობის 
დონეს და ბაზრის მოთხოვნის პირობებს შესაბამისი 

ფასის განსაზლვრისათვის. განვიხილოთ კომპანია, 

რომელმაც უნდა ამოირჩიოს ფასი და არა რაოდენობა 

და განუცხადოს იგი მომხმარებლებს. მომხმარებლები 

რეაგირებენ ფასზე და შემდეგ ადგენენ რაოდენობას. ამ 
შემთხვევაში კომპანიის ფასის დადგენის შესახებ 

გადაწყვეტილება ვერ გამოისახება გრაფიკულად, 

როგორც ეს წინა შემთხვევაში იყო წარმოდგენილი. ჩვენ 

უნდა გამოვიყენოთ სხვადასხვა გამოთვლები ფასის 

დადგენის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებისას. 

ფასის დადგენის შესახებ გადაწყვეტილება 

როგორც მეორე თავში იყო განხილული, მთლიანი ხარ- 

ჯები C წარმოდგენილია როგორც მუდმივი და ცვლადი 

ხარჯების ჯამი, სადაც ( არის მუდმივი ხარჯები, V 

ცვლადი ხარჯი ერთეულზე და 0 წარმოებული 

ერთეულების რაოდენობა. მთლიანი ხარჯები შემდეგ- 

ნაირად გამოისახება: 

C=/+V0 

წარმოებული რაოდენობა მიჩნეულია როგორც 

მოთხოვნილი რაოდენობა, მოთხოვნა 0 წარმოდგე- 

ნილია, როგორც ფასის L კლებადი წრფივი ფუნქცია. 

0=-–სჩ 

ზოგადად, ჩვენ შეიძლება გვქონდეს არაწრფივი 

მოთხოვნის ფუნქციები, მაგრამ წრფივი ფორმა 

გვაძლევს ჩვენი ანალიზის უკეთეს დახასიათებას. რაც 

უფრო მაღალია ხ-ს მნიშვნელობა უფრო 

მგრძნობიარეა (ელასტიკური) ფუნქცია ფასის მიმართ. 

ფასის ზრდა იწვევს მოთხოვნის შემცირებას ხ 

ერთეულით. რაც უფრო მაღალი მ-ს მნიშვნელობა 

უფრო დიდია მოთხოვნა კომპანიის პროდუქტზე. 

ნებისმიერი დადგენილი ფასისთვის ” მოთხოვნა 

დიდია, როცა 8 პარამეტრს აქეს უფრო მაღალი 

მნიშვნელობა, 

მთლიანი შემოსავალი L მოცემული ფასისთვის 

არის L-ს ნამრავლი გაყიდულ რაოდენობა 0-ზე. ალგე- 

ბრული სახით ჩვენ ამას შემდეგნაირად გამოვსახავთ: 

#=0ი0=ჩ(ი-ხ)=0ნ -ხ ნ? 

მოგებაI იზომება როგორც სხვაობა 

შემოსავალსა L და ხარჯს C შორის: 

758 -0=00-(იV+V»V0)= 

=ი%/ – ხ?) – /-–V(თ –ხს) = 

= ცნ – ხM? – IL – „ი +»? 

მაქსიმალური მოგების მიღებისთვის საჭირო ფასი 

ჩ რომ ვიპოვოთ, ჩვენ პირველად ვადგენთ მოგების I 

წარმოებულს, როცა L ტოლია ნულის: 

ძ! /ძი=ი-2ხნ+V»ხ=0 

ეს ტოლობა მოიცავს შემდეგს: 

ნ%=(ძ+Vხ)/2ხ=0/2ხ+V/2 

გრძელვადიანი ეტალონური ფასი 

მარტივი ეკონომიკური ანალიზი გვთავაზობს, რომ ფასი 

დამოკიდებულია მხოლოდ ერთეულის ცვალებად V ხარ- 
ჯზე. აუცილებელი ხარჯები არ არის რელევანტური 

ფასის დადგენის გადაწყვეტილების მიღებისას. უფრო 

კომპლექსური ანალიზი მიიჩნევს, რომ აუცილებელი 

რესურსების ხარჯები მნიშვნელოვან როლს თამაშობს 

ფასის დადგენის დროს. აუცილებელი საქმიანობის 

რესურსები ჩნდება როგორც აუცილებელი ხარჯები 

მოკლევადიან პერიოდში, მაგრამ ისინი შეიძლება 

შეიცვალოს გრძელვადიანად. ფასები, რომელსაც კომ- 
პანია ადგენს და არეგულირებს მოკლევადიან პერიოდში 

მოთხოვნის პირობების შეცვლის საფუძველზე, მერ- 

ყეობს გრძელვადიან ეტალონური ფასის მიხედევით, ML 

რომელიც ასახავს საქმიანობის რესურსების სიმძლავ- 
რეების ერთეულის ღირებულებას: 

#ხ=6/2ხ + (V+IMI)/2 
აქ თ=L +X არის ბიზნესის მდგრადობის საქმიანობის 

ნორმალური სიმძლავრის X ერთეულის ხარჯი, ამ შემთხ- 

ვევაში ფასის მერყეობის ხარისხი ეტალონური ფასის 

ირგვლივ იზრდება აუცილებელი ხარჯების პროპორცი- 

ულად. ამის შედეგად, ფასები უფრო არამუდმივია 

მსხვილი კაპიტალის ინვესტირების სფეროში, როგორი- 

ცაა, ავიახაზები, სასტუმროები, ნავთობის დამუშავება, 

სადაც ხარჯების დიდი ნაწილი მიეკუთვნება ბიზნესის 

მდგრადობის საქმიანობაზე გაწეულ ხარჯებს. 

კონკურენციის ანალიზი 

როგორ იცვლება გადაწყვეტილება ფასწარმოქმნის 
შესახებ, როცა სხვა კომპანიები კონკურენციას უწევენ 
მსგავსი პროდუქტით, მაგრამ არა იდენტურით? ასეთ 
სიტუაციაში, ზოგიერთი მომხმარებელი მიმართავს 
თავის მოთხოვნას კონკურენციაში მყოფ იმ კომპანი- 
ისკენ, რომელიც ამცირებს ფასს. შესაბამისად, კომ- 
პანიის ფასის დადგენის გადაწყვეტილება მოიცავს 
ფასს, რომელიც შეიძლება განსაზღვრულ იქნას 
კონკურენტი კომპანიების მიერ. 

ჩვენ განვიხილავთ # და 8 კომპანიას, მოთხოვნა 
0, იქნება # კომპანიისთვის, ხოლო თავისი ფასით ჩ„ 
და ჩვ იქნება მისი კონკურენტი კომპანიის ფასი: 

0,=ი – სჩ,+6ჩ. 
კომპანია #4-ს პროდუქტზე მოთხოვნა ეცემა ხ ერთეულით 

პროდუქტის ფასის ერთი დოლარის ზრდისას, მაგრამ 
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იზრდება 6 ერთეულით კონკურენტი კომპანიის ფასის 

ერთი დოლარის ზრდისას, რადგან კომპანია # იღებს 

ბაზრის მოთხოვნას, რასაც კომპანია 8 კარგავს. 

მოგება ჩ„,„ # კომპანიისთვის წარმოდგენილია 
შემდეგნაირად: 

7, „„-,0,-(/+V0»ა 

I =ნ,(0-ხჩ,+6ჩ,)-/-V(ი-ხ?,+:ჩ,) 

მოგების მაქსიმიზაცია მოითხოვს: 

ძ! ,/ძი,=ი-2ხჩ ,+:ჩკ+Vხ=0 

შესაბამისად, მოგების მაქსიმიზაციის ფასი ჩ,9 

მეორე კომპანიის ჩე ფასის შემთხვევაში შემდეგია: 

# ,ბშ=(ი+Vხ+26ჩM,):2ხ 

ძირითადი ტერმინები 

აქედან გამომდინარე, ფასის დადგენის შესახებ 

გადაწყვეტილება დამოკიდებულია კონკურენტის მოს- 

ალოდნელ ფასზე. თუ კომპანია თელის, რომ 

კონკურენტის ფასი იგივე იქნება რაც მისი პრო- 

დუქტის ფასია, მაშინ ჩვენ შეგვიძლია დავადგინოთ 

რომ სჩ,=ჩე=, განტოლებაში 8-2ხი,+6ჩე+Vხ=0 

შეგვიძლია განვსაზღვროთ შემდეგი: 

იძ-2ხ”"+»ხ=0 

#ნ"+=(თ+Vხ)/(2ხ –2) 

ჩვენ ამ ფასს ვუწოდებთ წონასწორობის ფასს, რადგან 

სხვა კონკურენტები ინარჩუნებენ იმავე ფასს, არც 

ერთი კომპანია არ ზრდის მოგებას სხვა ფასის არჩევით. 

ეს ანალიზი დაფუძნებულია კონცეფციაზე ნეშის (Mგ5ხ 

ტძსIIIხისთ), რომლის აღმოჩენისთვის ჯონ ნეშმა მიიღო 

ნობელის პრემია 1994 წელს ეკონომიკის დარგში. 
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კითხვები 
6-1 „ფასებმა უნდა დაფაროს წარმოების ცვლადი 

და მუდმივი ხარჯები“ ეთანხმებით ამ განაც- 
ხადს? განმარტეთ. (L0 2.3) 

6-2 რატომ განსხვავდება ფასის დადგენისა და 

პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ მოკლე- 
ვადიანი გადაწყვეტილება გრძელვადიანისგან? 
(ს0 1.2. 3,4) 

653 რა განასხვავებს ნედლეულის ტიპის პრო- 
დუქტის ბიზნესს სხვა ბიზნესისგან? (L0 1) 

64 რომელი ორი ფაქტორი ართულებს პრო- 
დუქციის ასორტიმენტის შესახებ მოკლევადიან 

გადაწყვეტილებას? (L0 I.2) 
6-5 რომელი კომპანიები წარმოადგენენ სავარაუ- 

დოდ ფასის მიმღებ კომპანიებს? (L0 I, 4) 
66 რომელი კომპანიები წარმოადგენენ სავარაუ- 

დოდ ფასის მაძიებელ კომპანიებს? (1.0 2.3) 
67 „წარმოების სიმძლავრის შეზღუდვის 

პირობებში, პროდუქტების სახის წარმოების 
განსაზღვრა ხღება ერთეულზე სარგე- 

ბლიანობის შეფასების საფუძველზე“ ეთანხმე- 
ბით აღნიშნულ განაცხადს? განმარტეთ. (L0 1) 

6-8 „წარმოების სიმძლავრის შეზღუდვის პირო- 
ბებში როცა შესაძლებელია დამატებითი 
შეკვეთის მიღება, კომჰანიამ უნდა განიხილოს 

ალტერნატიული ღირებულება ახალი შეკვე- 
თის, მომგებიანობის, შეფასების მიხედვით“, 
ეთანხმებით აღნიშნულ განაცხადს თუ არა? 
რას წარმოადგენს ალტერნატიული ღლირებუ- 
ლება აღნიშნულ შემთხეევაში? (L0 1,2) 

6-9 რა დამატებითი ხარჯი უნდა გაითვალისწინოს 
კომპანიამ ფასის დადგენის შესახებ მოკლევა- 
დიანი გადაწყვეტილების მიღებისას, ჭარბი 
სიმძლავრის არარსებობის პირობებში, როცა 
მან შეზღუდული სიმძლავრე უნდა გაზარდოს 
დამატებითი ცვლის, ზედმეტი დროით 
დატვირთვის, სუბკონტრაქტირებისა და სხვა 
საშუალებებით? (L.0 I. 2) 

კომპანიამ უნდა გაითვალისწინოს ბიზნესის 
მდგრადობის ხარჯები ფასის დადგენის 
შესახებ მოკლევადიანი გადაწყვეტილების 
მიღებისას? მოგვაწოდეთ ორი მაგალითი 
თქვენი პასუხის დასადასტურებლად. (L0 1.2) 

სს განიხილეთ სამი სიტუაცია, სადაც ეკონომიკა 
ამართლებს მთლიანი ხარჯების გამოყენებას 

6-I0 
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6-12 

6-3 

ფასწარმოქმნის შესახებ გადაწყვეტილების 
მიღებისას? (L0 3) 

როგორ ემატება დარიცხვა ხარჯებს მოთ- 
ხოვნის სიდიდის, მოთხოვნის ელასტიურობისა 
და კონკურენციის ინტენსივობის პირობებში? 

6-14 

6-15 

რომელმა სტრატეგიულმა მიზნებმა შეიძლება 
იქონიოს გავლენა დარიცხვის ზომებზე? (L0 3) 

რა ალტერნატივები უნდა განიხილოს კომპა- 
ნიამ, როცა გრძელვადიანი საბაზრო ფასები 
მთლიანი ხარჯების ქვემოთ არის? (LC 3, 4) 

(03) 
რატომ მერყეობს მოკლევადიანი 
დროში? (1.0 1.2) 

სავარჯიშოები 
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L02 

L02 

L02 

6-17 

6-18 

6-19 

რი რატომ არის ხარჯის შესახებ ინფორმაცია 
სასარგებლო პროდუქციის ასორტიმენტის 
შესახებ გრძელვადიანი გადაწყვეტილების 
მიღებისას? (L0 3, 4) 

ფასები 

ფასის დადგენა სპეციალური შეკვეთისას. LI6გ8IIხV LC0L6 დაკავებულია ლანჩის 

მზადებით ყოველ დღე. მენიუს არჩევანი იცვლება ყოვედღიურად, მაგრამ კომპანია 

იგივე ფასს ადებს მენიუს, რადგან არეგულირებს ულუფის ზომას წარმოების ხარ- 

ჯის შესაბამისად. კომპანია ამჟამად ყიდის 5,000 კერძს თეეში და გააჩნია საკმარისი 

' გამოუყენებელი სიმძლავრე, რომ მიიღოს სპეციალური შეკვეთა სამთავრობო 

სტრუქტურიდან, რაც მოიცავს 1,000 ულუფა კერძის დამზადებას მომდევნო თვეში 

მოხუცებისთვის. ცვლადი ხარჯები ერთ საკვებზე შეადგენს §3-ს მუდმივი ხარჯები 

არის 55,000 თვეში. მსურველები მიაწოდებენ საკვებს მოხუც მოქალაქეებს უფა- 

სოდ. მთავრობას განზრახული აქვს კომპანიას გადაუხადოს §3.50 ერთ ულუფა 
კერძზე. რა გავლენა ექნება კომპანიის მიმდინარე შემოსავალზე აღნიშნული 

შეკვეთის შესრულებას? 

ფასის დადგენა სპეციალური შეკვეთისას. MC60C66 Cიიიე0L80ი 07I90I8-ს საწარმო 

ამზადებს კვანძს ავტომობილის წარმოებისთვის. კომპანიის პრაქტიკული 

ტევადობა შეადგენს 4,000 მოდულს კვირაში. ერთი მოდულის გასაყიდი ფასია §900. 

წარმოება ამ კვარტალში შეადგენს 3,000 მოდულს კვირაში და ყველა მოდული 

იყიდება მაშინვე. მოსალოდნელია, რომ მოთხოვნა მუდმივი დარჩება. წარმოების 

მთლიანი ხარჯები 3,000 მოდულისთვის ამ კვირაში არის §300,000 მუდმივ ხარჯს 

დამატებული §2,400,00 ცვლადი ხარჯები. 

ჩავთვალოთ, რომ ახალ მომხმარებელს სასწრაფოდ სჭირდება 1,500 მოდული 

დამზადება შემდეგ კვირაში და საწარმოს არ შეუძლია დაგეგმოს ზედმეტი დროით 

მუშაობა. შედეგად, კომპანიას მოუხდება მიმდინარე გაყიდვების შემცირება ახალი 

შეკვეთის შესასრულებლად. გაყიდვისა და ადმინისტრაციული მთლიანი ხარჯები 

არ იცვლება კომპანიის მიერ შეკვეთის მიღების შემთხვევაში, რა მინიმალური ფასი 

უნდა დაადოს კომპანიამ თავის პროდუქტს ამ შეკვეთის დროს? 

სპეციალური შეკვეთის დროს ფასის დადგენა. კომპანია 5M0L6M/00ძ 5ჩ06 აწარმოებს 

და ყიდის სხვადასხვა სახის ბავშვის ტყავის ფეხსაცმელს. განსხვავებული მოდ- 

ელებისა და ზომებისთვის ერთი ფეხსაცმლის საშუალო გასაყიდი ფასი ქვემოთ 

არის მოცემული 

დასახელება რაოდენობა 

ფასი §20 

ხარჯჯები: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §6 

მუშახელის ღირებულება 

ცვლადი წარმოების დამხმარე ხარჯები 

ცელადი გაყიდვის დამხმარე ხარჯები 

მუდმივი დამხმარე ხარჯები 

მთლიანი ხარჯები წ
ს
 
ა
 

  

ფეხსაცმელები მზადდება პარტიებით. ერთ პარტიაში შედის 100 წყვილი 

ფეხსაცმელი. თითოეული პარტია მოითხოვს 5 დანადგარის საათს. საწარმოს 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას



L01 

დავალება 

6-20 

მთლიანი სიმძლავრე არის თვეში 4,000 დანადგარის საათი, მაგრამ მიმდინარე 

თვეში წარმოების სიმძლავრე მხოლოდ 80%-ს მოიცავს. 

ფასდაკლების მაღაზიამ შესთავაზა კომპანია §ხ0ICV00ძ 5იი% 10,000 წყვილი 

ფეხსაცმლის ყიდვა მომდევნო თეეში. მან მოითხოვა ფეხსაცმლისთვის საკუთარი 

ეტიკეტი, რომელიც კომპანიას დაუჯდება დამატებითი 50.50 ერთ წყვილზე. 

ცელადი გასაყიდი დამხმარე ხარჯების გაწევა არ მოხდება ამ შეკვეთაზე. 

განსაზღვრეთ ფეხსაცმლის მინიმალური ფასი. რომელი სხვა ფაქტორებია 

მნიშვნელოვანი ამ გადაწყვეტილების მიღებისას? 

დახლების ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილება. სი6-50IC არის ფასდაკლებით 
მომუშავე ყველაზე მსხვილი სუპერმარკეტი. მოგება შემცირდა, ასე რომ მენეჯერმა 

შეაგროვა მონაცემები შემოსავალსა და ხარჯებზე სხვადასხვა საკვები 

პროდუქტისთვის. ინფორმაციაში შედის გაყინული საკვების შესახებ მონაცემები. 

შედარებისთვის მენეჯერმა შეადგინა საშუალო ფასისა და ხარჯის მონაცემების სია 

ცალკეული კატეგორიისთვის ეკეივალენტურ კვადრატული – ფუტის შეფუთვისთვის; 

გაყინული გაყინული 

  

  

ნაყინი წუუნები სადილი ბოსტნეული 

გასაყიდი ფასი ერთეულზე (კეადრატული ფუტი შეფუთვა) §I2.00 513.00 §24.00 §9.00 

ცვალებადი ხარჯები §8.00 §I0.00 §20.50 §7.00 

მოთხოენილი მინიმალური კვადრატული ფუტი 24 24 24 24 

მოთხოენილი მაქსიმალური კვადრატული ფუტი 100 100 100 100 

ცხრილის მიხედვით მენეჯერს სურს მაქსიმალური – 250 კვადრატული ფუტი 

იყოს ოთხივე კატეგორიისთვის. 

ა, მენეჯერს მიცემული აქვს შეზღუდვა იმის გათვალისწინებით და დაშვებით, რომ მაღაზიას შეუძლია 

გაყიდოს რაც კი გამოჩდება დახლზე, რა (კვადრატული ფუტის რა რაოდენობაა ცალკეული 

კატეგორიისთვის) გაზრდის მაქსიმალურად კომპანიის ზღვრულ სარგებლიანობას ოთხივე 

კატეგორიისთვის? 

ბ. რომელი სხვა ფაქტორები უნდა გაითვალისწინოს მენეჯერმა დახლის სივრცის რაოდენობის შესახებ 

გადაწყვეტილების მიღებისას ცაკლეული კატეგორიის შემთხვევაში? 

L01! 

L0 1,4 

6-2 

6-22 

გადაწყვეტილება პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ. კომპანია 80Vძ M00ძ აწარ- 

მოებს ორი სახის იატაკს – სტანდარტულს და მაღალი კლასის. სტანდარტული 

იატაკის ფასია 516 ერთ კვადრატულ მეტრზე, ხოლო მაღალი კლასის – 525 ერთ 

კვადრატულ მეტრზე. ცვალებადი ხარჯი სტანდარტული პარკეტისთეის შეადგენს 

§10-ს კვადრატულ მეტრზე, ხოლო მაღალი კლასისათვის დამატებით კიდევ §5-ს. 

100 კვადრატული მეტრი სტანდარტული პარკეტის დამზადებას სჭირდება 15 

მუშახელის საათი, ხოლო მაღალი კლასის პარკეტის იმავე ზომას 20 მუშახელის 

საათი. 4,600 მუშახელის საათი არსებობს თითოეულ კვირაში. მაქსიმალური გაყიდ- 

ვები სტანდარტული და მაღალი კლასის მოდელისთვის შესაბამისად არის 30,000 და 

8,000 კვადრატულ მეტრზე. გაყიდვის ყველა ხარჯი მუდმივია. რა არის ოპტი- 
მალური წარმოების დონე კვადრატული მეტრის რაოდენობის მხრივ თითოეული 
პროდუქტის შემთხვევაში? 

პაციენტთა არჩევა, ეთიკა. VVIIIიVV VI-V Mსდ1იფ IMIითC ცდილობს მოგების გაზრდას 

შემდეგი პოლიტიკის შემოლებით: ის მიიღებს მხოლოდ იმ მაცხოვრებლებს, 
რომელთაც აქვთ კერძო დაზღვევა ან დაზღვეულები არიან M0ძLCგ8CC-ით, ან იმ მაცხ- 
ოვრებლებს, რომელთაც აქვთ საკმარისი საკუთარი სახსრები, რომ გადაიხადონ 

ექთნის სახლში ვიზიტის თანხა. ეს ჯგუფები აშკარად ძალიან მომგებიანია 
კომპანიისთვის. მაგრამ მოქალაქეების დიდი რაოდენობა დაზღვეულია M69ძIეCIძ- 
ით, რომელიც იხდის გაცილებით ნაკლებ თანხას ექთნის ვიზიტისთვის. სხეა 
მსგავსი ორგანიზაციები იღებენ ასეთ პაციენტებს, რადგან მსგავსი პაციენტების- 
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ა. 

ბ. 

გან შემოსული თანხა ფარავს ორგანიზაციის გარკვეულ ხარჯებს და უმჯობესია, 

ვიდრე ცარიელი საწოლები. თუმცა ორგანიზაციამ შეწყვიტა ასეთი პაციენტების 

მომსახურება და მოუწოდა მომსახურე პერსონალს ამოწეროს ისინი და ბონუსებიც 

დააწესა M0ძ91IმCIძ-ის პაციენტების ამოწერისთვის. თანამშრომლებმა ასევე უნდა 
მიაწოდონ ანგარიშები მსგავსი პაციენტის ამოწერის შესახებ რეგულარულად. 

შეაფასეთ VIIIICV V2X მოგების გაუმჯობესების მეთოდი და ასევე განიხილეთ პაციენტის 

ამოწერასთან დაკავშირებული ეთიკური საკითხები. 

რა ალტერნატივა არსებობს თანამშრომლებისთვის, რომლებსაც სწამთ, რომ ორგანიზაციის პოლი- 

ტიკა არაეთიკურია? 

L02 

L0I.2 

6-23 

6-24 

ექსპორტზე შეკვეთა. კომპანია 85» აწარმოებს და ყიდის 30,000 ყუთ ხილს წლიუ- 

“ რად. მომდევნო ინფორმაცია ასახავს ხარჯების შემცირებას: : 

ხარჯისდასასსელებსა-.ეო5 რე რერM|ს (86ტუ6უ6უ| უუ „სა«”ჯიეეიყუეექყიყ მთლიანიხარჯები. 

წარმოების ცვალებადი ხარჯები §16 §480,000 

წარმოების მუდმივი ხარჯები 8 240,000 

ცვალებადი გაყიდვის ხარჯები § 150,000 

მუდმივი გაყიდვისა და ადმინისტრაციის სარჯები _1 -_ 90,000 

მთლიანი ხარჯები LXII §960,000 
  

კომპანია მთლიან ხარჯებს არიცხავს 40%-ს. მას აქვს ჭარბი სიმძლავრე 

15,000-ით მეტი ყუთის საწარმოებლად. კომპანიამ „ჩI6იCლ8 5სხნიიმIXC“ შესთავაზა 

10,000 ყუთის შესყიდვა სპეციალურ ფასად – §40 ერთ ყუთზე. კომპანია გასწევს 

დამატებით გაგზავნისა და გაყიდვის ხარჯებს §3-ს ერთ ყუთზე, ამ შეკვეთის 

მიღების შემთხვევაში. რა გავლენა ექნება კომპანიის ოპერატიულ შემოსავალზე 

შეკვეთის შესრულებას? 

გადაწყვეტილება დამატებითი ცვლის შესახებ. კომპანიის „%II6L L0(210L“ საწარმოო 

სიმძლავრე შეადგენს 60,000 როტატორს კვარტალში. ქვემოთ მოცემულია 

პირველი კვარტლის შედეგები: 
  

გაყიდვები (36,000 ერთეული §10) §360,000 

წარმოებისა და გაყიდვის ცვლადი ხარჯები 198,000 

ზღვრული სარგებლიანობა 162,000 

მუდმივი ხარჯები 99.000 
მიმდინარე შემოსავალი §63,000 
  

უცხოელმა დისტრიბუტორმა შესთავაზა 30,000 ცალის შესყიდვა ერთეულის 

§9-ად, მიმდინარე წლის მეორე კვარტლისთვის. შიდა მოთხოვნა რჩება იგივე, 

როგორც პირველ კვარტალში იყო. 

ა. განსაზღვრეთ ამ შეკვეთის გავლენა კომპანიის მიმდინარე შემოსავალზე. რომელი სხვა ფაქტორებია 

ბ. 

L02.3 

მნიშვნელოვანი გადაწყგეტილების მიღებისას? 

ჩავთვალოთ, რომ კომპანიამ გადაწყვიტა სამუშაო ცვლის დამატება ამ შეკვეთის შესასრულებლად 

ისე, რომ რეგულარული შიდა წარმოება არ შემცირდება. დამატებითი ცვლა გაზრდის სიმძლავრეს 

25%-ით და მუდმივი ხარჯები გაიზრდება §25,000 დოლარით. განსაზღვრეთ დამატებითი ცვლის 

შემოღების გავლენა მიმდინარე შემოსავალზე. რომელი სხვა ფაქტორებია მნიშვნელოვანი ამ 

გადაწყვეტილების მიღებისას? 

625 ექსპორტზე შეკვეთა. კორპორაცია „0XILC 5C(66ი5“ მუშაობს 60%-იანი სიმძლავრის 

პირობებში და უშვებს 6,000 ეკრანს წლიურად, მან ახლახანს მიიღო შეთავაზება 

გერმანული კომპანიისგან 2,000 ეკრანის შესყიდვის თაობაზე §500-ად ერთი 
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დავალება 
ა. 

ბ. 

ეკრანი. კომპანიას ჯერ არ გაუყიდია პროდუქცია გერმანიაში. დაგეგმილი წარმოე- 
ბის ხარჯები 6,000 და 8,000 ერთეული ეკრანისთვის ქვემოთ არის მოცემული: 

  

წარმოებული ერთეულების რარდენობა 
  

  

სარჯები 6,000 8,000 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §750,000 §I,000,000 

მუშახელის ღირებულება 750,000 1,000,000 

დამხმარე ხარჯები 2.100,000 2.400.000 

მთლიანი ხარჯები 53.600,000 54,400,000 

მთლიანი ხარჯი ერთეულზე 5600 §550 
  

09II2 ყიდის თავის პროდუქტს მთლიან ხარჯებზე 10%-ის დარიცხვით. კომპანიის 

მარკეტინგის მენეჯერს სწამს, რომ შემოთავაზებული დაბალი ფასის მიუხედავად, 

ჰომჰანიამ უნდა მიიღოს იგი, რომ მოიპოვოს საყრდენი გერმანულ ბაზარზე. 

წარმოების მენეჯერი ფიქრობს, რომ კომპანიამ არ უნდა მიიღოს ეს შეთავაზება 

რადგან ერთეულის ღირებულება შემოთაგაზებულ ფასზე უფრ მაღალია. 

განმარტეთ რამ გამოიწვია ხარჯების შემცირება §660-დან §550-მდე, როცა წარმოება გაიზარდა 

6,000-დან 8,000 ერთეულამდე. 

თუ კომპანიის პრეზიდენტი თქვენ გთხოვთ დაეხმაროთ პრობლემის გადაჭრაში რას ურჩევდით? 

რატომ? 

L03 

L03 

6-26 

627 

ფასის დადგენა ელასტიკური მოთხოვნის შემთხვევაში. „5სიიჯ V0I16# 0I6იხვმძ§ა“-ს 
სურს გადახედოს ახლად გაწურული ფორთოხლის წვენის ფასებს ნახევარ-გალონ- 

იან კონტეინერებისთვის. ცვალებადი ხარჯები ერთ-ნახევარ გალონზე შეადგენს 

§1.50-ს. კომპანიის მიერ ჩატარებული ბაზრის კვლევაზე დაყრდნობით მენეჯ- 

მენტმა გადაწყვიტა, რომ ნახევარი გალონის ფასი უნდა იყოს 52.50-სა და 53-ს 

შორის. მენეჯმენტმა წარსული გამოცდილებიდან იცის, რომ მოთხოვნაზე გავლე- 

ნას ახდენს ფასი. მოთხოვნის მონაცემები ფასებთან მიმართებაში ქვემოთ არის 

მოცემული. ჩავთვალოთ რომ ფასი მხოლოდ 5 ცენტით იზრდება, რომელი ფასი 

უნდა აირჩიოს კომპანიამ ზღვრული სარგებლიანობის მაქსიმიზაციისთვის? 

ნახექარი მოთხოქნა მოცუვული 
გალონის ფასი ფასის მიხედეით 

§2.50 75,000 

2,55 72,500 

2.60 70,000 

2.65 67,500 

2.70 65,000 

2.75 62,500 

2.80 60,000 

2.85 57,500 

2.90 55.000 

2.95 52,500 

3.00 50,000 

  

ფასწარმოქმნა და მოთხოვნაზე გავლენა. კომპანია „CიIსიიხI9 01CVCIC" აწარმოებს და 
ყიდის 12 სხვადასხვა სახის ველოსიპედის მოდელს. კომპანია ფიქრობს 5%-იან ფას- 

დაკლებას ყველა მოდელზე. ის მოელის, რომ 5%-იანი ფასდაკლებას შედეგად მოდ- 

ელების M124, M126, M128, VV 124, V 126, V 128 გაყიდული ერთეულების რაოდენობა 
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L03 

L03 

L01,4 

6-28 

6-29 

6-30 

გაიზრდება 8%-ით. დანარჩენი მოდელების (8112 8116 8120 C112 C116 C120) 

ერთეულების რაოდენობა გაიზრდება 4%-ით. 

ქვემოთ მოცემულია გაყიდვების ფასები, ცვლადი ხარჯები და გაყიდვების 

მოცულობა. შეაფასეთ ფასის გავლენა კომპანიის მოგებაზე: 

  

  

გასაყიდი ცელადი გაყიდეების 

მოდული შასი სარჯები მოცულობა 

8112 §60 §30 3.000 

8I16 70 13 4,500 

8120 80 36 5,000 

C112 60 30 4,000 

C116 70 33 4.000 

C120 80 36 4.000 

M)24 100 42 5,000 

M1I26 120 46 5,000 

M128 149 50 10,000 
VI24 100 42 6,000 
V)26 120 46 7,000 
VII28 I40 40 6,000 
  

ფასწარმოქმნა და მოთხოვნაზე გავლენა. #იძ„6გ MIთხიII-მა ახლახანს შეიძინა 
სწრაფი კვებისა და რესტორნის ქსელის ფრანჩაიზინგი. ის განიხილავს სარეკლამო 

აქციის ჩატარებას კვირის მანძილზე, სადაც §0.40 ფასდაკლება იქნება ჰამბურგ- 

ერზე, 51.09-დან §0.69-მდე. ადგილობრივი რეკლამირების ხარჯები შეადგენს 

§4,500-ს. #იძი-ვ მოელის, რომ ჰამბურგერის გაყიდვები გაიზრდება 20%-ით, 

ჩიფსების12%-ით, ხოლო წიწილას სენდვიჩი 8%-ით. ზოგიერთი მომხმარებელი, 

რომელიც უკვეთავდა ჰამბურგერს ახლა შეძლებს შეუკვეთოს წიწილას სენდვიჩი 

მისი დაბალი ფასის გამო. მომდევნო მონაცემები არსებობს ფასების, ცვლადი ხარ- 

ჯებისა და კვირის გაყიდვების მოცულობის შესახებ: 

  

პროდუქტი გასაყიდი ცვალებადი გაყიდვების 

ფასი ხარჯები მოცულობა 

ჰამბურგერი §I.09 §0.5! 20,000 

წიწილა 1.29 0.63 I0,000 
სენდვიჩი 

ჩიფსები 0.89 0.37 20,000 
  

შეაფასეთ მოსალოდნელი სარეკლამო აქციის გავლენა გაყიდვებსა და 

მოგებაზე. მან უდა გააკეთოს ეს სარეკლამო აქცია? რომელი სხვა ფაქტორებია 

მნიშვნელოვანი ამ გადაწყვეტილებისას? 

ფასწარმოქმნა სტანდარტული საათების გამოყენებით. ავტომობილის მწარმოე- 

ბელმა წამყვანმა კომპანიამ შეაგროვა დეტალური მონაცემები მუშახელის 

საათებზე, რომელსაც იყენებენ გამოცდილი ტექნიკოსები მომსახურების 

დეპარტამენტებში სხვადასხვა სახის სარემონტო სამუშაოებისთვის. კომპანიამ 

შემდეგ განსაზღვრა შეკეთების დრო თითოეული სახის სარემონტო სამუშაოსთვის 

და დააწესა ის როგორც სტანდარტული დრო, რომელიც გამოიყენება დილერების 

მიერ ფასების დადგენისას სარემონტო სამუშაოების ნაწილისთვის. განიხილეთ ამ 

მიდგომის უპირატესობა და ნაკლოვანება მომხმარებლისა და მომსახურების 

დეპარტამენტის თვალთახედვიდან. 

პროდუქტის წარმოების შეწყვეტა. კომპანია „5§ზიძდC“-მა ახლახანს შეიმუშავა 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა და აღმოაჩინა, რომ 
მისი ერთ-ერთი პროდუქტი 5M5 ვერ ფარავს ხარჯებს ახალი სისტემის მიხედვით. 
მიმდინარე გაყიდვების ფასები ფარავს პირდაპირი მასალის ხარჯებსა და 

თაეი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას



დავალება 
ა. 

ამოცანები 

მუშახელის ღირებულებას, მაგრამ ვერ ფარავს წარმოების დამხმარე და მომხმარე- 

ბლის შენარჩუნებისთვის გაწეულს ხარჯებს. მენეჯმენტმა დასაწყისში გადაწყვიტა 

ამ პროდუქტის წარმობის შეწყვეტა, მაგრამ მარკეტინგის მენეჯერმა აღნიშნა, რომ 

არცერთი სხვა კონკურენტი კომპანია არ აწარმოებს 5M5 პროდუქტს. პროდუქტზე 

ფასის აწევის გარდა კიდევ რა სხვა ქმედებები შეიძლება განახორციელოს კომპა- 

ნიამ 5M5 პროდუქტის მომგებიანობის გაზრდის მიზნით? 

L04 6-3) სეგმენტის წარმოების შეწყვეტა. CC0(5C CXIIII თავისი ბიზნესის სამი სეგმენტის 
მომგებიანობის ანალიზს ახდენს. ეს არის: რესტორანი, ბარი და ბილიარდი. 

შემოსავლებისა და პირდაპირი ხარჯების მონაცემები (ცვლადი დამატებული მუდ- 

მივი ხარჯები) ცალკეული სეგმენტისთვის ქვემოთ არის მოცემული; 

  

რესტორანი ბარი ბილიარღი 

შემოსავალი §320,000 §150.000 §40.000 

პირდაპირი ხარჯები 200,000 60.000 25.იიი 
  

C09066, რომელიც კომპანიის მფლობელია ფიქრობს ბილიარდის ადგილი 

შეუერთოს ბარს. 

სეგმენტის მარჟის ანალიზის (შემოსავალს გამოკლებული პირდაპირი ხარჯები ცალკეული 

სეგმენტისთვის) და გადაკეთების ხარჯების იგნორირების საფუძველზე რამდენით უნდა გაიზარდოს 

ბარის სეგმენტის მარჟა კომპანიის შემოსავალში, რომ გახდეს სულ ცოტა ისეთივე მაღალი როგორც 

ახლა არის? 

რომელი სხვა ფაქტორები უნდა გაითვალისწინოს მფლობელმა აღნიშნული გადაწყვეტილების 

მიღებამდე? 

L03 6-32 (დანართი) კომპანია „Cმ8IVC“-ის მოთხოვნის ფუნქცია მოცემულია შემდეგი 

ტოლობით: 

0=400-(5XL) 

სადაც ჩ = ფასია, 0 წარმოებული და გაყიდული რაოდენობა. კომპანიის ხარჯის 

ფუნქცია მოცემულია შემდეგი ტოლობით: 

C =2,00 +(20X0) 

განსაზღვრეთ ოპტიმალური ფასი და შესაბამისი მოთხოვნის რაოდენობა და პრო- 

დუქტის ერთეულის ღირებულება. 

L0 1,2 613 პროდუქციის ასორტიმენტისა და ზედმეტი დროით დატვირთვის შესახებ 
გადაწყვეტილება. კორპორაცია „CX00!“ აწარმოებს სამი სახის პროდუქტს თავის 

საწარმოში, რომლის სიმძლავრე შეზღუდულია I2,000 დანადგარის საათით 
წელიწადში ერთი ცვლის მუშაობის ბაზაზე. პირდაპირი მასალის ხარჯები და 

მუშახელის ღირებულება ცვლადია. ქვემოთ მოცემულია საწარმოს გეგმებთან 

დაკავშირებული მონაცემები: 

  

  

სულ გასაყიხი პირდაპირი მუშახელის ცელარღი ღანაღგარის 
მომავალ ფასი მასალის ღირებულება დამხეარე ხარ”ი საა(ჩები 

პროდუქტი წელს ერთეულზე სარჯი ერთეულზე ერთეულზე ერთკულზე 

XLI 200.000 §10.00 §4.00 §2.00 §2.00 V. 20 

XL2 200.000 I4.00 4.50 1.00 ჯ.ი0 ი. 15 

XL3 200,000 I2.00 5.00 2.50 2.50 ი,25 
  

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 297



დავალება 
ა. სიმძლავრის შეზღუდვის პირობებში, განსაზღერეთ სამივე პროდუქტის წარმოების დონე, რომელიც 

ბ. 

დავალება 

ა. 

მაქსიმალურ მოგებას მოგვცემს. 

თუ კომპანია მიიღებს გადაწყვეტილებას ზედმეტი დროით მუშაობის შესახებ პროდუქტისთვის XL3, 

მუშახელის ღირებულება გაიზრდება 50%-ით, ზედმეტი დროით მუშაობასთან დაკავშირებული 

პრემიის გამო. მასალის პირდაპირი და ცვალებადი დამხმარე ხარჯები დარჩება იგივე ერთეულის 

მიხედვით, რაც არის რეგულარული წარმოების დროს. აქვს თუ არა აზრი ზედმეტი დროით მუშაობას 

ასეთ შემთხვევაში? 

L0 1.2 634 სიმძლავრისა და ფასის დადგენის შესახებ გადაწყვეტილება. LLსძაიი LL/ძ1:0ი1C5, 1იC 
წარმოადგენს კორპორაციას, რომელიც დაფუძნებულია 1IX90V-ში, ნიუორკი, ის 

ყიდის მაღალი ხარსხის გადამცემ მოწყობილობას. კომპანია აწარმოებს ორი სახის 

პროდუქტს IICLCI და IIC02, რომელთა შესახებ არსებობს შემდეგი ინფორმაცია: 
  

  

ხარჯი ერთეულზე 1IC0I MC02 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §60 §75 

მუშახელის ღირებულება 80 100 

ცვლადი დამხმარე ხარჯები 100 125 

მუდმივი დამხმარეხარჯები _80 100 
მთლიანი ხარჯები ერთეულზე §320. 5400 
ფასი §400 §500 

გაყიდული ერთეულები 2,000 ცალი 1,200 ცალი 

ხელფასის საშუალო მაჩგენებელი დამატებითი შეღავათების ჩათვლით შეადგენს 

§20-ს. საწარმოს გააჩნია სიმძლავრე 15,000 მუშახელის საათის ოდენობით, მაგრამ 

მიმდინარე წარმოება იყენებს მხოლოდ 14,000 მუშახელის საათებს. 

ახალმა მომხმარებელმა შესთავაზა 200 ერთეული IICს2 შესყიდვა თუ კომპანია დააკლებს 

პროდუქტის ფასს §400-მდე. რამდენი მუშახელის საათი დასჭირდება 200 ერთეულის წარმოებას? 

რამდენით გაიზრდება ან შემცირდება კომპანიის მოგება აღნიშნული შეკვეთის მიღების შემთხვევაში? 

(ყველა დანარჩენი ფასი იგივე რჩება). 

ჩავთვალოთ, რომ მომხმარებელმა შესთავაზა 300 ცალი IMC62-ს შესყიდვა §400-ად ერთეული. 

რამდენით გაიზრდება ან შემცირდება კომპანიის მოგება აღნიშნული შეკვეთის მიღების შემთხვევაში? 

დავუშვათ, რომ კომპანიას არ შეუძლია გაზარდოს წარმოების სიმძლავრე ზედმეტი მოთხოვნის 

დასაკმაყოფილებლად. 

უპასუხეთ კითხვაზე (ბ), თუ დავუშვებთ, რომ საწარმოს შეუძლია მუშაობა ზედმეტი დროით. 

მუშახელის ღირებულება ზედმეტი დროით მუშაობის გამო იზრდება §30-მდე საათში. ცვლადი 

ხარჯები 50%-ით უფრო მეტია, ვიდრე ნორმალური წარმოების შემთხეევაში. 

L023 C6-35 საქმიანობის სახეობების მიხედვით სარჯთაღრიცხვა და ფასწარმოქმნა დარიცხვის 
შედეგად. გასული წლის საქმიანობაზე დაყრდნობით, კომპანია „M00§6 I8V 

Mგისწიხიიდ"-მა შეაფასა ქვემოთ მოცემული წარმოების დამხმარე ხარჯები ამ 
წლისთვის თავის საწარმოში Mიიჭტ 1გV/, 585L81CხCVგი-ში. 
  

  

დანახარჯთა ცენტრი რაოდენობა საქმიანობის დანახარჯის მატარებელი მაჩვენებლი 

დანადგარის მუშაობა/ §48,000 12,000 დანადგარის საათი §4.00 
ტექნიკური მომსახურება 

კონტროლი 45,000 §225,000 პირდაპირი მუშახელის 0.20 

მასალების გადატანა 75,000 100,000 ფუტი 0.75 

ხარისხის კონტროლი 66,000 550 შემოწმება 120.00 
დანადგარის დაყენება 75,000 250 წარმოების პერიოდი 300.00 

სულ §309,000 
  

საწარმო აწარმოებს სამი სახის პროდუქტს: #, 8 და C. ერთეულის მიხედვით 

მონაცემები შემდეგი სახისაა: 

28 «-ავი6, ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას



დავალება 

ა. 

ბ. 

დავალება 
ა. 
ბ. 

გ. 

  

დასახელება აროდუქტი# აროდუქტი8 პროდუქტი C 

პირდაპირი მასალის ხარჯები 512.00 §I5.00 §18.00 

მუშახელის ღირებულება §9.00 §I5.00 §20.00 

დანადგარის საათები 0.4 0.7 0.9 

ფუნტი 4.0 5.0 7-0 

შემონმების რაოდენობა 0.02 0.02 0.05 

წარმოების პერიოდის რაოდენობა 0.01 0.01 0.02 

გასული წლის გასაყიდი ფასი §40.00 §57.00 §78.00 

მოთხოვნა გასული წლის ფასის დროს 12,000 ერთეული 12,000 ერთეული 6,000 ერთ. 

წარმოება გასულ წელს 10,000 ერთეული 5,000 ერთეული __5,000 ერთ. 
  

განვსაზღვროთ პროდუქტის თვითღირებულება საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღ- 
რიცხვის სისტემის გამოყენებით. 

თუ კომპანიის ცაკლეული პროდუქტის სამიზნე ფასი საქმიანობის სახეობების მიხედვით შესაბამის 
ხარჯზე 25%-ით მეტია, რა იქნება სამიზნე ფასი #, 8 და C პროდუქტისთვის. 
ამჟამად, წარმოების სიმძლავრე შეზღუდულია და მოიცავს 12,000 დანადგარის საათს. სიმძლავრე 
შეიძლება გაიზარდოს 4,000 დამატებით დანადგარის საათამდე საწარმოს ზედმეტი დროით 
დატვირთვის შედეგად. ზედმეტი დროით მუშაობის პრემია შეადგენს 50%-ს, რომელიც ემატება 
მუშახელის ღირებულებას და წარმოების დამხმარე ხარჯებს 30%-იან დამატებას ცალკეული 

დანახარჯთა ცენტრისთვის. თუ კომპანია გააფართოებს თავის სიმძლავრეს და გამოიყენებს 
დამატებით 4,000 დანადგარის სამუშაო საათს, რა იქნება კომპანიის სამიზნე ფასი 25%-იანი 
დარიცხვის შედეგად, რაც აღწერილია (ბ) კითხვაში? რა საკითხები უნდა გაითვალისწინოს კომპანიამ 
სიმძლავრის გაზრდის შესახებ გადაწყვეტილების მიღების დროს? 

L0I,2 636 სიმძლავრისა და პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილება. კომპანია 
„8გ”ნიC 10V“ აწარმოებს დიდ და პატარა რბილ სათამაშო ცხოველებს. მას აქვს 
გრძელვადიანი კონტრაქტი ფასდაკლების მაღაზიების ფართო ქსელთან და ჰყიდის 
3,000 დიდ და 6,000 პატარა სათამაშო ცხოველს ყოველთვიურად. ქვემოთ 
მოცემულია ინფორმაცია ხარჯების შესახებ: 

  

  

დასახელება დიდი პატარა 

ერთეულის ფასი §32 §21 

ცვლადი ხარჯები ერთეულზე: 
პირდაპირი მასალის ხარჯები §12 §10 

მუშახელის ღირებულება 6 2 

ცვალებადი დამხმარე ხარჯები 2 1 

მუდმივი ხარჯები ერთეულზე = -3 
მთლიანი ერთეულის ღირებულება §23 516 

საორიენტაციო მოთხოვნა (გრძელვადიანი 
კონტარქტის გათვალისწინებით) 15,000 __ 25,000 
  

წარმოება მიმდინარეობს პარტიებით, რომელიც მოიცავს 100 დიდ და 200 პატარა 
სათამაშო ცხოველს. ცალკეულ პარტიას ერთობლივად სჭირდება 10 დანადგარის 

სამუშაო საათი წარმოებისთვის. მთლიანი დანადგარის სამუშაო საათის სიმძლავრე 
შეადგენს 3,000 დანადგარის სამუშაო საათს, რაც არ შეიძლება იქნეს გაზრდილი 
სულ ცოტა ერთი წლის მანძილზე. 

განსაზღვრეთ ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა ცალკეული სათამაშო ცხოველისთვის. 

განსაზღვრეთ რომელი ზომის ცხოველი არის უფრო მომგებიანი, რამდენი ერთეული თითოეული 

ზომის ცხოველი უნდა აწარმოოს კომპანიამ? 

სათამაშო დინოზავრებზე მოულოდნელი მაღალი მოთხოვნის გამო მაღაზიათა ქსელმა მოითხოვა 
დამატებითი 5,000 დიდი სათამაშო ცხოველის წარმოება. მაღაზია მზად არის გადაიხადოს §37 

დოლარი ერთ დინოზავრზე სპეციალური შეკვეთის შემთხევევაში. განსაზღვრეთ ამ შეკვეთასთან 
ასოცირებული ალტერნატიული ღირებულება, · 
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დ. კომპანიამ უნდა მიიღოს (გ) კითხვაში აღწერილი შეკვეთა? განმარტეთ. 
ე. დავუშვათ, რომ კომპანიას შეუძლია სუბკონტარქტორთან დადოს კონტარქტი 10,000 პატარა 

სათამაშო ცხოველის წარმოების შესახებ, სადაც ერთი ცხოველის ფასია §22. რამდენი ერთეული 

თითოეული ზომის ცხოველი უნდა აწარმოოს კომპანიამ თავად, ქვეკონტარქტით და საერთოდ 
რამდენი უნდა გაყიდოს? რომელი სხვა ხარისხთან დაკავშრიებული ფაქტორები უნდა 

გაითვალისწინოს ნაითი 190 CითიეიVX-მა აღნიშნულ შემთხვევაში? 

L01,2 6-17 სიმძლავრისა და პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილება. კომპანია 
"Cიეიგ" აწარმოებს ორი სახის კარებს: სტანდარტულსა და მაღალი კლასის. კარების 
წარმოება ხდება კომპანიის საწარმოში, რომელიც სამი საამქროსგან შედგება: 
ჭრის, აწყობისა და დანადგარზე საბოლოო დამუშავების საამქროებისაგან. 
მუშახელისა და დანადგარის საათები იხარჯება ორივე პროდუქტზე ცალკეული 

საამქროს შესაბამისად. 
მომდევნო წარმოების დაგეგმვის დროს მენეჯმენტი წააწყდა მუშახელის 

ნაკლებობისა და ზოგიერთი დანადგარის ტექნიკური მომსახურებისა და შეკეთების 
პრობლემას. ქვემოთ მოცემულია ინფორმაცია სამივე საამქროს მუშახელისა და 
დანადგარის საათების სიმძლავრის შესახებ მომდევნო თვეში: 

  

  

დეპარტამენტი 

დანადგარზე 
შესაძლებელი სიმძლავრე ჟრა აწყობა დამუშაეება 

დანადგარის საათები 40,000 40,000 15,000 

მუშახელის საათები 8,000 17,500 8,000 
  

ერთეულზე ცალკეული პროდუქტის წარმოებისთვის საჭირო მუშახელისა და 

დანადგარის საათები შემდეგია: 

  

დეპარტამენტი 

  

დანადგარზე 
პროდუქტის საათები ჟრა აწყობა დამუშაქება 

სტანდარტული: 

მუშახელის საათები 0.5 1 0.5 

დანადგარის საათები 2 2 1 

მაღალი კლასის: 

მუშახელის საათები 1 1.5 0.5 

დანადგარის საათები 3 L) 1.5 
  

მომდევნო თვის პროგნოზირებული მოთხოვნა არის 10,000 ერთეული 
სტანდარტული კარისთვის და 5,000 მაღალი კლასისთვის. ერთეულის ღირებულება 
და ფასი ქვემოთ არის მოცემული: 

  

დასახელება სტანდარტული კარები მაღალი კლასის 
ი 

  

კარე 
ერთეულის გასაყიდი ფასი 5150 §200 

ერთეულის ხარჯები: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §60 §80 

მუშახელის ღირებულება 40 60 

ცვალებადი ხარჯები 19 15 

მუდმივი ხარჯები 10 5 
  

ხელფასის საშუალო მაჩვენებელი შეადგენს §20-ს საათში. ცალკეულ სააქმროებში 

არსებული მუშახელი და დანადგარები არ შეიძლება იქნეს გადანაცვლებული 

ერთიდან მეორე საამქროში. 
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დავალება 

ა. 

ბ. 

დავალება 

განსაზღვრეთ არის თუ არა ადეკვატური მუშახელისა და დანადგარების საათების სიმძლავრე 

მომდევნო თვის მოთხოვნის დასაკმაყოფილებლად. 

თითოეული პროდუქტის რამდენი ერთეული უნდა აწარმოოს კომპანიამ მაქსიმალური მოგების 
მისალებად? 

შესთავაზეთ კომპანიას მომხმარებლის მოთხოვნის დაკმაყოფილებისთვის სხვა ალტერნატივები 

განსახილვევლად. 

L01 6-38 მომხმარებლის შესახებ გადაწყვეტილება. LიI6ი L66 არის ფინანსური მრჩეველი. იგი 

კონსულტაციას უწევს ადგილობრივ პირებს ფინანსურ დაგეგმვასა ინვესტიციის 

საკითხებში და მუშაობს საინვესტიციო მომსახურების კომპანიაში, რომელიც ეწევა 

ფინანსურ მომსახურებას. Lი6ი-ს არ აქვს ანაზღაურება ფინანსური დაგეგმვის 

მომსახურებაში, მაგრამ ხელფასის გარდა, ის იღებს საკომისიოს კლიენტის ინვეს- 

ტიციისგან. საკომისიო დანამატის მაჩვენებელი იცვლება სხვადასხვა საინვესტი- 

ციო პროდუქტის მიხედვით. მისი დამქირავებელი კომპანია იხდის ოფისისა და 

სატელეფონო ხარჯებს, აგრეთვე უნაზღაურებს ბიზნესთან დაკავშირებულ მოგზა- 

ურობას. კმაყოფილი კლიენტები რეკომენდაციას უწევენ მას თავის მეგობრებთან 

და L0I6ი-ს ამჟამად ჰყავს უფრო მეტი კლიენტები, ვიდრე მას შეუძლია რომ მოემ- 

სახუროს. ის მუშაობს 40 საათხ კვირაში. ამ პრობლემის გადასაჭრელად, მან 

დაახარისსხა თავისი კლიენტები სამ ჯგუფად, რომელიც ქვემოთ არის მოცემული. 
საათები, რომელსაც LიIL6ი-ი აზმარს მომხმარებელს მოიცავს პირდაპირი კონ- 

ტაქტის დროს, ინფორმაციის ანალიზსა და მომდევნო შეხვედრას კლიენტთან. 

Lიღი-მა გადაწყვიტა თავის კლიენტებს, რომელთა მომსახურება მას არ შეუძლია, 

წარუდგინოს თავისი კოლეგა. 

  

  

მომხმარუბლის ჯგუფი 

# L) C 

საშუალო ინვესტირება კომპანიის პროდუქციაში თეიურად §900 §600 200 

მომხმარებლისთვის განკუთვნილი საათები თვიურად 3 1.5 0.5 

საკომისიოს საშუალო პროცენტი 6% 5% 4% 

მომხმარებლების მიმდინარე რაოდენობა 20 60 I20 
  

#. ჯგუფში მოქცეული კლიენტები დაინტერესებულნი არიან ახალი საინვესტიციო 

პროდუქტით, რომელსაც L0ი6ი-ის კომპანია სთავაზობს და შემდეგ მსხვილ 

ინვესტირებას ახდენს ახალ პროდუქტში LიIი-თან შეხვედრის ან მასთან 

სატელეფონო საუბრის შემდეგ. 8 ჯგუფში არსებული კლიენტები ასევე 

ახორციელებენ ინვესტიციას, მაგრამ უფრო მცირე რაოდენობით # ჯგუფის 

კლიენტებთან შედარებით. C ჯგუფის კლეინტები ძალიან აფასებენ LიIლი-ის 

კონსულტაციას, რომელიც ეხება პენსიაში გასვლის შემდეგ ფინანსურ დაგეგმვას 

და მომავალ ხარჯებს, მაგრამ მათ გააჩნიათ მცირე დისკრეციული შემოსავალი 

ინვესტიციისთვის. ეს კლიენტები ინვესტიციას ახდენენ L9VIლი-ისთვის დაბალი 

საკომისიო მაჩვენებლის მქონე პროდუქტებში. თუმცა, Lი'ხი ინარჩუნებს 

კონტაქტს მსგავს კლიენტებთან, რადგან ის ითვალისწინებს იმას, რომ მსგავსი 

კლიენტები უფრო მომგებიანი ხდებიან თავიანთი კარიერის ზრასთან ერთად. 

ა. მოწოდებულ მონაცემებზე დაყრდნობით, რომელი კლიენტები ზრდიან მაქსიმალურად Lისდი-ის 

საკომისიოს, ჩავთვალოთ, რომ ის მუშაობს 160 საათი თვეში? 

ბ. რომელი სხვა ფაქტორები უნდა გაითვალისწინოს L09დღი-მა კლიენტების არჩევის დროს? 
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L02 6-39 მოკლევადიანი ფასწარმოქმნა. IVV6 Iიგ§6 ჩოი!C§ არის კორპორაცია, რომელიც 

დაფუძნებულია 0ხთ§Iი-ში, 0110. ის ყიდის მაღალი ხარისხის პრინტერებს MIძMლ§(- 

ის რეგიონალურ ბაზარზე. კომჰანია აწარმოებს ორი სახის პროდუქტს L8011 და 

L8033. ქვემოთ მოცემულია ინფორმაცია ამ ორი პროდუქტის შესახებ: 

  

  

_ პროდშყტი – 
დასახელება L801! L8013 

ხარჯი ერთეულზე: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები 5300 §175 

მუშახელის ღირებულება 400 500 

ცვალებადი დამხმარე ხარჯები 500 625 

მუდმივი დამხმარე ხარჯები 4000 –-500 

მთლიანი ხარჯები ერთეულზე 51,600 5§2.000 

ფასი §2,000 §2,500 

გაყიდული რაოდენობა 400 ცალი 200ცალი 
  

ხელფასის საშუალო მაჩვენებელი დამატებითი შეღავათების ჩათვლით შეადგენს 

§20-ს საათში. საწარმოს გააჩნია სიმძლავრე 14,000 მუშახელის საათის ოდენობით, 

მაგრამ მიმდინარე წარმოება იყენებს მხოლოდ 13,000 მუშახელის საათებს. 

დავალება 
ა, ახალმა მომხმარებელმა შესთავაზა 40 ერთეულის L8033 შესყიდვა, თუ კომპანია დააკლებს 

პროდუქტის ფასს, რომელიც შეადგენს §2,000 დოლარს ერთეულზე. რამდენი მუშახელის საათი 

დასჭირდება 40 ერთეულის წარმოებას? რამდენით გაიზრდება ან შემცირდება კომპანიის მოგება 

აღნიშნული შეკვეთის მიღების შემთხვევაში? (ყველა დანარჩენი ფასი იგივე რჩება). 

ბ. ჩავთვალოთ, რომ მომხმარებელმა შესთავაზა 60 ერთეული L80133-ის შესყიდვა §2,000-ად ერთეული. 

რამდენით გაიზრდება ან შემცირდება კომპანიის მოგება აღნიშნული შეკვეთის მიღების შემთხვევაში? 

დავუშვათ, რომ კომპანიას არ შეუძლია გაზარდოს წარმოების სიმძლავრე ზედმეტი მოთხოვნის 

დასაკმაყოფილებლად. 

გ. უპასუხეთ კითხვას (ბ), თუ დავუშვებთ, რომ საწარმოს შეუძლია მუშაობა ზენორმატიული დროით. 

მუშახელის ღირებულება ზედმეტი დროით მუშაობის გამო იზრდება §30-მდე საათში. ცვლადი 

ხარჯები 50%-ით უფრო მეტია, ვიდრე ჩვეულებრივი წარმოების შემთხვევაში. 

02  6-40 შესათავაზებელი ფასი, (მძმიII6ხს)! CM#., IV0I511991) MმXCს§ სIხთ§-ი აწარმოებს 

სინთეთიკურ ბოჭკოს, რომელსაც კომპანია იყენებს მრავალ პროდუქტში, როგორი- 

ცაა: გადასაფარებელი, პალტო, პოლიციისა და სახანძრო ფორმები. M8ICV§ ნIხ6ლ-ს 

ეს ბიზნესი აქვს 1975 წლიდან და 1983 წლიდან მისი ბიზნესი მომგებიანია. კომპანია 

იყენებს სტანდარტულ დანახარჯთა მართვის სისტემას და ანაწილებს წარმოების 

დამხმარე ხარჯებს მუშახელის საათების მიხედვით. კომპანიამ ახლახანს მიიღო 

შეკვეთა 800,000 გადასაფარებლის წარმოებაზე, რომელიც განრიგის მიხედვით 

უნდა მიეწოდოს რამოდენიმე სამხედრო ბაზას. შეთავაზება მოიცავს ერთეულის 

მთლიან ხარჯს დამატებული მთლიანი ხარჯის ამონაგებს არა უმეტეს 9%-სა 

საშემოსავლო გადასახადის შემდეგ. მთლიან ხარჯებში შედის პროდუქტის წარმოე- 

ბის ცვლადი ხარჯები, მუდმივი დამხმარე ხარჯები, ადმინისტრაციული ხარჯების 

ნაზრდი, რომელიც დაკავშირებულია პროდუქტის წარმოებასა და გაყიდვასთან. 

კონტრაქტორმა განაცხადა, რომ ერთ გადასაფარებელზე §25-ზე მეტი ფასი სავა- 

რაუდოდ არ განიხილება. 800,000 გადასაფარებლისთვის შეთავაზების მოსამზადე- 
ბლად #იძჯ6მ LI6ხIი%-მა კომპანიის ბუღალტერმა შეაგროვა გადასაფარებლების 
წარმოებასთან დაკავშირებული ხარჯების შესახებ ქვემოთ მოცემული ინფორმა- 
ცია: 
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დავალება 

ა. 

ბ. 

გ. 

  

ხარჯები თანხა 
  

ნედლეული §1.50 ერთ ფუნტ ბოჭკოზე 
მუშახელის ღირებულება §7.00 საათში 

დანადგარის პირდაპირი ხარჯებიბპ §10.00 ერთ გადასაფარებელზე 

ცვალებადი დამხმარე ხარჯები §3.00 მუშახელის ერთ საათში 

მუდმივი ხარჯები §8.00 მუშახელის ერთ საათში 

ზრდის ადმინისტრაციული ხარჯები 52,500 1,000 გადასაფარებელზე 

სპეციალური გადასახადიბ §0.50 ერთ გადასაფარებელზე 

მასალის გამოყენების ხარჯები 6 ფუნტი ერთ გადასაფარებელზე 

წარმოების სიხშირე 4 გადასაფარებელი 
მუმახელის ერთ საათში 

მოქმედი გადასახადის მაჩვენებელი 40% 
  

3 დანადგარის პირდაპირი ხარჯები შედგება სპეციალური საცხის, 

საკერავი ნემსების ჩანაცვლებისა და ტექნიკური მომსახურების 
ხარჯებისგან. აღნიშნული ხარჯები არ არის შესული წარმოების 
დამხმარე ხარჯებში. 
ბ კომპანიამ ახლახანს შეიმუშავა ახალი ბოჭკო, რომელიც გა- 
მოიყენება გადასაფარებლის წარმოებაში და დაჯდა 5750,000. ამ 
ხარჯის დასაფარავად კომპანიამ დაამკვიდრა პოლიტიკა, 
რომელიც გულოსხმობს თითოეულ გადასაფარებელზე 50.50-ის 
დამატებას. დღემდე კომპანიამ ამოიღო §125,000, #იძLC2-მ იცის, 
რომ ეს ხარჯი არ შედის მთლიან ხარჯებში, რადგან ის არ არის 
პროდუქტის წარმოების ხარჯი. 

გამოიანგარიშეთ ერთი გადასაფარებლის მინიმალური ფასი, რომელიც კომპანიამ შეიძლება 

შესთავაზოს მომხმარებელს კომპანიის წმინდა შემოსავლის შემცირების გარეშე. 
გამოიყენეთ მთლიანი ხარჯის კრიტერიუმი და მაქსიმალური დასაშვები მითითებული ამონაგები და 

დაითვალეთ ერთი გადასაფარებლის შესათავაზებელი ფასი. 
(ბ) კითხვაზე პასუხის მიუხედავდ, ჩათვალეთ, რომ ერთი გადასაფარებლის ფასი დანახარჯებს პლუს 
ფიქსირებული მოგების კრიტერიუმის გამოყენებით უფრო დიდია, ვიდრე მაქსიმალური 

შესათავაზებელი ფასი §25 ერთ გადასაფარებელზე. განიხილეთ ფაქტორები, რომელიც კომპანიამ 
უნდა გაითვალისწინოს მაქსიმალური ფასის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებამდე. 

L0I,2 

  

ერთეულს ღირებულება ძირითადი კომპონენტისთეის 
  

  

ხარჯი რაოდენობა 

პირდაპირი მასალის ხარჯი §3.80 

მუშახელის ღირებულება I0.00 

მუდმივი დამხმარე ხარჯები 15.90 

(განაწილებული მუშახელის საათების მიხედვით) 

ერთეულის მთლიანი ღირებულება 52880 
მიმდინარე წარმოების მოცულობა 4.000 
  

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 

641 გადაწყვეტილება პროდუქციის ასორტიმენტისა და სპეციალური შეკვეთის 
შესახებ. კომპანია „I9M0I>6§ Mვისწისოინ“ აწარმოებს აკუსტიკური კონტროლის სამ 
მოდელს #I7-ს, 823-ს და XLI-ს. სამივე იყენებს ერთი და იმავე ძირითად კომჰო- 

ნენტს. ძირითადი კომპონენტი იწარმოება #. დეპარტამენტში. #17 მოდელისთვის 
ძირითადი კომპონენტის წარმოება სრულდება C დეპარტამენტში. ორივე 

მოდელისთვის 823 და XLI ძირითადი კომპონენტი გაივლის შემდგომ მოდიფიკა- 

ციას C დეპარტამენტში. მოდიფიკაცია მოითხოვს მსგავს დანადგარსა და 
მუშახელის გამოცდილებას. დეპარატმენტი 8-ს სიმძლავრე შეიძლება იქნეს 
გამოყენებული ნებისმიერი პროდუქტისთვის. 
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დავალება 
ა. უცხოელმა დისტრიბუტორმა შესთავაზა კომპანიას სპეციალური შეკვეთის შესრულება, რომელიც 

მოიცავს 1,000 ერთეულ ძირითად კომპონენტს. გაგზავნის სპქციალური ხარჯი იქნება §3,200. 

საწარმოს გააჩნია ჭარბი სიმძლავრე 1,000-ით მეტი ძირითადი კომპონენტის საწარმოებლად და ეს 

შეკვეთა არ იმოქმედებს სხვა პროდუქტის გაყიდვებზე. განსაზღვრეთ მინიმალური ფასი, რომელიც 

კომპანია „LMიIიი6§ Mმისწმიწსიი§ნ“-მა შეიძლება შესთავაზოს მომხმარებელს. 

ბ, განსაზღვრეთ ცალკეული პროდუქტის ზღვრული სარგებლიანობა ერთეულზე. 

გ. ჩავთვალოთ, რომ ჭარბი მოთხოვნაა სამივე პროდუქტზე და საწარმო ამჟამად მუშაობს სრული 

დატვირთვით, ერთადერთი ცვლილება, რაც შეიძლება მოხდეს ეს არის მუშათა გადანაცვლება 

დეპარტამენტებს C-სა და 8-ს შორის. პერსონალს შეუძლია ორივე დეპარტამენტში მუშაობა 

ეფექტიანობის დაკარგვის გარეშე. განსაზღვრეთ ოპტიმალური თვიური წარმოების ასორტიმენტი 

სამივე პროდუქტისთვის. შეამოწმეთ შეიცვლება თუ არა თქვენი პასუხი, თუ 823 მოდელის ფასია §140. 
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პროდუქციის თვითღირებულება ერთეულის მიხედეით 
  

  

დასახელება #7 923 XLI 

ერთეულის გასაყიდი ფასი §75.00 §120.00 §160.00 

ძირითადი კომპონენტების ხარჯი §28.80 §28.80 §28.80 

პირდაპირი მასალის ხარჯები 0 §6.00 §4.50 

მუძახელის ღირებულება §9.00 §20.00 53I.00 

მოდიფიკაციის საათები (დეპარტამენტი 8) 0 0,5 საათი 0.75 საათი 

საბოლოო დამუშაეების საათები (დეპარტამენტი C) 0.3 საათი 0.3 საათი 0.3 საათი 

მუდმიეი დამხმარე ხარჯები (განაწილებული მუშახელის 

საათების მიხედეით) §9.00 §20.00 §31.00 

ერთეულის მთლიანი ღირებულება §46.80 574.80 §95.30 

მიმდინარე წარმოების მოცულობა 2,000 1,200 800 
  

642 გადაწყვეტილება სპეციალური შეკვეთის შესახებ. კომპანია „M.Iხ#“ აწარმოებს 

ტყავის ჩემოდანს §37.95-ად, რომელსაც აძლევს საბითუმო მყიდველებს. ამ პრო- 

დუქტის წარმოების სიმძლავრე შეადგენს 75,000 ერთეულს წლიურად, მაგრამ ნორ- 

მალური მოცულობა არის 500,000 ერთეული. ერთეულებისა და მთლიანი ხარჯების 

შესახებ ინფორმაცია ჩვეულებრივი მოცულობის პირობებში მოცემულია ქვემოთ: 

  

  

დანახარჯი ერთეულის ღირებულება მთლიანი ხარჯები 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §9.80 §4.900,000 

მუშახელის ღირებულება 4.50 2,250,000 

წარმოების დამხმარე ხარჯები 12.00 6,000,000 

გაყიდვისა და ადმინისტრაციული ხარჯები 6,70 2.350,000 
მთლიანი ხარჯები 323,00 %ზ16,500,000 
  

წარმოების დამხმარე და გაყიდვებისა და ადმინისტრაციული ხარჯები მოიცავს 

ცვლად და მუდმივ ხარჯებს, წარმოების დამხმარე მუდმივი ხარჯები მიმდინარე 

წლისთვის დადგენილია და შეადგენს §4,500,00-ს, ხოლო მუდმივი გაყიდვებისა და 

ადმინისტრაციული ხარჯები- §2,100,000-ს. 

კომპანიამ მიიღო შეთავაზება პერსპექტიული მომხმარებლისგან 100,000 

ჩემოდნის ოდენობით, რომლის ერთეულის ფასია §25. მომხმარებელს სურს, რომ 

პროდუქტი შეფუთული იყოს დიდ ყუთში, კონტეინერის ნაცვლად და ის თავად 

წაიღებს პროდუქციას საკუთარი სატვირთო მანქანით. შესაბამისად, ცვლადი 

გაყიდვისა და ადმინისტარციული ხარჯები შემცირდება 60%-ით ამ შეკვეთის 

შემთხვევაში. 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას



დავალება 
განსაზღვრეთ უნდა მიიღოს თუ რა კომპანიამ აღნიშნული შეკვეთა 

დავალება 

ა. 

L0 1,2 643 გადაწყვეტილება სპეციალური შეკვეთის დროს ფასწარმოქმნისა და პროდუქციის 
ასორტიმენტის შესახებ. კომპანია „ჩსL6X“ აწარმოებს და ყიდის ერთ პროდუქტს სახე- 
ლად MIლი-ს. წლიური წარმოების სიმძლავრე შეადგენს 100,000 დანადგარის საათს. 
დანადგარის ერთი საათი სჭირდება ერთი ერთეული MI66ი წარმოებას. წლიური 
მოთხოვნა პროდუქტზე რჩება 80,000 ერთეული. გასაყიდი ფასი არის 510 ერთეულზე. 
პროდუქტის წარმოებისა და გაყიდვის შესახებ ინფორმაცია მოცემულია ქვემოთ: 

  

ცვალებადი ხარჯები ერთეულზე: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §1.50 

მუშახელის ღირებულება 2.50 

ცვალებადი წარმოების დამხმარე ხარჯები 0.80 

ცეალებადი გაყიდვებისა და დისტრიბუციის ხარჯები 2.00 

მუდმივი ხარჯები წლიურად 

მუდმივი წარმოების დამხმარე ხარჯები §100,000 

მუდმივი გაყიდეისა და დისტრიბუციის ხარჯები 50,000 

კომპანიას საწყობში აქვს მარაგები 2,000 ერთეულის ოდენობით, რომელიც ნაწილობრივ 
დაზიანებულია. კომპანია ყიდის ამ ერთეულებს რეგულარული ქსელების მეშვეობით შემცირებულ 
ფასებში. 2,000 ერთეული იქნება სრულიად გამოუსადეგარი, თუ ამ გზით არ იქნა გაყიდული. აღნიშნული 
ერთეულების გაყიდვები გავლენას არ ახდენს პროდუქტის ჩვეულებრივ გაყიდვებზე. გამოთვალეთ 
ერთეულის რელევანტური ხარჯი, რომ განსაზღვროთ ასეთი ერთეულების მინიმალური გასაყიდი ფასი. 
კომპანია „4)ვX“-მა შესთავაზა 25,000 ერთეულის წარმოება და გაგზავნა კომპანიის 
მომხმარებლებისთვის. თუ კომპანია „0სL6CX“ მიილებს ამ შეთავაზებას, ის გააგრძელებს 55,000 
ერთეულის წარმოებასა და გაგზავნას. კომპანიის წარმოების მუდმივი დამხმარე ხარჯები 
შემცირდება §90,000-ით. მისი მუდმივი გაყიდვისა და დისტრიბუციის ხარჯები იგივე დარჩება. 
ცვლადი გაყიდვისა და დისტრიბუციის ხარჯები შემცირდება 5§0.80-ით ერთეულზე 25,000 
ერთეულისთვის. განსაზღვრეთ მაქსიმალური რაოდენობა ერთეულზე, რომელიც კომპანიამ უნდა 
გადაუხადოს კომპანიას „#)2X“-ს 25,000 ერთეულის წარმოებისა და გაგზავნისთვის. 
კომპანიამ „ნსIL6X“-მა მიიღო ერთჯერადი სპეციალური შეკვეთა 5,000 ერთეულის წარმოებაზე. ამ 
შეკვეთის მიღება არ იმოქმდებს რეგულარული 80,000 ერთეულის გაყიდვებზე. ცვლადი გაყიდვის 
ხარჯები 5,000 ერთეულისთვის იქნება 31.00. განსაზღვრეთ კომპანიისთვის მინიმალური მისაღები ფასი. 
კომპანიას შეუძლია გამოიყენოს თავისი საწარმო სხვა პროდუქტის, სახელად „5LხIიC“-ს, 
წარმოებისთვის. პროდუქტის წლიური წარმოების სიმძლავრე შეადგენს 50,000 ერთეულს. ერთი 
ერთეულის დამზადებას სჭირდება 2.5 დანადგარის საათი. მარკეტინგინს დეპარატემენტი მიიჩნევს, 
რომ 50,000 ერთეული წლიურად შეიძლება გაიყიდოს და ერთი ერთეულის ღირებულება იქნება §16 
დოლარი. 5LI96-ის გაყიდვა არ იმოქმედებს MI66ი-ის გაყიდვების მოთხოვნაზე. 5ჩIი6-ის წარმოებისა და 
გაყიდვის შესახებ არსებობს შემდეგი ინფორმაცია: 

  

ცვალებადი ხარჯები ერთეულზე: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §2.50 

მუშახელის ღირებულება 4.00 

ცეალებადი წარმოების დამხმარე ხარჯები I.20 

ცვალებადი გაყიდეისა და დისტრიბუციის 

ხარჯები 3.30 

მუდმივი ხარჯები წლიურად: 

მუდმიეი წარმოების დამხმარე ხარჯები §100,000 

მუდმივი გაყიდეისა და დისტრიბუციის ხარჯები __ 50,000 

განსაზღვრეთ პროდუქციის ასორტიმენტი, რომელიც კომპანიას მაქსიმალურ მოგებას მოუტანს. 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმეისას 305



L0 1.2 644 პროდუქციის ასორტიმენტისა და ზედმეტი დროით მუშაობის შესახებ 
გადაწყვეტილება. მიუბრუნდით კომპანია „Cითაიი Cინიინიინი(§"-ის მონაცემებს 
სავარჯიშო 4-42-ში. ქვემოთ მოცემულია დამატებითი ინფორმაცია: 
" კომპანია თვლის, რომ მას არ შეუძლია შეცვალოს თავისი გასაყიდი ფასი. 
+· ყველა წარმოების დამხმარე ხარჯი, რომელიც მოცემულია 4-42 სავარჯიშოში 
მიეკუთვნება ცვალებად ხარჯებს. 

ყველა არასაწარმოო ხარჯი მუდმივია. 

· საწარმოს გააჩნია 80,000 დანადგარის საათის სიმძლავრე ჩამოსხმის 
სააქმროსთვის და 120,000 დანადგარის საათის სიმძლავრე დანადგარზე 
დამუშავების საამქროსთვის ერთი ცელის შემთხვევაში. 

· პროგნოზირებული მოთხოვნა მომდევნო წლისთვის არის 600,000 ერთეული 
M#361-თვის და 800,000 L572-თვის. 

დავალება 

ა. განსაზლვრეთ მთლიანი დანადგარის საათები ჩამოსხმისა და დანადგარზე დამუშავების საამქროების 
მომავალი წლის ყველა პროგნოზირებული მოთხოვნის შესაბამისი ერთეულების წარმოებისთვის. 
რომელ საამქროშია პროგნოზირებული მოთხოვნის შესრულებისთვის არაადეკვატური სიმძლავრე? 

ბ. განსაზღვრეთ ორივე პროდუქტის ზღვრული სარგებლიანობა თქვენს ანალიზზე დაყრდნობით 4-42 
სავარჯიშო (ბ) კითხვაში. 

გ. განსაზღვრეთ სარგებლიანობა დანადგარის საათის მიხედვით დეპარტამენტისთვის (§), სადაც 
სიმძლავრე არის არაადეკვატური. სიმძლაგრის შეზღუდვის პირობებში (§). დაადგინეთ ორივე 
პროდუქტის წარმოების დონე, რომელიც მაქსიმალურ მოგებას მოუტანს კომპანიას. 

დ, ორივე ჩამოსხმისა და დანადგარზე დამუშავების საამქროს შეუძლია ზედმეტი დროით მუშაობა. 
მუშახელის ღირებულება გაიზრდება 50%-ით ზედმეტი დროის მუშაობის პრემიის გამო. წარმოების 
დამხმარე ხარჯები ერთეულზე იგივე დარჩება, როგორც ნორმალური წარმოების შემთხვევაში იყო. 
როგორ ფიქრობთ, აზრი აქვს რომელიმე საამქროს ზედმეტი დროით მუშაობას? განმარტეთ. 

101.2.3.4 645 პროდუქციის ასორტიმენტისა და სპეციალური შეკვეთის შესახებ გადაწყვე- 
ტილება. კომპანია, „010ი 0ს!ძიია“, აწარმოებს სტანდარტული და მაღალი 
ხარისხის მსუბუქ კარავს. კომპანიის სამუშაო ძალა წარმოადგენს გუნდს, რომელიც 
პასუხისმგებელია დაჭრას, შეკერვასა და შემოწმებაზე. კომპანიამ განსაზღვრა, 
რომ მისი მუშახელის ღირებულება და დამხმარე ხარჯები დამოკიდებულია 
მუშახელის საათების, (ჭრა, კერვა და შემოწმება), პროდუქციის პარტიისა და 
გაგზავნის რაოდენობაზე. წარმოების შესახებ ინფორმაცია მოცემულია ქვემოთ: 

  

  

დასახელება სტანდარტული მოდელი მაღალი კლასის მოდელი 

მუშახელის ლირებულება (ჭრა და კერვა) 10 წუთი 15 წუთი 
ერთ კარავზე 

პარტიის საშუალო ზომა 60 კარავი 30 კარავი 

მუშახელის შემოწმების საშუალო დრო ერთ პარტიაზე 2 საათი 2.5 საათი 

გაგზავნის საშუალო ზომა 60 კარავი 10 კარავი 

გასაყიდი ფასი ერთ კარავზე §10 §20 

მასალის ხარჯები ერთ კარავზე §5 §11 
  

სტანდარტული და მაღალი კლასის მოდელზე მოთხოვნა არის შესაბამისად 6,000 და 
3,000. მუშახელის საათები ჭრის შეკერვისა და შემოწმებისთვის შეადგენს 2,000 
საათს. მუშახელის ღირებულება არის §12 ერთ საათში, დაზღვევის ჩათვლით და 
ერთი გაგზავნის ხარჯი არის §15. კომპანია აწარმოებს მოთხოვნის შესაბამისად და 

არ აქვს მარაგები. 

დავალება 

ა, განსაზღვრეთ ორივე პროდუქტის წარმოების რაოდენობა, რომელიც კომპანიას მოუტანს 

მაქსიმალურ მოგებას, ჩავთვალოთ, რომ მუშახელის საათების რაოდენობის შეცლა არ არის 

შესაძლებელი. 
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ბ. გაყიდვების მენეჯერმა მიიღო შეთავაზება კომპანია, „Mი-Iჩ1გიძ§ MCL2II“-იდან, 2,000 მაღალი ხარისხის 

კარავის წარმოებაზე, რომლის ერთეულის ფასია §18.50. ეს შეკვეთა იწარმოება და გაიგზავნება 

პარტიებად. ერთ პარტიაში იქნება 50 კარავი. მაღალი კლასის კარავის შემოწმება წაიღებს 2,5 საათს 

ერთ პარტიაზე. კომპანიამ უნდა მიიღოს ეს შეკვეთა თუ პირდაპირი მუშახელი ისევ შეზღუდულია 

2,000 საათამდე. რომელი სხვა ხარისხის ფაქტორები უნდა გაითვალისწინოს კომპანიამ? 

103 646 (დანართი) კომპანია “C0IMV2გ#“" აფასებს პროდუქტზე მოთხოვნასა და დადგენილ 

ფასებს შორის დამოკიდებულებას შემდეგი ტოლობის მიხედვით, სადაც: 

C = მოთხოვნილი რაოდენობა 
? = პროდუქტის ფასი 
0=3-ხი 

მარკეტინგის მენეჯერმა III5ი2 C0IV2)#-მ ჩაატარა ბაზრის კვლევა, რომელიც 

მიუთითებს, რომ ხ = 500 და 8 = 8,400 საშუალოდ ამ წლის პირველი კვარტალში. 

სიმძლავრის ხარჯები თ = §3-ს ერთეულზე და ცვალებადი ხარჯები V = §8.10-ს 

ერთეულზე. თუ აუცილებელი სიმძლავრე მაღალია, ცვალებადი ხარჯები იზრდება 

და ხდება V/ = §12.70 ერთეულზე. ' 

195ჩ2-მ განსაზღვრა რომ გრძელვადიანი ეტალონური ფასი არის შემდეგი: 

L ვ V+ი 
  

  

2ხ 2 

– 8,400 + §8.10+ 53.00 

2X500 2 

=313.95 

მან ასევე დაადგინა სიმძლავრის დონე X=2,150 ერთეული. 

კომპანია მიყვება მოთხოვნის პირობებს კვარტლის განმავლობაში. ის აცხადებს 

ახალ ფასს ყოველ კვირას გაზეთ პასიძმ)-ში. ქვემოთ მოცემულია მოთხოვნის 

პარამეტრის მაჩვენებლები წლის პირველ კვარტლისათვის: 

  

კეირა+ მიმდინარე მაჩეუნებული #, ჰეირის ფასი ჩ, 

8,200 §12.25 

8,350 ? 

8,600 

8,500 

8,400 

8,850 

8,300 

8,050 

8,200 

8,800 

8,350 

7.950 

13 8,650 
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მაჩვენებელი (ხ = 500) რჩება იგივე მთელი ამ პერიოდის განავლობაში. 

მოკლევადიანი (კვირის) ფასი დგინდება, თუ სიმძლავრე არ აჭარბებს რეალიზებულ 
მოთხოვნას: 

თავი 6, ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას 8307



დავალება 
ა, განსაზღვრეთ კვირის ფასები, ააგეთ დიაგრამა თითოეული 13 კეირისთვის და შეადარეთ 

გრძელვადიანი ეტალონური ფასი. განსაზღვრეთ საშუალო კვირის ფასი. 

ბ. განსაზლვრეთ მთლიანი მოგება 13-კვირიან პერიოდში. გაიმეორეთ იგივე სავარჯიშო სიმძლავრის (X) 

დადგენის შემდეგ სხვადასხვა დონეებზე (X=1,750, 1950 და 2,550). გამოსახეთ მთლიანი მოგება 

დიაგრამაზე სიმძლავრის სხვადასხვა დონეებისთვის, რომელსაც თქვენ აირჩევთ. 
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L0 2,3, 4 

ხ. =% კV 
2ხ 2 

თუ სიმძლავრე ჭარბია მაშინ ვიღებთ: 

ს, =25+-+- 

ა
 

ყურადღება მიაქციეთ, რომ ფასი დგინდება შემდეგნაირად: 

8-3 ა» 
2ხ 2 

მიღებული მოთხოვნა არ აჭარბებს სიმძლავრეს X=2,150 მხოლოდ იმ შემთხვევაში 

თუ: 

810 0, =ა, –ხჩ, =4, 50 ბ ე+ 19% -2, ია 

თუ სიმძლავრე ნაკლებია X=2,150 ეს ნიშნავს, რომ თუ 4, <8,150. შესაბამისად ფასი 

დგინდება შემდეგნაირად: 

ხნ'-25385>» 
2 ლბ 

მიღებული მოთხოვნა აჭარბებს სიმძლავრეს X= 2,150 მხოლოდ მაშინ 8, <10,650. 

647 ფასწარმოქმნა სპეციალური შეკვეთისას. კომპანია „§ითოგლო“, რომელიც მდებარე- 

ობს სამხრეთ MI>§500ი5)ი-ში აწარმოებს სხვადასხვა სახის სარქველებსა და 
შემაერთებელ დეტალებს, რომლებიც იყიდება ახლოს მდებარე შტატების მომხ- 

მარებლებზე. ამჟამად, კომპანია ფუნქციონირებს 70%-იანი სიმძლავრით და 

გამოიმუშავებს დამაკმაყოფილებელ ამონაგებს ინვესტიციაზე. 

კომპანიიის მენეჯმენტს შოტლანდიის CIგაყიV/ Iიძს§(II0C§ LLძ-მა შესთავაზა 

120,000 ერთეულის წნევის სარქველის წარმოება. C1მგ560V/ Iიძს5III65 აწარმოებს 

პრაქტიკულად იდენტურ წნევის სარქველს, მაგრამ საწარმოში გაჩენილმა ხანძარმა 

დახურა წარმოება. კომპანიას ჭირდება 120,000 სარქველი მომდევნო 4 თვის 

მანძილზე, რომ დააკმაყოფილოს მისი რეგულარული მომხმარებელი. კომპანია 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმეისას



დავალება 
ა. 

ბ. 

გ. 

მზადაა გადაიხადოს §19 ერთ სარქველში, გადატანისა და ტრანსპორტირების 

დაზღვევის ხარჯებთან ერთად. 5§0თთი-ის წნევის სარქვლის თვითღირებულების 

შესახებ შემდეგი მონაცემები არსებობს: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §5.00 

მუშახელის ღირებულება 6.00 

წარმოების დამხმარე ხარჯები _9,00 

მთლიანი ხარჯები §20,00 

წარმოების დამხმარე ხარჯები ნაწილდება პროდუქციაზე 518 მაჩვენებლით 

მუშახელის საათების მიხედვით. ეს მაჩვენებელი შედგება შემდეგი კომპონენ- 

ტებისგან: 

ცვლადი წარმოების დამხმარე ხარჯები § 6.00 

მუდმივი წარმოების დამხმარე ხარჯები. 1200 
დანახარჯის მატარებლის მაჩეენებელი §18,00 

წნევის სარქვლის გაყიდეებთან დაკავშირებული დამატებითი ხარჯები მოიცავს 

გაყიდვების საკომისიოს 5%-ს და გადატანის ხარჯებს 5I-ს ერთეულზე. 

თუმცა, კომპანია არ იხდის გაყიდვების საკომისიოს სპეციალურ შეკვეთაზე, 

რომელიც პირდაპირ მიდის მენეჯმენტთან. 

გაყიდვის ფასის დადგენის დროს, კომპანია ამატებს 40%-იან დარიცხვას 

პროდუქციის თვითღირებულებას. ეს გვაძლევს 528 გასაყიდ ფასს წნევის 

სარქვლისთვის. მარკეტინგის განყოფილებას დადგენილი აქვს გასაყიდი ფასი §27 

კომპანიის ბაზრის წილის შენარჩუნების მიზნით. მენეჯმენტს სჯერა, რომ მას 

შეუძლია მიიღოს CI25წ0V Lიძს§(I6C§-ის შეკვეთა მისი დაგეგმილი წარმოების 

შეფერხების გარეშე. შეკვეთა მოითხოვს დამატებით მუდმივ წარმოების დამხმარე 

ხარჯებს §12,000-ის ოდენობით თვიურად, რომელშიც შედის კონტროლისა და 

ადმინისტრაციული ხარჯები. 

თუ მენეჯმენტი მიიღებს შეკვეთას 30,000 ერთეულზე წნევის სარქვლის 

წარმოება და გაგზავნა მოხდება C18§500V/ IიძV5IIC§-თვის ყოველ თვეში პარტიებად. 

განსაზღვრეთ რამდენი დამატებითი მუშახელის საათები დასჭირდება კომპანიას ყოველთვიურად 

შეკვეთის შესრულებისთვის. 

შეაფასეთ CIმ580MV/ Iიძს5IIIC§ შეკეეთის გავლენა კომპანიის მოგებაზე. 

გამოთვალეთ მინიმალური ერთეულის ფასი, რომელიც კომპანიის მენეჯმენტისთვის შეიძლება 

მისაღები იყოს CIგ500V/ Iიძს5(I-6§-ს შეკვეთის შემთხევევაში მოგების შემცირების გარეშე. 

განსაზღვრეთ ფასის გარდა სხვა ფაქტორები, რომელიც კომპანიამ უნდა გაითვალისწინოს ამ 

შეკვეთის მიღების წინ. 

L0 I.4 648 პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილება. 82ML6L Iიძს§0105 ყიდის სამი 

სახის პროდუქტს (პროდუქტი 611, 613 და 615), რომელთა წარმოება ხდება ოთხი 

საამქროსაგან შემდგარ ქარხანაში (საამქრო 1-ლიდან საამქრო 4-ის ჩათვლით). 
ორივე მუშახელისა და დანადგარის საათები გადანაწილებულია პროდუქტზე 

ცალკეულ საამქროების მიხედვით. დანადგარზე დამუშავება და მუშახელის 

გამოცდილება იმდაგვარია, რომ მათი სხვა საამქროში გადანაცვლება არ შეიძლება 

მოხდეს. 

კომპანიის მენეჯმენტი აპირებს წარმოების დაგეგმვას მომდევნო რამოდენიმე 

თვისთვის. არსებობს მუშახელის ნაკლებობის პრობლემა, ზოგიერთი დანადგარი 
არ არის მუშა მდგომარეობაში მისი კაპიტალური რემონტის გამო. შესაძლებელი 
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დანადგარისა და მუშახელის საათები საამქროების მიხედვით 6 თვის მანძილზე 

შემდეგია: 

  

  

თვიური სიმძლავრე 

დეპარტამენტი 

1 2 1 4 

ნორმალური დანადგარის სიმძლავრე დანადგარის 

საათების მიხედვით 3,500 3,500 3,000 3,500 

დანადგარების სიმძლავრე შესაკეთებელი (500) (400) (300) (200) 
დანადგარის საათების მიხედვით 

არსებული დანადგარის სიმძლავრე დანადგარის 

საათების მიხედვით 3,000 3,100 2,700 3,300 

მუშახელის სიმძლავრე პირდაპირი შრომითი საათების მიხედვით 4,000 4,500 3,500 3,000 
ზხელმისანვდომი მუშახელი მუშახელის საათების მიხედეით _ 3,700 4,500 2,750 2,600 
  

მუშახელისა და დანადგარის სპეციფიკაციაბი პროდუქტის ერთეულის მიხედვით 
  

  

  

დეპარტამენტი 

პროდლექტი მუპახელის და დანადგარის საათები I 2 3 4 

6)! მუშახელის საათები 2 1 3 1 

დანადგარის საათები 2 1 2 2 

613 მუშახელის საათები 1 2 0 2 

დანადგარის საათები 1 II 0 2 

615 მუშახელის საათები 2 2 1 I 

დანადგარის საათები 2 2 1 1 
  

გაყიდვებს დეპარტამენტის პროგნოზი პროდუქტის მოთხოვნასთან 

დაკავშირებით მომდევნო 6 თვის მანძილზე შემდეგნაირია: 

პროდუქტი თქიური გაყიდვების მოცულობა 

6I!1 500 ერთეული 

613 400 ერთეული 

615 1,000 ერთეული 

კომპანიის მარაგების დონე არ გაიზრდება და არც შემცირდება მომდევნიო 6 თვის 

მანძილზე. ერთეულის ფასისა და ღირებულების მონაცემები მომდევნო ექვსი თვის 

განამავლობაში მოცემულია ქვემოთ: 

  

  

პროდუქტი 

დასახელება 611 613 65 

ერთეულის ხარჯები: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები 57513 §17 

მუშახელის ღირებულება: 
დეპარტამენტი | 12 6 12 
დეპარტამენტი 2 21 I4 "4 

დეპარტამენტი 3 24 () 

დეპარტამენტი 4 9 „8 

ცვლადი დამხმარე ხარჯები 27 20 25 

მუდმივი დამხმარე ხარჯები 15 10 32 

ცვალებადი გაყიდვის ხარჯები 3 2 4 
ერთეულის გასაყიდი ფასი__ §196 §123 §167 
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ა. 

ბ. 

განსაზღვრეთ სამივე პროდუქტის გაყიდვებზე თვიური მოთხოვნა დაკმაყოფილებული იქნება თუ 

არა კომპანიის მიერ. 

როგორი თვიური წარმოების განრიგი უნდა აირჩიოს კომპანიამ, რომ მიიღოს მაქსიმალური მოგება? 

მოამზადეთ შესაბამისი კალკულაციები და წარმოადგინეთ დაგეგმვის სარგებლიანობა. 

რომელი სხვა ალტერნატივები უნდა გაითვალისწინოს კომპანიამ, რომ მიაწოდოს მომხმარებელს 

მოთხოვნის შესაბამისი პროდუქცია? 

L0 I,4 6-649 პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ გადაწყვეტილება. 5ნიIIV-გ) არის საბითუმი 
დისტრიბუტორი, რომელიც ამარაგებს მაღაზიათა ფართო ქსელს ზომიერი ფასის 

მქონე სპორტული აღჭურვილობით. კომპანიის პროდუქციის დაახლოებით 60% 

შეძენილია სხვა კომპანიებისგან, დარჩენილი ნაწილი იწარმოება თავად კომპანიის 

მიერ. კომპანიას აქვს პლასტმასის ჩამოსხმის საამქრო, სადაც თევზის დამჭერი 

მოწყობილობის ჩამოსხმა ხდება. 5ი0ILLVმV#-ის შეუძლია აწარმოოს და გაყიდოს 8,000 

ერთეული მოწყობილობა წლიურად და ის მთლიანდ იყენებს მუშახელის 

სიმძლავრეს. ქვემოთ მოცემულია თევზის დამჭერი მოწყობილობის გასაყიდი ფასი 

და ხარჯები: 

  

გასაყიდი ფასი ერთ ყუთზე §86.00 

ხარჯები ერთ ყუთზე: 

ფორმაში ჩამოსხმული პლასტმასი §8.00 

კვანძი, ფიქსატორი, სახელური 9.00 

მუშახელის ღირებულება (§15 საათში) 18.75 

წარმოების დამხმარე ხარჯები 12.50 

გაყიდვებისა და ადმინისტრაციული 

ხარჯები 17.00 65.25 
მოგება ერთ ყუთზე §20,75 
  

კომპანია დარწმუნებულია, რომ ის შეძლებს 12,000 ერთეული თევზის დამჭერი 

მოწყობილობის გაყიდვას საკმარისი წარმოების სიმძლავრის პირობებში. კომპანია 

ეძებს ამ მოწყობილობის შეძენის გზებს. M30I6 იI0ძსCC-ს, ხარსიხიანი პროდუქციის 

მიმწოდებელს, შეუძლია მიაწოდოს 9,000 ერთეული თევზის დამჭერი მოწყობილობა 

წელიწადში, ერთეულის ფასი იქნება §68. 

82L Iიხიჯიი-მა, კომპანიის წარმოების მენეჯერმა შესთავაზა კომპანიას 

პლასტმასის ჩამოსხმის საამქროს უკეთესი გამოყენება და სკეითბორდის 

წარმოება. მან ჩაატარა ბაზრის კვლევა, რომელიც მიუთითებს გაზრდილ 

მოთხოვნილებას ამ პროდუქტსა და ასევე დამატებით მიმწოდებლებზე. 9023L-ს 

სჯერა, რომ შეიძლება 17,500 სკეითბორდის გაყიდვა წლიურად, სადაც ერთეულის 

ფასი იქნება §45, ქვემოთ მოცემულია ამ პროდუქტის წარმოების ხარჯის შესახებ 

მონაცემები: 

  

გასაყიდი ფასი ერთ სკეითბორდზე §45.00 

ხარჯები ერთ სკეითბორდზე 

ფორმაში ჩამოსხმული პლასტმასი 55.50 

ბორბალი, მოწყობილობა 7.00 

მუშახელის ღირებულება (§15 საათში) 7.50 

წარმოების დამხმარე ხარჯები 5.00 

გაყიდვებისა და ადმინისტრაციული 

ხარჯები 9.00 34.00 

მოგება ერთ სკეითთბორდზე §1L,00 
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დავალება 
კომპანიის მაქსიმალური მოგების მიღების მიზნით, წარმოდგენილ მონაცემებზე დაყრდნობით 
მოამზადეთ ანალიზი, რომელიც აჩვენებს რომელი პროდუქტი ან პროდუქტები უნდა იქნეს წარმოებული 
ან შესყიდული; ასევე რომელი გვიჩვენებს მასთან ასოცირებულ ფინანსურ შედეგს. გააკეთეთ 
ანალიზისთვის საჭირო კალკულაციები. 
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L01 

პლასტმასის ჩამოსხმის საამქროში კომპანია იყენებს მუშახელის საათებს, როგორც 
დანახარჯის მატარებელს წარმოების დამხმარე ხარჯების გასანაწილებლად. 
წარმოების დამხმარე ხარჯები მიმდინარე წლისთვის შეადგენს §50,000-ს, 
რომელიც განაწილებულია საამქროზე. ცალკეულ ერთეულზე მის საამქროში 
წარმოების თუ შესყიდვის მიუხედავად, კომპანია ანაწილებს §6 მუდმივ დამხმარე 
ხარჯს ერთეულზე, რომელიც შედის გაყიდვისა და ადმინისტრაციულ ხარჯებში. 
მთლიანი გაყიდვისა და ადმინისტრაციული ხარჯები შესყიდული ერთეულისთვის 
იქნება §10 ერთეულზე. 

6-50 პროცესის ან გაყიდვის შესახებ გადაწყვეტილება. კომჰანია “II0V“ აწარმოებს ელე- 
ქტრონულ სუბკომპონენტს, რომელიც შეიძლება იქნეს გაყიდული # პროცესის 
შემდეგ ან განაგრძოს კიდევ დამუშავება 8 პროცესის დროს და გაიყიდოს როგორც 
ელექტრონული მოწყობილობა. # პროცესის შემდეგ წარმოებული პროდუქტი 
შეიძლება გაიყიდოს საბაზრო ფასში §2-ად ერთეული. 8 პროცესის შემდეგ 
დამზადებული პროდუქტი იყიდება ბოლო სამი წელია §5,50-ად ერთეული, მაგრამ 
ბოლო ხანებში ფასი შემცირდა §5.10 -მდე. 

პროდუქტის ხარჯებისა და ბაზრის ანალიზის საფუძველზე 10ი! 19ხIი 
მარკეტინგის დეპარტამენტის ვიცე პრეზიდენტი ფიქრობს, რომ 8 პროცესი უნდა 
შეწყდეს როგორც კი მისი პროდუქტის ფასი დავარდება §4.50-ის ქვემოთ. მთლიანი 
შესაძლო სიმძლავრე ურთიერთგაცვლადია # და 8 პროცესებს შორის. მისი აზრით, 
ყველა გაყიდვები მიმდინარე ფასით უნდა მოიცავდეს 8 პროცესის შედეგად 
წარმოებულ პროდუქციას. მისი ანალიზი შემდეგია: 

  

# პროცესის პროდუქცია   

გაყიდვის ფასი რელევანტური §2.00 
გაყიდვის ხარჯების გამოკლების შემდეგ 

ხარჯები: 

პირდაპირი მასალის ხარჯები §1.00 

მუშახელის ღირებულება 0.20 

წარმოების დამხმარე ხარჯები 0.60 1.80 

მიმდინარე მოგება · §0.20   

  
9 პროცესის პროდუქცია   

გაყიდვის ფასი რელევანტური გაყიდვის 55.10 
ხარჯების გამოკლების შემდეგ 

გარდაქმნილი ცვალებად ხარჯებშიი 31.20 
# პროცესის შემდეგ 

დამატებითი მასალის პირდაპირი ხარჯები 1.50 

მუშახელის ღირებულება 0.40 

წარმოების დამხმარე ხარჯები 1.20 4.20 
დამატებითი დამუშავებისთვის 

მიმდინარე მოგება §0.80 
  

პირდაპირი მასალის ხარჯები და მუშახელის ღირებულება ცვლადია. ყველა 

წარმოების დამხმარე ხარჯი მუდმივია და განაწილებულია ერთეულებზე 

სიმძლაგრის საათების მიხედვით. 

სიმძლავრე მოიცავს 600,000 საათს. ერთი პარტიის წარმოებას, რომელიც 60 

ერთეულისგან შედგება სჭირდება ერთი საათი # და 2 საათი 8 პროცესისთვის. · 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმეისას



დავალება 
ა. 

ბ. 

ქეისები 

თუ 8 პროცესის პროდუქტის ფასი მომდევნო წლისთვის იქნება §5.10 უნდა მოიცავდეს თუ არა ყველა 

გაყიდვები 8 პროცესის პროდუქციას? 

რომელია 8 პროცესის პროდუქტის ყველაზე დაბალი ფასი, რომ ის იყოს ისეთივე მომგებიანი 

როგორც # პროცესის პროდუქტი? 

ჩავთვალოთ, რომ წარმოების დამხმარე ხარჯები ცვლადია. თქვენი პასუხები (ა) და (ბ) კითხეებზე 

შეიცვლება, თუ არა და როგორ? 

L0 1,3,4 6-51 გადაწყვეტილება პროდუქციის ასორტიმენტის შესახებ. კომპანია „#გიი!5 ტ+00ი3Mლ3“ 

აწარმოებს და ყიდის თავის პროდუქტს #4100 ძალიან ცნობილი კოსმეტიკური კომპანიებისთვის. ერთი 

ტონა პროდუქტის ფასია §940. მარკეტინგის მენეჯერი ფიქრობს ამ პროდუქტის მეტად დახვეწას, უფრო 

კარგი პარფიუმერიის სახით და შემდგომ გაყიდვას. წარმოებული ##.101 პროდუქტის მოსალოდნელი 

ფასი იქნება §1,500 და ##102-ის ფასი §1,700 ტონაზე. მაქსიმალური მოსალოდნელი მოთხოვნა #/XMI0I- 

თვის შეადგენს 400 ტონას, ხოლო ##102-თვის 100 ტონას. წლიური საწარმოს სიმძლავრე 2,400 საათია და 

მთლიანდ არის ათვისებული ამჟამად, რის შედეგადაც იწარმოება 600 ტონა ##-I100. მარკეტინგის მენე- 

ჯერი ვარაუდობს, რომ კომპანია გაყიდის 300 ტონა #.4100-ს, 100 ტონა ##101-სა და 75 ტონა ##I02-ს 

მომავალ წელს. 4 საათი სჭირდება ##M100-ის ერთი ტონის წარმოებას, 2 საათი შემდეგ დახვეწას, რომ 

გამოვიდეს ##.10! და 4 საათია საჭირო ერთი ტონა #4100-დან ერთი ტონა ##102-ის საწარმოებლად. კომ- 

პანიის ბუღალტერმა მოამზადა ხარჯების კალკულაციის უწყისი: 

დავალება 

  

  

ხარ3ი ტონაზე 

დასახელება #4#/.100 4#M10! 44102 

პირდაპირი მასალის ხარჯები: 

ქიმიური ნივთიერებები და არომატი §560 5400 §470 

##.100 0 800 800 

მუშახელის ღირებულება 60 30 60 

წარმოების დამხმარე ხარჯები: 

ცვალებადი 60 30 60 

მუდმივი 129 -60 120 
მთლიანი წარმოების ხარჯები 5800 §1,320 §I,.510 

გაყიდეის დამხმარე ხარჯები: 

ცვლადი 20 30 30 

მუდმივი 10 10 10 

მთლიანი ხარჯი 5830 §1.150 §L.550 

სავარაუდო გაყიდეების დონე 300 ტონა I00 ტონა 75 ტონა 

მაქსიმალური მოთხოვნა 600 ტონა 400 ტონა 100 ტონა 
  

განსაზღვრეთ თითოეული პროდუქტის ზღვრული სარგებლიანობა. 

განსაზღვრეთ სამივე პროდუქტის წარმოების დონე საწარმოს სიმძლავრის შეზღუდვის პირობებში, 

რომელიც მოიტანს მაქსიმალურ მოგებას. 

ჩავთვალოთ, რომ მომხმარებელი კომპანია „C0§Cთ0§ C059XVIC5“ ძალიან დაინტერესებულია ახალი 

##101 პროდუქტით. მან შესთავაზა კომპანიას გრძელვადიანი კონტრაქტი, რომელიც მოიცაგს 400 

ტონა #4 101 წარმოებას, ის აგრეთვე გადაიხდის უფრო მაღალ ფასს, თუ მთლიანი საწარმო სიმძლაერე 

მიმართული იქნება ##101 წარმოებისკენ. რა უნდა იყოს პროდუქტ #4#101-ის მინიმალური ფასი, 

რომლის გამოც კომპანიას შეეძლება მთელი თავისი სიმძლავრე მის წარმოებას მოახმაროს? 

ჩავთვალოთ, რომ, #4#10I-ის ფასი არის 51,500 ერთ ტონაზე და სიმძლავრე შეიძლება გაიზარდოს 600 
საათით ზედმეტი დროით მუშაობის შედეგად, რის გამოც მუშახელისა და ცვალებადი წარმოების 

დამხმარე ხარჯები გაიზრდება 50%-ით. ყველა დანარჩენი ხარჯები უცვლელია. როგორ ფიქრობთ, 
აქვს თუ არა აზრი საწარმოს ზედმეტი დროით მუშაობას? თუ ის ზედმეტ 600 საათს იმუშავებს, 

როგორი იქნება სამივე პროდუქტის წარმოების ოპტიმალური დონე? 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმვისას მ3(13



L04 6-52 ფასწარმოქმნის შესახებ გადაწყვეტილება. მივუბრუნდეთ 5M0ძ!62MX Cიიიოწიი-ის მონაცემებს 
4-47 ქეისში. მომდევნო დამატებითი ინფორმაცია გახდა ხელმისაწვდომი. ცალკეული პროდუქტის დაგეგ- 

მილი წარმოების მოცულობა 47 და 52 კვირას შორის იგივეა, როგორც 46-ე კვირის მოცულობა. დეკემბრის 

დასაწყისში კომპანია განიხილავს ქვეკონტრაქტზე ხელის მოწერის საკითხს ფრანგულ კომპანიასთან 

კვირაში 400 ერთეული LXIსX6 მოდელის მიწოდების შესახებ 4-კვირის განმავლობაში, ერთეულის ფასია 

§200. 
შესყიდვის შეთავაზების მიღება შეამცირებს კომპანიის საკუთარ წარმოებას 50 ერთეულით კვირაში. 

დავალება 

314 

ა. მომგებიანია თუ არა კომპანიისთვის ამ შეთავაზების მიღება? (ჩავთვალოთ, რომ საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის სისტემა გამოიყენეთ 45-ე და 46-ე კვირის მონაცემები 

ცვლადი დამხმარე ხარჯების შესაფასებლად). რომელი სხვა ხარისხის ფაქტორები უნდა გაით- 

ვალისწინოს კომპანიამ ამ შეთავზების შეფასების დროს? 

ჩავთვალოთ, რომ კომპანია კმაყოფილია პროდუქტის გაგზავნის ხარისხით და ფრანგული 

კომჰანია მზად არის აწარმოოს 400 ერთეული IXIსX6 მოდელი კვირაში მომდევნო სამი წლის 

მანძილზე და ერთეულის ფასი იქნება §200. კომპანიის აზრით შიდა მოთხოვნა ორივე პროდუქტზე არ 

შეიცვლება და დარჩება 450 ერთეული კვირაში სამი წლის განმავლოაბში. ამ პერიოდში კომპანიას 

შეუძლია დაარეგულიროს ცაკლეული დეპარტამენტის სიმძლავრე სასურველ დონემდე. სიმძლავრის 

ცვლილება გამოიწვევს მუდმივი ხარჯების პროპორციულ ცვლილებას. 

ბ. რომელი ხარჯები ჩაითვლება რელევანტურ ხარჯებად გრძელვადიანი გადაწყვეტილების მიღების 

დროს? 

გ. მომგებიანი იქნება კომპანიისთვის აღნიშნული გრძელვადიანი შეთავაზების მიღება? 

103 6-53 ფასწარმოქმნის ექსპერიმენტი. ეს არის ფასწარმოქმნის ექსპერიმენტი, რომელშიც თქვენ 

მუშაობთ ჯგუფთან, იყენებთ ხარჯთაღრიცხვის ინფორმაციას ფასის დადგენის შესახებ 

გადაწყვეტილების მისაღებად. ცალკეული გუნდი წარმოადგენს ერთ კომპანიას ბაზარზე. ცალკეული 

ბაზარი სრულიად დამოუკიდებელია სხვა ბაზრებისგან. თქვენს ბაზარს აქვს ოთხი კომპანია, რომელიც 

იყენებს მსგავსი წარმოების ტექნოლოგიას ორი ტიპის მაღალყელიანი ტურისტული ფეხსაცმელების 

საწარმოებლად: მსუბუქწონიანი მოდელი LL და მთის მოდელი MI. ცალკეულ კომპანიას აქვს მსგავსი 

მოთხოვნის მრუდი, სადაც L არის თქვენი ფასი და II, L2, L3 სხვა კომპანიის ფასებია. 

მოთხოვნა LI-ზე =19,919– 500Xნ+84X (–1+02+%3) 
მოთხოვნა M”-ზე =6,632–109X6+18X (–1+–V2+ნ3) 

ყურადღება მიაქციეთ, რომ თქვენი მხრიდან ფასის გაზრდის შემთხვევაში თქვენს პროდუქტზე 

მოთხოვნა ვარდება. სხვა კომპანიებიც იგივე სიტუაციაში აღმოჩნდებიან ფასის გაზრდის 

შემთხვევაში. 
თქვენი ინსტრუქტორი გაწვდით ხარჯის შესახებ კონფიდენციალურ ანგარიშს, რომელიც უნდა 

გამოიყენოთ ფასის დადგენის დროს. ხარჯის მონაცემები არ უნდა იქნეს გაზიარებული სხვა ჯგუფთან. 

ეს ექსპერიმენტი შედგება ხუთი პერიოდისგან. ცალკეულ პერიოდში, თქვენმა კომპანიამ უნდა 

წარადგინოს ფასები, რომლითაც გაყიდით თითოეულ სახის ჩექმას. თქვენი კომპანია ფუნქციონირებს 

დროული მიწოდების პრინციპით და აწარმოებს შეკვეთას. მარაგებისა და წარმოების რაოდენობასთან 

დაკავშირებული გადაწყვეტილების მიღება საჭირო არ არის. 

თქვენს მიერ მოპოვებული ბაზრის წილი ან მოგება ნებისმიერ პერიოდში არანაირი გზით არ 

იმოქმედებს თქვენს მიერ შესრულებულ საქმიანობაზე შესაბამის პერიოდებში. თქვენს მშობელ 

კომპანიას სურს, რომ დარჩეთ ბაზარზე ხუთივე პერიოდში, თუმცა ის მოელის, რომ თქვენ მაქსიმალური 
მოგების მიღებას შეძლებთ. 

დაადგინეთ პირველი ფასები, რომელიც მითითებული უნდა იყოს მხოლოდ დოლარებში (არა ცენტებში). 
გადაწყვეტილების მიღების შემდეგ შეიტანეთ თქვენი ფასები თვითღირებულების უწყისში და წარუდგინეთ 
ინსტრუქტორს. ინსტრუქტორი განსაზღვრავს გაყიდულ რაოდენობას ცაკლეული კომპნიებისთვის და 

დაგიბრუნებთ ფასების უწყისს ბაზრის შესახებ ანგარიშით (შემდეგ გვერდზე), რომელიც მოიცავს შემდეგ 
ინფორმაციას: რამდენი გაყიდა ცალკეულმა კომპანიამ, რა ფასები დააწესა და რა არის ცაკლეული 

კომპანიის წმნიდა შემოსავალი. შემდეგ თქვენ განსაზღვრავთ ფასებს შემდეგი პერიოდისთვის. 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმეისას



  

ფასწარმოქნის უწყისი 
  

  

  

  

  

              
      
  

  

  

კომაანია: გაზარი: 

| პერიოდი 1 | პერიოდი2 | პერიოდი შ | პერიოდი 4 | პერიოდი 5| 

LIL- ფასი 

ML-– ფასი 

ბაზრის შესახებ ანგარიში 

ბაზარი: ფასი: 

მსუბუქი ჩექმები მთის ჩექმები 

ფასი რაოდენობა ფასი რაოდენობა წმინდა შემოსავალი 

  

    
  

ექსპერიმენტამდე თქვენი გუნდი ხარჯავს 2-3 საათს, რომ წარმოდგენა შეექმნას ხარჯისა და 

მოთხოვნის სტრუქტურაზე და ფიქრობს რა ფასი დაადგინოს. თქვენ ასევე უნდა შეიმუშავოთ ფასების 

რეგულირების სტრატეგიის საჭიროების შემთხვევაში კონკურენტების გადაწყვეტილებებზე და მათ 

საქმიანობებზე დაკვირვების საფუძველზე თითოეულ პერიოდში. დაიმახსოვრეთ, ექსპერიმენტის 

მიზანია ფასწარმოქმნისა და კონკურენტული ფასწარმოქმნის შესახებ ბევრი ინფორმაციის მიღება. 

ექსპერიმენტში მონაწილეობის შემდეგ მოამზადეთ არაუმეტეს 4 გვერდიანი, ორმაგი დაშორებით 

დაბეჭდილი ანგარიში, სადაც აღწერილი იქნება თუ როგორ დაადგინეთ ხარჯები, ფასები და როგორ 

იმოქმედა კონკურენციამ თქვენი ფასწარმოქმნის გადაწყვეტილებაზე. 

  
დადგენილი ბიუჯეტი მიმდინარე ბიუჯეტთან შედარებით 

კომაანია: ბაზარი: 

1 პერიოდი2 | პერიოდი 3 | პერიოდი 4 

გაყიდული LL რაოდენობა 
ფასი- LI. 

რაოდენობა ·- LL 

გაყიდული ML რაოდენობა 

ფასი- ML 

შემოსავალი- MI 

მთლიანი შემოსავალი 

საორიენტაციო ხარჯი- LX 
საორიენტაციო ხარჯი- ML 

მთლიანი ხარჯები 

საორიენტაციო წმინდა შემოსავალი 

მიმდინარე წმინდა შემოსავალი 

მიმდინარე და საორიენტაციო 
წმინდა შემოსავალს შორის სხვაობა 

  

      

  

L01,4 6-54 საქმიანობის სახეოების მიხედვით მენეჯმენტი, მომხმარებლის 

მომგებიანობა, მომხმარებელთან ურთიერთობის მართვა და 

ფასწარმოქმნა. განიხილეთ სავარჯიშო 4-52. 

თავი 6. ინფორმაცია დანახარჯების შესახებ ფასის დადგენისას და პროდუქციის დაგეგმეისას 315
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მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის 

სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური 

ღირებულების შექმნისას 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

> კონტროლის კონცეფციის გამოყენება; 

>» კარგად დაპროექტებული მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის 
შემუშავება; 

V სრული სასიცოცხლო ციკლის მიდგომის აღწერა, პროდუქტის თვითღირებულების 

მართვის დროს ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას; 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის არსი; 

სამიზნე დანახარჯების აღრიცხვის წარმოება; 

კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის ახსნა; 

ეკოლოგიურ დანახარჯთა აღრიცხვასთან დაკავშირებული საკითხების განსაზღვრა; 

ბენჩმარკინგის პროცესის (ეტალონური შეფასების) გამოყენება სხვა ორგანიზა- 

ციების საუკეთესო პრაქტიკის საშუალებით. 
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C 67160 IILL67LIL1011>L 
კელი იანგი ახლახანს დანიშნეს დიდი ქიმიური კომპანიის ინსპექტორის 

თანამდებობაზე. კელის აქვს წარმატებული კარიერა, 5 წლის წინ მან დაამთავრა 
სამხრეთ კალიფორნიის ბიზნესის სკოლა სტრატეგიისა და მმართველობითი 
აღრიცხვის სპეციალობით. სკოლაში წასვლამდე ის მუშაობდა მართვის კონსულტან- 
ტად. მისი ბოლო სამუშაო, როგორც წარმოების განყოფილების უფროსი მენეჯერის, 
საკმაოდ რთული იყო. ის კარგად მუშაობდა მონაცემების შეგროვების დაბალი 
ხარისხის მიუხედავად, რომელიც თავს იყრიდა კომპანიის მოძველებული 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემაში, 

აღნიშნულ სისტემას მრავალი დაბრკოლება უკავშირდებოდა. პირველი: მენე- 
ჯერებმა აღმოაჩინეს, რომ დანახარჯთა მართვის ანგარიშები როგორც განყოფილე- 
ბების შიგნით, ასევე მათ შორის ხშირად არ იყო შესატყვისი, რაც სხვადასხვა 
მეთოდებით პროდუქტის დანახარჯების გენერირებას იწვევდა. მეორე: ამ სისტემის   
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წყარო: Mზისნი მ0იძ/5CI0იCC ჩიი!ი LIხრიო//ჩხი!ი M065C8Iი6ღ5,IიC 

შედეგად მიღებული ინფორმაცია ფოკუსირებული იყო მხოლოდ მიმდინარე წარ- 
მოების პროცესზე, რომელიც წარმოებამდე და მის შემდეგ წარმოქმნილ ხარჯებში 
ღრმა ჩახედვის საშუალებას არ იძლეოდა. მაგალითად, როგორიცაა პროდუქტის 
შემუშავებისა ან ტოქსიკური ნარჩენის მოშორების ხარჯები, რომელიც ქიმიური 
ნივთიერებების წარმოების სფეროში კონკურენციის მკვეთრი ზრდის გამო იზრდე- 
ბოდა. კელის სურდა გაეგო პროდუქტის სასიცოცხლო ციკლთან დაკავშირებული 
ყველა ხარჯი. 

კონსულტანტად მუშაობის გამოცდილების საფუძველზე, მან გადაწყვიტა 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავება, რომელიც 
მიაწოდებდა საჭირო ინფორმაციას. კომპანიის სხვა მენეჯერები არ იყვნენ დარწ- 
მუნებულნი ცვლილების საჭიროებაში. მიუხედვად ამისა, კელის სურვილი იყო 
გაერკვია ყველაფერი, თუ როგორ აგებდნენ დანახარჯთა კონტროლის სისტემებს, 
როგორც ამ ინდუსტრიაში, ასევე სხვა სფეროში მოღვაწე კომპანიები. ის ასევე 
დაინტერესებული იყო დანახარჯების მართვით მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის 
განმავლობაში, განსაკუთრებით უნდოდა შეესწავლა სამიზნე ხარჯებისა და კაიზე- 
ნის ხარჯთალრიცხვის გამოყენების შესაძლებლობა თავის კომპანიაში. 

რადგან კომპანია აწარმოებდა ქიმიურ ნივთიერებებს, მას ასევე აინტერესებდა 
ნარჩენების მოშორების საკითხი და გარემოზე ზეგავლენა. პირველ საფეხურზე მას 
უნდა გაერკვია, სისტემის განვითარების რომელი პრინციპები გამოეყენებინა, 
კელიმ გადაწყვიტა გამოეყენებინა ბენჩმარკინგის, ეტალონური შეფასების, პრო- 
ცესი. მან შეიტყო, რომ ადგილობრივმა კომპანიამ ახლახანს დაამთავრა ახალი სის 
ტემის შემუშავება, კელიმ მიიღო გადაწყვეტილება დაერეკა თავისი კოლეგისთვის 
ამ კომპანიაში ბენჩმარკინგზე და სხვა საკითხებზე ინფორმაციის მიღების მიზნით. 

–
 

    
_____-._-_________-_ 

რას მოიცაქს მმართველობითი აღრიცხვა და დანახარვზთა 

კპონტროლის სისტემა? 

წინა თავში განხილული იყო დანახარჯთა მართვის სისტემების სხვადასხვა სახეები და 

მეთოდები, რომლის საშუალებითაც მიღებული ინფორმაციის გამოყენება ხდება განსხ- 

ვავებული გადაწყვეტილებების კონტექსტიდან გამომდინარე. დანახარჯთა მართვის სის- 

ტემა წარმოადგენს საქმიანობის განვითარების შეფასების საზომს, ერთ-ერთ ცენტრალურ 

თავი 7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭყეური ღირებულების შექმნისას 8317



სისტემას დიდ ორგანიზაციაში და ის ცნობილია როგორც მმართველობითი აღრიცხვისა და 
კონტროლის სისტემა (თვიმყლიოძი! მილისიწიცწ გიძ C0იV:0| §75100% (M#C5)). ამ და მომდევნო 
თავში ჩვენ განვიხილავთ, თუ რა როლს ასრულებს ის გადაწყვეტილების მიმღები 
პირებისთვის ორგანიზაციის, ბიზნესის და ოპერატიულ დონეზე არსებული სტრატეგიისა 
და რა მიზნებია მიღწევაში. ჩვენ დავიწყებთ მართვის კონცეფციის წარმოდგენით და 
შემდეგ დეტალურად გამოვყოფთ კარგად დაპროექტებული M#C5 სისტემის ტექნიკურ და 
ქცევით მახასიათებლებს. რადგან დანახარჯთა კონტროლის სისტემის შემუშავება ფართო 
თემაა, ჩვენ დავყოფთ მას ორ ნაწილად. ამ თავში შევეხებით M#C5-ის ტექნიკურ ასპექტს 

და ასევე იმ მეთოდებს, რომლის საშუალებითაც მენეჯერებს შეუძლიათ გამოიყენონ 
ბენჩმარკინგი ინფორმაციის შესაგროვებლად, რომელიც მოიცავს სხვა ორგანიზაციების 
მიერ ახალი სისტემის დანერგვის საუკეთესო პრაქტიკას. მერვე თავში განხილული იქნება 
M4ტC5-ის პროექტირების ქცევით მახასიათებლები და პერსონალის მოტივაციასთან 
დაკავშირებული საკითხები. 

კარგად დაპროექტებული M4C5 სისტემის ტექნიკურ მახასიათებლებში შედის სის- 
ტემის მასშტაბურობა და ინფორმაციის შესაბამისობა. მასშტაბთან დაკავშირებით. ბეერი 
M#C5 განსაზღვრავს და აფასებს განვითარებას ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას 
მხოლოდ ერთი მხრიდან – ეს არის მიმდინარე წარმოების პროცესი. ძირითადი ნაკლი 
მდგომარეობს იმაში, რომ პროდუქტის წარმოების ან მომსახურების გაწევის წინ, ან მის 
შემდეგ არსებული დანახარჯები იგნორირებულია, მსგავსი დანახარჯები ძალიან 
მნიშვნელოვანია თანამედროვე ბიზნესგარემოში პროდუქტის ან მომსახურების მთლიანი 
სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯების გაგების ან იმ მეთოდების გაანალიზების დროს, რომ- 
ლებიც ხარჯების შემცირებას იწვევს. 

ჩვენ გიჩვენებთ ერთიანი ჯაჭვური ღირებულების შექმნის უპირატესობებს სამი 
თანამედროვე მეთოდის განხილვით: სამიზნე, კაიზენის და ეკოლოგიური დანახარჯთა 
აღრიცხვებს. აღნიშნული მეთოდები, მათი სწორად დანერგვის პირობებში, ეხმარება 
ორგანიზაციას აკონტროლოს და შეამციროს დანახარჯები ეფექტიანად. 

„კონტროლის“ მნიშვნელობა 

ფართო გაგებით, M#C5 წარმოშობს და იყენებს ინფორმაციას, რომელიც ეხმარება 
გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს ორგანიზაციის მიერ მიზნების შესრულების შეფასებაში. 
ტერმინი კონტროლი (0ლ0იწ9I) მმართველობით აღრიცხვაში არის პროცედურების, ინსტრუ- 
მენტების, შესრულების მეთოდებისა და სისტემების ერთობლიობა, რომელსაც იყენებს 
ორგანიზაცია, რათა მოახდინოს თანამშრომლების მართვა და მოტივირება ორგანიზაციის 
მიზნების მისაღწევად. სისტემა კონტროლშია (Iი ი0იV90I), როცა ის იმყოფება თავისი 
სტრატეგიული მიზნების მიღწევის გზაზე, სხვა შემთხვევაში ის განიხილება როგორც 

არაკონტროლირებადი (0ს! 0! C009I) . 
კონტროლის პროცესში ორგანიზაციას უნდა გააჩნდეს ცოდნა და უნარი გამოასწოროს 

უმართავი სიტუაციები, სხგა შემთხვევაში მართვა თავის მიზა: ვერ აღწევს. ორგანიზაციის 
_კონტროლის პროცესი შედგება ხუთი ფაზისგან, რომელიც ასახულია:7-1 სურათზე: 

1. დაგეგმვა მოიცავს ორგანიზაციის მიზნების შემუშავებას ამ მიზნების 
შესრულებისთვის საქმიანობის არჩევას და შეფასების მაჩვენებლების შერჩევას, 
რომელიც განსაზღვრავს რამდენად კარგად აღწევს ორგანიზაცია თავის მიერ 
დასახულ მიზანს. 

2. აღსრულება მოიცავს გეგმის განხორციელებას. 
3. მონიტორინგი არის სისტემის შესრულების მიმდინარე დონის განვითარების დადგენა. 
4. შეფასება არის სისტემის შესრულების დონის შედარება დაგეგმილ დონესთან 

შეუსაბამობის აღმოჩენისა და მისი გამოსწორების მიზნით. 

5, გამოსწორება მოიცავს სისტემის მართვად მდგომარეობაში დაბრუნებისთვის 
შესაბამისი, ადეკვატური ზომის მიღებას. 

იმისდა მიუხედავად, ორგანიზაცია დაკავებულია ცხობით, მუშაობის მაძიებელთათვის 
სამუშაოს პოვნით თუ მთელს მსოფლიოში ავიარეისებით ხალხის გადაყვანით, გამოიყენება 
მსგავსი კონტროლის სისტემები. ერთი არსებითი სხვაობა მართვის პროცესში არის ორგანი- 
ზაციის მიერ ყველაზე შესაფერისი შესრულების მაჩვენებლების გამოყენება. ქვემოთ ჩვენ 

განვიხილავთ იმ მახასიათებლებს, რომელსაც მენეჯერები იყენებენ M4C58 შემუშავების დროს. 

ვ თავი7.მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას
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როგორც აქ არის აღწერილი, ორგანიზაციები, როგორიცაა V9L880M1მ, გაძლიერდა ისეთი ფინანსური და 

სოციალური მიზნების შემუშავების გამო, რომელიც მოიცაეს გარემოს დაცვას, 

„ხარისხის შესახებ ჩვენი განაცხადი მოიცავს იმ პროდუქტის შექმნასა და ისეთი პროცესით 

მუშაობას, რომელიც ყველაზე ნაკლებ ზიანს მოუტანს გარემოს. ჩვენ ვაფასებთ ნედლეულს, ინვე- 

სტირებას ვახდენთ ახალ ტექნოლოგიებში, მკაცრად ვაკონტროლებთ ნარჩენებს და ვიყენებთ მოგე- 

ბის ნაწილს ისეთი ჯგუფების მხარდასაჭერად, რომელიც ნამდეილ წარმატებას ქმნის. ჩვენ 

ვაცნობიერებთ, რომ გარე სამყარო, რომელიც ჩვენ ყველაზე მეტად გვიყვარს, გადაშენების პირას 
არის. ამიტომაც ყველა აქ მომუშავეს გვაკისრია ვალდებულება, რომ დავიცვათ მიწა და წყალი. ჩეენ 

გვჯერა, რომ ბიზნესის საშუალებით ვიპოვით ეკოლოგიური კრიზისის გადაჭრის გზებს." 

წყარო: ხხი://VVV.081980018.00#ი



პარგად დაპროექტებული მმართველობითი 

აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემა 
  

M#C5-ის შემმუშავებელმა პირებმა უნდა დააკმაყოფილონ როგორც ქცევითი, ისე 
ტქნიკური ფაქტორები. ქცევითი ფაქტორები მოიცავს შემდეგს: 

––-მ–-– 
1. მართვის ეთიკური კოდექსის ჩართვა M#C5-ის პროექტირებაში; 
2. მოკლევადიან და გრძელვადიანი ხარისხისა და რაოდენობრივი შესრულების კრი- 

ტერიუმების გამოყენება (ან დაბალანსებული მაჩვენებლების მიდგომა); 
3. თანამშრომლების ჩართვა გადაწყვეტილების მიღებისა და M4C5-ის შემუშავების 

პროცესში; 
4. სტიმულების და დაწინაურების სისტემის შემუშავება დაჯილდოების მიზნით. 

მერვე თავი წარმოგვიდგენს ქცევით ფაქტორებს. ტექნიკური მხარე განხილული 
იქნება ამ თავში. 

ქნიკური ფაქტორები იყოფა ორ კატეგორიად: 1) მიღებული ინფორმაციის 
შესაბამისობა და 2) სისტემის მასშტაბი. ინფორმაციის შესაბამისობა (ICI6V8ი06 0! 1იწიიგ- 
M0ი) განისაზღვრება ოთხი მახასიათებლით. ინფორმაცია უნდა იყოს ზუსტი, დროული, 
თანმიმდევრული და მოქნილი. 

1. ზუსტი. როგორც ამ თავში იყო მოცემული არაზუსტი ინფორმაცია ვერ იქნება 
სასარგებლო ან ადეკვატური გადაწყვეტილების მიღების დროს, ვინაიდან მას შეცდომაში 
შევყავართ. მენეჯერებმა უნდა შეიმუშავონ სისტემა, რომელიც მოგვცემს რაც შეიძლება 
ზუსტ ინფორმაციას, რომელიც იქნება დანახარჯ-სარგებლიანობა – კომპრომისული 

არჩევანის განხილვის საგანი. მაგალითად: პროდუქტის უფრო ზუსტი თვითღირებულება 
შეიძლება მივიღოთ ისეთი სისტემის გამოყენებით, რომელიც ზუსტად გადაანაწილებს 
დამხმარე საქმიანობების დანახარჯებს პროდუქტზე. 

2. დროული. ზუსტი ინფორმაციის დაგვიანებით მიღება ასევე ნაკლებად გამოსაყენებე- 
ლია გადაწყვეტილების მიღების დროს. M#C5 უნდა შემუშაგდეს ისე, რომ საქმიანობის 
შეფასების შედეგები დაუბრუნდეს შესაბამის ერთეულს რაციონალური სახით. მაღალი 
სიჩქარის კომპიუტერების გავრცელება, ადგილობრივი ქსელი და ტექნოლოგიის მრავალი 
ფორმა შესაძლებელს ხდის უკუკავშირის დროული მიღების შესაძლებლობას. 

ვ. თანმიმდევრული. მენეჯერებმა უნდა შეიმუშავონ M#C5-ის თანმიმდევრული სტრუქ- 
ტურა, რომელიც გამოიყენება ერთეულებსა და დეპარტამენტებს შორის. თანმიმ- 
დევრულობა ნიშნავს, რომ მმართველობითი ინფორმაციის შექმნისას გამოყენებული ენა 
და ტექნიკური მეთოდები კონფლიქტში არ მოდის ორგანიზაციის სხვადასხვა ნაწილებთან. 
მაგალითად, თუ ორი დეპარტამენტი იყენებს დანახარჯთა კონტროლის განსხვავებულ 
სისტემას, უფრო რთული ხდება შედეგების გაანალიზება და შედარება დეპარტამენტებს 

"შორის. თუ ერთი განყოფილება იყენებს საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთალ- 
რიცხვას და მეორე მოცულობაზე დაფუძნებულ ზედნადები ხარჯების განაწილების 
მეთოდს, მაშინ ინფორმაციის სისტემა ვერ დააკმაყოფილებს თანმიმდევრულობის კრი- 
ტერიუმს. წარმოვიდგინოთ სირთულეები, რომელიც შეიძლება წარმოიშვას, თუ განყოფილებები 
ერთი და იმავე ხარჯს დაახარისხებს განსხვავებულად, მაგალითად, დამატებითი შეღავათები ერთ 
განყოფილებაში კლასიფიცირებული იქნება როგორც საწაარმოო მუშახელის ხარჯები და 
მეორეში – როგორც არასაწარმოო მუშახელის ხარჯები. 

4. მოქნილობა. M#C5-ის დამპროექტებლებმა უნდა შეუქმნან თანამშრომლებს 
შესაძლებლობა მოხერხებულად გამოიყენონ ინფორმაცია ლოკალური გადაწყვეტილების 
მისაღებად. თუ მოქნილობა შესაძლებელი არ არის, თანამშრომელთა მოტივაცია, 
რომელიც საუკეთესო გადაწყვეტილების მიღებას მოიცავს, შეიძლება შემცირდეს, 
განსაკუთრებით, თუ განსხვავებული ერთეულები დაკავებულნი არიან სხვადასხვა 
საქმიანობით, მაგალითად, თუ ერთი განყოფილება მდებარეობს ჩიყვძლიმ-ში და დაკავებუ- 
ლია ახალი პროდუქტის შემუშავებით, ხოლო მეორე განყოფილება Mიი!დ6)-ში ასრულებს 
საბოლოო აწყობას, ცალკეულ განყოფილებას ექნება განსხვავებული მონაცემები და 
შეიძლება გამოიყენონ განსხვავებული დანახარჯის მატარებლები გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესში. შესრულების შეფასების კრიტერიუმები ახალი პროდუქტის 
შემუშავებისთვის იქნება საკმაოდ განსხვავებული იმ კრიტერიუმებისგან, რომელსაც 
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ამწყობი განყოფილება იყენებს ეფექტიანად მართვის მიზნით. კარგად დაპროექტებულმა 
M#4C5-მა უნდა შეძლოს ცალკეული განყოფილების ადგილობრივი საჭიროების მორგება 
მთლიან სისტემაში. თუ ეს არ მოხდა არაზუსტი სისტემა გამოიწვევს მცდარი 
გადაწყვეტილების მილებას და არეულობას კომპანიის განყოფილებებსა და ტოპ მენეჯ- 
მენტს შორის. 

M74C5 მასშტაბი (50006 ი! (IC M/.C5). უნდა იყოს სრული და მოიცავდეს ყველა საქმი– 
ანობას ორგანიზაციის მთლიანად ჯაჭვური ღირებულების ზრდისას; მაგალიზად, ბევრ 
#C5 სი დ ერთ. ილის შე ა, როგორიცაა 

მიმდინარე წარმოების პროცესი. მიმწოდებლების საქმიანობა, პროდუქტის პროექტირე- 
ბისა და პროდუქტის წარმოების შემდგომი საქმიანობები იგნორირებულია. სრული ინფორ- 
მაციის გარეშე მენეჯერები შეძლებენ მხოლოდ არასრული, შეზღუდული სახის 
გადაწყვეტილებების მიღებას. 

ჯაჭვური ღირებულება 
ჯაჭვური ღირებულების შექმნა წარმოადგენს საქმიანობათა თანამიმდევრობას, რომელიც 

–წზელს უწყობს უფრო პროდუქტის. საბოლოო ღირებულების. დადგენას, ვიდრე მისი 
“დანახარჯის განსაზღვრას. ორგანიზაციის მიერ წარმოებული პროდუქცია ეფუძნება 
“სზვადასხვა საქმიანობებს და იყენებს განსხვავებულ რესურსებს ღირებულების შექმნის 
ჯაჭვში პროდუქტის სპეციფიურობიდან გამომდინარე. ყველა პროდუქტი გაივლის 
ღირებულების ჯაჭვს, რომელიც იწყება პროდუქტის ჭშესწავლით, განვითარებით და 
დამუშავებით, შემდეგ გადის წარმოების პროცესს და გადაეცემა მომხმარებელს. პრდ- 
დუქტიდან გამომდინარე მომხმარებელმა შეიძლება მოითხოვოს გარკვეული სერვის, 
მომხმარებელი მოიხმარს პროდუქტს (შოკოლადის ფილა) ან მოიშორებს მას (ქიმიური 
გამხსნელი) მისი დანიშნულების შესრულების შემდეგ. 

სრული სასიცოხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვა 

უწყვეტი ღირებულების შექმნისას პროდუქტის მოძრაობას თან სდევს ხარჯების 
დაგროვება. სრული სასიცოცხლო ციკლის ხარჯთაღრიცხვა (10LI-IILC-CV/CIC C05((ი8წ (1LCC)) 
არის დანახარჯების მართვის პროცესი ლირებულების შექმნის ჯაჭვში, რაც ნაჩვენებია 7-2 
სურათზე. ILCC აწვდის ინფრომაციას მენეჯერებს, რომლის საშუალებითაც შეიძლება 
პროდუქტის პროექტირების, განვითარების, წარმოების, მარკეტინგის, დისტრიბუციის, 
ტექნიკური მომსახურებისა და პროდუქტის ბაზრიდან გატანის დანახარჯების მართვა და 
კონტროლი. ის აგრეთვე ცნობილია, როგორც თანადანახარჯების მართვა „აკვანიდან 

საფლავამდე". 
სასიცოცხლო ციკლის პერიოდში რესურსების განაწილება ჩვეულებრივ განმეორებით 

პროცესს წარმოადგენს. დასაწყისში კომპანიამ შეიძლება გადაწყვიტოს უფრო მეტის 
დახარჯვა პროდუქტის დაპროექტებაზე და შეამციროს პროდუქტთან დაკავშირებული 
სხვა შემდგომი ხარჯები, როგორიცაა წარმოებისა და მომსახურების ხარჯები. 
მოგვიანებით, მან შეიძლება მიიღოს გადაწყვეტილება ამ ხარჯების შემცირების შესახებ. 
ალტერნატიული ღირებულება თამაშობს არსებით როლს 1LCC პერსპექტივაში, რადგან 
შესაძლებელია მხოლოდ შეზღუდული რ რაოდენობის ობის პროდუქციის. შემუშავება. მოკლევა- 

  

  

_ იანპერძოდშიიიი ი ს ლი 

საითი ბბ კვლევა, განვითარება გაყიდვის შემდგომი მომსახ- 
ციკლის და ტექნიკური დამუშავების ცილი წარმოების ციკლი ურება და მოშორების ციკლი 

აარა სეს პები 
სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა და ღირებულების დადგენა: კაიზენის ხარჯთაღრიცხვა 

– „სა“ 
ასა 

მთლიანი სასიცოცხლო ( ციკლი, ეკოლოგიური დანახარჯთა X აღიცხვა, ბენჩმარკინგი 
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განვიხილოთ შემდეგი სიტუაცია; კომპანია –I095LV/-ის მენეჯერები პროდუქტის ახალ კონცე- 

ფციის შემუშავებაზე მუშაობენ, მათ სჯერათ, რომ რევოლუციას მოახდენენ თავიანთ ბიზნესში, 
საწყისი კვლევა წარმოდგენას უქმნის მენეჯერებს იმის შესახებ, რომ მათ შეუძლიათ პრო- 
დუქტის წარმოება საკმაოდ დაბალ ფასად, განსაკუთრებით ახლად შეძენილი 
ტექნოლოგიის პირობებში. ისინი იწყებენ საქმიანობათა რეორგანიზაციის განხილვას, 
რომელიც უნდა მოერგოს ახალი პროდუქტის წარმოებას. რადგან მენეჯრებს გააჩნიათ 
რამოდენიმე იდეა პროდუქტის პროექტირების შესახებ, ისინი მიმართავენ კვლევის, 
განვითარებისა და პროექტირების დეპარტამენტს შემდგომი შესწავლისთვის. აღნიშნული 
დეპარატმენტის ანგარიში მათ ეუბნება, რომ პროდუქტის წარმოება შეიძლება მოხდეს, 
თუმცა მისი განვითარების ხარჯი 20-ჯერ მეტია ვიდრე საშუალო ხარჯი. წ0#ს6 ადას- 
ტურებს, რომ წარმოების მიმდინარე ხარჯი პირველი წლის შემდეგ მნიშვნელოვნად 
დაბალი იქნება ახალი ტექნოლოგიის პირობებში, მუშაობის გამოცდილების შეძენის გამო. 

აქედან გამომდინარე, პროდუქტის საწყისი სასიცოცხლო ციკლის ხარჯები შეიძლება 
საკმაოდ მაღალი იყოს, მაგრამ წარმოების ხარჯი იქნება დაბალი. ამ ახალი ინფრომაციისა 
და ალტერნატიული ღირებულების ანალიზის საფუძველზე, ასევე კომპანიის მთლიანი 
პერსპექტივიდან გამომდინარე, მენეჯერებმა უნდა გადაწყვიტონ გააგრძელონ თუ არა 
ახალი პროდუქტის შემუშავება. 

სასიცოცხლო ციკლის შესახებ არსებული მრავალი ცნება, როგორიცაა კვლევა, 
განვითარება და პროექტირება, გაყიდვების შემდგომი მომსახურება და დისპოზიციური 
ციკლი, გამოჩნდა ბიზნესის სხვადასხვა ფუნქციურ სფეროებში. ცალკეული ცნება მნიშვ- 
ნელოვანია შესაფერის სფეროში და მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის ხარჯთაღრიცხვის 
პერსპექტივა აერთიანებს ამ შეხედულებებს ისე, რომ ისინი გაგებული იქნას როგორც 
ერთი მთლიანი. მწარმოებლის თვალთახედვიდან მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის პრო- 
დუქტის დანახარჯების კალკულაცია აერთიანებს ფუნქციური სასიცოცხლო ციკლის ისეთ 
კონცეფციებს, როგრიცაა; კვლევა, განვითარება, დიზიანი, გაყიდვების შემდგომი მომსახ- 
ურება და დისპოზიციური ციკლი. განვიხილოთ თითოეული მათგანი. 

პვლევის, განვითარებისა და პროექტირების ციკლი 
კვლევის, განვითარებისა და პროექტირების ციკლი (I9§6გLCხ ძ6V06Iიციიტი( გიძ იიდ)ილტიიყ 

(თ6=+6)) მოიცავს სამ ეტაპს: 

1. ბაზრის კვლევა, რომლის დროსაც ხდება მომხმარებელთა საჭიროების შეფასება და 
ვითარდება იდეები ახალ პროდუქტთან დაკავშირებით; 

2. პროდუქტის შემუშავება, როდესაც მეცნიერები და ინჟინრები შეიმუშავებენ პრო- 

დუქტის ტექნიკურ ასპექტებს; 
3. პროდუქტის განვითარება, როდესაც კომპანია ქმნის მომხმარებლის დასაკმაყოფილე- 

ბლად საჭირო პროდუქტის თვისებებს, და ახდენს ნიმუშების დაპროექტებას, წარმოე- 
ბის პროცესებისა და ყველა აუცილებელ ინსტრუმენტის დამუშავებას. 

ზოგიერთი შეფასების მიხედვით, პროდუქტის სასიცოცხლო ციკლის ხარჯების 80% ან 
8მ5%-ის გაწევა ხდება L0#C ციკლის პერიოდში მიღებული გადაწყვეტილებების შედეგად. 

აუცილებელი ხარჯები (C0VიIV6ძ C0515) არის ის ხარჯები, რომელთა გაწევა უნდა მოხდეს 
მომავალში და რაც კომპანიისთვის უკვე ცნობილია. აღნიშნული ციკლის დროს მიღებული 
გადაწყვეტილებები ძალიან მნიშვნელოვანია, რადგან ერთმა დამატებითმა დოლარმა, 
რომელიც დაიხარჯება ამ ციკლის საქმიანობებზე, შეიძლება მოგვცეს 8 ან 10 დოლარის 
დანაზოგი წარმოებისა და მის შემდგომ საქმიანობებზე, როგორიცაა პროექტირების 
შეცვლა ან მომსახურების დანახარჯები. 

წარმოების ციკლი 
M#0C#ჩ ციკლის შემდეგ, კომპანია იწყებს წარმოების ციკლს (თგისჯმიხსოიწ CVCI6), სადაც 

ხარჯების გაწევა ხდება პროდუქციის შესაქმნელად. ამ ეტაპზე, არ არის ტექნოლოგიური 
მოქნილობის დიდი საშუალება, რაც გავლენას იქონიებდა პროდუქტის ხარჯებსა და მის 
პროექტირებაზე, რადგან ისინი უკვე დადგენილი იქნა წინა ციკლის დროს. 7-3 სურათზე 
ქვედა მრუდი ასახავს, როგორ ხდება დანახარჯების გაწევა ორიგე – –LC#6 და წარმოების 
ციკლის დროს, ყურადღება მიაქციეთ იმ ფაქტს, რომ ხარჯების უფრო მაღალი დონე 
ფიქსირდება წარმოების ციკლის დროს #0#C-თან შედარებით. ტრადიციულად, ეს არის 

ვ22 თავი7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭეური ღირებულების შექმნისას



სურათი 7-3 
სასიცოცხლო 

ციკლის 
დანახარჯთა 
აღრიცხვა 

აუცილებელ და გა- 
წეულ ხარჯებს შო- 
რის დამოკიდებუ- 

ლება 

  

  

მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის 
სასიცოცხლო ციკლის ტრადიციულ 

აღრიცხვის საფეხურები 'ღრიცხვის ფოკუსირება 

ხარჯები კვლევის, განვითარების და პროექტირების წარმოება 

ციკლი 

  

  LL 

80% აუცილებელი ხარჯები რ ' , 
  

იი% ს“ 
  

40% – 
  

  

20% “ სა 

  

0%         

  

ადგილი, სადაც არსებით როლს პროდუქციის თვითღირებულების კალკულაცია თამაშობს. 

საქმიანობების მართვის მეთოდები, როგორიცაა საწარმოს დაგეგმვა ან “დროული 

მიწოდების პრინციპით" წარმოება (განხილული მეხუთე თაეში) ეხმარება წარმოების ციკ- 
ლის დროს გაწეულ ხარჯებს შემცირებაში. ბოლო წლებში, ხარჯების შემცირების 
მიზეზით, კომპანიებმა გამოიყენეს მმართველობითი აღრიცხვის მეთოდები, როგორიცაა: 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა მართვა, ეკონომიკურად არამომგებიანი 
საქმიანობების დადგენა მისი შემცირების მიზნით. 

გაყიდვების შემდგომი მომსახურება და დისპოზიციური ციკლი 
მესამე ციკლი არის გაყიდვების შემდგომი მომსახურება და დისპოზიციური ციკლი 

(005:5816 §6LV1C6 მიძ ძ1I500§მ! CVCIC). მიუხედავად იმისა, რომ მომსახურების და ბაზრიდან პრო- 
დუქტის გამოტანის ხარჯების გაწევა იწყება MC#LC ციკლის დროს, მომსახურების ციკლი 

იწყება მაშინ, როცა პროდუქტის პირველი ერთეული მოხედება მომხმარებლის ხელში. ეს 
ციკლი შედგება სამი ეტაპისგან: 

1. სწრაფი ზრდის ეტაპი, რომელიც მოიცავს ბაზარზე პროდუქტის პირველი გაგზავ- 

ნიდან პროდუქტის გაყიდვების მკვეთრ ზრდას; 

2. გარდამავალი ეტაპი გაყიდვების პიკიდან გადასვლა მაქსიმალური მომსახურების ციეკ- 

ლამდე; 
მ. სიმწიფის ეტაპი მოიცავს მაქსიმალური მომსახურების ციკლიდან მომხმარებ- 

ლისათვის ბოლო მიწოდების პერიოდს. ბაზრიდან გატანა ხდება პროდუქტის სასიც- 
ოცხლო ციკლის ბოლოს და გრძელდება იმ დრომდე, სანამ ბოლო ერთეულს არ მოიხ- 

მარს მომხმარებელი. 

'/ ბაზრიდან პროდუქტის გამოტანის ხარჯებში შედის პროდუქტის სასიცოცხლო ციკ- 
ლის ბოლოს მისი მოცილებასთან დაკავშირებული ხარჯები. პროდუქციას, რომლის 

მოცილებაც შეიცავს დამაზიანებელ გავლენას გარემოზე, როგორიცაა ბირთვული 

ნარჩენები ან ტოქსიკური ნივთიერებები, შეიძლება დასჭირდეს ძალიან დიდი ხარჯები. 

ხარჯების შემცირება ცალკეული ფუნქციური სასიცოცხლო ციკლის ბოლოს განსხ- 

ვავდება და დამოკიდებულია წარმოებული პროდუქტის სპეციფიურობაზე. 7-4 სურათი 

გვიჩვენებს ოთხი ტიპის პროდუქტს და ასევე მათი მწარმოებელი ორგანიზაციების მიერ 

ხარჯების გაწევას ცალკეული პროდუქტის შესაბამისი ციკლის ბოლოს . 

  

1 7-4 სურათზე მოცემული ინფორმაცია 5ხIC1ძ გიძ Vისიყ-ის ინტერვიუდან “პროდუქტის სასიცოხლო ციკ- 

ლის ხარჯების მართეა: ორგანიზაციული მოდელი." ჰისო#! 01 C0§! ივიიციხორიL წი!I 1991, 39-52 

თაა? მმართიითობიოი ბორიიხია რა ჯონრროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისა“ 323



სურათი 7-4 
სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯების გადანაწილება ოთხი სახის პროდუქტზე 

  

  

    
  

  

სასიცოცხლო ციჰლის ეტაპი პროდუქტის სახე 

ციკლი საბრძოლო რეაქტიული კომერციული ბირთეული კომაიუტერული 

თეითმფრინაეი თეითმფრინაჭი რაკეტა. პროგრამული უზრუნველყოფა 

202498 21% 20% 20% 75%3 
წარმოების 45% 40% 60% ა 
გაყიდეების შემდგომი მომსახურება 
და დისპოზიციური ციკლი 34% 40% 20% 25% 

სასიცოცხლო ციკლის საშუალო ' 
ხანგრძლოვობა 30 წელი 25 წელი 2-დან 25 წლამდე 5 წელი 

ბკომპიუტერული პროგრამული უზრუნველყოფისთვის, ორივე #0V#Cნ და წარმოების ციკლი ხშირად პირდაპირ კავშირშია ერთმანეთთან.     –––_ ა იდღღაღლო - = _–__ =– = თ 

7-4 სურათი ასახავს ციკლებს შორის ხარჯების ცვლილებას. მაგალითად, კომერციული 

თვითმფრინავის მწარმოებელი კომპანიის წარმოების ხარჯი მთლიანი ხარჯების 
დაახლოებით 40%-ს შეადგენს. #6#L და გაყიდვის შემდგომი და გატანის ციკლის დროს 
გაწეული ხარჯები მოიცავს 20-40%-ს. მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის ხარჯების გაანალი- 
ზება წარმოდგენას შეგვიქმნის შემოსავლიანი პროდუქტის პროექტირებაზე, რომელიც 
ადვილი იქნება მომსახურების თვალსაზრისით და ასევე ნაკლებ ხარჯებს მოითხოვს პრო- 
დუქტის სასიცოცხლო ციკლის ბოლოს მისი ბაზრიდან გატანისას. კომპიუტერული პროგრა- 
მული უზრუნველყოფა მოითხოვს გაცილებით დიდ დროს L0ნC-#§6 ციკლის დროს იმისთვის, 
რომ შეიქმნას და შესწორდეს პროგრამები. ხშირად დეფექტის შესწორება მოითხოვს 100- 
ჯერ მეტ ხარჯებს მუშაობის ფაზაში ვიდრე პროექტირების ეტაპზე. 

მომდევნო ნაწილში განხილულია სამიზნე ხარჯთაღრიცხვა დანახარჯების შემ- 
ცირებასთან დაკავშირებული მმართველობითი აღრიცხვის მეთოდი, რომელიც აქცენტს 

აკეთებს პროდუქტის სასიცოცხლო ციკლის პროექტირების ეტაპზე, მაგრამ ასევე 
მოიცავს ღირებულების შექმნის ჯაჭვის ყველა ასპექტს და ნათლად წარმოგვიდგენს 
მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის ხარჯებს. 

სამიზნე დანახარ3პთა ალრიცხვა 
  

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა (18006! C05სინ) არის მოგების დაგეგმვისა და დანახარჯთა 
მართვის მეთოდი, რომელიც შემუშავებულ იქნა იაპონიაში 1960-იან წლებში. სამიზნე 
ხარჯთაღრიცხვის მიზანი იყო #0C#LC ციკლის დროს ხარჯების შემცირება, ვიდრე ხარჯე- 
ბის შემცირების გაცილებით ძვირადღირებული გზა წარმოების ეტაპზე. სამიზნე 
ხარჯთაღრიცხვა არის მნიშვნელოვანი მაგალითი იმისა, თუ როგორ შეიძლება იქნეს 
გამოყენებული კარგად დაპროექტებული M#4C§ სტრატეგიული მიზნებისთვის და რამდე- 
ნად არსებითია ორგანიზაციისთვის ისეთი სისტემის არსებობა, რომელიც მოიცავს საქმი- 
ანობის შეფასებას მთლიანი ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას. 

ტრადიციული დანახარჯშბის შემცირების მეთოდის შედარება 

სამიზნე დანახარვზთა აღრიცხვასთან 
  

ტრადიციული დანახარჯის შემცირების მეთოდი 

ამერიკის შეერთებულ შტატებში ტრადიციული დანახარჯის შემცირება მნიშენელოვნად 
განსხვავდება სამიზნე ხარჯთაღრიცხვისგან. როგორც ასახულია 7-5 სურათზე, (სვეტი 1 
გვერდი 325) ტრადიციული ხარჯთაღრიცხვის მეთოდი იწყება მომხმარებელთა 
მოთხოვნის შესწავლით და მოჰყვება პროდუქტის ტექნიკური დამუშავება. კომპანიები 
შემდეგ ერთვებიან პროდუქტის პროექტირებისა და დამუშავების პროცესში და 
მოიპოვებენ ფასებს მიმწოდებლებისგან. პროდუქტის დაპროექტების ეტაპზე პროდუქტის 
თვითლირებულება არ წარმოადგენს არსებით ფაქტორს. ინჟინრებისა და დამპროექტე- 
ბლების მიერ პროდუქტის პროექტირების შემუშავების შემდეგ დგინდება პროდუქტის 
თვითღირებულება (Cე, სადაც |! მიუთითებს რიცხვებს, რომელიც მიღებულია ტრადიცი- 
ული მიდგომის საფუძველზე, თუ სავარაუდო დანახარჯები აღმოჩნდება ძალიან მაღალი, 
შეიძლება საჭირო გახდეს პროდუქტის პროექტირების შეცვლა. სასურველი მოგების 
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სურათი 7-5 
ტრადიციული ამერიკული და იაპონური დანახარჯის შემცირების მეთოდების შედარება. 

  

     

    

   
   

   
   

   

    

  

     

   
    

  

    

    

      

  

  

ტრადიციული ამერიკული დანახარ#ბის შემცირება იააონური სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხეა 

ბაზრის კვლევა მომხმარებლის მოთხოვნების ბაზრის კვლევა მომხმარებლის საჭიროებისა 
დადგენის მიზნით და სტანდარტული ფასების დადგენის მიზნით 

9 ე 

პროდუქტის სპეციფიკაცია პროდუქტის სპეციფიკაცია და პროექტირება 

9 § 

პროექტირება სამიზნე გასაყიდი ფასი (5) 

§ (და სამიზნე პროდუქტის მოცულობა) 

ტექნიკური დამუშავება 

8 - 

მიმწოდებლის ფასწარმოქმნა 

8 სამიზნე მოგება (ჩ,) 

სავარაუდო დანახარჯები (C) = 
(თუ ძალიან მაღალია, დაუბრუნდით პროექტირების ეტაპს) 

სასურველი მოგების მარჟა (ჩ) სამიზნე თვითლირებულება (C,) 

= 9 

ღირებულების მიმწოდებლის ფასწარმოქმნაზე 

დადგენა ზეწოლა 

მოსალოდნელი გასაყიდი ფასი (5)-საორეინტაციოს ღირებულება (C) ფორივე ღირებულების დადგენა და მიმწოდებლების 

ზენოლა ხარჯის შესამცირებლად გამოიყენება როგორც 

სამიზნე თვითღირებულება თითოეული კომპონენტისთვის) 

§ 8 

წარმოება წარმოება 

9 ს 

დანახარჯის პერიოდული შემცირება დანახარჯის მუდმივი შემცირება       

მარჟის საპოვნელად აუცილებელია სავარაუდო დანახარჯები გამოაკლდეს მოსალოდ- 
ნელი გასაყიდი ფასს (5). მოგების მარჟა წარმოადგენს მოსალოდნელ გასაყიდ ფასსა და 
სავარაუდო დანახარჯებს შორის სხვაობას:2 მათ შორის დამოკიდებულება გამოსახულია 
შემდეგი ტოლობით: 

X,=5, - C, 

მეორე, ფართოდ გავრცელებული ტრადიცული მიდგომის – “თვითღირებულება პლიუსის" 
გამოყენების შედეგად, მოსალოდნელი მოგების მარჟა (ჩ,) ემატება სავარაუდო პრო- 

დუქტის თვითღირებულებას (C„), სადაც თ მიუთითებს “თვითლირებულება პლიუსის" 
მეთოდით მიღებულ რიცხვებს. გასაყიდი ფასი (5,) ეს არის ჯამი ამ ორი ცვლადის: 

5. =Cა+Iი 

ორივე მეთოდის გამოყენების შემთხვევაში პროდუქტის დამპროექტებლები არ ცდილობენ 
მიაღწიონ სპეციალურ სამიზნე დანახარჯებს. 

სამიზნე ხარჯთაღრიცხვის დროს აღწერილი ეტაპების შედეგი და თავად მიდგომა 
პროდუქტის თვითღირებულების განსაზღერასთან მიმართებაში განსხვავდება ტრადიცი- 

ული მიდგომისგან (იხილეთ 7-5 სურათი, სვეტი 2). საწყისი საფეხური, რომელიც მდგო- 
მარეობს ბაზრის შესწავლასა და პროდუქტის შემუშავებაში ტრადიციული 

ხარჯთაღრიცხვის მსგავსია, მაგრამ არსებობს არსებითი განსხვავებები. პირველი განსხ- 
ვავება მდგომარეობს იმაში, რომ მარკეტინგული კვლევა სამიზნე ხარჯთაღიცხვის დროს 

არ არის ერთჯერადი მოვლენა, როგორც ეს ტრადიციულის შემთხვევაშია. უფრო მეტიც, 
“უს მიდგომა არის მომხმარებლისკენ მიმართული, სადაც მომხმარებელს თავისი წვლილი 

შეაქვს. მეორე, მეთოდი რომელიც ცნობილია როგორც კონკურენტული პროექტირება და 

  

2 ჩიხIი Cი0ი«I-მა მიდგომით შეიმუშავა ხარჯების გამოთელის გზა ნაშრომში ''MI§§ეი Mი!ი, Cიიიიიი”),, 

LIძ.: 18IლCI C050ი6 5/510თ,' ჰარეარდის ბიზნეს სკოლა ქეისი: 9- I94-040. 
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დამუშავება (იიილსიოდი! ძი§8ი გიძ 6იწIიC6რინ), გამოიყენება იმისთვის, რომ პროექტირების 
ხარჯები ჩამოშორდეს პროდუქტის თვითლირებულებას წარმოების დაწყებამდე. ეს 
მიდგომა განსაკუთრებით ეფექტიანია რადგან ჩვენ ვიცით, რომ პროდუქტის მთლიანი 
სასიცოცხლო ციკლის ხარჯების 80%-დან 85%-მდე იხარჯება L0#წნ ციკლის დროს 
(იხილეთ 7-3 სურათი). მესამე, სამიზნე ხარჯთაღრიცხვა იყენებს მთლიანი სასიცოცხლო 
ციკლის იმ კონცეფციას, რომ მთავარი მიზანი არის პროდუქტის ქონის/საკუთრების 
დანახარჯების შემცირება მისი სასიცოცხლო ციკლის განმავლობაში. შესაბამისად, არა 
მარტო საწყისი შესყიდვის ფასის გათვალისწინება ხდება, არამედ ისეთი ხარჯებისა 
როგორიცაა, ოპერატიული ტექნიკური მომსახურების და ბაზრიდან გატანის ხარჯები. 

ამ საწყისი საფეხურების შემდეგ, სამიზნე ხარჯთაღრიცხვის პროცესი ხდება უფრო 
მეტად განსხვავებული. შემდეგ ეტაპზე გამოიყენება ფასმმართველი დანახარჯთა 

აღრიცხვა (ი0C-I6ძ C050იჯ). ამ მიდგომის თანახმად, სამიზნე გასაყიდი ფასი (5,) და სამიზნე 
პროდუქტის მოცულობა ირჩევა მომხმარებლის მიერ პროდუქტის მისაღები ღირებულების 
„საფუძველზე. სამიზნე მოგების მარჟა ს.) დგინდება“მოგების გრძელვადიანი ანალიზის 
შედეგად, რომელიც ხშირად გაყიდვებიდან მიღებულ უკუგებაზეა დამოკიდებული (წმინდა 

შემოსავალი+გაყიდვებზე). უკუგება გაყიდვებზე ყველაზე ფართოდ გავრცელებული 
საზომია, რადგან ის ყველაზე მჭიდროდ არის დაკავშირებული ცალკეული პროდუქტის 
შემოსავლიანობასთან. სამიზნე თვითღირებულება (890! C050) (C,) არის სხვაობა სამიზნე 
გასაყიდ ფასსა და სამიზნე მოგების მარჟას შორის. (ყურადღება მიაქციეთ იმ ფაქტს, რომ /C 
არის რიცხვები, რომელიც სამიზნე ხარჯთაღრიცხვის შედეგად მიილება). სამიზნე 

ხარჯთაღრიცხვის დროს ეს დამოკიდებულება გამოისახება შემდეგი ტოლობით: 

C.=5,-L 
სამიზნე თვითღირებულების განსაზღვრის შემდეგ, კომპანიამ უნდა დაადგინოს ცალკეული 
კომპონენტების სამიზნე ხარჯები. ღირებულების დადგენის პროცესი (V8ვIს6 6იიIი66Iი8 
0XCC6559) მოიცავს პროდუქტის ცალკეული კომპონენტის შესწავლას ხარჯების შემცირების 
მიზნით პროდუქტის ფუნქციურობის შენარჩუნებისა და მისი ექსპლუატაციის პირობებში. 
ზოგიერთ შემთხვევაში შესაძლებელია პროდუქტის დიზაინის შეცვლა, წარმოების 
პროცესში გამოყენებული მასალების ჩანაცვლება ან წარმოების პროცესის შეცვლა. 
მაგალითად, პროდუქტის პროექტირების შეცვლა ნიშნავს უფრო ცოტა დეტალების 
გამოყენებას, ან სპეციალური ნაწილების შემცირებას თუ შესაძლებელია მრავალფუნქცი- 
ური კომპონენტების გამოყენება. ღირებულების დადგენის პროცესის გამეორება საჭირო 
ზდება საბოლოო სამიზნე თვითღირებულების დადგენის შესაძლებლობის შემთხვევაში. 

კიდევ ორი სხვა განსხვავება ახასიათებს სამიზნე თვითღირებულების დადგენის 
პროცესს. პირველი არის ფუნქციათაშორისი პროდუქტის ჯგუფის (C00§-ჩწიილციი8მ! ი+0ძსC! 
16გთ) შექმნა, რომელიც შედგება პირებისგან როგორც ორგანიზაციის შიგნით ასევე მის 
გარეთ. მაგალითად, ხშირად გუნდი შედგება პირებისგან ორგანიზაციის შიგნით (როგორი- 
ცაა პროექტირება, წარმოება, მმართველობითი აღრიცხვა, და მარკეტინგი) და ასევე წარ- 
მომადგენლებისგან ორგანიზაციის გარეთ (მიმწოდებლები, მომხმარებლები, დისტრიბუ- 
ტორები, და ნარჩენის გამანადგურებლები). 

„მეორე განსხვავება არის ის, რომ მომწოდებლები თამაშობენ გადამწყვეტ როლს სამიზნე 
ხარჯთაღრიცხვის პროცესში. თუ სპეციალური კომპონენტის შემცირების საჭიროება დგას, 
კომპანიები სთხოვენ მომწოდებლებს იპოვონ გზები ხარჯების შესამცირებლად. კომპანიებმა 
შეიძლება შესთავაზონ დაწინაურების სისტემა მომწოდებლებს, რომელიც მდგომარეობს ხარ- 
ჯის შემცირების უფრო რეალური იდეის შეთავაზებაში. სხვა კომპანიები იყენებენ მიდგომას, 
რომელიც ცნობილია, როგორც უწყვეტი მიწოდების მენეჯმენტი (5§სიიIV CხგIი თმიგწრი6ინ – 
მენეჯმენტის სისტემა, რომელიც არეგულირებს კოოპერატიულ, ურთიერთმომგებიან 
გრძელვადიან ურთიერთობებს მყიდველსა და გამყიდველს შორის. ამ შემთხვევაში სარგებელი 
დიდია. მაგალითად, მყიდველსა და გამყიდველს შორის ნდობის წარმოშობის შემთხვევაში, 
ხარჯის შემცირებასთან დაკავშირებული პრობლემის გადაწყვეტა შეიძლება მოხდეს 
თითოეული მხარის საქმიანობის შესახებ ინფორმაციის გაზიარების შედეგად. ზოგიერთ 
კომპანიებში მყიდგელმა შეიძლება გაზარდოს რესურსები მომწოდებლის თანამშრომლების 
ტრენინგისთვის ბიზნესის ზოგიერთ საკითხთან დაკავშირებით ან მომწოდებელმა მიავლინოს 
თანამშრომელი მყიდველთან ახალი პროდუქტის შესწავლის მიზნით. მსგავსი კოორდინაცია 
მკვეთრად განსხვავდება მოკლევადიანი, ურთიერთსაწინააღმდეგო ურთიერთობისგან, 
რომელიც ახასიათებს , გამყიდველისა და მყიდველის ტრადიციულ ურთიერთობებს, 

«+ 

ვგგ თავი7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას



სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის მაგალითი 

როგორ მუშაობს სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა პრაქტიკაში?? ჩვენ გიჩვენებთ სამიზნე 

ხარჯთაღრიცხვის პროცესს მაგალითის მიხედვით, რისთვისაც გამოვიყენებთ გამოგონილ 
კომპანიას #IM6ხ6იი6Iი, 0იC-ს. 

სხვა პროდუქტებთან ერთად ეს კომპანია აწარმოებს ყავის მოსამზადებელ აპარატს. 
ბაზრის შესწავლამ გამოავლინა ყავის მოსამზადებელი აპარატის მომხმარებლისთვის 
მნიშვნელოვანი რვა თვისება: 

ყავის გემო და სუნი უნდა იყოს ისეთი, როგორიც ყავა 6501:65505-ს გააჩნია; 
აპარატი უნდა იყოს ადვილად დასაშლელი და გასაწმენდი; 

ტევადობა უნდა მოიცავდეს სულ ცოტა ექვს ჭიქას; 
ყავის მოსამზადებელ უნდა ჰქონდეს აპარატს ლამაზი დიზაინი; 
მას უნდა ჰქონდეს აგტომატური მოქმედების დრო, რომ დაიწყოს დადგენილ დროში; 
აპარატის დეტალი კარგად უნდა ფუნქციონირებდეს სხვადასხვგვარი ყავის მარ- 
ცვლების შემთხვევაში. 
ყავის მოსამზადებელი აპარატი უნდა ინარჩუნებდეს მომზადებულ ყავას თბილ 
მდგომარეობაში მომზადების შემდეგ; 

8. ყავის მოსამზადებელი აპარატი უნდა გამოირთოს ავტომატურად განსაზღვრული 
ჰერიოდის შემდეგ. 
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აღნიშნული მოთხოვნები გახდა ყავის მოსამზადებელი აპარატის პროექტირების 
საფუძველი. ინჟინრებმა უნდა უზრუნველყონ, რომ პროდუქტი ატარებდეს 
მომხმარებლისთვის საჭირო თვისებებს. დავუშვათ, რომ ყავის მოსამზადებელი აპარატის 

.. ამჟამინდელი წარმოების ხარჯი შეადგენს 50 დოლარს, მენეჯმენტმა გადაწყვიტა ყავის 
- მოსამზადებელი აპარატის წარმოების ხარჯის შემცირება.“ ხარჯის შემცირების მიზნით 

ყავის მოსამზადებელი აპარატის ცალკეული კომპონენტისთვის დაიგეგმა დანახარჯის 
2) „ ანალიზისა და ღირებულების დადგენის პროცესის ჩატარება. 

1. - - დანახარჯის ანალიზი .. 
: ა. თ კომპანია XI(Cიტიხ01ი-თვის დანახარჯის ანალიზი მოიცავს იმის გადაწყვეტას, თუ მისი 

სავა აა ბეე ააააალ _ რომული სომპთონენტი (გათბობის ელემენტი, მართვის პულტი ან თავად საფქვავი ელე- 
მენტი) უნდა გახდეს სამიზნე დანახარჯის შემცირებისთვის და შემდეგ სამიზნე დანახარჯი 

„უნდა გადანაწილდეს ცალეულ კომპონენტებზე. „დანახარჯის ანალიზი ასეგე აქცენტს 
" აკეთებს კომპონენტებსა და დეტალებს შორის კავშირზე. ხშირად ერთი კომპონენტის ხარ- 
ჯის შემცირება იწვევს ხარჯის გაზრდას სხვა ადგილას, მაგალითად, გარეთა კედლის ხარ- 
ჯის შემცირებამ შეიძლება გამოიწვიოს მართვის პულტის, ელექტრონული სქემისა და 

_ გათბობის ელემენტის ხარჯის გაზრდა. დანახარჯის ანალიზი მოითხოვს ხუთ მოქმედებას: 

    

არქონა პწპწან ნოეს ბს ოთ 1 პროდუქტის კომპონენტებისა და ფუნქციების შესახებ სიის შედგენა. ხარჯის 
· „შემცირება იწყება პროდუქტის სხვადასხვა კომპონენტების სიის შედგენით, ასევე 
– ცალკეული კომპონენტების მიერ შესრულებული ფუნქციის განსაზღვრით და მათი სავა- 
რაუდო ღირებულების დადგენით. საწყისი პროდუქტის პროექტირება და ხარჯი გვაწედის 

· აღნიშნულ ინფორმაციას. ეს სია გვეუბნება, რომელი კომპონენტები და რა ფუნქციებია 
· საჭირო მომხმარებლის მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად და რა ხარჯებთან არის 

·· დაკავშირებული ამ ფუნქციების შესრულება. 7-6 სურათი ასახავს ყავის მოსამზადებელი 
.' აპარატის სხვადასხვა კომპონენტების დიაგრამას. 

ააა “ა. ს3,, 2. , ფუნქციური ხარჯის განაწილება. ყავის მოსამზადებელი აპარატის ცალკეული კომპო- 

– “ ”, · ნენტი და დეტალი ასრულებს გარკვეულ ფუნქციას. შემდეგი საფეხური მოიცავს ფუნ- 
ი - ქციის განსაზღვრას და მათ საორიენტაციო ხარჯს. ფუნქციური ხარჯის განაწილება 

ასახულია 7-7 სურათზე (მაგალითად, ყავის მოსახარში კალათისა და ყავის ფილტრის ფუნ- 
ქცია). მიმდინარე საორიენტაციო ხარჯი კალათისთვის არის 9 დოლარი, რომელიც წარ- 

    

3 ჩვენ მადლობას ვუხდით §ხვი! ტიჯით, 16ი ხXII-ს, I0თ MIითთი%-ს და C2ჯ0| LიVიდილდ-ს რომ საშუალება მოგვცეს 
გამოგეეყენებინა ეს მაგალითი მათი წიგნიდან ICIX6CI C0§//§ (8050ი:LIისიხ1იი MICVIი. Cიიყნიია 2004) , 

?“ აღნიშნული მაგალითის გასამარტივებლად, ჩვენ დავუშვით, რომ გაყიდვის, საერთო და ადმინისტრაციული 
ხარჯები იგივე რჩება, თუმცა პრაქტიკაში ეს ხარჯები ასევე იცვლება.. 

თავი 7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას 327



სურათი7-6 

MIICინიხი10-ის ყავის 
მოსამზადებელი 
აპარატის მთავარი 
კომპონენტები, 

ს-ურათი 7-7 

ფუნქციური 
დანახარჯის 
განაწილება ყავის 
მოსამზადებელი 
აპარატისთვის 

328 თ“, 

  

  

  

  

  

  

   

    

   

   
   

        

  
  

  

      

  

  

მამოძრავებელი სახურავის” |- 
ლილვი მომშვები 

ჩაღრმავება მადუღარა ღრმავე: 

თავსახური => წყლის ჭა 
წყლის ონკანის 

სათქეეფი საყრდენი 

მადუღარა – გრაფინის 
კაღათა = შოაპთ:--:- მსახური 

ფილტრი 

ენებ 
მინის გრაფინი 

სა ერი სახელური 

ნყლის დონის 
ინდიკატორი ს “ 

ზმრთველ- _ “პჰპჰ  პჰს გამათბობელი |» 

მავთული ყავის მარცელის |. 
სხეული C2 მზომაეი 

ხარჯი - 

კომპონენტი ფუნქცია რაოდენობა პროცენტი |“ 

მადუღარა კალათა ყავის დაფქვა და გაუილტვრა §9. I8% 

გრაფინი ინარჩუნებს თბილ ყაეას 2 4 

წყლის გამაცხელებელი ინარჩუნებს თბილ ყავას 3 6 

სხეულის ფორმა და წყლის ჭიქ იტევს წყალს და გარს აკრავს 9 18 
გამაცხელებელი ელემენტი ათბობს წყალს და ბიძგს აძლევს რ 8 

ელექტრული პულტი აკონტროლებს დამფქვავს/დროის მზომილდ _ 23 _ რ 

სულ §50 100% 
        

მოადგენს მთლიანი წარმოების ხარჯის 18%-ს. ამ მაგალითის საფუძველზე ჩვენ შეგვიძლია 
გავაერთიანოთ რამდენიმე ფუნქცია და კომპონენტი. გარკვეულ დონეზე მოსახარში 
კალათა ან ელექტრული მართვის პულტი შეიძლება დაიყოს რამოდენიმე ქვეკომპონენტად. 

მთლიანი კომპონენტებისთვის ხარჯი არის 50 დოლარი. 

ე, მომხმარებელთა მოთხოვნების შედარებითი შეფასება. ინჟინრები განიხილავენ პრო- 
დუქტს მისი ფუნქციებიდან გამომდინარე, რაც ხშირად ეწინააღმდეგება მომხმარებლის 
ხედვას. შეგახსენებთ, რომ MIICხბიხიIი-მა დაადგინა რვა თვისება, რომელიც მნიშ- 

ვნელოვანია მომხმარებლისთვის. პროდუქტის მიმართ ინჟინრების ხედვა შესაბამისობაში 

უნდა მოვიდეს მომხმარებლის ხედვასთან„ რომელიც პროდუქტის თვისებებს 

უკავშირდება. ჩვენ უნდა დავუკავშიროთ პროდუქტის ფუნქციები იმ თვისებებს, რომელიც 

მომხმარებელს სურს. პირველ რიგში უნდა შევაფასოთ ამ თვისებების შედარებითი 

მნიშვნელობა. ამისთვის შესაძლებელია გამოკითხულ იქნას მომავალი მომხმარებლები. 7-8 

სურათზე ნაჩვენებია ცალკეული თვისების შეფასების შედეგები. მნიშვნელობის შეფასება 

დაფუძნებულია ლიკერტის შკალის 5 ქულიან სისტემაზე. ქულა 5 ნიშნავს, რომ თვისება 

ძალიან მნიშვნელოვანია, ქულა 1 მიუთითებს, რომ ეს თეისება ყველაზე ნაკლებად 

არსებითია. მაგალითად, ყავის გემო და სუნი ყველაზე მნიშვნელობანი თვისებაა, მრავალ- 
ჯერადი დაფქვის მოდულების – ყველაზე უმნიშვნელო. 

7-8 სურათის ბოლო სვეტი გარდაქმნის მნიშვნელობის ქულებს თვისებების 

შედარებით შეფასებებად (5+4+2+3+4+1+3+3=25). ცაკლეული ქულა შემდეგ 

გამოისახება მთლიანი ქულის 25 შესაბამის პროცენტში. მაგალითად, ყავის გემოს ქულის 5 

შედარებითი შეფასება 25 ქულიდან არის 5/25 =20%. ეს ნიშნავს, რომ პროდუქტის მთლიანი 

ღირებულებიდან 20% მოდის ყავის გემოზე, 

„ვი 7, მმართველობითი ადრიცტვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას



სურათი7-8 
მომხმარებლის მოთხოვნილი თვისებების რანჟირება ყავის მოსამზადებლი აპარატისთვის. 

  

  

  

მომხმარუბლის მოთხოვნები მომხმარებელთა შეშასება შედარებითი შეშასება 

! 5 
არ არის მნიშენელოქანი ძალიან მნიშენულროუანი პროცენტებში 

ყავის გემო და სუნი ყავა C§50#0§550§-ს მსგავსია 5 20% 

ადვილია გასაწმენდად 4 16 
ლამაზი პროექტირება 2 8 
ექვსი ჭიქის ტევადობა 3 12 

ირთვება აგტომატურად დანიშნულ დროში 4 I6 
კარგად მუშაობს სხვადასხვა ყავის მარცვლის შემთხვევაში ! 4 
ინარჩუნებს ყავას თბილად 3 I2 
ავტომატურად ირთვება 3 2 
სულ _ I00%_ _ 
    

  

  > შეე უიი ეე ააა სააათი სასა აკუ გ ავა აა სგა ასაა 

4. თვისებების დაკავშირება ფუნქციებთან. თვისებების შედარებითი შეფასება უნდა გარ- 

დაიქმნასს ფუნქციების მნშივნელობის შეფასებაში კომპონენტები ასრულებენ 

გარკვეეული სახის ფუნქციას და არიან პროექტირების მთავარი პარამეტრები. ეს ეტაპი 

აკავშირებს მომხმარებლის შეფასებებს კომპონენტებთან, რომელიც ყეელაზე მეტად 

აკმაყოფილებს შესაბამის მოთხოვნას. მიდგომა, რომელიც ცნობილია როგორც ხარისხის 

ფუნქციის განვითარების მატრიცა (ისისს/ (სიCVიი ძინ10Vთოილი! (0ნწ0) თ8LIX) ჩვეულებრივ 

გამოიყენება სისტემატური ინფორმაციის მიწოდების დროს შემდეგ სამ ცვლად 

მახასიათებელთან: თვისებები, ფუნქციები (კომპონენტები) და კონკურენტული შეფასება, 
მატრიცულ ფორმაში. 

0L6 მატრიცა სასარგებლო ინსტრუმენტია სამიზნე ხარჯთაღრიცხვის დროს, რადგან 

ის წარმოაჩენს კონკურენტულ შემოთავაზებას, მომხმარებლის მოთხოვნებსა და პროექ- 

ტირების პარამეტრებს შორის დამოკიდებულებას, ტიპიური 0L0C მატრიცა კომპანიის 

ყავის მადუღარასთვის ასახავს 7-9 სურათზე. მატრიცა აჯამებს 7-7 სურათზე წარმოდგე- 

ნილ პროდუქტის ფუნქციის შესახებ ინფორმაციას მომხმარებლის შეფასებებთან, 

რომელიც მითითებულია 7-8 სურათზე. მატრიცა ამატებს ინფორმაციის ორ სხვადასხვა 

ნაწილს, რომელიც გროვდება ბაზრის კვლევის დროს, ეს არის კორელაცია კომპონენტის ან 
დიზაინის პარამეტრს, მომხმარებლის მოთხოვნასა და იმ ინფორმაციას შორის, რომელიც 

განსაზღვრავს თუ როგორ აფასებს მომხმარებელი მსგავს თვისებაზე კონკურენტის მიერ 

შემოთავაზებულ გადაწყვეტას. 

მატრიცა გვიჩვენებს, რომ მოთხოვნას, რომელიც მდგომარეობს ყავის სუნის Cი-C§%50- 

თან მსგავსებაში გააჩნია მაღალი კორელაცია მადუღარას კალათისა და გათბობის ელე- 

მენტის პროექტირებასთან. მსგავსად ამისა, ყავის ჭიქის რაოდენობა დაკავშირებულია 

წყლის ჭის და გრაფინის ზომასთან, მატრიცა აგრეთვე გეიჩვენებს, რომ 

მომხმარებლისთვის ყველაზე მნიშვნელოვან თვისებას – გემოს ამჟამად აქვს შეფასება 3 

კომპანიისთვის და 2 კონკურენტისთევის. ეს ნიშნავს, რომ კომპანია ჯერ კიდევ შორს არის 

მომხმარებლის მოთხოვნების დაკმაყოფილებიდან. გარეგნულად, კონკურენციას გააჩნია 

უკეთესი გარეგნობის პროდუქტი, რომელსაც მინიჭებული აქეს შეფასება 5. თუმცა მომხ- 

მარებლის შეფასება ამ მოთხოვნისადმი არის 2, შესაბამისად, არაგონივრული იქნება მეტი 

რესურსის დახარჯვა ყავის მადუღარას გარეგნული სახის გაუმჯობესებაზე. 

5. შედარებითი ფუნქციური შეფასების შემუშავება. 0LV მატრიცა გვაწვდის არსებით 
ინფორმაციას, რომელიც საშუალებას იძლევა თვისებების შეფასება გარდაიქმნას ფუნქ- 

ციურ ან კომპონენტის შეფასებად. ეს მნიშვნელოვანია, რადგან მომხმარებელი აფასებს 

პროდუქტს მისი თვისებებიდან გამომდინარე, მაგრამ პროდუქტი დაპროექტებულია 

ფუნქციებითა და კომპონენტებით. ამის განსახორციელებლად, ჩვენ გეჭირდება სხვა სახის 

ინფორმაცია: ცალკეული კომპონენტის პროცენტული სარგებლიანობა მომხმარებლის 

თვისებასთან მიმართებაში. ეს ინფორმაცია ზოგადი კორელაციის სახით მოცემულია 7-9 

თავი, მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას 329



სურათი7-9 
C0L86 მატრიცა ყავის მოსამზადებლი აპარატისთვის. 
  

  

  

      
  

    

  

       
   

    

  

    

   

    

       
    

   

  

  

ჰომაპონუნტი ან მადუღარა გრაფინი წპლის სხეული გამაცხეღლე. ელექ 1Iნჰპრკნოში თვისების 
ფუნქციები – ჰალათა გამასხე-  /წყლის ბელი ტრონული თან რება შედარებითი 

ლებელი ჟა ელემეტი აულტი . ოდუქტი შეფასება 

მომსმარებლის მოთხოქნები 1 1 2 34.5 

გემო/გემო ლი-=>50-ს მსგავსი « / ა ზი 5 

ადეილი გასაწმენდად ი“ ი 4« (<1 ) 4 
კარგი გარეგნობა 4« 4« 9 2 
6+ ჭიქის ტევადობა –« ”) ყი 3 

ირთვება ავტომატურად დროზე 4 ლ 4 
სხვადასხვაგვარად დაფქვის უნარ C) - ყი 1 

ინარჩუნებს ყავას თბილად ა“ « · ლ 3 
ავტომატური გამორთვა – 0 =5 1 

დიზიანის პარამეტრისა და მომხმარებლის მოთხოვნების კორელაცია: შესადარებელი კონკურენტის 

4# = ძლიერი კორელაცია შეფასებები: 
რდ- ზომიერი კორელაცია 8 = კონკურენტის შეფასება 
C = სუსტი კორელაცია C) = ჩვენი შეფასება 

გაავარლლთღლთფალადოლელოლთლლლლოლლოლვოლლლლლლილ თლოთლლელთლილლოლთლულლუულთლითლულლოლულლლთთთლითოაალათფილლელელლელლლ: 

სურათი7-10 
ყავის მოსამზადებლი აპარატის ცალკეული კომპონენტის სარგებლიანობა მომხმარებლის მოთხოვნების მიმართ 

ჰომაონენტი – მადუღარა... გრაფინი“ . წყლის” .„ სხყულ.. გამაცხელ- ელექტრონული თვისების L 
კალათა ' ხაბი ბგამამხში ა: “წყლის ' ”.გელიელემენტი “ კულტი შედარებითი 

მომხმარებლის ლებელი ჟა _ I შეფასება 

” მოთხოვნები 1.” “ “რთ _ 

გემო/სუნი. §0%X20=10 1 ა ებე ” §50%X20=10 22% ML 
–კუ–უ–––უ–უუუუკ–უკუ3აკაღასასახწა!წ”წძწ”წ“(“ძბ"" "”"'"””""ჩ"'”"””"”"”ზჩ"ჩ""”"'”'”'”"'"ჩზ”' , 

ადვილი გასაწმენდად 30%X16=4.ე8 I0%X16=1.6 “_. “_ “-·/600%X16=9.6. ათა 16 ; 

კარგი გარეგნობა +-– “ში... “ 40%X8=32 8 > 
6 + ჭიქის ტევადობა -=-=-- - 50%X12=6”“ · 12 

ირთეება ატტომატურად საშე ბეთი რეის ”I00%XI6=I6 I)ნნდ L 
დროზე =. “ი. · 

აქვს სხვადასხვაგეარად 5%X4=02 ””” _– “95%X4=38 4 - 

დაფქვის უნარი 
C 

ინარჩუნებს ყავას თბილად.“ 12 L 
” ავტომატური გამორთვა” _ –. : · '100%XI2=12 12 I 

გარდაქმნილი კომპონენტის 15.0. ” 2204. “6.2 “350 „იი- 
_ შეფასება _ · თებ _" , , 

მოლოსასვვ ა უვვლვოლ – თი ოოულლთოშდ ღე _ - =          
თი, "სურათზე. ინჟინრებმა უნდა გარდაქმნან კორელაციის მონაცემები პროცენტულ სარგებ- 

', – ლიანობად. ასეთი განაწილება ასახულია 7-10, სურათზე და მისი-განმარტება შეიძლება 

, მოხდეს, შემდეგი „სახით:, თვისება “გემოსა „და სუნის C§0%550-თან მსგავსება” არის 
მადუღარა კალათისა , და, გათბობის. ელემენტის პროექტირების ფუნქცია. (თქვენ 

შეგიძლიათ შეამოწმოთ 7-9 სურათზე). "ინჟინრები “თვლიან, რომ „ორივე ეს კომპონენტი 

ხელს უწყობს გემოს თვისებას. შესაბამისად, ისინი აძლევენ ცალკეულ კომპონენტს 50% 

გემოს სარგებლიანობის მხრივ. გემოს თვისების შედარებითი ღირებულების შეფასება 

არის 20%, აქედან გამომდინარე, რადგან ორძვე კომპონენტს თანაბარი წვლილი შეაქვს 
გემოს მიცემაში, ჩვენ გავანაწილებთ თითოეულ კომპონენტს და'მივცემთ ღირებულების 

შეფასებას 10%-ს. 7-10 სურათზე ბოლო რიგი ამატებს კომპონენტის ღირებულების სარგე- 

ბლიანობას ყველა თვისებაზე, რომ დადგინდეს კომპონენტის მიახლოებითი ღირებულება 

ვვი თავი7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას



სურათი7-11 

მომხმარებლისთვის. მადუღარა კალათას აქვს 15% ღირებულება მომხმარებლისთვის. 

გრაფინს 10% და ა.შ. ყურადღება მიაქციეთ, რომ ბოლორიგი და სვეტი ჯამდება და ვიღებთ 

100%-ს. ისინი უბრალოდ მომხამრებლის ღირებულების სხვადასხვა ხედვას წარმოადგენს, 

სვეტი გვიჩვენებს თვისებების ღირებულებას, ხოლო რიგი კომპონენტებისას. 

ღირებულების დადგენის პროცესი 
ღირებულების დადგენა მიმართულია სხვადასხვა კომპონენტების ფუნქციის ანალი- 

ზისკენ და მისი მიზანია ამ ფუნქციების შესრულება ყველზე დაბალი ფასის პირობებში 

შესრულების, საიმედოობის, ხარისხის, უსაფრთხოების, ხელახალი დამუშავებისა და ფუნ- 

ქციური დატვირთვის შემცირების გარეშე. მაგალითად, გათბობის ელემენტის მიზანი ან 

ფუნქცია არის წყლის ტემპერატურის მიყვანა გარკვეულ დონემდე. ღირებულების დადგე- 

ნის მეთოდი განსაზღვრავს თუ როგორ შეიძლება ტემპერატურის მომატება 110 

გრადუსამდე მიღწეულ იქნეს სამ წუთში უფრო დაბალ ფასად, ის აანალიზებს როგორც 

პროდუქტისა და წარმოების პროცესის პროექტირებას, ასევე ამცირებს ხარჯებს 

გამარტივების იდეების შემოთაგზების გზით. ღირებულების დადგენა ეს არის სამიზნე 

ხარჯთაღრიცხვის ძირითადი ნაწილი. ის შედგება ორი მოქმედებისგან: 

1, ხარჯის შემცირებისთვის კომპონენტების დადგენა მოიცავს იმ კომპონენტის 
შერჩევას, რომელიც მოითხოვს ღირებულების ინდექსის დადგენას. ღირებულების ინდექსი 

(VმIს6 1იძ6X) არის მომხმარებლის ღირებულების (მნიშვნელობის ხარისხი) შეფარდება 

ცალკეული კომპონენტისთვის მთლიანი ხარჯის პროცენტთან. ყავის მადუღარასთვის 

ღირებულების შესახებ ინფორმაცია მოცემულია ბოლო რიგში 7-10 სურათზე და 

შედარებითი ხარჯის შესახებ ინფორმაცია 7-7 სურათის ბოლო სვეტში. 7-1 1 სურათი ასახ- 

ავს ღირებულების ინდექსის გამოთვლას და მის გალენას დანახარჯის შემცირებაზე. კომ- 

პონენტები, რომელთაც გააჩნიათ ერთზე ნაკლები ღირებულების ინდექსი, არიან 

ღირებულების დადგენის კანდიდატები. მაღალი ღირებულების ხარისხის მქონე კომპონენ- 

ტები წარმოადგენენ გაუმჯობესების კანდიდატებს, ჩვენ ვხარჯავთ ცოტას იმ თვისებებზე, 

რომელიც მნიშვნელოვანია მომხმარებლისთვის. აღნიშნული კომპონენტები წარმოადგე- 

ნენ პროდუქტის გაუმჯობესების შესაძლებლობას. ხარჯები და შედარებითი მნიშვნელობა 

მოცემულია 7-12 სურათზე. 
ოპტიმალური ღირებულების ზონა 7-12 სურათზე მიუთითებს ღირებულების ჯგუფზე, 

სადაც რაიმე ზომის მიღება საჭირო არ არის. ოპტიმალური ღირებულების ზონა 

დაფუძნებულია სამიზნე ხარჯთაღრიცხვის გუნდის წევრების გამოცდილებასა და 

შეხედულებებზე. ეს ზონა უფრო ფართოა ღირებულების ინდექსის სქემის ქვემოთ, სადაც არის 

დაბალი მნიშვნელობა და ხარჯი და ვიწროვდება მაღლა ასვლისას, სადაც თვისებები ძალიან 
მნიშვნელოვანია და ხარჯის ვარიაციები უფრო დიდია. ოპტიმალური ზონის ზემოთ ადგილი 

მიუთითებს იმ კომპონენტებზე, რომლების ხარჯის შემცირების კანდიდატებს მიეკუთვნებიან. 
ზონის ქვემოთ კომპონენტები გაუმჯობესებისა და გაძლიერების რიცხეში შედიან. 

ღირებულების ინდექსი ყავის მოსამზადებლი აპარატისთვის 

  

კომაონუნტი ან ფუნქცია 

ყავის მადუღარა 

სახურავი 

ყავის გამათბობელი 

კჰომაონენტის ხარჯი შედარებითი მნიშენელობა ღირებულების ინთექსი 

(მთლიანის %Xსურ.7-7) (სურ.7-10) % (სეერტი 3+2) ჟმედება 

15.0 0.83 დანახარჯის შემცირება 

10.0 2.50 გაძლიერება 

9.6 1.60 გაძლიერება 

სხეულის ფორმა და წყლის კედელი 20.4 1.(3 ნორმალური 

გამათბობელი ელემენტი 

ელექტრული პულტი 

100 1.25 გაძლიერება 
25.0. 0.76 დანახარჯის შემცირება 

100% 

  თავი 7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები; საქმიანობის შეფასება ჯაჭეური ღირებულების შექმნისას 331
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სურათი 7-13 “ 
ყავის მოსამზადებლი | 22ტის ჟეეჰომარნენტი დანახარჯის შემცირების იდეა 

აპარატის ელექტრომომარაგება ვატის სიმძლაერის შემცირება-უფრო მეტი ვიდრე ამ 
ელე ქტრული პროექტირებით არის გათვალისწინებული. 

ჰულტის ხარჯის მოქნილი სქემა მოქნილი სქემის მოშორება. გამოიყენეთ ელექტროსადენი. 

შესამცირებელი ელექტროსქემა ელექტროსადენის სპეციფიკაციის სტანდარტიზაცია. გამოიყენეთ 
იდეების გენერირება მასიური წარმოების ერთეული. 

დროის ავტომატი “კომბიანცია ელექტროსქემასთან . 
ცენტრალური პროცესორის ჩაანაცვლეთ სტანდარტული 8088 სქემა ინდიეიდუალურის 
მიკროსქემა ნაცვლად. 

გამათბობელის შემაერთებელი შეცვალეთ სადენის გეგმა გამათბობელისთვის.       

  

2. სარჯის შემცირების იდეების შემუშავება. აღნიშნული მოითხოვს შემოქმედებით გან- 
სჯისა და გონებრივი შტურმის მეთოდის გამოყენებას, ამ დროს გადაწყვეტილების. 

მიმღები პირები ფიქრობენ რა შეიძლება შეიცვალოს, გაერთიანდეს, ჩანაცვლდეს ან 
გაძლიერდეს, რომ მივიღოთ იგივე დონის ფუნქციური დატვირთვა ნაკლები ხარჯის 
პირობებში. 7-13 სურათი ასახავს ხარჯის შემცირების რამოდენიმე იდეის ნიმუშს, 
რომელიც შესაძლებელია კომპანია MIICჩიბიი91ი-მა განიხილოს იმისთვის, რომ შეამციროს 
ელექტრული პულტის დანახარჯები, რომლის შემცირების საწყისი სამიზნე 

განისაზღვრება ლირებულების ინდექსით. შესაძლებელია დეტალების რაოდენობის 
შემცირებამ, აწყობის გამარტივებამ, რომელიც არ შედის მომხმარებელთა მოთხოვნებში, 
შეამციროს ხარჯები. ტესტირება და იდეების განხორციელება არის ღირებულების დადგე- 
ნის ბოლო მოქმედება. მოწოდებული იდეები ფასდება მათი ტექნიკურად განხორციელების 
მიზნით, რათა მისაღები იყოს მომხმარებლისთვის. 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვასთან დაკავშირებული საკითხები 

მიუხედავად იმისა, რომ სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვას გააჩნია აშკარა უპირატესობა, 
იაპონიაში ჩატარებული ზოგიერთი გამოკვლევა მიუთითებს, რომ არსებობს ამ სისტემის 
განხორციელების პოტენციური პრობლემები, განსაკუთრებით, როცა სამიზნე 
თვითღირებულებაზე აქცენტის გაკეთება იწვევს ნაკლები ყურადღების გამახვილებას კომ- 
პანიის საერთო მიზნების სხვა კომპონენტებზე. ქვემოთ მოცემულია რამოდენიმე მაგალითი: 

1. სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის კონცეფციის არსის გათავისების სიმცირე. ბევრი 
კომპანიისთვის დასავლეთში სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა არ არის ძირითადი კონცეფ- 
ცია. მისი სარგებლის რეალურად გათავისების გარეშე მენეჯმენტის ბევრი წარმომად- 

გენელი უარყოფს ამ იდეას. 

5 იხილეთ M.52#სჯი! “ი25! ვიძ წსსსC 0! ჰეიმილC თიიგყნთიCი! ტილლისისის' ჟურნალი „დანახარჯთა მენეჯ- 
მენტი“, შემოდგომა, 1995, 1-14 და V.M-თ210, C 80% და C.VV.Cჩ0V ''წიიCI Cივწივ:ტი Iი(Cიო!Cძ 
Mმიიყლი1ლი! ჩიილლ§4' ჟურნალი „დანახარჯთა მენეჯმენტი“, გაზაფხული, 1995, 39-51. 
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პრაქტიკაში 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა და (ი6 M0-C6ძ0§-86ი-ის M-CI9§3-ი 

1990-იანი წლების დასაწყისში MC700ძ672 806ი2-ს 
სურდა შეემუშავებინა 5VV-ის ახალი ხაზი MC6IC0ძ6§- 
ზხი> M-CIგვ.. წარმოება დაიწყო 1997 წელს 
1V§5Cმ100§8-ს საწარმოში ალაბამაში. კომპანიამ გა- 
დაწყვიტა სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის 
გამოყენება რათა დაედგინა ხარჯები მათ წარმო- 
შობამდე. Mძ%00ძლ§-ი დაეყრდნო მომხმარებლის 
რაოდენობას, პროექტირებას, პროდუქტსა და მარ- 
ჰეტინგს პროდუქტის წარმოებამდე და დაადგინა, 
რომ უსაფრთხოება, კომფორტი, ეკონომია და 
სტილი იყო ოთხი ძირითადი მახასიათებელი 
თვისება, რომელზედაც აქცენტს აკეთებდნენ მომხ- 
მარებლები. ინჟინრებმა გადაწყვიტეს, რომ ძირი- 

თადი კომპონენტები ავტომობილისთვის იყო 
კარკასი, ჰაერის კონდიციონერი, ელექტროობა და 
სხვა სისტემები. 

#ILCხტიჩ0I0-ის მსგავსი მიდგომის გამოყენების 

შედეგად კომპანიამ გაითვალისწინა მომხმარებლის 
მოთხოვნები და გამოიყენა ტექნიკური კომჰონენ- 
ტები. ქვემოთ მოცემულია თუ როგორ გამოი- 
ყურება საბოლოო ღირებულების ინდექსი M06(006ძ06§- 
86-ი> M-CI25§5-ისთვის ლღირებულების ინდექსი 
გვიჩვენებს, რომ კარკასი და ჰაერის კონდიციონერი 
შეიძლება გაძლიერდეს, მაშინ როცა გადამცემის, 
ელექტრო და სხვა სისტემების ხარჯები შემ- 
ცირებულია. 

  

  

კომპონენტი ან კომპონენტის ხარჯი შედარებითი ღირებულების ქმედება 
ფუნქცია (მთლიანის %) მნიშვნელობა (–?) ინდექსი 

კარკასი 20 13 1.65 გაზრდა 

გადამცემი სისტემა 25 20 0.80 დანახარჯის შემცირება 

ჰაერის კონდიციონერი 5 7 1.40 გაზრდა 

ელექტრო სისტემა 7 0.86 დანახარჯის შემცირება 

სხვა სისტემები 43 35 0.81 დანახარჯის შემცირება 
  

წყარო: პროფესორი IMX0LC§50( 1ი09035 L. #IხIICM, სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის გამოყენება. 
M98000ძ0§-86ი2 M C1355-ისთვის საკლასო პრეზენტაცია, ალაბამას უნივერსიტეტი. 

2. გუნდური მუშაობის კონცეფციის სუსტი განხორციელება. გუნდური მუშაობისა და 

ნდობის საკითხებმა შეიძლება მიგვიყვანოს სერიოზულ პრობლემამდე სამიზნე 

დანახარჯთა აღრიცხვის განხორციელებისას. ზოგიერთ შემთხვევაში, კომპანიები ზედმეტ 

ზეწოლას ახდენენ მათ დაქვემდებარებულ პირებზე და მიმწოდებლებზე მათი მხრიდან 

დადგენილი გრაფიკის შესრულებისა და ხარჯების შემცირების მიზნით. ამან შეიძლება 

გამოიწვიოს გაუცხოება ან/და წარუმატებლობა. ხანდახან დამპროექტებლები ბრაზდებიან 
კომპანის დანარჩენ წარმომადგენლებზე როცა ისინი ვერ აცნობიერებენ 

ღირებულებასთან დაკავშირებულ საკითხებს. დამპროექტებლები აცხადებენ, რომ მათ 

დიდი ძალისხმევა ჩადეს თითოეული პენსის მოშორებაში პროდუქტის ხარჯებიდან, მაშინ 
როცა ორგანიზაციის სხვა დეპარტამენტები (ადმინისტრაცია, მარკეტინგი და დისტრიბუ- 

ცია) ფლანგავს დოლარებს. ბევრმა ორგანიზაციამ უნდა მოახდინოს გუნდის დონის, ნდო- 

ბის და თანამშრომლობის საკითხების დარეგულირება, რომ სამიზნე დანახარჯთა 
აღრიცხვის პრაქტიკაში განხორციელება აღმოჩნდეს წარმატებული. 

ე, თანამშრომელთა გადაღლა (გადაწვა). იაპონიაში თანამშრომლები, რომლებიც 

მუშაობენ სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის მიზნებისთვის, განიცდიან გადაღლას სამიზნე 

თვითღირებულები–“ დადგენასთან დაკავშირებული ზეწოლის გამო. გადაღლა 

დამახასიათებელია დამპროექტებლებისთვის. 

4. შემუშავების გახანგრძლივებული დრო. შესაძლებელია სამიზნე თვითღირებულება 

დადგინდეს, მაგრამ შემუშავების დრო გაიზარდოს ლღირებულების დადგენის 

განმეორებითი ციკლის გამო, რომელიც დანახარჯების შემცირებას ემსახურება, და 
საბოლოოდ პროდუქტი ბაზარზე დაგვიანებით გამოვიდეს. ზოგიერთი სახის პროდუქტის 6 

თვით დაგვიანება შეიძლება უფრო ძვირი დაჯდეს, ვიდრე ხარჯებში მცირე გადაჭარბება. 

კომპანიებმა შეიძლება მოახერხენონ ამ ფაქტორების მართვა, მაგრამ ორგანიზაციები, 

რომლებიც დაინტერესებულნი არიან სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვით, უნდა იყვნენ 

თავი 7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაყეური ღირებულების შექმნისას  ფშ33



გათვიცნობიერებული ამ პრობლემებში ხარჯის შემცირების მეთოდის მიღებამდე. M#-C5 

პროექტირების ქცევითი კომპონენტები და განსაკუთრებით მოტივაციის საჭიროება, 

მაგრამ არა თანამშრომლების გადაღლა, უნდა იქნეს დიდი სიფრთხილით განხილული (ჩვენ 

განვიხილავთ აღნიშნულ საკითხებს უფრო დეტალურად მერვე თაეში). ამ კრიტიკის მიუხე- 

დავად, სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა ინჟინრებსა და მენეჯერებს მისცემს დანახარჯის 

შემცირების დიდ საშუალებას პროდუქტის სასიცოცხლო ციკლის გადამწყვეტ ნაწილში. 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა მრავალი წელია გამოიყენება იაპონიაში. უნივერ- 
სიტეტი M-იხ«-ის მიერ ჩატარებულმა კვლევამ აჩეენა, რომ სატრანსპორტო აღჭურვილობის 

მწარმოებლების 100%, ელექტრული მოწყობილობის მწარმოებლების 88%, დიდი 

სიზუსტის დანადგარების მწარმოებლების 75%, დანადგარების მწარმოებლების 83% 

იყენებს სამიზნე ხარჯთაღიცხვას » მისი ფართოდ გამოყენების ძირითადი მიზეზი იყო 

წარმოების ეფექტიანობაზე გავლენა „დროული მიწოდების პრინციპის" სისტემის დან- 

-ურმის შელეგად- აპონელებოინუდოვნებენ, რომ როგორც წარმოების ასევე მომსახურე- 

ბის შემოსავალი გაიზრდება, თუ აქცენტი გაკეთდება დანახარჯის შემცირებაზე L0C#.L 

ციკლის დროს 7 

ამერიკის შეერთებულ შტატებში სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა მაშინვე აღქმული 
იქნა, როგორც მენეჯმენტის მეთოდი. მაგრამ ის არ არის მხოლოდ დანახარჯის კონტრო- 

ლის მეთოდი. სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა ასევე წარმოადგენს მოგების დაგეგმვისა და 

დანახარჯთა მართვის სრულყოფილ მიდგომას. ისეთი კომპანიები, როგორიცაა, 8001ი#-ი, 

ნგვწომი M0ძ2M და ხმIთICCMIV59IC-ი იყენებენ სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვას, როგორც 

მათი ბიზნესის ნაწილს და განსაკუთრებით დიდი წარმატებით იქნა გამოყენებული სამიზნე 

ხარჯთაღიცხვა 16X2 1ისისო6ი%%#-ში : 

    შს 
სამიზნე დანახარჯები უკვე დადგენილია აღნიშნული ტრანსპორტისთვის, ვიდრე ის მიაღწევს 
წარმოების პროცესის ამ ეტაპს. 

წყარო:ჰ)იი 9)CMC8II/IICIსI6ღსC51. 

-9 იხილეთ 210 CI 6I. “წ8-0CI C0§Vი6”. 
7 იხილეთ LL. C00იC+ ჩიძ #.518იოსIძC, 1I6I8CI C05იყ –იძ VნIს6 სილIილილიდ (ხიიI2იძ, CXC: M-იძსCLIVIC/ 

1XX655,1997). · 
8 იხილეთ/4.ხსხიი 8იძ M.ნიიჟყ§იით, ''წმო,6! Cი050ი#8 გ! ICX09 1იჯსსიტი(" ჰ0ისო81 0( C09! M8ი8ნითრი!, (811, 

1996, 33-38. 

ვვე თავი7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭეური ღირებულების შექმნისას



კაიზენის დანახარვბთა აღრიცხვა 
  

კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა (Mმ1:70ი 0ლ050ინ) მსგავსია სამიზნე დანახარჯთა 
აღრიცხვის, დანახარჯის შემცირების თვალსაზრისით, გარდა იმ განსხვავებისა, რომ ის 
ახდენს დანახარჯის შემცირებას პროდუქტის სასიცოცხლო ციკლის წარმოების 'ფაზაში.. 

<კპიზეზი პრის იაპონური ტერმინი; ”ომელოფ-მოთცავს პროცესის გაუმჯობესებას ეტაპო- 
ბრივად, და არა დიდ ინოვაციებს, კაიზენის ეტაპობრივი, მიდგომა ხორციელდება, როცა 
პროდუქტი წარმოების პროცესშინ და რთური ხდება ხარჯის მნიშვნელოვანი შემცირება. 

კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა მჭიდროდ არის დაკავშირებული მოგების დაგეგმვის 
სისტემასთან » მაგალითად, იაპონურ საავტომობილო ეომპჰანიაში წლიური დაგეგმილი: 

–სამიზნე მოგება განაწილებულია ცალკეულ საწარმოზე. ცალკეულ ავტომობილს აქვს ნორ- 
მატიული დანახარჯების ბაზა, რომელიც წინა წელში ავტომობილის წარმოების ხარჯების 
ტოლია. ყველა ხარჯის შემცირება იყენებს ამ ხარჯის ბაზას, როგორც ათვლის წერტილს. 

სამიზნე შემცირების კოეფიციენტი არის სამიზნე შემცირების ოდენობის ხარჯის 
ბაზასთან შეფარდება. ეს კოეფიციენტი გამოიყენება ყველა ცვლადი ხარჯისთვის და 
შედეგად მოყვება სამიზნე ოდენობის შემცირება მასალების;დუტალუებინ;ხაწარმრრ და არა- 
საწარმოო მუშახელის და სხვა ცვლად ხარჯებში. შემდეგ მენეჯმენტი ადარებს მიმდინარე 
შემცირების ოდენობას ყველა ცვლადი ხარჯების წინასწარ დადგენილ სამიზნე შემცირების 
ოდენობასთან. სხვაობის არსებობის შემთხვევაში დგინდება გადახრა აღნიშნული 
საწარმოსთვის. კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის მიზანია, რომ მიმდინარე წარმოების 

–სარვი ნაკლები იყღს ხარჯის ბაზაზე. მაგრამ თუ წარმოების. დარღვევის ხარჯები უფრი: 
მაღალია, ვიდ! რე ეკონომია კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის მიხედვით, ის არ იქნება 
გამოყენებული .'” 7-14 სურათი ასახავს კაიზენის მეთოდით მთლიანი დანახარჯების დადგე- 
ნის მაგალითს მრავალ საამქროიან ავტომობილების მწარმოებელ იაპონურ კომპანიაში. 

სურათი 7-14 
კაიზენის მეთოდით დანახარჯების გამოთელა საწარმოებისთვის. 

  

ხარჯის დანაზოგი იაპონურ ავტომობილის მწარმოებელ საწარმოში შეიცავს როგორც აუცილებელ (მუდმივი) და მოქნილ 
(ცვლადი) ხარჯებს. რადგან მუდმივი ხარჯები ითვლება ზრდისთვის აუცილებელ ხარჯებად, მთაეარი აქცენტი კეთდება 
ცვლადი ხარჯების შემცირებაზე. 

აღნიშნულ მაგალითში კაიზენის ხარჯების მთლიანი რაოდენობა ყველა საწარმოში განისაზღვრება კაიზენის დაგეგმვის 
შეხეედრაზე და განისაზღვრება როგორც C ქვემოთ მოცემულ ფორმულაში, რომელიც შემდეგი სახისაა: 

ფაქტიური ხარჯი ერთ მანქანაზე ფაქტიური ხარჯი ფატიური წარმოება ბოლო 

ბოლო პერიოდში (#) = ბოლო პერიოდში + პერიოდში 

ფაქტიური ხარჯის ჯამი ყველა ფაქტიური ხარჯის რაოდენობა ერთ 
საწარმოსთვის აღნიშნულ = მანქანაზე ბოლო პერიოდში (#) მთლიანი წარმოება აღნიშნულ 

პერიოდში (8) ერიოდში 

რიხარ საწარმოსთვის ხარჯის შემცირების მთლიან 
კაიზენის სამიზნე ხარჯი აღნიშნულ = ფაქტიური სარე აეეე ვი (8). თვი X ხარჯთან შეფარდების 
პერიოდში ყველა საწარმოსთვის (C) კოეფიციენტი | 

ხარჯის შემცირების მთლიან ხარჯთან შეფარდების კოეფიციენტი დაფუძნებულია სამიზნე მოგების მიღებასთან წლის 
განმავლობაში. 
კაიზენის სამიზნე ხარჯი ცალკეული საწარმოსთვის განისაზღვრება შემდეგი სახით: 

  

   

     

     

განაწილების კოეფიციენტი (ნ) = თითოეული საწარმოს მიერ + სანარმოების მიერ უშუალოდ 
კონტროლირებული ხარჯი კონტოლირებულ ხარჯების 

მთლიან რაოდენობაზე 

კაიზენის ხარჯი თითოეულისაწარმოსთვის = კაიზენის სამიზნე ხარჯი » განაწილების კოეფიციენტი (CC) 
პერიოდში ყველა საწარმოსთვის (C) 

კაიზენის ხარჯი თითოეული საწარმოსთვის შემდეგში იყოფა ცალკეულ განყოფილებებსა და ქვეგანყოფილებებზე 

როგორც ხარჯის შემცირების მიზანი.       
  

9 ეს დაფუძნებულია კვლევებზე, რომელიც ჩაატარა M0იძიი-მა და 1,ICC-მ ''II0VV 8 ჰილსილ5C #სI0 M0M6- 

ჩიძსიც5 C0515' Mმიეგლ(თნი! #ტილისისიყ, #ს8ს5( 1993, 22-26. 

10 იხილეთ 8.C00ტC( Vჩბი ნწირდი§6 C0IIIძC (80510: LI8რ/8-ძ 8V51იC5§ 5CMხ00 MC§§, 1995). 
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ტრადიციული ხარჯის შემცირების მიდგომის შედარება კაიზენის დანახარჯთა 
აღრიცხვა ასთან 

კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა საკმაოდ განსხვავდება _ ტრადიციული 
დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემისგან, სადაც მთავარ მიზანს ხარჯის სტანდარტის დაკმაყო=“ 

“არგია და არასასურველი. გადახრების. თავიდან. აცილება წარმოადგენს. კაიზენის 
'ჯთაღრიცხვის დროს მიზანი არის სამიზნე დანახარჯის შემცირება, რომელიც მეღმივC 
ირდება, გადახრების ანალიზი სტანდარტული. დანახარჯთა კონტროლის "სისტემის 

მამლი ბ მიმდინარე და სტანდარტული ხარჯების შედარებას ახდენს. ხოლო კაიზენის 
დანახარჯთა აღრიცხვის შემთხვევაში სამიზნე ხარჯების შედარება ხდება მიმდინარე ხარჯის 
შემცირების ოდენობასთან. კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა მოქმედებს სტანდარტული 
დანახარჯთა აღრიცხვის გარეთ ნაწილობრივ, რადგან სტანდარტული დანახარჯთა 
აღრიცხვა იაპონიაში ფინანსური აღრიცხვის სტანდარტების დაცვაზეა ორიენტირებული. 

მეორე არსებითი განსხვავება კაიზენისა და ტრადიციულ დანახარჯთა აღრიცხვას 
შორის არის ის მოსაზრება, თუ ვინ ფლობს პროცესის გაუმჯობესებისა და დანახარჯების 
შემ ირებასთან_ "დაკავშირებულ ყველაზე , მეტ. ცოდნას... _ტრადიციულ დანახარჯთა 

ალრაცხვის სი! სისტემა აღიარებს, რომ ინჟინრებმა და მენ ეჯერებმა იციან ყველაზე მეტი, 
რადაგან მათ აქვთ ტექნიკური გამოცდილება და შეუძლიათ დაადგინონ პროცედურები 
სტანდარტების შესაბამისად. კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის დროს მიიჩნევა, რომ მუშებს 
გააჩნიათ შესანიშნავი ცოდნა იმისა, თუ როგორ გააუმჯობესონ პროცესი, რადაგან ისინი 
მუშაობენ წარმოების პროცესში და ქმნიან პროდუქტს. პროცესის ხელშეწყობის მიზნით, 
მიმდინარე ხარჯების შესახებ ინფორმაცია გაზიარებულ უნდა იქნას ძირითადი წარმოების 
(წინა ხაზის) თანამშრომლებთან, რაც არის მნიშვნელოვანი ცვლილება კომპანიისთვის. 
კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის მეორე ძირითადი მიზანი არის მუშებისთვის 
პასუხისმგებლობისა და კონტროლის გადაცემა პროცესის გაუმჯობესებისა და ხარჯების 
შემცირების მიზნით. 7-15 სურათი აჯამებს სხვაობებს იმ ფილოსოფიებს შორის, რომელიც 
ყალიბდება სტანდარტული და კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის მეთოდების დროს. 

კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვასთან დაკავშირებული საკითხები 

კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა ასევე იქნა გაკრიტიკებული რამოდენიმე მიზეზის გამო, 
როგორც ეს მოხდა სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის შემთხვევაში. ერთ-ერთი მიზეზი იყო 
ის, რომ სისტემა ახორციელებს უზარმაზარ ზეწოლას თანამშრომლებზე ყველა შესაძლო 
დანახარჯის შემცირების მიზნით, ამ პრობლემის გადასაჭრელად ზოგიერთი იაპონური” 

–საავტრომობილრ-ვომპანია იყენებს გადავადების პერიოდს წარმოებაში ახალი მოდელის 
შემოღების წინ. ეს პერიოდი ცნობილია როგორც დანახარჯების შენარჩუნების პერიოდი, 

  

  

  

  

სურათი7-15 
სტანდარტული და კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის შედარება, 

სტანდარტული დანახარჯთა ალრიცხქის ჰონცუშცია ყაიზუნის დანახარჯთა აღრიცხვის კონცეფცია I 
ს 

დანახარჯის კონტროლის სისტემის კონცეფცია დანახარჯის შემცირების სისტემის კონცეფცია „ 

მიიჩნევს სტაბილურობას მიმდინარე წარმოების პროცესში მიიჩნევს მუდმივ გაუმჯობესებას წარმოების პროცესში : 

მიზანი არის დანახარჯების სტანდარტების მიზანი არის ხარჯის შემცირების სტანდარტების დ 
„ 

დაკმაყოფილება დაკმაყოფილება · 

სტანდარტულ დანახარჯთა ალრიცხეის ტექნიჰა კაიზენის დანახარXთა ალრიცხეის ტექნიკა “ 

სტანდარტები დგინდება წლიურად ან ნახევარწლიურად სამიზნე ხარჯის შემცირება დგინდება და გამოიყენება ; 
თვიურად და მუდმივი გაუმჯობესების (კაიზენი) მეთოდებ | 
გამოიყენება მიზნის მისაღწევად C 

ხარჯებიდან გადახრის შესახებ ანალიზი მოიცავს მიმდინარე ხარჯებიდან გადახრის შესახებ ანალიზი მოიცავს სამიზნე : 
ხარჯების შედარებას სტანდარტულ ხარჯებთან კაიზენის ხარჯების შედარებას მიმდინარე ხარჯის 2 

შემცირების ოდენობასთან ; 

ხარჯებიდან გადახრის გარკვევა ხდება, როცა სტანდარტი გარკვევა ხდება, როცა შემცირებული სამიზნე ხარჯის ; 
არ არის დაკმაყოფილებული (კაიზენი) რაოდენობა არ მიიღწევა წ. 

ვინ ფლობს საუკეთესო ცოდნას ხარჯის შემცირების შესახებ? ვინ ფლობს საუკეთესო ცოდნას ხარჯის შემცირების შესახებ? 

მენეჯერები და ინჟინრები შეიმუშავებენ სტანდარტებს მუშები არიან ყველაზე ახლოს პროცესთან და ისინი ფლობენ 
რადგან მათ აქვთ ტექნიკური გამოცდილება მეტ ცოდნას 
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რაც საშუალებას აძლევს თანამშრომლებს შეისწავლონ ახალი პროცედურები ვიდრე კომ- 
პანია შემოიღებს კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვასა და სამიზნე დანახარჯებს. 

მეორე მიზეზი მდგომარეობდა იმაში, რომ კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვას 

მივყავართ ეტაპობრივი და არა რადიკალური გაუმჯობესებისკენ: ამან შეიძლება გამოი- · 
'"წვიოს „ახლომხედველობა“ მართვის ტენდეციების, რომელიც ფოკუსირებულია დეტალებ- 

ზე და არა მთლიან სისტემაზე. 

ეკოლოგიური დანახარ3ზთა ალრიცხვა 
  

თანამედროვე ბიზნესის მნიშვნელოვან ასპექტს წარმოადგენს გარემოს დაცვა და 
ეკოლოგიური კონტროლი. უწყვეტი ღირებულების შექმნის ყველა ნაწილი დაკაე- 

შირებულია ეკოლოგიურ საკითხებთან ეკოლოგიური დანახარჯთა აღრიცხვა 
(ზიVI-იითიხი(2! C05ი8) მოიცავს მომწოდებლების არჩევას, რომელთა შეხედულება და 

პრაქტიკა ეკოლოგიასთან მიმართებაში შეესაბამება მყიდველის შეხედულებებს, რაც 
ეხება წარმოების პროცესში ნარჩენი პროდუქტის განადგურების, გაყიდვის შემდგომი მომ- 
“სახურებისა და პრთუქტის ბაზრიდან გატანის საკითხებს, ყველა ეს საკითხი შეტანილია 

“ დანახარჯთა კონტროლის სისტემაში და მთლიან M#C5 პროექტირებაში. 

ეკოლოგიური დანახარჯების კონტროლი 

შესაძლებელია ეკოლოგიური დანახარჯების კონტროლისა და შემცირების საუკეთესო 

გზას. „წარმოადგენდეს _საქმიანობის სახეობების_ მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვის“ 
მეთოდი, რომელიც განხილული იყო მეოთხე თავში. უპირველეს ყოვლისა, უნდა დადგინ- 
დეს ეკოლოგიური დანახარჯების გამომწვევი საქმიანობები. მეორე, საქმიანობებთან ასო- 
ცირებული ხარჯი უნდა განისაზღვროს და მესამე, აღნიშნული დანახარჯები უნდა 
გადანაწილდეს ყველაზე მეტად შესაბამის პროდუქტზე, დისტრიბუციის არხებსა და მომხ- 
მარებლებზე. M#C5 სისტემის ყველა ტიპის დროს, მენეჯერები და თანამშრომლები არა 
მარტო გათვიცნობიერებულნი უნდა იყვნენ ეკოლოგიური დანახარჯების წარმოშობის 
საკითხებში, არამედ უნდა აკონტროლონ და შეამცირონ ეს ხარჯები. 

ეკოლოგიური დანახარჯები იყოფა ორ კატეგორიად: ხილულ და ფარულ დანახარჯე- 

ბად. ხი; ი დანახარჯები მოიცავს ტექნოლოგიისა და პროცესის მოდიფიკაციის, 
' დასუფთავებინა დ5-ნურჩენების მოშორების, საწარმოს ფუნქციონირებისთვის ნებართვის 

ხარჯებს, სამთავრობო სტრუქტურების მიერ დაწესებულ საჯარიმო სანქციებსა და 
სასამართლოს მიერ დადგენილ გადასახადს. ფარული ხარჯები უფრო მჭიდროდ არის 

დაკავშირებული ინფრასტრუქტურასთან, რომელიც საჭიროა ეკოლოგიური საკითხების 
მონიტორინგისთვის ასეთი ხარჯები არის ადმინისტრაციული და კანონით 
გათვალისწინებული. ის მოიცავს თანამშრომელთა განათლებასა და ცნობიერების დონის 

ამაღლებას . 
ზოგიერთი ორგანიზაცია ეკოლოგიურ დანახარჯთა აღრიცხვას ეკიდება სერიოზუ- 

ლად. 19§5ჩ1ხმ იყო პიონერი ეკოლოგიური აღრიცხვის თვალსაზრისით, მან შემოიღო ეს კონ- 

ცეფცია 1999 წელს. ეკოლოგიური დანახარჯთა აღრიცხვა უზრუნველყოფს კომპანიის 
ეკოლოგიური მენეჯმენტის ინიციატივებისთვის ხელის შეწყობას. 7-16 სურათი ასახავს 

  

სურათი7-16 პირველი მეოთხედი გარე სარგებელი მეორე მეოთხედი 
ეკოლოგიური უღელი თ 
დანახარჯი #“ “დადგენილი ეკონომიკური -- დ ახტელევილ 

რ ბ არგებელი, ჰაერი! ელექტროენერგიი ა 
სარიფხეა სრებო ც _აფაბინძურების“ შემცირება, 0 _ _· მოხმარება ა. შ. -2 

მენეჯმენტის აეაიიიი ნკურ,; C 'ო( იური 4 _–_--3 კონკურენტული – ინსტრუმენტი ეკ რისკები ცაა თითთა უპირატესობა. ( : 

- “რისკის პრევენციის! სარგე<– · მიმდინარე ეკონომიკური“ ლ-ს 

C ბელი, ეკოლოგიური სტრუქ- ზ სარგებელი, ნავთობი, 
'ატურა, ნორმატივების დაცვა“ ლ» „ნარჩენი, წყალი სა. 

მესამე შიდა სარგებელი : "მეოთხე მეოთხედი 
მეოთხედიში     

  

თავი7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას 337



    
9MVV/ იყენებს დეტალებს გადამუშავებული პლასტმასიდან (ცისფერი) და დეტალებს რომელიც 
შეიძლება იქნეს გადამუშავებული (მწვანე). ეგრეთ წოდებული მწვანე წარმოება და არსებული 
კანონმდებლობა კომპანიების მიმართ უკან დაიბრუნონ გამოყენებული კომპონენტები, 
გვიჩვენებს გადაწყვეტილების მიღების პროცესს, რომელიც დაფუძნებულია მთლიანი სასიცოც- 
ხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვის კონცეფციაზე. 

კომპანიებს შეუძლიათ ხელახლა გამოიყენონ, განაახლონ და მოიცილონ პროდუქტის კომპონენ- 
ტები და შეამცირონ მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის პროდუქტზე გაწეული ხარჯები. 

წყარო: 8MV/ 0” მიინ #ტთირო08, LLC. 

კომპანიის როგორც ეკოლოგიური დანახარჯს, ასევე სარგებლის მოდელს, სადაც 
გამოყენებულია სპეციალური სქემა, რომელიც აფასებს შიდა და გარე სარგებელს, 
ეკოლოგიურ რისკებს და კონკურენტულ უპირატესობას. 108%Iხ2 აცხადებს, რომ სარგებ- 
ლის განსაზღვრა საწყის ეტაპზეა, მაგრამ პროგრესი ნამდვილად მიღწეულია.! 

ბენჩმარკინგი 
  

კელი იანგს სურდა შეეცვალა თავისი მოძველებული M#C5 სისტემა ისეთი სისტემით, 
რომელიც მიაწვდიდა სათანადო ინფორმაციას ორგანიზაციის მთლიანი ჯაჭვური 
ღირებულების შექმნის პროცესში 22 მან გამოიკვლია თუ რა გააკეთეს სხვა ორგანიზა- 
ციებმა თავიანთი M#C5 სისტემის შესაცვლელად. სხვა ადგილობრივ კომპანიებთან მისი 
კვლევისა და დისკუსიების შედეგად კელიმ შეაგროვა ბევრი საჭირო ინფორმაცია, 

რომელიც ქვემოთ არის მოცემული. 
ახალი მმართველობითი აღრიცხვის მეთოდით დაინტერესებული ორგანიზაციები 

ირჩევენ სამიდან ერთ გზას ამ მეთოდის შესწავლისა და ათვისებისას: 

1. გარე კონსულტანტების მოყვანა ამ მეთოდის განსახორციელებლად. ეს გზა შეიძლება 
იყოს ეფექტიანი, მაგრამ ძვირი. 

2. ორგანიზაციის წევრების მიერ საკუთარი სისტემის შემუშავება, გარედან მოყვანილი 

კონსულტანტების მიერ გაწეული მცირე დახმარებით ან საერთოდ მათ გარეშე. ეს მიდგომა 
შეიძლება დამაკმაყოფილებელი აღმოჩნდეს, მაგრამ მეტისმეტად ძვირია და დროც 
სჭირდება, განსაკუთრებით თუ ორგანიზაცია პირველ ცდაზე წარმატებას ვერ მიაღწევს. 

ვ. მესამე მიდგომა ცნობილია, როგორც ბენჩმარკინგი (ხტიიხთ2IXIით), რომელიც 

მოითხოვს, რომ პირველად ორგანიზაციის წეგრებმა შეისწავლონ მიმდინარე საქმიანობები 
და მიდგომები და შემდეგ გადახედონ სხვა ორგანიზაციების საუკეთესო პრაქტიკას, 
რითაც იხელმძღვანელებენ თავიანთი საქმიანობის გაუმჯობესების მიღწევის მიზნით. 

1! ინფორმაცია მოპოვებულ იქნა +05M1ხ8 VVCხ5IIC-ზე 
LIIწე://VVV.I05ხ1ხგ.6C0.)0/6იV/ნითგიმწითნიVმილისი! წთ. 

2 ესნაწილი დაფუძნებულია კვლევაზე, რომელიც ჩატარებულ იქნა 0.01იგIიგი, I. LIი და 5.M. Vისიყ-ის 
მიერ '"ზთიხთგიძიც მიძ Mგიგნტინი! ტილისი!ინ:# წ-ვიCV0VXX (0 II6§68(Cჩ ''ჰისო8| 0C( Mგიგყტირი( 
/#C60სიწიყ MC5C8ICჩ, V0I. 8,1996, 37-54. 
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_ ბენჩმარკინგი არის ორგაზაციისთვის ერთ-ერთი საშუალება შეაგროვოს ინფორმაცია . 
ხვა ორგანიზაციების საუკეთესო პრაქტი კის შესახებ. ის ხშირად მომგებიანია. ორგანიზა- 

ოი ციას შეუძლია გააკეთოს ფულიხა“და დროის ეკონომია, აიცილოს სხვა კომპანიების მიერ 
დაშვებული შეცდომები და ხელახლა არ გამოიგონოს სხვების მიერ უკვე შემუშავებული და 
გამოცდილი მეთოდი. შესაბამისად, შესაფერისი ბენჩმარკინგის პარტნიორის შერჩევა 
(მოგვიანებით იქნება ამ თავში განხილული) არის აღნიშნული პროცესისთვის გადამწყვეტი 
ფაქტორი. ბენჩმარკინგის პროცესი შედგება ხუთი ეტაპისგან, რომელიც მოიცავს ორგანი- 
ზაციულ/დიაგნოსტიკურ, ოპერატიულ, და ინფორმაციულ ფაქტორებს. ჩვენ წარმო- 
გიდგენთ ცალკეულ ეტაპს და განვიხილავთ ძირითად ფაქტორებს. 7-I7 სურათი 

გვიჩვენებს ბენჩმარკინგის პროცესს. 

ეტაპი 1: ორგანიზაციის შიდა შესწავლა და კონკურენტების წინასწარი ანალიზი 

ამ ეტაპზე ორგანიზაცია იღებს გადაწყვეტილებას ბენჩმარკინგის გზით რომელი 

ძირითადი სფერო შეისწავლოს, კომპანიის საქმიანობები, პროდუქტი თუ მმართველობითი 

აღრიცხვის მეთოდები. შემდეგ კომპანია ადგენს, თუ როგორ ახორცილებს ამ სფეროს 

ამჟამად, აკეთებს როგორც კომპანიის შიგა ანალიზს არსებულ მონაცემებზე 

  

  

სურათი7-17 
ბენჩმარკინგის პროცესის ეტაპები 

ბენჩმარჰინგის პროცესის ეტაპები ფაქტორები განსასილეელად · 
ეტაპი!: ორგანიზაციის შიდა შესწავლა და კონკურენტების ნინასნარი ანალიზი 

ეტაპი 2: 

ბენჩმარკინგის პროექტისთვის გრძელვადიანი 

ვალდებულებების შემუშაეება: გასაგები მიზნების ჯგუფის შემუშავება 
თანამშრომლებისთვის უფლების 

წინსაწარი შიდა და გარე კონკურენტული ანალიზი კვლევის ძირითადი სფეროების დადგენა 

კელევის საზღერებისა და მნიშენელობის დადგენა 

· გრძელვადიანი ვალდებულების შემუშავება 
ბენჩმარკინგის პროცესთან დაკავშირებით: 

მენეჯმენტის მხარდაჭერის მოპოეება 

მინიჭება ცვლილების განსასორციელბლად 
ბენჩმარკინგის ჯგუფის ჩამოყალიბება: · წ 

გამოცდილი კოორდინატორის გამოყენება 

–. თანამშრომელთა ტრენინგი 

  

ეტაპი 3: “ პარტნიორების ზომა 
ბენჩმარკინგის პარტნიორების განსაზღვრა პარტნიორების რაოდენობა 

პარტნიორების შედარებითი პოზიცია დარგის შიგნით და მათ შორის 

“ პარტნიორებს შორის ნდობის ხარისხი ._ _” 
  

ეტაპი 4: 

  

ინფორმაციის შეგროვებისა და გაზიარების 

მეთოდები ანი სახარების 

  

ბენჩმარკინგის ინფორმაციის სახე: 

პროდუქტი 
ფუნქცია (პროცესი) – 

«- “ სტრატეგიული (მოიცავს მმართველობითი აღრიცხვის 
მ'..”' " · 

ინფორმაციის შეგროეების მეთოდი:., – 
“ცალმხრივი · ' =. 
ერთობლივი 

მონაცემთა ბაზა 
არაპირდაპირი/მესამე მხარე 

ჯგუფური 
საქმიანობის მაჩეენებლების განსაზღვრა 

„, , ზენჩმარკინგის საქმიანობის შუალედის განსაზღვრა 
საქმიანობის მაჩვენებლებთან მიმართებაში _ 
  

ეტაპი 5: ' | ' 

  

      ჭომების მიღება ბენჩმარკინგის მოთხოენების > სა) აბ ვ - 
მ ბ · : . · => : · 

ფასაკ აყოშილე ლ. შნო თ _– ვოთიებბა 9“ შემუშავებული საქმიანობის მაჩეენებლების შედარება 

ღია „ასბ–. აღეაეა= ღღღლლლლ- = == = 
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პრაქტიკაში 

მეცნიერული პროგრესი და ეკოლოგიური ხარჯების შემცირება: ქრომი მიწისქვეშა წყლებში 

ქიმიური ნივთიერების ქრომი-6-ის ტოქსიკური ეფექტი 
(ექვსეალენტიანი ქრომი) ნაპოვნი იქნა მიწისქვეშა 

წყლებში საშიში ნარჩენების მდებარეობის ადგილას, ეს 
ფაქტი გამოტანილ იქნა საჯაროდ ჯულია რობერთსის 
სურათის დახმარებით, რომელიც გადაიღო წიი 
890M0VICM-მა. ქრომი არის უსუნო, მძიმე, ნაცრისფერი 
ლითონი, რომელსაც შეუძლია მიიღოს მბზინავი 
ელფერი. ლითონი მეტისმეტად გამძლეა კოროზიის 
მიმართ და გამოიყენება ფოლადის წარმოებაში და 

ნივთიერებების რეაქციის შედეგად მიიღება. ქრომი 
ხდება ექვსვალენტიანი, როცა შეხებაში მოდის წყალთან. 

ილინოისის უნივერსიტეტის გეოლოგებმა სხაი- 
Cჩგოდლი!წი-ში ახლახანს შეიმუშავსს ნორმის 
განსაზღვრის ახალი მეთოდი, რომლის დროსაც 
საეჭვო კარცინოგენი იშლება უფრო ნაკლებ 
ტოქსიკურ ფორმად. შედეგი დაეხმარება ინჟინრებს 

შეაფასონ გასუფთავების აუცილებლობა და მიაწოდონ 
გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს უფრო ზუსტი 

როგორც დამცავი საშულება ავტომობილების წაწი- 
ლებისთვის, მაგალითად ამორტიზატორში. ქრომი 
ბუნებაში არ მოიპოვება, მაგრამ სხვადასხვა ქიმიური 

ინფორმაცია ეკოლოგიური და მთლიანი სასიცოცხლო 
ციკლის ხარჯების შესახებ. 

წყარო: ადაპტირებული 1სII6 წ05IC”-ის სტატიიდან , ვიცოდეთ ქრომის საშიშროების შესახებ, ბიზნეს ვიიქი, 25 მარტი, 
2002, გე. 8. 

   
ჯულია რობერთსი (ნიი 8=X0VICჩ-ის მიერ გადაღებულ სურათზე) სინჯაეს მიწიქვეშა წყლებს 
ქრომ-6-ის არსებობის დადგენის მიზნით, რომელიც არის ტოქსიკური ქიმიური ნივთიერება. 

წყარო: 8იხ MგოჩეM/IICსდ ხ-ლს, IიC/M იხ! CიIICCV0ი, 

  

დაყრდნობით, ასევე კონკურენტების ანალიზს, ამისთვის იყენებს მაგალითად ხარისხთან 

დაკავშირებულ შედარებებს გამოქვეყნებული ნაშრომებიდან, როგორიცაა “Cიი§სი6 

ს#იიილა5” ან "1,0. ჩიV6ლ მიძ #§50CI8(05-” ანგარიშები. ორივე სახის ანალიზი განსაზღვარვს 

ცალკეული სფეროს შესწავლის მნიშვნელობას და მასშტაბებს. მეორე მნიშვნელოვანი 
ფაქტორი ის არის, რომ ანალიზი არ არის შეზღუდული მხოლოდ ერთი ბიზნესით. მიუხე- 

დავდ იმისა, რომ კელი იანგი მუშაობს ქიმიურ ინდუსტრიაში, მას შეუძლია შეისწავლოს 

კონკურენტების შესახებ მონაცემები სხვა ტიპის ორგანიზაციებში, 
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ეტაპი 2: ბენჩმარკინგის პროექტისთვის გრძელვადიანი ვალდებულებების 
შემუშავება და ბენჩმარკინგის ჯგუფის ჩამოყალიბება 

ამ ეტაპზე ორგანიზაციამ უნდა შეიმუშაოს ვალდებულებები ბენჩმარკინგის 
პროექტისთვის და ჩამოაყალიბოს ჯგუფი. რადგან ორგანიზაციულ ცვლილებას, როგორი- 

ცაა 1LCC (სრული სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვა) მიდგომის მიღება, 

შეიძლება დასჭირდეს რამოდენიმე წელი, სადაც ვალდებულებები უნდა იყოს 

გრძელვადიანი და არა მოკლევადიანი. გრძელვადიანი ვალდებულებები მოითხოვს: 

1) მენეჯმენტის მხარდაჭერას, რომ ბენჩმარკინგის ჯგუფი უფლებამოსილია განახორციე- 

ლოს ეს ცვლილება, 2) მიზნების შემუშავებას, რითაც იხელმძღვანელებს ჯგუფი 

ბენჩმარკინგის დროს, 3) თანამშრომლებისთვის ცელილების განხორციელებაზე უფლების 

მინიჭებას. 
ბენჩმარკინგის ჯგუფი უნდა შედგებოდეს ორგანიზაციის ყველა ფუნქციური ნაწილის 

თჯნამშრომლებისგან. სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის | შემუშავება, მაგალითად, სარგებ- 

“ლის მიღება ILCC მიდგომის დანერგვა მოითხოვს თანამშრომლებს ბევრი დეპარტამენტი- 
დან. გამოცდილი კოორდინატორი აუცილებელია ჯგუფისთვის ორგანიზაციის გაწევაში 

და წევრებისთვის ბენჩმარკინგის მეთოდების შესახებ ტრენინგის ჩატარებაში. არასაკ- 
მარისი ტრენინგი ხშირად იწვევს წარუმატებლობას. 

ეტაპი 3: ბენჩმარკინგის პარტნიორების განსაზღვრა 

მესამე ეტაპი მოიცავს პარტნიორების დადგენას, ანუ მონაწილეებს, რომლებიც 

გათვიცნობიერებულნი არიან პროცესში. რამოდენიმე არსებითი ფაქტორი არსებობს: 

1. პარტნიორების ზომა; 

2. პარტნიორების რაოდენობა; 

3. პარტნიორების შედარებითი პოზიცია დარგის შიგნით ან მათ შორის; 
4. პარტნიორებს შორის ნდობის ხარისხი. 

პარტნიორების ზომა 
ბენჩმარკინგის პარტნიორის ზომა დამოკიდებული იქნება განსაზღვრულ საქმიანობაზე ან 

მეთოდზე, რომელიც წარმოადგენს ბენჩმარკინგის ობიექტს. მაგალითად, თუ ორგანიზაციას 

აინტერესებს გაიგოს უზარმაზარი ორგანიზაცია რამოდენიმე განყოფილების საშუალებით 

როგორ ახორციელებს კოორდინაციას თავის მომწოდებლებთან, მაშინ ორგანიზაციამ უნდა 

ეძებოს თავისივე ზომის ორგანიზაცია ბენჩმარკინგისთვის. თუმცა, ზომა ყოველთვის არ არის 

მნიშვნელოვანი ფაქტორი. მაგალითად, ნ8IთICCჩი/91C, Cიიიისნიი, უზარმაზარმა ორგანიზა- 

ციამ შეისწავლა L.L.80მი% Mვრიისაიყ არასაწარმოო მოძრაობის სქემა. ამის შედეგად, 

ც?IიI6Cჩიო§Iთ-მა დანერგა მეთოდი, რომელმაც გამოიწვია მნიშვნელოვანი ცელილებები და 

თანამშრომლების ჩართვა პრობლემის გადაწყვეტის პროცესში. 

პარტნიორების რაოდენობა 
დასაწყისში კარგი იქნება ორგანიზაციისთვის, თუ ის განიხილავს ბენჩმარკინგის 

პარტნიორების ფართო წრეს. თუმცა, ორგანიზაციამ უნდა იცოდეს, რომ პარტნიორების 

რიცხვის ზრდასთან ერთად, ასევე იზრდება კოორდინაციის, დროის და შესაბამისი ინფორ- 

მაციის მიღებასთან დაკავშირებული პრობლემები. მკვლევარები კამათობენ იმის შესახებ, 

რომ თანამედროვე ბიზნეს გარემო აიძულებს კომპჰანიებს აირჩიონ პარტნიორების დიდი 

რაოდენობა, რადგან გაზრდილი კონკურენცია და ტექნოლოგიური პროგრესი ინფორმა- 

ციის დამუშავების თვალსაზრისით ზრდის ბენჩმარკინგით მიღებულ სარგებელს 

ხარჯებთან მიმართებაში. 

პარტნიორების შედარებითი პოზიცია დარგის შიგნით ან მათ შორის 
ასევე ერთ-ერთი ფაქტორი არის ორგაზაციის შედარებითი მდგომარეობა დარგის 

შიგნით. ბევრ შემთხვევაში, ახალი დარგები ან ახალი ორგანიზაციები, რომელთა 

შესრულების მაჩვენებლები დაქვეითდა ეტალონურ მაჩვენებლებთან შედარებით, ეძებენ 
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უფრო მეტ სხვადასხვა პარტნიორებს ბენჩმარკინგისთვის, ვიდრე ისინი, რომლის ლიდ- 
ერებს წარმოადგენენ თავის დარგში. ასეთმა ლიდერებმა შეიძლება განახორციელონ 
ბენჩმარკინგი მუდმივი გაუმჯობესების მიზნით. 

პარტნიორებს შორის ნდობის ხარისხი 
ბენჩმარკინგის თვალთახედვიდან ნდობის ფაქტორი გადამწყვეტია სწორი და 

დროული ინფორმაციის მიღებისათვის. უმეტესმა ორგანიზაციებმა, ლიდერების ჩათვლით, 
შეიმუშავეს პრინციპი „მომსახურება მომსახურებისთვის“, რომელიც მდგომარეობს იმაში, 
რომ ორივე ორგანიზაცია მოიპოვებს იმ ინფორმაციას, რომლის გამოყენებაც შეიძლება. 

ეტაპი 4: ინფორმაციის შეგროვებისა და გაზიარების მეთოდები 

არსებობს ორი მაჩვენებელი ინფორმაციის შეგროვებასა და გაზიარებასთან დაკავ- 
შირებით: 1) ინფორმაციის ტიპი, რომელსაც ბენჩმარკინგის განმახორციელებელი ორგანი– 

ზაცია აგროვებს, 2) ინფორმაციის შეგროვების მეთოდები. 

ინფორმაციის ტიპი 
არსებობს ინფორმაციის სამი ფართო ჯგუფი, რომელზეც აქცენტის გაკეთება 

უხდებათ ორგანიზაციებს ბენჩმარკინგის დროს: პროდუქტის ბენჩმარკინგი არის ორგანი- 
ზაციის პროდუქტის შესწავლის ხანგრძლივად მიმდინარე პრაქტიკა; ფუნქციური 
(პროცესთან დაკავშირებული) ბენჩმარკინგი – ეს არის ორგანიზაციის პრაქტიკისა და 

“ ხარჯების კვლევა მის ფუნქციებთან და პროცესებთან დამოკიდებულებაში, როგორიცაა 
““ აწყობა ან დისტრიბუცია; სტრატეგიული ბენჩმარკინგი მოიცავს ორგანიზაციის სტრატე- 

გიისა და სტრატეგიული გადაწყგეტილებების კვლევას, მაგალითად, რატომ აირჩია ორგა- 
ნიზაციამ ესა თუ ის სტრატეგია და არა სხვა..რადგან მმართველობითი აღრიცხვის 
„მეთოდები გახდა მრავალი ორგანიზაციის სტრატეგიის განუყოფელი ნაწილი, 
ბენჩმარკინგის მეთოდები წარმოადგენს მმართველობითი აღრიცხვის ფუნქციის ნაწილს. 

ინფორმაციის შეგროვების მეთოდები 
„ მმართველობითი აღრიცხვა არსებით როლს თამაშობს ინფორმაციის შეგროვებასა და 

„ შეჯამებაში, რომელიც _ გამოიყენება, ბენჩმარკინგისთვის. არსებობს ინფორმაციის 

. “ შეგროვების ორი ძირითადი მეთოდი; ყველაზე მიღებული შეიძლება დახასიათებულ იქნეს, 
“ როგორც ცალმხრივი, (ფარული) ბენჩმარკინგი (ციI11მ(C(01 (C0V6CL) ხნიიჩთმ»Vიწ) – პროცესი, 

' ___ რომელშიც, "კომპანიები, ერთმანეთისგან. დამოუკიდებლად | აგროვებენ | ინფორმაციას, ერთი. 

ნიის შესახებ, „რომლებსაც. წამყვანი ადგილი უჭირავთ აღნიშნულ   ” ან რამოდ ნიმე კომ. 
“ C დარგში. ცალმხრივი "ბენჩმარკინგი ეყრდნობა იმ მონაცემებს, რომლებსაც კომპანიები 

მოიპოვებენ სავაჭრო ასოციაციებიდან ან საინფორმაციო ცენტრებიდან. მეორე მეთოდი 
არის კოოპერატიული „ ბენჩმარკინგი “(C00ნC2IIVC “ ხბილხთმიძი“) – ინფორმაციის 

ნებაყოფლობითი. გაცგლა.,ერთობლივი შეთანხმების, საფუძველზე. კოოპერატიული: 
ბენჩმარკინგის უმთავრესი უპირატესობა არის ის, რომ ინფორმაციის გაცვლა ხდება 
ორგანიზაციების შიგნით და მათ ირგვლივ. 

„ კორპორატიულ ბენჩმარკინგს. გააჩნია სამი ქვეკატეგორია; მონაცემთა ბაზა, არაპირ- 
დაპირი/მესამე მხარე და ჯგუფი. .. = 

„კომპანიები, -რომლებიც იყენებენ, „მონაცემთა:     აზის ბენჩმარკინგს (ძვ(2ხ2356 ხტილჩივIL- 
.“ კით. იხდიან.სპეციალურ გადასახადს და ინფო: რმაცი ა ხდება ხელმისაწვდომი ( მონაცემთა 

ბაზის რპერატორისგან..მონაცემთა ბაზის ოპერატორი ინფორმაციას აგროვებს და მის 
რედაქტირებას , ახდენს,. ვიდრე ის "ხელმისაწვდომი გახდება გამომყენებლებისთვის. 

„უმეტეს. შემთხვევებში. არ” "არსებობს. პირდაპირი კონტაქტი სხვა კომპანიებთან და 
მონაცემთა წყარო მითითებული არ არის. მონაცემთა ბაზის მეთოდს გააჩნია დიდი ინფორ- 
მაციის განთავსების უპირატესობა, თუმცა ეს მონაცემები რას ნიშნავს კომპანიისთვის და 
როგორ უნდა გამოიყენოს იგი ორგანიზაციამ არ არის ხელმისაწვდომი. 

არაპირდა, ირი/შესამე მხარის ბენჩმარკინგი (IიძIC6C(V/(იMძ-იმ/ ხნილხთვმ9ინთ) იყენებს 

» გარედან მოწვეულ კონსულტანს, რომელიც მოქმედებს როგორც დამაკაეშირებელი რგოლი- 
' "კომპანიებს : შორის და ჩართულია ბენჩმარკინგში. კონსულტანტი აწვდის ინფორმაციას 

# “ერთი · მხრიდან'მეორე.მხარეს და წარმართავს:ამ ურთიერთობებს, ხშირად კონსულტანტი 
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მონაწილეობს პარტნიორების არჩევაში. ვინაიდან წევრები შეიძლება აღმოჩნდნენ 
კონკურენტები, ისინი ინფორმაციას გადასცემენ კონსულტანტს, ასე რომ თავად რჩებიან 
ანონიმურები. ეს მიდგომა მოითხოვს, რომ ინფორმაციის მიწოდების წყარო დარჩეს კონფი- 
დენციალური. 

მონაწილეები, რომლებიც იყენებენ ჯგუფურ ბენჩმარკინგს (თისი ხიიიინო2XMი8), ხვდე- 
ბიან ერთმანეთს ღიად და განიხილავენ თავიანთ მეთოდებს. ისინი საერთო ძალისხმუჟვით–––“ 

–მრქმედებენ, ადგენენ ზოგად ტერმინოლოგიას და აქვთ გრძელვადიანი კავშირები. კომ- 
ჰანიები, რომლებიც ჩართულნი არიან კორპორაციულ ბენჩმარკინგში მოქმედებენ ქცევითი 
კოდექსის შესაბამისად, რომელზედაც თანხმდებიან შესწავლის წინ. პირდაპირი კონ- 
ტაქტები იძლევა მონაწილე მხარეების უკეთესად გაგების საშუალებას და ბენჩმარკინგის 
ყველაზე მეტად ეფექტიან მეთოდს წარმოადგენს. აღნიშნული მეთოდი ასევე ყველაზე 
ძვირია განსახორციელებლად, აქედან გამომდინარე, კომპანიებმა უნდა შეაფასონ 
დანახარჯის და სარგებლის ალტერნატივები. 

ინფორმაციის შეგროვების პროცესის დასრულების შემდეგ, მონაწილე მხარეები, 
ადგენენ ბენჩმარკინგის (განვითარებას) ჩავარდნას (ხნი-ხთ2XIMIიდ (ინწირიგიCლ6) ყვი) ორგა- 

ნიზაციის მიერ შესრულებული საქმიანობის მაჩვენებლებისა და საუკეთესო შესრულების _ – მაჩვენებლების შედარების საფუძველზე; შესრულების ჩავარდნა განისაზღვრება ხპე- 
ციალური შესრულების მაჩვენებლებით, რომლის მიხედვითაც კომპანიას სურს 
გააუმჯობესოს თავისი საქმიანობა. შესრულების მაჩვენებლები შეიძლება მოიცავდეს 
შემცირებულ დეფექტებს, დროზე სწრაფად მიწოდებას, გაზრდილ ფუნქციურობას ან 
შემცირებულ სასიცოცხლო ციკლის მქონე პროდუქტის ხარჯებს. ხარისხის მაჩვენებლებში 
შეიძლება შედიოდეს თანამშრომლების მიერ მიღებული უკეთესი გადაწყვეტილებები, 
რომელიც შეეხება მუშაობის მეთოდსა და პრობლემის გადაჭრას, გაზრდილ მოტივაციასა 
და მომხმარებლის დაკმაყოფილებას, გაუმჯობესებულ თანამშრომლობასა და კოორდინა- 
ციას თანამშრომელთა ჯგუფებს შორის. 

ფინანსური მოგება, როგორიცაა შემცირებული პროდუქტის ხარჯები, მიიღწევა 
შესაბამისი არაფინანსური მაჩვენებლების გაუმჯობესებით. ფინანსურმა სარგებელმა 
შეიძლება მოითხოვოს საკმაო დრო. ორგანიზაციებმა უნდა აღრიცხონ არაფინანსური 
მაჩვენებლები მოკლე ვადაში. ბენჩმარკინგის ძალისხმევის შეფასებამ, მოკლევადიან 
პერიოდში ფინანსური მაჩვენებლების მეშვეობით, შეიძლება მიგვიყვანოს ადრეულ ეტაპზე 
ბენჩმარკინგის პერიოდში შესწავლილი მასალის უარყოფამდე. 

ეტაპი 5: ზომების მიღება ბენჩმარკინგის მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად 

საბოლოო ეტაპზე ორგანიზაცია იღებს ზომებს და იწყებს ცვლილებას ბენჩმარკინგის დან- 
ერგვის ინიციატივების საფუძველზე. ცვლილების განხორციელების შემდეგ, ორგანიზაცია 
მიღწეულ შედეგებს ადარებს სპეციალურ შერჩეულ შემსრულებლის მაჩვენებლებს. ბევრ 
შემთხვევაში გადაწყვეტილება აღმოჩნდება უფრო უკეთესი, ვიდრე ეს ბენჩმარკინგით იყო 
გათვალისწინებული, გაზრდილი კონკურენციის გამო. განხორციელების ფაზა, 
განსაკუთრებით ცვლილების პროცესი, ბენჩმარკინგის ყველაზე რთული ეტაპია. ორგანი- 
ზაციის წევრების მონაწილეობას გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს წარმატების მისაღწევად. 

შევბამება 
  

თავში აღწერილია მმართველობითი აღრიცხვისა და 
კონტროლის სისტემის პროექტირების როლი კომ- 
პანიის სტრატეგიული მიზნების განხორციელებისას. 
მმართველობითი აღრიცხეისა და კონტროლის სის- 

ტემას აქვს მრავალი შესრულების სისტემის 
მაჩვენებლები ორგანიზაციაში, დანახარჯთა კონტრო- 
ლის სისტემის ჩათვლით. კონტროლი მოიცავს პროცე- 

დურების, ინსტრუმენტების, შესრულების მაჩვენებ- 
ლების ჯგუფს და ასევე იმ სისტემებს, რომლებსაც 
ორგანიზაცია იყენებს თანამშრომლების მოტივაციისა 
და მათი მუშაობის გასაუმჯობესებლად, რათა 
მიღწეული იქნას ორგანიზაციის მიზნები. ჩვენ ასევე 
განვსაზღვრეთ კარგად დაპროექტებული მმართვე- 
ლობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის 

ტექნიკური მახასიათებლები, რომელიც მოიცავს ორ 
კატეგორიას: ინფორმაციის შესაბამისობასა და სის- 
ტემის მასშტაბს. ოთხი მახასითებელი: ზუსტი, 
დროული, თანმიმდევრული და მოქნილი, უზრუნველყ- 

ოფს ინფორმაციის შესაბამისობას ორგანიზაციის 
მთლიან ჯაჭეური ღირებულების შექმნისას. 

ჩვენ წარმოგიდგინეთ სრული სასიცოცხლო ციკ- 
ლის დანახარჯთა აღრიცხვის კონცეფცია როგორც 
მეთოდი, რომელიც აერთიანებს პროდუქტის დანახარ- 
ჯებს ლირებულების ზრდის მთლიან ჯაჭეში. 
თანამედროვე ბიზნესგარემოში დანახარჯების მართვა 
და სხვა შესრულების მაჩვენებლები წარმოადგენს 
გადამწყვეტ ფაქტორებს კონკურენციისთვის. სრული 
სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვასთან 

თავი 7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას 343



დაკავშირებულია სამი მეთოდი: სამიზნე, კაიზენისა და 
ეკოლოგიური ხარჯთაღიცხვა. სამიზნე და ეკო- 

ლოგიური დანახარჯთა აღრიცხვა იწყება კვლევისა და 
დამუშავების ეტაპზე. ამ მეთოდების გამოყენება 
ორგანიზაციას ხარჯების კონტროლისა და შემ- 
ცირების საშუალებას აძლევს უწყვეტი ღირებულების 
შექმნის ყველა ეტაპზე. კაიზენის დანახარჯთა 
აღრიცხვა არის მიდგომა, რომლის გამოყენება 

ძირითადი ტერმინები 

შესაძლებელია წარმოების პროცესში, ის განა- 
პირობებს პროდუქტის მცირე გაუმჯობესებას წარ- 
მოების ეტაპზე. ეს თავი გვაწვდის ინფორმაციას, თუ 
როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს გამოიყენონ ბენჩ- 
მარკინგი, რათა შეისწავლონ სხვა ორგანიზაციის 
საუკეთესო პრაქტიკა და გამოიყენონ ის თავიანთ 
ორგანიზაციაში, 

  

აუცილებელი ხარჯები, 322 

არაპირდაპირი/მესამე მხარის 

ბენჩმარკინგი, 342 

არაკონტროლირებადი, 318 

ბენჩმარკინგი, 338 

ბენჩმარკინგის (განვითარების) 

ჩავარდნა, 343 

გაყიდვების შემდგომი მომსახურება და 

დისპოზიციური ციკლი, 323 

ეკოლოგიური დანახარჯთა აღრიცხვა, 

ვ37 

ინფორმაციის შესაბამისობა, 320 

კვლევის, განვითარებისა და 

პროექტირების ციკლი, 322 

კონტროლი, 318 

კონკურენტული პროექტირება და 

დამუშაეება, 324 

კოოპერატიული ბენჩმარკინგი, 342 

კონტროლშია, 318 

M#.C5 მასშტაბი, 321 
მონაცემთა ბაზის ბენჩმარკინგი, 342 

მმართველობითი აღრიცხვისა და 

კონტროლის სისტემა, 318 

სამიზნე თვითღირებულება, 326 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა, 324 

სრული სასიცოცხლო ციკლის 

ხარჯთაღრიცხვა, 321 

უწყვეტი მიწოდების მენეჯმენტი, 326 

ფასმმართველი დანახარჯთა 

აღრიცხვა, 326 

ფუნქციათაშორისი პროდუქტის 

ჯგუფი, 326 
ღირებულების დადგენის პროცესი, 326 

ღირებულების ინდექსი, 13! 

ცალმხრივი (ფარული) ბენჩმარკინგი, 342 
წარმოების ციკლი, 322 

ხარისხის ფუქნციის განვითარების 

მატრიცა, 329 კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა, 335 

დავალებები 

ჯგუფური ბენჩმარკინგი, 343 

  

კითხვები 
7) რას ნიშნავს კონტროლი მმართველობითი 

აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის კონ- 
ტექსტის მიხედვით? (L0 1) 

?-2 რომელი ხუთი საფეხური არსებობს, იმისთვის 
რომ ორგანიზაცია კონტროლს ექვემდებარე- 
ბოდეს? (L0 1) 

7-3 რომელი ორი მთავარი ტექნიკური ფაქტორი 
უნდა გაითავლისწინოს მართვისა და კონტრო- 
ლის სისტემის დამპროექტებლებმა? (L0 2) 

74 რომელი ოთხი კომპონენტი უნდა გაით- 

ვალისწინოს მმართველობითი აღრიცხვისა და 
კონტროლის სისტემის დამპროექტებლებმა 
სისტემის ინფორმაციის შესაბამისობის უზ- 
რუნველსაყოფად? (L0 2) 

7ნ რაში მდგომარეობს მთლიანი სასიცოცხლო 
ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვის მეთოდი? 

რატომ არის ის მნიშვნელოვანი? (L0 3) 
7იე რომელი სამი ძირითადი ციკლი არსებობს 

მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა 
აღრიცხვის მიდგომით წარმოების პროცესში? 

(L01) 
77 რა სხვაობაა აუცილებელ და გაწეულ ხარჯებს 

შორის? (L03) 
7ზ რომელ სამ ეტაპს მოიცავს კვლევის, განვი- 

თარებისა და დაპროექტების ციკლი? (L0 3) 

79 რა არის გაყიდვების შემდგომი მომსახურება 
და დისპოზიციური ციკლი ? (L0 23) 

7Iმი რაარის სამიზნე ხარჯთაღრიცხვა? (L0 4) 

7-" რომელი ორი არსებითი ელემენტია საჭირო 
სამიზნე დანხარჯის მისაღებად? (L0 4) 

72 რა არის ხარისხის ფუნქციის მატრიცაზე გან- 
ლაგების მეთოდი და როგორ უკავშირდება ის 
სამიზნე ხარჯთაღრიცხვისთვის ღირებულების 
ინდექსის გამოთვლას? (L0 4) 

7-3 რა არის ღირებულების დადგენის პროცესი? 
004 

7-4 მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის რომელ 
ეტაპზეა სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა ყვე- 
ლაზე მეტად გამოსაყენებელი? (L0 4) 

7-5 რა როლს ასრულებს ფუნქციათაშორისი პრო- 

დუქტის ჯგუფი და უწყვეტი მიწოდების მენეჯ- 
მენტი სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის დროს? 
(L0 5) 

7-ხ ??? 
77 როდის გამოიყენება ხარჯების გადახრის 

გამოკვლევა კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის 

შემთხვევაში? (L0 5) 
7-8 რატომ ამბობენ, რომ კაიზენის დანახარჯთა 

აღრიცხვის სისტემა მუშაობს "სტანდარტული 
დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემის გარეთ”? 
(05 
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79 ხილული და ფარული ეკოლოგიური ხარჯების 723 ბენჩმარკინგის პროცესის რომელი ეტაპი არის 
რომელი მაგალითები შეგიძლიათ მოიყვანოთ? ყველაზე მნიშვნელოვანი ბენჩმარკინგის მმართ- 
(L0 6) ველობითი აღრიცხვის მეთოდისთვის? (L0 ) 

720 რა არის ბენჩმარკინგი და რატომ გამოიყეება 7-4 ინფორმაციის შეგროვებისას და გაცვლის 
ის?(L0 7) რომელი ორი ზოგადი მეთოდი არსებობს 

72 რომელი ხუთი ეტაპი არსებობს ბენჩმარკინგის ბენჩმარკინგის განხორციელების დროს?(L0 7) 
პროცესში? (L0 7) 72ნ ინფორმაციის შეგროვებისა და გაცვლის 

722 რომელი სამი ფართო ინფორმაციის კლასი რომელი სამი ტიპი არსებობს კორპორაციული 

არსებობს, რომლებზეც კომპანიები ყურად- ბენჩმარკინგის დროს? (L0 7) 
ღებას ამახვილებენ ბენჩმარკინგის დროს? 7-2 რა არის ბენჩმარკინგის ჩავარდნა? (L0 7) 
აღწერეთ თითოეული მათგანი ,(L0 7) 

სავარჯიშოები 
ი! 7-27 მიზნის მიღწევა, ი! Cიღდი-8M0ი-ის მისიის განაცხადში მითითებულია შემდეგი: 

“ჩვენი მისიაა მუდმივად გავაუმჯობესოთ კომპანიის ღირებულება აქციონერების, 
მომხმარებლების, თანამშრომლებისა და საზოგადოებისთვის". განმარტეთ, როგორ 
ახსნის კომპანიის ცალკეული აქციონერთა ჯგუფი “კომპანიის ღირებულებას”, 
როგორ შეიძლება ის იქნას შეფასებულ ცალკეული ჯგუფის მიერ? 

L02 7628 მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის პროექტირებაში შესა- 
ბამისობის მილწევ.ა განსაზღვრეთ ოთხი კომპონენტიი რომლებიც 
დამპროექტებლებმა უნდა განიხილონ სისტემის ინფორმაციის შესაბამისობისთვის 
და განმარტეთ რატომ არის ცალკეული კომპონენტი მნიშვნელოვანი. 

L01 729 სრული სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვა. განმარტეთ, რით 
განსხვავდება სრული სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვის მიდგომა 
ტრადიციული პროდუქტის თვითღირებულების კალკულაციისგან. 

L03 7-30 სრული სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვის შედეგად მიღებული 
სარგებელი. განმარტეთ ის სარგებელი, რომელიც მიიღება მთლიანი სასიცოცხლო 
ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვის მეთოდის გამოყენების შედეგად პროდუქტის 
თვითღირებულების კალკულაციისგან განსხვავებით. 

L03 7-1 ტრადიციული აღრიცხვასთან დაკავშირებული პრობლემები. რაზე აკეთებს 
აქცენტს ტრადიციული აღრიცხვა დანახარჯების მართვასთან მიმართებაში 
პროდუქტის მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის პერიოდში? რა პრობლემა არსებობს 
მათთან დაკავშირებით? 

L03 7-)2 აუცილებელი ხარჯების შედარება გაწეულ ხარჯებთან. განიხილეთ სურათი 7-3, 
რომელიც გვიჩვენებს გაწეულ და აუცილებელ ხარჯებს შორის დამოკიდებულებას 
პროდუქტის სრული სასიცოცხლო ციკლის პერიოდში. განმარტეთ რას ნიშნაეს 
დიაგრამა და რა გავლენას ახდენს ის დანახარჯების მართვაზე. 

L03 7-13 გაყიდვების შემდგომი მომსახურება და დისპოზიციური ციკლი. როდის იწყება და 
მთავრდება გაყიდვების შემდეგი მომსახურებისა და ბაზრიდან პროდუქტის 
გამოტანის ციკლი? 

L04 7-34 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა. განმარტეთ, რით განსხვავდება სამიზნე 
დანახარჯთა აღრიცხვა ტრადიციული ხარჯის შემცირების მეთოდისგან. 

L04 7-15 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის ტოლობა. გამოსახეთ სამიზნე დანახარჯთა 
აღრიცხვა ტოლობის სახით. რით განსხვავდება ეს ტოლობა დანახარჯის 
შემცირებასთან დაკავშირებული სხვა ტიპის ტრადიციული ტოლობისგან? რატომ 
არის ის მნიშვნელოვანი? 

L04 7-36 ღირებულების დადგენა. რა დამოკიდებულება არსებობს ღირებულების დადგენასა 
და სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვას შორის? 

L04 7-ლ317 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის მომგებიანობის მაჩვენებელი. რომელი მომ- 
გებიანობის მაჩვენებლი გამოიყენება ყველაზე ხშირად სამიზნე მოგების მარჟის 
დადგენისთვის სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის დროს? 

L04 7-38 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვასთან დაკავშირებული კალკულაციები. მიუ- 

ბრუნდით აღნიშნულ თავში აღწერილ MIICჩ6ისიI0-ის ყავის მადუღარას მაგალითს. 

დაგუშვათ, რომ 7-7 და 7-8 სურათები იგივე რჩება, მაგრამ ინჟინრებმა შეიმუშავეს 

განსხვავებული კორელაციები, რომელიც ქვემოთ არის მოცემული ხარისხის 
ფუნქციის განვითარების მატრიცისთვის 7-9 სურათზე. 
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კჰომაონენტი ან ფუნქცია 
  

  

  

მომხმარებლის მოთხოვნები მადუღარა წყლის სსეული/ გამაცხელებელი საჩვენებელი 

ყძალათა გბრაშინი გამაცხელებელი წყლის ჭა ულექტრონული აულტი აანელი 

გემო/სუნი CხC-%%ი-ს მსგავსი 0.7 0.3 

ადვილი გასაწმენდად 0.5 0.1 0.4 

კარგი გარეგნობა 0.1 0.5 0.4 
6+ჭიქის ტევადობა 0.5 0.5 

ირთვება ავტომატურად დროზე 1 

აქვს სხვადასხვაგვარად დაფქვის უნარი 0.1 0.9 
ინარჩუნებს ყავას თბილად 0.2 0.8 
ავტომატური გამორთვა I 

დავალება 
ა. მოამზადეთ 7-I0 სურათის მსგავსი სურათი, რომელიც ასახავს ცალკეული კომპონენტის 

პროცენტულ სარგებლიანობას მომხმარებლის მოთხოვნებთან მიმართებაში. 

ბ. მოამზადეთ ღირებულების ინდექსის შემცველი სურათი, რომელიც 7-11 სურათის მსგავსია. რომელი 
კომპონენტები მიეკუთენება ხარჯის შემცირების კატეგორიებს? 

L04 

L0 5 

L0 5 

L05 

L05 

L05 

106 

L07 

L07 

L03 

7-39 

7-40 

7-4 

7-42 

7-43 

7-4 

7-45 

7-46 

97-47 

7-48 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის განხორციელება. რომელი ქცევითი სახის 
პოტენციური პრობლემები არსებობს სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის 
განხორცილების დროს? 
კაიზენისა და ტრადიციული დანახარჯთა აღრიცხვის შედარება. რომელი 
ფაქტორები განასხვავებს კაიზენისა და ტრადიციულ დანახარჯთა აღრიცხვას 
ერთმანეთისგან? 
სამიზნე და კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის შედარება. რომელი ძირითადი 
განსხვავება არსებობს სამიზნე და კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვას შორის? 
კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა. კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის მიდგომის 
მიხედვით ვინ ფლობს ხარჯის შემცირებასთან დაკავშირებით ყველაზე მეტ 
ცოდნას? განმარტეთ მიზეზები. 
კაიზენის მნიშვნელობა. რას ნიშნავს ტერმინები კაიზენი და კაიზენის დანახარჯთა 
აღრიცხვა? პროდუქტის სასიცოცხლო ციკლის რომელ ეტაპზე გამოიყენება 
კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა? რატომ? 
კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა. რომელი პირობების დროს არ გამოიყენება 
კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის შედეგად მილებული ხარჯის ეკონომია 
წარმოების პროცესისთვის? 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა ეკოლოგიური ხარ- 
ჯისთვის. როგორ შეიძლება გამოიყენოს კომპანიამ საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა ეკოლოგიური ხარჯების კონტროლისა და 
შემცირებისთვის? 
ბენჩმარკინგის პარტნიორები რომელი ძირითადი ფაქტორები არსებობს 
ბენჩმარკინგის პარტნიორების განსაზღვრის დროს? განმარტეთ რატომ არის ეს 
ფაქტორები მნიშვნელოვანი. 
ბენჩმარკინგი, სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა. როგორც მენეჯერს 
გთხოვეს სხვა ორგანიზაციის სამიზნე დანახარჯთა ალრიცხვის სისტემის 
ეტალონური შეფასება. რომელი ფაქტორების გათვალისწინებით შეაგროვებთ 
ინფორმაციას? რატომ? 

სრული სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვა. განვიხილოთ შემდეგი 
სიტუაცია თქვენი მენეჯერი გეუბნებათ: „ჩემთვის გაუგებარია რატომ 

ლაპარაკობს ყველა სრული სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვაზე 
პროდუქტის თვითღირებულების კალკულაციასთან მიმართებაში. როგორც 
ჩემთვის ცნობილია, ეს ახალი მიდგომა მხოლოდ ენერგიისა და დროის ფუჭი 
ფლანგვაა. მე ვფიქრობ ჩვენ უნდა გავაკეთოთ ის, რაც ვიცით და ეს არის 

პროდუქტის თვითღირებულების კალკულაციის ტრადიციული მიდგომა.“ 

346 თავი 7. მმართველობითი აღრიცხვა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაქვური ღირებულების შექმნისას



დავალება 

დაწერეთ მემორანდუმი, რომელიც მოიცავს თქვენი მენეჯერის ხედვის კრიტიკას. მასში განიხილეთ 
მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვის მიდგომის შედეგად მიღებული სარგებელი. 

ს03 7-49 მთლიანი სასიცოცხლო ციკლის დანახარჯთა აღრიცხვის შედარება ტრადიციულ 
მეთოდებთან. CI5690ILC 6.ღML-ი არის ტრადიციული წარმოების მენეჯერი, რომელიც 
დაკავებულია მხოლოდ დანახარჯების მართვით პროდუქტის წარმოების ციკლის 
დროს. ის აცხადებს, რომ მას შემდეგ, რაც ტრადიციული აღრიცხვის მეთოდები 
ორიენტირებული გახდა ამ ციკლზე, მას არ აწუხებს L0#86 ციკლი, რადგან ის 
ცალკე წარმოებისგან. 

დავალება 
დაწერეთ სტატია და განიხილეთ CILCწ0ILC-ის ხედვა. რა სახის სტრუქტურული და ფუნქციური ცვლილებე- 
ბის გატარება შეიძლება იყოს საჭირო, რაც დაეხმარება CV680VIC-ს მისი ტრადიციული ხედვის შეცვლაში? 

L04 7-50 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა, ერთეულის ღირებულება. C§8ICს(იი Cიოი8ი”/ 
ფიქრობს ახალი ტიპის კალკულატორის წარდგენას ბაზარზე, რათა შეავსოს 
სამეცნიერო კალკულატორების არსებული ხაზი. კალკულატორის სამიზნე ფასი 
შეადგენს 75 დოლარს, ახალი კალკულატორის წლიური გაყიდვების მოცულობა 
მოსალოდნელია რომ იქნება 500,000 ცალი. კალკულატორს აქვს 15% სამიზნე 

უკუგება გაყიდვებზე. 

დავალება 
გამოიანგარიშეთ ერთეულის სამიზნე დანახარჯები ერთი კალკულატორის მიხედვით. 

104 7-5! სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა, ამონაგები გაყიდვებზე. 5თღCV Vიი, C8X6თიდ, IიC 
აწარმოებს ელექტრულ მოწყობილობებს 562IC-ში, ვაშინგტონში. კომპანიის 
პრეზიდენტი ცდილობს დაადგინოს, აღწევს თუ არა მისი ერთ-ერთი ხაზის მენეჯერი 
8II Mმიი სამიზნე ამონაგებს გაყიდეებზე, რაც შეადგენს 45%-ს. 5§ფთ”-მ ახლახანს 
მიიღო ახალი სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემის მონაცემები I9III-ის 
ოპერაციებთან დაკავშირებით. მისი გაყიდვების მოცულობა იყო 300,000 ერთეული 
გაყიდვის საშუალო ფასით 500 დოლარი, და ხარჯები შეადგენდა 90 მილიონ დოლარს 

დავალება 

დაადგინეთ III-ის მიერ მიღებულ გაყიდვებზე ამონაგების კოეფიციენტი აკმაყოფილებს თუ არა სამიზნე 
ამონაგებს. მან სამუშაოს თავი კარგად გაართვა თუ ცუდად? განმარტეთ. 

L04 7-52 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა, განხორციელებასთან დაკავშირებული საკითხები. 
Mრიიო6 LC8IვიC, C6იLმსL Cილე0C200ი-ის მენეჯერი ფიქრობს სამიზნე დანახარჯთა 
აღრიცხვის სისტემის დანერგვას თაგის ორგანიზაციაში. რამოდენიმე მენეჯერმა 
თავი შეიკავა და გამოხატა უკმაყოფილება ამ სისტემის შემოღებასთან 
დაკავშირებით კომპანიაში. 

დავალება 

როგორც სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის ექსპერტი თქვენ დაგიძახეს, რომ განიხილოთ ეს საკითხი და 
შესთავაზოთ მისი გადაჭრის გზები. დაწერეთ მემორანდუმი, სადაც განიხილავთ ამ პრობლემებს, 
რომელიც აქვთ მენეჯერებს სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის დანერგვასთან მიმართებაში და მიუთითეთ 
როგორ უნდა იქნას ისინი გადალახული. 

L04 753 ტრადიციული დანახარჯის შემცირების შედარება სამიზნე დანახარჯთა 
აღრიცხვასთან. ტრადიციული დანახარჯის შემცირების მეთოდი მნიშვნელოვნად 
განსხვავდება იაპონური სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის მეთოდისგან. 

დავალება 
განიხილეთ მსგავსებები და განსხვავებები, ამ სისტემებს შორის ხარჯის შემცირების მხრიე. იყავით 

პრაქტიკული. 

L05 7-54 კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა, ქცევითი საკითხები. კაიზენის დანახარჯთა 
აღრიცხვა წარმოადგენს მეთოდს, რომელსაც ბევრი იაპონური კომპანია მიიჩნევს 
ხარჯის შემცირების ეფექტიან მეთოდად. 

თავი 7. მმართველობითი აღრიცხეა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭეური ღირებულების შექმნისს 8347



დავალება 

ქცევითი საკითხების თვალთახედვიდან უპასუხეთ შემდეგ კითხვებს: 

ა. რომელი ყველაზე დიდი პრობლემა არსებობს კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის გამოყენებისას? 
ბ. როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს ამ პრობლემების გადალახვა? 

L04,7 7-55 ბენჩმარკინგი. როგორც მენეჯერი თქვენ დაინტერესებული ხართ შეისწავლოთ 
უფრო მეტი სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვასთან დაკავშირებით, თქვენ ფიქრობთ 
სამ მეთოდზე, რომლითაც მოიპოვებთ შესაძლებელ საუკეთესო ინფორმაციას. 

პირველი არის გარედან კონსულტანტის მოყვანა, მეორე, შეიმუშავოთ საკუთარი 
სისტემა ორგანიზაციის შიგნით გარედან მცირე ან ყოველგვარი დახმარების 

გარეშე, და მესამე, ჩაერთოთ ბენჩმარკინგის პროცესში სხვა რამოდენიმე 
კომპანიასთან ერთად. 

დავალება 
კრიტიკულად მიუდექით ცალკეულ მიდგომას, განიხილეთ თითოეულის დადებითი და უარყოფითი მხა- 

რეები. რის საფუძველზე შეარჩევთ თქვენს მეთოდს სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის შესწავლისთვის? 
განმარტეთ. 

L04 77-56 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის შედარება ტრადიციული დანახარჯის შემცირების 
მეთოდებთან. აღნიშნული თავის მიხედვით სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა და 
ტრადიციული დანახარჯის შემცირების მეთოდები ადგენს დამოკიდებულებას, 
ხარჯებს, გაყიდვის ფასსა და მოგების მარჟას შორის საკმაოდ განსხვავებულად. 

დავალება 
დაწერეთ სტატია, რომელიც გვიჩვენებს თუ რით განსხვავდება სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა და 
ტრადიციული ხარჯის შემცირების მეთოდები ერთმანეთისგან, გამოიყენეთ შესაფერისი სიმბოლოები და 

ტოლობები. ამ ტოლობების გარდა აღწერეთ ხარჯის წარმოშობის პროცესს შორის განსხვავება. 

L04 7-57 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა და მომსახურების ორგანიზაცია. წარმოიდგინეთ 
რომ თქვენ ხართ მსხვილი ბანკის მენეჯერი და გაგონილი გაქვთ მმართველობითი 
აღრიცხვის მეთოდის შესახებ, რომელსაც სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა ეწოდება 

და გაინტერესებთ როგორ შეიძლება მისი გამოყენება საბანკო საქმეში. უფრო 
კონკრეტულად, თქვენ ცდილობთ დაადგინოთ, როგორ მოახდინოთ სხვა 

ორგანიზაციის ეტალონური შეფასება მეტი ინფორმაციის მიღების მიზნით. 

დავალება 

ა. შესაძლებელია სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის გამოყენება საბანკო საქმეში? რომელ პროდუქტზე 

და მომსახურებაზე შეიძლება მისი გამოყენება? 
ბ. შეიმუშავეთ ბენჩმარკინგის გეგმა ბანკისთვის. თქვენი გეგმა უნდა შეიცავდეს თუ რომელ ბანკებთან 

ერთად უნდა განხორციელდეს ბენჩმარკინგი და რა სახის ინფორმაცია უნდა იქნეს მოძიებული. 

L05 7-5 სტანდარტული დანახარჯთა აღრიცხვის შედარება კაიზენის დანახარჯთა 
აღრიცხვასთან. მრავალი კომპანია დაინტერესებულია კაიზენის დანახარჯთა 
აღრიცხვის მიდგომის შემოღებით ხარჯის შემცირების მიზნით. თუმცა, ისინი არ 

არიან დარწმუნებულნი მათი სტანდარტული დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა 

როგორ მოერგება კაიზენის დანახარჯთა ალრიცხვის მეთოდს. 

დავალება 
რით განსხვავდება სტანდარტული და კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა ერთმანეთისგან? 
შესაძლებელია ამ ორი სისტემის თანაარსებობა? განმარტეთ. 

105 77-59 სტანდარტული დანახარჯთა აღრიცხვის შედარება კაიზენის დანახარჯთა 
აღრიცხვასთან. თქვენი ორგანიზაცია, რომელიც მდებარეობს MVიIIი)იწ!0ი-ში 
(ოჰაიო), განიხილავს კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის შემოლებას ხარჯის 

შესამცირებლად. თქვენ გკითხეს აზრი ამ საკითხთან დაკავშირებით. თქვენს 

კოლეგებს აინტერესებთ სტანდარტულ და კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის 

სისტემებს შორის განსხვავება. 
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დავალება 
დაწერეთ ანგარიში და განიხილეთ შემდეგი საკითხები: 
ა. სტანდარტულ და კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემებს შორის არსებული მსგავსება და 

განსხვავება; 
ბ. რომელი პირობების დროს არის შესაძლებელი კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვის დანერგვა 

ამერიკულ ორგანიზაციებში. 

L07 7-60 ბენჩმარკინგი: სავარჯიშო სტუდენტებისთვის. დავუშვათ, რომ თქვენ ხართ 
საშუალო დონის სტუდენტი და გაქვთ სურვილი იყოთ საუკეთესო ჯგუფში. თქვენი 
პროფესორი გირჩევთ განახორციელოთ საუკეთესო სტუდენტების სამუშაო 
ჩვევების ეტალონური შეფასება. თქვეენ სკეპტიკურად ხართ განწყობილი, მაგრამ 
გადაწყვიტეთ მიიღოთ ეს რჩევა. 

დავალება 

როგორ გაართმევთ თავს ასეთი ეტალონურ შეფასების სავარჯიშოს? ამ კითხეაზე პასუხის გასაცემად 
აღწერეთ პროცესი, რომლის შესრულებასაც თქვენ აპირებთ საუკეთესო სტუდენტების ბენჩმარკინგის 
დროს, რომელი ფაქტორების შესწავლას შეეცდებით და როგორ განახორციელებთ ცვლილებებს თქვენს 
სამუშაო ჩვევებში. 

L07 7-61 ბენჩმარკინგი: სავარჯიშო კომპანიებზე. პროდუქტის პროცესს ან 
მმართველობითი აღრიცხვის მეთოდის ბენჩმარკინგი მოითხოვს დიდ დროსა და 
ძალისხმევას. კომპანიებს გააჩნიათ მრავალი არჩევანი, როცა დგება ბენჩმარკინგის 
შესწავლის დრო. მაგალითად, ბენჩმარკინგის პროცესის ხუთი ეტაპის 
განმავლობაში, კომპანიებმა უნდა გადწყვიტონ როგორ განახორციელონ პროცესი, 
ვინ შეარჩიონ ბენჩმარკინგის პარტნიორებად და რა ინფორმაციის გაცვლისთვის 
და შეგროვებისთვის არიან მზად. 

დავალება 

ქეისები 

მოძებნეთ კომპანია, რომელიც ჩართულია ბენჩმარკინგის პროცესში. ეცადეთ მოაწყოთ ვიზიტი ამ 
კომპანიაში (შეიძლება თქვენი პროფესორის, ნათესავის ან მეგობრის საშუალებით), რათა 
დაელაპარაკოთ ამ კვლევაში ჩართულ თანამშრომლებს. გამოიყენეთ ბენჩმარკინგის ხუთეტაპიანი პრო- 
ცესი და გააკრიტიკეთ ის მიდგომა, რომელსაც კომპანია ახორციელებს. რა მსგავსება და განსხვავება 
არსებობს იმაში, რაც კომპანიამ შეასრულა და აღწერილია ამ თავში? იყავით პრაქტიკულები 
გამოყენებულ პროცედურებთან და შეფასებულ გადახრებთან დაკავშირებით. ბენჩმარკინგის განხორ- 
ციელების მხრივ როგორი შედეგებია ამ კომპანიაში? იყო ის წარმატებული თუ არა? რატომ? 

L0C5,6 7-2 ეკოლოგიური ხარჯები, საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა, 
კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა. 86Vგი§ C0. აწარმოებს X და V პროდუქტს. კომპანია აწარმოებს პრო- 

დუქტ X-ს მრავალი წელია, რაიმე საშიში ნარჩენების წარმოქმნის გარეშე. ბოლო პერიოდში მან შექმნა 
პროდუქტი V, რომელიც უფრო მაღლა დგას პროდუქტ X-თან შედარებით მრავალი ასპექტით. თუმცა ის 
წარმოშობს საშიშ ნარჩენებს, რის გამოც კომპანიას უნდა მოიშოროს საშიში ნარჩენები, სამთავრობო 
შემოწმებისა და უსაფრთხოების პროცედურების დაცვით. 

89Vგი§ C0. იყენებს დანახარჯის მატარებლის მაჩვენებელს, რომელიც დაფუძნებულია დანადგარის 
საათებზე და წარმოების დამხმარე ხარჯები გადანაწილებულია ორივე პროდუქტზე. პროდუქტის 
თვითღირებულების კალკულაციის სიზუსტისთვის 106! ს6თი%6V-მ, კომპანიის ინსპქტორმა გააკეთა 

წარმოების დამხმარე ხარჯებისთვის საქმიანობის სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვის 

ანალიზი, ხარჯის შესახებ ინფორმაცია შეჯამებულია ქვემოთ მოცემულ ცხრილში: 

  

პროდუქტი X აროდუქტი V 

პირდაპირი ხარჯები (მასალა პლუს მუშახელი) §9,000,000 §4,000,000 

დამხმარე ხარჯები ერთეულზე §2.00000– §1,000,000 
დამხმარე ხარჯები პარტიაზე: 5§15,000,000 §20,000,000 

დამხმარე ხარჯები §5,.000იიხ0ი §98,000,000 
ეკოლოგიური დამხმარე ხარჯები – §I4,000,000 
დანადგარის მთლიანი საათები 10,000,000 6,000,000 

ერთეულების რაოდენობა 100,000 0იი 40,000,000 
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დავალება 
ა. გამოთვალეთ პროდუქტ X-ისა და V-ის თვითღირებულება მიმდინარე დანახარჯის მატარებლის 

მაჩვენებლის გამოყენებით, რაც დაფუძნებულია დანადგარის საათებზე წარმოების დამხმარე 
ხარჯებისთვის. 

ბ. გამოთვალეთ პროდუქტ X-ისა და V-ის თვითღირებულება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
დანახარჯთა აღრიცხვის მონაცემების გამოყენებით, რომელიც მოცემულია ცხრილში. 

გ. განმარტეთ ორივე სისტემის გამოყენების შედეგად მიღებული სხვაობის მიზეზები თითოეული 
პროდუქტისთვის. (პარტიის, პროდუქტის დონეზე და ეკოლოგიური დამხმარე დახარჯები ერთეულის 
მიხედვით). 

დ. კომპანია ყიდის პროდუქტ X და V-ს იმ ფასად, რომელიც I,5 ჯერ მეტია პროდუქტის 
თვითღირებულებაზე, რომელიც გამოთვლილ იქნა დანადგარის საათის დანახარჯის მატარებლის 
მაჩვენებლის მიხედვით წარმოების დამხმარე ხარჯებისთვის. დაითავლეთ ეს ფასები და მიაწოდეთ 
რეკომენდაციები კომპანიის მენეჯმენტს მოგების გაზრდასთან დაკავშირებით ფასწარმოქმნის 
შეცვლითა და დანახარჯის შემცირებით წარმოების გაუმჯობესების შედეგად. 

L06 7-3 ხილული და ფარული ეკოლოგიური ხარჯები. მიუბრუნდით 5-62 შემთხევვას, 
რომელშიც აღწერილია MVIIX CIგ6ი-ის ეკოლოგიური ხარჯები. 

დავალება 

ა. განსაზღვრეთ ხილული და ფარული ეკოლოგიური ხარჯები, რომელიც 2! 00IICV/-მ ჩამოთვალა. 

ბ. 2! %XIIC/-მ უნდა დაადგინოს სხვა ეკოლოგიური ხარჯები. 

გ. მოამზადეთ ანგარიში ჩ9II6CV-სთვის, სადაც განმარტავთ, თუ როგორ დაეხმარება საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვის მიდგომა მას კომპანიის დანახარჯების კონტროლისა 

და შემცირების საქმეში. 

L04 77-64 სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა. M9(-C0ძ05-86ი2 #II #CIIVIC/ VCM1CI6C (44#V),!3 

წარდგენა 

350 

ეკონომიკური რეცესიის პერიოდში, რომელიც დაიწყო 1990-იანი წლების დასაწყისში M%%0ძ695-86ი2 (M8) 
იბრძოდა პროდუქტის განვითარების, დანახარჯის ეფექტიანობის, მასალის შესყიდვისა და ბაზრის 

ცვლილებებთან დაკავშირებული პრობლემების დაძლევისთვის. 1993 წელს აღნიშნულმა პრობლემებმა 

გამოიწვია გაყიდვების დიდი რაოდენობით შემცირება ხანგრძლივი პერიოდით და ძვირადღირებული 

ავტომობილის მწარმოებლებმა განიცადეს ზარალი პირველად მათ ისტორიაში. მას შემდეგ, M8 მოახდინა 

ბიზნესის მოდერნიზაცია, შეამცირა დეტალები და სისტემის სირთულე და დაამკვიდრა ერთდროული 

დამუშავების პროგრამები მიმწოდებლებთან. 

კომპანიის მიერ დამატებითი ბაზრის წილის, ახალი სეგმენტის ძიების პროცესში, მან დაიწყო ახალი 

პროდუქტების შემუშავება, რომელიც მოიცავდა C-CI855 1993 წელს და 8-C1855 1995 წელს, ახალ §ი0I6. 5LM. 

1996 წელს, #-C18055 და M-C12§5 /#CIIVIC/ V6Cხ1C16 (%4V) 1997 წელს. შესაძლებელია M8-სთვის ყველაზე დიდი 

და რადიკალური ახალი პროექტი იყო ზუსტად /#M#VMV. 1993 წლის აპრილში კომპანიამ გამოაცხადა, რომ ის 

გამოუშვებდა პირველ სამგზავრო ტრანსპორტს ამერიკის შეერთებულ შტატებში. გადაწყვეტილებამ 

გააძლიერა კომპანიის გლობალიზაციის სტრატეგია და სურვილი მიახლოებოდა მომხმარებელსა და 

ბაზარს. 
Mფთფ-%00ძ65-86ი> VIიI(6C§ 51205 1ი(6ოთგი00იმ1 გამოიყენა ფუნქციური ჯგუფები თავისი წარმომადგენლებით 

კომპანიის ყველა ნაწილიდან (მარკეტინგი, განვითარება, დამუშავება, შესყიდვა, წარმოება და 

კონტროლი), რათა მოეხდინა წარმოების სისტემისა და სამგზავრო ტრანსპორტის დაპროექტება. 

მოდულის კონსტრუქცია იქნა გამოყენებული #+#MV-ის წარმოებისთვის. პირველი კლასის მომწოდებლები 

აწვდიდნენ სისტემებს და არა ცალკეულ დეტალებსა და კომპონენტებს დაახლოებით 65,000 

ტრანსპორტის გამოსაშვებად ყოველწლიურად. 

13 მართველობითი აღრიცხვის ინსტიტუტი, ქეისი მმართვლობითი აღრიცხვის პრაქტიკა, ნაწილი 15. ადაპტირებულია 
ნებართვით. ქეისის ავტორის სურვილის მადლიერების გამოხატვა C18 L8II6იIი§-ის, ჰიხიგ!ჩმი 06Lგო-ის, ჰგ50ი II9#, 
LICდი)IX 10ი§ყიი-ის, 1056, ჩწრს-ის და C0ისთ ხს§§-ის მიმართ კომპანიიდან MCCCძ08§-8Cი?, მათი დახმარებისთვის ამ ქეი- 
სის მომზადებისას. 
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##V-ის პროექტის ეტაპები 

##4#V-ს წარმოება განხორციელდა შედარებით მოკლე პერიოდში. პირველი ეტაპი – კონცეფციის ფაზა დაი- 
წყო 1992 წელს. კონცეფციის ეტაპი მოიცავდა პროექტის განხორციელების შესწავლას, რომელიც დამტ- 
კიცდა საბჭოს მიერ. მას მოჰყვა საბჭოს დამტკიცების, პროექტის რეალიზაციის ეტაპი, რომელიც დაიწყო 
1993 წელს, ხოლო წარმოების ეტაპი დაიწყო 1997 წელს. სხვადასხვა ეტაპების ძირითადი ელემენტები 

ქგემოთ არის აღწერილი. 

კონცეფციის ეტაპი 1992-1993 
ჯგუფის წევრებმა შეადარეს არსებული წარმოების ხაზი სხვადასხვა ბაზრის სეგმენტებს, რათა 
აღმოეჩინათ შესაძლებლობები ბაზარზე ახალი ტრანსპორტის წარსადგენად. ანალიზმა აჩვენა 
შესაძლებლობები სწრაფად მზარდ სპორტული მანქანის ბაზარზე, სადაც დომინირებდა 166/-ი, წ0Iძ-ი და 

CM-ი. ბაზრის კვლევა ჩატარდა მაღალი ხარისხის ##V გაყიდვების შესაძლებლობების შეფასების 
თვალსაზრისით, რომელსაც ექნებოდა M%00ძ6-86ი2-ის მახასიათებლები. ხარჯის ზოგადი შეფასება 
მოხდა, რომელიც მოიცავდა მასალის, მუშახელის, ზედნადები და ერთჯერადი შემუშავებისა და პროე- 
ქტების ხარჯებს. დადგენილი ნაღდი ფულის ნაკადები გაანალიზებული იქნა 10-წლიანი პერიოდით 
წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოყენებით (MLV) და დამტკიცდა დირექტორთა საბჭოს მიერ. წმინდა 

მიმდინარე ღირებულების მგრძნობიარობის დამოკიდებულება მოხდა “რა-თუ" ანალიზით, რომელიც 
შეიცავდა რისკებს და შესაძლებლობებს. მაგალითად, რისკ ფაქტორებში შედიოდა სავალუტო ბაზრის 

მაჩვენებლების ცვლილება, განსხვავებული გაყიდვების დონე, პროდუქტის თვითღირებულება და წარ- 
მოების ხარჯები, რომელიც სხვა პროექტებისგან განსხვავდებოდა. 

ეკონომიკური თვალსაზრისით პროექტის განხორცილების შესწავლის საფუძველზე საბჭომ 
დაამტკიცა პროექტი და დაიწყო წარმოების ადგილის ძიება. გერმანიის, სხვა ეგროპული ქვეყნებისა და 
ამერიკის შეერთებული შტატების გარკვეული ადგილების შეფასება მოხდა. გადამწყვეტი ფაქტორი, 
რომელმაც გამოიწვია საწარმოს მდებარეობა ამერიკის შეერთებულ შტატებში მდგომარეობდა 

სპორტული ტრანსპორტის ძირითად ბაზართან ახლოს ყოფნის სურვილში. 

პროექტის რეალიზაციის ეტაპი, 1993-1996 
რეგულარული სემინარები მომხმარებლისთვის იმართებოდა ახალი პროდუქტის კონცეფციის განმარტე- 

ბის მიზნით. ეს სემინარები მნიშვნელოვან ინფორმაციას იძლეოდა იმის შესახებ, თუ როგორ მოხდებოდა 
ახალი ტრანსპორტის მიღება პოტენციური მომხმარებლებისა და პრესის მიერ. მომხმარებლებს 
თხოედნენ შეეფასებინათ სხვადასხვა მახასიათებლების მნიშვნელობა, უსაფრთხოების, კომფორტის, 
ეკონომიისა და სტილის ჩათვლით. ფუნქციურ ჯგუფებში შემავალმა ინჟინრებმა დააპროექტეს სისტე- 
მები. თუმცა კომპანიას არ დაუწევია შიდა სტანდარტები კომპონენტებისთვის, მომხმარებლის მოთხოვნა 
შეიძლება უფრო დაბალ დონეზე დამდგარიყო, ვიდრე სტანდარტი. მაგალითად, ავტომობილის ბევრ 

ექსპერტს სჯეროდა, რომ M8-ის პროდუქტების მაღალი ხარისხი გამომდინარეობდა ავტომობილის 
საუკეთესო კარკასის წარმოებიდან, M8-ის ცალკეული ხაზი აკმაყოფილებდა მკაცრ სტანდარტებს, 

შესაძლებელია, რომ ეს სტანდარტები აჭარბებდა მომხმარებლის მოთხოვნებს. კომპანიამ არ გამოიყენა 
სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა ყველაზე დაბალი ფასის ტრანსპორტის წარმოებისთვის. კომპანიის 

სტრატეგიული მიზანი იყო ოდნავ ძგირი, მაგრამ კონკურენტუნარიანი პროდუქტის მიწოდება. თუმცა 
დამატებითი დანახარჯი უნდა გადასულიყო მომხმარებლის მხრიდან მისაღებ ღირებულებაში. 

პროექტის რეალიზაციის ეტაპის მანძილზე ტრანსპორტი (ტრანსპორტის სამიზნე დანახარჯი) 

რჩებოდა ცოცხალი ცვლადი დინამიკის გამო. მაგალითად, ბაზარმა გადაინაცვლა ძვირადღირებული 

სპექტრისკენ, ვიდრე ##V-ის განვითარება მიმდინარეობდა. გარდა ამისა, წინააღმდეგობიდან მიღებული 

გამოცდილება გარდაქმნილ იქნა ##V-ის პროექტირებაში. ამ მიზეზების გამო M8-მა მიიჩნია 

მომგებიანად პროექტირებასა და ტესტირების ჯგუფის წევრების მოთავსება ფიზიკურად ახლოს სწრაფი 

კომუნიკაციისა და გადაწყვეტილების მიღების მიზნით. ხანდახან ახალი ტექნიკური მახასიათებლები, 

როგორიცაა, გვერდითი უსაფრთხოების ბალიში, შემუშავდა M8-ის მიერ. გადაწყვეტილება ყველა M8-ის 

ხაზზე ახალი მახასიათებლის ჩართვის შესახებ მიღებულ იქნა კორპორატიულ დონეზე, რადგან 

გამოცდილებამ უჩვენა, რომ ტრანსპორტის მიმართ მომხმარებლის რეაქციები შეიძლება მომგებიანი 

იყოს მთლიანი ბრენდისთვის. 

წარმოების ეტაპი, 1997 
პროექტის მონიტორინგი ხდებოდა წმინდა მიმდინარე ღირებულების (MVV) განახლებული ანალიზის 

შედეგად. გარდა ამისა, 3-წლიანი გეგმა (შემოსავლებსა და დანახარჯებზე ანგარიშის ჩათვლით) მზადდე- 

ბოდა ყოველწლიურად და იგზავნებოდა სათაო ოფისში, გერმანიაში. თვიური დეპარტამენტის 

თავი 7. მმართველობითი აღრიცხეა და კონტროლის სისტემები: საქმიანობის შეფასება ჯაჭვური ღირებულების შექმნისას 351



შეხვედრები იმართებოდა შესრულებული საქმიანობის მიმდინარე ხარჯის განსახილველად იმ 

სტანდარტებთან შედარებით, რომელიც შემუშავდა ხარჯის შეფასების პროცესში. აღრიცხვის სისტემა 

წარმოადგენდა კონტროლის მექანიზმს მიმდინარე წარმოების ხარჯის სამიზნე ხარჯთან შესაბამისობის 
დადგენის თვალსაზრისით. 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა და #4V 

სამიზნე ხარჯის მიღწევის პროცესი დაიწყო ცალკეული ფუნქციური ჯგუფის არსებული დანახარჯის 

შეფასებით. შემდეგ, ცალკეული ჯგუფის კომპონენტების განსაზღვრა მოხდა მასთან დაკავშირებული 

ხარჯებით. სამიზნე ხარჯის შემცირება დადგენილ იქნა სავარაუდო არსებული ხარჯის შედარებით 

ცალკეული ფუნქციური ჯგუფის სამიზნე ხარჯთან. ეს ფუნქციური ჯგუფები მოიცავდა: კარებს, 

გვერდით კარებსა და სახურავს, ელექტრულ სისტემას, ბამპერს, ელექტრულ გადაცემას, საჯდომს, 

გათბობის სისტემას, კაბინას და წინა ბოლოს. შემდეგ სამიზნე დანახარჯის შემცირება განისაზღვრება 

ცალკეული კომპონენტისთვის. როგორც კონკურენტული ბენჩმარკინგის პროცესის ნაწილი M8-მა 

შეისწავლა კონკურენტების ტრანსპორტის ხარჯები და წარმოების პროცესი. 

#სMV-ის წარმოების პროცესი ეყრდნობა მომგებიან მიმწოდებელთა სისტემებს. მაგალითად, მთლიანი 

კაბინა შესყიდულ იქნა როგორც ერთეული მომწოდებელთა სისტემიდან. ამგვარად, მომწოდებელთა 

სისტემები იყო პროდუქტის შემუშავების პროცესის ნაწილი პროექტის დასაწყისიდან. კომპანია 

მოელოდა, რომ მომწოდებლები დააკმაყოფილებდნენ დადგენილ სამიზნე ხარჯებს. ფუნციური 

ჯგუფების ეფექტიანობის გაზრდის მიზნით, მომწოდებლებთან გაიმართა დისკუსიები პროცესის 

ადრეულ ეტაპზე. გადაწყვეტილების მიღებაც ადრეულ ეტაპზე მოხდა. 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის პროცესი განხორცილდა ხარჯის მგეგმავების მიერ, რომლებიც 

იყვნენ ინჟინრები, და არა ბუღალტრები. რადგან ხარჯის მგეგმავებს წარმოადგენდნენ ინჟინრები 

წარმოებისა და დაპროექტების გამოცდილებით, მათ გააკეთეს ხარჯის გონივრული შეფასებები. აგრეთვე 

M8 ახორციელებდა მექანიკურ დამუშავებას, მაგალითად ლითონის ფირფიტის დამუშავებას. მექანიკური 

დამუშავების ხარჯები წარმოადგენს ერთჯერადი ხარჯების არსებით ნაწილს. 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის საქმიანობის განხორციელებისთვის ინდექსის შემუშავება 
შემუშავების ეტაპის პერიოდში M8-ის ჯგუფის წევრები იყენებდნენ სხეადასხვა ინდექსებს, რომელიც 

ეხმარებოდა მათ შესრულების, პროექტირების და დანახარჯების დამოკიდებულების განსაზღვრაში.!4 

ინდექსების დასადგენად სხვადსხვა სახის ინფორმაცია შეგროვდა მომხმარებლების, მიმწოდებლების და 

საკუთარი ჯგუფის მეშვეობით. M8-ის მიერ გამოყენებული კატეგორიების რაოდენობა იყო გაცილებით 

უფრო მეტი, ვიდრე ეს მოცემულია 1-ლ ცხრილში, რომელიც გვიჩვენებს კალკულაციას მომხარებელთა 

მხრიდან მიღებული პასუხების საფუძველზე. მაგალითად, ღირებულება „მნიშვნელობის სვეტი“ გამომდ- 

ინარეობს მომხამრებელთა შეკითხვებიდან მიეცათ მნიშვნელობა ყოველი კატეგორიისთვის ახალი პრო- 

დუქტის შესყიდვის დროს. 

ხარჯების სხვადასხვა წყაროებში უკეთესად გარკვევის მიზნით ფუნქციური ჯგუფების განსაზღვრა 

მოხდა სამიზნე ხარჯების შეფასებებთან ერთად. როგორც ნაჩვენებია მე-2 ცხრილში, სადაც ცალკეული 

ფუნქციური ჯგუფისთვის სამიზნე ხარჯის პროცენტი გამოთვლილ იქნა. 

  

  
ცხრილი 1 ბის ჰატეგორია მნიშენელობა _ შედარებითი პროცენტი 

მანარვით ე უსაფრთხოება 32 41% 

შეფასების კომფორტი 25 32 

შედარებითი ეკონომია 15 18 

მნიშვნელობა სტილი -7 9 
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79 100% 
  

  

14 ყველა რიცხვი შეიცვალა, თუმცა ცხრილები ზუსტად იგივეა, რაც გამოყენებული იყო ##V-ის პროექტირებისას. 
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მე-3 ცხრილი აჯამებს, თუ რა წვლილი შეაქვს ცალკეულ ფუნქციურ ჯგუფს მომხმარებელთა 

მოთხოვნების დაკმაყოფილებაში, რომელიც განსაზღვრულია 1-ლ ცხრილში, მაგალითად, უსაფრთხოება 

მომხმარებელთა მხრიდან მიიჩნევა, როგორც მნიშვნელოვანი მახასიათებელი ##V-თვის, ზოგი 

ფუნქციური ჯგუფს შეაქვს მეტი წვლილი უსაფრთხოების კატეგორიაში, ვიდრე სხვებს. ინჟინრებმა 

დაადგინეს, რომ კარკასის ხარისხი არის უსაფრთხოების მნიშვნელოვანი ელემენტი. (მთლიანი 

ფუნქციური ჯგუფის სარგებლიანობის 50%). 

მე-4 ცხრილი აერთიანებს კატეგორიის პროცენტს I-ლი ცხრილიდან ფუნქციური ჯგუფის 

სარგებლიანობასთან – მე-3 ცხრილიდან. შედეგად მიიღება მნიშვნელობის ინდექსი, რომელიც აფასებს 

ცალკეული ფუნქციური ჯგუფის შედარებით მნიშვნელობას ყველა კატეგორიების მიხედვით. 

მაგალითად, პოტენციურმა მყიდველმა შეაფასა უსაფრთხოების, კომფორტის, ეკონომიის და სტილის .41, 

„32, .18 და .09 კატეგორიები როგორც მე-4 ცხრილში მოცემული რიგი წარმოგვიდგენს ცალკეული 

ფუნქციური ჯგუფის სარგებლიანობას სხვადასხვა კატეგორიებისთვის. მნიშვნელობის ინდექსი 

კარკასისთვის დაიანგარიშება თითოეული რიგის მაჩვენებლის გამრავლებით შესაბამისი კატეგორიის 

მაჩვენებელზე და ვიღებთ მომდევნო შედეგებს (.50X.41)+(.30X.32)+ (.10X. 18)+(.10X.09)=.33. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ცხრილი 2 
სამიზნე დანახარჯი ფუნქციური ჯგუფი სამიზნე ხარჯი პროცენტი 

და ფუნქციური 6 C%ხ955)5 §X, XXX 20% 

ჯგუფი ოცენტი გადაცემა X,XXX 25 

კონდიციონერი XXX 5 

ელექტრული სისტემა XXX 7 
სხეა ფუნქციური ჯგუფები XXX 43 

სულ 5X,XXX 100% 

ავე ააანში კატეგორია 
ჯგუფის ფუნძციური ჯგუფი უსაფრთხოება ჰომშორტრი ეკონომია სტილი 

სარგებლიანობა ხილ 50% 30% 10% 10% 
მომხმარებელთა 
მოთხოვნებიდან გადაცემა 20 20 30 
გამომდინარე კონდიციონერი 20 5 

ელექტრული სისტემა 5 20 

სხვა ფუნქციური ჯგუფები 25 30 40 85 

მთლიანი LI00% 100% 100% 100% 

ცხრილი 4 
მნიშვნელობის კატებშრია 
ინდექსი ფუნქციური უსაფრთხოება კომფორტი ეკონომია სტილი მნიშვნელობის 
სხვადასხვა ჯგუფი -4 „32 81 .09 ინდექსი 

ფუნქციური ას C69595 :50 30 0 10 33 
ჯგუფებიათვე გადაცემა 20 20 230 20 

კონდიციონერი .-20 .05 .-07 

ელექტრული სისტემა .05 .-20 .06 

სხვა ფუნქციური ჯგუფეი -25 –30 _40 =>) „35 
სულ 1.00 1.00 1.00 1.00     
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ცხრილი 5     
  

სამიზნე დანახარჯის  აუშინლეჟსი ინიპენელობის ინდექსი % სამიზნე დანახარჯის ს სამიზნი თანახარჯის 
ინდექსი, ინდექსი 

Cჩ8§51§ 3ჰ .20 1.65 

გადაცემა „20 .-25 „80 

კონდიციონერი -07 .05 1.40 

ელექტრული სისტემა .-06 .-07 .86 

სხვა ფუნქციური ჯგუფები .35 “43 .81 

სულ 1.00 
  

  

  

ააგეეუეაეავუაფლლეეეაეელეღებუფილ–“–L 

როგორც ნაჩვენებია მე-5 ცხრილში, სამიზნე ხარჯის ინდექსი დაიანგარიშება მნიშვნელობის 

ინდექსის გაყოფით ფუნქციური ხარჯის სამიზნე ხარჯის პროცენტზე. მენეჯერები იყენებდნენ მსგავს 
ინდექსებს დაპროექტების ფაზაში, ფუნქციური ჯგუფის მნიშვნელობისა და ფუნქციური ჯგუფის 

დანახარჯთან დამოკიდებულების დასადგენად. თუ ინდექსი ერთზე ნაკლებია, ეს შეიძლება 

მიუთითებდეს ფუნქციური ხარჯების სიჭარბეს. შესაბამისად, ხარჯის შემცირების შესაძლებლობა 

შესაბამისობაში მოდის მომხამრებელთა მოთხოვნებთან და მისი მართვა ხდება პროდუქტის შემუშავების 

ადრეულ ეტაპზე. პროექტის რეალიზაციის ფაზაში გაკეთებული არჩევანი იყო შეუცვლელი, რადგან 

წარმოების ხარჯების 80%-ს შეადგენდა მასალისა და მიმწოდებელთა სისტემის ხარჯები. 

4.M#V პროექტმა ხელი შეუწყო კომპანიის სწრაფ და ეფექტიან განვითარებას. კომპანიამ შექმნა ახალი 

ტრანსპორტი 4 წელში. სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის გამოყენებით, რომელიც შეადგენდა 

მენეჯმენტის მთავარ ელემენტს, 1997 წელს კომპანიამ განახორციელა ##MV-ის პირველი წარმოება. 

დავალება 
ა. როგორი იყო კონკურენტული გარემო, როცა M8-მა დაიწყო ##V-ის წარმოების განხილვა? 

ბ. როგორი რეაგირება მოახდინა M8-მა ძვირადღირებული ავტომობილების ბაზრის ცელილებაზე? 

გ. C000C-ის ხარჯების, ხარისხის და ფუნქციების ცხრილი.!5 განიხილეთ M8 ფაქტორები, სადაც M8 

ჰონკურენციაშია სხვა ავტომობილების ფირმებთან, როგორიცაა, 166ჩ, L0CILძ-ი და CM. 

დ. როგორ დაუკავშირდა ##V პროექტი M8-ის სტრატეგიას ბაზრის წილის გაფართოების 

თვალსაზრისით? 

ე. განმარტეთ ფუნქციური ჯგუფის ან კომპონენტისთვის მნიშვნელობის ინდექსის შემუშავების 
პროცესი. როგორ დაეხმარათ ეს ინდექსი მენეჯერებს დანახარჯის შემცირების შესახებ 

გადაწყვეტილების მიღებაში? 

ვ. M8-ს დანახარჯთა შემცირების მიდგომით, როგორ იქნა მიღწეული სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა? 

ზ. როგორია მიმწოდებელთა ფაქტორი სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის პროცესში? რატომ არიან ტ#V 

პროდუქტის მიმწოდებლები ასე მნიშვნელოვანი კომპანიის მიერ წარმატების ბიზნესში? 
თ. რა როლს ასრულებს აღრიცხვის დეპარტამენტი სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვის პროცესში? 

_–-–-- · 
15 ჩიხი Cიიიტნ, MI2I) L607 6MIC,07I§65 C0IIIძ6 (8050ი: LI8IV3Iძ 805100258 5ლი00I MC<§89, 1995), 
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C2#- 
  

  

ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა 

და კონტროლის სისტემებში 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

> მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავებისას 

გასათვალისწინებელი ოთხი ძირითადი ქცევითი ასპექტი; 

>» ადამიანთა რესურსის მართვის მოდელის არსი; 

> ამოცანისა და შედეგის კონტროლის მეთოდები; 

> ეთიკური კონტროლის სტრუქტურის გამოყენება გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში; 

> კავშირის პოვნა სხვადასხვა ანაზღაურების სისტემებსა და შესრულების 

მაჩვენებლებს შორის. 

  

ჯ”ყევითი 3563ეიები 

C»#I611160 I71L01710M10710 
ნათენილ იანგმა შეიმუშავა მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის 
(M#.C5) ტექნიკური მხარე, რომელიც აღწერილი იყო მეშვიდე თავში, რომლის განხ- 
ორციელებასაც ის გეგმავს. თათბირზე, ვიცე პრეზიდენტმა შეახსენა მას, რომ 
რამოდენიმე მენეჯერი და თანამშრომელი შემოთავაზებული ცვლილების დანერ- 
გვის წინააღმდეგია. მათ სურთ იცოდნენ, როგორ არის ეს სისტემა შემუშავებული, 

შეიცვლება თუ არა მათი საქმიანობის შეფასება და მათი ანაზღაურების გეგმა. ისინი 
ასევე არ არიან დარწმუნებულნი, თუ როგორ შეცელის ახალი სისტემა კომპანიის 
მუშაობის კულტურას და როგორ დაეხმარება ორგანიზაციას თავისი სტრატეგიის 

განხორციელებაში. 
ამ დისკუსიის მოსმენისას ნათენილმა გააცნობიერა, რომ დაუშვა მთავარი 

შეცდომა თავის მიდგომაში – არ ჩართო საკმარისი ხალხი სისტემის შექმნის 

პროცესში. ნათენილს სურდა მიეღწია რამდენიმე მიზნისთვის ახალი სისტემის 

საშუალებით. პირველი – შეექმნა სისტემა, რომლის ყოველდღიური ოპერაცია 
შეთავსებადი იქნებოდა კომპანიის ქცევის ეთიკურ და კულტურულ ნორმებთან.   
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1) 

თანამშრომლები მსჯელობენ ორგანიზაციის შედეგებზე, მათი გეგმების შესაბამისობის 

მიხედვით. 
წყარო: #0ი CხგინIC6V/ 1თენ0§-0ხ0(0ძ15C. 

მეორე, რადგან წინა სისტემა დაფუძნებული იყო ვიწრო, მოკლევადიან ფინანსურ 
მიზნებზე, ნათენილის სურვილი იყო უფრო ფართო აზროვნებისთვის შეეწყო ხელი 
მრავალჯერადი შესრულების მაჩვენებლების მეშვეობით. მესამე, მის მიერ 
დაშვებული შეცდომა იყო ის, რომ არ გაითვალისწინა უფრო მეტი თანამ- 

შრომლისთვის ეთხოვა მონაწილეობა მიეღოთ მთლიანი სისტემის პროექტირებაში, 
რადგან სურდა კომპანიაში გაეზარდა პერსონალის მოტივაცია. ის ფიქრობდა 

სხვადასხვა სახის ანაზღაურების სისტემის შემოღებაზე, რითაც წაახალისებდა 

სამუშაოს მაღალ დონეზე შესრულებას. ის ფიქრობდა ამ პროცესში მათი ჩართვა 
დაგვიანებული იყო თუ არა?   
  

მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემა 
  

მეშვიდე თავში წარმოდგენილი იყო კარგად დაპროექტებული მმართველობითი 

აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის ტექნიკური მახასიათებლები და ასევე ნაჩვენები 

იყო თუ როგორ ზრდის ეს მაჩვენებლები ორგანიზაციის უნარს მოახდინოს თავისი 

შეფასების სისტემის ადაპტირება ცვალებადი ინფორმაციის პირობებში. რადგან 

ადამიანთა ინტერესი და მათი მოტივაცია შეიძლება მნიშვნელოვნად იცვლებოდეს, კონ- 

ტროლის სისტემის მთავარი როლია ქცევის მოტივირება ორგანიზაციის მიზნებიდან 

გამომდინარე. 

აღნიშნული თავი უბრუნდება მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის 

პროექტირების მეორე მხარეს. მოკლედ შეგახსენებთ, რომ მეშვიდე თავში გამოყოფილი 

იყო ოთხი ძირითადი ქცევითი ფაქტორი: 

1. მართვის ეთიკური კოდექსის ჩართვა M#C5-ის პროექტირებაში; 

2. მოკლე და გრძელვადიანი ხარისხისა და რაოდენობრივი შესრულების კრიტერიუმების 

გამოყენება (ან დაბალანსებული მაჩვენებლების მიდგომა); 

ვნხ თავი8.ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



მ, თანამშრომლების ჩართვა გადაწყვეტილების მიღებისა და M#4C5-ის შემუშავების პროცესში; 

4. სტიმულების და დაწინაურების სისტემის შემუშავება დაჯილდოების მიზნით. 

იანგის პრობლემა აღნიშნული თავის დასაწყისში ხაზს უსვამს მთავარ საკითხს, 

რომელიც დგას მრავალი კომპანიის წინაშე. მიუხედავად იმისა, რომ მრავალ მენეჯერს 

სურს გააკეთოს ის, რაც საუკეთესოა კომპანიისთვის, ისინი ხშირად ცდილობენ ახალი სის- 

ტემის განხორციელებას თანამშრომლების მხრიდან ქცევითი რეაქციებისა და საერთო 

შედეგების გათვალსიწინების გარეშე. ვიდრე მენეჯერები ყურადღებას არ მიაქცევენ ამ 

· ფაქტორებს, მიზნის შეთანხმებულად მიღწევა ვერ მოხერხდება, მოტივაცია იქნება 

დაბალი და უფრო უარესი – თანამშრომლები გამოავლენენ დისფუნქციურ ქცევას. 
ყურადლება მიაქციეთ იმას, რომ ზემოთ მითითებული ოთხი მახასიათებელი 

შემთხვევით არ წარმოიშვა ყველა მმართველობითი ალრიცხეისა და კონტროლის 

სისტემაში. უფრო მეტიც, კომპანიები, რომლებსაც გააჩნიათ ეს სისტემა იზიარებენ მენეჯ- 

მენტის როლის საზოგადოდ მიღებულ ხედვას, რომელსაც ეწოდება ადამინური რესურსე- 

ბის მოტივაციის მოდელი. ამ ხედვის შემუშავების პროცესი განხილულია შემდეგ ნაწილში, 

რომელსაც თან სდევს ოთხი მახასიათებლის დეტალური განხილვა. 

ადამიანური რესურსის მართვის მოტივაციის მოდელი 

მენეჯმენტის როლის გაგების ერთ-ერთი ყველაზე ადრეული მცდელობა იყო მეოცე 

საუკუნის დასაწყისში, როცა ჩამოყალიბდა მეცნიერული მენეჯმენტის სკოლა (§016IIIIC 
თმიმწიოტი! §Cჩ001). ძირითადი ფილოსოფია, რაც ამ სკოლას საფუძვლად ედო, მდგომარე- 

ობდა იმაში, რომ ადამიანთა უმეტესობას არ მოწონს თავისი სამუშაო, მათ ნაკლებად 

აღელვებთ გადაწყვეტილების მიღება ან სამუშაოსადმი შემოქმედებითი მიდგომა და რომ. 

ფული არის მმავარი მამომრაუუბულოძალა; რომელიც დგას სამუშაოს“ჟუან: შენეჯმუტს 
––სჯეროდა, რომ თანამშრომლებს უნდა დაეცვათ მაღალ დონეზე დამუშაგებული, გაწერილი 

პროცედურები და რომ ქცევის მონიტორინგი და შემოწმება უნდა მომხდარიყო გარკვეული 

დროის პერიოდში. 

ადამიანთა ურთიერთობის მოძრაობა დსოგი ICI3000§ C0V6თ601) იყო მენეჯერული ხედვის 

შემუშავების მოტივაციასთან (თიIIV5ყ0ი) დაკავშირებული მნიშვნელოვანი საფეხური. ამ 

მოძრაობამ გააცნობიერა, რომ ადამიანებს გააჩნიათ მოთხოვნები, რომლებიც სცილდება მარ- 

ტივი და განმეორებითი სამუშაოს შესრულების ფარგლებს და რომ ფინანსური კომპენსაცია 

არის ადამიანთა მოთხოვნილებების მხოლოდ ერთი ასპექტი. თანამშრომლე „ირდებათ 

“ პატივისცემა, მოქმედების თავისუფლება მუშაობისას და“ომის შეგრძნება, რომ ისინი 

ასრულებენ ფასეულ სამუშაოს თავისი ორგანიზაციისთვის. ადამიანთა ურთიერთობის 

მოძრაობა იყო იმპულსი იმ მეთოდების შემუშავებისთვის, რომელმაც გააუმჯობესა 

მორალური მდგომარეობა, სამუშაოთი კმაყოფილება და მთლიანი სამუშაო გარემოს ხარისხი. 
შესაძლებელია ყველაზე თანამედროვე მოტივაციასთან დაკავშირებული მართვის მეთოდი 
არის ადამიანური რესურსების მოტივაციის მოდელი (ჩხოგი L«§0ყ(0ლ5 ი10ძCI იL ი10LIV0(I0ი 
(ILMM). მუშაობის პირობების ცხოვრების ხარისხის გაუმჯობესების შესახებ ინიცია- 

ტივებისა და იაპონური მართვის პრაქტიკის ძლიერი გავლენის საფუძველზე, ამ მოდელმა 
დანერგა თანამშრომლების პასუხისმგებლობის მაღალი დონე და მათი აქტიური მონან- 
“ჩლეობა გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. LILMVორის მთავარი მოსაზრება არის იხ, 

“““რომ ორგანიზაციები ფუნქციონირებენ ორგანიზაციული ღირებულების სისტემის (8აIICL 

§V#5(660§) შესაბამისად, რომელიც მოიცაეს ორგანიზაციის ძირითად მიზნებს, ფასეუ- 
ლობებსა და მიმართულებებს (იხილეთ პირველი თავი). ადამიანებისთვის მუშაობა სასი- 
ამოვნოა, მათ სურვილი აქვთ მონაწილეობა მიიღონ გადაწყგეტილების მიღების, ორგანი- 

ზაციის მიზნების დასახვისა და მათი მიღწევის პროცესში, ადამიანები მოტივირებულები 

არიან როგორც ფინანსური ასევე არაფინანსური კომპენსაციის საშუალებებით. ეს მოდ- 
ელი აღიარებს, რომ თანამშრომლებს აქვთ სამუშაოს შესახებ დიდი ცოდნა და 
გამოცდილება, რომლის გამოყენებაც გააუმჯობესებს ამოცანის შესრულებას და 

სარგებელს მოუტანს ორგანიზაციას. 

ადამიანური რესურსის მოდელი არის M#C5-ის სისტემის ოთხი ძირითადი ეთიკური 

ქცევის მახასიათებლის წარდგენის საფუძველი. ქვემოთ ჩვენ განვიხილავთ ქცევის 

ეთიკურ კოდექსს. 
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ზნეობრივი ჩარჩოების სისტემის ან სტანდარტების ჯგუფის კონცეფცია მისაღებ 
<ცევუხთან Cავავშირუბოთ-განხილფლუნა პირგულთავში- % ვში. ზნეობრივი ჩარჩოების სის- 

ტემის ცენტრალურ ადგილას დგას ეთიკური პრინციპების ჯგუფი და შესაბამისად, კარგად 
დაპროექტებული M#C5- -ის სისტემა უნდა შეიცავდეს ეთიკური კოდექსის პრინციპებს, 
რათა მათი საშუალებით იხელმძღვანელოს და გავლენა მოახდინოს ქცევის ასპექტსა და 
გადაწყვეტილების მიღების პროცესზე. ეთიკა არის დისციპლინა, რომელიც ორიენტირე- 

ბულია ქცევის სტანდარტებისა და მორალური განსჯის შესწავლაზე. M#C5-ის სისტემას, 
რომელიც შეიცავს ეთიკურ პრინციპებს, შეუძლია მიაწოდოს გადაწყვეტილების მიმღებ 
პირებს ეთიკური პრობლემის გადასაჭრელად გარკვეული ქცევის ნორმები. ბოლო დროინ- 

დელმა სკანდალებმა ამერიკაში ნათლად დაგვანახა ეთიკური საკითხების განხილვის და 
გადაწყვეტილების მიღების განახლების საჭიროება. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ხშირად თამაშობენ მნიშვნელოვან როლს 
M#4C5-ის შექმნის პროცესში. მათი ქცევა და გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ნაკარ- 
ნახევია ორგანიზაციის ქცევის ეთიკური კოდექსით და მათი პროფესიონალური ასო- 
ციაციის, მმართველობითი აღრიცხვის ინსტიტუტის (Iი§IILMI6 0, Mვიგნითხი! #ტიი0სი12ი15 

(IM#)) ეთიკური სტანდარტებით. მაგალითად, სერთიფიცირებული მმართველობითი 
აღრიცხვის სპეციალისტის წოდების მფლობელს მოეთხოვება იყოს გარკვეული ამ სა- 
კითხებში და ყოველთვის შეინარჩუნოს კონფიდენციალობა, პატიოსნება და ობიექტურობა. 

სისტემაში ეთიკური სტრუქტურის ჩართვა არის ძალიან მნიშვნელოვანი, რადგან ის 
გავლენას მოახდენს გამომყენებლების ქცევაზე. მთავარ გამომყენებლების ჯგუფს – მენე- 
ჯერებს ურთიერთობა აქვთ მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემასთან. 
ხშირად მენეჯერები მათი სამუშაოდან გამომდინარე ორგანიზაციის სხვა გავლენიანი 
წევრების მხრიდანრლიერი ზეწოლის+ვეშ იმყოფებიან, რაც მოითხოვს ეთიკურ ქცევებზე 
დროებით უარის თქმას გარვვეული სიტუაციების არსებობისას. ეს ზეწოლა შეიძლება 

შემდეგი სახის იყოს: 

1. ინფორმაციის ადაპტირების მოთხოვნა გარკვეული პირის ან პირთა ჯგუფის 
სასარგებლოდ; 

2. ანგარიშებისა და ტესტირების შედეგების გაყალბება; 
მ. კონფიდენციალური ინფორმაციის გამჟღავნების დაჟინებული მოთხოვნა; 
4. საკამათო და არაეთიკური პრაქტიკის იგნორირების გამო ზეწოლის მოხდენა. 

ეთიკური პრინციპების M#C5-ის პროექტირებაში ჩართვისა და მენეჯერებისთვის 
დახმარების გაწევის მიზნით, რათა ისინი უფრო ეფექტიანად გაუმკლავდნენ ზემოთ 
ხსენებულ სიტუაციებს, სისტემის დამპროექტებლემბა უნდა უზრუნველყონ, რომ: 

1. ორგანიზაციამ ფორმულირება გააკეთოს, დანერგოს და მიაწოდოს ყველა 
თანამშრომელს სრულყოფილი ქცევის კოდექსი. (ამის განხორციელება ხშირად ხდება 
ორგანიზაციული ღირებულების სისტემის საშუალებით, როგორც ეს პირველ თავშია 
განხილული). 

2. ყველა თანამშრომელს ესმოდეს ეთიკის კოდექსი და ზნეობრივი ჩარჩოების სისტემა, 
რომელიც ზღუდავს გარკვეულ ქცევას. (პირველ თავში მოცემული იყო, რომ ზნეობ- 
რივი ჩარჩოების სისტემა განსაზღვრავს, რომელი ქმედება არის მისაღები და რომელი 

მიუღებელი). 
მ. სისტემამ, რომლის მიმართაც თანაშრომლებს ნდობა გააჩნიათ, გამოავლინოს და 

აღრიცხოს ეთიკის კოდექსის დარღვევის შემთხვევები. 

ეთიკური დილემა 

ორგანიზაციების უმეტესობა ითავლისწინებს ეთიკურ ასპექტებს და თავიდან იცილებს 
ეთიკასთან დაკავშირებულ პრობლემებს ეთიკის კოდექსის შემუშავებით. მიუხედავად იმისა, 
რომ ეთიკური კოდექსის უნივერსალური იერარქია არ არსებობს, არის ეთიკური ასპექტების 
ხედვის ხუთი მსხვილი კატეგორიაა: იურიდიული კანონები, საზოგადოებრივი ნორმები, პრო- 
ფესიონალური ორგანიზაციების წეგრობა, ორგანიზაციული ან ჯგუფური ნორმები და 
პიროვნული ნორმები. 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



ისინი ჩამოთვლილია მნიშვნელობის ხარისხის მიხედვით დაღმავალი თანამი- 

მდევრობით. მაგალითად, კანონით აკრძალული ქმედება უნდა იყოს მიუღებელი საზოგა- 
დოების, პროფესიის, ორგანიზაციისა და შემდეგ ცალკეული პირისთვისაც. თუმცა კანონი- 

ერად საზოგადოებისთვს მიღებული ქმედება როგორიცაა პროდუქტის 
თვითლირებულების არასწორად შეფასება, შეიძლება იყოს პროფესიულ დონეზე მიუღებელი 
და ასევე მიუღებელი მთელი ორგანიზაციისა და თანამშრომლებისთვის. სამწუხაროდ, ასეთი 
სახის იერარქიას გააჩნია გარდამავალი ზონები, მაგრამ მიუხედავდ ამისა, ის გვაწვდის წარ- 
მოქმნილი ეთიკური პრობლემების გაგებისა და მათი გადაჭრის ზოგად ნორმებს. 

ეთიკური იერარქია აწესებს გადაწყვეტილებებზე გარკვეულ შეზღუდვებს. ეთიკური 

კონფლიქტი წარმოიშობა, როცა ფასეულობების ერთი სისტემა გადახრილია ფუნდამენ- “' 
_ზალური სისტემისაგან/შაგალითად აჩაგთვალოთ, რომ ორგანიზაციის ეთიკის აალექთ 
“ავალდებულებს "მას წარმოებული პროდუქტის დეფექტის გამოვლენას მხოლოდ 
მომხმარებლისთვის საფრთხის შექმნის შემთხვევაში. თუმცა საზოგადოებრივი მოლოდინი 
მდგოამრეობს იმაში, რომ ორგანიზაციები უნდა იღებდნენ აქტიურ ზომებს პროდუქტის 
დეფექტების დასადგენად და გამოსავლენად. გადაწყვეტილების მიმღები პირი შეიძლება 
დადგეს ეთიკური კონფლიქტის წინაშე, როცა ორგანიზაციის ეთიკის კოდექსი აგალდე- 
ბულებს მას უმოქმედობას. ასეთ შემთხვევებში საზოგადოების დამოკიდებულება არის 
შემდეგი: გამოვლენა აუცილებელია, რადგან არსებობს პრობლების წარმოშობის მუდმივი 

საფუძველი. 

ეთიკური კონფლიქტის გადაწყვეტა 

ორგანიზაციას, რომელსაც ჩამოყალიბებული აქვს გასაგები ეთიკური კოდექსი, შეუძლია 
შექმნას ისეთი გარემო, რომელიც შეამცირებს ეთიკურ კონფლიქტებს. გაუგებრობისა და 
ბუნდოვნების თავიდან ასაცილებლად, მნიშვნელოვანია იერარქიული თანამიმდეერობის 
შენარჩუნება, რაც ნიშნავს, რომ ორგანიზაციის ეთიკის კოდექსი არ უშვებს ისეთ ქცევას, 

“რომელიც კანონისა და საზოგადოებისთვის მიუღებელია. რადგან უმეტესი პროფესიული 
ეთიკის კოდექსი ასახავს ფართო მორალურ ასპექტებს, როგორიცაა ერთგულება, 
ზომიერება და კომპეტენტურობა, ორგანიზაცია შეიქმნის ადამიანთა ურთიერთობების 
მხრივ დაბრკოლებებს, თუ მისი ეთიკის კოდექსი წინააღმდეგობაში მოდის პროფესიულ 
ეთიკის კოდექსთან. 

მეორე არსებითი ფაქტორი, რომელსაც შეუძლია შეამციროს ეთიკური კონფლიქტი, ეს 
არის ის მეთოდი, რომლითაც აღმასრულებელი პირები მოქმედებენ და წარმართავენ ბიზ- 
ნესს. თუ ისინი ავლენენ სამაგალითო ქცევას, ორგანიზაციის სხეა წევრებიც ადეკვატუ- 

რად მოქმედებენ. ორგანიზაციები, რომელთა ლიდერები ავლენენ არაეთიკურ ქცევას, არ 
უნდა ელოდნენ თანამშრომლებისგან ეთიკის მაღალი სტანდარტების შესაბამის მოქცევას. 

ზოგიერთ შემთხვევაში, როცა ორგანიზაციები შეიმუშავებენ ფორმალურ ეთიკის 
კოდექსს, ისინი ქმნიან ფარულ ეთიკურ კონფლიქტს თავად ეთიკის კოდექსთან 
მიმართებაში. კონფლიქტები, რომლებიც ყველაზე ხშირად იჩენს თავს არის კანონსა და 
ორგანიზაციის ეთიკის კოდექსს, ორგანიზაციის მიერ პრაქტიკაში გატარებული ეთიკის 
კოდექსსა და საზოგადოების მოლოდინს, პიროვნულ ეთიკის პრინციპებსა და პროფესიონ- 
ალურ ეთიკის კოდექსს ან ორგანიზაციის პრაქტიკაში გატარებულ ეთიკის კოდექსს 
შორის. დანარჩენი კონფლიქტები უკავშირდება პირად ფასეულობებსა და ნორმებს, 
რომელიც მისაღები იყო ორგანიზაციის მიერ ეთიკის კოდექსის მიღებამდე და ახლა დგას 

კითხვის ნიშნის ქვეშ. 

კონფლიქტი ინდივიდუალურ და ორგანიზაციულ ფასეულობებს შორის 

ადამიანებს მოაქვთ პირადი ეთიკურობა ორგანიზაციაში. თუ ორგანიზაციის ეთიკის კოდე- 

– ს უფრო მკაცრია, შეიძლება წარმოიშვას კონფლიქტი. მაგრამ თუ ორგანიზაციის ეთიკის 

კოდექსის დაცვა აუცილებელია, შესაძლებელია ეთიკური კონფლიქტები შემცირდეს, 

როგორც სამუშაო კონტრაქტის ნაწილი, რადგან თანაშრომლებისგან ელოდებიან და 

მოითხოვენ უფრო მკაცრად ეთიკის კოდექსის დაცვას. მეორე გამოსავალი (შესაძლებელია 

უფრო სასურველი) არის ის, რომ თანამშრომლები აამაღლებენ საკუთარ ეთიკურ სტან- 

დარტს კონფლიქტის გარეშე. 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში 1359



პრაქტიკაში 

ნიშნავს თუ არა თაღლითობა გოლფის თამაშისას თაღლითობას სხვა საკითხშიც? 

თქვენ ალბათ გაგიკვირდებათ როცა გაიგებთ, როცა უმე- 
ტესი აღმასრულებელი მენეჯერები გოლფის თამაშის 

დროს თაღლითობენ. 
Cივძ ააასრ-ის მიხედვით, რომლის კომპანია ს5# 

სII2ტილC-სი დაიქირავეს, რათა გამოეკვლიათ ახლად 

შექმნილი კომპანიის პატიოსნება, აღმოჩნდა, რომ დირექ- 

ტორების მესამედი, რომელთანაც მან გოლფი ითამაშა, 
თაღლითობას მიმართავს თამაშის დროს. „ისინი 

მიჩვეულნი არიან ამგვარად მოქცევას – ამბობს 5)6--ი – 
ის, ვინც ფლობს ოქროს, ადგენს წესებს”. 

ბოლო გამოკვლევის მიხედვით, წარმატებული კორ- 

პორაციის აღმასრულებელი პირების 82% აღიარებს, რომ 

პატიოსნად არ იქცევა გოლფის კორტზე. არაოფი- 
ციალური მონაცემებით კი უმეტესი მენეჯერები ხანდახან 

წესებს არ იცავენ თამაშის დროს. რა არის ამ ქცევის 
შედეგები? 16, ხვიი, 5სთოთ! Mვ00იმ) 88იM-ის ყოფილი 

წყარო: C/6CVს§ 

C0II=-I0=/C6I/ 
სი2§C-ჩიი10ძ1§56C. 

პრეზიდენტი აცხადებს, რომ ის უარყოფს კრედიტებს მას 

შემდეგ, რაც ნახა, რომ მენეჯერები თაღლითობენ 
გოლფის თამაშის დროს. ის თელის, რომ თუ პირს შეუძლია 

თაღლითობა გოლფის თამაშის დროს, მას შეუძლია იგივე 

გააკეთოს სესხის შესახებ განაცხადის გაკეთებისას. 
თუმცა შეიძლება არსებობს უფრო დიდი სოციალური 
საკითხები. 

M#.ლი §1680I-ი, ორგანიზაციის ფსიქოლოგი, რომელიც 

ინტერვიუს იღებდა აღმასრულებელი მენეჯერებისგან 25 
წლის განმავლობაში ამბობს, რომ ისინი, ვინც 
თაღლითობს, ტყუილს ამბობს და შემდეგ ამას უარყოფს, 
შეიძლება ატყუებდეს თავის თავსაც და სხვებსაც. „ისინი 
კარგავენ უნარს განასხვავონ რა არის პატიოსანი და რა 
არა“ – ამბობს 56601-ი. “ტყუილები უფრო მასიურ 
ხასიათს იღებს, ჩვენ ვხედავთ ამას ყველგან ახლა IVC0- 
დან ნი(იი-მდე". 

  

წყარო: ადაპტირებულია IX 10ი65, “CხტაVინ გ! C0II 15 წმ (6I 1იC Cისო6 IიI CC0§,” §50II L0MC CI) 1IIხყი0, Iსი6 30, 2002, 

სირთულე წარმოიქმნება მაშინ, როცა ადამიანის პირადი ეთიკის კოდექსი თრგუნავს 

გარკვეული სახის ქცევებს, რომელიც კპნონიერია, სოციალურად, პროფესიულად და 
იზაციულ დონეზე მისაღებია. კონფლიქტის მიზეზი მდგომარეობს იმაში, რომ 

ადამიანისთვის მიუღებელი ქმედება სასურველია ორგანიზაციისთვის. მაგალითად, 

თანამშრომელს ღრმა რელიგიური მრწამსიდან გამომდინარე შეიძლება არ სურდეს 

მუშაობა რელიგიურ დღესასწაულებზე ორგანიზაციისთვის მუშაობამ შეიძლება 
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მოითხოვოს, რომ პირმა გარკვეული გარემოებებიდან გამომდინარე აკეთოს საქმეები, 

რომელსაც ის მიუღებლად მიიჩნევს. ამ შემთხვევაში ადამიანი კონფრონტაციას განიცდის 

საკუთარ თავთან. სამწუხაროდ, თანამშრომელს გააჩნია ძალიან მცირე ინსტიტუციური 

მხარდაჭერა, მაგრამ შეიძლება მოიპოვოს იგი ორგანიზაციის შიგნით ან მის გარეთ, 

შეიძლება წარმატებასაც მიაღწიოს, ან მიიღოს გადაწყვეტილება აღარ იმუშაოს ამ 

ორგანიზაციისთვის, ეს დამოკიდებულია იმაზე, თუ რას აფასებს ის უფრო მეტად. 

კონფლიქტი ორგანიზაციის დეკლარირებულ და პრაქტიკაში გატარებულ 
ფასეულობებს შორის 

ზოგიერთ შემთხვევაში, თანამშრომლები აკვირდებიან მენეჯმენტს ან მენეჯმენტის 

არაეთიკურ ქცევას, როგორიცაა მართვის თვალსაზრისით თაღლითობა. ასეთი სახის კონ- 
ფლიქტი ყველაზე რთულია, რადგან ორგანიზაცია ეთიკური სისტემის არასწორ ინტერ- 

პრეტაციას ახდენს, აიძულებს თანამშრომელს გააკეთოს არჩევანი: განაცხადოს ეს 

ინფორმაცია საჯაროდ თუ შეინახოს თავისთვის. ამ სიტუაციაში თანამშრომელი, 

რომელიც გაამახვილებს ყურადღებას პრობლემაზე, შეიძლება აღმოჩნდეს ინფორმა- 

ტორის პოზიციაში, რაც ბევრისთვის მიუღებელია. ბევრ შემთხვევაში, ასეთი პირები 

ამჯობინებენ პირად პატიოსნებას, ვიდრე ორგანიზაციის მიმართ ლოიალურ დამოკიდე- 

ბულებას. 

ექსპერტები, რომლებმაც შეისწავლეს ეს პრობლება, გვირჩევენ, რომ თანამშრომელი 

უპირველეს ყოვლისა დარწმუნებული უნდა იყოს, რომ ფაქტები სწორია და რომ არსებობს 

წინააღმდეგობა ორგანიზაციის მიერ შემუშავებულ ეთიკის კოდექსსა და თანამშრომლების 

ქმედებებს შორის. მეორე – კომპანიის ხელმძღვგანელობასთან საუბრისას თანამშრომელმა 

უნდა განსაზღვროს, ეს კონფლიქტი ინსტიტუციონალურია თუ ასახავს თანამშრომელთა 

პატარა ჯფუფის მიერ მიღებულ გადაწყვეტილებებს და განხორცილებულ ქმედებებს. 

რეალურ კონფლიქტთან შეჯახების დროს თანამშრომელს აქვს რამოდენიმე არჩევანი: 

1. უთხრას აღნიშნული შეუსაბამობა უფროსს, მაგრამ არ უნდა მოიქცეს არაეთიკურად. 

ამან შეიძლება გამოიწვიოს გათავისუფლება, ორგანიზაციიდან წასელა ან შეიძლება 

მოჰყვეს მის მიმართ ფარული ორგანიზაციული სანქციები; 

2. უთხრას აღნიშნული შეუსაბამობა უფროსს და მოიქცეს არაეთიკურად. ამ არასწორი 

არჩევანის ლოგიკური საფუძველი მდგომარეობს იმაში, რომ თანამშრომელს სჯერა, 

რომ ეს ძალისხმევა დაიცავს მას იურიდიული სანქციებისგან; 

3. უთხრას აღნიშნული შეუსაბამობა მედიატორს, რომელიც თანამშრომელთა პრეტენ- 

„=-–“დხიებს იღებს ორგანიზაციაში ასეთის არსებობის შემთხვევაში; 

“4 ქთანამშრომლოს ანგარიშგასაწევ ლიდერებთან ორგანიზაციაში, რათა შეცვალოს 

არსებული შეუსაბამობა შემუშავებულ და პრაქტიკაში გატარებულ ეთიკის კოდექსს 

შორის; 

5, გადაწყვიტოს ორგანიზაციის გარეთ საჯაროდ პრობლემა; 

6. გადაწყვიტოს ორგანიზაციის გარეთ ანონიმურად პრობლემა; 

7. ორგანიზაციიდან წავიდეს და გადაწყვიტოს საჯაროდ პრობლემა ; 

8. ორგანიზაციიდან წავიდეს და არ მიიღოს ზომები; 

9. არაფერი მოიმოქმედოს იმ იმედით, რომ ყველაფერი გადაწცდება მომავალში. 

მიუხედავად იმისა, რომ ექსპერტების უმეტესობა გვირჩევს მეოთხე ალტერნატივას, 

მათი განხილვა სცილდება აღნიშნული თავის ფარგლებს, რადგან არის გარემოებები, 

რამაც შეიძლება ნებისმიერი ალტერნატივა მომგებიანი გახადოს. თუ ორგანიზაცია 
სერიოზულად ეკიდება შემუშავებულ ეთიკის კოდექსს, მას უნდა ჰქონდეს ეფექტიანი 

ეთიკის კონტროლის სისტემა, რაც უზრუნველყოფს შემუშავებულ და პრაქტიკაში გატარე- 

ბულ ეთიკის კოდექსს შორის მსგავსებას. ეთიკის კონტროლის სისტემის ნაწილს შეადგენს 

თანამშრომ არ-შემჩნეული შეუსაბამობების დაფიქსირება ყოველგვარი შიშის-. 
გარეშე. მაგალითად, ზოგიერთი ორგანიზაცია ეყრდნობა ომბუცმენს, სხვები შიდა ან გარე 

––ურირს. ორგანიზაცია, რომელიც ვერ უზრუნველყოფს სისტემის შექმნას, რომელიც 

დაიცავს თანამშრომელს მსგავს სიტუაციაში, ის ან არ ეკიდება ეთიკის კოდექსს სერიო- 

ზულად, ან აქვს არაეფექტიანი ეთიკის კონტროლის სისტემა. 

თავი ზ. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემეში ვ361



ეფექტიანი ეთიკური კონტროლის სისტემის ელემენტები 

ეთიკური გადაწყვეტილების მიღებისთვის მენეჯმენტმა უნდა შეიმუშავოს ეთიკური კონ- 

ტროლის სისტემა (6MIC81 ლიინი0I §)/§(6CV), რომელიც უდა მოიცავდეს შემდეგ ელემენტებს: 

1. ორგანიზაციის ფასეულობების შესახებ განაცხადი და ეთიკის კოდექსი უნდა 
შეიცავდეს პრაქტიკულ მაგალითებს, რაც საშუალებას მისცემს თანამშრომლებს 

დაუკაგშირონ იგი თავიანთ სამუშაოს; 

2. თითოეული სამუშაოს აღწერა უნდა შეიცავდეს გასაგები ეთიკური პასუხისმგებლობე- 
ბის შესახებ განაცხადს და თანამშრომლის ეთიკური სტანდარტების შესრულება უნდა 

წარმოადგენდეს მისი საქმიანობის შესრულების ნაწილს; 

3, თანამშრომელთა შესაბამის ტრენინგს, რაც დაეხმარება მათ ეთიკური პრობლემების 
პრაქტიკულად დანახვასა და გონივრულად გადაჭრაში მათი არსებობის შემთხვევაში; 

4. ქმნიდეს იმის საფუძველს რომ კომპანიის ხელმძღვანელობა მოელის 

თნამშრომლებისგან ეთიკის კოდექსის დაცვას, რაც ნიშნავს, რომ მენეჯმენტმა უნდა 

გააკეთოს შემდეგი: 

» განაცხადი ეთიკური კოდექსის დარღვევის შედეგად მიღებულ შედეგებზე; 
·. დაადგინოს ორგანიზაციის ეთიკის კოდექსის დარღვევის ლიკვიდაციასთან 

დაკავშირებული მეთოდები სწრაფად, მკაცრად და შედეგების შესახებ განაცხადის 

შესაბამისად; 

· ეთიკური გადაწყვეტილების მიღების აშკარა მხარდაჭერა ნებისმიერი 

შესაძლებლობის დროს; 
· თანამშრომელთა მხრიდან კომუნიკაციის კერძო ხაზის შექმნა (ყოველგვარი 

დასჯის გარეშე) პირდაპირ აღმასრულებელ პირებთან, ადამიანთა რესურსების 

მართვის მენეჯმენტთან ან დირექტორთა საბჭოს სხვა წევრებთან; 

5, ქმნიდეს საფუძველს, რომ თანამშრომლებმა შეძლონ ეთიკური გადაწყვეტილების 

მიღება ან ორგანიზაციის ეთიკის კოდექსის დარღვევების დაფიქსირება ყოველგვარი 

თ საეაბაშე ზემდგომი პირების მხრიდან. ამიტომ არსებობს ორგანიზაციაში 
მედიატორბ; ომელიც უფლებამოსილია გამოიკვლიოს ჩივილები, და უზრუნველყოს 

იმ პირთა კონფიდენციალობა, რომელთაც მიუთითეს დარღვევებზე. 

6. ორგანიზაციის ეთიკური კონტროლის სისტემის აუდიტის ჩატარება მისი ეფექ- 

ტიანობის შესაფასებლად. 

ეთიკური გადაწყვეტილების მისაღებად გადადგმული ნაბიჯები 

ეთიკური გადაწყვეტილების მიღების ხელშეწყობის ნაწილს წარმოადგენს ფორმალური 
ტრენინგები. სპეციალურ გადაწყვეტილებასთან დაკავშირებული ფაქტების შეგროვებისა 

და ქმდებების ალტერნატივების შეფასების შემდეგ გადაწყვეტილების მიმღები პირი უარყ- 
ოფს იმ ქმდებების კურს, რომელიც ეთიკურად მიუღებელია. 8-I სურათზე მოცემული 

გადაწყვეტილების მოდელი წარმოადგენს მიუღებელი ალტერნატივების უარყოფის ერთ 

მიდგომას. 

მოტივაცია და შეთანხმებულობა 

ეთიკური ქცევისა და გადაწყვეტილების მხარდაჭერის გარდა, მმართველობითი 
აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის პროექტირებაში ცენტრალური ადგილი უკავია 

მოტივაციას სამსახურში. სპეციალური სამუშაოსა და ამოცანების დასახვის დროს სის- 

ტემის შემქმნელებმა უნდა განიხილონ მოტივაციის შემდეგი სამი ასპექტი: 

1, მიმართულება ან ამოცანა, რომელზეც თანამშრომელი ყურადღებას ამახვილებს; 

2. ინტენსივობა ან ძალისხმევის დონე, რომელიც თანამშრომელმა დახარჯა; 

3, მუდმივობა ან დროის ხანგრძლოვობა, რომლის განმავლობაშიც თანამშრომელი 
დარჩება ამ სამუშაოზე. 

ვა2 თავი8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



სურათი 8-I 
ეთიკური საკითხების გადაჭრის მოდელი 
  

  

  

2. 

ფაქტების დადგენა: –– რა, ვინ, სად, როდის, როგორ 
რა ვიცით და რა უნდა ვიცოდეთ, რაც დაგეეხმარება პრობლების განსაზღვრაში? 

ეთიკური საკითსის განსაზღვრა: 

დაასახელეთ მნიშვნელოვანი მხარეები: 

“ განსაზღვრეთ ეთიკური საკითხები. 

განსაზღერეთ ზუსტად რა სახის ეთიკური პრობლემაა, მაგალითად კონფლიქტი მოიცავს უფლებებს, ეალდებულების 
საკითხებს და ა.შ. 

განსაზღვრეთ ძირითადი პრინციპები, წესები, ფასეულობები; 

დაადგინეთ ძირითადი პრინციპები, როგორიცაა: პატიოსნება, პატივისცემა პირის მიმართ, სოციალური სარგებელი და ხარ– 
ჯები. 

მიუთითეთ ალტერნატივები: 

ჩამოთვალეთ მოქმედების კურსის ძირითადი ალტერნატივები, იმ მოქმედებების ჩათვლით, რომელიც კომპორომისის 
გარკვეულ ფორმას წარმოადგენს, ან მოქმდებასა და უმოქმედობას შორის წერტილს. 

ფასეულობებისა და ალტერნატივების შედარება: 
დაადგინეთ არსებობს თუ არა ერთი პრინციპი ან ფასეულობა (ან მათი კომბიანცია), რომელიც ისეთი დამაჯერებელია, რომ 
ამ ალტერნატივას გასაგებს ხდის: მაგალითად, დეფექტის გამოსწორება, რომელსაც მივყევართ ადამინათა სიცოცხლის 
დაკარგვასთან. 

შედეგების შეფასება: 

განსაზღვრეთ მოკლევადიანი და გრძელვადიანი დადებითი და უარყოფითი შედეგები ძირითადი ალტერნატივებისთეის. 
ზოგადი მოკლევადიანი აქცენტს აკეთებს სარგებელზე ან დანახარჯზე, რომელიც უნდა შეფასდეს გრძელვადიან 
ფაქტორებთან მიმართებაში. 

გადაწყვეტილების მიღება: 
დააბალანსეთ შედეგები თქეენი საწყისი პრინციპებით ან ფასეულობებით და აირჩიეთ ალტერნატივა, რომელიც ყველაზე 
მეტად ერგება ამ ფასეულობებს.   

ფრთხილი დამოკიდებულება მოტივაციისადმი არის ორგანიზაციისა და მისი 

თანამშრომლების შეთანხმების ძირითადი საფუძველი სასურველი მიზნის მიღწევისას, 

რომელიც ცნობილია, როგორც მიზნის თანხვედრა (ყწიმI! Cიიფს6ი09)!, ის ხდება მაშინ, როცა 

თანამშრომლები ასრულებენ სამუშაოს კარგად და მონაწილეობას იღებენ ორგანიზაციის 

მიზნების შესრულებაში, ისინი ასევე აღწევენ თავიანთ პირად მიზნებს, როგორიცაა 

დაწინაურება, ფულადი პრემიის მიღება ან სხვა გზით კარიერაში წარმატება. 

თანამედროვე სამყაროში, როცა თანამშრომლები და დამქირავებლები ათანხმებენ 

მიზნებს, დამქირავებლებს შეუძლიათ დაეყრდნონ თანამშრომლის თვითკონტროლის კონ- 

ცეფციას (6ი(610V60 §CII--0იLXI), რომლის დროსაც ისინი არეგულირებენ თავიანთ ქცევას და 

შესრულებას მაღალ დონეზე. მიზნების შეთანხმების დროსაც, სხვადასხვა სახის ამოცანა 

მოითხოვს ცოდნის, სიზუსტის; პანუზისმგებლობის, ინიციატივის და დაურწმუნებლობის 

გარკვეულ დონეს. უმეტეს შემთხვეევებში, მენეჯერები ცდილობენ შექმნან სისტემები, 

რომლის პირადი მონიტორინგი და რეგულირება მათ არ მოუხდებათ. კარგად დაპროექტე- 

ბული სისტემის შემთხვევაში მენეჯერებს უფრო დიდი დრო რჩებათ სხვა საკითხებისთვის. 

ამას ეწოდება დიაგნოსტიკური კონტროლის სისტემა (ძI8წ0ი05MC C0ი(0| §#5(CC), რომელიც 

აღრიცხავს ორგანიზაციის შედეგსა და გამოსავალს და ასწორებს რაიმე გადახრებს 

წინასწარ შემუშავებული შესრულების სტანდარტებიდან. არსებობს მცირე დებატები ამ 

სისტემის ბუნებასთან დაკავშირებით, მას გააჩნია რუტინული სტრუქტურისკენ მიდრეკი- 

ლება. - 

დიდი ხარისხით სტრატეგიული ცვლილების არსებობის შემთხვევაში, რაც საფრთხეს 

უქმნის ორგანიზაციის საქმიანობას, მენეჯერებმა უფრო დიდი დრო უნდა დაუთმონ მათი 

დაქვემდებარებულების, გადაწყვეტილებებისა და ქმედებების აღრიცხვას, რასაც ეწოდება 

  

' იხილეთ IMV0-Iწ80(0( (ი60-/ ხ) L. LICოხრის, “0იC M0C 'IIი: #L0M 090 V0ს MიIIV8IC ნიიი10წ/6ლ5?,” თოი 
895255 ჩ6V/CV, ჰგისმ0/-ნწდხოს8/ 1968, 53–62; 6XიCისიო, 060. ხს» V. Vოიოთ, #0 თ,ძ Mი(!Vი(0ო (MCV/ 
VიL; 10ჩMი VVIIC/ # 50ი'8, 1964); 8იძ §081-9C(Vი6 1იC0ი/ ხს წ. LCCMC 8იძ C. L8I8ი, „ I#იიო 0/ C00! 5CIIM8 

ძიძ 105( Mიითძილი (სიი«I 580ძIC LIVC- M.I.; MCიIICC 1191I, 1990). 
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პრაქტიკაში 
1-%C VV0II 5(LCC( ჰისიი! – თანამშრომელთა ეთიკურობის ტესტი 

ორგანიზააციაში ტექნოლოგიის გავრცელებასთან ერთად 
ახალმა ეთიკურმა საკითხებმა იჩინა თაეი. შეადარეთ MI 
50 ჰისთეI-ში გამოქვეყნებულ კითხვებზე გაცემული 
თქვენი პასუხები იმ მონაცემებს, რომელიც კითხვარის 
ბოლოშია მოცემული. 

ოფისის ტექნოლოგია 
I. შეიძლება კომპანიის C-თ?2II-ის გამოყენება პირადი 

მიზნებისთვის? 

_ დიახ _ არა 

(>
 „ შეიძლება ოფისის აღჭურვილობის გამოყენება, რათა 

დაეხმაროთ თქვენს ბავშვებს ან მეუღლეს საშიანო 

დაეალების შესრულებაში? 

_ დიახ _ არა 

3. შეიძლება კომპიუტერული თამაშების თამაში ოფის- 
ში აღჭურვილობაზე სამუშაო დღის განმავლობაში? 

_ დიახ _ არა 

4. შეიძლება ოფისის აღჭურვილობის გამოყენება 
ინტერნეტ შოპინგისთვის? 
_ დიახ _ არა 

5. ეთიკურია თქვენს მიერ დაშვებული შეცდომის მიწე- 
რა ტექნოლოგიურ გაუმართაობაზე? 
_ დიახ _ არა 

6. ეთიკურია პორნოგრაფიული ვებ-გვერდების ნახვა 
ოფისის ტექნიკის გამოყენებით? 

_ დიახ _ არა 

საჩუქრები და გართობა 
7. რა ღირებულება უნდა ჰქონდეს მომწოდებლისგან ან 

კლიენტისგან მიღებულ საჩუქარს, რითაც ის 
თქვენთვის პრობლემური გახდება? 
525 _550 _510 

ყ. 50 დოლარის ღირებულების საჩუქარი თქვენი 
უფროსისთვის მიულებელია? 

_ დიახ _ არა 

90. 50 დოლარის ლირებულების საჩუქარის მორთმევა 

თქვენი უფროსიდან მიუღებელია თქვენთვის? 

_ დიახ _ არა 

10. საჩუქრის სახით თქვენი მომწოდებლისგან 200 
დოლარის ღირებულების ფეხბურთის მატჩის 

ბილეთების მიღება ეთიკურია თქვენთვის? 
_ დიახ _ არა 

11. საჩუქრის სახით 120 დოლარის ღირებულების 
თეატრის ბილეთების მიღება თქვენთვის ეთიკურია? 
_ დიახ _ არა 

12. საჩუქრის სახით 100 დოლარის ღირებულების პრო- 

დუქტის კალათის მიღება ეთიკურია თქვენთვის? 
_ დიახ _ არა 

13. საჩუქრის სახით 25 დოლარის ღირებულების 
საჩუქრის ტალონის მიღება თქვენთვის ეთიკურია? 
_ დიახ _არა 

I4. შეგიძლიათ მიიღოთ 75 დოლარის პრიზი, რომელიც 

მოიგეთ მომწოდებლის კონფერენციაზე? 
დიას _არა 

სიმართლე და ტყუილი 
15. თქვენ ოდესმე გითქვამთ ტყუილი აეადმყოფობასთან 

დაკავშირებით, რომელიც გამოწვეული იყო 

გადატვირთული დღეებით? 
დიხ _არა 

16 თქვენ ოდესმე მიგითვისებიათ სხვა ადამიანის მიერ 
შესრულებული სამუშაო ან იდეა გადატვირთული 
დღეების გამო? 

_დიას _არა 

პასუხები 

ქვემოთ მოცემულია დიდი კომპანიების თანამშრომლების 
ერთჯერადი პასუხები. ისინი შეკრებილ იყენენ LCIMIC§ 
0/წიი; #550CI8((00-ში, 86 ი0ი!, Mე§§იCჩს§C((§-ში. შეადარეთ 

თქვენი პასუხები, განცვიფრებული ხართ? 

1. 34%-მა განაცხადა, რომ პირადი მიზნებისთვის ოფი- 

სის კომპიუტერის გამოყენება არასწორია. 

2. 37%-მა განაცხადა, რომ ოფისის აღჭურვილობის 
გამოყენება საშინაო დავალების შესრულებისთვის 
არასწორია. 

მ. 49%-მა განაცხადა, რომ კომპიუტერული თამაშების 
თამაში სამსახურში არაეთიკურია. 

4. 54% თვლის, რომ ინტერნეტ შოპინგი სამსახურში 
არასწორია, 

5. 61% მიიჩნევს, რომ არაეთიკურია გადააბრალო შენი 
შეცდომა ტექნოლოგიას. 

6. 87% თვლის, რომ მიუღებელია პორნოსაიტების ნახვა 
სამსახურში. 

7. 33% მიიჩნევს, რომ §25-ს ღირებულების საჩუქრის 
მიღება პრობლემური ხდება მისთვის, 33%-თვის ეს 
არის 50 დოლარის საჩუქარი, ხოლო დანარჩენი 33%- 
თვის კი §100 საჩუქარი. 

8. 35% თვლის, რომ §50-ის ღირებულების საჩუქრის 

მირთმევა მიუღებელია უფროსისთვის. 

9. 12% მიიჩნევს, რომ §50-ის ღირებულების საჩუქრის 

მიღება უფროსიდან მისთვის მიუღებელია. 

10. 70% თვლის, რომ მიუღებელია 200 დოლარის 
ღირებულების ფეხბურთის მატჩის ბილეთების 

მიღება. 

1I.. 70% თვლის, რომ მიუღებელია 120 დოლარის 
ღირებულების თეატრის ბილეთების მიღება. 

ვიტ თავი8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



12. 35% მიიჩნევს, რომ მიუღებელია 100 დოლარის 14, 40% აცხადებს, რომ მიუღებელია 8575 პრიზის 
ღირებულების პროდუქტის კალათების მიღება. მიღება. 

13. 45%-თვის მიუღებელია 25 დოლარის საჩუქრის 15. 11% აცხადებს, რომ მას უთქვამს ტყუილი 

ტალონის მიღება. ავადმყოფობასთან დაკავშირებით. 

16. 45% აცხადებს, რომ მას მიუთვისებია სხვისი 

წყარო: M0II 5(/CI „იიი, 0CIიხი; 21, 1999, 81 ვიძ 84. სამუშაო ან იდეები. 

ინტერაქტიული კონტროლის სისტემა (Iი16-8CIIV6 C0იV0! §#51600)2. დიაგნოსტიკური სის- 

ტემისგან განსხვავებით, ინტერაქტიული სისტემები იწვევს დიალოგს ორგანიზაციის 

ყველა მონაწილეს შორის, სისტემიდან მიღებული მონაცემების შესახებ და ასევე გასა- 

ტარებელ ზომებთან დაკავშირებით. 

ამოცანისა და შედეგების კონტროლის მეთოდები 

დიაგნოსტიკურ და ინტერაქტიულ სისტემებში არსებობს კონტროლის ორი საერთო 

მეთოდი: ამოცანის კონტროლის და შედეგების კონტროლის მეთოდები. 

ამოცანის კონტროლი 
ამოცანის კონტროლი (I2% ი0იV9I) მოიცავს იმ გზების პოვნის პროცესს, რომელიც 

აკონტროლებს ადამიანის ქცევას, რისი მეშვეობითაც სამუშაო დასრულდება წინაწარ დად- 

გენილი სახით. ამოცანის კონტროლი შეიძლება დაყოფილ იქმნას ორ კატეგორიად: პრევენცი- 

ული კონტროლი და მონიტორინგი. პრევენციული კონტროლი (იX6V6იVIV6C C00V0!) 
ხასიათდება მთლიანი ან ნაწილობრივი მოქმედების თავისუფლებით, რაც განპირობებულია 

ამოცანის სიზუსტით ან მასში ჩართული მასალების ბუნებით. ამოცანა, რომელიც მოიცავს 

ძალიან ფრთხილ დამუშავებას, მაგალითად, კრემნიუმის ფირფიტის დამზადება ან ძვირფასი 

ლითონების გამოყენება, როგორიცაა ოქრო, ხშირად მოწმდება დიდი სიფრთხილით და მისი 

დამუშავება ხდება დანადგარით ან კომპიუტერით. ეს ნიშნაგს, რომ დანადგარები პრაქტიკუ- 

ლად არ უშვებენ შეცდომებს, ან შეცდომის ხარისხი გაცილებით დაბალია, ვიდრე, ხელით 

დამუშავების შემთხვევაში. ბუნებრივია, რომ ამოცანის განხორციელება მოითხოვს დიდ გან- 

სჯას და შესაბამისად გამაფრთხილებელი კონტროლის სისტემების შექმნა რთულდება. 

მონიტორინგი (ოთ0იII0ფინ) ნიშნავს თანამშრომელთა სამუშაოს ან ქცევის შემოწმებას 

სამუშაოს შესრულების პროცესში. მონიტორინგი შეიძლება განხორციელდეს მოსასმენი 

აპარატების გამოყენებთთთ ან დაკვირვებით მაგალითად, ყველა ჩვენთაგანი 

აღმოვჩენილვართ სიტუაციაში (ზოგჯერ გამაღიზიანებელი იყო) როცა ტელეფონით 

შეტყობინება გვეუბნება, რომ კომპანიის წარმომადგენელთან დიალოგი შეიძლება ისმინე- 

ბოდეს ხარისხის კონტროლის უზრუნველყოფის თვალსაზრისით. მონიტორინგი, ანუ ამ 

შემთხვევაში დიალოგის მოსმენა ხდება ბრმად, თანამშრომელმა არ იცის, ეს როდის მოხდება 

და შესაბამისად გამოიწვევს თანამშრომლის შესაბამის და პროფესიულ ქმედებას ყველა 

შემთხვევაში. მონიტორინგი შეიძლება განხორციელდეს დაკვირვების გზითაც. მაგალითად, 

კრუჰიეს ქმედებისა და ქცევის დაკვირვების მიზნით კაზინოში კამერები გამოიყენება. 

„მონიტორინგს შეიძლება ჰქონდეს უარყოფითი შედეგებიც. ზოგიერთი თანამშრომელი 

ი თულინ-როშშონიფორინგი-იწვევს წეღშეტად სტრუსხუოგივე თანამშრომლებს სჯერათ, 
–_ - 

  

2 ნახეთ #. 5!თიი§, L6Vთ3 ი/ CიMMიI ბოსტონი: ჰარვარდის ბიზნეს სკოლა ჩაი, 1995). 

თავი მ. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხეისა და კონტროლის სისტემებში 365



– 

ბევრი ორგანიზაცია მოითხოვს, რომ 

თანამშრომლები, რომლებიც ღებულობენ ნაღდ 

ფულს, უნდა გასცენ ნაღდი ფულის მიღების 
ქვითარი. MC00იმ1ძ-ი მომხმარებელს 

სთავაზობს უფასო საკვებს ან ფასდაკლებას, 
თუ მას არ გამოუწერენ ქვითარს. ამ მოთხოვნის 
საფუძველზე იწერება მხოლოდ სალაროს 
ქვითარი და მთელი გაყიდვები რეგისტრირდე- 

ბა სალარო აპარატის მეხსირებაში, რომელიც 

უზრუნველყოფს ყველა ნაღდი ფულის 
შემოსვლის სწორად აღრიცხვას – ამოცანის 
კონტროლი ეყრდნობა პრევენციას. 

წყარო: ჰი§ღიჩ 50ხი/Cი/ხ)9-MV. 
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რომ მონიტორინგი საფრთხეს უქმნის ნდობის დონეს თანამშრომელსა და დამქირავებელს 

შორის. ი 

ამოცანის კონტროლი ყველაზე შესაფერისია ქვემოთ მოცემულ სიტუაციებში: 

1. იურიდიული მოთხოვნების არსებობისას, რომელიც სპეციალური წესებისა და პროცე- 

დურები დაცეას მოითხოვს, რათა უზრუნველყოფილი იქნას ადამიანთა 

უსაფრთხოება მაგალითად, განსაკუთრებული წამლების წარმოება და 

თვითმფრინავის მნიშვნელოვანი ნაწილების დამზადება; 

2. სიტუაცია, რომელშიც თანამშრომლებს შეხება აქვთ ლიკვიდურ აქტივებთან (ან სხვა 

ფასეულ აქტივებთან) ცდუნებისა და დანაშაულის შესაძლებლობის შემცირების 

თვლასაზრისით; 

3. სიტუაცია, როცა ორგანიზაციას შეუძლია გააკონტროლოს შიდა გარემო და 

აღმოფხვრას გაურკვევლობა. მსგავს სიტუაციაში ორგანიზაციას შეუძლია 

შეიმუშაოს სპეციალური წესები და პროცედურები, რომელიც თანამშრომლებმა უნდა 

დაიცვან. 

შედეგების კონტროლი 
ამოცანის კონტროლისა და მონიტორინგისგან განსხვავებით, შედეგების კონტროლი 

(-6§სII§ C0იV01) აქცენტს აკეთებს თანამშრომელთა შესრულების ხარისხზე დადგენილ 

მიზნებთან მიმართებაში. შედეგების კონტროლის წარმატებისთვის, ორგანიზაციას უნდა 

გააჩნდეს მკაფიოდ ჩამოყალიბებული მიზნები, რაც გაცნობიერებული იქნება ორგანი- 

ზაციის თანამშრომლების მხრიდან, და ასევე დადგენილი შესრულების მაჩვენებლები, 

რომელიც შეესაბამება მიზნებს. მაგალითად, გაყიდვების პერსონალი ხშირად ფასდება 

გაყიდვების მოცულობის დონით დროის გარკვეულ პერიოდში. ორგანიზაცია ადგენს 

შესრულების სტანდარტებს, რომელთანაც თანამშრომლის შესრულების შედეგების 

შედარება ხდება მეორე მაგალითისთვის განვიხილოთ კომპანიი–ს ერთეულის 

ხელმძღვანელი, რომელმაც უნდა გააუმჯობესოს ორგანიზაციის ფინანსური შესრულება 

წინასწარ დაგეგმილი მიზნის შესაბამისად. 

  თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



ზოგიერთ შემთხვევაში, ამოცანისა და შედეგების კონტროლი ერთდროულად 
გამოიყენება. როგორც აღვნიშნეთ, გაყიდვების პერსონალის სატელეფონო ზარების მონი- 
ტორნგი ქცევის კონტროლის მიზნით ხდება, თუმცა გარდა ამისა, ამ პერსონალს გააჩნია 
გაყიდვების მოცულობის სამიზნე მაჩვენებელი. ეს განსაკუთრებით ეხება გრძელ დისტან- 
ციაზე მომუშავე, გაყიდვების პერსონალს. 

შედეგების კონტროლი ყველაზე მეტად ეფექტიანია შემდეგ სიტუაციებში: 
1. როცა ორგანიზაციის წევრებს ესმით ორგანიზაციის მიზნები და მათი წვლილი ამ 

მიზნების მიღწევის საქმეში; 
2. როცა ორგანიზაციის წევრებს აქვთ ცოდნა და გამოცდილება იმისა, რომ შესაბამისად 

უპასუხონ ცვალებად სიტუაციებს სწორი ქმედებისა და გადაწყვეტილებების მიღების 
გზით; 

3. როცა შესრულების შეფასების სისტემა აფასებს თანამშრომლის წვლილს იმგავრად, 
რომ იწვევს მის მოტივაციას გადაწყვეტილების მიღების ან ქმედების გატარების 
მხრივ, რაც აისახება თავად თანამშრომელზე და ორგანიზაციის საუკეთესო 
ინტერესზე. 

შედეგების კონტროლის სისტემის შექმნაში ცენტრალური ადგილი უჭირავს 
შესრულების შეფასების სისტემის შემუშავებას, რომელიც სრულად ასახავს ორგანი- 
ზაციის სხვადასხვა მიზნებს. ეს საკითხი ქვემოთ არის განხილული. 

შესრულების მაჩმენებლების ჰომბინაციის გამოყენება 
  

სხვადასხვა შესრულების მაჩვენებლების საჭიროება 

ძველი ანდაზა –“რაც ფასდება, მისი მართვაც ხდება” – გვიჩვენებს, რომ მეთოდები, 
რომლითაც ორგანიზაცია და თანამშრომელი აფასებს შესრულების დონეს, მიუთითებს 
ორგანიზაციის პრიორიტეტებზე. თუ ორგანიზაცია აირჩევს შესრულების სისტემას 
დეტალური შესწავლის გარეშე, შეიძლება ადგილი ჰქონდეს არასწორ საქციელს. 
მაგალითად, ჩავთვალოთ, რომ კომპანია აწესებს შესრულების შეფასების სისტემას, 
რომელიც აწინაურებს გამყიდველს პროდუქტის დროულად მიწოდების პრინციპის 
საფუძველზე. დროული მიწოდება გახდება ერთადერთი მაჩვენებელი, რომელზეც აქცენტი 
გაკეთდება გაყიდვების თა ომლების მხრიდან. თუ შეფასების სისტემა არ 
გაითვალისწინებს გაგზავნილი პროდუქციის ხარისხს, გამყიდველმა პროდუქციის ხარისხი 
შეიძლება ანაცვალოს დროულად მიწოდებას, ან მოითხოვოს ხანგრძლიეი პერიოდი 
დროულად მიწოდების გარანტირების მიზნით. ნებისმიერმა ამ ქმედებამ შეიძლება გამოი- 
წვიოს დანაკარგი, როგორც კომპანიის, ასევე გამყიდეელისთვის მათი გრძელვადიანი 

ურთიერთობის მანძილზე. 
უნივერმაღის მენეჯერებმა აღმოაჩინეს, რომ როცა გაყიდვების პერსონალის დაწინა- 

ურება ხდება გაყიდვების მოცულობის სამიზნე მაჩვენებლის მიხედვით, პერსონალი ორი- 
ენტაციას ახდენს გაცილებით ძვირადღირებული საქონლის გაყიდვაზე. თანამშრომლებმა, 
რომლებსაც წარმოექმნათ ასეთი სიტუაციები, დასაწყისში შეიძლება გაარკვიონ, რომ მათი 
გაყიდვების მოცულობა იზრდება, მაგრამ მომხმარებლის კონკურენციის ზრდასთან 
ერთად, გარემო შეიძლება გახდეს არამეგობრული, რადგან გაყიდვების პერსონალს შორის 
კამათი წარმოიშობა მომხმარებელთან ან გაყიდვებთან დაკავშირებით. მეორე შედეგი, 

რომელიც თან სდევს მხოლოდ საკომისიოზე, როგორც მოტივაციის ინსტრუმენტზე 

დაყრდნობას, არის ის, რომ გაყიდეების ფუნქციის სხვა ასპექტები, მაგალთად საქონლის 

წესრიგში მოყვანა ან თაროს საქონლით შევსება, კარგავს პრიორიტეტს გაყიდვის 

პერსონალისთვის. გარდა ამისა, კლიენტებმა შეიძლება დააბრუნონ საქონელი, რომელიც 
მიჰყიდეს მათ ზედმეტი რაოდენობით. 

მიზანთან შეუსაბამო საქციელი 

ზოგჯერ თანამშრომლები არიან ისე მოტივირებულები თავისი მიზნის მისაღწევად, რომ 

ერთვებიან მიზნის მიმართ არაადეკვატურ ან დისფუნქციურ ქცევაში. მაგალითად, 

განვიხილოთ კომპანია, რომლის ერთადერთი შესრულების მაჩვენებელი არის თანამ- 

შრომლების მიერ გაყიდეების მოცულობის სამიზნე მაჩვენებლის შერულება. თუ 

თავი 8. ქცეეის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში 367
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მრავალმაჩვენებლიანი შესრულების მაჩეენებლის გამოყენება ეხმარება გამცილებელს ფოკუსირება 
მოახდინოს მომხმარებლის მომსახურებაზე რამოდენიმე საზომის მიხედვით. 

წყარო: 5ICMმILI C0106CIV/VMV.I0ძ6X00ტ6ი.C0წი. 

გათავისუფლების შიშით შეპყრობილ თანამშრომელს არ აქვს სხვა გზა თავისი კარგი 
შესრულების დემონსტრირებისა, მან შეიძლება შეცვალოს თავისი ქმედება და მანიპულირება 
მოახდინოს შესრულების ინდიკატორზე სამსახურთან დაკავშირებული ქმედებების 
საშუალებით. ეს ცნობილია, როგორც შესრულების ინდიკატორით მანიპულირება (წეთI)ინ IC 
იხიილთგილC 1იძICგI00), მაგალითად, გაყიდვის თანამშრომელმა შეიძლება სთხოვოს 
თანამშრომელს ჩაწეროს მის სახელზე შეკვეთები ან სთხოვოს თავის მეგობრებს მოვიდნენ 
და იყიდონ საქონელი და დააბრუნონ 10 დღის შემდეგ. გაყიდვების პერსონალი შეიძლება 
ჩაერთოს მონაცემთა გაყალბების (ძმ I(28ICIICმ00ი) პროცესში, გაყიდვების წიგნის 
ჩანაწერების შეგნებულად მის სასარგებლოდ შეცვლის გზით. მონაცემთა გაყალბება განიხი- 
ლება როგორც არაკანონიერი ქმედება და მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ასეთ 
ქმედებათა გამოვლენაში არიან ჩართული. 

მიზნის მიმართ არაადეკვატური ქცევის მეორე ფორმაა ჩახშობა (§იი0!0)იწ) 
შემოსავლების მენეჯმენტში (ნგჯიIი9§ თგიმყ86ო6ი!), ამ შემთხვევაში თანამშრომლები 
აჩქარებენ ან აყოვნებენ ზუსტი მონაცემების ნაკადის მიწოდებას ორგანიზაციის საქმი- 
ანობის შეცვლის გარეშე იმისათვის, რომ მიღწეული იქნეს დაგეგმილი მაჩვენებელი. 
მაგალითად, მენეჯერმა, რომელიც შესრულების მაჩვენებლთან ახლოს არის, როგორიცაა 
წმინდა შემოსავალი ან LCI (უკუგება ინვესტიციებზე), შესაძლოა გადაწყვეტს გადადოს 
მიმდინარე პერიოდში გაწეული ხარჯები მომავლისთვის. ასევე ზოგი მენეჯერი ცდილობს 
მომავლში მისაღები შემოსავალი გაატაროს მიმდინარე პერიოდში წმინდა მოგების 
გაზრდის მიზნით. ხანგრძლივი პერიოდის მანძილზე, მსგავსი ქცევა მიგეიყვანს ბოლო 
ზღვრამდე, ცუდ ფინანსურ შედეგამდე; ასეთ სიტუაციაში ორგანიზაციის პრობლემა ის 
არის, რომ მას არ გააჩნია შესრულების ნათელი სურათი მიმდინარე პერიოდში. ჩახშობის 
დიდი რაოდენობა არაშესაფერისი სტანდარტის ან ცუდად დაგეგმილი წახალისების სის- 
ტემის შედეგია. 

ზნეობრივი ჩარჩოების სისტემის გარდა, რომელიც თანამშრომლებს ნათელ წარმოდ- 
გენას უქმნის რა არის შესაფერისი და მიუღებელი ქმედება, ორგანიზაციებს ასევე 
შეუძლიათ შექმნან შესრუღების შეფასების„სისტემა, რომელიც სტიმულს მისცემს 
ორგანიზაციისთვის ასურველ ქცევას. ერთი შესაძლებლობა არის სხვადასხვა 
შესრულების მაჩვენებლების გამოყენება, რომლებსაც ასახავს სამუშაო გარემოს კომპლე- 
ქსურობას და თანამშრომლების წვლილს. ბევრ თანამედროვე წარმოებისა და მომსახურე- 
ბის გარემოში თანამშრომლებს უტარდებათ ტრენინგი სხვადასხვა ამოცანის 
შესასრულებლად. მაგალითად, C6ი0(მI MC0L§ 580 ი-ის საწარმოში, თანამშრომლები ორგა- 
ნიზებულნი არიან თვითმართვადი ჯგუფების სახით, რომლებიც მიჰყვებიან პროდუქტის 

წარმოებას თავიდან ბოლომდე. ამგვარად, ორგანიზაციას შესაძლებლობა აქვს შექმნას 
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_ სხვადასხვა მაჩვენებლები სამუშაოს შესაფასებლად მისი შესრულების პროცესში. 
სხვადასხვა შესრულების მაჩვენებლების გამოყენება იწვევს თანამშრომლების მხრიდან 
სხვადასხვა მაჩვენებლების გაცნობირებას და იმას, რომ ისინი არ იყვნენ ორიენტირებული 
მხოლოდ ერთ მიზანზე, სამუშაოს სხვა ასპექტების ხარჯზე. 

შესრულების მაჩვენებლების კომბინაციის გამოყენება 

სხვადასხვა შესრულების მაჩვენებლების გარდა, M#C5 დამპროექტებლებმა უნდა 
გააფართოონ ხედვა შესრულების მაჩვენებლების გამოყენების მიმართულებით. 
მაგალითად, გასული რამოდენიმე წლის მანძილზე მენეჯერებმა გაათვითცნობიერეს 
ხარისხის, ციკლის დროის, მოქნილობის, კომპლექსურობის, ინოვაციის და პროდუქტიუ- 
ლობის მაჩვენებლების საჭიროება. ისტორიულად, ზოგიერთი ეს მაჩვენებელი, როგორი- 
ცაა ხარისხი, იყო ინჟინრების ხელში. მაშინ როცა ბაზარზე შეღწევის სისწრაფის ან 
მოქნილობის შეფასება არ ხდებოდა. 

მენეჯერებმა უნდა იფიქრონ ორგანიზაციის წინაშე მდგომ სხვა რეალობებზე. მზარდი 
კონკურენციის პირობებში, ბევრ ორგანიზაციას დაწყებული აქეს გადასვლა ტრადიციული 
იერარქიული ორგანიზაციიდან, რომელიც წარმოდგენილია მრავალშრიანი მენეჯმენტის 
სახით და განეკუთვნება მაღალ ორგანიზაციულ სტრუქტურას, უფრო მცირე შრის მქონე 
ორგანიზაციზე რომელსაც ეწოდება ბრტყელი ორგანიზაციული სტრუქტურა. 
მაგალითად, C6იCგ!) 6ნI6C(IC-მა მნიშვნელოვნად შეამცირა იერარქიული სტრუქტურა. 
ბარიერები ფუნქციურ სფეროებს შორის, როგორიცაა დაპროექტება, წარმოება, დაფი- 
ნანსება და მარკეტინგი აღმოიფხვრა, თანამშრომლები მუშაობენ ფუნქციათაშორისი 
ჯგუფების სახით. 

სხვა მნიშენელოვანი ილება არის ბიზნეს პროცესის გარდაქმნა, რომელიც 
ითუდლისწინებს ორგანიზაციაში შემავალი მონაწილე მხარეების ხედვას პროცესისა და 
პროდუქტის პროექტირებისა და პროცესის ფუნქციონირების შესახებ და შემდეგ მის 
შეცვლას. მსგავსი მიდგომა რადილაკურად განსხვავდება პროდუქტის ან პროცესის 
თანდათანობითი ცვლილებისგან.პროექტირების გარდაქმნა ნიშნავს ახალი ინფორმაცი- 
ული მოთხოვნილებებისა და მაჩვენებლების შექმნას, რომელიც უკავშირდება ხარჯებსა და 
ინოვაციის სარგებელს. შესაბამისად, შესრულების ახალი მაჩვენებლების შექმნის 
პროცესში გათვალისწინებული უნდა იქნეს შესრულების მაჩვენებლები ჯგუფურ დონეზე 
ფუნქციათაშორისი პროცესის მაჩვენებლები დეპარტამენტის ეფექტიანობის და დანახარ– 
ჯის მაჩვენებლებთან ერთად. 

შესრ ბი აჩ. დიციფლად ორიენტირებულია რაოდენობრივ 
ფინანსურ მაჩვენებლებზე, როგორიცაა ხარჯი და მოგება, და არა რაოდენობრივ არაფი- 

“წანხურ“ და ხარისხის მაჩვენებლებზე. რაოდენობრიე არაფინანსურ მაჩვენებლებს 
მიეკუთვნება ციკლის დრო, გრაფიკის დაცვა, დეფექტების რაოდენობა, ბაზრის წილი, 
მომხმარებლის შენარჩუნება. ისეთი ინფორმაცია, როგორიცაა პროდუქტის ან მომსახურე- 
ბის იმიჯი, ჰიგიენის დონე ჰოსპიტალში, ან კომპანიის რეპუტაცია, მიეკუთვნება ხარისხის 
მაჩვენებლებს. ისინი უფრო სუბიექტურია, ვიდრე რაოდენობრივი მაჩვენებლები. ხარისხის 
მაჩვენებლები შეიძლება შეფასდეს ბიჰევიორისტულ მეცნიერებაში შემუშავებული 
ფსიქომეტრული მეთოდების გამოყენებით. მომხმარებლის კმაყოფილება, მაგალითად, 
ხარისხობრივი მაჩვენებელია, რომელიც ახლა შეიძლება რაოდენობრივად შეფასდეს 
ფსიქოლოგური მასშტაბების გამოყენებით. აშკარაა, რომ მომხმარებლის კმაყოფილებისა 
და თანამშრომელთა ეთიკის მაჩვენებელი გადამწყვეტია კომპანიის გრძელვადიანი და 
მოკლევადიანი წარმატების მისაღწევად. მეცხრე თავში ჩვენ განვიხილავთ შესრულების 
შეფასების სრულყოფილ მიდგომას, რომელიც ცნობილია დაბალანსებულ მაჩვენებლთა 
სისტემის (88!8იC0ძ 5C0ICCმ(ძ) სახელით და გადაჭრის ამ თავში წამოჭრილ ბევრ პრობლე- 
მასა და სადაო საკითხს. · 

თანამშრომელთა ჩართვა მმართველობითი აღრიცხვისა და 

კონტროლის სისტემის პროექტირებაში 

თანამშრომელთათვის უფლების მინიჭება, მონაწილეობა მიიღოს მმართველობითი აღრიცხვისა და 

კონტროლის პროექტირებაში, მოითხოვს ორ ძირითად ასპექტს- თანამშრომლებისთვის ნების 
დართვას მონაწილეობა მიიღოს გადაწყვეტილების მიღების პროცესში და იმის უზრუნეელყოფას, 
რომ თანამშრომლები ითავისებენ მათ მიერ შეგროვებულ და გამოყენებულ ინფორმაციას, 
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თანამონაწილეობა გადაწყვეტილების მიღების პროცესში 

ორგანიზაციები ხშირად ვერ აანლიზებენ, რომ თანამშრომლებიმათთვის დიდ ფასეუ- 
ლობას წარმოადგენს, მონაწილეობის წახალისებას აქვს ორმაგი სარგებელი 
ორგანიზაციისთვის. პირველ რიგში, კვლევები გვიჩვენებს, რომ თანამშრომლები, რომ- 
ლებიც მონაწილეობენ გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, აჩვენებენ მორალურ და 
სამუშაოს მიმართ კმაყოფილების შეგრძნებას. ბევრ შემთხვევაში, ეს მოჭარბებული 
შეგრძნება გარდაიქშნუშა გაზრდილ პროდუქტიულობაში, როცა თანამშრომლები იწყებენ 
იმის შეგრძნებას, რომ მათ გააჩნიათ გარკვეული სახის მფლობელობა და კონტროლი მათ 
მიერ შესრულებულ სამუშაოზე. 

_მეორე, მაღალ ავტომატური ინდუსტრიებისგან განსხვავებით, ადამიანები (არა 
დანადგარები) ჯერ კიდევ ასრულებენ სამუშაოს დიდ ნაწილს და აქვთ ინფორმაცია და 
ანალიზის უნარი სამუშაოს საუკეთესო გზით შესრულებაზე. შესაბამისად, ეს ნიშნავს პრო- 
ცერა და პროდუქტის გაუმჯობესებას. მაგალითად, თანამშრომლებმა #M274#C Cითიგგი”- 
ის 57ძინV-ის ფილიალში იციან უფრო მეტი მათი ფილიალის ფუნქციონირების შესახებ, 
ვიდრე ცენტრალურმა სათაო ოფისმა, რომელიც მდებარეობს Mთ)ხისლი6-ში. აქედან გამომ- 
დინარე, M4C5-ის დამპროექტებლებმა აუცილებლად უნდა გაითვალისწინონ 3)ძიტ#V-ის 
თანამშრომლების თანამონაწილეობა. იგივე კონცეფცია მოქმედებს განყოფილებასთან 
მიმართებაში. საამწყობო ხაზის ოპერატორებმა ჩვეულებრივ იციან უფრო მეტი იმ პროცე- 
სის შესახებ, რაზეც ისინი მუშაობენ, ვიდრე მენეჯერებმა. კვლევებმა აჩვენა, რომ ადგ- 
ილობრივ და ცენტრალურ ოფისებს, უფროსებსა და, მათ დაქვემდებარებულებს შორის 
კომუნიკაციას შედეგად მოყვება ინფორმაციის გადაცემა, რომელზეც ცენტრალურ ოფისს 
ხელი არ მიუწვდება. 

განათლება ინფორმაციის გაანალიზებისთვის 

თანამშრომელთა უფლების მინიჭების მეორე მნიშვნელოვანი ელემენტი არის იმის უზრუნ- 
ველყოფა, რომ ისინი იგებენ მათ მიერ გამოყენებულ ინფორმაციას, რომლის მიხედვითაც 
ხდება მათი შეფასება. ბევრ აღმასრულებელ პირს სჯერა, რომ მხოლოდ მენეჯერებს 
სჭირდებათ M#4#C5-ის ინფრომაციის გაგება. ბოლო ხანებში აშკარა გახდა ბევრი 
მენეჯერისთვის, რომ თანამშრომლებმა ორგანიზაციის ყველა დონეზე უნდა გაითავისონ 
ორგანიზაციის შესრულების მაჩვენებლები და მათი გამოთვლის მეთოდები, რათა 
განახორციელონ ქმედებები, რომლებიც უზრუნველყოფს თანამშრომელთა მხრიდან 
მაღალი შესრულების დონეს. მაგალითად, თუ თანამშრომლებმა არ იციან მათი ქმედება 
როგორ მოქმედებს ციკლის დროზე (პროდუქტის ან მომსახურების წარმოებისა და 
გაწევისთვის საჭირო დრო დასაწყისიდან დამთავრებამდე), ისინი ვერ გაიგებენ როგორ 
შეცვალონ აქტივობები ციკლის დროის გაუმჯობესების მიზნით. თუ თანამშრომლები 
საწარმოში ასრულებენ არასაჭირო ქმედებებს საამწყობო ხაზში ან უქმად არიან, ისინი 
ციკლის დროზე გავლენას ახდენენ. მსგავსია მომსახურების ორგანიზაციებში, 
თანამშრომლების მომხმარებელთან ურთიერთობის შემთხვევაში, დაყოვნება ზრდის ციკ- 
ლის დროს. 

განვიხილოთ ავიაკომპანია, რომლის მიზანია საჯარო იმიჯის გაუმჯობესება. დრო- 
დადრო ზოგიერთი ავიაკომპანია თხოვეს მომხმარებლებს შეავსონ მომხმარებლის კმაყ- 
ოფილების ანკეტა. თუ ბორტგამცილებლებს არ აქვთ შესაფერისი განათლება, მათი 
მოქმედება (უხეშად მოქცევა ან მომსახურების დაყოვნებით გაწევა) ცუდ გავლენას მოახ- 
დენს მომხმარებლის კმაყოფილებაზე, ავიაკომპანია წარუმატებელი იქნება ამ მხრივ მისი 
ძირითადი ინდიკატორის – ბორტგამცილებლების მიერ არაეფექტიანად შესრულებული 
სამუშაოს გამო, ეს ეხება სხვა სახის მომსახურების კომპანიასაც. რესტორნებსა და 
უნივერმაღებში მომხმარებლები ხშირად იმედგაცრუებულნი არიან მომსახურების დონით. 
მაგალითად, თუ ოფიციანტზე განაწილებულია მეტისმეტად ბევრი მაგიდა, მას შეიძლება 
დაავიწყდეს მომხმარებლის მოთხოვნა, ან თუ მას აქვს გამაღიზიანებელი პირადი ჩვევები 
უხეშია, მომხმარებელს დაამახსოვრდება უარყოფითი განცდა და შეიძლება აღარ 
შემოვიდეს რესტორანში. განვიხილოთ უნივერმაღი, სადაც გაყიდვების პერსონალი 
შეიძლება იყოს უტაქტო და თვითდაჯერებული. მომხმარებელი შეიძლება გაღიზიანდეს და 
არასოდეს შეიძინოს რაიმე ამ უნივერმაღში. 

ვიდრე რესტორნებისა და უნივერმაღების მფლობელები შესაბამის განათლებას არ 

მისცემენ თანამშრომლებს იმის შესახებ, თუ მათი ქმედებები როგორ გავლენას ახდენს 

თავი მ. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



მომსახურების ხარისხის მომხმარებლის მხრიდან აღქმაზე და რომ მომხმარებლის კმაყ- 
ოფილების გაუმჯობესებისთვის გაწეული საქმე და ენერგია ფუჭად არის დახარჯული. 
შესწავლამ გვიჩვენა, რომ საშუალოდ, მომსახურებით ან პროდუქტით უკმაყოფილო მომხ- 
მარებლის რაოდენობა, რომელიც უყვება სხვა ადამიანებს თავისი გამოცდილების შესახებ, 
ხუთჯერ მეტია, ვიდრე კმაყოფილი მომხმარებლის რაოდენობა. ამგვარად, ორგანიზაციის 
რეპუტაცია, რომელმაც მიაწოდა ცუდად წარმოებული პროდუქტი ან ცუდი მომსახურება 
გაუწია მომხმარებელს, შეიძლება დაინგრეს საკმაოდ სწრაფად. ზოგადად, სუსტი ან 
შეუსაბამო მომსახურება გაწეული თანამშრომლების მიერ, რომლებსაც აქვთ პირდაპირი 
კონტაქტი მომხმარებელთან, სუსტი მენეჯმენტის, ტრენინგისა და ნაკლები განათლების 
შედეგია, ვიდრე იმის მიმანიშნებელი, რომ ადამიანი ცუდი თანამშრომელია. 

M4C5-ის ნორმალური ფუნქციონირებისთვის საჭიროა თანამშრომლების მუდმივი 
ტრენინგი სისტემისა და შესრულების მაჩვენებლების შეცვლასთან ერთად. განათლების 
მუდმივი განახლების გარეშე, კომპანიები ვერ იქნებიან ლიდერები ან მოთამაშეები 
ბაზარზე. ამერიკის შეერთებულ შტატებში ტრენინგის ნაკლებობა სერიოზული პრობლე- 

მაა. ზოგიერთი კვლევა გვიჩვენებს, რომ ამერიკელი თანამშრომლები ილებენ ათჯერ 
ნაკლებ ტრენინგს, ვიდრე იაპონელი თანამშრომლები. ამერიკული მენეჯმენტი არ მოელის, 
რომ მისი თანამშრომლები იქნებიან გლობალურად კონკურენტუნარიანები, თუ ისინი არ 

ჩაუტარებენ მათ აუცილებელ ტრენინგს. საბოლოოდ, უწყვეტი განათლება თანმდევი 
ხდება თანამშრომლებისთვის, გამოცდილების მუდმივად შევსება მათთვის იგივეა, რაც 
სამუშაოს მოთხოვნილება. ორგანიზაციები, რომლებიც ხელს უწყობენ ასეთი გარემოს 
შექმანს ეწოდება მასწავლებელი ორგანიზაციები. 

მასტიმულირებელი სისტემის შემუშავება, მიღწევების 

წასახალისებლად 
  

ქცევით ასპექტზე ბოლო საკითხი M#C5-ის პროექტირების დროს არის შესაფერისი მას- 
ტიმულირებელი სისტემის განხილვა თანამშრომელთა მოტივაციის მიზნით. იგი იწყება 
როგორც პროფესიონალური ზრდის, ასევე დამატებითი მოტივაციის სახით და გადადის 
სხვადასხვა სახის ფინანსური ჯილდოს სისტემაში. ადამიანთა მოტივაციის სხვადასხვა 
თეორიები არსებობს მოტივაციის, წარმომადგენლობითი და მიზნის დასახვის თეორიის 
ჩათვლით. თითოეული თეორია მოიცავს მოტივაციის სხვადასხვა ასპექტს. რადგან 
დებატები ამ თეორიებთან დაკავშირებით მრავალმხრივია. მკითხველებმა უნდა გადაწყვი- 
ტონ რომელი თეორია აირჩიონ. 

ორგანიზაციები იყენებენ როგორც პროფესიონალური ზრდის, ასევე დამატებითი 
მოტივაციის სახის დაწინაურებას თანამშრომელთა მოტივაციის მიზნით. შინაგანი კომპენ- 

საცია (IისIი9IC ICV/ვ2-ძ5) არის შესრულებული სამუშაოდან მიღებული. კმაყოფი ბა 
რომელიც პროფესიული განეითარუბისა–დუა-–ვი ოვწული მიზნების მიღწევის _ 

«შესაძლებლობას იძლევა. ზოგიერთ შემთხვევაში, პროფესიული ზრდა ასახავს ორგანი- 
““ოაციის ბუნებასა და სამუშაოს სახეს, რომელსაც პირი ასრულებს. მაგალითად, 

მზრუნველობით ცენტრებში ადამიანები ფინანსური ანაზღაურების გარეშე ასრულებენ 
სამუშაოს იმ შეგრძნებით, რომ ეხმარებიან სხვებს. ისეთი სამუშაოების დროსაც კი, სადაც 
ადამიანებს აქვთ ფინანსური ანაზღაურება მენეჯმენტის ერთ-ერთი რთულ ამოცანას წარ- 
მაოდგენს სამუშაოს ისეთი დიზაინისა და გარემოს შექმნა, სადაც თანამშრომლებს 

ექნებათ პროფესიული ზრდის შესაძლებლობა სამუშაოს შესრულების შედეგად. ორგანი- 
ზაციები ასევე იმედოვნებენ, რომ შეძლებენ პროცესის დაქირავებით იპოვონ კარგი 
შეთავსება სპეციფიკური სახის სამუშაოსა და პირს შორის. მმართველობითი აღრიცხვის 

ინფორმაციას არანაირი გავლენა არა აქვს პროფესიული ზრდის მიღებაზე. 

შეფასებულ შესრულების ხარისხზე დაყრდნობით გარეგანი კომპენსაცია (CXVVი§1C 
+V/MIძ5) არის ჯილდო, რომელსაც ერთი ადამიანი აძლევს მეორეს გაწეული სამუშაოს კარ- 
გად შესრულების აღსანიშნავად. დამატებითი მოტივაციის მაგალითებს არ ოადგენს 
დაწინაურება, პრემია, მილოცვა, სიგელი, ან კორპორაციულ საინფორმაციო ბიულეტენში 

== ე-ე _ 
9შ იხილეთ §. 6., ჩიიიბი ძვ C 8. 5იოიMMX, ფულადი სტიმულების ეფექტები ამოცანის შესრულების 

გასაუმჯობესებლად: თეორია, ფაქტი და კვლევის მიმართულება, აღრიცხვა ორგანიზაციებში და 

საზოგადოება, მაისი/ივნისი 2002, 303-45. 
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მისი აღიარება. დამატებითი მოტივაცია აძლიერებს იმის აღქმას, რომ თანამშრომელი 
გამორჩეულია ორგანიზაციაში. ბევრ ადამიანს სჯერა, რომ დამატებითი მოტივაცია ასეგე 
აძლიერებს იმის შეგრძნებას, რომ ხელფასი თანამშრომლის მინიმალურ ძალისხმევის კომ- 
პენსაციას ახდენს და რომ ორგანიზაციებმა უნდა შემოიღონ წახალისების ან კომპენ- 
საციის სისტემა თანამშრომლების დამატებითი მოტივაციისთვის. 

შინაგანი და გარეგანი კომპენსაციის შერჩევა 

ბევრი ექსპერტი კომპენსაციის სფეროში მიიჩნევს, რომ ორგანიზაცია არ ახდენს პროფე- 
სიონალური ზრდის საკმარის დონეზე გამოყენებას. ისინი აცხადებენ, რომ სათანადო მენე- 
ჯმენტის პირობებში, პროფესიონალურ ზრდას შეიძლება ჰქონდეს მოტივაციის მაღალი 
ეფექტი და უფრო ძლიერი აღმოჩნდეს, ვიდრე შინაგანი კომპენსაცია. პროფესიონალური 

ზრდისა და შინაგანი კმაყოფილების ეფექტიანობის საკითხები ცხარე დებატების თემას 
წარმოადგენს მენეჯმენტის ლიტერატურაში. ზოგიერთი კამათობს, რომ ადამიანები, რომ- 
ლებიც ფიქრობენ სამუშაოს დასრულების ან ამოცანის წარმატებით გადაჭრის გამო დაწ- 
ინაურების მიღებას, არ მუშაობენ ისევე კარგად, როგორც ის ადამიანები, რომლებიც 
ამისთვის ჯილდოს არ ელოდებიან. დანარჩენი აცხადებს, რომ ეს შედეგები ამართლებს 
ფართო სპექტრის ამოცანების, ადამიანებისა და ჯილდოს პირობებში, შედეგი უფრო 
ძლიერდება, როცა სამუშაო მოითხოვს შემოქმედებით მიდგომას. ზოგიერთისთვის 

ანაზღაურება არ არის მოტივატორი. 
საკითხი რჩება გადაუჭრელი, თუმცა ერთი რამ აშკარაა, რომ უმეტესი ორგანიზაციები 

იგნორირებას უკეთებენ პროფესიონალური ზრდის მნიშენელობას მოტივაციის დროს და 
ბრმად ენდობიან იმ ხედვას, რომ თანამშრომლებს მხოლოდ ფინანსური დაინტერესება 
აძლევს მოტივაციას . ბევრ ადამიანს სჯერა, რომ ფინანსური მოტივაცია არის როგორც 
აუცილებელი, ასევე საკმარისი მაღალ დონეზე სამუშაოს შესრულებისთვის. როგორც სის- 
ტემური და ასევე არასისტემური მიდგომა გვიჩვენებს, რომ დამატებითი ფინანსური 

მოტივაცია არ წარმოადგენს ეფექტიანი ორგანიზაციის შექმნის აუცილებელ ფაქტორს. 
მოტივაციისთვის არაფინანსური შინაგანი მოტივაცია და პროფესიული ზრდა უფრო 
მეტად ეფექტიანია, თუ ფინანსური მოტივაცია ჯერ კიდევ გარკვეული არ არის. თუმცა 

მათ საკუთარი ადგილი უჭირავთ ორგანიზაციებში. 
პროფესიული ზრდისა და დამატებითი მოტივაციის შესახებ კამათის გარდა, ბევრი 

ადამიანი მიიჩნევს, რომ ფულადი წახალისების პროგრამები ნებისმიერი ფორმით 
მიუღებელია. ეს ადამიანები გვთავაზობენ, რომ ორგანიზაციებმა მაქსიმალურად უნდა 
ეცადონ იყვნენ ლიდერები, რათა გადარჩნენ ამ რთულ და კონკურენტულ გარემოში. 
შესაბამისად, სამუშაოს კარგად შესრულება აუცილებელია ყველა თანამშრომლისთვის და 
წარმოადგენს დასაქმების შესახებ კონტრაქტის ნაწილს და არა იმას, რაც იმსახურებს 
დამატებით ანაზღაურებას. 

საპირისპიროდ, ორგანიზაციების დიდი რაოდენობა იყენებს ფულად სტიმულებს 
მოტივაციისთვის. როცა თანამშრომლები ჩართულნი არიან სამუშაოს შესრულების 
მიხედვით სოციალური შედარების პროცესში, ფულადი მოტივაცია არის არსებითი 
ინდიკატორი, თუ რამდენად კარგად აკეთებს თანამშრომელი საქმეს სხვებთან შედარებით. 
აღნიშნული ორგანიზაციები აფუძნებენ დაწინაურების სისტემას დიდი ოდენობის ინფორ- 
მაციასა და მაჩვენებლებზე, რომლებიც მოწოდებულია მმართველობითი აღრიცხვის სის- 
ტემების მიერ. ქვემოთ განხილულია ყველაზე ხშირად გამოყენებადი გარეგანი კომპენ- 
საციის მეთოდები. 

შესრულებაზე დაფუძნებული გარეგანი კომპენსაცია 

მასტიმულირებელი კომპენსაცია (1ილ6იLIV6 ლ00ი06ი58110ი) ან შედეგზე დაფუძნებული (იგV- 

(ი იიიიოიმილ6 §V516თC5) არის მიღწეულ შედეგებზე დაფუძნებული ანაზღაურების სისტემა, 
რომელიც იყენებს ფულად სტიმულებს. შედეგზე დაფუძნებული ანაზღაურების სისტემა 

ეყრდნობა წახალისებას, რომელიც შეფასების მაჩვენებლის მიღწევის ან გადაჭარბების 
შედეგად გაიცემა. ძირითადი ფილოსოფია, რაც საფუძვლად უდევს ამ სისტემას, ასახავს 
გამოთქმა: „თქვენ იღებთ იმას, რასაც ზომაგთ ან აფასებთ“, შესაბამისად, ორგანიზაციას 
სჭირდება საქმიანობის შეფასების ეფექტიანი სისტემა, რომელიც შეკრებს სათანადო და 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



საიმედო ინფორმაციას საქმიანობის შესრულების შესახებ. წახალისება დაფუძნებული 
უნდა იყოს საქმიანობის სრულად შესრულებაზე, რომლის შედარებაც მოხდება გეგმასთან, 
ან გარკვეულ შესადარებელ ჯგუფთან. საქმიანობის სრულად შესრულების მაჩვენებლები 

მოიცავს შემდეგს: 

1. წარმოებული ხარისხთან შესაბამისი ერთეულების რაოდენობა (როგორიცაა 

ერთეულის მიხედვით შრომის ანაზღაურება); 
2. ორგანიზაციის შედეგები (როგორიცაა მოგების დონე ან ორგანიზაციის დაბალანსე- 

ბული მაჩვენებლთა სისტემა, რომელიც დაკავშირებულია მომხმარებლის ან 
თანამშრომლის კმაყოფილებასთან, ხარისხთან და ახალი პროდუქტის დანერგვის წარ- 

მატებულ მაჩვენებელთან); 
3. ორგანიზაციის შედეგზე დაფუძნებული აქციათა წილი (როგორიცაა ოფცია აქციაზე). 

შედარებით შედეგებზე დაფუძნებული წახალისების მაგალითები დაკავშირებულია 
შემდეგთან: 

1. საქმიანობის შესრულების სამიზნე დონის გადაჭარბების უნარი (მაგალითად, 
ბიუჯეტით დაგეგმილი მიზნის განხორცილებისთვის მენეჯერისთვის ანაზღაურება, 
ან წარმოების ჯგუფისთვის ფულადი პრემიის მიცემა ეტალონური შედეგის 
მიღწევისთვის); 

2. პრემიის ფონდის თანხა (მონაწილეობა ფონდში, რომელიც განისაზღვრება როგორც 

ორგანიზაციის დადგენილ მოგებასა და აქციონერებისთვის განსაზღვრულ ამონაგებს 
შორის სხვაობა); 

3. გადაჭარბების ხარისხი, რომლითაც შესრულების დონე აღემატება შესადარებელი 

ჯგუფის საშუალო შესრულების დონეს. 

ზოგ შემთხვევაში, ანაზღაურების პოლიტიკაზე გავლენას ახდენს სამთავრობო მარეგ- 
ულირებელი ნორმები. მაგალითად, 1994 წლიდან, დასაბეგრი შემოსავლის დათვლის 
მიზნით, შეერთებულ შტატებში უმეტეს ორგანიზაციებს არ შეუძლიათ აღრიცხონ 
თანამშრომლის ხელფასის ხარჯები, თუ ის რომელიც აღემატება ერთ მილიონ დოლარს. ეს 
ფაქტი პირველ რიგში შეამცირებს ხელფასისა და დამატებითი შეღავათების გამოყენებას 
და მეორეს მხრივ, გაზრდის შესრულების შედეგზე დაფუძნებულ ცვალებად 
ანაზღაურებას. 

ეფექტიანი საქმიანობის შეფასებისა და წახალისების სისტემა 

ქვემოთ მოცემულია საქმიანობის შეფასების სისტემის ექვსი მახასიათებელი, რომელიც 
სახეზე უნდა იყოს მოტივაციის დროს: 

1. თანამშრომლებს გათავისებული უნდა ჰქონდეთ თავიანთი სამუშაო, წახალისების სის- 
ტემა და დარწმუნებულნი უნდა იყვნენ, რომ ეს სისტემა აფასებს მათ წვლილს 
ორგანიზაციაში. ეს მახასიათებელი ნიშნავს, რომ თანამშრომლები აღიქვამენ დაწინაურების 
სისტემას, როგორც სამართლიანს და შესაძლებელს. თუ თანამშრომლებმა არ იციან 
თავიანთი სამუშაო და როგორ გააუმჯობესონ საქმიანობა, დაწინაურების სისტემა,რომელიც 
საქმიანობის შესრულებაზეა დამყარებული, წარუმატებელი იქნება. ამ შემთხვევაში 
თანამშრომლები ვერ იგებენ კავშირს საქმიანობის შესრულების, ძალისხმევასა და მიღებულ 
შედეგებს შორის. დაწინაურების სისტემის სირთულის შემთხვევაში, თანამშრომლებს არ 

შეუძლიათ დააკავშირონ შესრულების მაჩვენებლები მიღწეული შედეგების ცვლილებებთან, 
და შესაბამისად, დაწინაურების სისტემის გავლენა არაეფექტიანია. 

გარდა ამისა, თუ დაწინაურების სისტემა ვერ აფასებს თანამშრომელთა კონტროლირე- 

ბად საქმიანობას, თანმშრომლები აკეთებენ დასკვნას, რომ შეფასებული საქმიანობა მათ 
ძალისხმევასთან არ არის დაკავშირებული და დაწინაურების სისტემა არაფექტიანია. საქმი- 
ანობის შესრულებას, ძალისხმევას და შედეგებს შორის არსებული მკაფიო და გასაგები 
კავშირი უზრუნველყოფს იმის აღქმას თანამშრომლებისთვის, რომ ეს კავშირი წარმოადგენს 
მენეჯმენტის მნიშვნელოვან ფუნქციას. აქედან გამომდინარე, ფულადი პრემიის დროს ცენ- 
ტრალური ადგილი უჭირავს საქმიანობის ეფექტიანობის სისტემის ჩამოყალიბებას, 

რომელიც თანამშრომელთა ყურადღების ცენტრში ხვდება. თანამშრომლების მიერ საქმი- 
ანობის შესრულებასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილება საბოლოოდ გვაძლევს არსებით 

თაეი 8, ქცევის მოტიეაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში 373
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შედეგებს და უზრუნველყოფს ორგანიზაციის მიზნების მიღწევას, თუ საქმიანობის 
მაჩვენებლები შესაბამისობაში მოდის ორგანიზაციის მიზნებთან. 

2. თუ პირველ მახასიათებელს დავუბრუნდებით, საქმიანობის შესრულების შეფასების 
სისტემის შემქმნელებმა ფრთხილი არჩევანი უნდა გააკეთონ, როცა აფასებენ 
თანამშრომლების შრომასა და მიღებულ შედეგებს. საზოგადოდ, თანამშრომლებსა და 
ორგანიზაციის ინტერესებს შორის დიდი შესაბამისობა მყარდება მაშინ, როცა საქმი- 
ანობის შეფასების სისტემა ამოწმებს და აჯილდოებს თანამშრომელთა შედეგებს, რომ- 
ლებმაც დიდი წვლილი შეიტანეს ორგანიზაციის წარმატებაში. თუმცა, შედეგები ხშირად 
ასახავს გარემოებებსა და პირობებს, რომელიც თანამშრომელთა კონტროლს არ ექვემდე- 
ბარება. კავშირი თანამშრომლის ძალისხმევასა და შეფასებულ შედეგებს შორის მცირდება, 
შესაბამისად ქვეითდება მოტივაცია, რომელსაც წახალისების სისტემა განაპირობებს. 
გარკვეული გარემოებების დროს, როცა გამოსავალი პრობლემატურია, ორგანიზაციები 
ხშირად ირჩვენ თანამშრომლის მიერ დახარჯულ შრომას (როგორიცაა თანამშრომელთა 
განათლება, გამოცდილება და დახარჯული დრო). მაგალითად, ბეგრ მწარმოებელ 
ორგანიზაციაში თანამშრომლებს შეუძლიათ გაიარონ საღამოს სწავლება ადგილზე, 
გამოცდილების გაზრდის მიზნით. ახალი ცოდნის შეძენისშემდეგ, თანამშრომლები გადა- 
დიან უფრო მაღალ ხელფასზე. საქმიანობის შესრულების შეფასების მაჩვენებლების კომ- 
ბინაცია და გადაწყვეტილება იმის შესახებ, თუ როგორი იყოს მაჩვენებლების სისტემა – 
შრომაზე, შედეგზე, თუ მათ კომბინაციაზე ორიენტირებული, წარმოადგენს ყველაზე 
რთულ ამოცანას შესრულების, შეფასებისა და ანაზღაურების სისტემის შემუშავებაში, 

3. საქმიანობის შესრულების ელემენტები, რომელთაც შეფასების სისტემა აღრიცხავს და 
აწინაურებს უნდა ასახავდეს ორგანიზაციის მნიშვნელოვანი წარმატების ფაქტორებს. 
აღნიშნული მახასიათებელი მიუთითებს იმაზე, რომ შესრულების სისტემა შესაფერისია და 
ახდენს ისეთი საქმიანობის მოტივაციას, რომელიც განაპირობებს ორგანიზაციის წარმატებას. 
უფრო მეტიც, საქმიანობის შეფასების სისტემა უნდა ითვალისწინებდეს საქმიანობის ყველა 
ასჰექტს, რომ თანამშრომლებმა არაშეფასებადი საქმიანობის ელემენტების ხარჯზე დიდი 

ყურადღება არ დაუთმონ შეფასებად ელემენტებს. ეს გახლავთ თანამშრომელთა შეფასებისა 
და დაწინაურების მიზანი და როლი დაბალანსებულ და სრულყოფილი მაჩვენებლების 
საშუალებით, რომელიც მოცემულია დაბალანსებულ მაჩვენებლთა სისტემაში. მაგალითად, 
თუ სუპერვაიზორი ეტყვის ტელეფონის ოპერატორს, რომ მნიშვნელოვანია პროდუქტიუ- 
ლობა, ოპერატორი მომხმარებლისადმი გაწეული მომსახურების ხარისხისა და თავაზიანობის 
ნაცვლად, ეცდება, რომ თავი გაართვას რაც შეიძლება ბევრ ზარებს. 

4 დაწინაურების სისტემამ უნდა დაადგინოს თანამშრომელთათვის მისაღები საქმი- 
ანობის შესრულების სტანდარტები თვალნათლივ. სტანდარტი ეხმარება თანამშრომლებს 
დაადგინონ, მათ გამოცდილებასა და ძალისხმევას მოაქვს თუ არა შედეგები, რომელსაც 
შეფასების სისტემა განსაზღვრავს როგორც მაჩვენებელს. ეს მახასიათებელი წარმოშობს 
თანამშრომელთა რწმენას და განსაზღვრავს შეფასების სისტემის სამართლიანობას, თუ 
სტანდარტები ბუნდოვანი, ან არ არის კარგად ჩამოყალიბებული თანამშრომლებისთვის 
საქმიანობის შესრულებასა და შედეგს შორის ურთიერთობა ბუნდოვანია, ამცირებს დაწინ- 
აურების სისტემის მოტივაციის ეფექტს. 

5. შეფასების სისტემა უნდა იყოს მოწყობილი ისე, რომ მან შეძლოს საქმიანობის ზუსტად 
შეფასება. აღნიშნული მახასიათებელი უზრუნველყოფს საქმიანობის შესრულებასა და 
შედეგს შორის გასაგები კავშირის დამყარებას. 

ნი. თანამშრომელთა მხრიდან გადაწყვეტილების მიღებისა და სხვა საქმიანობის კოორდი- 
ნაციის აუცილებლობის შემთხვევაში შეფასების სისტემამ უნდა დააწინაუროს ჯგუფი და 
არა თანამშრომელი. ბევრი ორგანიზაცია დარწმუნებულია, რომ ეფექტიანი მუშაობისთვის 
თანამშრომლებმა უნდა იმუშაონ წარმატებულად ჯგუფებში. მსგავსი ორგანიზაციები 
თანამშრომელზე ორიენტირებული საქმიანობის შეფასებისა და დაწინაურების სისტემას 
ცვლიან ჯგუფური შესრულების სისტემით. 

უმეტეს ორგანიზაციებში ანაზღაურება უფრო მეტია, ვიდრე ის აუცილებელი 

საშუალებები, რომელიც ინარჩუნებს თანამშრომელს ორგანიზაციაში. ანაზღაურება წარმოად- 

გენს კომლექსური ფაქტორების ნაწილს, რომელიც ახდენს თანამშრომლის მუშაობის მოტივა- 
ციას ორგანიზაციის საუკეთესო ინტერესებთან შესაბამისობაში. აქედან გამომდინარე, ორგანი- 

ზაციებმა უნდა გაითვალისწინონ ანაზღაურების საკითხები მოტივაციის ფართო კონტექსტში. 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



მასტიმულირებელი კომპენსაციის ხელშემწყობი პირობები 

ყველა ორგანიზაცია არ არის მორგებული ფულადი დაწინაურების სისტემაზე. ცენტრის- 
ტულ ორგანიზაციებში უმეტესი მნიშვნელოვანი კოოპერაციული გადაწყვეტილებების 
მიღება ხდება სათაო ოფისში. მსგავსი ორგანიზაციები გერ უზრუნველყოფენ „წინა ხაზზე 
მყოფი თანამშრომლების” წამახალისებელ დაწინაურებას, რადგან თანამშრომლები იცავენ 
გარკვეულ წესებს და არ აქვთ გადაწყვეტილების მიღების უფლებამოსილება. ფაქტიურად, 
უფრო შესაფერისია ასეთ კომპენსაციის სისტემას ეწოდოს მაკონტროლირებელი სისტე- 
მები, რადგან დასაქმება გრძელდება მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუ ადამიანები იცავენ 
წესებსა და სტანდარტულ ოპერაციულ პროცედურებს. მმართველობითი აღრიცხვის სპე- 

__ ციალისტის ამოცანაა შიდა კონტროლის. სისტემის შექმნა და შიდა აუდიტის ჩატარება „რაც 
დაადასტურებს თანამშრომლების მიერ წესებისა.და პროცედურების დაცვას. 

==“ წამახალისებელი საკომპენსაციო სისტემა ყველაზე კარგად მუშაობს ისეთ 
ორგანიზაციებში, სადაც თანამშრომლებს აქვთ გამოცდილება და უფლებამოსილება რეა- 
გირება მოახდინონ პირობებზე და გადაწყვეტილებებზე. ჩვენ ადრე განვიხილეთ ორგანი- 
ზაციები, რომლებსაც მუდმივად ცვალებად გარემოში უხდებათ მუშაობა, სადაც 
პრაქტიკულად შეუძლებელია ცვალებად პირობებზე მორგებული სტანდარტული ოპერ- 
ატიული პროცედურების შემუშავება. აღნიშნულ ორგანიზაციებს შეუძლიათ შეიმუშავონ 
წამახალისებელი საკომპენსაციო სისტემა თანამშრომელთა მოტიგაციის მიზნით, 
რომელიც დაადგენს ცვლილებებს, რომლის დროსაც გამოიყენება თანამშრომელთა 
გამოცდილება ცოდნა და მიიღება ისეთი გადაწყვეტილებები, რომელიც ყველაზე სწორად 
ასახავს ორგანიზაციის მიზნებს. 

ორგანიზაცია, რომელიც გადაწყვეტილების მიღების უფლებას ანიჭებს თანამ- 
შრომელს, შეიძლება გამოიყენოს წამახალისებელი კომჰენსაციური სისტემა, რაც უზრუნ- 
ველყოფს სათანადო გადაწყვეტილების მიღების მოტივაციას. ასეთ ორგანიზაციებში 
ყურადღება თანამშრომელთა კონტროლიდან, რომელიც მოიცავს მათთვის იმის დაწესე- 
ბას, თუ რა უნდა აკეთონ, გადადის თანამშრომელთა მიმართ თხოვნაზე გამოიყენოს 
თავისი გამოცდილება, მინიჭებული უფლება და გააკეთოს მაქსიმუმი, რომ ორგანიზაციამ 
მიაღწიოს დადგენილ მიზნებს. 

მასტიმულირებელი კომპენსაცია და თანამშრომელთა პასუხისმგებლობა 

მასტიმულირებელი კომპენსაციის სისტემამ აქცენტი უნდა გააკეთოს იმ შედეგებზე, რომელსაც 
თანამშრომლები აკონტროლებენ და რომლებზეც გავლენას ახდენენ. განვიხილოთ წამახალისე- 
ბელი კომპენსაციური გეგმა, რომელიც აწინაურებს წარმოების მუშის მიერ შესრულებულ საქმი- 
ანობას, მხოლოდ მაშინ, როცა გაყიდვების დეპარტამენტი აღწევს სამიზნე გაყიდგების დონეს. 
დავუშვათ, რომ მუშა პასუხისმეგებელია მხოლოდ წარმოების პროცესში გამოყენებული 

რესურსების რაოდენობაზე და პროდუქტის ხარისხზე, ასევე ამ შემთხეევაში თანამშრომელთა 
კომპენსაცია დაფუძნებული იყოს გაყიდვების დონეზე არამოტივირებული იქნება, რადგან მას 
აკონტროლებს გაყიდვების დეპარტამენტი და არა წარმოების დეპარტამენტი. 

თანამშრომელთა წამახალისებელი კომპენსაცია უნდა ასახავდეს ორგანიზაციაში 
თანამშრომელთა პასუხისმგებლობის ხასიათს. თანამშრომლები, რომელთა მოვალეობას 
შეადგენს დაგეგმვა, კოორდინაცია და ყოველდღიური საქმიანობების კონტროლი, უნდა 
იღებდეს წახალისებას თავისი უნარის შესაბამისად, რაც მოიცავს ყოველდღიური საქმია- 
ნობის წარმატებულად მართვასა და შესაძლო რესურსების მოკლევადიან პერიოდში ეფექ- 

ტიანად გამოყენებას. დაწინაურება დაკავშირებული უნდა იყოს მოკლევადიან მაკონ- 
ტროლირებელ მაჩვენებლებთან, როგორიცაა მომხმარებლის ხარისხისა და მომსახურების 
მოთხოგნების დაკმაყოფილების მხრივ ეფექტიანი საქმიანობა. თანამშრომლები, რომელთა 
ვალდებულება განისაზღვრება გრძელვადიანი პროექტების შემუშავებით ორგანიზაციაში, 
როგორიცაა ახალი საწარმოს მშენებლობა ან ძირითადი აღჭურვილობის შეძენა, უნდა დან- 

ინაურდეს ორგანიზაციის საქმიანობების გრძელვადიანი გაუმჯობესებისა და ზრდის 
შესაბამისად, რომელიც გამომდინარეობს სტრატეგიული არჩევანიდან. ასეთი დაწინაუ- 
რება უნდა ეფუძნებოდეს ორგანიზაციის საქმიანობას და არა დასახულ მიზნებს. ზოგიერთ 

შემთხვევაში, დაწინაურება შესაძლებელია ეყრდნობოდეს ორგანიზაციის საქმიანობის 
სხვა მსგავს ორგანიზაციებთან შედარებას. ორივე, მოკლევადიანი და გრძელვადიანი 
შედეგები მუდმივი უნდა იყოს დაბალანსებული მაჩვენებლთა სისტემის მიდგომის 
მიზნებთან დამოკიდებულებაში, რაც წარმოდგენილია შემდეგ თავში. 

თავი 8. ქცეეის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში 375
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სით=I-ის თანამშრომლების ჯგუფმა გამოიმუშავა პრემია ისეთი სისტემის შექმნისთვის, რომელიც ამცირებს 
ბუნებრივ გაზზე წლიური ტექნიკური მომსახურების შერულების დროს 8 დღიდან 3.5 დღემდე. სწრაფი 
შესრულება ზოგაეს ტექნიკური მომსახურების ხარჯს და ამცირებს წარმოების დროს დანაკარგს. ჩეენ 
ვკითხეთ მათ იმ რეაქციის შესახებ, რომელიც წახალისებამ გამოიწვია და თანამშრომლებმა გვიპასუხეს, რომ 

ისინი უფრო მეტ კმაყოფილებას გრძნობდნენ იმის გამო, რომ საკითხთან დაკავშირებული მათი ხედვა "მოს- 

მენილი და პრაქტიკაში გატარებული იქნა”, ვიდრე ფულადი მოტივაცია. თანამშრომელთა ეს კმაყოფილება 
მიეკუთვნება პროფესიული ზრდის ფორმას, რომელიც სამუშაოსთან დაკავშირებული კმაყოფილებაა, რაც 
თანამშრომელს ფიქრისა და თავისი წვლილის შეტანის საშუალებას აძლევს. 

წყარო: #I8ი VხIIთი8ი/LIო09C81 

სტიმულების შედეგები 

ეფექტიანი წამახალისებელი კომპენსაციური სისტემის პროექტირებაში მნიშვნელოვან 
ფაქტორს წარმოადგენს საქმიანობის შეფასების მეთოდი. წამახალისებელი სისტემა 
აკავშირებს მოტივაციას თანამშრომლის საქმიანობის შესრულების შედეგებთან და არა 
მათ მიერ ჩადებულ შრომასთან, მაგალითად, თანამშრომლის ძალისხმევასთან. უფრო 

ე : ემა დაფუძნებულია გამოსავალზე, რაც მოითხოვს, რომ ორგანიზაციის 
წევრებს გათავისებული აქვთ ორგანიზაციის მიზნები და წვლილი შეაქვთ მათ 
განხორციელებაში. 

თუმცა დაწინაურება შეიძლება დაფუძნებული იყოს გაწეულ შრომაზე სამ 
შემთხვევაში: 

· როცაშედეგების მუდმივად შეფასება შეუძლებელია; 
· როცაშედეგებზე გავლენას ახდენს ფაქტორები, რომლებიც თანამშრომელთა კონ- 

ტროლს არ ექვემდებარება; 
·. როცაშედეგების შეფასება ძვირია. 

გაწეულ შრომაზე დაფუძნებული კომპენსაცია განსაზღვრავს დროს, ცოდნისა და 
გამოცდილების დონეს, იმ იმედით, რომ არაშეფასებადი გამოსავალი გარკვეულ კორელაციაში 
იმყოფება გაწეულ შრომასთან. ბევრი ორგანიზაცია იყენებს გარკვეული სახის ცოდნაზე 
დაფუძნებულ ანაზღაურებას. მსგავსი ანაზღაურება ადგენს კომპენსაციის მაჩვენებელს 
სამუშაო ტრენინგის მიხედვით, თანამშრომელთა კომპენსაცია არის ნამუშევარი საათების 
რაოდენობის (მოხმარებული დრო) და საათობრივი მაჩვენებლის შედეგი (გამოცდილების 

დონის ასახვა). ორგანიზაციები იყენებენ ცოდნაზე დაფუძნებულ ანაზღაურებას, რითაც 
უზრუნველყოფენ თანამშრომლების სამუშაო გამოცდილების მუდმივად განახლებას. 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



მასტიმულირებელი კომპენსაციის გეგმების მართვა 

არსებობს საფუძველი, რომ ორგანიზაციები არასწორად მართავენ მასტიმულირებელ 
კომპენსაციის სისტემასთან დაკავშირებულ გეგმებს, განსაკუთრებით აღმასრულებელ 
პირებთან მიმართებაში. ბევრი სტატიები იწერება გავლენიან ბიზნეს- გამოცემებში, სადაც 
აღნიშნავენ, რომ ამერიკული კორპორაციების აღმასრულებელი პირების ანაზღაურება 
მაღალია შესრულებულ სამუშაოსთან შედარებით. 

ექსპერტები კამათობენ იმის შესახებ, თუ სად არის მამოტივებელი სისტემა 
მიზანმიმართული და სად ეფექტიანი, ეს ნიშნავს, რომ ანაზღაურება ხდება იმ დროს როცა 
საჭიროა და არა მეტად. ზოგიერთი კვლევა გვიჩვენებს აღმასრულებლების კომჰენსაციასა 
და აქციონერების კაპიტალს შორის პოზიტიურ კორელაციას. სხვა კვლევები აღნიშნავს, 
რომ არავითარი კორელაცია არ არსებობს ორგანიზაციის საქმიანობასა და 
აღმასრულებლების კომპენსაციას შორის. დღემდე აქციონერული ღირებულება ქვემოთ 
იწევს, მაშინ როცა აღმასრულებელთა კომპენსაცია იზრდება. ბევრს სჯერა, რომ ეს 
განსაკუთრებით შეუსაბამოა კომპანიებისთვის, რომლებიც აგრძელებენ კომპჰენსაციური 
სისტემებით მუშაობას, სადაც აღმასრულებლების დაწინაურება არავითარ კავშირში არ 
არის კორპორაციულ საქმიანობასთან. 

ეკონომიკური მონაცემების მიუხედავად, რომელიც გეიჩვენებს აღმასრულებელ პირთა 
კომპენსაციასა და კომპანიის საქმიანობას შორის კავშირს, მრავალი პროფესიონალი ჯერ 
კიდევ კამათობს, რომ თანხის ოდენობა მაღალია და ასახავს მხოლოდ მაღალ სტატუსს და 
არა კარგი შესრულების დონეს. სამართლიანობის საკითხიც ამ დროს წინა პლანზე იწევს. 
კვლევები მიუთითებს, რომ საშუალოდ, ალმასრულებელი დირექტორი ამერიკაში 
გამოიმუშავებს ყველაზე დაბალ ანაზღაურებად თანამშრომელთან შედარებით 300-ჯერ მეტ 
თანხას. თუმცა იაპონიაში, ეს კავშირი 30-ჯერ მეტია. აღნიშნული საკითხები გვიჩვენებს 
არასამართლიანობის აღქმასა და ცინიზმის დონეს, რომელსაც საშუალო თანამშრომელი 
განიცდის წამახალისებელი სისტემის როლთან დაკავშირებით ორგანიზაციაში. 

მასტიმულირებელი კომპენსაციის გეგმების სახეები 

მასტიმულირებელი კომპენსაციის გეგმის ყველაზე ზოგადი ფორმებია: ადი პრემია, 
მოგების _განანილება, შემოსავლების _ განაწილება, იაზე, შედეგზე 
დაფუძნებული აქციათა წილი, უფლება ფონდის ღირ, აზე, ონანილეობის– 
ერთეულები, თანამშრომელთა”მიერ აქციების შესყიდვის. გეგმა. ეს სხვადასხვა გეგმები 
წარმოადგენს გამოწვევას მმართველობითი აღრიცხვის სისტემისთვის. 

ჩვენ შეგვიძლია ორ დიდ კატეგორიად კომპენსაციის გეგმები დავაჯგუფოთ: I!) გეგ- 
მები, რომელიც ეფუძნება შიდა მაჩვენებლებს და მუდმივად მოწოდებულია ორგანიზაციის 
მმართველობითი აღრიცხეის სისტემის მიერ და 2) გეგმები, რომელიც ეყრდნობა ორგანი- 
ზაციის აქციის ფასს საფონდო ბაზარზე. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ჩართულნი არიან გეგმის პირველ 
კატეგორიაში. ისინი უკავშირდებიან იმ დაწინაურებას, რომელიც ეყრდნობა მმართველობითი 
სისტემის მიერ აღრიცხულ და წარმოდგენილ მონაცემებს. ბევრი თანამშრომელი, რომელიც 
მონაწილეობს ფინანსური წამახალისებელიი გეგმის შემუშავებაში, მიიჩნევს პროცესს ძალიან 
სერიოზულად. ეს ადამიანები დაინტერესებულნი არიან საქმიანობის შეფასების სისტემით, 
რომელიც ასახავს შეფასების მაჩვენებლებს, რომელიც გამოიყენება ფინანსური წინსვლის 
დათვლასა და გაგრცელებაში. ბევრი პრაქტიკოსი მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტი 

თვლის, რომ ხშირად საკამათო საკითხები დაკავშირებულია საქმიანობის შეფასების 
მაჩვენებლებთან, რომელიც ფინანსური დაწინაურების დროს გამოიყენება. აქედან გამომდ- 

ინარე, მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები სერიოზულად ეკიდებიან საქმიანობის 

შეფასების მაჩვენებლების შემუშავების მეთოდს. 

ორგანიზაციები იყენებენ აქციათა რეზერვებთან დაკავშირებულ მასტიმულირებელ კომ- 
პენსაციის გეგმებს: შედეგებზე დაფუძნებული აქციათა წილის მიხედეით, ფონდის 

ღირებულების ზრდაზე უფლება, თანამონაწილეობის ერთეულებისა და თანამშრომელთა მიერ 
აქციების შესყიდვის გეგმას, რომელიც მმართველობითი აღრიცხვის სფეროს სცილდება. 

აღნიშნული გეგმის მიხედვით მონაწილე მხარეები იღებენ წამახალისებელ კომპენსაციას, 

როცა აქციაზე ფასი იზრდება. ეს იდეა, ამ გეგმის გარდა, უზრუნველყოფს თანამშრომელთა 

მოტივაციას – იმოქმედონ ორგანიზაციის გრძელვადიან ინტერესების შესაბამისად და 

ჩაერთონ იმ საქმიანობებში, რომელიც იწვევს ორგანიზაციის საბაზრო ღირებულების ზრდას. 

        
  

თავი 8. ქცეეის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში 377



378 

ფულადი პრემია 
ფულადი პრემია (C83ჩ ხიის5) ასე ეწოდება ერთჯერად წახალისებას, გადახდას შესრულების 
მიხედვით ან შედეგზე დაფუძნებულ პრემიას – ანგარიშსწორების მეთოდს, რომლის 
დროსაც ხდება ნაღდი ფულის გადახდა განსაზღვრული სამუშაოს შეფასებისას მიღწეული 
შედეგების საფუძველზე. პრემია არ წარმოადგენს თანამშრომელთა ანაზღაურების ნაწ- 
ილს. 

ფულადი პრემია შეიძლება იყოს ფიქსირებული ოდენობის ან წარმოიშვას, როცა 
საქმიანობის შესრულების მაჩვენებელი აღემატება სამიზნე მაჩვენებელს, ან როცა საქმი- 
ანობის დონე სამიზნე მაჩვენებლის პროპორციულია. აღნიშნული პრემია შეიძლება ეყრდ- 
ნობოდეს ინდივიდუალურ ან ჯგუფურ შესრულებას და შეიძლება ანაზღაურებული იქნას 

ჯგუფურად ან ინდივიდუალურად. 
მაგალითად, 1980-იანი წლების ბოლოს C6ი0-გ) M010(§-ის მიერ იგნორირებული 

ავტომატური ხელფასი გაიზარდა სასიცოცხლო მინიმუმის გაზრდის გამო და 

ჩანაცვლებული იქნა შედეგზე დაფუძნებული ანაზღაურების სისტემით, რომელიც პრემიას 
აძლევდა მენეჯერებს, მათ მირ მილწეული შედეგების მიხედვით. მენეჯერებს 
მოეთხოვებოდათ თანამშრომლების დაყოფა ოთხ ჯგუფად: საქმიანობის მაღალი 
შემსრულებლები (10%), კარგი შემრულებლები (შემდეგი 25%), საშუალო შემსრულებლები 
(შემდეგი 55%) და დაბალი შემსრულებლები (ბოლო 10%). სუპერვაიზორები იყენებდნენ ამ 
დაჯგუფებას შედეგზე ორიენტირებული პრემიისა და ხელფასის განსხვავების მისაღებად. 

მოგების განაწილება 
მოგების განაწილება (XX0M §ხგიი8) არის ფულადი პრემია, რომელიც გამოითვლება 
როგორც ორგანიზაციის ერთეულის აღრიცხული მოგების პროცენტი. იგი წარმოადგენს 
ჯგუფური მასტიმულირებელი კომპენსაციის გეგმას, რომელიც ფოკუსირებულია 

შესრულების მოკლევადიან პერიოდზე. 
მოგების განაწილების ყველა გეგმა განსაზღვრავს ორგანიზაციის აღრიცხული მოგე- 

ბის რა ნაწილის განაწილებაა შესაძლებელი, ასევე ადგენს განაწილების ფორმულას, 
თანაშრომლებს, რომლებმაც მონაწილეობა უნდა მიიღონ გეგმაში და ცალკეული 
თანაშრომლის წილის ფორმულას. 

მოგების განაწილების ყველა გეგმა დაფუძნებულია დარჩენილ მოგებაზე, მას ეწოდება 
დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება. მსგავს გეგმებში, აღრიცხული მოგება 
შემცირდება ორგანიზაციის აქციონერთა ინვესტიციის გარკვეული პროცენტით (ვთქვათ 
15%). აღნიშნული განაწილება აძლევს აქციონერებს საჭირო ამონაგებს მათ ინვესტიცი- 
აზე. პრემიის ფონდი განაწილებულია თანამშრომლებსა და აქციონერებს შორის დანაწევ- 
რებულ ბაზაზე, როგორიცაა 40% თანამშრომელთათვის და 60% აქციონერებისთვის. ეს 
გეგმა ასევეე აწესებს შეზღუდვას მოგების მთლიან რაოდენობაზე, რომელიც შეიძლება 

ელები თი 

  
წყარო: M8სიი8! CტიყოიჩIC Iო88C C0IICC00ი. 
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პრაქტიკაში 

სად გაქრა ამდენი შემოსავლები? 

ბევრი ორგანიზაცია იწყებს კარგი საქმიანობისთვის 
ხელფასის მომატებისგან თავის არიდებას. ნაცვლად ამისა, 
ისინი იყენებენ ფულად პრემიას, პრემიის სტრუქტურა 
ასევე იზრდება და მოიცავს თანამშრომლებს წარმოებისა 

და ადმინისტრაციულ დონეზე, რაც ეწინააღმდგება ტრადი- 
ციულ მიდგომას, რომელიც მხოლოდ აღმასრულებელ 
პირებს მოიცავდა. ზოგიერთი კომპანია აძლევს პრემიებს 
გათანაბრების მეთოდით, თუ კომპანია აჭარბებს დადგე- 

ნილი წარმოების ან მოგების მიზანს, ყველა იღებს პრემიას. 
სხვები იყენებენ უფრო მდგომარეობის მოპოვების მიდგო- 
მას და განსხეავებულად უხდიან პრემიებს სხვადასხვა თა- 
ნამშრომლებს ერთი და იმავე სამუშაოში საქმიანობის 
შესრულების დონის შესაბამისად. 

LC /#59%2C-ის მიერ ჩატარებული კვლევა 
გვიჩვენებს, რომ კომპანიები მოელიან ხელფასის მომატე- 
ბას დაახლოებით 3.4%-დან 3.7%-მდე. ეს დამოკიდებულია 

თანამშრომლის მდგომარეობაზე იერარქიაში. ეს მომატე- 

ბული დონე ყველაზე დაბალია რომელიც ოდესმე 
დაფიქსირებულა IICMVII-ის მიერ 28 წლის განმავლობაში. ამ 
ცვლილების ძირითადი მიზანი არის კომჰანიების 
სურვილი, შეინარჩუნონ დაბალი მუდმივი ხარჯები. 
ხელფასის მომატება მუდმივი ხარჯია, რომელიც კომპა- 
ნიამ უნდა გასწიოს წლების მანძილზე. პრემიები 
არჩევითია წლიდან წლამდე, რაც აძლევს კომპანიას თა- 
ვისი ხარჯების უფრო მეტად კონტროლის შესაძ- 

ლებლობას. 
წყარო: ჰ.0ჩ0ძMMC, "C6I0იდ მ 80ის5 Iი5(C8ძ 0” 8 #2I5C", ''VV-გII 5ხ<6C( ჰისწიიმ), 0Cი-თხი( 29, 2004, 01-02 , 

განაწილდეს თანამშრომლებზე. გარდა ამისა, მოგების განაწილების გეგმა მიუთითებს 
როგორ განაწილდეს თანხის ოდენობა ცალკეულ ფონდში თითოეული თანამშრომ- 

ლისთვის. ზოგიერთი გეგმა უზრუნველყოფს თანაბარ განაწილებას, სხვა ანაწილებს პრე- 
მიის ცენტრს თანამშრომელთა საქმიანობის შესრულების მიხედვით, რომელთა შედარება 
ხდება სამიზნე შესრულების დონესთან. 

საქმიანობის შედეგებზე დაფუძნებული კომპენსაციის მიდგომის დროს, თანამშრომ- 
ლები ილებენ ქულას, რომელიც ასახავს თუ რამდენად კარგად შეძლეს მათ სამიზნე 
შედეგის მიღწევა. თანამშრომლის ქულის გაყოფით ყველა თანამშრომლის მთლიან 
ქულაზე ვიღებთ თანამშრომლის წილს. მოგების განაწილების ზოგიერთი გეგმა ანაწილებს 
პრემიას ცალკეულ თანამშრომელზე იმ ოდენობით, რომელიც ძირითადი ხელფასის პრო- 
პორციულია, რადგან გეგმის შემქმნელებს სჯერათ, რომ ეს ასახავს მთლიან მიღწეულ 
შედეგში თანამშრომლის მიერ შეტანილ წვლილს. 

მოგების განაწილების გეგმა მოითხოვს სარგებლიანობის რაოდენობას ორგანიზაციის 
აღრიცხვის სისტემიდან ზოგადად და მმართველობითი აღრიცხვის სისტემიდან კონკრე- 
ტულად. პირველ რიგში, ორგანიზაციამ უნდა მოამზადოს მოგების კალკულაციის 
მეთოდები. ამ პროცესის მონიტორინგი ხდება და შემდეგ მოწმდება გარედან მოწვეული 
აუდიტის მიერ. მეორე, როცა პრემიის ცენტრიდან დაქვითვა დაფუძნებულია მფლობელის 
ინვესტიციაზე, მმართველობითი აღრიცხვის სისტემამ უნდა მოგვაწოდოს ინვესტირე- 

ბული კაპიტალის მაჩვენებელი. მესამე, როცა მოგების განაწილება ეფუძნება საქმიანობის 
დონის შეფასებას (მაგალითად, გაერთიანებული ქულა, რომელიც ასახავს 
თანამშრომელთა უნარს დააკმაყოფილოს სამიზნე საქმიანობების ჯგუფი), მმართვე- 
ლობითი აღრიცხვის სისტემამ უნდა შეიმუშავოს საქმიანობის შეფასების ძირითადი 
მაჩვენებლები და მთლიანი საქმიანობის ქულა. 

შემოსავლის განაწილება 
შემოსავლის განაწილება (CფვI!ი ზიგიიწ) არის ფულადი პრემიის სისტემა საპრემიო ფონ- 

დიდან, როცა განკარგვაში მყოფი მთლიანი თანხა არის გარკვეულ მიზანთან 
დაკავშირებული შესრულების ფუნქცია. მაგალითად, სხვადასხვა ერთეულში მომუშავე 
თანამშრომლები იღებენ ფულად პრემიას, როცა მათი საქმიანობის მაჩვენებელი აჭარბებს 

სამიზნე მაჩვენებელს. შემოსავლების განაწილება განსხვავდება შედეგზე დაფუძნებული 

ფულადი პრემიისგან, რომელიც ინდივიდუალურ დაწინაურებას მიეკუთვნება, იგი ახდენს 

ფინანსური შემოსავლების განაწილებას ორგანიზაციული საქმიანობის სტრუქტურაში. 
შემოსავლის განაწილების გეგმაში მონაწილეობს დანამშრომელთა ჯგუფი ორგანიზაციის 
ერთეულის შიგნით, როგორიცაა დეპარტამენტი. ის იყენებს ფორმულას, რომელიც 

"მიუთითებს წახალისების ოდენობას განაწილებას და საქმიანობის ძირითად პერიოდს, 
როცა ხდება ეტალონური შეფასება. ასეთი შეფასება არ შეიცვლება, ვიდრე ძირითადი 

ცელილება არ მოხდება პროცესში ან ტექნოლოგიაში. როცა საქმიანობის შესრულება 

აჭარბებს ძირითადი პერიოდის საქმიანობის შედეგებს, შემოსავლების განაწილების გეგ- 

მის მიხედვით ანაზღაურება ხდება პრემიის ფონდიდან. 

თაექეი მ. ქცეეის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში ქ179
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შემოსავლების განაწილება ხელს უწყობს ჯგუფურ მუშაობას და გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესში მონაწილეობას. ის მოითხოვს, რომ თანამშრომლებს ჰქონდეთ მონაწი- 
ლეობის მიღების გამოცდილება და ორგანიზაცია მხარს უჭერს მონაწილეობას. 
განეიხილოთ კომპანიები, რომლებიც ეფექტიანად იყენებენ შემოსავლების განაწილებას: 

·.· #Iხოთგი MIII6, CითიგიV ავეჯის მწარმოებელი კომპანია, რომელიც ხშირად შედის 10 
საუკეთესოდ მართვად ამერიკულ კორპორაციებს შორის, იგი იყენებს შემოსავლის 
განაწილების გეგმას მრავალი წელია და ასევე მიმართავს თანამშრომელთა 
ჩართულობას სტრატეგიის განსაზღვრისას, რომელიც მხარს უჭერს და აძლიერებს 
მოტივაციის ეფექტს შემოსავლის განაწილების გეგმის დროს. 

ბ დთოთგი C0იი0”გ8I0ი-მა შეიმუშავა საქმიანობის შეფასების პრემიის გეგმა L0ი§ LI% 
VCMICI6-ის პროექტში მომუშავე პერსონალისთვის, რომელიც დაკავშირებული იყო 
Cოთთვგი ლ0სვI0/-ის პროგრამასთან. თანამშრომლები აქცენტს აკეთებდნენ იმ პროცე- 
სებზე, რომელიც მოიცავდა ხელახალი გადამუშავებისა და ჭარბი ტექნიკური მომსახ- 
ურების ხარჯებს. გაუმჯობესებული საქმიანობის შედეგად მიღებული დანაზოგის ნახ- 
ევარი თანაბრად გაყოფილი იქნა პროექტში მომუშავეთა შორის. 

შემოსავლების განაწილების ყველაზე ფართოდ გავრცელებული სამი პროგრამა არსე- 
ბობს: თანამონაწილეობით გაუმჯობესებული მწარმოებლურობა, სკენლონის სისტემა და 
რაკერის სისტემა. 

I. თანამონაწილეობით გაუმჯობესებული მწარმოებლურობა (Iთი105ჩ2L0)” ადგენს პრე- 
მიის ფონდს წარმოების მოცემულ დონეზე სამიზნე მუშახელის და მიმდინარე მუშახელის 
დანახარჯს (ძირითადი მუშახელის ეფექტიანობის ცვლილება, იხილეთ მეათე თავში) 
შორის სხვაობის დაანგარიშებით. გეგმა მიუთითებს როგორ იქნება განაწილებული 
სხვაობა აქციონერებსა და თანამშრომლებს შორის და როგორ დაითქლება რა თანხა უნდა 
მიიღოს თითოეულმა თანამშრომელმა. 

2. სკენლონის გეგმა (5ლ0გიIიი იI1ი) დაფუძნებულია ქვემოთ მოცემულ ფორმულაზე, 
რომელიც გამოითვლება რომელიმე საბაზო პერიოდში არსებულ მონაცემებზე დაყრდნობით: 

ძირითადი კოეფიციენტი = შრომის ანაზღაურების ხარჯები/წარმოებული პროდუქტის 

ან მომსახურების ღირებულება 

მაგალითად, თუ საბაზო პერიოდში შრომის ანაზღაურების ხარჯები არის 25 მილიონი 
დოლარი და წარმოებული პროდუქტის ან მომსახურების დადგენილი ღირებულება 86 მილ- 
იონი დოლარია, ძირითადი კოეფიციენტი იქნება §0.29 (§25 მილიონი: §86 მილიონი). ნების- 
მიერ პერიოდში, როცა მუშახელის ხარჯების შეფარდება წარმოების ან მომსახურების 
ღირებულებასთან ნაკლები იქნება ძირითად კოეფიციენტზე, მუშახელის დანაზოგი 
ემატება პრემიის ფონდს. აქედან გამომდინარე, წინა მაგალითის შემთხვევაში, თუ მიმდ- 
ინარე შრომის ანაზღაურების ხარჯები იყო 28 მილიონი დოლარი, როცა წარმოების 
ღირებულება შეადგენდა 105 მილიონ დოლარს, პრემიის ფონდს დაემატება: 

პრემიის ფონდში დასამატებელი თანხა = (ამ პერიოდში წარმოების ღირებულება X 
ძირითდი კოეფიციენტი) – მიმდინარე შრომის ანაზღაურების ხარჯები 

=(§105,000,000 X 0.29) – §28,000,000 =§2,450,000 
როცა მუშახელის ხარჯები უფრო მეტია, ვიდრე ძირითადი კოეფიციენტი, ზოგიერთი 
ორგანიზაცია სხვაობას აკლებს პრემიის ფონდს. პერიოდულად, ერთხელ წელიწადში, 
ფონდი ნაწილდება კომპანიასა და თანამშრომლებს შორის და კომპანიის კოეფიციენტის 
გამოყენებით, რომელიც ხშირად არის 50%/50%-ზე. 

3. რაკერის გეგმა (LსCLC- იIგი) გამოისახება ქვემოთ მოცემული ფორმულით, რომელშიც 
მიმდინარე პერიოდის მონაცემები გამოიყენება: 

რაკერის გეგმა = შრომის ანაზღაურების ხარჯები/წარმოების ღირებულება 

სადაც წარმოების ღირებულება იზომება როგორც, სუფთა გაყიდვების, მარაგების (ცვლილება, 
გამოყენებული მასალები და აღჭურვილობის ღირებულება. სკენლონის სისტემის მსგავსად, 
რაკერის სისტემის იდეა მდგომარეობს ს. სო დამოკიდებულების განსაზღვრაში შრომის 

წ“ 1იიიI0V6ძ XM00VCIIVIC/ 1იიისწი 5ი8იინ თანამონაწილეობით გაუმჯობესებული მწარმოებლურობა 
შემოკლებული ფორმა )თი:0502X (რედაქტორის შენიშვნა). 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



ანაზღაურების ხარჯებსა და წარმოების ღირებ. ბას შორის შემდეგ იგი, აწინა' რებს 
–ფანუმშრომელს; რომე ლაც ზრდი ფექტიანობას. ეფექტიანო ა კანი აზლვრება როვორც 

ოში ანაზღაურების წარჯების“შემცირება წარმოების ღირებულებასთან შეფარდებაში. 
როცა მიმდინარე ხარჯები მცირეა ვიდრე რაკერის სტანარტი თანამშრომლები იღებენ პრემიას. 

შემოსავლების განაწილების გეგმის მუშაობისთვის საჭიროა, რომ ის ასახავდეს საქმი- 
ანობის სათანადო შესრულების დონეს. როგორც მოსალოდნელია, მენეჯმენტსა და 
თანამშრომლებს, რომლებიც ამ გეგმის ნაწილს წარმოადგენენ გააჩნიათ სხვადასხვა 
იდეები სამართლიანობის შესახებ. მენეჯმენტი ჩვეულებისამებრ ეძებს ვიწრო სტანდარ- 
ტებს ან სამიზნე მაჩვენებლებს და თანამშრომელბს კი სურთ საპირისპირო. მსგავსი გეგმა 
მოითხოვს, რომ მენეჯმენტმა, მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტებმა და 
თანამშრომლებმა მონაწილეობა მიიღონ შესრულების საქმიანობის დონის შემუშავებაში, 
რომელიც გახდება სტანდარტი ან ეტალონური შეფასება გეგმისთვის. მმართველობითი 
აღრიცხვის ბევრ სპეციალისტს მოსწონს თავისი შუამავლის როლი მენეჯმენტსა და 
თანამშრომლებს შორის. 

შემოსავლების განაწილების გეგმის შემქმნელებს სჯერათ, რომ დასაწყისში თვიური ან 
ყოველკვირეული წახალისება არის საუკეთესო, რადგან გარეგანი მოტივაციის გარდა, ის 
გვაძლევგს სწრაფ უკუკავშირს და შესაბამისად, დამატებით მოტიცავიას, რადგან დაწინაუ- 
რება აძლიერებს სასურველი ტიპის ქცევას. სწრაფმა უკუკაგშირმა შეიძლება გააუმჯობე- 
სოს დაწინაურების მოტივაციური ეფექტი; მოკლევადიანი ციკლის პერიოდში მიღებულმა 
უკუკავშირმა შეიძლება გამოიწვიოს მმართველობითი აღრიცხვის სისტემის გადატვირთვა, 
როცა აღრიცხული და დაგროვილი მუშახელის დანახარჯები ზრდის ორივეს, როგორც 
ხარჯს, ასევე შეცდომის პოტენციალს მმართველობითი აღრიცხვის სისტემაში. 

რადგან შემოსავლების გეგმა ჯგუფზე ორიენტირებული დაწინაურებაა, მას აქვს 
შეფერხება, რომელიც მდგომარეობს იმაში, რომ გუნდის წევრებმა შეიძლება მათზე დაკ- 
ისრებული სამუშაო სათანადოდ არ შეასრულონ და მიიღოს პრემია სხვის ხარჯზე; 
მაგალითად, სტუდენტები ხშირად გამოთქვამენ პრეტენზიას ჯგუფური პროექტების გამო, 
განსაკუთრებით როცა ისინი ვერ არჩევენ თავიანთ ჯგუფს, რადგან რომელიმე პირი 
ჯგუფში ხშირად უარს ამბობს სამუაშოს შესრულებაზე ან არ შესწევს მისი შესრულების 
უნარი. სტუდენტები, თანამშრომლების მსგავსად, ხშირად არაკომფორტულად გრძნობენ 
თავს დისციპლინის გამო. შემოსავლების განაწილების ადრეული მომხრეები აცნო- 
ბიერებდნენ ამ ფენომენს და აკვირდებოდნენ ამ გეგმის მუშაობის პროცესს. ორგანი- 
ზაციულმა კულტურამ ხელი უნდა შეუწყოს ერთიანი დამოკიდებულების შექმნას ჯგუფში, 
ჯგუფსა და მენეჯმენტს შორის. 

გარდა ამისა, კორპორატიულ კულტურას გააჩნია მნიშვნელოვანი გავლენა 
შემოსავლების განაწილების გეგმის პოტენციალზე. აღნიშნული პროგრამები ეყრდნობა 
თანამშრომელთა ვალდებულებასა და მათ ჩართულობას პროგრამაში. აქედან გამომდ- 
ინარე, კორპორატიული კულტურა რომელიც პატივს სცემს თანამშრომლებს, მხარს უჭერს 
მათ მონაწილეობას და აფასებს თანამშრომელთა სწავლასა და ინოვაციას, რაც აძლიერებს 
შემოსავლების განაწილების პროგრამის ეფექტიანობას. 

ყველა წამახალისებელი პროგრამის მსგავსად, შემოსავლების განაწილების პროგრამა 
მუშაობს საუკეთესო დონეზე მაშინ, როცა ის მარტივია გასაგებად და შესამოწმებლად. 
არსებობს ინსტრუქცია, რომლითაც თანამშრომლებს შეუძლიათ გამოითვალონ საკუთარი 
ბონუსი. გარდა ამისა, მსგავსი პროგრამები აღქმული უნდა იქნეს როგორც სამართლიანი 
სისტემა, რადგან თანაშმრომლის საქმიანობა პირდაპირ გავლენას ახდენს მასზე და 
განაპირობებს ჯგუფის წარმატებას. 

შემოსავლების განაწილების გეგმა ეფუძნება საქმიანობის შესრულების მაჩვენებ- 
ლებს, რომელიც მოცემულია მმართველობითი აღრიცხვის სისტემაში. ეს სისტემა 
თამაშობს საწყის, ხელისშემწყობ როლს შემოსავლების განაწილების გეგმის განხორ- 
ციელების დროს. უმეტესი შემოსავლის განაწილების გეგმა ფოკუსირებულია მმართვე- 
ლობითი აღრიცხვის მაჩვენებლებზე, რაც უკავშირდება მუშახელის ხარჯებს, მიმდინარე 
მუშახელის ხარჯებსა და ზოგიერთ სტანდარტს შორის დამოკიდებულებას ან ბიუჯეტირე- 

ბულ მუშახელის ხარჯის დონეს. შესაბამისად, საქმიანობის შეფასების სისტემაში 
ძირითადი საკითხები ასოცირებულია მუშახელის ხარჯების ზუსტად და სათანადოდ 

დადგენასთან და ასევე ხარჯის სტანდარტის დამკვიდრების შესაძლებლობასთან, 

რომელიც სამართლიანად აღიქმება, 

ოფცია აქციაზე და სხვა აქციებთან დაკავშირებული კომპენსაციის გეგმა 

ანაზღაურების ექსპერტების მიერ გამოქვეყნებული შენიშვნების მიხედვით, ოფცია 

აქციაზე არის ყველაზე მეტად გავრცელებული, არასწორად გამოყენებული და 

თავი მ. ქცევის მოტიეაცია მმართეელობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში ქ81



პრაქტიკაში 

არასასურველი მიდგომა წამახლისებელი კომპენსაციის დროს. ოფცია აქციაზე (5(00L 
0ხIMიი) არის ორგანიზაციის აქციების ერთეულის შესყიდვის უფლება დადგენილ ფასად, 
რომელსაც ეწოდება ოფციის ფასი. 

ოფციის ფასწარმოქმნის ზოგადი მიდგომა მდგომარეობს ოფციის ფასის დადგენაში, 
რომელიც შეადგენს დაახლოებით აქციების საბაზრო ფასის 105%-ს, იმ დროისთვის, როცა 

ორგანიზაცია გასცემს ოფციონს აქციაზე. ეს მეთოდი მიმართულია თანამშრომელთა 
მოტივაციაზე, რომელსაც მიანიჭეს ოფცია აქციაზე ორგანიზაციის გრძელვადიანი 
ინტერესების გათვალისწინებით, რაც ზრდის კომპანიის ღირებულებას ისე, რომ აქციების 
საბაზრო ფასი აჭარბებს ოფციის ფასს. ამ მიზეზის გამო ანაზღაურების სისტემის 
შემქმნელები ზღუდავენ ოფციებს აღმასრულებელი პირებისთვის, რადგან მათ სჯერათ, 
რომ ამ ადამიანებს გააჩნიათ უდიდესი გავლენა ორგანიზაციის საბაზრო ღირებულების 
გაძლიერებაზე. დანარჩენები კამათობენ, რომ რადგან მომსახურე პერსონალი ასრულებს 
მოკლევადიან გეგმებს მათ შეუძლიათ პროცესის მნიშვნელოვანი და მდგრადი გაუმჯობე- 
სება. ეს აძლევს ორგანიზაციას კონკურენტულ უპირატესობას ორგანიზაციის საბაზრო 
ღირებულების გაზრდით გზით. 

„ოფციის აქციაზე“ გეგმის კრიტიკოსები აღნიშნავენ, რომ ორგანიზაციები არიან 
მეტისმეტად გულუხვები, როცა აღმასრულებელი პირებს აჯილდოვებენ ოფციით აქციაზე. 
მაგალითად, ორგანიზაციამ შეიძლება გამოუშვას ათასობით ოფცია აქციაზე 
აღმასრულებელი პირისთვის, როცა ოფციის ფასი ძალიან ახლოს დგას (ან დაბალია) საბაზრო 
ფასთან იმ დროისთვის, როცა ოფცია აქციაზე გაიცემა. ეს არის განხორცილების საკითხი და 
არა აქციაზე ოფციის ძირითადი ნაკლი. ზოგიერთი კრიტიკოსი აცხადებს, რომ ოფციის ფასის 
ზრდა ხშირად ასახავს ზოგად საბაზრო მიმართულებას, რომელსაც საერთო არ აქვს ორგანი- 
ზაციის საქმიანობასთან. ამ მიზეზის გამო ბევრი წამახალისებელი კომპენსაციის სისტემის 
ექსპერტი ამბობს, რომ ოფციის ფასი უნდა იყოს მორგებული ორგანიზაციის აქციების 
მაჩვენებელზე და შესადარებელი აქციების ფასებზე. ოფცია აქციაზე იქნება ღირებული იმ 
შემთხვევაში, როცა აქციის ფასი გაიზრდება უფრო სწრაფად, ვიდრე მსგავსი ორგანიზაციის 
აქციის ფასები. რადგან მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ჩართულნი არიან 
კვლევებში ან სისტემის შექმნაში, რომელიც ეყრდნობა გარე ბენჩმარკინგს, ორგანიზაციები 
ხშირად ოფციაზე აქციის გეგმის შესაბამისი სტანდარტების შემუშავების უფლებას გადასცე- 
მენ ჯგუფს, რომელშიც შედის მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტი. 

საზოგადოდ, თანამშრომელთა მიერ აქციის შესყიდეის გეგმა თვლის, რომ 
თანამშრომლები მუშაობენ უფრო გულმოდგინედ, როცა მათ შეუძლიათ აქციის შესყიდვა. 
#MVI§ – ავტომობილის დაქირავების კომპანია, იყენებდა თანამშრომელთა მიერ აქციის 
შესყიდვის გეგმას მათი მოტივაციის გაუმჯობესების მიზნით, რასაც შედეგად მოჰყვა 
გაყიდვების მაღალი დონე და გაზრდილი მარჟა გაყიდვებზე. 5მ1ითიი 801005 VVმ11 506C-ის 
ინვესტირების სახლმა გასცა უზარმაზარი პრემიები საქმიანობის შესრულების მაღალი 
მაჩვენებლების მქონე თანამშრომელთათვის 1980-1990-იან წლებში. მაგალითად, ერთი 
ობლიგაციის გამყიდველს გადაუხადეს 23 მილიონი დოლარის პრემია 1990 წელს. ამ 
ფაქტზე რეაგირება მოახდინა, 5810ოი0ი 8X:0(0:6§-ის ყველაზე დიდმა აქციონერმა Vგობი 

8სIICL-მა, რომელიც ჟურნალ წისხი§-მა აღიარა, როგორც ყველაზე მდიდარი პიროვნება 

ახალი აღრიცხვის წესები აქციაზე ოფციისთვის: 5L45 123-ის შემთხვევა 

2004 წლის დეკემბერში სიმითოგ! #ილი!იხიყ 5:8იძმ-ძა 
8021:ძ-მა (”##58) გამოსცა ფინანსური აღრიცხვის სტან- 
დარტი განაცხადი 123(L) – აქციაზე დაფუძნებული 
ანგარიშსწორებისთვის (5ხმM%-8გ8§560ძ ჩმჯოლიშ. რამაც 

გამოიწვია აქციაზე ოფციის აღრიცხვის მხრივ 
მნიშვნელოვანი ცვლილებები, რადგან კომპანიებს უნდა 
განესაზღვრათ თანამშრომლის ოფციების საბაზრო 
ღირებულება (L8IL Vმ1ს0C), აღმოეფხვრათ ეგრეთ წოდე- 

ბული შიდა მიდგომა, რომელიც გამოიყენებოდა #98 

#M0.25-ის დროს, ოფციების ხელახალი განსაზღვრა დად- 
გენილ დღეს, ამარტივებდა ალრიცხვას პირობების 
მოდიფიკაციით და ითხოვდა დანაკარგის შეფასებას. 

აღნიშნული განაცხადი შემუშავებული იქნა 
გამომყენებლებისა და კრიტიკოსების მისამართით, 

ფინანსური ინფორმაციის შესადარისობის გასაუმჯობე- 
სებლად და C/##ML-ის გასამარტივებლად და უახლოვ- 
დებოდა საერთაშორისო აღრიცხვის სტანდარტებს. 
ძალაში შესვლის თარიღი გახლდათ | ივლისი, 2005 წელი. 

წყარო: ადაპტირებულია #58 ი/იიისილტიღი! 123 #-დან 5100«-ხგ50ძ ჩმა/ირის, IIიგიCI8) ტიიისი!Iი8 518იძვCძა 806-ძ. 
იII0://იMV. (ი§ხ.0ი0/5V5სწიიიმოი/5'5სიი123+§Mიი!, 
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ეს თანამშრომელი შემოსაქლების განაწ- 
ილების გეგმაში მონაწილეობს, ქაღალდის; 
პროდუქციის მწარმოებელ საწარმოში 
C90#0I8-ჩმCIIC, რომლის მიხედვით 
თანამშრომელს ეძლევა ფულადი პრემია, 

რომელიც დაფუძნებულია პროდუქტიუ- 
ლობის გაუმჯობესებაზე. მოტივაციის 
გაძლიერების თვისება შემოსავლების 
განაწილების გეგმაში არის ის, რომ ის 
უნაზღაურებს პროდუქტიულობაზე 
დაფუძნებულ პრემიას მაშინაც, კი როცა 
კომპანიის წმინდა შემოსავალი 
ნეგატიურია. 

წყარო:.I0MIM CIII05§50I//LI050/ 400/C), IIIC CC 

   
   შეერთებულ შტატებში 1993 წელს და ვინც იმ დროისთვის იყო დროებითი თავჯდომარე. 

Vგოხნი-მა განაცხადა, რომ მისი სურვილია 5მ!ითიი 8:00265-ის თანამშრომლებმა 
გამოიმუშავონ პრემიები საკუთარი აქციებით, და არა აქციონრეთა ინვესტიციის 
გამოყენებით. კომპანიის თანამშრომლებისა და მისი აქციონერების ინტერესების 
შეთანხმების მისაღწევად და საქმიანობის შეფასებაზე დაფუძნებული უფრო შესაბამისი 
დაწინაურების სისტემის შესაქმნელად 8ასIICL-მა კომპანიის Cითილნიჯგსიი CითიMVIII66-ის 
საშუალებით შეიმუშავა წამახალისებელი გეგმა, რომლის მიხედვითაც თანამშრომლები 
მიილებდნენ კომპანიის აქციებით გამომუშავებული თანხის ნახევარს, ეს აქციები 
გაცემული იქნა საბაზრო ფასზე უფრო დაბალი ფასში, და ის ვერ გაიყიდებოდა გამოცემი- 
დან ხუთი წლის განამვლობაში. თუმცა, მისი მცდელობა წარუმატებელი აღმოჩნდა, რადგან 
ვერ გაითვალისწინა კომპენსაციის გეგმის შემუშავებისთვის არსებითი ფაქტორი, კერძოდ, 
სხვა საინვესტიციო საბანკო კომპანიების მიერ გაცემული კომპჰენსაციის ხერხები. ვიდრე 
სხვა ადამიანები მიესალმებოდნენ 8აMII«-ის გეგმის რაციონალობას, სხვა თანამშრომლებმა 
დატოვეს კომპანია და შეუერთდნენ საინვესტიოციო საბანკო კომპანიებს, რომლებიც 

იყენებდნენ 5§მIითიი 8L0IიIC+-ის მსგავს კომჰენსაციის სისტემას. ასეთმა მოქმედებამ 
დააჩქარა კრიზისი, რომელმაც საბოლოოდ გამოიწვიოა ახალი გეგმის ჩავარდნა. 

შევბამება 
  

აღნიშნული თავის შესავალში Mგ(ნIიI0ს) Vისიდლ-ი ათებლების გათავისება საშუალებას მისცემს M9VMIიICI- 

ფიქრობდა, რომ მან სათანადოდ არ ჩართო თანამშ- 

რომლები ახალი მმართველობითი აღრიცხვისა და 

კონტროლის სისტემის შემუშავების დროს (M#-C5). 

M2გ(ი1იI 1-ს აინტერესებდა ქცევითი მახასიათებლები, 

რომლის მართვაც მას ესაჭიროებოდა. 

ეს თავი გამოყოფს ოთხ ძირითად ქცევით მახა- 

სიათებელს, რომელიც ქმნის კარგად დაპროექტებულ 

მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სის- 

ტემას. ოთხი მახასიათებლიდან არჩევანი დაფუძ- 

ნებულია მოტივაციისთვის ადამიანთა რესურსების 

მისაღებ მოდელის არჩევაზე. აღნიშნული მახასი– 

ს შეიმუშაოს ახალი წესები, რომელიც საჭიროა ახალი 
სისტემის შესაქმნელად. 

პირველ რიგში საჭიროა ორგანიზაციის ქცევის 
ეთიკური კოდექსის ჩართვა M#C5-ში, რომელიც კარგად 

დაპროექტებული M#C5-ის ცენტრალურ ნაწილს წარ- 
მოადგენს. ქცევის ეთიკური კოდექსი ეხმარება ორგანი- 
ზაციებს ეთიკური დილემის ან კონფლიქტის გადაჭრაში, 
რომელიც ვითარდება ინდივიდუალურ და ორგანი- 
ზაციის ლირებულებებს და ორგანიზაციის ჩამოყა- 

ლიბებულ და პრაქტიკაში გატარებულ ფასეულობებს 
შორის განსხვავების შემთხვევაში. ეფექტიანი ეთიკური 
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კონტროლის სისტემის ელემენტები წარმოდგენილია 
ერთად სპეციალურ გადაწყვეტილების მოდელში, რომ- 

ლის გამოყენება შესაძლებელია ეთიკური პრობლემების 
გადაჭრის დროს. 

ორგანიზაციები ატარებენ დიდ დროს თანამშ- 
რომელთა მოტივაციის საშუალებების დადგენაში. 
ერთი მეთოდით თანამშრომელთა მიზნების შეთან- 

სმება ორგანიზაციის მიზნებთან. მიზნების დამთხ- 
ვევის შემთხვევაში ორგანიზაცია ყოველთვის ვერ 
დაეყრდნობა თანამშრომელთა თვითკონტროლს 
სამიზნე საქმიანობის შესრულების მაჩვენებლის 
მიღწევის პროცესში. ბევრ შემთხვევაში, ორგანიზა- 
ციებმა უნდა შეიმუშაონ ამოცანისა და შედეგის კონ- 
ტროლის სისტემა. ამოცანის კონტროლი იყენებს პრე- 
ვენციულ კონტროლის საშუალებებს და ეყრდნობა 
მონიტორინგს, მაშინ როცა შედეგების კონტროლი 
ფოკუსირებულია მიმდინარე შედეგების სასურველ 
მაჩვენებელთან შედარებაზე. სწორი შესრულების 
მაჩვენებლების შემუშავება და გამოყენება პირდაპირ 
კავშირშია მეორე ქცევით მახასიათებელთან, 

რომელიც მოიცავს მოკლევადიანი და გრძელვადიანი 
სარისხისა და რაოდენობრივ შესრულების მაჩვე- 
ნებლების გამოყენებას. ეს არის დაბალანსებული 
მაჩვენებლთა სისტემის მიდგომა. 

დაბალანსებული მაჩვენებლთა სისტემა არის 
პირველი სისტემური მცდელობა საქმიანობის შეფასე- 
ბის სისტემის შექმნისთვის, რომელიც ორგანიზაციის 
სტრატეგიას გარდაქმნის გასაგებ მიზნებში, მაჩვე- 
ნებლებსა და ინიციატივებში. ის აგებულია ოთხ პერ- 
სპექტივაზე: ფინანსური, მომხმარებლის, ბიზნესის 
შიდა და სწავლისა და ზრდის პერსპექტვა. თითოეული 
მათგანისთვის სპეციალური მაჩვენებლებია შემუ- 
შავებული. მსგავსი პერსპქტივების არსებობა საშუ- 
ალებას აძლევს ორგანიზაციას მართვა განახორციე- 
ლოს დაბალანსებულად, როცა ერთი პერსპექტივა არ 
არის გადაწონილი სხვების ხარჯზე. 

მესამე მახასიათებელი არის თანამშრომლების- 
თვის უფლების მინიჭება მონაწილება მიიღონ გადაწყ- 
ვეტილების მიღების პროცესში და M#C5-ის შექმნაში, 
რომელიც აღიარებს, რომ ადამიანები არიან ორგანი- 

ძირითადი ტერმინები 

ზაციის ყველაზე დიდი ფასეულობა. ხმის მოპოვებას 
თანამონაწილეობის პროცესში აქვს ორმაგი სარგე- 
ბელი. პირველი, გადაწყვეტილების მიღების დროს 
მონაწილეობა აძლიერებს თანამშრომლის მორალს, 
გადაწყვეტილების მიმართ ვალდებულებას და სამუ- 
შაოსგან კმაყოფილების მიღებას; მეორე, თანამშრომ- 
ლების მონაწილეობის შედეგად ორგანიზაციას 
შეუძლია სამუშაოსა და პროცესის შესახებ ინფორმა- 
ციის შეგროვება. მსგავსი ინფორმაცია მენეჯერებს 
უფრო ღრმა ანალიზის საშუალებას აძლევს, რომელიც 
ჩვეულებრივი ზედაპირული შემოწმების დროს 

შეუძლებელია. თანამშრომელთა განათლების გაგრძე- 
ლება, რომელიც მათ მიერ გამოყენებულ და თანამშ- 
რომელთა შესაფასებელ ინფორმაციას უკავშირდება 
თანამშრომელთა ჩართვის მეორე ასპექტია. მაგალი- 
თად, გასაგები ახსნის გარეშე, რომელიც უკავშირდება 
მათი საქმიანობების გარდაქმნას საქმიანობის მაჩ- 
ვენებლებად, რაც საბოლოოდ ქულებითაა წარმოდგე- 
ნილი, თანამშრომლები დარჩებიან ყოველგვარი 
მიმართულების გარეშე და შეიძლება მიიღონ ორგანი- 
ზაციისთვის ზიანის მომტანი ზომები. 

ორივე, გარეგანი და შინაგანი კომპენსაციის 
მეთოდების მიზანია ორგანიზაციის მიერ თანამშ- 
რომელთა სტიმულირება. თუმცა, პროფესიონალური 
ზრდა მოდის თანამშრომლიდან და შეიძლება უბრა- 
ლოდ უკავშირდებოდეს თანამშრომლის მიერ სპე- 
ციალური სამუშაოს მოწონებას. ორგანიზაციები 
ცდილობენ პირების დაქირავებას, რომლებიც მოტივი- 
რებულნი არიან თავიანთი სამუშაოთი. პროფესიონ- 
ალური ზრდის არსებობის მიუხედავად, ორგანიზა- 

ციები ეყრდნობიან დამატებით სტიმულს, როგორიცაა 
ფინანსური წახალისება მოტივაციის მიზნებისთვის. 

შესაბამისი წამახალისებელი სისტემის შემუშა- 
ვება მეოთხე მახასითებელს წარმოადგენს. აღნიშნულ 
თავში აღწერილია ეფექტიანი საქმიანობის შეფასების 
სისტემის მახასიათებლები და შედეგების გაუმჯობე- 
სების ყველაზე ზოგადი საშუალებები ფულადი პრე- 

მიის, შემოსავლის განაწილებისა და აქციაზე ოფციის 
ჩათვლით. 

  

ადამიანური რესურსების მოტივაციის 

მოდელი, 357 
ადამიანთა ურთიერთობის მოძრაობა, 357 
ამოცანის კონტროლი, 365 
გარეგანი კომპენსაცია, 371 
დაბალანსებულ მაჩვენებლთა სისტემა, 

ცეფცია, 363 

· 365 

369 მიზნის თანხვედრა, 363 

დიაგნოსტიკური კონტროლის სისტემა, მოგების განაწილება, 378 

363 მონაცემთა გაყალბება, 368 
მონიტორინგი, 365 თიკური კონტროლის სისტემა, 362 

ეთიკური ლით I მოტივაცია, 357 თანამონაწილეობით გაუმჯობესებული 

მწარმოებლურობა, 380 

თანამშრომლის თვითკონტროლის კონ- 

ინტერაქტიული კონტროლის სისტემა, 

მასტიმულირებელი კომპენსაცია, 372 

მეცნიერული მენეჯმენტის სკოლა, 357 

ოფცია აქციაზე, 182 

რაკერის გეგმა, 380 

სკენლონის გეგმა, 380 

ფულადი პრემია, 178 

შედეგზე დაფუძნებული 
ანაზღაურების სისტემა, 172 

შედეგების კონტროლი, 366 
შემოსავლების მენეჯმენტი, 368 

შემოსავლის განაწილება, 379 
შესრულების ინდიკატორით მანიპუ- 
ლირება, 368 

შინაგანი კომპენსაცია, 371 
ჩახშობა, 368 

პრევენციული კონტროლი, 365 
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დაქალებები 
  

კითხვები 
8-1 რომელი ოთხი ქცევითი ფაქტორის გათვა- ვე ჩამოთვალეთ საქმიანობის შეფასების სამი 

ლისწინებაა საჭირო მმართველობითი აღრიცხ- ფინანსური მაჩვენებელი მომსახურების კომპა- 
2 · 

საო ს კონტროლის სისტემის შემქნის დროს? ზ?) ჩამოთვალეთ საქმიანობის შეფასების სამი არაფი- 

8-2 როგორია მოტივაციის მეცნიერული მენეჯმენტის ნანსური მაჩვენებელი მწარმოებელ ორგანიზა- 
ხედვა? (L0 2) ციაში. (L0 3) 

8-3 როგორია მოტივაციის ადამიანთა ურთიერთობის ვსი ჩამოთვალეთ საქმიანობის შეფასების სამი არაფი- 

მოძრაობაზე დაფუძნებული ხედვა? (L0 2) ნანსური მაჩვენებელი მომსახურბის ორგანიზა- 
(3! " 

84 მგერის ადამიანური რესურსების მოტივაციის 8) ჩამოთვალეთ საქმიანობის შეფასების სამი 

8-5 რომელი ეთიკური კოდექსის ოთხი მოთხოვნის ხარისხის მაჩეენებელი. (L0 3) 
დაცვა მოეთხოვება მმართველობითი აღრიცხვის 8) რას ნიშნავს შესრულების ინდიკატორით მანიპ- 

სპეციალისტს? (L0 4) ულირება? (L0 3) 
8-6 რომელი არჩევანი არსებობს, რომელიც ადამიანმა ზ)ე რაარის მონაცემთა გაყალბება? (L0 1) 

შეიძლება გამოიყენოს ეთიკური კონფლიქტის 820 რომელია შემოსავლების მართვა ან ჩახშობა? 
წარმოშობის შემთხვევაში? (L0 4) ვ21 რომელი ორი ძირითადი ელემენტი არსებობს 

8-7 რა არის ეთიკური კონტროლის სისტემა და თანამშრომლებისთვის უფლებამოსილების გადა- 

რომელია მისი ძირითადი ელემენტები? (L0 4) ცემის პროცესში? (L0 5) 
8-8 რომელია მოტივაცოს სამი ძირ ასპექტი? 0.0 3) ზვ22 რაარის შინაგანი კომპენსაცია? (L0 5) 

8-9 რა არის მიზნების თანხვედრა? (L0 3) 823 რა არის გარეგანი კომპენსაცია? (L0 5) 
ზ8)ი რითი განსსვავდება დიაგნოსტიკური კონტროლის ვ24 რაარის მამოტივებელი კომპენსაცია? (L0 5) 

სისტემა ინტერაქტიული კონტროლის სისტემის- ზ2- რომელი ექვსი მახასიათებელი აქვს საქმიანობის 
გან? (L0 3) შეფასების ეფექტიან სისტემას? (L0 5) 

ზ8)ს რითი გასნხვავდება ამოცანის კონტროლი შედე- ვ22 რომელი ტიპის ორგანიზაცია არის ყველაზე კარ- 
გების კონტროლისგან? (L0 3) გად მორგებული მასტიმულირებელი კომპენსა- 

ვ)2 ჩამოთვალეთ და განმარტეთ ამოცანის კონტრო- ცია? რატომ? (L0 5) 2 
ლის ორი კატეგორია. (L0 3) მვ:7შ რაარის ფულადი პრემია? (9 5) 

813 ჩამოთვალეთ საქმიანობის შეფასების სამი რაო- MX რა არის მოგების განაწილება? (LC 5) 
დენობრივი ფინანსური მაჩვენებელი მწარმოებელ ს ა არის შემოსავლის განაწილება? (05) 
ორგანიზაციაში (L0 3) 830ი რაარის ოფცია აქციაზე? (L0 5) 

სავარჯიშოები 
L02 8-31 მოტივაციისადმი მენეჯერული მიდგომა. როგორი განსხვავებული ხედვა 

არსებობს ადამიანთა მოტივაციასთან დაკავშირებით მეცნიერული მენეჯმენტის, 
ადამიანთა ურთიერთობის, ადამიანური რესურსების სკოლებს შორის? 

L04 8-32 მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის მახასიათებლები, 
ეთიკური საკითხები. ჩამოთვალეთ და აღწერეთ ეთიკური ფაქტორების იერარქია. 

L04 8-33 მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის მახასიათებლები, 
ეთიკური საკითხები. როგორ უნდა მოიქცეს პირი, რომელიც წააწყდება 
კონფლიქტს პიროვნულ და ორგანიზაციის ფასეულობებს შორის? 

L04 8-ლ34 მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის მახასიათებლები, 
ეთიკური საკითხები. როგორ უნდა მოიქცეს პირი, როცა ორგანიზაციის მიერ 

შემუშავებული და პრაქტიკაში გატარებული ღირებულებები წინააღმდეგობაში 
მოდის ერთმანეთთან? როგორია პიროვნული არჩევანი? თქვენი აზრით, რატომ 
არსებობს მსგავსი კონფლიქტი? 

103 8-35 კონტროლის მეთოდის არჩევა. იფიქრეთ კონტროლის დაწესების საჭიროებაზე. 

განმარტეთ რატომ ფიქრობთ, რომ ამოცანის ან შედეგების კონტროლი უფრო 

შესაფერისი იქნება თქვენს მიერ ამორჩეულ შემთხვევაში. არ გამოიყენოთ ტექსტის 

მაგალითი. 

L03 8-36 მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის მახასიათებლები: 

საქმიანობის შეფასების სხვადასხვა მაჩვენებლები. რა უპირატესობა გააჩნია 

საქმიანობის შეფასების სხვადასხვა მაჩვენებლების არსებობას? 

L01 837 საქმიანობის შეფასების მაჩვენებლების გაგება. რატომ არის მნიშვნელოვანი, რომ 

ადამიანებისთვის გასაგები გახდეს რა საქმიანობა ფასდება, როგორ ფასდება 

აღნიშნული საქმიანობა და როგორ არის დაკავშირებული თანამშრომელთა 

კომპენსაციასთან შეფასების მაჩვენებლები? 
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ამოცანები 
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8-38 

8-39 

8-43 

8-44 

8-45 

8-47 

8-48 
8-49 

8-50 

8-51 
8-52 

8-53 

8-54 

კონტროლირებადი საქმიანობა. რატომ უნდა იყოს ფოკუსირებული თანამშრომელთა 
საქმიანობის შეფასების სისტემა და კომპენსაცია კონტროლირებად საქმიანობაზე? 
საქმიანობის შეფასების მაჩვენებლების მორგება სამუშაოზე. კომპანია იღებს 
ტელეფონის ზარებს მომხმარებლებისგან ზოგადი საყოფაცხოვრებო საგნების 
შესაძენად; განმარტეთ, როგორ შეაფასებდით კომპანიის პრეზიდენტის, ან 
საშუალო დონის მენეჯერის საქმიანობას, რომელიც ახდენს იმ სისტემის 
შემუშავებას, რომელიც კოორდინაციას უწევს შეკვეთების მიღებას და ასევე 
შეაფასეთ იმ თანამშრომლის საქმიანობა, რომელიც იღებს შეკვეთებს. რა 
მსგავსება და განსხვავებაა საქმიანობის შეფასების სისტემებს შორის? 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის მახასიათებლები: 
კომპენსაცია, შეიძლება მიზნების თანხვედრა გაიზარდოს თუ კომპენსაცია 
დაკავშირებულია საქმიანობასთან? განმარტეთ. 
ქცევა, როცა მიზანთა თანხვედრა არ არსებობს. რა განასხვავებს მონაცემთა 
გაყალბებას ინდიკატორით მანიპულირების საქმიანობისგან? 
ქცევა, როცა მიზანთა თანხვედრა არ არსებობს. ჩამოთვალეთ შესრულების 
ინდიკატორით მანიპულირების რამოდენიმე მეთოდი. 
ქცევა, როცა მიზანთა თანხვედრა არ არსებობს. შეგიძლიათ დაასახელოთ და 
მოიფიქროთ მაგალითები, როცა ინდიკატორით მანიპულირების ქცევა მისაღებია 
ორგანიზაციაში? 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის მახასიათებლები: 
თანამონაწილეობა. რა უპირატესობა აქვს თანამშრომლისთვის, როცა მას შეუძლია 
ორგანიზაციაში მონაწილეობა მიიღოს გადაწყვეტილების მიღების პროცესში და რა 
უპირატესობას აქვს ამ ფაქტს ორგანიზაციისთვის? 
პროფესიონალური ზრდისა და დამატებითი მოტივაციის ბუნება. თქვენ გჯერათ, 
რომ ადამიანებისთვის ფასეულია პროფესიონალური ზრდა? მოგვაწოდეთ 
პროფესიონალური ზრდის მაგალითი, რომელსაც თქვენ აფასებთ და განმარტეთ 
რატომ. რატომ არის მნიშვნელოვანი გარეგანი კომპენსაცია ადამიანებისთვის? თუ 
თქვენ მხოლოდ აფასებთ გარეგან კომპენსაციას, განმარტეთ მიზეზი. 
არჩევა იმისა, რისი კოპენსაციაც უნდა მოხდეს. განმარტეთ შედეგების, ან 
ჩადებული შრომისა და ძალისხმევის კომპენსაცია, ან ცოდნაზე დაფუძნებული 
ანაზღაურების შემთხვევები. 
კომპენსაციის დონის არჩევა. თქვენ მუშაობთ საკონსულტაციო კომპანიაში და 
მოგეცათ დავალება გადაწყვიტოთ კომპანიის პრეზიდენტს უხდიან თუ არა 
ზედმეტს სხგა მსგავსი კომპანიების პრეზიდენტებთან შედარებით. როგორ 
გაართმევთ თავს აღნიშნულ ამოცანას? 

ფულადი პრემიის გამოყენება. როდის უნდა გამოიყენოს ორგანიზაციამ ფულადი პრემია? 
მოგების განაწილების გამოყენება. როდის უნდა გამოიყენოს ორგანიზაციამ 
მოგების განაწილება? 
შემოსავლის განაწილების გამოყენება. როდის უნდა გამოიყენოს ორგანიზაციამ 
შემოსავლის განაწილება? 
ოფცია აქციაზე გამოყენება. როდის უნდა გამოიყენოს ორგანიზაციამ ოფცია აქციაზე? 
ჯგუფური საქმიანობის შესრულების კომპენსაცია. როგორ უნდა მოახდინოთ 
ადამიანთა ჯგუფის კომპენსაცია, რომელშიც შედის პროდუქტის დიზაინერები, 
ინჟინრები, წარმოების პერსონალი, შესყიდვის აგენტები, მარკეტინგის პერსონალი 
და ბუღალტრები, რომელთა სამუშაოში შედის ახალი მანქანის შემუშავება? 
როგორ წაახალისებდით თანამშრომელს, რომლის სამუშაო მოიცავს მანქანის 
ავარიისგან დამცავი მოწყობილობის დიზაინის შექმნის საუკეთესო მეთოდის 
პოვნას? რითი ჰგავს ეს ორი სიტუაცია ერთმანეთს? რითი განსხვავდება 
ერთმანეთისგან? 

მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავების მოტივაცია. 
განმარტეთ, რატომ არის არსებითი ადამიანთა მოტივაციის გაგება 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავებისას. 
ქცევითი ფაქტორები მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის 
შემუშავების პროცესში. ჩამოთვალეთ ოთხი ძირითადი ქცევითი ფაქტორი 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შექმნის პროცესში და 
განმარტეთ თოთოეულის სარგებელი ან მნიშვნელობა. 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში
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ეთიკური ტესტი. იხილეთ VMMმII 5V66( ჰისიიმ1-ის VV0IM0I2CC-C(MI-- ტესტი 360????-ე 
გვერდზე. განმარტეთ გაცემული პასუხების მიზეზები. 
ეთიკა. ჩავთვალოთ, რომ თქვენ ხართ მწარმოებელი კომპანიის აღმასრულებელი 
დირექტორი, რომელიც სამთავრობო კონტრაქტის ტენდერში მონაწილეობს. ასეთ 
დროს კომპანია ყველაზე დაბალი ფასის შეთავაზებით მოიპოვებს კონტრაქტს. 
თქვენმა კომპანიამ დაასრულა ფასის შეთავაზების შემუშავება და მზად არის 
წარუდგინოს იგი მთავრობას. ამ დროს იღებთ ანონიმურად გამოგზავნილ პაკეტს, 
სადაც მითითებულია კონკურენტი კომპანიის ფასი, რომელიც თქვენს ფასზე 
დაბალია. თუ თქვენი კომპანია დაკარგავს შეთავაზებას, შეიძლება მოგიხდეთ 
რამოდენიმე თანამშრომლის გათავისუფლება, და კომპანიის მოგებასაც საფრთხე 
დაემუქრება. რა შესაძლო ვარიანტები არსებობს ამ შემთხვევაში? რა შესაძლო 
შედეგები შეიძლება მოყვეს ამ სიტუაციას? და როგორ მოიქცევით? 
მმართველობითი აღრიცხვისას და კონტროლის სისტემის შემუშავების 
მახასიათებლები: ეთიკური საკითხები. მონაცემთა შეგროვების პერიოდში ძველი 
მმართველობითი აღრიცხვის სისტემიდან ახალზე გადასვლის დროს, ნახულობთ 
მენეჯერის მიერ მოწოდებულ დროის განაწილების გრაფიკს. იცით, რომ მის მიერ 
მოწოდებული მონაცემები ყალბია. თქვენ გიწევთ კამათი მენეჯერთან ამ საკითხზე 
და ის აცხადებს, რომ თუ ის ზუსტად აღრიცხავს დროს, მისი სამუშაო შეიცვლება 
და აღმოჩნდება, რომ სამუშაოს კარგად ვერ ასრულებს. მენეჯერი გემუდარებათ 
არავის უთხრათ ამის შესახებ, რადგან მას სჭირდება დრო რომ მოუაროს 
მშობლებს, რომლებსაც ქრონიკული დაავადება აწუხებთ და ასევე უნდა დაფაროს 
მშობლების სამედიცინო მკურნალობის ხარჯები. რა ზომებს მიმართავთ? 
განმარტეთ. 
კონტროლის მეთოდი. დაასახელეთ სამუშაოები, სადაც გამოყენებული 
კონტროლის მეთოდი მისაღებია რომელი აუცილებელი მახასითებელი 
განსაზღვრავს კონტროლის მეთოდის შესაბამისობას: 

(ა) პრევენციული კონტროლი; 
(ბ) მონიტორინგი. 

(გ) შედეგების კონტროლი. 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავების 
მახასიათებლები: ინფორმაციის სახე. რომელი გარემოებების დროს უნდა იქნეს 
გამოყენებული როგორც ხარისხის ასევე რაოდენობრივი შესრულების 
მაჩვენებლები თანამშრომლის, ჯგუფური მუშაობის ან დეპარატამენტის 
საქმიანობის შეფასების დროს? მოგვაწოდეთ მაგალითი თქვენი პასუხის 
გასამყარებლად. 
შესრულების სისტემის შეფასება. დაგუშვათ, რომ თქვენ ხართ მწარმოებელი 
კომპანიის მენეჯერი. კომპანია აწარმოებს პლასტმასის ნივთებს, რომელსაც 
ორგანიზაციები იყენებენ რეკლამირებისთვის. მომხმარებელი ირჩევს ნივთების 
ფერსა და რაოდენობას და მიუთითებს რა უნდა იყოს დაბეჭდილი მასზე. თქვენი 
სამუშაო მოიცავს მომხმარებლის მოთხოვნის მიხედვით შესრულებული სამუშაოს 
კონტროლს. ამ ბიზნესში არსებობს დაუნდობელი კონკურენცია, რომელიც ნიშნავს 
დაბალ ფასს, მაღალ ხარისხსა და კარგ მომსახურებას მომხმარებლისთვის. 
ახლახანს თქვენ დანერგეთ წარმოების სისტემა – “დროული მიწოდების 
პრინციპი. როგორ შეიძლება შეაფასოთ ამ სისტემის მუშაობა თქვენი 
ორგანიზაციის მაგალითზე? 
მმართველობითი აღრიცხვის და კონტროლის სისტემის შემუშავების 
მახასიათებლები: თანამონაწილეობა და განათლება. განმარტეთ გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესში თანამონაწილეობა და მიღებული ინფრომაციის შეფასება 
როგორ უწყობს ხელს ორგანიზაციაში თანამშრომლებისთვის ნდობის გადაცემის 

პროცესს მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავებისას. 
მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავების 
მახასიათებლები: კომპენსაცია. რა დადებითი და უარყოფითი მხარეები აქვს 
თანამშრომლის ანაზღაურებას საქმიანობის შესრულების მიხედვით? 
კომპენსაციის სტრუქტურის შექმნა. უპასუხეთ ქვემოთ მოცემულ ორ კითხვას 
ორგანიზაციის ერთეულების შესახებ: 

· რომელი ქცევა უნდა წახალისდეს? 
·. რაარის შესაბამისი წამახალისებელი კომპენსაციის სისტემა? 

(ა) სიმფონიური ორკესტრი; 

(ბ) სახელმწიფო სოციალური უზრუნველყოფის ოფისი; 

თავი 8. ქცევის მოტიეაცია მმართეელობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემები 387



(გ) ავიაკომპანიის პრეტენზიის მიღების განყოფილება; 
(დ) ატომური ენერგიის მწარმოებელი კომპანიის საკონტროლო ოთახი; 
(ე) კალათბურთის გუნდი; 

L0 5 8-64 კომპენსაციის გეგმის შექმნა. ჩაგთვალოთ, რომ თქვენ ხართ სახლის დალაგების 

ბიზნესის მფლობელი/მენეჯერი. გყავთ 30 თანამშრომელი, ისინი მუშაობენ 
სამკაციან ჯგუფად. ჯგუფები იგზავნება მომხმარებლის სახლებში, სადაც იქ 
ნაწილდება მომხმარებლის მიერ, მათ ეძლეევათ სპეციალური სამუშაო, რომელიც 
მკვეთრად იცვლება მომხმარებლის მიხედვით. 

თქვენი თანამშრომლები არ არიან გამოცდილი მუშაკები. მათ უხდიან 
საათობრივი ანაზღაურებით 9 დოლარი საათში ასეთი ხელფასი 
დამახასიათებელია მსგავსი სამუშაოსთვის. თქვენი ორგანიზაციის ბრუნვა 
საკმაოდ მაღალია. საუკეთესო თანამშრომლები გტოვებენ, როგორც კი იპოვიან 
უკეთეს სამუშაოს, ისინი ვინც რჩებიან ვერ პოულობენ სხვაგან სამუშაოს. 

საათობრივი განაკვეთი მომხმარებლისთვის შეადგენს 40 დოლარს საათში. ეს 
ნიშნავს, რომ თუ გუნდი დახარჯავს 1.5 საათს მომხმარებლის სახლში, გადაიხდიან 
560 დოლარს. 

თქვენ გინდათ შეიმუშავოთ კოპენსაციის სისტემა, რომელსაც გამოიყენებთ 
ორგანიზაციაში გსურთ გამოიყენოთ წამახალისებელი სისტემა კარგი 
თანამშრომლების მოტივაციისთვის, რომ ისინი დარჩნენ სამსახურში და ასევე 
ცუდი თანამშრომლებისთვისაც, რომ მათ გააუმჯობესონ მუშაობა ან დატოვონ 
სამსახური. რა სახის სისტემა უნდა შეიმუშავოთ? თუ თქვენი სისტემა 
დაფუძნებულია შეფასებაზე, მიუთითეთ როგორ უნდა შეიმუშავოთ შეფასების 

მაჩვენებლები. 
L05 8-65 სასურველი საქმიანობის მოტივირება. MI 8:016Cჩ-ი არის ბიოტექნოლოგიური 

კვლევისა და განვითარების კომპანია, რომელიც შეიმუშავებს პროდუქტებს 
სიცოცხლის შესახებ მეცნიერული მკვლევარების მოთხოვნების მიხედვით. 
კომპანია შედგება ადმინისტრაციული ერთეულის, კვლევითი ლაბორატორიისა და 
პროტოტიპების შემუშავებისა და ახალი პროდუქტის მწარმოებელი საწარმოსგან. 
უმთავრესი ხარჯები კომპანიაში შეადგენს კვლევითი პერსონალის ხელფასს. 

წარსულში, მეცნიერები„ რომლებიც მუშაობდნენ სM,! L#81016Cჩ-ზე 
წახალისებულნი იქნენ მათი მეცნიერული გამოცდილების გამო. ამ მეცნიერების 
ხელფასი დაფუძნებულია განათლების დონეზე და სამეცნიერო ჟურნალებში 
გამოქვეყნებული კვლევების რაოდენობაზე. დირექტორთა საბჭოს კრებაზე, ერთ- 
ერთმა დირექტორმა გააკრიტიკა კვლევისა და განვითარების საქმიანობები 
შემდეგი კომენტარებით: 

ეჭვი არ არის, რომ ჩვენ გვყავს მაღალი კვალიფიკაციის მეცნიერები, მათი 
გამოცდილება და შემოქმედებითი საქმიანობა დადასტურებულია მათ მიერ 
გამოქვეყნებულ მასალებში. თუმცა, ცოდნა და შემოქმედებითი მიდგომა არ 

არის წარმოდგენილი პატენტის მქონე აღმოჩენების სახით და გაზრდილი 
გაყიდვებით. ჩგენს ორგანიზაციას გააჩნია ახალი პროდუქტის დანერგვის ყვე- 
ლაზე დაბალი მაჩვენებელი და გვყავს ერთ-ერთი ფართო კვლევისა და 
განეითარების ჯგუფი. ეს ადამიანები არიან საწყისი კვლევების ეტაპზე, როცა 
კომპენსაცია დაფუძნებულია გამოქვეყნებულ სტატიებზე. ჩვენ გვჭირდება ეს 
ადამიანები უფრო მეტი ახალი იდეების მოწოდებისთვის, რომელსაც კომერცი- 
ული მოგება ექნებათ. ეს არის მოგებაზე ორიენტირებული ორგანიზაცია და 
არა უნივერსიტეტის კვლევითი ლაბორატორია. 

დავალება 

ა. დავუშვათ, რომ დირექტორის მიერ მოცემული ფაქტები სწორია, თქვენ ეთანხმებით იმას, რომ 
ზემოთ აღნიშნული პრობლემას წარმოადგენს? 

ბ. დირექტორთა საბჭომ დაავალა კომპანიის პრეზიდენტს ახალი პროდუქტის რაოდენობის გაზრდა და 
მისცა დრო ახალი პროდუქტის შემუშავებისთვის. როგორ უნდა გადაჭრას პრეზიდენტმა ეს ამოცანა? 

L05 866 მოგების განაწილების გეგმა IIიძლსწ/ თC42Iიო§2-ში. 1Iილლხა, C6Iმია- არის 

ფარმაცევტული პრეპარატების მწარმოებელი კომპანია, რომელიც იყენებს 
მოგების განაწილების გეგმას, სახელწოდებით C0I1გი056 ჩიწიიიმილტ 5ჩგლიდ I12ი, 

ვყვვ თავიმ. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



დავალება 
ა. 

ბ. 

გ- 

თანამშრომელთა მოტივაციის მიზნით. გეგმის განხორციელებისთვის ალმას- 
რულებელმა კომიტეტმა დაადგინა სამიზნე მოგება საქმიანობიდან. იგი 

დაფუძნებული იყო კომპანიის ბიზნესგეგმაზე და მოსალოდნელ ეკონომიკურ 
საქმიანობაზე. საქმიანობაზე დაფუძნებული გეგმა ასევე იყენებდა ორ სხვა 
არსებით მაჩვენებელს: საქმიანობიდან მოგების მინიმალურ და მაქსიმალურ 

მოგებას. ეს მაჩვენებლები 1994 წლისთვის შემდეგია: 

  

მინიმალური სამიზნე მაქსიმალური 

| | | 
§250 მილ. §320 მილ. §390 მილ. 

მოგება საქმიანობიდან 

გეგმა მუშაობს შემდეგნაირად. თუ საქმიანობიდან მოგება მინიმალური 

მოგების ქვემოთ ეცემა, მაშინ არ ხდება მოგების განაწილება. თუ მოგება არის 

მინიმალურსა და სამიზნე მოგებას შორის, მოგების განაწილების პროცენტი 

პროპორციულად დაითქლება ზღვრული წინსვლის 1% და სამიზნე მოგების 4%. 

მაგალითად, თუ მოგება საქმიანობიდან არის §285 მილიონი, მოგების განაწილების 

პროცენტი იქნება 2.5% 

მოგების განაწილების პროცენტი=1%+ (3%XI(285–250)/(320–250))) = 2.5% 

მოგების განაწილების ფონდი=2,5%X%285,000,000 = §7,125,000 

თუ მოგება საქმიანობიდან არის სამიზნე და მაქსიმალურ სამიზნე მოგებას 

შორის მოგების განაწილების პროცენტი დაითქლება როგორც სამიზნე მოგების 

4% და მაქსიმალური სამიზნე მოგების 7%. მაგალითად, თუ მოგება საქმიანობიდან 

შეადგენს 350 მილიონ დოლარს, მოგების განაწილების პროცენტი იქნება 5.29% და 

მოგების განაწილების ფონდი არის 18.5 მილიონი დოლარი. 

მოგების განაწილების პროცენტი = 4%+ (3%X((350–320)/(390–320))) 
= 5.28571% 

მოგების განაწილების ფონდი = 

5.2857 1%5350,000,000=§%18,500,000 

თუ მოგება საქმიანობიდან უთანაბრდება მაქსიმალურ სამიზნე მოგების 

დონეს მოგების განაწილების ფონდი იქნება 27.3 მილიონი: 

მოგების განაწილების ფონდი = 7% X 3390,000,000=§27,300,000 

განმარტეთ, რა დადებითი მახასიათებლები გააჩნია კომპანიის მოგების განაწილების ამ გეგმას? 

განმარტეთ, რა არასასურველი მახასიათებლები გააჩნია კომპანიის მოგების ამ განაწილების გეგმას? 

მოგებამ საქმიანობიდან 1994 წელს შეადგინა 332 მილიონი დოლარი. გამოთვალეთ მოგების 

განაწილების ფონდის მაჩვენებელი. 

1995 წელს ჩიიოიგილ6 §5ხმოინ MI8ი-ის პარამეტრები იყო შემდეგი მინიმალური მოგება 420 მილიონი 

დოლარი, სამიზნე მოგება 490 მილიონი დოლარი და მაქსიმალური სამიზნე მოგება 560 მილიონი 

დოლარი. რას ფიქრობთ პარამეტრების აწევასთან დაკავშირებით? 

თავჟი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში 389



დავალება 

ა. 

ბ, 

დავალება 

ა. 

ბ. 

გ. 

L05 8-7 მოგების განაწილება. 0CICIიI0ისწხ MიძICგ1 06VIC0§-ი აწარმოებს ხელსაწყოებსა და 

აღჭურვილობას, რომელსაც შეისყიდის საავადმყოფოები. ორგანიზაციას გააჩნია 
მოგების განაწილების გეგმა, რომელიც შემდეგი სახისაა: 

კომპანია ქმნის მოგების განაწილების ფონდს, რომელიც შემდეგ ორ 

მახასიათებელზე ნაკლები იქნება: 

L. დაბეგვრამდე შემოსავლის 40% აჭარბებს სამიზნე მოგების დონეს, რომელიც 

შეადგენს წმინდა აქტივების 18%-ს, ან 
2. 7 მილიონი დოლარის. 

თანამშრომელს უნაზღაურდება მოგების განაწილების ფონდიდან წილი, 

რომელიც არის თანამშრომლის ხელფასის წილი მის მთლიან ხელფასში. 

თუ კომპანიამ გამოიმუშავა 545 მილიონი მოგება დაბეგვრამდე და აქვს 100 მილიონი დოლარის 

აქტივები, რა შესაძლო ოდენობა შეიძლება იქნეს განაწილებული მოგების განაწილების ფონდიდან? 

ჩავთვალოთ, რომ Mმ.წ M2(§0ი-ის ხელფასი იყო 68,000 დოლარი და მთლიანი ხელფასის ოდენობა 

შეადგენს 25 მილიონ დოლარს. როგორი იქნება Vგს0ი-ის მოგების წილი? 

რა მოგწონთ ამ მოგების განაწილების გეგმაში? 

რა არ მოგწონთ ამ მოგების განაწილების გეგმაში? 

105 8-8 შემოსავლების განაწილება. 53Mს>ო §8ი2CX Cითი2ისწ აწარმოებს ისეთი სახის საკვებს, 
როგორიცაა ყველის კრეკერები, შაქარლამები და პეჩენიები. წარმოების 

თანამშრომლებისთვის მოქმედებს შემოსავლის განაწილების პროგარამა, 

რომელიც შემდეგი სახისაა: მუშახელის სამიზნე ხარჯები დადგენილია და 

ეფუძნება წარმოების გარკვეულ დონეს. თუ მუშახელის ხარჯების მიმდინარე დონე 

ნაკლებია, ვიდრე სამიზნე მუშახელის ხარჯები, სხვაობა ემატება ფონდს წლიდან 

წლამდე. თუ მიმიდინარე მუშახელის ხარჯი აჭარბებს სამიზნე ხარჯს ჭარბი 

რაოდენობა იქვითება ფონდიდან. 

თუ ფონდის ბალანსი დადებითია წლის დასასრულს თანამშრომლები იღებენ 

ფონდის ბალანსის ნახევარს, რომელიც წარმოადგენს შემოსავლების განაწილების 

გეგმის ნაწილს, და ბალანსი ხდება ნული. თუ ბალანსი უარყოფითია წლის 

დასასრულს თანამშრომლები ვერ იღებენ თანხას და ბალანსის ნაშთი გადადის 

მომდევნო წელს. . 

როცა ხარჯების სამიზნე დონე აჭარბებს ხარჯების მიმდინარე დონეს, 

მომდევნო წლის სამიზნე დონე ეფუძნება წინა წლის საქმიანობის ხარჯის 

მიმდინარე დონეს. 

ჩავთვალოთ, რომ საქმიანობის სამიზნე დონე დადგენილია შემდეგი მუშახელის გამოყენების 

სტანდარტების მიხედვით: (1) 0.20 მუშახელის საათი ერთი საკვებისთვის #), (2) 0.15 მუშახელის საათი 

ერთი საკვებისთვის 8, (1) 0.25 მუშახელის საათი ერთი საკვებისთვის C, (4) 0.10 მუშახელის საათი 

ერთი საკვებისთვის L. გასულ წელს წარმოების დონემ #, 8, C და 0, საკვებისთვის იყო შესაბამისად 

200,000; 220,000; 130,000 და 240,000. კომპანიამ გამოიყენა 110,000 მუშახელის საათი წლის 

განმავლობაში და მუშახელის საშუალო ხარჯი იყო §16 საათში. რა თანხა შეიძლება იქნეს 

განაწილებული თანამშრომლებზე შემოსაელის განაწილების პროგრამის მიხედვით, თუ ჩავთვლით, 
რომ წინა ბალანსი ნულოვანია ფონდში? 

რა მოგწონთ შემოსავლების განაწილების ამ გეგმაში? 

რა არ მოგწონთ შემოსაქლების განაწილების ამ გეგმაში? 

L05 8-69 სკენლონის სისტემა. M00X CითიმიV აწარმოებს საყოფაცხოვრებო პროდუქტებს, 
როგორიცაა, გამწმენდი სითხეები, ჰაერის გამწმენდი საშუალება და სარეცხი 
ფხვნილი. მიმდინარე კვარტალში წარმოებული პროდუქციის ღირებულება 
შეადგენდა 50 მილიონ დოლარს, მუშახელიის ხარჯები 3 მილიონ დოლარს. 
კომპანიამ გადაწყვიტა გამოიყენოს სკენლონის გეგმა ამ კვარტალში და დაადგინოს 
ძირითადი კოეფიციენტი. 
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კვარტალურად გამოყენებული ფორმულა არის დადებითი და უარყოფითი 

სხვაობებით და ემატება პრემიის ფონდს. ფონდი განაწილებულია 35% და 65%-ის 
საფუძველზე თანამშრომლებსა და კომპანიას შორის მეოთხე კვარტლის 
დასასრულს. 

ქვემოთ მოცემულია წარმოებისა და ხარჯის დონე პირველ წელს: 

  

შრომის ანაზღაურების 

ყეარტალი პროდუქციის ღირებულება ხარჯები 

I §45.000,000 §2.475,000 

2 60,000,000 1,480.000 

· 3 55,000,000 3.575.000 

4 48.000.000 2.812,000 
  

რა თანხა განაწილდება თანამშრომლებს შორის წლის ბოლოს? 

რა წინადადებებს შემოგვთავაზებს სკენლონის სისტემა შრომის ანაზღაურების ხარჯების 

დინამიკასთან დაკავშირებით? 

რომელი ფორმულის გამოყენება უნდა მოზდეს თითოეული თანამშრომლის წილის დასადგენად? 

მენეჯმენტი გვთავაზობს ძირითადი კოეფიციენტის შეცვლას ყველაზე დაბალი კოეფიციენტის 

გამოყენებით, რომელიც იყო გასულ წელს. რას ფიქრობთ ამასთან დაკავშირებით? 

L04 §-70 მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავების 
მახასიათებლები, ეთიკური საკითხები. თქვენ ხართ მმართველობითი აღრიცხვის 
სპეციალისტი და მუშაობთ ინსპექტორთა ოფისში. LI «0Cხ-ი ძალიან გავლენიანი 
აღმასრულებელი, გთხოვთ დეპარტამენტის ჩანაწერების გაყალბებას ძირითად 
კომპიუტერში. აღმასრულებელი აცხადებს, რომ თუ თქვენ ამას არ გააკეთებთ, 
დაგითხოვთ. როგორ მოიქცევით? განმარტეთ. 

105 8-71 არჩევა იმისა, რაც უნდა წახალისდეს. 1970-იანი წლების დასასრულს II2IIსV 

ჩმVIძვიი-მა მოტოციკლეტების მწარმოებელმა კომპანიამ, განიცადა ზარალი და 

გაკოტრების ზღვარზე იდგა. მენეჯმენტს სჯეროდა, რომ ერთ-ერთი პრობლება იყო 

დაბალი პროდუქტიულობა, რის გამოც სთხოვეს მენეჯერებს გაეზარდათ 

წარმოების სიჩქარე. მწარმოებელ პერსონალს უთხრეს, რომ პრიორიტეტი ახლა 

იყო მოტოციკლეტების დამზადება და გაგზავნა გრაფიკის მიხედვით, რომელიც 

ყოველთვის მეტისმეტად გადატვირთული გახლდათ. 

რა არის რაციონალური ნაბიჯი, რომელიც მიიყვანს მენეჯერებს სასურველ წარმოების სიჩქარემდე 

ხარჯების ზრდისა და პროდუქტიულობის შემცირების გარეშე? 

რა სახის ქცევას წარმოშობს საქმიანობის შეფასების სისტემა პრიორიტეტებთან მიმართებაში, 

რომელიც მენეჯმენტს სურს რომ დაამკვიდროს წარმოების პროცესში? 

რა სახის პრობლემებს შექმნის საქმიანობის შეფასების სისტემა? 

თქვენ შეცვლიდით აღნიშნულ სისტემას? 

L05 87? მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავების 

მახასიათებლები: თანამონაწილეობისა და დავალების მიცემის შედარება. ნაიVი, 

I09CL-ი არის სათამაშოების მწარმოებელი დიდი კომპანია, მას ჰყავს მაღალ- 
კვალიფიციური და გამოცდილი I00 თანამშრომელი, რომლებიც ჩართულია 

ძირითადი პროდუქციის ექვს ხაზში, სათამაშო ჯარისკაცებისა და თოჯინების 
ჩათვლით. ცალკეული პროდუქციის ხაზი იწარმოება სხეადასხეა ქალაქში და 
შტატში. ნიიV6I 100L-მა გადაწყვიტა სათამაშოს ხაზთან დაკავშირებული ყველა 
გადაწყვეტილება თავად მიეღო იმის ჩათვლითაც, თუ რომელი პროდუქტის 
წარმოება შეეწყვიტა. ცალკეული ხაზის მენეჯერები მიიჩნევენ, რომ ის უშვებს 
შეცდომას. 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართეელობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემეში 391



დავალება 

რა დადებითი და უარყოფითი მხარეები გააჩნია 06იVC 130L-ის მიდგომას? 

L05 8-73 კომპენსაციის გეგმის შეფასება. 8-8ს Mიიძი, 1იC-მა ჯანმრთელობისა და სილამაზის 
პროდუქციის მწარმოებელმა კომპანიამ, კომპენსაციის გეგმასთან დაკავშირებით 
გაარკვია შემდეგი: 

ჩვენი კომპენსაციის ფილოსოფია დაფუძნებულია ორ მარტივ პრინციპზე: 1) 
ჩვენ ვიხდით საქმიანობის შესრულების მიხედვით, 2) მენეჯმენტი ვერ მიიღებს 
სარგებელს ვიდრე ჩვენი აქციონერები არ მიიღებენ მას პირველად. 

აღმასრულებელთა კომპენსაცია კომპანიაში შედგება სამი ელემენტისგან: 
ძირითადი ხელფასი, პრემია და აქცია ჯილდოს სახით. გულწრფელად რომ 

გითხრათ, ჩვენ ვუყურებთ ძირითად ხელფასს და ნაზრდს აქციის საბაზო 
ღირებულებაზე, რაც თქვენ უნდა გადაუხადოთ ადამიანებს ამ შემთხვევაში. 
წახალისება წარმოდგენილია წლიური ფულადი პრემიის სახით და აქციის 
ფასის ზრდით მიღებული შემოსავლით. 

პირველი ელემენტი არის ძირითადი ხელფასი. ჩვენი ფილოსოფია მოიცავს 

ხელფასის დონის შენარჩუნებას კონკურენციის საშუალო დონეზე. სხვა 
სიტყვებით რომ ვთქვათ, ჩვენ ვუხდით ხელფასს, რაც საკმარისია საჭირო 
გამოცდილების მოსაზიდად და შესანარჩუნებლად. 

მეორე ელემენტი არის პრემიის გეგმა. იგი გამომდინარეობს მენეჯმენტის 
მიზნებიდან. ყოველწლიურად, კომპენსაციის საკითხთა კომიტეტი ამტკიცებს 
მიზნებს და შესრულების მაჩვენებლებს კომპანიის, ჩვენი დეპარატამენტის და 
ძირითადი მენეჯერებისთვის. წლის ბოლოს პრემიები გაიცემა შეფასებადი 
საქმიანობის მიხედვით, რომელიც ემთხვევა კომპანიის მიზნებს. 

მესამე ელემენტი არის აღმასრულებელთა კომპენსაციის პროგრამა, რო- 

მელიც მოიცავს აქციის სახით წახალისებას, კერძოდ შეზღუდული ოდენობის 
აქციასა და ოფციას აქციაზე. 

შეზღუდული ოდენობის აქციის პროგრამას პირდაპირი დანიშნულება 
გააჩნია. აქციაზე ოფციის გაცემა ხდება ყოველ წელს საბაზრო ღირებულების 
ფარგლებში. ჩვენი არჩევანი იცვლება პერიოდულად. 

1998 წელს ჩვენ შევიმუშავეთ ინოვაციური აქციით წახალისების გეგმა, სახ- 
ელად 5(00L 0იწ0ი 8XCჩგი86 I-იწ-მთ. ამ პროგრამის მიხედვით მენეჯმენტს 
შეუძლია შეისყიდოს ოფცია აქციაზე კომპენსაციის სხვა ფორმის შეცვლის 
შედეგად, როგორიცაა წლიური ფულადი პრემია ან შეზღუდული აქციების 
ოფციები, 

ოფციის ფასი განისაზღვრება დამოუკიდებელი საინვესტიციო ბანკირის 
მიერ ფასწარმოქმნის მექანიზმების გამოყენებით. 

ჩვენი კომპენსაციის საკითხთა კომიტეტი დაკომპლექტებულია დამოუ- 
კიდებელი გარედან მოწვეული დირექტორებით. ჩვენ არ გვაქვს დაბლოკილი 
დირექტორიატი. კომიტეტი იყენებს გარედან მოწვეული მრჩევლებს, რომ 
აქციონერებისთვის გაწეული ყველა რეკომენდაცია იყოს სამართლიანი. 

დავალება 

392 

შეაფასეთ წამახალისებელი კომპენსაციის გეგმა. 

L05 874 ხელფასისა და საკომისიოს კომბინაცია. 180IIVIII> L85ჩ10ი5-ი ყიდის მაღალი 

ხარისხის ქალის, მამაკაცის და ბავშვის ტანსაცმელს. მაღაზიას ჰყავს გაყიდვების 

პერსონალი 1! სრული და 12 ნახევარი განაკვეთის თანამშრომლებისგან 

დაკომპლექტებული. ბოლო პერიოდამდე, ყველა გაყიდვების პერსონალს უხდიდნენ 

დაბალ ხელფასს და დამატებით ისინი ჩართულნი იყვნენ მოგების განაწილების 

გეგმაში რომელიც შეადგენდა დააახლოებით ხელფასის 5%-ს. კომპანიის 

მფლობელმა და მენეჯერებმა განაცხადეს, რომ მომავალში ყველა ანაზღურება 

დაფუძნებული იქნებოდა საკომისიოზე. საკომისიოს საწყისი მაჩვენებელი 

უტოლდებოდა ძველი სისტემით შრომის ანაზღაურების ფონდის მაჩვენებელს. 
მოგების განაწილება შეწყდა. 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართეელობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში



დავალება 

ა. რას ფიქრობთ აღნიშნულ ცვლილებასთან დაკავშირებით? 
ბ. აღწერეთ გაყიდეების პერსონალის მხრიდან რეაქციები, როცა ისინი ახალი ცვლილების შესახებ 

შეიტყობენ. 

გ. თქვენ ფიქრობთ, რომ საკომისო მაჩვენებლის დადგენის მეთოდი შესაბამისია? 

დ. თქვენი აზრით, რა შეიძლება მოხდეს ახალი სისტემის დანერგვის შემთხვევაში. 

L05 8-75 ხელფასი და პასუხისმგებლობა სამუშაოზე. M2XI6 1იხი§(იი-ი სახელმწიფო უმუ- 

შევართა დაზღვევის სააგენტოს მენეჯერს უხდიან ხელფასს მის დაქ- 

ვემდებარებაში მყოფი თანამშრომლების რაოდენობისა და ამ თანამშრომლების 

მუშაობის საათების რაოდენობის მიხედვით. 

დავალება 

ა. რას ფიქრობთ კომპენსაციის სქემასთან დაკავშირებით? რა წახალისებას მოიცავს კომპენსაციის 
სქემა Mვოტ -თვის? 

ბ. რას ურჩევთ საქმიანობის შეფასებისა და წახალისების სისტემის ადეკვატურობასთან დაკავშირებით? 

L0 5 8-76 პრემიის ფონდის განაწილება. ქვემოთ მოცემულია პრემიის ფონდის განაწილების 

ოთხი ძირითადი მიდგომა მოგების განაწილების გეგმის მუშაობისას: 

1. თითოეული პირის წილი ეფუძნება ხელფასს. 
2. თითოეული პირი იღებს თანაბარ წილს, 
3. თითოეული პირის წილი დამოკიდებულია ორგანიზაციაში დაკავებულ 

თანამდებობაზე (მეტი ანაზღაურება ეკუთვნის უფრო მაღალ პოზიციაზე 

მდგომ თანამშრომლებს). 

4. თითოეული პირის წილი ეყრდნობა ინდივიდუალური საქმიანობის შესრულებას 

სამიზნე მაჩვენებელთან მიმართებაში. 

დავალება 

ა. მოგვაწოდეთ ორი მიზეზი, რომელიც ამყარებს თითოეულ ალტერნატივას. 

ბ. მოგვაწოდეთ ორი მიზეზი, რომელიც ეწინააღმდეგება თითოეულ ალტერნატივას. 

გ. აირჩიეთ თქვენთვის ყველაზე მისაღები ალტერნატივა და გაამყარეთ იგი არგუმენტებით, რომელიც 

100 სიტყვაზე მეტი არ იქნება. 

ისები 
ქეისე LL0 I,3 8-77 მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის შემუშავების მახასიათებლები: ინ- 

ფორმაციის სახე. CჩიV Cითიზი/-ი წარმოადგენს სადაზღვევო კომპანიას LI0იწ M0იც-ში. ის ასაქმებს 55 
ადამიანს, რომელიც მართავს სადაზღვევო პრეტენზიებს. პრეტენზიების მოცულობა უზომოდ მაღალია და 

ყველა ამ საქმეში ჩართული პირი ძალიან დაკავებულია. პრეტენზიების რაოდენობა, სადაც შეცდომებია 

დაშვებული შეადგენს 10%-ს. თუ პრეტენზიაში დაშვებულია შეცდომა, უნდა გასწორდეს პრეტენზიის 

შემსწავლელი პირის მიერ. მონაცემებზე დაკვირვების შემდეგ, IსძV Cჩი»-ს დეპარტამენტის უფროსი მენე- 

ჯერი არ იყო კმაყოფილი დამუშავებული პრეტენზიების რაოდენობით. მან ურჩია ტ#იიC VVს-ს, მენეჯერს, 

რომ საჭირო იყო პრეტენზიის შემსწავლელი პირების მოტივაციის გაზრდა უკეთესი მუშაობის მიზნით. 

ჰსძV-ს სჯერა, რომ ისინი იმუშავებენ რაც შეიძლება სწრაფად, მაგრამ ამავე დროს შეწუხებულია იმასთან 
დაკავშირებით, რომ სწრაფი მუშაობის შედეგად დაშვებული შეცდომების რაოდენობა გაიზრდება. 

დავალება 

ა. როგორ უნდა გაართვას თავი #იი6 Vს-მ შექმნილ სიტუაციას? 
ბ. რომელ შესრულების მაჩვენებლებს ეყრდნობა ორგანიზაცია? 

გ. რომელი შესრულების მაჩვენებლები უნდა გამოიყენოს ორგანიზაციამ? 

L0C4 8-78 ეთიკური კონტროლის სქემა. 2002 წლის დეკემბერში, ჟურნალმა “IიM-მ დაასახელა CVVIIII9. 
Cი00Mი6”, Cი016ი LLიVIIC/ და 5ჩ6:0ი VI8IMI0§ წლის ადამიანებად. CMიIიI8 Cი0ხ0L იყო კომპანიის V0ICC0იI შიდა 
აუდიტის ვიცე პრეზიდენტი, რომელმაც აუწყა კომპანიის აუდიტის კომიტეტს, რომ კომჰანიას არას- 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემეში ქ193



წორად აქვს აღრიცხული მილიარდობით დოლარი კაპიტალური დანახარჯების სახით, როცა ის 

ითვლებოდა როგორც პერიოდის ხარჯები. C0016ი L0VIICV იყო ადვოკატი, რომელმაც დაწერა 13-გვერ- 

დიანი სტატია, სადაც აღწერდა LIVII-ში არსებულ გადახრებს. 5ჩთ-იი V8(MIი§-ი გახლდათ სნი(იი-ის ვიცე 

პრეზიდენტი, რომელმაც მოახსენა კომპანიის ხელმძღვანელს Mტიიის L2V-ს მისი შეშფოთება ფინანსური 

ანგარიშგების გამო. აირჩიეთ აღრიცხვასთან დაკავშირებული ორი სიტუაციებიდან ერთ-ერთი (VMVიIICით 

ან ნიი), რომ უპასუხოთ ქვემოთ მოცემულ კითხვებს: 

დავალება 
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ა. როგორ შეიტყვეს C0ი0იი-მა და Vვყიი§-მა კომპანიის ფინანსური ანგარიშგების პრობლემების 

შესახებ? 

ბ. 357 გვერდზე ჩამოთვლილი ცხრა ალტერნატივიდან (ან სხვა ალტერნატივიდან) რომელი აირჩიეს 

C00ი6--მა და VV8IMIი§-მა? 

გ. რა ზეწოლას წააწყდნენ C00MXCL და V8IVIი§ ეთიკური საკითხთან მიმართებაში? ვინ მოიგო ამ 

საკითხების მივიწყების გამო? 
დ. რა ინფორმაცია არის მოცემული სტატიაში M90IIძCიო-ის ან ნი/0ი-ის ეთიკის კოდექსის, კოდექსის 

გავრცელების და კოდექსის დარღვევის აღრიცხვის სისტემასთან დაკავშირებით? 

ე. რა როლს თამაშობს პირადი ნორმები C00ჰყ9L-სა და VV0IMIი§-ის გადაწყვეტილებებში როცა მათ 

აღმოჩენილი პრობლემების შესახებ განაცხადეს? 

ვ. რა შედეგებს წააწყდნენ ისინი ამ პროლემების მოხსენების დროს? 

ზ. თქვენ რომ ყოფილიყავით მათ ადგილზე როგორ მოიქცეოდით? 

105 8-79 დაბალანსებული მაჩვენებლთა სისტემასთან დაკავშირებული კომპენსაცია, 
სამიზნე შედეგების მიღწევის სირთულის ხარისხი. 1990-იანი წლების შუა ნაწილში Mისხ!! CიიიიL8LI0ი-ის 

მარკეტინგისა და რაფირინების (M4#L) დეპარტამენტმა განახორციელა რეორგანიზაცია და შეიმუშავა 

ახალი სტრატეგიული მიმართულებები. ამ ცვლილებებთან დაკავშირებით კომპანიამ შეიმუშავა დაბალ- 

ანსებული მაჩვენებელთა სისტემა ოთხი პერსპექტივით: ფინანსური, მომხმარებლის, ბიზნესის შიდა 

პროცესი და სწავლა და ზრდა. ამის საილუსტრაციოდ, ხელფასიანმა ყველა თანამშრომელმა M#IL-ის 

Mგოთ! 8სწილ55§ LიII§5-ში მიიღო კონკურენტული ბაზრის შესაფერისი ხელფასის ქვემოთ მოცემული პრო- 
ცენტი: 

  

სუსტი საშუალო საუკეთესო 

შესრულება შესრულება დონეზე შესრულება 

ძირითადი ანგარიშსწორება 90% 90% 90% 

ჰორპორაციულ საქმიანობაზე დაფუძნებული I-2% 3-6% 10% 
პრემია ფინანსური პარამეტრების მიხედვით 

დაბალანსებულ მაჩვენებლების სისტემპზე 0% 5-8% 20% 
დაფუძნებული პრემია M#ჩ-ის 
დეპარტამენტისა და ბიზნეს ერთეულისთვის 

საბაზრო ხელფასის პროცენტის მიხედვითთ 91-92% 98-104% 120% 
მთლიანი ანგარიშსწორება 
  

დაბალანსებული მაჩვენებლთა სისტემა მოიცავდა მრავალ პარამეტრს. ფინანსური პარამეტრი 

შეიცავდა ამონაგებს კაპიტალზე და მომგებიანობას. მომხმარებლის პარამეტრში შედიოდა მოხმარებლის 

სამიზნე სეგმენტების წილი და დილერების მომგებიანობა. ბიზნესის შიდა პროცესი მოიცავდა 

უსაფრთხოებასა და ხარისხის მაჩვენებელს. ბოლოს, სწავლა და ზრდა შეიცავდა თანამშრომელთა მიერ 

სამუშაო გარემოს აღქმის ინდექს კომპანიაში. 

ბიზნესის ერთეულმა შეიმუშავა საკუთარი დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა. ამ სისტემის 

სამიზნე პარამეტრების გარდა, მან ამოირჩია შეწონილი პროცენტი, რომელიც განსაზღვრავდა, თუ რამ- 

დენად უწყობდა ხელს მიღწეული დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მაჩვენებელი პრემიის 

4 ადაპტირებულია “'Mიხ!| I5M%ჩ (4)-დან: LIიMIიდ (ხC 82I3იCCძ 5C0(=-C8+ძ,"' ჰარვარდის ბიზენს სკოლა 
C 8356 M9-!97-025. 

5 დაბალანსებულ მაჩეენებელთა სისტემაზე საუბარია IX თავში, 

თავი 8. ქცევის მოტივაცია მმართველობითი აღრიცხეისა და კონტროლის სისტემებში



ფონდს, რაც მოცემულია ცხრილში. შეწონილი პროცენტების ჯამს უნდა შეედგინა 100%. უფრო მეტიც, 

საქმიანობის შეფასების მიხედვით დაწინაურებასთან ერთად ბიზნესერთეულმა შემოიღო საქმიანობის 

ფაქტორი რომელსაც უწოდა სამიზნე შედეგის მიღწევასთან დაკავშირებული სირთულის ხარისხი, 

რომელიც განიხილებოდა თანამშორმლების, ტოპ მენეჯმენტის და იმ თანამშრომლების მიერ, რომელთა 

შეფასება და კომპენსაცია დამოკიდებული იყო საქმიანობის ფაქტორებზე. საქმიანობის ფაქტორები 

მერყეობდა 1.25-დან (საუკეთესო საქმიანობა) 0.7-მდე, რომელიც აღნიშნავდა სუსტ საქმინობას. 

საშუალო სამიზნე საქმიანობის მაჩვენებლი შეადგენდა 1.0 საქმიანობის ფაქტორს. 

დავალება 

ა. რა უპირატესობები და ნაკლოვანებები გააჩნია კომპენსაციის დაკავშირებას დაბალანსებულ 

მაჩვენებელთა სისტემასთან? 

ბ. შეაფასეთ მიდგომა, რომელიც აკავშირებს კომჰენსაციას სხვადასხვა მაჩვენებლებთან 

(დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მაჩვენებლები) სირთულის ხარისხის განაწილების 

სისტემის ჩათვლით. თქვენს პასუხში გაითვალისწინეთ პროცესი, რომელიც გამოიყენება 

კომპენსაციის სქემის შემუშავებისას. 

თაეი8. ქცევის მოტიეაცია მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემებში 895



  

  

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 

ამ თავის გაცნობის შემდეგ გეცოდინებათ: 

» რატომ სჭირდებათ მენეჯერებს დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემა არამატე- 

რიალური აქტივების გასაზომად და ღირებულების შექმნის სამართავად; 

» სტრატეგიული რუკის როლი, მიზეზშედეგობრივი კავშირის დადგენა მომხმარებ- 

ლისა და ფინანსური პერსპექტივებიდან და შედეგის მატარებლები: ღირებულების 

განაცხადი, კრიტიკული პროცესები, ადამიანური რესურსი, ინფორმაციული 

ტექნოლოგია და ორგანიზაციის კაპიტალი; 

» მისიის, ხედვისა და სტრატეგიის განაცხადის გარდაქმნა დაბალანსებულ 

მაჩვენებლთა სისტემაში; 

» როგორ შეიმუშავოთ თანმიმდევრულად დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემის 

მიზნები, მაჩვენებლები და მიმართულებები; 

»რატომ არ არის აუცილებელი დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემაში ეფექ- 

ტიანობის ძირითადი ინდიკატორი; 

» დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავება არასამთავრობო და საჯარო 

სექტორისთვის; 

» დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემის გამოყენება სტრატეგიის განხორ- 

ციელების პროცესში; 

» ზოგადი საფრთხეების გაანალიზება დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემის 

განხორციელების დროს და მათი თავიდან არიდების გზები. 

  

მეჟრბო ბ56ჯი 

მაიკ ჰენქოქი გახლდათ მეტრო ბანკის აღმასრულებელი დირექტორი, რომელიც 
ფიქრობდა თავისი ბანკის გადაყვანას ახალ სტრატეგიულ მიმართულებაზე. ბანკი 
დაკავებული იყო წვრილი კლიენტების მომსახურებით. ისტორიულად, წვრილ კლიენტუ- 
რაზე გათვლილმა ბანკმა გაზარდა ეფექტიანობა ისეთი ტრანზაქციების დამუშავებით, 
როგორიცაა: სპეცილაური ანგარიში, შემნახველი ანგარიში და სამომხმარებლო სესხები. 
საბანკო საქმე იყო მარტივად დარეგულირებული გარემოში, მომხმარებლისთვის 

შეთავაზებული იყო ხელსაყრელი პროცენტის განაკვეთი, რაც ზღუდავდა კონკურენ- 
ციას მეტროს დასახლების გარეთ და ასევე ხელს უშლიდა არასაბანკო ინსტიტუტებს 
შეეთავაზებინათ მოთხოვნამდე ვადიანი ანაბარი. თუმცა საბანკო საქმე დღეს-დღეობით 
აბსოლუტურად განსხვავდებოდა. საპროცენტო განაკვეთის რეგულირების მოშლამ   396
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წყარო: CჩხსიL% 53V8-VC0L8)15 

გამოიწვია გაზრდილი კონკურენცია ბანკებსა და შემნახველ ინსტიტუტებს შორის, მათ 
უხდებათ მაღალი საპროცენტო განაკვეთის შეთავაზება, რომ მოიზიდონ და 
შეინარჩუნონ მომხმარებელთა დეპოზიტები. გეოგრაფიული შეზღუდვების არარსებობა 
უფლებას აძლევს ბანკებს მეზობელ შტატებში გახსნან ფილიალები და ბევრი არასა- 
ბანკო ინსტიტუტი, როგორიცაა M6ი/!I! LაიCჩ; ისინი სთავაზობენ დეპოზიტურ ანგარიშს 
და ზიარ ფონდებს, რომლებიც საშუალებას აძლევს მომხმარებელს გამოიმუშავოს 
საბაზრო პროცენტული განაკვეთი თავიანთ ფონდებზე და ამასთან, შეუძლიათ 
გამოწერონ ჩეკები. M6Vი-ს მიმდინარე დანახარჯები, როგორიცაა იჯარისა და 
ლიზინგის, ხარჯები ფილიალის ოფისისა და მომსახურე პერსონალისთვის, აგრძელებს 
ზრდას. გარდა ამისა, ტექნოლოგიური პროგრესი საშუალებას აძლევს მომხმარებელს 
ელექტრონულად განახორციელოს დიდი ინვესტიციები, როცა შეიმჩნევა შემოსავლის 
ზრდის დაცემა და საპროცენტო განაკვეთთან დაკავშირებული პროდუქტების მარჟა 
(დეპოზიტები და სესხები) ქვეითდება. 

ჰენქოქს სურდა ბანკის გარდაქმნა, რომ ის დამოკიდებული არ ყოფილიყო მხოლოდ 
წვრილ კლიენტურაზე გათვლილი ტრადიციული საბანკო პროდუქტებიდან მიღებულ 
საპროცენტო განაკვეთის შემოსავალზე (დეპოზიტები და ფინანსური სესხები) და მიეღო 
შემოსავალი სხვადასხვა ფინანსური პროდუქტებითა და მომსახურებით, იმ კლიენტების- 
გან რომელთაც ჰქონდათ მაღალი აქტივები და წმინდა კაპიტალი. აღმასრულებელმა 
გუნდმა დასახა ახალი ამოცანა ბანკისთვის: „ჩვენ მივაწვდით მაღალი ხარისხის მომსახ- 
ურებას სამიზნე მომხმარებელს (რომლებსაც აქვთ მაღალი აქტივები და წმინდა კაპი- 
ტალი)”. ჰენქოქს უნდოდა შეემუშავებინა ახალი ფინანსური პროდუქტები როგორიცაა 
ანუიტეტი, საინვესტიციო პროდუქტები, ტექნოლოგიაზე დაფუძნებული 
ანგარიშსწორების მომსახურება, რომლებიც დააკმაყოფილებდა მომხმარებლის 
მოთხოვნებს, ფილიალის პერსონალი შეასრულებდა უფრო ნაკლებ დეპონირებას, 
ამოღებას და ჩეკებისა და ნაღდი ფულის ტრანზაქციებს, ამის ნაცვლად ექნებოდა უფრო 
მეტი ურთიერთობა მომხმარებელთან ახალი პროდუქტებისა და მომსახურების გაყიდვის 

მიზნით. ბანკს ექნებოდა პარტნიორული ურთიერთობა სხვა საფინანსო მომსახურების 

პროვაიდერებთან, როგორიცაა, სადაზღვევო და საბროკერო კომპანიები, რითაც 
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შექმნიდა უნივერსალურ ფინანსური მომსახურების ბაზას მომხმარებლისთვის; თავის I” 

მხრივ მომხმარებელს შეექმნებოდა სარგებლის გაზრდის უფრო დიდი შესაძლებლობა. 
უფრო ფართო მომსახურებით, პროდუქტებითა და მომხმარებელთა შესახებ მეტი 
ინფორმაციის ცოდნით, ბანკი შეძლებდა ახალი ურთიერთობის დამყარებას ყველაზე 
სასურველ მომხმარებელთან, თავისი საბანკო ბიზნესის გაფართოვების მიზნით. 

ჰენქოქი გრძნობდა, რომ მისი ყველაზე დიდი პრობლემა ბანკის ტრანსფორმაციის 
საქმეში იყო ახალი სტრატეგიის მიტანა და ურთიერთობის დამყარება ბანკის 8000-ზე 
მეტ თანამშრომელთან და შესაბამისად მათი მოტივაციის გაზრდა, რითაც შეძლებდა 
წარმატების მიღწევას. ბანკის აღმასრულებელი გუნდი დაეთანხმა ახალი მისიის განაცხ- 
ადს. ჰენქოქი თვლიდა, რომ უფრო გასაგები იქნებოდა ადეკვატური ნორმატივების 
მიწოდება თანამშრომლებისთვის ყოველდღიური საქმიანობის შესახებ ასზე მეტ 
ფილიალში. ამჟამად, ბანკის ანგარიშები მოიცავდა კომპანიისა და ფილიალის თვიურ 
ანგარიშებს მოგება-ზარალზე და ბალანსს. საქმიანობის შესრულების მაჩვენებლები 
ფოკუსირებული იყო მხოლოდ დეპოზიტების ზრდასა და ოპერატიული დანახარჯების 
შემცირებაზე. აღნიშნული ანგარიშები და მაჩვენებლები საკმარისი გახლდათ წინა 
სტრატეგიისთვის, რომელიც აქცენტს აკეთებდა მხოლოდ ტრანზაქციულ ანგარიშებზე. 
MიიC00%-ი მიიჩნევდა, რომ ბანკს სჭირდებოდა უფრო სრული და ახალი საქმიანობის 
მაჩვენებლები, რომელიც ასახავდა მომხმარებელზე ორიენტირებულ ახალ სტრატეგიულ 
მიმართულებებს, და ასევე სტრატეგიის მიხედეით რესურსების შესაბამის განაწილებას, 
რომელიც წარმოდგენილი იქნებოდა ახალი სტრატეგიის მუშაობისა და თანამშრომელთა 
ამოცანების გადანაწილებისა და შესრულების შესახებ თვიური ანგარიშებით.   

პირველ თავში აღწერილი იყო ფინანსური კონტროლის სისტემა, რომელსაც იყენებ- 
დნენ საკმაოდ გამოცდილი კომპანიები, როგორიცაა C6ი6+8I M0L0C5-ი და სსჩიიL-ი. ისინი 
იკვლევდნენ და გადაწყვეტილებას იღებდნენ შემდეგი ფინანსური მაჩვენებლების 
საფუძვლებზე: მიმდინარე მოგებას, ამონაგებს ინვესტიციაზე, განყოფილებების საქმი- 
ანობის შეფასებასა და კაპიტალის განაწილების ბაზის განსაზღვრას. მერვე თავში 
მოცემული იყო საქმიანობის შეფასების სისტემის დამატებითი დანიშნულება, რომელიც 
მოიცავდა ცალკე თანამშრომლის საქმიანობის მოტივაციასა და შეფასებას მათ მიერ კონ- 
ტროლირებული საქმიანობის გაუმჯობესების მიზნით. აღნიშნული მიზნისთვის კომ- 
პანიებს სჭირდებათ საქმიანობის შეფასების სისტემა, რომელიც მოიცავს. არაფინანსურ. და 

__ ფინანსურ მაჩვენებლებს. ეფექტიანი შეფასების სისტემის შექმნის მთავარი ინტერესი 
“ მდგომარეთბს შემდეგ განაცხადში: „რაც არ ფასდება, მისი მართვაც არ ხდება". 

საქმიანობის შეფასების სისტემას მრავალმხრივი ფუნქცია გააჩნია: 

კომპანიის სტრატეგიული ამოცანების განსაზღვრა; 
თანამშრომელთა მოტივაცია სტრატეგიული მიზნების მისაღწევად; 
დეპარტამენტების, თანამშრომლების, მენეჯერების საქმიანობის შეფასება; 
მენეჯერებისთვის დახმარების გაწევა ყველაზე პროდუქტიულ და მომგებიან 
რესურსების განაწილების ალტერნატივებში; 

ი “უკუკავშირის დადგენა, რომელიც ასახავს პროცესების გაუმჯობესებაში მიღწეულ 
პროგრესსა და მომხმარებელთა და აქციონერთა მოლოდინის გამართლებას, 

პრობლემა მდგომარეობს ფინანსური და არაფინანსური მაჩვენებლების სწორი კომბი- 
ნაციის პოვნაში. მარტო ფინანსური მაჩვენებლები შეიძლება ადეკვატური და საკმარისი 
ყოფილიყო მეოცე საუკუნის ადრეულ პერიოდში არსებული კომპანიებისთვის, რომლებიც 
ერთმანეთს კონკურენციას უწევდნენ ფიზიკურ აქტივებში, ეფექტიანი ინვესტიციის 
განხორციელების, ფინანსური აქტივებისა და ვალდებულებების მართვის მხრივ. კომ- 
პანიები დღესდღეობით წარმატებას აღწევენ არამატერიალური აქტივებისა და ასევე მათი 
ფინანსური და ფიზიკური აქტივების განსხვავებული ღირებულების შექმნის გზით. ორგა- 
ნიზაციის არამატერიალური აქტივები მოიცავს: 

 –--------'"”"” 
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საიმედო და მომგებიან მომხმარებლებთან ურთიერთობას; 
მაღალი ხარისხის პროცესს; 
ინოვაციურ პროდუქტებსა და მომსაზურებას; 
თანამშრომელთა გამოცდილებასა და მოტივაციას; 
მონაცემთა ბაზას და ინფორმაციულ სისტემებს. 

ფინანსური მაჩვენებლები ვერ შეაფასებენ არამატერიალური აქტივების საქმიანობას. 

„არაფინანსური მაჩვენებლები უზრუნველყოფს საქმიანობის მიმდინარე მატარებლების 

_ მოტივაციას, კომუნიკაციასა და შეფასებას. 8 
მმართველობითი აღრიცხვის ლიტერატურაში აღწერილია საქმიანობის შეფასების 

რამოდენიმე სტრუქტურა,! ეროვნული და საერთაშორისო ხარისხის მენეჯმენტის პროგ- 

რამების მიერ წარმოდგენილის წათვლით როგორიცაა, Mმ1C0|თ 82Iძოლი M8(Iიიგ! Cს2ICV” 

ჩილი”მიი (9, ი6–ოიმილ6 CXC6I1C=იC62 და 6წჩ0M ნXI6IICილC თ0ძ6I). ამ თავში ჩვენ საქმიანობის 

შეფასების არსებული მოდელების მიმოხილვის ნაცვლად ავიღებთ ერთ მოდელს, რომგლ–“ 

საც ეწოდება დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა (83I2იC0ძ 5C0ICCმ8Iძ (85C)), რომლის 

შემუშავებაში ამ წიგნის ერთმა ავტორმა მიიღო მონაწილეობა. დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემა წარმოადგენს საქმიანობის შეფასების ზოგად და მოქნილ მიდგო–– 
· მსოფლიოში 60%-დან 70%-მდე კომპანიები აღნიშნავენ, რომ ისინი იყენებენ 

“აღნიშნული მიდგომის რამოდენიმე ვერსიას. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 
ადაპტირებული იქნა საჯარო სექტორსა და არასამთავრობო ორგანიზაციებში მისი 

დანერგვის მიზნით. მისი განმასხვაეებელი თვისება არის ის, რომ ის გვაწვდის სქემას, 

რომელიც ირჩევს ფინანსურ და არაფინანსურ მაჩვენებლებს კომჰანიის სტრატეგიიდან. 
მაჩვენებლები მოიცავს, მაგრამ არ არის შემოფარგლული მხოლოდ იმით, რომელიც 

უკავშირდება საქმიანობის, ხარისხისა და პროცესის გაუმჯობესებას. 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 
  

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა აფასებს ორგანიზაციის საქმიანობას ოთხი გან- 

სხვავებული, მაგრამ დაკავშირებული პერსპექტივის მეშეეობით, რომელიც შედგება ორგა- 

ნიზაციის ხედვის, სტრატეგიისა და მიზნებისგან “ (იხჯCCVIV65): 
4 

=X 

> .« ფინანსური;როგორ ფასდება წარმატება ჩვენი აქციონერების მხრიდან? 

“ «.· მომხმარებელი; როგორ ექმნით ღირებულებას მომხმარებლისთვის? 

_# –. პროცესი; რომელი პროცესი უნდა გავაძლიეროთ, რომ დავაკმაყოფილოთ 

მომხმარებლისა და აქციონერების მოთხოვნები? 

აი სწავლა და ზრდა;როგორი ინფორმაციული სისტემები, თანამშრომელთა და ორგანი- 

ზაციის შესაძლებლობები გვჭირდება ჩვენი პროცესებისა და მომხმარებელთან 

ურთიერთობების გაუმჯობესებისთვის? 

  

' ორგანიზაციის საქმიანობის შეფასების შესახებ მითითებები მოიცავს MICხ9Vძ L.LVიCხ და MVIVIი წ. 
C#0§§ გავზომოთ! როგორ უნდა შევაფასოთ ბიზნესის განვითარება (Cპთხოძყი. Mაა§.: მ10CXM011 
8V05)ი05§, 1995), –იხ6I 5. M#მიIმი და ხაეVIძ წ, Mიიიი, დაბალასებული მაჩვენებელთა სისტემა: სტრატე- 
გიის გარდაქმნა საქმიანობაში (Cეთხოძდლი, M255: L(გრV070 ნსყსილა§ 5Cი00! ?ICა§, 1996) და MI MCC), 
ბიზნესის განვითარების მაჩვენებლები, თეორია და პრაქტიკა (C მიხოძყი, CIM,Cეთხოძყისი!Vდი)ს 

M-055,2002). 
2 ხ((0://VMVV-ძს81)1)/.)VI5I.60V/80§1ი055_Cო16ღ8. ხთ. 
3 ხ(Iი://VVV.6წყი.იL2/00რს!L.050X2?(ეხ1ძ=35, 
4 თეორემა, რომელიც მიუთითებს, რომ ოთხივე პერსპექტივა აუცილებელი და საკმარისია ეფექტიანი 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემისთვის არ არსებობს, მაგრამ უმეტესმა ორგანიზაციებმა, 

რომლებიც იყენებენ ამ სისტემას აღმოაჩინეს, რომ ოთხი პერსპექტივა საკმარისია მათი სტრატე- 

გიის აღწერისთვის. ზოგმა ორგანიზაციამ დაუმატა მეხუთე პერსპექტივა, რათა უფრო დეტალურად 

აესახა მათი სტრატეგიის მნიშვნელოვანი ასპექტები, როგორიცაა: მიმწოდებლები, თანამძრომლები, 

საზოგადოების ჩართვა ან არასამთავრობო ორგანიზაციისთვის სოციალური გავლენა. ზოგიერთმა 

გამოიყენა ოთხზე ნაკლები პერსპექტივა. 
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ა ახარა, ბპაცრა 

-ე« და 

ა ასხის 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა საშუალებას აძლევს კომპანიებს თვალყური 
ადევნონ ფინანსურ შედეგებს მუდმივი_ მონიტორინგის პირობებში არაფინანსური 
მაჩვენებლების საშუალებით, თუ როგორ ქმნიან ისინი ომხმარებლებთან, პროცესთან, 
თანამშრომლებთან და სისტემებთან დაკავშირებულ საშუალებებს მომავალში ზრდისა და 
მომგებიანობის გაუმჯობესებისთვის. 
– 

ფოთაბიბიაცოსად მარტივი მაგალითის სახით განვიხილოთ პატარა მწარმოებელი კომპანიის მიერ შექმ- 
" 

დალია სთაყსაისის- 
აღა ლბ სააბი 

გებს ი ალანა 
) ) 

სახანიაბსი 

ბფან. აარ, 

ს (ლოტი, პა 

ნილი ნაწილობრივი დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა. კომპანია აწარმოებს ბიზნესს 
დაბალი ფასისა და მაღალი ხარისხის პროდუქციის მეშვეობით, რომელიც დროზე მიეწოდება 
მომხმარებელს. კომჰანიის ყველაზე მნიშვნელოვანი ფინანსური საზომი არის ამონაგები 
ინვესტიციაზე, რომელიც მოცემულია ფინანსურ პერსპექტივაში (ჩიგიCIგ) 06:50CCLIVC) 
(იხილეთ ქვემოთ მოცემული დიაგრამა). კომპანია მოელის შემოსავლის ზრდას ინვესტიციაზე 
ამონაგების გაზრდის მიზნით, რათა შეინარჩუნოს და გაზარდოს არსებულ მომხმარებელზე 
გაყიდვები. აქედან გამომდინარე, ის მოიცავს მაჩვენებლებს მომხმარებლის პერსპექტივაში 
(ის9(00C 0650%LIV6) განმეორებითი მომხმარებლის პროცენტსა და არსებულ მომხმარებლე- 
ბზე გაყიდვების ზრდის სახით. კომპანიას სჯერა, რომ მომხმარებელი ძალიან აფასებს 
შეკვეთის დროულ მიწოდებას. შესაბამისად, გაუმჯობესებული დროული მიწოდების საქმი- 
ანობა ზრდის მომხმარებლის მხრიდან საიმედოობას, რომელიც თავის მხრივ იწვევს 
ფინანსური საქმიანობის გაუმჯობესებას. ამგვარად, ორივე მომხმარებელთა ერთგულება და 
დროული მიწოდება შესულია მომხმარებლის პერსპექტივაში. 

ფინანსური პურსპქტივა 1. შაფგება ინვესტიციაზე ; 

მომხმარებლის პერსპექტივა – საიმედოობა 1 

L. ი მიხოდება _) 

პროცესის პერსპექტივ» –. –_ პერიოდი: 

ზრდისა და სწავლის პერსპქტივა. სახორალააას კრვვნასაეალაკაის უნარები! 

ფინანსური და მომხმარებლის მაჩვენებელი „რა“ წარმოადგენს სტრატეგიის ნაწილს, 

რომელიც ნიშნავს თუ რისი განხორციელება სურს კომპანიას მისთვის ყველაზე 

მნიშვნელოვანი ორი წარმომადგენლისთვის – აქციონერისა და მომხმარებლისათვის. პრო- 

ცესის პერსპექტივა (0+0065§5 ი6:506CIIVC) აღწერს „როგორ“ უნდა განხორციელდეს სტრატე- 

გია, ის ადგენს პროცესს, რომელიც ყველაზე არსებითია აქციონერებისა და 

მომხმარებელთა მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად. მაგალითად, მოკლე ციკლის პერი- 

ოდი და მაღალი ხარისხის წარმოების პროცესი აუცილებელია დროული მიწოდებისთვის. 

შესაბამისად, ხარისხის მაჩვენებლები, როგორიცაა, დეფექტების სიხშირე და პროცესის 

ციკლის პერიოდი, ან ნედლეულისგან მზა პროდუქციის მისაღებად საჭირო დრო – 

განისაზღვრება როგორც პროცესის საზომი. ოთხი პერსპექტივის მაჩვენებელი იქმნება 

მეორე კითხვის „როგორ-ის“ დასმით. როგორ შეიძენენ თანამშრომლები ცოდნასა და 

გამოცდილებას, რომელიც საჭიროა კომპანიის წარმოების პროცესის ხარისხისა და ციკ- 

ლის დროის გაუმჯობესებისათვის? კომპანია აცნობიერებს, რომ წარმოების მუშახელს 

უნდა ჩაუტარდეს პროცესის გაუმჯობესების ტექნიკის შესახებ ტრენინგები. აქედან 

გამომდინარე, თანამშრომლების გამოცდილებისა და ცოდნის მაჩვენებელი ჩართულია 

სწავლისა და ზრდის პერსპექტივაში (I6გიი1იც მიძ -I0CVIIხ 06-506CLIV6), 
აღნიშნული მარტივი მაგალითი გვიჩვენებს მიზეზ-შედეგობრივი დამოკიდებულების 

მთლიან ჯაჭვს საქმიანობის მაჩვენებლებს შორის, რომლებიც შედიან დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემის ოთხ პერსპექტივაში, რაც ასახავს ბიზნესერთეულის სტრატე- 

გიას. მაჩვენებლები განსაზღვრავენ და ქმნიან აშკარა ჰიპოთეზას მიზეზ-შედეგობრივი 
ურთიერთობის შესახებ შედეგების მაჩვენებლებს შორის (უკუგება ინვესტიციაზე და 

მომხმარებელთა საიმედოობა) ფინანსურ და მომხმარებელთა პერსპექტივაში და საქმი- 

ანობის შედეგების მატარებლებში როგორიცაა: ნულოვანი დეფექტის პროცესი, მოკლე 
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სურათი 9-1 

ციკლის პროცესები, გამოცდილი და მოტივირებული თანამშრომლები, რაც ფასდება 

სწავლისა და ზრდის პერსპექტივაში. 

9-I სურათი გვაწვდის ოთხ პერსპექტივასთან დაკავშირებულ საქმიანობის მაჩვე- 

ნებლების მაგალითს. L0CVC0§! ტIIIიC სთავაზობს მგზავრებს დაბალ ფასსა და დროულ 

ფრენებს. მარცხენა მხარე გვიჩვენებს მიზეზ-შედეგობრივი დამოკიდებულების დიაგრამას 

ოთხი პერსპქტივით, რომელიც ასახავს კომპანიის სტრატეგიის ძირითად ელემენტებს: თუ 

როგორ შეუძლია კომპანიას შემოსავლის მიღება მაღალი ეფექტიანობისა და მის საქმი- 

ანობაზე დაბალი ფასის პირობებში. მაღალი ფინანსური მაჩვენებლები არის წმიდა 

შემოსავალი და ამონაგები აქტივებზე. კომპანიამ ასეგე განსაზღვრა ორი დამატებითი 

ფინანსური საზომი: შემოსავლის ზრდა და აქტივების გამოყენება (უფრო ნაკლები 

თვითმფრინავები), რომელიც მაღალ ფინანსურ მაჩვენებელს გვაძლევს. თუ L0V0C051-ს 

შეუძლია მიიღოს უფრო მეტი გამოყენება ყველაზე ძვირი რესურსებიდან (თვითმ- 

ფრინავები და ეკიპაჟი), ის შეძლებს უფრო მეტი შემოსავლის მიღებას ამ რესურსებზე მეტი 

ხარჯის გაწევის შემთხვევაში. 

კომპანია იმედოვნებს მეტი მგზავრების მოზიდვას (და შესაბამისად შემოსავლისაც) 

დაბალი ფასისა და ყველაზე საიმედო გამგზავრებისა და ჩამოსელის დროის შეთავაზებით. 

ის ასახავს ამ მიზნებს მომხმარებლის პერსპექტივით და აფასებს მათ კონკურენტების 

ფასებთან შედარებით და დროული გამგზავრება-ჩამოსვლის დროით, რომელიც დადგე- 

ნილია ბენჩმარკინგით ინდუსტრიის კონკურენტების საფუძველზე. ძირითადი პროცესი, 

რომელიც ხელს უწყობს როგორც დროულ გამგზავრებას მომხმარებლის საზომიდან ასევე 

აქტივების გამოყენებას ფინანსური თვალსაზრისით არის მიწაზე ფეხის დადგმის პრო- 

ცესი. კომჰანია იყენებს ორ მაჩვენებელს ამ კრიტიკული პროცესისთვის: საშუალო დროს, 

რომელსაც თვითმფრინავი ატარებს მიწაზე ფრენებს შორის და ფრენების პროცენტი, 

რომელიც ფრინდება დროზე. მიწაზე დახარჯული დროის შემცირებისას კომპანია უზრუნ- 
ეელყოფს თვითმფრინავების დროულ გამგზავრებას (მომხმარებლის ძირითადი მოლოდი- 

ნის დაკმაყოფილება) და ძვირადღირებული რესურსების, თვითმფრინავისა და მისი 

LC0V/C05! /MIIII06-ის მაგალითი 

  

          
   

        

  

  

ტრენირებული; “ა. 
(მოტივირებული მინის) 

“სამყოფი ეკიპაჟი,     

ფლოეილლი სველი L_ –_ მიზანი: მაჩეენებლები: სამიზნე: 

1 1 რა სტრატეგიას როგორ განვითარების 

: 1 უნდა წარმატებულად დონე ან 
„ეე ნ მონ · მოგება, უკუგებ» მივაღწიოთ ახ ცუდად აკვეთი, 
ფინანსური L.. ' აქტივებზე _ ს (განვითარება) რომელიც 

სე მიმდინარეობს გაუმჯობესებას 
დყღალს5 (ადრ იმა. საქმიანობა. მიზნის საჭიროებს 

პრდა –“ __.__ შლ შებქშე მონიტორინგი 

ღ, უფრომეტი მგზავ- რ. 
რის მოზიდვა და 

წრ აა. შენარჩუნება _ = 2 

“ დროული > (“ ყველაზე : 
C თოლა “დაბალი შვა : 

ააა ალა– ებეიდ'ზნლიი«დ«დ ეირი, ”“ ებები სერის 
პროცესი | L მიზანი მაჩვენებლები სამიზანე 

“-“ “მიწის „ხ-> 
C დატოვების | 94 მინის სწრაფი · სას; შ. სირ ა ს ანე ერლავვეთ. | «ალი – ' · 

სწაელა მ 

  ლათოთლთილლლ 

  

თაეი 9. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 

აღ .   401



ეკიპაჟის უკეთესად გამოყენებას, რის შედეგად იზრდება მოგება ყველაზე დაბალი ფასის 

პირობებში (მთავარი ფინანსური მიზანი). სწავლისა და ზრდის პერსპექტივაში L0CM008L-ს 

აქვს მიწაზე არსებული თანამშრომლების ტრენინგი და მოტივაცია მიწაზე სწრაფი 

მომსახურების მიზნით, რაც ჰგავს რბოლაში მონაწილე ეკიპაჟის ტრენინგს, რომელთაც 

შეუძლიათ ოთხი საბურავის შეცვლა 15 წამზე ნაკლებ დროში. 

L0VC05-ს თავის სტრატეგიას ასახავს მიზეზ-შედეგობრივი დამოკიდებულების 

საშუალებით საქმიანობის მაჩვენებლებს შორის დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემის 

თოოთხი პერსპექტივით. კომპანია დარწმუნებულია, რომ მიწაზე არსებული ეკიპაჟის 

–– ტრენირებისა და მოტივაციის გაუმჯობესებით მიაღწევს სწრაფ მომსახურებას მიწაზე, 

რითაც შეძლებს მომხმარებელთა დროზე გამგზავრებას და ასევე უზრუნველყოფს 

ძვირადღირებული რესურსების უფრო ეფექტიანად გამოყენებას (თვითმფრინავი და ფრე- 

ნის ეკიპაჟი), შეასრულებს ერთ ან ორზე მეტ დამატებით ფრენას დღეში. რესურსების 

მაღალ დონეზე გამოყენება საშუალებას მისცემს კომპანიას შეინარჩუნოს ყველზე დაბალი 

ფასი, რაც ამ ინდუსტრიაში არსებობს. მეორე მიმზიდველი თვისება არის მოგების გაზრდა 

და აქციონერის ინვესტიციაზე ამონაგების ზრდა. სხვადასხვა მაჩვენებლები დაბალანსე– 
ბულ მაჩვენებელთა სისტემაში შეიცავს სასურველ გამოსავალს, მაგალითად, ფინანსურ და 

მომხმარებლის პერსპექტივაში – მაღალი ამონაგები ინვესტიციაზე, გაზრდილი 

შემოსავალი, დაბალი ფასი, გაზრდილი საბაზრო წილი და მომხმარებელთა მოთხოვნების 

დაკმაყოფილება. 
ჩვენ შეგვიძლია უფრო ღრმად განვიხილოთ საქმიანობის მაჩვენებლების შემუშავების 

პროცესი, რომელიც კომპანიის ერთიან სტრატეგიას უკავშირდება, 

ხედვა, მისია და სტრატეგია 

402 

ბევრი საწარმო მათი საქმიანობის მიზნებისა და მაჩვენებლების არჩევის წინ აყალიბებს 

ორგანიზაციის ხედვის განაცხადს (VI5I0ი §18(6ი16ი1§) და მისიის განაცხადს (XI5910ი 5(8(6- 

»16იL§5). ეს მაღალი დონის განაცხადები უზრუნველყოფს ორგანიზაციის მიმართულებისა 

და მიზნის ზოგად შეგრძნებას, ის შთააგონებს და ხშირად ახდენს თანამშრომელთა მოტი- 

ვაციას, ასახავს რა კომპანიის პოზიტიურ როლს, რომელიც ორგანიზაციას სურს რომ 

შეასრულოს საზოგადოებაში. ხედვისა და მისიის ზუსტი განსაზღვრებები შეიძლება 

იცვლებოდეს მიუხედავად ამისა ქვემოთ მოცემულია სასარგებლო დირექტივები: 

გ ხედვა 
დ 

დ . ზუსტი, გარემოზე ფოკუსირებული გეგმა, რომელიც განსაზღვრაეს საშუალო და 

% ლ. გრძელვადიან მიზნებს (3-დან 10 წლამდე) ორგანიზაციაში. ხედვა უნდა იყოს 

დოუ გარეგან ბაზარზე ორიენტირებული და უნდა ასახავდეს, თუ როგორ უნდა იქნეს 

ორგანიზაცია მიღებული გარემოს მხრიდან. 

მაგალითები 
„ჩვენ გავხდებით ანგარიშგასაწევი ლიდერი ფინანსურ მომსახურებაში, აქცენტს 
გავაკეთებთ მომხმარებელთან გაწონასწორებულ ურთიერთობასა და მათ დაკმაყ- 
ოფილებაზე, და მივიღებთ მაღალ ამონაგებს". 

106 CIIV 0( Cი%I0CIL6 იქნება წარმატების მოდელი, რომელიც თავის მოქალაქეებს 
დააყენებს პირველ ადგილზე. კვალიფიციური, მოტივირებული თანამშრომლები 
უზრუნველყოფენ ხარისხს და შექმნიან ღირებულებას მომსახურების ყველა სფეროში. 
ვიქნებით სასიცოცხლო ეკონომიკური საქმიანობის პლატფორმა, რომელიც დაუმ- 
კვიდრებს კომპანიას კონკურენტულ ადგილს ბაზარზე. გვექნება პარტნიორობა 
მოქალაქეებთან და ბიზნესებთან, რათა გადავაქციოთ კომპანია საზოგადოებად, 
რომელიც იქნება ცხოვრების, მუშაობისა და დასვენების საქმიანობის ამორჩევის ადგი- 
ლი, 

თავი 9. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა



მისია 
მოკლე, ზუსტი, შიდა გარემოზე ფოკუსირებული განაცხადი, თუ როგორ აპირებს 

ორგანიზაცია კონკურენციის გაწევასა და ღირებულების მიტანას მომხმა- 
რებლისთვის. მისია ხშირად აცხადებს ორგანიზაციის არსებობის მიზეზს, 

ძირითად მიზანს, რომლისკენაც მიმართულია ორგანიზაციის საქმიანობა, და 

ღირებულება, რაც უზრუნველყოფს თანამშრომელთა საქმიანობას. 

მაგალითები 
86ირ)1ი-XV წარმატებასთან დაკავშირებული ახალი კორპორატიული კონცეფციის 

შექმნისა და დემონსტრაციით არის დაკავებული. ჩვენი მისია შედგება სამი ურთიერთ- 

დაკავშირებული ნაწილისგან: 

პროდუქტი: კარგი ხარისხის ნაყინისა და სხვა პროდუქტების შექმნა, დისტრიბუცია და 

გაყიდვა ახალი ინოვაციური არომატით, რომელიც შედგება ვერმონტის 
რძის პროდუქტებისგან. - 

ეკონომიკა: კომპანია იმუშავებს მოგებისა და აქციონერების ღირებულების გაზრდით 

და თანამშრომლებისთვის პროფესიული ზრდისა და ფინანსური დაწინაუ- 

რების სისტემის შექმნით. 
სოციალური: კომპანიის მუშაობა იმ მიმართულებით, რომელიც აქტიურად აცნობიერებს 

ბიზნესის მნიშვნელოვან როლს საზოგადოების მშენებლობაში საზოგადოე- 

ბის ცხოვრების გაუმჯობესებისთვის. 
16 CI6/ იI Cი2II0((6 მისია მდგომარეობს ხარისხიანი საჯარო მომსახურების მიწო- 

დებაში, რომელიც ხელს შეუწყობს მოქალაქეების უსაფრთხოებას, ჯანმრთელობასა და 

ცზოვრების მაღალ დონეს. ორგანიზაცია განსაზღვრავს და პასუხობს საზოგადოების 

საჭიროებებს და ყურადღებას ამახვილებს მომხმარებელზე შემდეგი განაცხადით: 

.· ეფექტიანი პარტნიორობის შექმნით და შენარჩუნებით; 

ი კვალიფიციური და მოტივირებული თანამშრომლების მიზიდვით და შენარჩუნებით; 

.·შძ სტრატეგიული ბიზნესგეგმის გამოყენებით. 

მსგავსი ხედვის და მისიის შესახებ განაცხადი ადგენს ორგანიზაციის ძირითად 

მიმართულებას. ის ეხმარება აქციონერებს, მომხმარებლებს და თანამშრომლებს იმის 
“ დადგენაში, თუ რა ფუნქციას ასრულებს ორგანიზაცია და რისი მიღწევა სურს. ეს 

განაცხადი საკმაოდ ბუნდოვანია, ვიდრე ყოველდღიური საქმიანობისა და რესურსების 

განაწილების შესახებ გადაწყვეტილების მიიღება. 

კომპანიებს შეუძლიათ შეიმუშავონ უფრო დახვეწილი სტრატეგიის (§(CICCV) 

განსაზღვრის განაცხადი, ანუ როგორი იქნება მათი ხედვა და მისია მიღწეულის შემდეგ. 

სტრატეგიის შესახებ ლიტერატურა მკვეთრად განსხვავებულია. სხვადასხვა პრაქტიკოსი 

განსხვავებულად განსაზღვრავს სტრატეგიას.? MICხ2) ჩ0IC, ლიდერი სტრატეგიის 

სფეროში აცხდებს, რომ სტრატეგია, არის საქმიანობების ჯგუფის არჩევა, რომლითაც 

ორგანიზაცია მოიპოვებს მნიშვნელოვან განსხვავებას ბაზარზე.წ მნიშენელოვანი განსხ- 

ვავება შეიძლება ნიშნავდეს კონკურენტებთან შედარებით უფრო დიდი ღირებულების 

მიწოდებას მომხმარებლისთვის ან ღირებულების მიწოდებას შედარებით დაბალ ფასში. ის 

აცხადებს: „განსხვავება წარმოიშობა საქმიანობის არჩევითა და მათი განხორციელების 

გზებით“. ასეთი სტრატეგიის მაგალითი მოწოდებული იქნება მოგვიანებით ამ თავში, 

როგორც ღირებულების შესახებ განაცხადის ნაწილი, რომელსაც ირჩევს ორგანიზაცია 

მომხმარებლისთვის. 

  

  

5 მაგალითად იხილეთ, IICიი/ MIითხიი§, ხი)C #ხ!ზიშიძ. იიძ 105იჩ L8(MXI, §ი9/თდ; 5ი/სიI: # CVIიძ 1იV” 

ჯMიისდჩ (#6 IM/ძ5 ი/. „წიი(იდ!C Mიისძდრი!/ (MCV/ VიVL: §ყიძი 4: 5იჩსა(C, 1998), ეიძ წეიMი) CხითეVე(, 

–ღითეილი/0ი გიძ 8ს5IიC5§ 5LLVII6ც)/ I LII5(0რCი| ჩიინიღიIIVC,' 8//5VI0X /IIXI/0I” I%CVIრV« აირიც 2002, 37-74. 
6 M(CM8CI 00216, ''V/ხ8! 15 §სი3(C§MV1' /IVIX0III 89§/1695 #CVICV#, M0Vითხლ”-0ლლხCი)სხა, 1996, 61-78. 
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კომპანიის ხედვის, მისიისა და სტრატეგიის შემუშავების შემდეგ მენეჯმენტის ჯგუფმა 

უნდა აირჩიოს საქმიანობის შეფასების სისტემა, რათა გააკეთოს კომპანიის ხედვის, მისი- 

ისა და სტრატეგიის შესახებ განაცხადი, რომელიც იქნება უფრო ქმედითი და გასაგები 

ყველა თანამშრომლისთვის. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შექმნა უნდა დაი- 

წყოს არა მაჩვენებლებით, ა არამედ განაცხადით, რო რომელსაც ეწოდება მიზანი და, ასახავს თუ 

რის მიღწევას ცდილობს კომპანია. მაგალითად, 9- | სურათის მარცხენა მხარეს გამოყენებ- 

ულია სიტყვები, რომელიც აღწერს მიზანს ცალკეულ პერსპექტივაში. მიზნები დაწერილია 

როგორც ქმედებების ფრაზები – ქვემდებარის შემდეგ მოდის ზმნა და შეიძლება 

მოიცავდეს მეთოდებსა და სასურველ შედეგებს. ქვემოთ მოცემულია ტიპიური მიზნები, 

რომელიც შეიძლება აისახოს დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ოთხი პერ- 

სპექტივით: 

.·ძ არსებულ მომხმარებლებზე გაყიდვების მოცულობის გაზრდით შემოსავლის ზრდა 

(ფინანსური); 

«ი მომხმარებელზე ორიენტირებული კომპანიის შექმნა (მომხმარებელი); 

.·ი პროცესის გაუმჯობესებისთვის მუდმივი ძალისხმევა (პროცესი); 

· თანამშრომლების სტიმულისა და დაწინაურების შესაბამისობა სტარტეგიასთან 

(სწავლა და ზრდა). 

მიუხედავად იმისა, რომ 9-1 სურათზე მარცხენა მხარეზე არსებული დიაგრამის 

ოვალურ ნაწილში წარმოდგენილია ცალკეული მიზნის მხოლოდ მოკლე შეჯამება, კომ- 

პანიის დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა მოიცავს უფრო ფართო (სამ ან ოთხ 

წინადადებიან) აღწერას, რომელსაც ჩვენ წარმოგიდგენთ M6%0 8გიM-ის მაგალითზე. 

მაჩვენებლები (M0625ს(65) აღწერს თუ როგორ უნდა განისაზღვროს, წარმატება, 

რომელიც მიზნის მიღწევისთვის არის საჭირო. მაჩვენებლები გვაძლევს უფრო მეტ სჰეცი- 

ფიურობას და აჩ ამცირებს განაცხადისთვის დამახასიათებელ გაუგებრობას. ავიღოთ 

მაგალითისთვის მიზანი, რომელიც მოიცავს დროულად პროდუქტის მიწოდებას ან 

მომსახურების გაწევას მომხმარებლისთვის. განსაზღვრება „დროულად“ შეიძლება განსხ- 

ვავებულად ესმოდეს მიმწოდებელსა და მომხმარებელს. მწარმოებელი შეიძლება დროულ 

მიწოდებაში მიიჩნევდეს, როცა ის აგზავნის პროდუქტს დადგენილი მიწოდების ვადიდან 

ერთი კვირის მანძილზე. 10V0L86-ს მსგავსი კომპანია, რომელსაც აქვს დროულად მიწოდების 

პრინციპით წარმოების პროცესი და არ გააჩნია მასალისა და შესყიდული ნაწილების 

მარაგები, შეკვეთის დროულად შესრულებად მიიჩნევს, როცა პროდუქტი მიეწოდება 

მიწოდების ვადიდან ერთ საათში. I9VCგ8 არ დაინტერესებულა გამოაგზავნა თუ არა 

გამყიდველმა პროდუქტი დროულად, მისი სურვილია, რომ შეკვეთილი პროდუქტი მის 

ქარხანაში მივიდეს დროულად. აღნიშნული მიზნის განსაზღვრის შემდეგ როგორიცაა, 

დროულად მიწოდება, შეიძლება კომპანიამ თავიდან აიცილოს გაუგებრობა მიმწოდებელსა 

და მომხმარებელს შორის. არჩეული მაჩვენებელი ნათელს ხდის თანამშრომლებისთვის 

ძალისხმევას, თუ როგორია შეფასება გაუმჯობესების მიღწევისთვის დახარჯული. ამგ- 

ვარად, მაჩვენებლები წარმოადგენს მძლავრ ინსტრუმენტს კომუნიკაციის განვითარებისა 

და გაუგებრობის შესამცირებლად. 
მიზნების მაჩვენებლებში ასახვისას, მენეჯერები ირჩევენ თითოეული მაჩვენებ- 

ლისთვის სამიზნეს (L8-CC(§). სამიზნე განსაზღვრავს საქმიანობის შესრულების დონეს ან 

გაუმჯობესების ხარისხს, რომელიც საჭიროა ამ მაჩვენებლისთვის. სამიზნე უნდა იქნეს 

დადგენილი, რათა წარმოდგენილი იქნეს საქმიანობის შესრულების მაღალი დონე. 

სამიზნემ, მისი მიღწევის შემთხვეევაში, უნდა გახადოს კომპანია როგორც საუკეთესო 

შემსრულებელი ამ სფეროში. უფრო მნიშვნელოვანი იქნებოდა ისეთი სამიზნეს ამორჩევა, 

რომელიც შექმნიდა განსხვავებულ ღირებულებას მომხმარებლისა და აქციონერისთვის. 

L0MVC609%L-მა შეარჩია 30 წუთი გასასვლელში ყოფნისა და 90% დროული გამგზავრებისთვის 

სამიზნედ „მიწაზე სწრაფად მომსახურების" მაჩვენებლისთვის. ეს წარმოადგენს 
საუკეთესო მაჩვენებლებს ამ ინდუსტრიაში. 

მიმდინარე სამიზნე შესრულებისთვის შედარების დროს, თანამშრომლებსა და მენე- 
ჯერებს საშუალებას აძლევს განსაზღვრონ აღწევს თუ არა კომპანია მისთვის სასურველ 

თავი 9. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა



საქმიანობის დონეს. საქმიანობის შეფასების სისტემას აქვს მრავალმხრივი მიზანი: კომუ- 

ნიკაცია, გასაგები მიზნები, მოტივაცია, უკუკავშირი და შეფასება. რადგან საქმიანობის 

მაჩვენებლები ასეთ მნიშვნელოგან როლს თამაშობენ მათი შერჩევა დიდი სიფრთხილით 

უნდა მოხდეს. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა საშუალებას აძლევს მენეჯერებს 
აირჩიონ მიზნები და მაჩვენებლები სტრატეგიიდან გამომდინარე და დაუკავშირონ ისინი 

ერთმანეთს მიზეზ-შედეგობრივი დამოკიდებულებით. 

სტრატეგიული რუკა და დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემა 

§ 

სტარტეგიული მიზნებისა და მაჩვენებლების შემუშავება დაბალანსებული მაჩვენებელთა 
სისტემის ოთხი პერსპექტივის მეშვეობით უნდა შეიცავდეს ლოგიკურ პროგრესს. პირველ 
რიგში უნდა განისაზღვროს გრძელვადიანი, „ ფინანსური მიზნები, და _სტრატეგიის 

_ საბოლოო მ მიზანი. შემდეგ მომხმარებელთა პერსპექტივაში არჩეულ უნდა იქნეს სამიზნე 
მომხმარებელი ა ახალი სტრატეგიისთვის და მიზნები ღირებულების განაცზადინთ:ის“ბიზ- 
ნესის შენარჩუნების, მისი“განვითარებინა და მომხმარებელთა მიზიდვის მიზნით. პროცე- 
სის პერსპექტივაში საჭიროა იმ მიზნების არჩევა, რომელიც შექმნის და მიაწოდებს მომხ- 
მარებელს ღირებულების განაცხადს (Vგ1სC ი+0005100ი) და აგრეთვე გააუმჯობესებს 

  

–=“ლებს. საბოლოოდ, საჭიროა განისაზღვროს თანამშრომელთა გამოცდილება, , მისაწოდე- 
“ბელი ინფორმაცია, და კომპანიის კულტურა და მისი რეგულირების საშუალებები, 

რომელიც უზრუნველყოფს ძირითადი პროცესების გაუმჯობესებას. კომპანიები წარმოად- 
გენენ ამგვარ კავშირს სურათით, რომელსაც სტრატეგიული რუკა (§სფ(6წ)/ ოგი) ეწოდება, 

–ვრსშუვ გვიჩვენებს მიზეზობრივ დამოკიდებულებას დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 
ქტივის“ ოთხ მიზანს. ს შორის. კომპანიები იწყებენ დაბალანსებული მაჩვენებელთა 

თეას ანემეს. პროექტს სტრატეგიული რუკის შექმნით, რომელიც მოიცავს სტრატეგიული 
მიზნების შესახებ განაცხადს ოთხ პერსპექტივაში და მათ შორის კავშირს. 

სტრატეგიული რუკის შექმნის ზოგადი ნიმუში ნაჩვენებია 9-2 სურათზე. ერთი 
შეხედვით, აღნიშნული დიაგრამა შიშს იწვევს, მაგრამ ჩვენ გავარჩევთ მას 
თანმიმდევრულად ოთხი პერსპექტივის საშუალებით; დავიწყებთ ფინანსურით და 
დავამთავრებთ სწავლისა და ზდის პერსპექტივით, რომელიც ნებისმიერი სტრატეგიის 
ფუნდამენტს წარმოადგენს. იმის აღწერის შემდეგ, თუ როგორ უნდა იქნას მიზნები 
არჩეული ოთხი პერსპექტივისთვის, ჩვენ განვიხილავთ მეტრო ბანკის მაგალითს. 

ფინანსური პერსპექტივა 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ფინანსური პერსპექტივა მოიცავს მიზნებსა და 
მაჩვენებლებს კომპანიის მოგების მაქსიმალურად გაზრდისთვის და ასახავს საბოლოო 
წარმატების დონეს. ფინანსური საქმიანობის მაჩვენებლები, როგორიცაა ოპერატიული 
შემოსავალი და უკუგება ინვესტიციაზე მიუთითებს კომპანიის სტრატეგიას და მისი განხ- 
ორციელება გვაძლევს თუ არა სააქციო ღირებულების ზრდას. კომპანიის ფინანსური 

ზრდა და პროდუქტიფლობა.(იხილეთ 9-3 სურათი). 
_ “ი საქმიანობის გაუმჯობესება.ხდება.ღრი ძირითადი მიდგომის საშუალებით: შემოსავლის ი) გ: სახრევლი 

> 

რ'2ა 
ემოსავლის ზრდის ერთ-ერთი წყარო არის ურთიერთობების გაღრმავება არსებულ 

მომხმარებლებთან, რაც მოიცავს მათთვის დამატებითი პროდუქტის ან მომსახურების 
(8<6>. მიყიდვას მომხმარებლის მიერ შესყიდული პირველი პროდუქტის ან მომსახურების გარდა. 

212> 
<. > –-C9? 

რთ I “რ” 

ქ 
ლ 

CC 

მაგალითად, ბანკებს შეუძლიათ მიაწოდონ თავიანთი მიმდინარე ანგარიში მომხმარე- 

ბლებს, რომ მათ აგრეთვე გამოიყენონ ბანკი საკრედიტო ბარათისთვის, იპოთეკისა და მან- 
ქანის სესხისთვის. კომპანიებს ასევე შეუძლიათ შემოსაელის ზრდა ახალი პროდუქტის 
შემოტანით, ახალ მომხმარებელზე მათი გაყიდვით და ოპერაციების გაფართოებით ახალ 
ბაზარზე. მაგალითად, მჯიმ20ი.00თ წიგნების გარდა ახლა ყიდის C0-სა და ელექტრონულ 
მოწყობილობას, MისII კომპანია უზრუნველყოფს, რომ მომხმარებელმა ბენზინის გარდა 
ბენზინგასამართი სადგურის კომფორტული მაღაზიიდან სხვა რამეც შეიძინოს, 5L801%-ი 
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სურათი 9-3 

ფინანსური პერსპექტივის მიზნები 

  

აქციონერთა ღირებულების გაზრდა 

შ. გაფართოება „ 

« შემოსაელის ახალი « არსებული 

ღირებულების 
ზრდა %. გაუმჯობესება / ' გაუმჯობესება 

შემოსავლის ზრდის სტრატეგია პროდუქტიულობის სტრატეგია 

4–> 42%. რთ “> 

„აე .L'-.........---. –_–____ ““ აქტიეების ებე, · X ' 
7 შესაძლებლობების ; სტრუქტურის გამოყენების 1 

« არსებული აქტივების ი ნაღდი ფულის 
წყაროები: მომხმარებლების ხარჯების სიმძლავრის მართვა 
ახალი პროდუქტი, 'ომგებიანობის ეემცირება 
მომხმარებელი, გაუმჯობესება « ინვესტიციების ზრდა 
ბაზარი « დეფექტების ვინრო ადგილების 

შემცირება აღმოსაფხვრელად       

ყიდის თავის პროდუქტს როგორც პატარა ბიზნესების, ასევე საცალო მოვაჭრე- 
ებისთვისაც, და VმგI-M2=-ი აფართოებს ადგილობრივ ბაზას საერთაშორისო ბაზარზე. 

ფინანსური საქმიანობის გაძლიერებისა და პროდუქტიულობის გაუმჯობესების მეორე 
კომპონენტის შემუშავება ასევე ხდება ორი გზით: პირველი მდგომარეობს კომპანიების 
მიერ ხარჯების შემცირებაში, რაც თავის მხრივ მოიცავს პირდაპირი და არაპირდაპირი 
ხარჯების შემცირებას, ხარჯის მსგავსი შემცირება საშუალებას აძლევს კომპანიას აწარ- 
როს იშუშე რაოდენობის პროდუქცია და გასწიოს ნაკლები დანახარჯები მასალაზე, ენერ- 
გიაზე, აღჭურვილობაზე და დაასაქმოს ადამიანთა ნაკლები რაოდენობა. მეორე 

__ ფინანსური და ფიზიკური აქტივების უფრო ეფექტიანად გამოყენებას გულისხმობს, რომ- 
ლის შედეგადაც კომპანიები ამცირებენ საბრუნავ და მუდმიე კაპიტალს, რათა უზრუნველ- 
ყონ ბიზნესის განსაზღვრულ დონეზე შენარჩუნება. მაგალითად, კომპანიებს შეუძლიათ 
შეამცირონ მარაგების დონე დროული მიწოდების პრინციპით წარმოების პოცესის დან- 
ერგვის შედეგად. მათ ასევე შეუძლიათ უზრუნველყონ გაყიდვების მაღალი დონე საწარ- 
მოსა და აღჭურვილობაში იგივე ინვესტიციის ჩადებით საწარმოს მოულოდნელი და- 

; ხურვისა და მოწყობილობის დაუგეგმავი დგომის შემცირების გზით. 
დასკვნის სახით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ ოთხი ფინანსური მიზანი განაპირობებს კომ- 

პანიის მთლიან ფინანსურ საქმიანობას: შემოსავლისა და მოგების გაზრდა არსებული 
მომხმარებლების საშუალებით, გაყიდვების ზრდა ახალი მომხმარებლების, პროდუქტისა 
და ბაზრის გზით, პროდუქტისა და მომსახურების ერთეულის ხარჯის შემცირება და 
აქტივების გამოყენების გაუმჯობესება. 

მომხმარებლის პერსპექტივა 

მომხმარებლის პერსპექტივა უნდა აღწერდეს, თუ როგორ უნდა განასხვავოს კომპანიამ 

საკუთარი თავი კონკურენტებისგან სამიზნე მომხმარებლის მიზიდვის, შენარჩუნებისა და 

უფრო ღრმა ურთიერთობების თვალსაზრისით. მომხმარებლის პერსპექტივა ასახავს 
სტრატეგიის ძირითად ნაწილს. ის უნდა შეიცავდეს სპეციალურ მიზნებსა და მაჩვენებლებს 
მომხმარებლის ღირებულების განაცხადისთვის რაც გულისხმობს პროდუქტის 
დამახასიათებელ თვისებებს, მომსახურებისა და მომხმარებელთან ურთიერთობის კომბი- 
ნაციას, რომელმაც კონკურენტებთან შედარებით უფრო მეტად უნდა დააკმაყოფილოს 

სამიზნე მომხმარებლის მოთხოვნები. მომხმარებლის პერსპექტივის მხრივ წარმატება 
იწვევს ფინანსური პერსპექტივის მიზნების გაუმჯობესებას შემოსავლისა და მოგების 
გაზრდის გზით. 
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სურათი 9-4 
მომხმარებელთა 
სარგებლიანობის 
ამოცანები 

  

     

  

    

  

  

ფინანსური მიზნები ! = 

«“ საბაზრო 
„'.. 

1. გალას მონხმარებელთა“., 
მღრიცხული", „-–> VI „ მომგებიანობა, . 2 

L =58. შაია ააა ც ცორირ 

/რომსმარებლის მომხმარებლის » 
შეძენა, ... C” შენარჩუნება ,,2 

მომხმარებლის ა. 
ბ მ. ბა. 7 

გასასოფილება 7 
მომხმარებლის ღირებულების განაცხადი ჯ 
და პროცესის ამოცანები 

აოუღეაბრ თია: გ. უთ უმინით ღა ოთა ს 7702 -22ოდო LC 52 რშრი?ია სორაში ანდ ულთ უნატაა >» 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მომხმარებელთა პერსპექტივა იწყება წარ- 

მატებული შედეგის რამოდენიმე მაჩვენებლის შეყვანით კარგად ფორმულირებული და 

განხორციელებული სტრატეგიიდან. ეს შეიძლება გამოსახული იქნას შემდეგი სახით 

(იხილეთ 9-4 სურათი):7 

“ მომხმარებლის დაკმაყოფილება; 

.· მომხმარებლის შენარჩუნება; 

«ი მომხმარებლის შეძენა; 

· მომხმარებლის მომგებიანობა; 

« საბაზრო წილი; 

“ აღრიცხული წილი. 

სურათზე მოცემული მიზეზობრივი ჯაჭვი ადგენს ზოგად მაჩვენებლებს შორის 

დამოკიდებულებას ეს ნიშნავს, რომ მომხმარებელთა კმაყოფილება იწვევს 

მომხმარებელთა ნდობის მოპოვებას (შენარჩუნებას) და, სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ 

ახალი მომხმარებლის შეძენას. როცა მომხმარებელთა ნდობა იზრდება კომპანია ზრდის 

მომხმარებელთა ბიზნესის წილს (აღრიცხული წილი). ახალი მომხმარებლისა და ბიზნესის 

ზრდასთან ერთად არსებული მომხმარებლის საშუალებით კომპანიის საბაზრო წილი 

იზრდება. მომხმარებელთა შენარჩუნება მათი მომგებიანობის ზრდას იწვევს, მაშინ როცა 

მომხმარებელთა ხარჯი გაცილებით ნაკლებია ვიდრე ახალი მომხმარებლის შეძენის ან 

ჩანაცვლების ხარჯი. კომპანიები არ იყენებენ ზემოთ მოყვანილ ექვსივე მაჩვენებელს, 

ისინი შემოიფარგლებიან მათთვის უფრო მნიშვნელოვანი ორი ან სამი მაჩვენებლით. 

ყველა ორგანიზაცია ცდილობს მომხმარებელთა მაჩვენებლების გაუმჯობესებას, ეს 

მაჩვენებლები თავის მხრივ არ აღწერს სტრატეგიას. ეს მაჩვენებლები ასოცირებულია 

სტრატეგიასთან მხოლოდ მაშინ, როცა მენეჯერები იყენებენ მათ მომხმარებლის 

სეგმენტისთვის. სტრატეგია ჩვეულებრივ განსაზღვრავს სპეციალურ მომხმარებლის სეგ- 

7 საბაზრო წილი არის კომპანიის გაყიდვების პროცენტი მთლიან გაყიდვებთან მიმართებაში. 
აღრიცხული წილი განსაზღვრავს მომხმარებლის ან მომხმარებელთა ჯგუფის შესყიდვის პროპორ- 
ციას მოცემულ კატეგორიაში. მაგალითად, საცალო ტანსაცმლის სავაჭრო მაღაზია ადგენს, რომ მას 
შემოაქვს საშუალოდ მომხმარებლის მიერ შესყიდული ტანსაცმლის 13%. 35! წიიძ-ის საცალო 
სავაჭრო წერტილი ამარაგებს მომხმარებლებს ოჯახის Iმ§1-(900ძ-ის 40%-ს, ან მთლიანი საკვების მოხ- 
მარების 2%-ს. 

4ი8 თავჟი 9. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა



მენტს, რომელსაც ადგენს კომპანია როგორც სამიზნეს, მოგების გაზრდისთვის. 

–– მაგალითად, M/გI-MგM-ი იზიდავს ფასის მიმართ მგრძნობიარე მომხმარებელს, რომელიც 

აქცენტს აკეთებს დაბალ ფასებზე. მეორეს მხრივ M6იგ8ი-MმIს§-ი კონცენტრირებულია 

მაღალი შემოსავლის მქონე მომხმარებელზე, რომელიც მზად არის გადაიხადოს 

შესაბამისი ფასი მაღალი კლასის პროდუქციისთვის. დაბალი შემოსავლის მომხმარებელი 

ვერ იქნება კმაყოფილი MCIთმი-MმLXCს5-ის მაღაზიაში, მაშინ როცა სხვა მომხმარებლები 

იმედგაცრუებული დარჩებიან VV/I-თგL-ში შემოთავაზებული ტანსაცმლის ხარისხითა და 

სტილით. შესაბამისად, V/2I-M2M-მა უნდა განსაზღვროს მომხმარებლის კმაყოფილება, 

საიმედოობა და საბაზრო წილი მხოლოდ თავისი მომხმარებლისთვის, მაშინ როცა MC იოეი- 

MმI6ს5 გამოიყენებს ამ მაჩვენებლებს მხოლოდ სეგმენტებისთვის, რომელსაც შეადგენს 

მაღალი შემოსაქლის მქონე მომხმარებელი. 

სეგმენტის განსაზღვრის შემდეგ, რომელიც მოიცავს მომხმარებლის მახასიათებელ 

შედეგს, კომპანიამ უნდა დაადგინოს მიზნები და მაჩვენებლები _ღირებულების, 
განაცხადისთვის, რომელსაც ის შესთავაზებს მომხმარებელს. ღირებულების გა აცხნადი, 

-ნარმოადგენს პროდუქტის, ხის, ფასის, მომსახურებისა და იმიჯის უნიეალურ კომბინაციას, 

  

განაცხადი როგორც კომპანიის სტარტეგიის ძირითადი ნაწილი უნდა ასახავდეს, თუ რა 

განსხვავებულის მიწოდებას აპირებს კომპანია მომხმარებლისთვის. 

მაგალითად, ისეთი განსხვავებული კომპანიები, როგორიცაა 5001ხM0§! ტია, ხა)! 

C0ოიის(CC§, V2I-M2>, MინიივIძა და 10#0(2 წარმატებულნი არიან მომხმარებლისთვის 

„საუკეთესო შენაძენის” შეთავაზების ან ყველაზე დაბალი დანახარჯის გამო. ღირე- 

ბულების განაცხადი, რომელიც დაბალ ხარჯს მოიცავს, გულისხმობს კონკურენტებთან 

შედარებით მიმზიდველ ფასებს, პროდუქტის შესანიშნავ და მდგრად ხარისხს, კარგ 

არჩევანს, მოკლე შეკვეთის დროს და გაადვილებულ შესყიდვას. 

სხვა სახის ღირებულების განაცხადი გააჩნიათ კომპანიებს როგორიცაა 9500). 

MC-0ძ06§-ი და Iი16I-ი. ისინი ყურადღებას ამახვილებენ პროდუქტის ინოვაციასა და ლი- 

დერობაზე. აღნიშნულ კომპანიებს აქვთ საშუალოზე მაღალი ფასები თავიანთ 

–– “ინდუსტრიაში სრულყოფილი პროდუქციის გამო. ღირებულების განაცხადის ამოცანები 
მოიცავს პროდუქტის განსაკუთრებულ თვისებებსა და ფუნქციურობას, რის გამოც მომხ- 

მარებლები აფასებენ მას და მზად არიან გადაიხადონ მეტი. ამოცანები შეიძლება 

შეფასდეს სიჩქარის, სიზუსტის, ზომის, ელექტროენერგიის მოხმარებისა და სხვა 

მახასიათებლებით, რომლებიც აჭარბებენ სხვა კონკურენტულ პროდუქციას და ისინი ფას- 

დებიან მოხმარებლთა გარკვეული სეგმენტის მიერ. იყო პირველი ბაზარზე პროდუქტის 

ახალი თვისებებითა და ფუნქციებით -– ეს არის მეორე ამოცანა მსგავსი კომპანიებისთვის. 

მესამე სახის ღირებულების განაცხადი აქცენტს აკეთებს მომხმარებლის მოთხოვ- 

__ ნების სრულად შესრულებაზე. კომპანიები, რომლებიც წარმატებით ახორცილებენ მსგაჟს 

ღირებულების განაცხადს არიან C0Iძიიი 50ლხ--ი და I8M-ი. ასეთი ღირებულების 

განაცხადის დროს მომხმარებელი გრძნობს, რომ კომპანია იგებს მის მოთხოვნებს და 

აწვდის მოხმარებელზე ორიენტირებულ პროდუქციას ან მომსახურებას, რაც აკმაყო- 

ფილებს მომხმარებლის უპირატესობასა და მოთხოვნებს. I8M სთავაზობს სამიზნე მომხმა- 
რებელს სრულად პრობლემის გადაწყვეტას, რაც მორგებულია ცალკეული ორგანიზაციის 

მოთხოვნებზე კონსულტირების, აღჭურვილობის, კომპიუტერული პროგრამების, 

დამონტაჟების, ტრენინგისა და განათლების თვალსაზრისით. კომპანიები, რომლებიც 

სთავაზობენ მომხმარებელს მასზე ორიენტირებულ ღირებულების განაცხადს აქცენტს 

აკეთებენ იმ ამოცანებზე, რომელიც დაკავშირებულია მომხმარებლის პრობლემის 

გადაჭრაზე (მრავალმხრივი პჰროდუქტის გაყიდვა ან მომსახურების გაწევა), უნიკალურ 

სერვისზე გაყიდვამდე და, ასევე მის შემდეგ და კომპანიასა და მის მომხმარებელს შორის 

ურთიერთობის ხარისხზე. 

9-5 სურათი გვიჩვენებს ღირებულების განაცხადის ამოცანებს სამი სახის განსხვავე- 

ბული მომხმარებლის ღირებულების განაცხადისთვის. ამოცანებისა და მაჩვენებლების 
შემუშავებით, რომელიც სპეციფიკურია ღირებულების განაცხადისთვის კომპანია 

გარადქმნის თავის სტრატეგიას მატერიალურ მაჩვენებლებში, რაც გასაგებია ყველა 
თანამშრომლისთვის, 
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სურათი 9-5 
განსხვავებულ მომხმარებელზე ორიენტირებული ღირებულების განაცხადის მაგალითები 

  

  

      

„სთვაზობს საიმედო, დროულ და დაბალი ფასის მქონე პროდუქციას და მომსახურებას“. L 

საუკეთესო. ელაზე დაბალი 1L 
მთლიანი: '! ყვ ს მქონ მუდმივად სწრაფი სათანადო :L. 
ხარ 1 ფასის მქონე მაღალი ხარისხი შესყიდვა არჩევანი ჯი ' მიმწოდებელი ესყიდ; ევ. 

–––_____  """""":""""""""”თ”თ”შძ”ძ”/-””.შ”'ჩM"”M'"__-______-____-______ -_-_-__ - უღედეღელლდი 

„პროდუქცია და მომსახურება, რომელიც აფართოებს მისი არსებული ფუნქციის საზღვრებს და ხდება უფრო 
მეტად სასურველი“ 
– ––უ–ოუპოპოპ პპამმეეეემმმ:“.“:“·-–+>–“ძმიეო“ 

· რ · პირ. ი ახალი 
მხრივ : სრულყოფილი პროდუქცია: ჯ რე% პროდუქტის 
ლიდერი I სიჩქარე, ზომა, სიზუსტე, წონა და ა.შ. ახარზე სეგმენტში შეღწევა , 

LL... –_-მქ-------იე2ე-___---- · 

„მომხმარებლის მოთხოვნების საუკეთესო გზით გადაჭრა“ . 
–_ ––>–_- “–-___.._.. 

მომხმარებლის. : : :L 
მოთხოვნების; | გადაჭრის პროდუქტების/მომსახუ- მომხმარებლის მომხმარებლის” “.,I, 
სრულად I: ხარისხი რების რაოდენობა ერთ შენარჩუნება სასიცოცხლო 11. 

გადაჭრა. L მომხმარებელზე ციკლის მოგება 

პროცესის პერსპექტივა 

ფინანსური და მოხმარებლის ამოცანები და მაჩვენებლები ასახავს შედეგებს –კმაყოფილ 
აქციონერებსა და საიმედო მომხმარებლებს წარმატებული სტრატეგიის საფუძველზე. 

როცა კომპანიას გააჩნია ნათელი წარმოდგენა იმაზე, თუ რა უნდა მიაწოდოს აქციონერსა 
და მომხმარებელს, ის შეძლებს განსაზღვროს თუ როგორ უნდა განახორციელოს იგი, რაც 
გულისხმობს ძირითად პროცესს: 

« ღირებულების განაცხადის შემუშავება და მიწოდება მომხმარებლისთვის 

« ფინანსური მიზნებისთვის პროდუქტიულობის გაუმჯობესების მიღწევა 

პროცესის პერსპექტივა ადგენს საქმიანობას, მომხმარებლის მენეჯმენტს, ინოვაციასა და 
მარეგულირებელ და სოციალურ! პროცესებს, რომლის საშუალებითაც ორგანიზაციამ წარ- 

მატებას უნდა მიაღწიოს შემი სავლისა და მომხმარებლის” გაზრდის, და მოგების 
გაუმჯობესების თვალსაზრისით (იხილეთ 9-6 სურათი). 

ოპერატიული პროცესი(0იაონიწ იC965%5) არის ძირითადი, ყოველდღიური პროცესი, 
რომლის დროსაც ხდება პროდუქტის წარმოება და მომსახურების მიწოდება 
მომხმარებლისთვის. ოპერატიული პროცესი მოიცავს შემდეგს: 

«» ნედლეულის შეძენა მომწოდებლისგან; 

« მომსახურებისა და მზა პროდუქციის წარმოება; 
« მზა პროდუქციის მიწოდება მომხმარებლისთვის. 

მენეჯერებს შეუძლიათ ამოირჩიონ საქმიანობის ამოცანები და მაჩვენებლები 
ცალკეული ოპერაციისთვის. ეფექტიანი მიწოდების პროცესი საშუალებას აძლევს კომპა- 
ნიას მიიღოს კონკურენტული ფასის, დეფექტისგან თავისუფალი პროდუქტი და მომსახუ- 
რება, რომელიც დროულად მიეწოდება.წარმოების პროცესი გარდაქმნის რესურსებს, 
როგორიცაა, შესყიდული მასალა პროდუქტად, რომელსაც კომპანია ყიდის მომხმარე- 
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სურათი 9-6 

  

      

სტრატეგიული პროცესები 

ზრდის სტრატეგია „““ გმრელეადიანილ“ ს პროდუქტიულობის სტრატეგია 
ფინანსური 

81. აქციონერთა 7 

პერსპექტივა ავა ა ლ =- ==  წარებულება 2 წ-ს _” 
““ შემოსაელის “ა „-“ მომხმარებელთა”. 4“ რა ერ თი ს. 

ა უილა ი ხრვალელა ააუვავდა 
ეღეე–_ეგსეასეას––. წ 

მომხმარ; ის წებ _ – - · 1 

პერსჰე, მეელ ფასი ხარისხი რაიონ არჩევა ფუნქცა სერეისი _პარტ- ბრენდი : 

  

  

  

  

» – აღ _ 

L პროფესი I. ! I ; L როცე ს) > მენეჯმენტის I პროცესი 1 ჯდ 1 
საე. ა. L „, პრცს 11:00 |) ს. პრცეი კ 

აერევა « მიმნოდებელთან « მომხმარებლის « ახალი «გარემოს, 
ურთიერობის არჩევა შესაძლებლობების ჯანმრთელობისა და 
დამყარება ი« მომხმარებლის განსაზღვრა უსაფრთხოების 

« მომსახურების ან შეძენა « პროექტების არჩევა საქმიანობის 
პროდუქტის « მომხმარებლის « ასალი პროდუქტების გაუმჯობესება 
წარმოება შენარჩუნება დიზანი 9 მარეგულირებელი 

« მომხმარებლისთვის « მომხმარებელთან და დანერგვა პროცესების 
მიწოდება ურთიერთობის « ახალი პროდუქტების მართვა 

გაღრმავება და შემოტანა 9 საზოგადოების 
ზრდა გაძლიერება 

8 8 8888 C8 და ღოდულლლელულლილლლოლოლო _აილლ= “ოფეეგაეებბილ იო“ _– ასა =ო– > შის თეატ გაგა შა პროდ ა 9, 

ბელზე. მომსახურების კომპანიისთვის წარმოების პროცესი მოიცავს მომხმარებლისთვის 
მომსახურების მიწოდებას. წარმოების პროცესში წარმატება გულისხმობს ხარჯის, 
ხარისხის, და პროცესის დროის გაუმჯობესებას. ბოლო ეტაპზე კომპანიის სტრატეგია 
მოითხოვს საბოლოო პროდუქტის და მომსახურების მიწოდებას მომხმარებლისთვის. 
აღნიშნული თავის დანართში მოცემულია კომპანიების მიერ გამოყენებული ამოცანები და 
მაჩვენებლები, რომელიც აღწერს მიმწოდებელთან ურთიერთობებს, წარმოებისა და 
მიწოდების პროცესებს. 

მომხმარებლის მენეჯმენტის პროცესი (CსიIითი თმიგყCთ601 VL0C6C55C5) აფართოვებს და 
აღრმავებს ურთიერთობებს მომხმარებელთან. ჩვენ შეგვიძლია გამოვყოთ მომხმარებლის 
მენეჯმენტის პროცესის ოთხი ნაწილი: 

მომხმარებლების არჩევა; 
მომხმარებლების შეძენა; 
მომხმარებლების შენარჩუნება; 
ბიზნესის ზრდა მომხმარებლებთან ერთად. 

მომხმარებლის არჩევა მოიცავს მოსახლეობის სამიზნე ნაწილის განსაზღვრას 
რომლისთვისაც კომპანიის ღირებულების განაცხადი უფრო მისაღებია. მომხმარებელთა 
კარგი არჩევანის შედეგს წარმოადგენს მომხმარებელთა დამახასიათებელი თვისებები – 
შემოსავალი, სიმდიდრე, ასაკი, ოჯახის ზომა, სამომხმარებლო კომპანიებისთვის ცხოვრე- 
ბის სტილი ან ფასის მიმართ მგრძნობელობა, ადრეული ადაპტაცია ან ტექნიკურად 
გამოცდილი ბიზნესმომხმარებლი – რაც განსაზღვრავს მიმზიდველი მომხმარებლის სეგ- 
მენტს კომპანიისთვის 

მომხმარებლის შეძენა დაკავშირებულია პოტენციურ მომხმარებელთან, ინიციატი- 
ვასა და კომუნიკაციასთან, მარტივი პროდუქტების არჩევასა და პროდუქტზე ფასის 
დადგენასთან. 

მომხმარებლის შენარჩუნება მოითხოვს წარმატებულ მომსახურებასა და მომხმარებ- 
ლის მოთხოვნებზე პასუხს. კომპანიებს აქვთ მომხმარებელთა მომსახურებისა და სატელე- 
ფონო ცენტრები, რომელიც რეაგირებას ახდენს შეკვეთებზე, მიწოდებაზე და მასთან 
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დაკავშირებულ პრობლემებზე. მომხმარებელს შეუძლია დაიწუნოს ორგანიზაცია, 
რომელიც არ რეაგირებს ინფორმაციის მიწოდებისა და პრობლემის გადაჭრასთან 
დაკავშირებულ საკითხებზე. შესაბამისად, დროული და სათანადო მომსახურების 

ერთეულები მნიშვნელოვანია მომხმარებელთა საიმედოობის შენარჩუნებისა და მომხ- 
მარებლის პრეტენზიების შემცირებისთვის. 

მომხმარებლის ზრდა ნიშნავს ურთიერთობის მართვას ეფექტიანად, სხვადასხვა სახის 
მომსახურებას პროდუქტის მიწოდებასა და სანდო კონსულტანტისა და მიმწოდებლის სახ- 
ელის მოპოვებას. მაგალითად, კომპანიამ შეიძლება გამოარჩიოს მისი ძირითადი პრო- 

დუქტი და მომსახურება გაყიდვების შემდეგ დამატებითი მომსახურების მიწოდების 
შედეგად. ქიმიური ნივთიერებების მწარმოებელმა კომპანიამ შეძლო მოეხდინა თავისი 
ძირითადი პროდუქტის დიფერენცირება სპეციალური სერვისის მიწოდებით, რომელიც 

მოიცავს გამოყენებული ქიმიური ნივთიერებების აღებას მომხმარებლისგან და მის 
ხელახალ გადამუშავებას ეფექტიანი პროცესის მეშვეობით, რომელიც შეესაბამება გარე- 

მოსა და უსაფრთხოების ნორმებს. 
მომხმარებლის ზრდა შეიძლება მოხდეს მისთვის სხვა პროდუქტის ან მომსახურების 

მიწოდებით, იმ საწყისი პროდუქტის გარდა, რომელმაც მოიყვანა მომხმარებელი 
კომპანიაში. მაგალითად, ბანკები ახლა ცდილობენ დაზღვევის, საკრედიტო ბარათების, 
ფულის მენეჯმენტის სერვისის და სხვადასხვა სახის პირადი სესხებით უზრუნველყოფას, 
რომელიც მოიცავს ავტომობილს, განათლებას, განსაკუთრებით საკუთარ კაპიტალს იმ 

მომხმარებლებისთვის, რომელთაც აქვთ მიმდინარე ანგარიში. ძვირადლირებული 
აღჭურვილობის მწარმოებელ კომპანიებს, რომლებიც აწარმოებენ სამედიცინო მოწყო- 

ბილობას, ლიფტებსა და კომპიუტერებს, ასევე გააჩნიათ ტექნიკური მომსახურებისა და 
შეკეთების სერვისი, რათა მინიმუმამდე დაიყვანონ დანადგარების უმოქმედობა/დგომა. 

როცა მომხმარებელი ყიდულობს სერვისების სრულ პაკეტს მომწოდებლისგან, სხვა 

ალტერნატიული მიმწოდებლის ჩართვის ხარჯი მაღლა იწეეს, რაც ასევე უზრუნველყოფს 
მომხმარებლის შენარჩუნებასა და მოგების გაზრდას. 

ინოვაციიის პროცესის (I1ი290V2MI0ი 0I0C0§5§505) დროს ხდება ახალი პროდუქტის, პროცე- 

სის და მომსახურების შემუშავება, რაც ხშირად საშუალებას აძლევს კომპანიას შეაღწიოს 
ახალ ბაზარზე და მომხმარებლის სხვა სეგმენტში. წარმატებული ინოვაცია განაპირობებს 
მომხმარებლის შეძენას, მისი ნდობის მოპოვებასა და ზრდას, რაც საბოლოოდ იწეევს 
ოპერატიული მოგების გაზრდას. ინოვაციის გარეშე კომპანიის ღირებულების განაცხადი 
შეიძლება საბოლოოდ ცრუ აღმოჩნდეს და კონკურენცია იყოს მხოლოდ არადიფერენცირე- 

ბული პროდუქტისა და მომსახურების ფასზე. 
ინოვაციის მართვა მოიცავს ოთხ მნიშვნელოვან პროცესს: 

ახალი პროდუქტისა და მომსახურების შესაძლებლობების განსაზღვრა 
კვლევისა და განვითარების პორტფელის მართვა 
ახალი პროდუქტისა და მომსახურების დიზაინი და დანერგვა 
ბაზარზე ახალი პროდუქტისა და მომსახურების შემოტანა 

პროდუქტის დამპროექტებლები და მენეჯერები ახდენენ ახალი იდეების გენერირებას 

არსებული პროდუქტისა და სერვისების შესაძლებლობების გაფართოებით, იყენებენ ახალ 
აღმოჩენებსა და ტექნოლოგიებს და სწავლობენ მომხმარებლის რეკომენდაციებიდან. 

როცა იდეები ახალი პროდუქტისა და მომსახურების შესახებ მოწოდებულია, მენეჯერებმა 
უნდა გადაწყვიტონ რომელი პროექტი დააფინანსონ. 

მენეჯერებმა უნდა შეარჩიონ კვლევისა და განვითარების პროექტის პორტფელი, 
რომელიც შეიძლება შეიცავდეს პროექტებს: მთლიანად შიდა რესურსებით, გაერთი- 
ანებული ერთობლივი საწარმოს შექმნით, ლიცენზირებული სხვა ორგანიზაციებიდან ან 
მთლიანად გარე რესურსებით. შეფასების პროცესის შედეგი არის გაერთიანებული პროე- 
ქტის გეგმა, რომელიც განსაზღვრავს პროექტების პორტფელს, რომლითაც ხდება ინვეს- 
ტიციის ჩადება სპეციალური მიზნით, რომელიც უნდა იქნეს მიღწეული საჭირო რესურსე- 
ბის და შიდა და გარე წყაროების კომბინაციით. 

დიზიანისა და განვითარების პროცესი არის პროდუქტის შემუშავების ძირითადი ნან- 

ილი, რომელსაც შემოაქვს ახალი იდეა ბაზარზე. წარმატებული დიზაინისა და განვი- 
თარების პროცესი სრულყოფილს ხდის პროდუქტს, რომელსაც გააჩნია სასურველი ფუნქ- 
ცია, მიმზიდველია სამიზნე ბაზრის ნაწილისთვის და შეიძლება იქნეს წარმოებული მაღალი 

ხარისხით იმ ხარჯის ფარგლებში, რომელიც უზრუნველყოფს დამაკმაყოფილებელი მოგე- 
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ბის მარჟის გამომუშავებას. მოთხოვნილი სპეციფიკაციების გარდა, დიაზინისა და 

განვითარების პროცესმა უნდა განახორციელოს თავისი ამოცანები დროული დას- 
რულებისა და შემუშავების დანახარჯის თვალსაზრისით. 

პროდუქტის განვითარების ციკლის შემდეგ პროექტის გუნდს შემოაქვს ახალი პრო–- 

დუქტი ბაზარზე. საბოლოო ეტაპზე, კომპანია იწყებს კომერციულ წარმოებას დაბალი 

მოცულობით, რომ მოხდეს წარმოების პროცესისა და მომწოდებლების შეთანხმებული 

მუშაობით პროდუქტის წარმოება და მიწოდება მომხმარებლისთვის. ასევე მარკეტინგისა 

და გაყიდვების პერსონალი იწყებს ახალი პროდუქტის გაყიდვას მომხმარებელზე. როცა 

მომხმარებლის შეკვეთები იზრდება და მიწოდებისა და წარმოების პროცესი სტაბილური 

ხდება, წარმოების პროცესი ფართოვდება. განვითარების პროექტი დასკვნას აკეთებს, 
როცა კომპანია აღწევს სამიზნე გაყიდვების მაჩვენებლებს და წარმოების დონეს პრო- 

დუქტის ფუნქციის, ხარისხისა და ხარჯის თვალსაზრისით. 

სპეციალური მიზნები და მაჩეენებლები ოთხი ინოვაციური პროცესისთვის 
აღწერილია ამ თავის დანართში. 

მარეგულირებელი და სოციალური პროცესები (ჩინსI8(იო! 8იძ 300181 ი-0CC3303) ქმნიან 

საბოლოო პროცესის ჯგუფს. კომპანიებმა მუდმივად უნდა მიიღონ ფუნქციონირების 

უფლება იმ საზოგადოებასა და ქვეყნებში, სადაც ისინი აწარმოებენ და ყიდიან, სახ+ 

ელმწიფო და ადგილობრივი მარეგულირებელი ნორმატივები, გარემოს თანამშრომელთა 

ჯანმრთელობისა და უსაფრთხოების დაცვის, დაქირავებისა და დასაქმების პრაქტიკასთან 

დაკავშირებით ახორციელებს კომპანიების პრაქტიკაზე დაყრდნობით, კომპანიებმა უნდა 

დაიცვან ყველა წესები, რომელიც უკავშირდება ბიზნესის პრაქტიკას და მინიმუმ თაჟიდან 

“ უნდა აირიდონ დახურვა და ძვირადღირებული სასამართლო პროცესის ბეერი კომპანია 
სცილდება მინიმალურ სტანდარტებს, და სურს შეასრულოს უკეთესად, ვიდრე მარეგუ- 
ლირებელი შეზღუდეებია, ამგვარად მათ ექმნებათ არჩევანის მიმღების რეპუტაცია ყველა 

საზოგადოებაში, სადაც ისინი ფუნქციონირებენ. 

კომპანიები მართავენ და ანგარიშს წარმოადგენენ მარეგულირებელი და სოციალური 

საქმიანობის შესახებ რამოდენიმე ძირითადი განზომილების მიხედვით, ესენია: 

გარემო; 

ჯანმრთელობა და უსაფრთხოების დაცვა; 
დასაქმების პრაქტიკა; 

საზოგადოებრივი ინვესტირება. 

გარემოსა და საზოგადოებაში ჩადებული ინვესტიცია არ ემსახურება მხოლოდ 

საქველმოქმდო მიზნებს. უპირველეს ყოვლისა, სოციალური და მარეგულირებელი საქმი- 

ანობის შესრულების მხრიე კარგი რეპუტაცია ეხმარება კომპანიებს მიიზიდოს და 

შეინარჩუნოს მაღალი კვალიფიკაციის--თანამშრომლები,.. ადამიანური რესურსების 
––მჯრთვის პროცესი გახადოს უფრო ეფექტიანი. მეორეს მხრივ, ეკოლოგიური შემთხვევების 

შემცირება და თანამშრომელთა ჯანმრთელობისა და უსაფრთხოების გაუმჯობესები 
აძლიერებს პროდუქტიულობასა და ამცირებს ოპერატიულ ხარჯებს, კომპანიები, რომ- 
ლებსაც გააჩნიათ კარგი რეპუტაცია აძლიერებენ თავიანთ იმიჯს მომხმარებელთან და 

სოციალურად პასუხისმგებელ ინვესტორთან. ადამიანურ რესურსებს, საქმიანობას, მომხ- 

მარებელსა და ფინანსურ პროცესებს შორის კავშირი გეიჩვენებს, თუ როგორ უზრუნველყ- 

ოფს მარეგულირებელი და საზოგადოებრივი საქმიანობის შესრულება სააქციო 

ღირებულების შექმნას. 

მარეგულირებელი მაჩვენებლების შესახებ მონაცემები უკვე არსებობს, რომელიც 

იცავს სახელმწიფო მოთხოენებს. კომპანიებმა უნდა გადაწყვიტონ რომელი მაჩვენებლები 

ასახავს გარემოს, ჯანმრთელობის, უსაფრთხოების, დასაქმებისა და საზოგადოებრივ 

საქმიანობის საკითხებს, რომელიც ყველაზე მნიშენელოვანია მათი სტრატეგიისთვის. 

სტრატეგიული მიზნებისა და მაჩვენებლების რამოდენიმე ტიპიური მაგალითი მარეგუ- 

ლირებელ და სოციალურ პროცესებთან დაკავშირებით წარმოდგენილია ამ თავის 

დანართში. 
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დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავებისას, მენეჯერები განსაზ- 

ღვრავენ არსებული პროცესის ოთს ჯგუფს, რომლის მიზნები და მაჩვენებლები არის ყვე- 

ლაზე მნიშვნელოვანი მათი სტრატეგიისთვის. იხილეთ, მაგალითად, მეტრო ბანკის 

არჩევანი, რომელიც ქვემოთ არის აღწერილი. კომპანია, რომელიც ასორციელებს პრო- 

დუქტის ლიდერობის სტრატეგიას, ყურადღება უნდა გაამახვილოს ინოვაციის პროცესე- 

ბზე. დაბალი მთლიანი დანახარჯის სტრატეგიის მიმდევარი კომპანია უნდა გამოირჩეოდეს 
საქმიანობის პროცესით. კომპანია, რომელიც ახორციელებს მოხმარებელზე ორიენტირე- 

ბულ სტრატეგიას უნდა გააძლიეროს მომხმარებლის მენეჯმენტის პროცესი. 

ოთხი პროცესის ჯგუფიდან რომელიმე პროცესზე აქცენტის მიუხედავად, კომპანიამ 

უნდა შეინარჩუნოს დაბალანსებული სტრატეგია და მოახდინოს ინვესტირება ოთხივე 
ჯგუფის პროცესების გაუმჯობესებისთვის. სტრატეგიული პროცესების გაუმჯობესების 

შედეგად ფინანსური სარგებლის მიღება განსხვავებულ დროს მოითხოვს. ფინანსურ 

პერსპექტივაში ოპერატიული პროცესის გაუმჯობესების შედეგად მიღებული დანახარჯე- 

ბის დანაზოგი სწრაფ სარგებელს მიეკუთენება (სჭირდება 6-დან 12 თვე). 

მომხმარებელთან ურთირეთობის გაძლიერების საფუძველზე შემოსავლის ზრდა 

ფიქსირდება საშუალოვადონ პერიოდში (12-დან 24 თვემდე). ინოვაციურ პროცესებს 

სჭირდება უფო დიდი დრო შემოსავლისა და მოგების გაზრდის თვალსაზრისით (24-დან 48 

თვემე). მარეგულირებელ და სოციალურ პროცესებიდან სარგებლის მიღება მოითხოვს 

გაცილებით დიდ პერიოდს კომპანიის დახურვისა და სასამართლო პროცესების თავიდან 

არიდებისა და კომპანიის იმიჯის გაზრდის მხრივ, რომ კომპანია გახდეს არჩევანის მიმღები 

და მიმწოდებელი ყველა საზოგადოებაში, სადაც ის მოღვაწეობს. მთლიან პროცესში წარ- 

მატების მიღწევას სჭირდება კომპანიების მხრიდან მიზნებისა და მაჩვენებლების 

შემუშაგება ოთხივე პროცესის გაუმჯობესების თვალსაზრისით და ცალკეული პროცესის 

გაუმჯობესება მოხდება გარკვეულ დროში. 
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სწავლისა და ზრდის პერსპექტივა 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მეოთხე პერსპექტივა მოიცავს სწავლასა და 
ზრდას, რომელიც განსაზღვრავს თანამშრომლების, სისტემებისა და ორგანიზაციული 
დარეგულირების ამოცანებს, რაც წარმოშობს გრძელვადიან ზრდასა და გაუმჯობესებას. 

პროცესის ამოცანები ადგენს ძირითად მიმართულებას, რომლითაც ორგანიზაციამ უნდა 
–“მიაღწიოს წარმატებას სტრატეგიის განხორციელებისას. სწავლისა და ზრდის პერსპექ- 
=–ტიუა ამლიერებს თანამშრომელთა უნარსა და გამოცდილებას. ტექნოლოფიასა დარრგანი:“- 
–“–“ზაციულ დარეგულირებას, რასაც თავის მხრივ სასიცოცხლო პროცესების გაუმჯობესება 
–“–მოსდევს (იხილეთ 9-7 სურათი). სწავლისა და ზრდის ჰერსპექტივა მოითხოვს მენეჯმენტის 

ყურადღებას ჩადოს ინვესტიციები თანამშრომლების ცოდნის, ტექნოლოგიისა და სისტე- 
მების გაუმჯობესების საქმეში. სწავლისა და ზრდის პერპსექტივაში აღმასრულებელი 
პირები ახდენენ არამატერიალური აქტივების მობილიზაციას, რომელიც მოიცავს ადამი- 
ანისეულ რესურსებს, ინფორმაციულ ტექნოლოგიას, ორგანიზაციულ კულტურასა და 
დარეგულირებას, რაც არის პროცესების გაუმჯობესების ყველაზე მნიშვნელოვანი ნაწ- 
ილი. ქვემოთ მოცემულია სწავლისა და ზრდის პერსპექტივის სამი კომპონენტის მიზნები: 

ადამიანური რესურსები 
«·« სტრატეგიის დასახვის და მისი განხორციელების უნარი. კომპანიის თანამშრომლებს 

გააჩნიათ შესაბამისი გამოცდილება, ნიჭი და ცოდნა იმისა, თუ როგორ შეასრულოს 
საქმიანობა სტრატეგიის მიხედვით 

ინფორმაციული ტექნოლოგია 
.· სტრატეგიული ინფორმაციის ხელმისაწვდომობა. კომპანიის ინფორმაციული სისტე- 

მებისა და ცოდნის გამოყენება სტრატეგიის ადეკვატური განხორციელებისთვის. 

ორგანიზაციული კულტურა და რეგულირება 
ა·ა კულტურა და კლიმატი. თანამშრომლებს გათვიცნობიერებული აქვთ ხედვა, სტრატე- 

გია და კულტურული ფასეულობები, რომელიც საჭიროა სტრატეგიის 
განხორციელებისთვის. 

ია მიზნის შესაბამისობა. თანამშრომელთა მიზნები და დაწინაურება შესაბამისობაში 
მოდის სტრატეგიასთან ორგანიზაციის ყველა დონეზე. 

.« ცოდნის გაზიარება. თანამშრომლებსა და გუნდს შორის ხდება სტრატეგიასთან 
დაკავშირებული საუკეთესო პრაქტიკისა და ცოდნის გაზიარება დეპარტამენტისა და 
ორგანიზაციის საზღვრებში. 

ზოგადად, სწავლისა და ზრდის ამოცანებისა და მაჩვენებლების შემუშაეებისთვის, 
მენეჯერები იხილავენ მესამე პერსპექტივის პროცესების მიზნებს და ადგენენ შემდეგს: 

«ი თანამშრომელთა შესაძლებლობებს, როგორია ცოდნა და გამოცდილება; 

ი ინფორმაციულ სისტემებს და მონაცემთა ბაზას; 

აი თანამშრომელთა კულტურას, რეგულირებასა და ცოდნის გაზიარებას. 

ზემოთ აღნიშნული საჭიროა სათანადო დონეზე სტრატეგიული პროცესების შესრუ- 

ლებისთვის. სწავლისა და ზრდის მაგალითები შეგიძლიათ იხილოთ მეტრო ბანკის 

მაგალითზე შემდეგ ნაწილში. 

სტრატეგიული რუკა და დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 

მეტრო ბანკში 

მეტრო ბანკის აღმასრულებელი გუნდი შეხვდა ერთმანეთს რამდენიმეჯერ ოთხი კვირის 
მანძილზე და საბოლოოდ შეთანხმდნენ სტრატეგიულ რუკაზე, რომელიც ნაჩვენებია 9-8 
სურათზე. რამოდენიმე შეხვედრის მანძილზე გუნდმა უფრო დეტალურად აღწერა მიზნები 
და აირჩია მაჩვენებლები დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემისთვის, რომელიც თან 
ახლავს სტრატეგიულ რუკას. ჩვენ განვიხილავთ პროცესს შემდეგში. 

თავჟი 9, დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 415



ყეამელა. 0 --C ალა კიქვავბიბუვევი 550565330: 132 ლ ბგე1იადა- 4 80995   აიას 

     

     

ლ
0
ნ
V
ლ
ს
0
 C9 

ისი>XV6) 
დ8) 

ლლ(I00C0 
სს(აბა0C9 

     

 
 

 
 

  
     

       

სციცთ 

 
 

           

 
 
 

  

    
    

 
  
 
 

  
  

  

  

 
 

C
V
,
 

· 
ლდაანსბაწყლისისასც“- 

«ა 
ი=ციადაალ” საუCდნთსრ 

ლ
ა
ა
 

ისსშს,აX)070დ 
, 

ისდნსანსისიც09 
სისი ლია, 

Cამლვი 
- 

-0ნსსხა 
0და2000თ9090Lნ 

„ 
ისძდსნ 

სყრაპლცსისნლ 
, 

სანაზ 
დიადი 

_ ისწცლილთ 
ისსმნდლცფი 

„. 
· 

ი
ა
ი
ა
.
 

იათევვი, 
ა
 

” 
230 

: 
ერება 

ბ ვ
რ
ტ
ე
ვ
რ
ბ
ს
ს
 

1 
ლდნცხაპC9ნი) 

იაეხიხიდ ილლზსა 
ღსმინსარვი 

იაპCს900=)8ი 
_ აღმდსაპლმაპილიმგ ფრაპწცააყცცივიი 

; : 

- 
„2 

რსნთნიიც 
ისს) 

ს 
ბანით 

სინხასC 
საფა ი

ო
რ
ი
ს
 

სიაენებარი სთან 
<დ0აპსაან0 სილდაბათ0ა6 

საანვოგ ე 
ს ონილი 

სორრავართაღი 
დრიალევლბი 

_ 
. 

უ
ს
ა
ა
ღ
რ
რ
 

შ
ა
თ
თ
ო
ნ
ი
 ს 

_ ს 
ა
ა
ფ
ა
ლ
დ
დ
ე
:
 

ი 

<ცინჩCბა 
, 

ს 
ნდლდს)600%C60 

“ს 
უები 

შოა, 
ნ>0ლ0C0იყსც 

ხ
რ
ი
ნ
ი
ნ
ს
ნ
ნ
 
იცნშსჩი9 

რაცი%ალი 
იაპლნლი|ა060. 

” 
ც
ა
ბ
ი
დ
ი
თ
ო
ს
ფ
ი
 
სალ” 

ისნნაალსფლ 
სცსთნსცინ% 

- 
ხფხს0ცნრსა 

ისდ9609%6ი 
ს 

სდცნიითლ 
იიაპნისინ0 

1 
CინფლტლილVც 

/ლს0Cისფდისთ 
ინბიჩლმ 

ლბ) ლვლდ%ი9 ნ
დ
ფ
ლ
 ლ 

აეხძიცმემდ. იიინდიმოიიგ 
· 

ი) 

    

ყაანინსალც9Cთ6 

აფლეს 
ისლნთს9CნM) 

·/2 

სსოიყოი/ 
სწცმარი:| 

   
   

ხინნLბანნლ 
·C 

_
 

ლ
ე
ლ
ე
 

99909Cყალ66 
იააპინაიგენა 

ლნააყისისი 
„ისდნაპსბსაჩლიL 

სპასბა" 
945290ციც90:90 

    

_
ე
ე
ა
ბ
ე
ს
ა
.
 

           

990666 
ისთდ=< 

  

–
ი
ი
”
რ
”
“
 

ლ0Lსდშას0 
საჰCდნისნისატ 

"6 –-. 

ადნცლსციბლ 
სთCსნსხბიაალნ! 

·> 
სლლცნლცლ9 

იხლნა)Cლნცია 
·| 

1 
ლნაპხციანს0 

იხლნაასიააჩლის 
იშიბა" 

მხმიმაბი005..- 

სსუნდნცნწყიც 

ისცნინი 
ისაპლნსიციტსც 

< 
>
წ
მ
ე
ი
ი
 

 
 

   

 
 

ადნლნაპიCელე 
სყინიააპნენტიყც 

| 

     

    

C
ნ
ა
ს
შ
ყ
ს
თ
 

· 

      

სინინაალCცლე 
ყაპნინიხ0ც6ფ)66აბილც 

            

 
 

ეწებშეორფთ 
ისდენახსთ0თ” 

«თ99, 
წი 

ა 
თამნალე ესი 

არმლიტაგ 
; 

ი
 

ისდაყისდწნხ– 
_ 

ი. 
_ი 

ითაპლლისენი 
_ 

ლამლყსლცნის 
_% 

0, CC 
. 

.. 
3 

0დანცლცლეით 
–
_
-
–
-
 

პოოს 
ავთებუ 

· 
ისაპნლით0C06 

' 
ა'აეა'სეღა„ს'“”” 

"
”
=
ა
–
'
ა
ა
.
 

ს00შლყსატC 
 
”
X
-
ა
"
ს
ა
ჰ
ს
 

>
 

'
”
“
 

I 
| 

ითიტი9 
იიდნზლებაცC 

| 
იინდხააილი8ე 

იყაპნლი:აცნს 
' 

_ ლწთსნენე 
იალნყლე 
 
 

  
ლCჩCს) 

ს
ა
ა
რ
ი
9
6
6
C
V
C
ი
 

იძ-ასხყ, 
0))2IL 

8-6 ხილფCი



ფინანსური პერსპექტივა 

M6V0 83იM-ის აღმასრულებელმა პირებმა ნახეს, რომ მათი ძირითადი ფინანსური ამოცანა 

შეადგენს დანახარჯებზე ამონაგების ზრდას, რომელიც მიიღება წმინდა შემოსავალის 
გაყოფით ოპერატიულ დანახარჯებზე. მათ აღწერეს ეს ამოცანა შემდეგნაირად: 

დანახარჯებზე ამონაგების გაუმჯობესება, დანახარჯებზე ამონაგები ასახავს 
კომპანიის ფონდებით მატერიალური მდგომარეობის შექმნის უნარს. 

დანახარჯებზე ამონაგები არეგულირებს ჩვენი ხარჯების გეგმას მიღებულ 
შემოსავალთან. დანახარჯების დარეგულირების შედეგად საქმიანობაზე 
მაღალი ამონაგებითა და მაღალი ღირებულებით ჩვენ გავზრდით ამონაგებს 
დახარჯულ დოლარზე. 

აღმასრულებელმა ჯგუფმა შემდეგში გამოყო სამი ხელშემწყობი ფინანსური ამოცანა, 
რომელიც ქვემოთ არის მოცემული: 

შემოსავლის სტრუქტურა. ჩვენ გავაფართოვებთ საქმიანობას და გარდა წმინდა 
სარგებლის პროცენტით მიღებული შემოსაქლისა, გვექნება შემოსავალი იმ 
პროდუქტების პორტფელების გაყიდვით, რომელსაც აქვს შესაბამისი საფა- 
სური და დავფარავთ დანახარჯების ძირითად ნაწილს. ასორტიმენტის 
ცვლილება საფასურზე დაფუძნებული ბიზნესისკენ შეამცირებს სარგებლის 
პროცენტის განაკვეთის ციკლურ რისკებს. 

შემოსავლის ზრდა. გავზრდით შემოსავლის წყაროს ჩვენი ძირითადი ბიზნესის 
გადახალისებით და ჩვენთვის მნიშენელოვანი მომხმარებლის რაოდენობის 
გაზრდით. შევიძენთ და შევინარჩუნებთ ჩვენთვის ფასეულ მომხმარებელს და 
გავაფართოვებთ ურთიერთობებს, რომელთაც აქვთ მაღალი მარჟა არსე- 
ბული პროდუქციის ჯვარედინი გაყიდვითა და ახალი პროდუქციისა და მომ- 
სახურების მიწოდებით. 

დანახარჯების შემცირება. სტაბილურობისა და ეფექტიანობის მიღწევის 
შედეგად ჩვენ ყურადღებას დავუთმობთ რესურსებს და ხელს შევუწყობთ ჰრო- 
დუქტიულობის მაღალ დონეს. თავიდან ავიცილებთ დანახარჯებს, რომელიც 
არ გვაძლევს შემოსავალს, არ აუმჯობესებს პროდუქტიულობას და არ ახდენს 
ძირითადი ბიზნესის პროცესების ხელახალ დიზაინსა და დარეგულირებას. 

ფინანსური ამოცანების შემუშავების შემდეგ აღმასრულებელმა ჯგუფმა შეარჩია 
მაჩვენებლები თითოეული ამოცანისთვის, რაც ქვემოთ არის მოცემული: 

  

  

ფინანსური მიზანი ფინანსური მაჩეენებელი 

ამონაგები დანახარჯზე · წმინდა შემოსავალი/დანაზარჯი 

შემოსავლის სტრუქტურა · შემოსავლის პროცენტი საფასურზე დაფუძნებულ სერვისებზე 
შემოსაელის ზრდა · წლიური შემოსაელის პროცენტული ზრდა 

დანახარჯების შემცირება · მომსახურების, მიმდინარე და მოკლევადიანი 
ანგარიშების ხარჯების პროცენტული შემცირება 

მომხმარებლის პერსპექტივა 
ბანკის აღმასრულებელმა გუნდმა გააცნობიერა, რომ ისინი მისდევდნენ მომხმარებელზე 
ორიენტირებულ სტრატეგიას, რომელსაც ახასიათებდა გრძელვადიანი ურთიერთობების 
დამყარება სამიზნე მომხმხარებელთან, რომლისთვისაც ბანკს შეეძლო სხვადასხვა სახის 
ფინანსური პროდუქტებისა და მომსახურების მიყიდვა ფინასური დაგეგმვისა და კონ- 
სულტაციის ჩათვლით. ბანკის პროექტის შემმუშავებელმა გუნდმა ამოირჩია მომხმარე- 
ბელზე ორიენტირებული ამოცანა, რათა გაეზარდა საბაზრო წილი სამ სამიზნე სეგმენტში, 
იმ მომხმარებლიდან რომლებიც ხასიათდებოდა მაღალი შემოსავლით, მატერიალური 
მდგომარეობით და საბანკო პროდუქტების და მომსახურების ხშირი გამოყენებით. მეტრო 

ბანკი მოელოდა ახალი მომხმარებლის შეძენას ამ სეგმენტებში მიმზიდველი ღირებულების 
განაცხადის შეთავაზებით, რომელიც ქვემოთ არის აღწერილი: 

მოვახდენთ ჩვენი თავის დიფერენცირებას თანამშრომლების საშუალებით, 
რომელთაც შესწევთ უნარი, გააცნობიერონ მომხმარებლის მოთხოვნები და 

გააჩნია შესაბამისი ცოდნა, რომ დააკმაყოფილონ ისინი. მეტროს პროდუქტისა და 
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მომსახურების შესახებ შეთავაზების რეალური ცოდნა დაეხმარება ჩვენს მომხმა- 
რებელს საბანკო მოთხოვნების უკეთესად შესრულებაში, აღნიშნული ცოდნა 
ჯვარედინი გაყიდვის, კონსულტაციასა და დამხმარე საქმიანობებთან ერთად 
დააკმაყოფილებს მომხმარებლის ფინანსური მოთხოვნების დიდ ნაწილს. 

მეტრომ აირჩია მეორე მომხმარებელზე ორინტირებული ამოცანა: არსებული მომხ- 
მარებლის შენარჩუნება მუდმივი მაღალი ხარისხის მომსახურების შეთავაზების, საბანკო 
სერვისებისა ან 24 საათიანი ინფორმაციის ხელმისაწედომობისა და თავისი საქმიანობის 
მაღალ დონეზე შესრულების გზით. 

სამიზნე მომხმარებლისა და ღირებულების განაცხადის განსაზლვრის შემდეგ 
აღმასრულებელმა ჯგუფმა აირჩია მაჩვენებლები, რომელიც ქვემოთ არის მოცემული: 

  

მომხმარებლზე ორიენტირებული ამოცანა მომხმარებელზე ორიენტაციის მაჩვუნებელი 
  

სეგმენტის წილი მეტრო ბანკის მომხმარებლის პროცენტი სამიზნე სეგმენტებში 

ახალი მომხმარებლის შეძენა მეტრო ბანკის ახალი მომხმარებელთა რაოდენობა სამიზნე სეგმენტებში 
ახალი მომხმარებლისთვის ახალი მომხმარებლის კმაყოფილების მიმოხილვა 

ღირებულების განაცხადი უკუკავშირის ჩათვლით შემდეგთან დაკავშირებით: 

«ი ღირებულების განაცხადი 

.· თანამშრომელთა შესაძლებლობა და ცოდნა 

“· იოლიხელმისაწედომობა 

არსებული მომხმარებლის შენარჩუნება მომხმარებლის შენარჩუნების მაჩვენებელი სამიზნე სეგმენტებში 
მუდმივი სტაბილური სერვისის მიწოდება არსებული მომხმარებლის მიმოხილვა კრიტერიუმებით 

.· ხარისხი 

ი ხელმისაწვდომობა 

.· რეაგირების უნარი 

«__ შეცდომები და დეფექტები 

პროცესის პერსპექტივა 

აღმასრულებელი გუნდის მიერ ფინანსური და მომხმარებლზე ორიენტირებული მაჩვენებ- 
ლების განსაზღვრის შემდეგ, მან აირჩია პროცესის პერსპექტივის ამოცანები და მაჩვგენებ- 
ლები. ბანკის აღმასრულებელმა გუნდმა შეიმუშავა შემდეგი ამოცანები და მაჩვენებლები: 

ოპერატიული პროცესი 

დისტრიბუცია და მომსახურება. მომსახურების მხრივ წარმატების მიღწევა 
ჩვენი თანამშრომლებისა და სისტემის გამოყენების შედეგად, მომხმარებ- 
ლისთვის ყველაზე საიმედო, ხელმისაწვდომი, უნაკლო მომსახურებისა და 
პროდუქციის მიწოდება. მაღალი ხარისხის მომსახურება წარმოადგენს 
მომხმარებელთან არსებული ურთიერთობების შენარჩუნებისა და ახალი 
მომხმარებლის მიზიდვის მნიშვნელოვან ნაწილს. : 

მომხმარებლის მართვის პროცესი 

ბაზრის შექმნა. მომხმარებლის სეგმენტის მოთხოვნების დადგენა; ამ სეგმენტს 
გააჩნია მაღალი მომგებიანობა და წარმოადგენს მომავალ ეკონომიკურ 
პოტენციალს. თითოეულ მათგანთან დაკავშირებული რისკების გარკვევა და 
ასევე იმის დადგენაც, თუ როგორ უნდა მოახდინოს ბანკმა სამიზნე მომხ- 
მარებლის მიხედვით დიფერენცირება. 

ბაზარზე გატანა და გაყიდვა. ჩვენი პროდუქციისა და მომსახურების ჯვარედინი 
გაყიდვა ორგანიზებული, კვალიფიციური, აქტიური თანამშრომლების 
საშუალებით. ჩვენ უნდა მოვუსმინოთ ჩვენს მომხმარებელს, მივაწოდოთ 
ინფორმაცია ჩვენი პროდუქტის შესახებ და გავაგებინოთ თუ როგორ შეუძლია 

ამ პროდუქციას მათი ფინანსური მოთხოვნების დაკმაყოფილება. ჩვენს გაყიდ- 
ვების პერსონალს უნდა ჰქონდეს მომხმარებელთან რეგულარული კონტაქტი 
და გააჩნდეს პროფესიული გაციდვების მენეჯმენტის პრაქტიკა. 

ინოვაციის პროცესი 
შეთავაზების შემუშავება. მომგებიანი, ინოგაციური ფინანსური მომსახურების 

პროდუქტის შექმნა, რომელიც იქნება ლიდერი ბაზარზე, ადვილი გამოსაყე- 
ნებლად და მოხერხებული სამიზნე მომხმარებლისთვის. 
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გუნდმა შეარჩია მაჩვენებლები, ცალკეული პროცესის ამოცანისთვის, რომელიც 

ქვემოთ არის ასახული: 
  

პროძესის ამოცანა არროძცესის მაჩეენებული 

დისტრიბუცია და მომსასურება “· მომხმარებელთა პრეტენზიების რაოდენობა 
·. "მომხმარებელთა მოთხოენებზე რეაგირების დრო 

ბაზრის შექმნა . შემოსავლის პოტენციალი საოჯახო მეურნეობაზე 
სამიზნე სეგმენტებში 

ბაზარზე გატანა და გაყიდვა .· „ჯვარედინი გაყიდეის კოეფიციენტი ან მომხმარებელთა პროცენტი, 

რომლებიც იყენებენ ერთზე მეტ პროდუქტს ან მომსახურებას 

გაყიდვების კონტაქტების რაოდენობა ერთი გაყიდვის პერსონალის მიხედვით 
ახალი შემოსავალი ერთი გაყიდეის პერსონალის მიხედვით 

პროდუქტის შემუშავების ციკლის დრო 

შემოსავლის პროცენტი ახალი პროდუქტიდან და მომსახურებიდან 
შეთავაზების შემუშავება 

სწავლისა და ზრდის პერსპექტივა 

აღმასრულებელი გუნდი ყველაზე რთული ამოცანის შესრულებას შეუდგა; სწავლისა და 
ზრდის ამოცანებისა და მაჩვენებლების არჩევა, რომელიც ხელს შეუწყობს უკვე დადგე- 
ნილი პროცესის, მომხმარებლის და ფინანსური მიზნების მიღწევას. ბევრი განხილვისა და 
კამათის შემდეგ, განსაკურებით ბანკის ადამიანური რესურსებისა და ინფორმაციული 
ტექნოლოგიის ექსპერტების მხრიდან აღმასრულებელმა გუნდმა განსაზღვრა ქვემოთ 
მოცემული სწავლისა და ზრდის ამოცანები, რომელიც არსებითია ახალი სტრატეგიის 
წარმატებისთვის: 

თანამშრომელთა შესაძლებლობები. მარკეტინგის, გაყიდვებისა და მომხმარებ- 
ლის მომსახურების შესახებ გამოცდილების შეძენა შემოსავლის მიღებასთან 
დაკავშირებული მიზნის მისალწევად უპირველეს ყოვლისა, ჩვენს 
თანამშრომლებს სჭირდებათ პროდუქციისა და მომსახურების ჯვარედინი 
გაყიდვის გამოცდილება. მათ უნდა ჰქონდეთ უნარი მომხმარებლის 
მოთხოვნების გაცნობიერებისთვის, ინიციატივა ბიზნესის აქტიურად 
დასაცავად და ასევე გაყიდვების შესახებ კონსულტაციის გაწევის 
გამოცდილება. მეორეს მხრივ, თანამშრომლებს ესაჭიროებათ მრავალმხრივი 
ცოდნა ჩვენი პროდუქტის პორტფელისა და ფინანსური ბაზრის შესახებ, 
რათა ხელი შეუწყონ ჯვარედინ გაყიდვებთან დაკავშირებულ საქმიანობის 
შესრულებას. 

სტრატეგიული ინფორმაცია. ინფორმაციის მოპოვებას, დამუშავებასა და 
გამოყენებას მთავარი მნიშვნელობა აქვს ახალი სტრატეგიის კონკურენტული 
უპირატესობის მოპოვებისთვის. უნდა შევაგროვოთ და გავაგრცელოთ 
ინფორმაცია, რომელიც უკავშირდება ჩვენს პროცესს, პროდუქციასა და 
მომხმარებელს. უნდა გავაუმჯობესოთ ინფორმაციის მოხმარება, მისი 
ხელმისაწვდომობა და დროულად მიწოდება. 

რეგულირება და კულტურა. საქმიანობის მენეჯმენტის სისტემა წარმოადგენს 
თანამშრომელთა კომუნიკაციის, მოტივაციისა და დაწიანურების არსებით 
ნაწილს, რომელიც ხელს უწყობს დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 
ბიზნესამოცანებს. ჩვენ აქცენტს ვაკეთებთ რესურსებზე, რათა დავა- 
რეგულიროთ კაპიტალი, დანახარჯები და პირადი გადაწყვეტილებები 
სტრატეგიულ პრიორიტეტებთან დაკავშირებით. რესურსების განაწილება, 
სადაც ამონაგები ყველაზე მაღალია და შესაბამისობაში მოდის სტრატეგიულ 
პრიორიტეტებთან და უფრო ეფექტიანად მოქმედების საშუალებას 

გვაძლევს. 
სწავლისა და ზრდის პერსპექტივის მაჩვენებლებად გარდაქმნამდე განვიხილოთ ერთ- 

ერთი პროცესის ამოცანა ბანკის ახალი სტრატეგიისთეის, რომელიც გულისხმობს 
ბაზარზე გატანას, გაყიდვას და მოიცავს მომხმარებლისთვის საბანკო პროდუქტებისა და 
მომსახურების ჯვარედინ მიყიდვას. მეტრო ბანკში აღმასრულებელმა ჰირმა ადამიანური 
რესურსების საკითხებში სტრატეგიის მხარდასაჭერად, გამოყო სამი სახის 
თანამშრომლების უნარები, რომელიც ამ პროცესის ფუნდამენტს წარმოადგენს: გაყიდვე- 
ბისა და კომუნიკაციის მენეჯერული უნარები, პროდუქტის სახის შესახებ ცოდნა და პრო- 
ფესიული სერთიფიცირება ფინანსური დაგეგმვაში. ამ ამოცანის მაჩვენებელი არის 
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პრაქტიკაში 

შუალედი, რომელიც არსებობს სასურველ და მიმდინარე მდგომარეობას შორის. 
სასურველი მდგომარეობა ნიშნავს 100%-ით შესაბამისი გამოცდილების მქონე თანამ- 
შრომლების ყოლას, რომლებიც ასრულებენ ბაზრის შექმნისა და გაყიდვის პროცესს და 
მიმდინარე მდგომარეობა მოიცავს იმ თანამშრომლების პროცენტს, რომლებსაც საჭირო 

გამოცდილება გააჩნიათ აღნიშნული პროცესის სათანადო დონეზე შესასრულებლად. 
დავუშვათ, რომ 100 ფინანსურ დამგეგმავს მოეთხოვება ზემოთ მითითებული 

სტრატეგიის ასპექტის განხორციელება. პროგრამების მეშვეობით, რომელიც მოიცავს 
დაქირავებას, ტრენინგსა და განვითარებას, 40 ინდივიდისაგან შემდგარმა ჯგუფმა 
მიაღწია ჯვარედინი გაყიდვის სასურველ დონეს. მეტრო ბანკი იყენებს მკაცრ ტესტირებას 
იმის დასადგენად მიაღწია თუ არა ჯგუფმა შესრულების სათანადო დონეს. თუ 100 პირს 
მოეთხოვებოდა სტრატეგიის განხორციელება და მხოლოდ 40-მა მიაღწია მოთხოვნილ 
დონეს ამ სტრატეგიული ამოცანის მაჩვენებელი იქნება მხოლოდ 40%. 

ბანკის ინფორმაციული ტექნოლოგიის დეპარტამენტი პასუხისმგებელი იყო სჰე- 
ციალური ამოცანების შერჩევაზე სტრატეგიული ტექნოლოგიის, ქსელის, მონაცემებისა 
და ცოდნის ხელმისაწვდომობასთან დაკავშირებით, რაც ხელს შეუწყობდა სტრატეგიის 
განხორცილებას. ინფორმაციული ტექნოლოგიის მენეჯერებმა შეიმუშავეს სამი სახის 
პრიორიტეტი ბაზარზე გატანისა და გაყიდვის პროცესისთვის: ფინანსური დაგეგმვის მოდ- 
ელი, მომხმარებლის გაერთიანებული ფაილი, მოხმარებლისთვის ვებ-არხებით სარგე- 
ბლობა. ინფორმაციული ტექნოლოგიის მენეჯერებს შეუძლიათ განსაზღვრონ შუალედი 
ტექნოლოგიური განაწილების სასურველ მდგომარეობასა და ამ მხრივ მიმდინარე მდგო- 
მარეობას შორის და ასევე მათ შეეუძლიათ ზომების მიღება ამ შუალედის დასაფარავად, 
რაც ძალიან ჰგავს სტრატეგიული კომპეტენციის თვალსაზრისით ადამიანური რესურსე- 
ბის შეფასების პროცესს. 

M660 88იL-ის აღმასრულებელმა გუნდმა ასევე დაადგინა სამი ამოცანა ორგანიზაცი- 
ული რეგულირების თვალსაზრისით იმ თანამშრომლებისთვის, რომლებიც შეასრულებენ 
ბაზარზე გატანისა და გაყიდვის საქმიანობას: 

1. კულტურა, რომელიც დაფუძნებული იქნება მომხმარებელთან პარტნიორულ ურთი- 
ერთობაზე; 

2. თანამშრომელთა პირადი ამოცანების შესაბამისობა ჯვარედინი გაყიდეის მიზნებთან; 
3, გაუმჯობესებული ჯგუფური მუშაობა, რათა ხელი შეეწყოს ჯვარედინ გაყიდვასთან 
დაკავშირებულ საუკეთესო პრაქტიკის გაზიარებას. საქმიანობის მაჩვენებლები 
შემუშავებულ იქნა ინტერვიუსა და დაკვირვების საფუძველზე, რომელიც მოიცავდა 
ქულებით შეფასებას სამივე ორგანიზაციული დარეგულირების ამოცანის 
შესრულებისთვის. 

აღნიშნული სამივე ამოცანა შეფასებული იქნება ნახევარ წელიწადში ერთხელ თანამ- 
შრომელთა გამოკითხვის საშუალებით. 

მეტრო ბანკს ახლა გააჩნია სრული დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა მაჩ- 
ვენებლებითა და ამოცანებით, რომელიც ასახავს ბანკის ახალ სტრატეგიას და შეიძლება 
იქნეს გამოყენებული თანამშრომლებთან სტრატეგიის გაცნობის დროს, როგორც 
რესურსების განაწილების საფუძველი, რომელიც მოიცავს ახალ ინფორმაციულ 
ტექნოლოგიას, თანამშრომელთა ტრენინგს, დეპარტამენტისა და კერძო მიზნების დასახ- 
ვას და თანამშრომელთა საქმიანობაზე პერიოდულ დაკვირვებას. 

M8ძ)8 C6ი6-3I-ი ახორციელებს კონვერგენციულ სტრატეგიას 

M0ძI8 C6ი01-ის 7,500 თანამშრომლისგან შემდგარი სამ- 
ხრეთ-აღმოსავლური ამერიკული მედია კომპანიის შე- 
მოსავლმა 2004 წელს შეადგინა 5900 მილიონი დოლარი. 
კომპანიას ჰქონდა შემთხვევითი ზრდა 1990 წლამდე, 
როცა მან დაიწყო მასიური ტრანსფორმაცია, რაც მდგო- 
მარეობდა ძველი ბიზნესის მიტოვებასა და სხვა ახლის 
შეძენაში, რომელიც აქცენტს აკეთებდა 50ს(602%L-ის ისტო- 

რიულ ფესვებზე. 
კომპანიამ დაიწყო ახალი შეთავსებადი სტრატეგიის 

განხორციელება, რომელიც ქმნიდა სინერგიას მისი სამი 
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განყოფილების მეშვეობით, რაც მოიცავდა გაზეთს, 
ტელევიზიასა და ინტერაქტიულ მედიას. დიზაინი გახლ- 

დათ სხვადასხვა მედიის კოორდინაცია არსებულ ბაზარზე 
ხარისხიანი ინფორმაციის მიწოდების მიზნით. სამი განყო- 

ფილების კონცენტრაცია საშუალებას მისცემდა კომპჰა- 
ნიას შეეთავაზებინა რეკლამის განმთავსებლებისთვის 

მაღალი ხარისხის აუდიენცია, რომლითაც ისინი მარ- 

თაგდნენ გაერთიანებული ინფორმაციის სხვადასხვა 

წყაროებით სარეკლმაო პაკეტებს.



აღმასრულებელმა დირექტორმა გამოიყენა და- 
ბალანსებული მაჩეენებელთა სისტემა კონვგერგენციული 
სტრატეგიის განხორციელებისთვის, რადგან სტრატეგიის 
შემუშავება მოითხოვდა მძიმე ჯგუფურ მუშაობას, კომუ- 
ნიკაციასა და თანამშრომლობას ადრე დამოუკიდებელ და 
კონკურენტულ ბიზნესის ხაზებს შორის. სწაგლისა და 
ზრდის პერსპექტივა კორპორატიულ სტარტეგიულ 
რუკაში მოიცავდა გაყიდვების პერსონალის ტრენინგს, 
რაც დაეხმარებოდა პერსონალს რეკლამის განმთავსებ- 
ლებისთვის მულტიმედიის პაკეტების მიწოდებაში. მეორე 
სწავლისა და ზრდის პერსპექტივა მოიცავდა კულტურის 
ცვლილებისა და თანამშრომლებისთვის მეტი უფლე- 
ბამოსილების მინიჭების ამოცანას, რომელიც დაეხმარე- 
ბოდა თანამშრომლებს მუშაობის სარგებლის გათავი- 
სებაში, რომელიც გულისხმობდა ცალკე რეგიონალური 

MიძIი Cიიძი1-ის გუნდს და არა გაზეთის, ტელევიზიისა და 

V/ხნ-გვერდის თანამშრომლების თავშეყრის ადგილს. 
პროცესის ამოცანა იყო “დიდი კმაყოფილების მი- 

ნიჭება", რაც მიუთითებდა იმაზე, თუ როგორ მუშაობდა სა- 
მივე განყოფილება ერთად ისტორიების შექმნისა და M0ძI8 

CიილM8I-ის ბრენდის გაზრდისთვის. მომხმარებლის მიზანი 

გახლდათ ინფორმაციის სხვადასხეა წყაროებით კმაყო- 

ფილების მინიჭება ადგილობრივი რეკლამის განმთავ- 

სებლებისთვის, რომ გაეტანათ თავიანთი სათქმელი სა- 
ჯაროდ და უფრო დიდი ადგილი დაეკავებინათ ბიზნესში. 

ერთი ფინანსური ამოცანა იყო შემოსავლის ზრდა 

არსებული რეკლამის განმთავსებლების მიერ ახალი მულ- 

ტიმედია პაკეტების შესყიდვითა და ასევე კონვერგენცი- 

ული სტრატეგიის შედეგად შეძენილი ახალი რეკლამის 

განმთავსებლების მეშვეობით. 
როცა M0ძძIე C6იტოI-მა შეიმუშაეა ერთიანი სტრატე- 

გიული რუკა და დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 

ცალკეულმა განყოფილებამ შექმნა ინდივიდუალური 

გეგმა, რომელიც ასახავდა მის კონვერგენციულ პრიორი- 

ტეტებს ცალკეული ბიზნესს შორის. 

მულტიმედიის სარეკლამო პაკეტებმა ხელი შეუწყო 

42.5%-იან შემოსაელის ზრდას ინტერაქტიულ მედიის 

განყოფილებაში. გამომცემლობის განყოფილება იყო 

მეორე გაზეთებს შორის მთლიანი შემოსავლის ზრდის 

მიხედვით და ინტერაქტიულმა მედიის განყოფილებამ 

შემოსავალი 60%-ით გაზარდა. რადიო მაუნყებლობის 

შემოსაეალი გაიზარდა ქ8%-ზე მეტით 2004 წელს. M2ძI8 
C6იილოI-ის აქციის ფასი 2001 წლიდან 2004 წლამდე 82%-ით 

გაიზარდა, როგორც ჩვეულებრივი ასევე ბიზნესაქციების 

მაჩვენებლებით. 

წყარო: C0ოიიმი) ჩ-65ლი(8I095 გიძ ძიისოტის. 

ეფექტიანობის ძირითადი ინდიკატორი დაბალანსებულ მაჩმენებელთა სისტემაში 
  

ზოგიერთი ორგანიზაცია მეტრო ბანკისგან განსხვავებით არ იწყებს თავისი საქმიანობის 
შეფასების პროცესს ადრეულ ეტაპზე სტრატეგიის შემუშავებითა და სტრატეგიული 
რუკის შედგენით. ნაცვლად ამისა, ის ადგენს სქქტიანობის ძირითად ინდიკატორს (M8V ააL- 
ჩითმი06 IიძIC2(005) და ახარისხებს მათ ოთხ ძირითად პერსპექტივაში და აცხადებს, რომ აქვს 

დაბალანსებული “მაჩუუნუბელთა სისტემა. ეფექტიანობის ძირითადი ინდიკატორები 

მიეკუთვნება ზოგად მაჩვენებლებს, როგორიცაა; მომხმარებელთა კმაყოფილება, ხარისხი, 
== დანახარჯი და თანამშრომელთა კმაყოფილება და ეთიკა, რომელსაც ნამდვიალდ უნდა 

“ მიაღწიოს კომპანიამ, მაგრამ ის არ ასახავს კომპანიის სტრატეგიას. ეფექტიანობის 
ძირითადი ინდიკატორი ასევე აქტუალური ხდება, როცა კომპანია აფართოებს კომპჰენ- 
საციის სისტემას და სურს აღმასრულებელი ჰირების დაწინაურება საქმიანობის ფართო 
ჯგუფის მიხედეით და არა მოკლევადიანი ფინანსური შედეგების საფუძველზე. მაგალითად, 
ორგანიზაციამ შეიძლება შეიყვანოს ეკოლოგიური საქმიანობის, უსაფრთხოებისა და 
თანამშრომელთა, განსხვავებული საკითხები აღმასრულებელთა კომპენსაციის 
გამოთვლებში. ამგვარად, აღმასრულებელი პირი ყურადღებას გაამახვილებს საქმიანობის 
გაუმჯობესებაზე ამ მიმართულებით. ასეთი გაფართოებული მოქმედების სფერო 
მისაღებია, მაგრამ ისეთივე ძლიერი არ არის როგორც მაჩვენებელთა შერჩევა 
კომპენსაციისთვის, რომელიც შეიძლება დაუკავშირდეს სტრატეგიას და ხელი შეუწყოს 
სტრატეგიის წარმატებულ განხორციელებას. 

მაგალითად, განვიხილოთ ფინანსური მომსახურების ორგანიზაცია, რომელიც აქცენ- 
ტირებულია დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ოთს საქმიანობაზე: 

1. მოგება; 
2. პორტფელი (სესხების მოცულობის სიდიდე); 
3. პროცესი (პროცესის 150-თან (სტანდარტების შემუშავების საერთაშორისო ორგანი- 

ზაცია) შესაბამისობის პროცენტი); 
4. თანამშრომლები (აკმაყოფილებს სხვადასხვა მიზნებს). 

მიუხედვად იმისა, რომ აღნიშნული მაჩვენებელთა სისტემა უფრო დაბალანსებულია, 
ვიდრე წინა, რომელიც მოიცავდა მხოლოდ ფინანსურ მაჩვენებლებს, 9-2 და 9-8 
სურათებზე მოცემული სტრატეგიული რუკის ოთხი საქმიანობის შედარებისას ნათლად 

თაეი 9. დაბალანსებული მაჩეენებელთა სისტემ, 421



ჩანს მაჩვენებელთა ჯგუფში არსებული ძირითადი შუალედი. ოთხ საქმიანობას არ აქვს 
მომხმარებლის მაჩვენებლები და გააჩნია მხოლოდ თითო მაჩვენებელი პროცესის და 
სწავლისა და ზრდის პერსჰექტივაში. ეფექტიანობის ძირითად მაჩვენებლებს არანაირი 
როლი არ აკისრიათ ინფორმაციული ტექნოლოგიისთვის (უცნაურია ფინანსური მომსახ- 
ურების ორგანიზაციისთვის), არ არის კავშირი პროცესის შეფასებასა (150 პროცესის სერ- 
ტიფიცირება) და მომხმარებლის ღირებულების განაცხადს, ასევე სწავლისა და ზრდის 
მაჩვენებელსა (სხვადასხვა სახის სამუშაო ძალა) და პროცესის გაუმჯობესებას (როგორი- 
ცაა 150 სერთიფიკატის მიღება) და მომხმარებლის ან ფინანსურ შედეგს შორის. 

ეფექტიანობის ძირითადი ინდიკატორი ყველაზე მეტად გამოსადეგია დეპარტამენტე- 
ბისა და ჯგუფებისთვის, როცა სტრატეგიული პროგრამა უკვე შემუშავებულია მაღალ 
დონეზე. ასეთი სახით სხვადასხვა მაჩვენებლები საშუალებას მისცემს პირებსა და 
ჯგუფებს განსაზღვრონ თუ რა უნდა გააკეთონ კარგად, რომ ხელი შეუწყონ მიზნების 
მაქსიმალურად განხორციელებას. თუმცა, თუ სტრატეგიასთან კავშირი კარგად 
შემუშავებული არ არის ეფექტიანობის ძირითად მაჩვენებლები გამოიწვევს ადგილობრივ 
და არა გლობალურ სტრატეგიულ გაუმჯოიბესებას. 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა არ უნდა იყოს მხოლოდ ფინანსური და არა- 
ფინანსური მაჩვენებლების ჯგუფი, რომელიც მოთავსებულია ოთხს (ან ხუთ) 
პერსპექტივაში. საუკეთესო ხარისხის დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა ასახავს 
ორგანიზაციის სტრატეგიას. კარგი ტესტია, როცა პირისთვის გასაგები ხდება სტრატეგია 
მხოლოდ სტრატეგიულ რუკასა და მაჩვენებელთა სისტემაზე დაკვირვების შედეგად. 
მრავალი ორგანიზაცია განსაკუთრებით ისინი, რომლებიც ქმნიან ეფექტიანობის ძირითად 
მაჩვენებლებს წარუმატებლობას განიცდიან ამ ტესტის ჩატარების დროს. 

პრაქტიკაში 

M6II1ლი ნსI0ი6 

ჰ13C# XIIიX, 2001 წელს დაინიშნა MCII0ი სს-00C-ის აღმას- 

რულებელ დირექტორად, ის გახლდათ აქტივების, სერვი- 
სისა და მენეჯმენტის სპეციალისტი, კომპანიაში 
მუშაობისას ის დადგა ევროპის მასშტაბით კომპანიის 
სხვადასხვა ბიზნესის ხაზის რეგულირების პრობლემის 
წინაშე. კომპანიის აღმასრულებელი პირები ფოკუსირე- 
ბულნი იყვენენ თავიანთ ბიზნესებზე, და ნაკლებად 
გააჩნდათ კორპორატიული პრიორიტეტების შეგრძნება. 
I-მა გააცნობიერა, რომ დაბალანსებული მაჩვენე- 
ბელთა სისტემა დაეხმარებოდა კომპანიას ყურადლება 
გაემახვილებინა და განეხორციელებინა სტრატეგია, 
რომელსაც ეწოდა “0ი6 M0IIიი”, სადაც 14 ბიზნეს ხაზი და 
10 მომსახურების ერთეული იქნებოდა გაერთიანებული 
ერთი სტრატეგიის ქვეშ ევროპის მასშტაბით. კომპანიამ 
მიიღო ეს კონცეფცია, სადაც მომხმარებლის ამოცანაში 
შედიოდა მომსახურების ერთეულების მიერ მაღალი 
ხარისხის მომსახურებისა და ინფორმაციის მიწოდება 
თავიანთი მომხმარებლისთვის შესაფერის ფასებში, ბიზნესის 

ერთეულისთვის მომხმარებლის ამოცანა მოიცავდა M0IIლ9ი-ის 
დაპირების მუდმივად შესრულებას. პროცესის პერსპექტივა 
აქცენტს აკეთებდა სინერგიაზე, რომელიც გახდიდა 0ი6 
M§I0ი-ს უფრო ძლიერს, ვიდრე მისი შემადგენელი ნაწი- 
ლების მყარი და მაშტაბური სახით გაერთიანებაა. სინერგია 
მოიცავდა ცალკეული ბიზნესის პროდუქტების მომხმარე- 

ბელზე ეჯვარედინ გაყიდვას. 
2002 და 2003 წლის განმავლობაში ძირითადმა 85C 

ჯგუფმა, რომელშიც შედიოდა კომპანიის აღმასრულებელი 

დირექტორები, გარედან მოყვანილი კონსულტანტი და შიდა 
საკონსულტაციო ჯგუფი, მოახდინა კორპორატიული 
მაჩვენებელთა სისტემის მიტანა ბიზნესხაზებთან და საერთო 

მომსახურების ერთეულებთან: როგორიცაა, ადამიანური 

რესურსები და ინფორმაციული ტექნოლოგია. 

კომპანიამ დააფუძნა სტრატეგიული საქმიანობის 

ფორუმი, რომელიც შეხვედრებს გამართავდა კვარტალურად 
და განიხილავდა ერთ თემას M9I0ი ნსოIMX%C-ის სტრატეგიული 
რუკიდან და მაჩვენებელთა სისტემიდან. კომპანიის 
აღმასრულებელი გუნდის ორი წევრი განიხილაედა არჩეულ 

თემას და დააყენებდა სტრატეგიასთან დაკავშირებულ ორ ან 
სამ მნიშვნელოვან საკითხს. საქმიანობა და პასუხისმგელობა 
განაწილებული იყო. კვარტალურმა შეხვედრებმა გამოიწვია 
უფრო მეტი ყურადღების გამახვილება სტრატეგიულ 
მიზნებზე ამ შეხვედრებს მოყვა უფრო მეტი 
თანამშრომლობა და პრობლემის ერთობლივად გადაწყვეტა 

და შესაბამისად სტრატეგიის უფრო მაღალ დონეზე განხორ- 
ციელება. MIIMMX-ი აღწერს დაბალანსებული მაჩვენებელთა 
სისტემის გავლენას კომპანიაში: 

85C ჯგუფმა წარმოადგინა კომპანიის სტრატეგიის 
განხორცილების სტრუქტურა, რომელიც აფართო- 
ებდა ინიციატივების შესაძლებლობებს და პასუხის- 
მგებლობას ბიზნეს ერთეულებში. ჩვენ ასევე ნაკლები 
ემოციით ვუდგებით სტრატეგიულ პრიორიტეტებზე 

თანხმობის საკითხს, რადგან შეგვიძლია დავინახოთ 
ორგანიზაციის მიზეზ-შედეგობრივი მოდელი უფრო 

ნათლად. ეს რასაკვირველია ახდენს მენეჯერების 
მოტივაციას, რომლებიც თავის მხრივ იწვევენ მასზე 
დაქვემდებარებული თანამშრომლების მოტივაციას. 

M0I0ი CსI0იC-ის წლიური შემოსავალი გაიზარდა 
2002 და 2003 წელს არსებული 21%-დან თითქმის 30%-მდე 
2004 წელს, გადააჭარბა მისი მშობელი კომპანიის მთლიან 
შემოსავალს. ზრდის მიუხედავად, ერთობლივი მომსახ- 
ურების დანახარჯი არ გაზრდილა დაბალანსებული 
მაჩვენებელთა სისტემის შემოტანის შემდეგ. 

წყარო: "M6II0ი )6სI0/X, გ 83Iგი00ძ 5C0ICC2+ძ L18I1 0/ წგიიტ M-0იჩIC” (8218იC6ძ 5C0ICC8Iძ LL5II 0( I9იიC ILCიიLI: 2005, I18IVმIძ 805106595 
§Cჩხიი! ჩსხII§ჩ!იდ, 2005). 
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დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის გამოყენება 

არასამთავრობო და სახელმწიფო ორგანიზჯაციებში 
  

არასამთავრობო და სახელმწიფო ორგანიზაციებს (M6680) ასევე შეუძლიათ საქმიანობის 
შეფასების სისტემის შემუშავება დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ფარგლებში. ამ 
სისტემის შემუშავებამდე არასამთავრობო ორგანიზაციების საქმიანობის შესახებ 
ანგარიშები ფოკუსირებული იყო მხოლოდ ფინანსურ მაჩვენებლებზე; როგორიცაა, 
ფონდები, შემოწირულობა, დანახარჯები და მიმდინარე ხარჯების მაჩვენებლები. MიC0- 

ები არ შეიძლება იქნეს შეფასებული ფინანსური საქმიანობით. მათ უნდა აღრიცხონ 
გაწეული დანახარჯი და იმოქმედონ ფინანსური შეზღუდვების ფარგლებში, მაგრამ ორგა- 
ნიზაციის წარმატება უნდა შეფასდეს მათი ეფექტიანობით, რომელიც მოიცავს სარგებლის 
მოტანას ადამიანთა გარკვეული ჯგუფისთვის და არა თანხის შეგროვების ან ბიუჯეტის 

დაბალანსების უნარით. არაფინანსური მაჩვენებლების გამოყენება საშუალებას აძლევს 
ასეთ ორგანიზაციებს შეაფასონ მათი საქმიანობა ადამიანთა ჯგუფის მიმართ. 

ბევრი არასამთავრობო ორგანიზაცია აწყდება სირთულეებს საწყისი დაბალანსებული 
მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების პროცესში. პირველ რიგში, მათ არ აქვთ 
ჩამოყალიბებული სტრატეგია. ზოგიერთ მათგანს გააჩნია სტრატეგიის შესახებ დოკუ- 
მენტი, რომელიც 50 გვერდს მოიცავს. დანარჩენ მათგანს აქვს სტრატეგია, რომელიც 
შედგება დაგეგმილი პროგრამებისა და ინიციატივების გრძელი სიისგან, მაგრამ არაფერია 
ნახსენები ამ პროგრამებისა და ინციატივების განხორციელებით მიღებულ შედეგებზე. 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის გამოყენების დროს, არასამთავრობო ორგანი- 
ზაციის ფიქრმა უნდა გადაინაცვლოს გეგმიდან იმ გარემოებისკენ, თუ რისი მიღწევა აქვს 
გამიზნული, ანუ საქმიანობიდან შედეგისკენ. სხვა შემთხვევაში ნებისმიერი ახალი 
მაჩვენებელთა სისტემა იქნება უბრალოდ საქმიანობის მაჩვენებლები და არა სისტემა 
კომუნიკაციისა და სტრატეგიის განხოციელებისთვის. 

ბუნების დაცვა (MგLსრ C0056LV8ი0CV (IMC)) არის არასამთავრობო ორგანიზაციის 

მაგალითი, რომელსაც ჰქონდა შესანიშნავი საქმიანობის მაჩვენებლები, მაგრამ ისინი არ 
იქნა დასაწყისში დაკავშირებული სტრატეგიასთან. IMC-ის მისია მოიცავდა ბიოლოგიური 
მრავალფეროგნების, სახეობათა ნაირსახეობისა, ცხოველებისა და მცენარეების ბუნე- 
ბრივი პროცესების დაცვას, კერძოდ, იშვიათი სახეობების დაცვას. წლების განმავლობაში 
მოქმედებდა ორი მთავარი საქმიანობის მაჩვენებელი: შეგროვებული დოლარი და 
შეძენილი მიწის ნაკვეთი სახეობების ბუნებრივ პირობებში შენახვის მიზნით. ეს ორი 
მაჩვენებელი – შეგროვებული თანხა და მიწის ფართობი, რომელიც დაისახა როგორც 
გეგმა ყველა თანამშრომლის, საბჭოსა და დონორებისთვის წარმატებულად სრულდებოდა. 
1990-იან წლებში შემოსავალი გაიზარდა 18%-მდე და მიწის ფართობიც გაორმაგდა, 
მაგრამ მენეჯმენტის ჯგუფმა დაასკვნა, რომ თანხის შეგროვებისა და მიწის ფართობის 
მხრივ მიღწეული წარმატება არ შეესაბამებოდა მათ ფუნდამენტურ მისიას დაეცვათ ბიო- 
მრავალფეროვნება. სხვაობა არსებობდა ორგანიზაციის მისიასა და იმ მაჩვენებლებს 
შორის, რომლის გაუმჯობესებისთვის აქტიურად იბრძოდნენ ორგანიზაციის 
თანამშრომლები. მენეჯმენტის ჯგუფმა შეიმუშავა მაჩვენებელთა სისტემა, რომელიც 
ახალ მისიას დაუკავშირდა." ახალი მაჩვენებლების შესრულებისას IMC დიდი მიწის 
ფართობი უფრო პატარათი შეცვალა, რათა უფრო მეტად განეხორციელებინა მნიშ- 
ვნელოვანი სახეობების დაცვა. 

რადგან ფინანსური წარმატება არ იყო არასამთავრობო ორგანიზაციების საწყისი 
მიზანი, მათ არ შეეძლოთ გამოეყენებინათ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 
სტანდარტული სტრუქტურა, სადაც ფინანსური მიზანი არის საბოლოო შედეგი, რომელიც 
უნდა იქნეს მიღწეული. არასამთავრობო ორგანიზაციებს გააჩნიათ მიზანი, რომელიც 
სოციალურ გავლენასა და მისიას უკავშირდება, როგორიცაა, სიღარიბისა და სკოლის 
მიტოვების მაჩვენებლის დონის (სოციალური პირობების გამო) შემცირება, ან რომელიმე 
დაავადების შემთხვევათა რიცხვის ან შედეგების კლება ან დისკრიმინაციის აღმოფხერა. 
ყველა ეს მიზანი მოთავსებულია სტრატეგიული რუკისა და მაჩვენებელთა სისტემის 

დასაწყისში. არასამთავრობო ან საჯარო სექტორის მისია არის ანგარიშვალდებული საზო- 
გადოების წინაშე, ეს არის ლოგიკური ახსნა ორგანიზაციის არსებობასა და გაწეულ 

მ |, §6VIII და 0. VIIIIეი§იი, „შუსრულებელი მისია: არასამთაგრობო ორგანიზაციის წარმატების 
გაზომვა“, Mიიდ-0ჩI M8ივყლითლი! # LC0ძიოს!ი, I1, 3, §იროიყ 2001, 3171-86, 
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პრაქტიკაში 

M6+V ნი, IიC. 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემას აქტიურად 
იყენებდნენ საქველმოქმედო ორგანიზაციაში – M6V ჩოიჩI, 
1ით (MI). V6იC5§2 MIლCხ-ს, ამ ორგანიზაციის დამფუძ- 
ნებელს, სურდა შეექმნა საქმიანობის შეფასების სტრუქ- 
ტურა არასამთავრობო სექტორისთვის. MI=5Cხ-მა და მისმა 
პარტნიორებმა შეიმუშავეს სოციალური ორგანიზაციების 
პორტფელი, რომელიც აკმაყოფილებდა ფონდის ინვე- 
სტირები“ სტრატეგიას შემდეგი ორგანიზაციების 
ჩათელით: 

მზარდი ორგანიზაციები. მსგავსი ორგანიზაციების 
ძირითადი მოდელის გაფართოება შეიძლებოდა 
სოციალური ზემოქმედების გაზრდის მიზნით, რაც 
თავის მხრივ მიგვიყვანდა მათ დამოუკიდებლობამდე. 

საქმიანობაზე დაფუძნებული დიზაინი. ფულადი სახ- 
სრების განაწილება დამოკიდებულია ორგანიზა- 
ციებზე, რომლებსაც ბენჩმარკინგის საშუალებით 
დადგენილი აქეთ საქმიანობის შეფასების კრიტერი- 
უმი. 

MI ეხმარებოდა თითოეული პორტფელის მქონე 
ორგანიზაციას, სადაც ის ახორციელებდა ინვესტიციას 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავებასა 
და საქმიანობის შეფასებაში-ი ერთ-ერთმა MM9I-ის 

აღმასრულებელმა პირმა განაცხადა: „დაბალანსებული 
მაჩვენებელთა სისტემა აერთიანებს დაინტერესებულ მხა- 
რეებს, რომ შექმნან სოციალური ხასიათის ინოვაციები და 
მიიღონ სოციალური ამონაგები". 

ტივის მიზნებს შეადგენდა შესაბამისი კაპიტალის 
შეგროვება, ფონდების მუშაობა და მათი ეფექტიანად 
გამოყენება. მომხმარებლის პერსპექტივაში გუნდმა 
განსაზღვრა ინვესტორები, როგორც მათი საწყისი მომხ- 
მარებლები და ინვესტორთა კმაყოფილება მიიჩნია, 
როგორც მნიშვნელოვანი მაჩვენებელი. 

M0)-ს გუნდმა გადაწყვიტა, რომ პორტფელის მქონე 
ორგანიზაციები გაამართლებდა მათ საკუთარ ჰერსპექ- 
ტივას, რომელიც გულისხმობდა სოციალურ ზეგავლენას, 
რაც თავის მხრივ სარგებელს მოუტანდა საზოგადოებას 
დაფინანსებული ორგანიზაციების საშუალებით. 

საკუთარი საქმიანობის მართვისა და პორტფელის 
მქონე ორგანიზაციებთან ურთიერთობის წარმართვის 
გარდა, M#I=Cხ-მა გამოიყენა დაბალანსებული მაჩვე- 
ნებელთა სისტემა, როგორც კომუნიკაციის ძირითადი 
საშუალება დირექტორთა საბჭოსთან და დონორებთან. 
საბჭოს ერთმა წევრმა აღნიშნა: „დაბალანსებული მაჩ- 
ვენებელთა სისტემა საშუალებას აძლევს საბჭოს 
განახლებული იქნეს ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცე- 
სები იმ საკითხების ჩათვლით, რომელიც მოიცავს 
თანამშრომლებსა და მათ ცოდნას". 

პოტენციური ინვესტორებისთვის, M#I5Cჩ-მა გამო- 

იყენა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა, რათა 
ეჩვენებინა პროდუქტთან დაკავშირებული ღირებულების 

განაცხადი. ინვესტორებმა ენთუზიაზმით მიიღეს კონ- 

ცეფცია და აიღეს მნიშვნელოვანი ფინანსური ვალდე- 
ბულება და პირობა, რომ დააფინანსონ უფრო მეტად 
საქმიანობის შესრულებიდან გამომდინარე: „შეასრულე 

MჩI-მ შეიმუშავა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- არგად, რომ მიიღო უფრო მეტი". 
ტემა თავისი ორგანიზაციისთვის, ფინანსური პერსპექ-... ღო უფრომეტ 

წყარო: IL MგიIგი 8იძ 1, ნII85, M6V/ IX0III, IიC.,'' LI2LV8Cძ 8ს5ი0§5 5Cჩ00I C85C #I00-052. 

მხარდაჭერას შორის. გაუმჯობესებას, რომელიც შედის არასამთავრობო ორგანიზაციის 

სოციალური გავლენის მიზანში შეიძლება დასჭირდეს წლები, როცა ის შესამჩნევი 
გახდება. ამიტომაც, არსებობს მოკლე და საშუალოვადიანი მიზნები და მათი შედეგი, 
რომელიც წლიდან წლამდე კონტროდლს მოიცავს. 

არასამთავრობო ორგანიზაცია ასევე ცვლის კერძო სექტორის დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემის სტრუქტურას იმ თვალსაზრისით, რომ აფართოებს ცნებას, თუ 
ვინ არის მომხმარებელი. დონორები ან გადასახადის გადამხდელები გვაწვდიან ფინანსურ 

რესურსებს -– ისინი იხდიან მომსახურებისთვის, მაშინ როცა სხვა ჯგუფი მოქალაქეები ან 
ბენეფიციარები სარგებლობენ აღნიშნული მომსახურებით. ვინ არის მომხმარებელი, ის 

ვინც იხდის სერვისისთვის, თუ ის, ვინც სარგებლობს ამ მომსახურებით? ბევრი 

არასამთავრობო ორგანიზაცია მიიჩნევს ორივეს როგორც მომხმარებელს. არასამ- 
თავრობო ორგანიზაციებს აქვთ დამფინანსებლის (გადასახადის გადამხდელი/დონორი) 

პერსპქტივა და მიმღების/რეციპიენტის პერსპექტივა თავიანთ მაჩვენებელთა სისტემის 
სათაგეში (იხილეთ 9-9 სურათი). ამ ცვლილებებთან ერთად, არასამთავრობო ორგანიზა- 
ციები, რომელთა ფარგლები მოიცავს ადგილობრივი ოპერიდან დაწყებული წჩიVმI CგიმძI2ი 

Mისი16ძ ჩ0IIC6-სა და ამერიკის არმიას (V5 #იიV) ჩათვლით – შემუშავებული აქვთ დაბალან- 
სებული მაჩვენებელთა სისტემა, რომელიც აღწერს მათ სტრატეგიას და იყენებს ამ სის- 
ტემას სტრატეგიისა და მისიის თანამშრომლებისთვის უფრო დეტალურად გაცნობის 

მიზნით. 

424 თაი % დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა



  სურათი 9-9 

დაბალანსებული L _ მისი (შემადგენელი კომ პალო --უ 

მაჩვენებელთა 
სისტემის 
მოდელი საჯარო 
სექტორისთვის 
და არასამთავრობო 
ორგანიზაციებისთვის 

  

   

  

„როგორ მოვიზიდოთ 
რესურსები და მიეიღოთ 

თანხმობა ჩვენი მისიისთვის?“ 

“პროცესი 
–___- 

1 
-ვენანსერ "1.36 

  

  

„როგორ მიეაღწიოთ ლეილი 

ეფექტს ჩვენი მოქალაქე- 
ებისთვის/ამომრჩეელებისთვის?“ 

    

„სოციალური ეფექტის მიღების, 
რესურსების მოზიდვისა და 

მხარდაჭერისთვის რომელ პროცესებში 
უნდა მივაღნიოთ წარმატებას?” 

--___.. 

„_ სწავლა და ზრდა. 
„როგორ უნდა გავანაწილოთ არამატე- 

რიალური აქტიეები, რომ გავაუმ- 
ჯობესოთ ძირითადი პროცესები?“ 

925 

ბუეაეროლ თე 

   
როგორ უნდა ემართოთ და გავანაწილოთ 
რესურსები მაქსიმალური სოციალური 

ეფექტის მისაღებად? 

ლ–ლ– 

  

  
  

პრაქტიკაში 

LიV8I C8ი8ძ13ი Mისი(იძ ჩისირ 

%იVი0I CვიძIიი Mის»ი(0ძ MიIICC-ს ჰყავს 23,000 თანამშრომელი 
და გააჩნია §%3 მილიარდი წლიური ბიუჯეტი. მისი საქმია- 
ნობის სფერო მოიცავს ოთხ დონეს: საერთაშორისო, სახ- 
ელმწიფო, პროვინციული (რვა პროვინცია და სამი ტერი- 

ტორია), და ადგილობრივი (192 მუნიციპალიტეტი, 175 

თემი და 556 აბორიგენული თემი). საუკუნის დასაწყისში 

M#CMI” წააწყდა რამოდენიმე პრობლემას. მას ჰქონდა 
გადახარჯვები ბიუჯეტში, რითაც შექმნა მნიშვნელოვანი 
წინააღმდეგობა CიიმძIმი II6§სი/ მიი(ძ-ში, პოლიციური 
რესურსები არ გახლდათ შესაბამისი დაცვისთვის 

ოცდამეერთე საუკუნეში ორგანიზაციის კომისარი 
C. 200Cმ+ძლII-ის სურვილი იყო მენეჯმენტის გაუმჯობე- 
სება. მისი ხედვით CM? შეიძლება გამხდარიყო საუ- 

კეთესო პოლიციური დაცეის მხრიე. კომისარი დადგა 
პრობლემის წინაშე, რაც გულისხმობდა დიდ ტერიტორი- 

აზე გაფანტული ყველა ერთეულის თავმოყრას. 

პროექტის გუნდმა დაიწყო პროცესი დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავებისთეის, რომელიც 
გარდქმნიდა MCMს-ის მისიას ("უსაფრთხო სახლი და 
უსაფრთხო საზოგადოება") უფრო ქმედით განაცხადში, 

რომელიც გახდებოდა ადვილად გასაგები ძალიან 

მოტივირებული და ამავე დროს ტაქტიკური პოლიციის 

ოფიცრებისთვის მთელს კანადაში. სტრატეგიის ძირითად 

ნაწილს შეადგენდა ხუთი ძირითადი კორპორატიული 

დონის სტრატეგიული თემა, რომელიც აყალიბებდა 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის პერსპჰექტიეას 

და სცდებოდა ყოველდღიურ პოლიციურ საქმიანობის 

სფეროს. ეს თემებია: 

· ორგანიზებული დანაშაულის გაელენის შემცირება; 

ტერორიზმის საშიშროების შემცირება მთელს კანა- 

დაში და მის საზღვრებს გარეთ; 

რტ ახალგაზრდობის დანაშაულში ჩათრევის შემცირება 
და პრევენცია, რომელიც გულისხმობს როგორც 

დამნაშავეს, ასევე მსხვერპლს; 
· საერთაშორისო ოპერაციებისა და ინიციატივების 

მხარდაჭერა; 

. უსაფრთხო და ჯანსაღი საზოგადოების შექმნა. 

ხუთივე თემა მოითხოვდა სახელმწიფო დონეზე 
კოორდინაციას. შესაბამისად, MCMჩ? შექმნა ცალკე 
სტრატეგიული რუკა თითოეული თემისთვის, საკუთარი 
ინიციატივების, მიზნებისა და მაჩვენებლების ჩათვლით. 
ცალკეული თემა განაწილებული იყო აღმასრულებელ 
პირზე, რომელიც აწყობდა პერიოდულ შეხვედრებს ადგი- 
ლობრივი და უფრო მაღალი დონის მენეჯერებისთეის, 

თავი 9. დაბალანნსებყლი მაჩე: 
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M#CM7?-ის თანამშრომელი შორს 000V8-ს სათაო ოფისიდან მოხარულია, რომ გაიგო #CML-ის 

სტრატეგიული რუკიდან, თუ როგორ შეუწყობს ხელს მისი საქმიანობა ერთიან სტრატეგიულ 

მიზნებს. 

წყარო: კომპანიის დოკუმენტები გამოყენებულია ნებართვით. 

გიული რუკა გარდაიქმნა განყოფილების ჩვეულებრივ სადაც ხდებოდა თემის მიზნებთან დაკავშირებული 

პროგრესის განხილვა. როცა სტრატეგიული რუკისა და 

მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავება კორპორატიული 
დონის სტრატეგიისა და ხუთივე თემისთვის დასრულე- 

ბული იქნა, ადგილობრივ ერთეულებთან დაკავ- 

შირებული პროცესი დაიწყო. ცალკეულმა ადგილობ- 
რივმა ერთეულმა აირჩია ათამდე #CMXL-ის მიზანი, 
რომელიც მორგებული იყო კორპორატიული დონის 

თემებზე და ასევე მოიცავდა ერთეულის სპეციფიურ 

საქმიანობას. გარდა ამისა, ადგილობრივი სტრატე- 

პასუხისმგებლობად. 
პროცესმა ხელი შეუწყო მანამდე დამოუკიდებელ 

ადგილობრივ, პროვინციულ და სახელმწიფო დონეზე 
არსებული პოლიციის ერთეულების კოორდინაციასა და 
გაერთიანებას, საშუალება მისცა მათ გაეზიარებინათ 
ერთმანეთისთეის საუკეთესო პრაქტიკა. დაბალანსებული 
მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების დაწყებიდან სამი 

წლის შემდეგ ;CML-ს ჰქონდა მოქალაქეთა მხარდაჭერისა 
და კმაყოფილების მხრივ მნიშვნელოვანი წარმატება. 

წყარო: IL 5. Mგი1გი 8იძ 0. #. Mიიიი, “I10V/ (ი 1თიIტიირი! Vის 5ს-8(6-/ VIთის! ნI5ისისიდ V0სC 0ოჯმი!28V0ი," ჩMMC-/ძომ 8V5/65§ 
#თ/რ», M9Lხ 2006, |00–I09. 

მართვა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის საშუალებით 
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სტრატეგიული რუკა აღწერს და დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა განსაზღვრავს 
ორგანიზაციის სტრატეგიას. ეს მხოლოდ დასაწყისია საქმიანობის გაუმჯობესების საქმეში. 
მენეჯმენტმა უნდა მიიღოს რამოდენიმე დამატებითი ზომა, იმისთვის, რომ სტრატეგია ქმედე- 
ბად გარდაიქმნას. ყველაზე მნიშვნელოვანია აღმასრულებელი პირების მიერ სტრატეგიის 
დეტალური გაცნობა თანამშრომლებისთვის, მათთან კომუნიკაცია, რადგან საბოლოოდ 

სწორედ თანამშრომლები მონაწილეობენ სტრატეგიის განხორციელების პროცესში, ამიტომაც 
მათ უნდა ჰქონდეთ რეალური წარმოდგენა მის შესახებ. 

კომუნიკაციას აქვს სხვადასხვა ფორმები, ერთ-ერთი ფორმა მოიცავს გაგების 
მოპოვებას, თქვენ უნდა ითანამშრომლოთ ადამიანებთან შვიდჯერ შვიდი სხვადასხვა 
გზით. კომპანიები იყენებენ ტოპ მენეჯმენტის საუბრებს, ბროშურებს, საინფორმაციო 
ბიულეტინებს, ვიდეოლენტებს, კომპანიის ინტერნეტს, პირად საუბრებსა და საორიენტა- 

თავი 9. დაბალანსებული მაჩეენებელთა სისტემა



ციო და ტრენინგის პროგრამებს, რათა თითოეულ თანამშრომელს განემარტოს დაბალან- 
სებული მაჩვენებელთა სისტემა, 

მას შემდეგ, რაც თანამშრომლებისთვის გასაგები ხდება მათი ერთეულის, დეპარტა- 
მენტის, და კორპორაციის სტრატეგია, მენეჯერები სთხოვენ მათ პირადი მიზნების 
შემუშავებას ფართო პრიორიტეტების ფონზე. თანამშრომელთა პირადი მიზნები უნდა 
შეირჩეს იმგვარად, რომ მათი განხორციელების შემთხვევაში ხელი შეუწყოს დაბალანსე- 
ბული მაჩვენებელთა სისტემის ერთ ან ორ კომპონენტს. კომპანიები განცვიფრებულნი 
რჩებიან ამ პროცესის შედეგებით. თანამშრომლები პოულობენ მათი სამუშაოს 
შესრულებისთვის ახალ გზებს და ასევე ადგენენ მათი პასუხისმგებლობის გარეთ არსებულ 
ისეთ სფეროებს, სადაც მათ შეუძლიათ თავისი წვლილის შეტანა. უმეტესი ორგანიზაციები 
მასტიმულირებელ კომპენსაციას აკავშირებენ დაბალანსებულ მაჩვენებელთა 
სისტემასთან, მისი შემუშავებიდან ერთ წელში. აღმასრულებელი პირები დარწმუნებულნი 
უნდა იყვნენ, რომ იყენებენ გონივრულ მაჩვენებლებს, გააჩნიათ რეალური და საიმედო 
მონაცემთა შეგროვების პროცესი, რაც ხელს შეუწყობს მაჩვენებლების შემუშავებას, და 
აქვთ ისეთი მაჩვენებლები, რომელთა ადვილად მანიპულირება არ ხდება. ამის შემდეგ 
ისინი იყენებენ სერიოზული კომპენსაციის სისტემას. ერთმა აღმასრულებელმა პირმა 
შენიშნა: 

ხალხი იყენებს მაჩვენებლებს და აკეთებს კალკულაციას, რათა დაინახოს, თუ რა 
თანხის მიღება არის შესაძლებელი. ჩვენ ვერ მივიღებთ იგივე შედეგს, თუ არ 
დავუკავშირებთ მაჩვენებელთა სისტემას ანგარიშსწორებას. 

ინფორმაციული და ანგარიშგების სისტემები იცვლება. წარსულში, მხოლოდ 
აღმასრულებელთა გუნდისთვი“ იყო ხელმისაწვდომი ორგანიზაციის მთლიანი 
საქმიანობაში ჩართვა. ბევრი ორგანიზაცია წინ მიიწევს და წარმოადგენს საქმიანობას 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის სხვადასხვა ინდიკატორების მიხედვით, რაც 
ყველასთვის ხელმისაწვდომია კომპიუტერული უზრუნველყოფით. აღნიშნული საშუ- 
ალებას აძლევს თანამშრომლებს დაადგინონ, თუ როგორ მუშაობს სტრატეგია, სად არის 
პრობლემა და როგორ უნდა შემუშავდეს მექანიზმი შეთავაზებებისთვის, რომელიც საქმი– 
ანობის გაუმჯობესებას მოიცავს. 

  

ტექნოლოგბიური ზღქარი 
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უმეტესი კომპანიები აგროვებენ მონაცემებს მათი ბიზნეს 
საქმიანობიდან გამომდინარე. აღნიშნული ინფორმაციის- 

თვის საჭიროა კომპიუტერული პროგრამის გამოყენება, 

როგორიცაა CX0661-ი, #00655-ი და სხვადასხვა მონაცემთა 
ბაზები განსხვავებული დეპარტამენტისთვის. მრავალი 

კომპიუტერული პროგრამის გამოყენების დროს რთული 

ხდება ინფორმაციის დროულად მოპოვება და მონაცემთა 

ანალიზი. 

ტერმინი ხV5100§5 III/0IIIღ0MCC (8I) წარმოადგენს ინს- 
ტრუმენტებისა და სისტემების ერთობლიობას, რომელიც 

თამაშობს არსებით როლს კორპორაციის სტრატეგიული 

დაგეგმვის პროცესში. აღნიშნული სისტემები საშუალებას 

აძლეეს კომპანიას შეაგროვოს, შეინახოს და დაამუშაოს 

მონაცემები, რომელიც ხელს შეუწყობს გადაწყვეტილების 

მიღებას ზოგადად, ასეთი სისტემები გვაწვდიან 
ბიზნესთან დაკავშირებულ ინფორმაციას ისეთ სფე- 

როებში, როგორიცაა: მომხმარებლის დაჯგუფება, ბაზრის 
კვლევა, ბაზრის სეგმენტაცია, დაბალანსებული მაჩ- 

ვენებელთა სისტემა, პროდუქტის მომგებიანობა, სტატის- 

ტიკური ანალიზი, მარაგებისა და დისტრიბუციის ანალიზი, 

ოცზე მეტი კომპანია 5#ს-ი, 0.C0LC-ი, 5#5-ი, C0წიძ§-ი, 
ჩაიდოლი-ის ჩათვლით ახლა სთავაზობს მომხმარებელს 

სერთიფიცირებულ დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სის- 

ტემის გადაწყვეტის მეთოდებს 8I გამოყენების ფარ- 

გლებში (იხილეთ '(I0://VVV.ხ500!.C0MVხ3C ი0იIIიC/(0CხიიI- 

08M/C6IIწIC0), MICრ§0ჩ-მა შეიერთა აღნიშნული ჯგუფი 2005 
წელს, როცა მან მიაწოდა თავის ახალ სერეერზე 

დაფუძნებული ჩს9IიC6§5 5C0+C00Iძ Mიივ86. ახალი სისტემა 

აძლიერებს MIC050ჩ 0CVICC 5/51-თ-ას და ეხმარება ორგანი- 

ზაციას მაჩვენებელთა სისტემისა და საქმიანობის 

ძირითადი ინდიკატორების შემუშაეებაში, მართვასა და 

გამოყენებაში და ასევე ახორციელებს ღრმა საერთო ანა- 

ლიზს. სსიიCლ5 500«Cსიძ MგიმყC- უზრუნველყოფს ბიზნეს- 
შესაძლებლობების ფართო ხედვას, რომლითაც თანაშ- 

შრომლებს უკეთესად შეუძლიათ გაიგონ ბიზნესთან 

დაკავშირებული პრობლემები, ეფექტიანად მართონ 

გადაწყვეტილებები და სწრაფად განახორციელონ 

მიზნები. გადაწყვეტლების მიღება ხდება ორგანიზაციის 
ყველა დონეზე და ეს საშუალებას აძლეეს თანამშრომლებს 
გავლენა მოახდინონ გადაწყვეტილებაზე. 

წყარო: ადაპტირებული (ხისი://თვძი.იი1IC00§0ჩ,C00/!5V/ICCჩი010ყ//ხ§ა/ძლწვს1L0§0X; ჩიხაგი. 16, 2006), 
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სტრატეგიის განხორციელების პროცესში აღმასრულებლები შეიმუშავებენ დაბალან- 
სებულ მაჩვენებელთა სისტემას, რომელიც წარმოადგენს ყოველთვიური შეხვედ- 
რებისთვის გეგმის საფუძველს. ამ გზით, სხვადასხვა ბიზნეს ერთეულების მენეჯერებს 
შეუძლიათ რეგულარულად განიხილონ სტრატეგიული მაჩვენებლები და ახალი იდეები 
საქმიანობის გაუმჯობესებასთან დაკავშირებით. მენეჯერებს შეუძლიათ ახალი ინიცია- 
ტივების შეთავაზება, თანამშრომელთა რეკომენდაციების მიმოხილვა და რესურსების 
გადანაწილება, რაც ხელს შეუწყობს ახალ საკითხებთან დაკავშირებული პრობლემების 
გადაჭრას. 

აღმასრულებელმა გუნდმა ასევე უნდა დაიწყოს ფორმალური პროცესი სტრატეგიის 
ადაპტირებისთვის. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა და სტრატეგიული რუკა 
ქმნის ნათელ სურათს მიზეზშედეგობრივი კავშირის შესახებ ჰიპოთეზის სახით, რაც 
საფუძვლად უდევს სტრატეგიას. რადგან ანგარიშგების სისტემები გვაწვდის უკუკავშირს 
მიმდინარე შედეგებზე, მენეჯმენტს შეუძლია გამოსცადოს აღნიშნული ჰიპოთეზა. უმე- 
ტესი კომპანიები ჰიპოთეზის ტესტირებას ახდენენ ხარისხის მხრივ, ისინი განიხილავენ 

დროებით კავშირებს შეხვედრებზე, სადაც მენეჯერებს შესწორებები შეაქვთ პროგ- 
რამებში, რომელიც უზრუნველყოფს ხარისხისა და მომხმარებლის შენარჩუნებას. ცოტა 
აკეთებს ტესტს ოფიციალური სახით, რაც გულისხმობს სტატისტიკური კორელაციის 
გამოყენებას მაჩვენებლებს შორის ეფექტის მასშტაბის დადგენის მიზნით, მაგალითად, 
თანამშრომელთა უფლებამოსილების გაზრდის პროგრამა, რომელიც მოიცავს პროცესის 
გაუმჯობესებასა და მომხმარებელთა გაზრდილ კმაყოფილებას. 

მენეჯერები ადგენენ შეხვედრების გრაფიკს, რათა გაარკვიონ ახალი სტრატეგიული 
შესაძლებლობები, რომელიც აღნიშნული არ არის დაბალანსებულ მაჩვენებელთა 
სისტემაში. ახალი იდეები და გამოცდილება ჩნდება განუწყვეტლივ ორგანიზაციის შიგნით. 
მომავალი წლის ბიუჯეტის ციკლამდე პრიორიტეტებისა და მაჩვენებლების განახლება 
მიმდინარეობს, და სტრატეგიის ფორმულირება, ტესტირება და განხილვა ხდება უწყვეტად 
პროცესი. 

შეჯამების სახით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ თუ გავითვალისწინებთ ახალი საქმიანობის 
შეფასების სისტემის სარგებელს, კომპანიებმა უნდა უზრუნველყონ მათი სტრატეგიის 
განხილვის, მიწოდებისა და ადაპტირების მუდმივი პროცესი წლის მანძილზე. კომპანიები, 
რომლებიც არეგულირებენ სხვადასხვა მენეჯმენტის პროცესებს და სისტემებს 
სტრატეგიასთან მიმართებაში, აღწევენ მნიშვნელოვან წარმატებას საქმიანობის შეფა- 
სების სისტემის საშუალებით. 

5აღაააებულ მაჩვენებელთა სისჭემასთან დაკავშირებული საფრთხეები 

ყეელა კომპანია ვერ აღწევს წარმატებას დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შექმნის 

დროს. რამოდენიმე ფაქტორმა შეიძლება წარმოშვას პრობლემები საქმიანობის შეფასებისა 

და მენეჯმენტის მართვის სისტემის შემუშავების პროცესში. ზოგიერთი კომპანია იყენებს 

ძალინ ცოტა მაჩვენებელს – მხოლოდ ერთს ან ორს ერთ პერსპექტივაში. _მცირე. 

მაჩვენებლების _მქონე სისტემა ვერ ასახავს სათანადოდ კომპანიის სტრატეგიასა და 

'–_ სასურველ შედეგებს შორის ბ ბალანსს. ან პირიქით, ზოგიერთი კომპანია იყენებს მეტისმეტად 

“ბევრ მაჩვენებელს (100-ზე მეტი) და შესაბამისად მენეჯერები ვერ აქცევენ საკმარის 

ყურადღებას ძირითად მაჩვენებლებს. დანარჩენი კომპანია ვერ აკავშირებს შედეგებს 

შესაბამის პერსპექტივასთან. მაგალითად, კომპანიის სტრატეგია მოიცავს ინოვაციურ 

გადაწყვეტილების შემუშავებას მომხმარებლისთვის, მაგრამ მაჩვენებელთა სისტემაში პრო- 

ცესის პერსჰეტივა აქცენტს აკეთებს მხოლოდ საქმიანობის გაუმჯობესებაზე. 

მაჩვენებელთა სისტემის სუსტი დიზაინი არ წარმოადგენს დიდ საფრთხეს დაბალანსე- 

ბული მაჩვენებელთა სისტემის წარმატებული განხორციელებისთვის. როდესაც არსებობს 

მეტისმეტად ბევრი ან ცოტა, _მაჩვენებელი ა ან ისინი ზუსტი : არ არის, დიზაინთან 

“––დაკავშირებული მსგავსი დეფექტები შეიძლება იქნეს “გაცნობიერებული და გამოსწორე- 

' ბული.ყველაზე დიდი საფრთხე მდგომარეობს სუსტ ორგანიზაციულ პროცესში, რომელიც 

“მოიცავს მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავებასა და განხორციელებას. მაგალითად, 

ზოგიერთი კომპანია იყენებს დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემას, როგორც შესა- 

'ყტული მაჩყესებელთა სისტემა 

  

”



მოწმებელ სიას საქმიანობის გაუმჯობესებისა ან კომპენსაციის სისტემის გაფარ- 

თოებისთვის. 

შეფასებისა და მართვის ახალი სისტემის შექმნა და მისი ჩართვა ორგანიზაციაში 

რთულია და ახლავს ოთხი საფრთხე. 

!. ტოპ მენეჯმენტი არ არის სათანადოდ ჩართული. წარუმატებულობის დიდი შანსი არსე- 

ბობს, როცა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების პროექტი ხორციელდება 

საშუალო დონის მენეჯმენტის გუნდის მიერ. ხშირად საქმიანობის შეფასების ახალი სისტემის 

შექმნის სტიმული მოდის ხარისხის ჯგუფიდან ან ფინანსური ნაწილიდან. ამ ჯგუფის წარმო- 

მადგენლებს მიაჩნიათ, რომ მხოლოდ ფინანსური მაჩეენებლების მართვა იწვევს შეზღუდვებს 

და სურთ რომ ორგანიზაციამ შეიმუშავოს საქმიანობის შეფასების ისეთი სისტემა, რომელიც 

უფრო ახლოს არის ოპერაციებთან და არა მხოლოდ ფინანსურ შედეგებთან. ისინი ცდილობენ 

მიიღონ დასტური ტოპ მენეჯმენტის მხრიდან, მაგრამ უკანასკნელი მიიჩნევს, რომ ეს არის 

ადგილობრივი პროექტი და მას არ აქვს გათვიცნობიერებული შეფასების სისტემის 

შემუშავების აუცილებლობა. საბოლოოდ, თანამშრომლების ნაკლებობა და ასევე ტოპ მენეჯ- 

მენტის მხრიდან მონაწილეობის არ მიღება იწვევს იმას, რომ მხოლოდ საშუალო დონის მენე- 

ჯერები მონაწილეობენ ამ პროექტში, მაშინ როცა, ტოჰ მენეჯმენტის აქტიური მონაწილეობა 

განსაზღვრავს პროექტის წარმატებას. 

ტოპ მენეჯმენტის ჯგუფი „აქტიურად უნდა იყოს ჩართული დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების პროექტში რამოდენიმე მიზეზის გამო. პჰირეელი 

მიზეზი არის ის, რომ ძალიან ცოტა საშუალო დონის მენეჯერს ესმის ორგანიზაციის 

ერთიანი სტრატეგია. ასეთი მენეჯერები დამოკიდებულნი არიან ტოპ მენეჯმენტზე ორგა- 

ნიზაციის სტრატეგიის ზუსტი ფორმულირების დროს. თუ ტოჰ მენეჯმენტი აქტიურად არ 

მონაწილეობს პროექტში, ახალი მაჩვენებლები ფოკუსირებული იქნება ადგილობრივი 

საქმიანობის გაუმჯობესებაზე და არ შეიქმნება სრულყოფილი სისტემა, რომელსაც 

გამოიყენებს ტოპ მენეჯმენტი სტრატეგიის წარმატებულად განხორციელების დროს. 

„. მეორე მიზეზი მდგომარეობს იმაში, რომ უმეტეს ორგანიზაციაში მხოლოდ ტოპ მენე- 

ჯმენტს გააჩნია უფლებამოსილება მიიღოს გადაწყვეტილებები, რომელიც აუცილებელია 

ეფექტიანი სტრატეგიის შემუშავებისთვის. ორგანიზაციის ერთიანი სტრატეგიის შესახებ 

გადაწყვეტილების მიღებასთან დაკავშირებული უფლებამოსილებისა და ცოდნის ნაკლე- 

ბობის გამო ნაკლებად სავარაუდოა, რომ საშუალო დონის მენეჯმენტის ჯგუფი 

შეიმუშავებს დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემას, რომელიც წარმოადგენს ორგანი- 

ზაციის სტრატეგიას. 

+ მესამე მიზეზი არის ის, რომ ტოჰ მენეჯმენტის მხრიდან ემოციური პასუხისმგებლობა 

ისეთივე მნიშვნელოვანია, როგორც ცოდნა და უფლებამოსილება. როდესაც უფროსი მენე- 

ჯერები საათების მანძილზე მსჯელობენ სამიზნე მომხმარებლის სეგმენტთან დაკავ- 

შირებით, ირჩევენ ღირებულების განაცხადს, რომელიც ნიშნავს, რომ მათ შეუძლიათ მია- 

წოდონ უკეთესად კონკურენტებთან შედარებით და ადგენენ მიზეზ-შედეგობრივ 

კავშირებს, რომელიც აკავშირებს მაჩვენებელთა სისტემის პერსჰექტივასთან, მათ ამავე 

დროს გააჩნიათ, ემოციური ვალდებულება სტრატეგიასა და მაჩვენებელთა სისტემასთან 

მიმართებაში და მიმდინარე მენეჯმენტის პროცესთან დაკავშირებით, რომელიც უზრუნ- 

ველყოფს სტრატეგიის განხორციელებასა და გაუმჯობესებას. მსგავსი ემოციური ვალდე- 

ბულების გარეშე ტოპ მენეჯმენტის მხრიდან პროექტი მალე დაკარგავს ძალას და საქმი- 

ანობის შეფასებისა და მენეჯმენტის ახალი სისტემის სარგებლის რეალიზაცია ეერ 

მოხდება. 

2. მაჩვენებლთა პასუხისმგებლობის გაფილტვრა არ განხორციელდა. ზოგიერთ 

კომპანიაში, ტოპ მენეჯმენტი გრძნობს, რომ მხოლოდ მათ სჭირდებათ სტრატეგიის 

განსაზღვრა და ცოდნა. ისინი არ ცდილობენ გაუზიარონ სტრატეგია და მაჩვენებლები 

_ საშუალო დოწის მენეჯერებს და უ: და უფრო დაბალ საფეხურზე მყოფ თანამშრომლებს, რომ- 

_ ლებიც საქმიანობის შესრულების წინა ხაზზე იმყოფებიან. წარმატებული დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემის განხორციელების პროცესი უნდა მოიცავდეს უფრო მეტ 

გიპეი 9, დაბალანსებული წანვენებელია სისტემა. 429
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თანამშრომელს. აღმასრულებელმა ჯგუფმა უნდა გაუზიაროს მაჩვენებელთა სისტემა 

ყველა თანამშრომელს ორგანიზაციაში, რომ მათ იცოდნენ, თუ როგორ შეუძლიათ თავისი 

წვლილი შეიტანონ სტრატეგიის წარმატებულ განხორციელებაში. 

ვ გადაწყვეტის მეთოდი მეტისმეტად გართულებულია ან მაჩვენებელთა სისტემა 

მიიჩნევა როგორც ერთჯერადი მოქლენა. გარკვეული წილად პროექტი წარუმატებელია, 

როცა გუნდს სურს, რომ ჰქონდეს საუკეთესო მაჩვენებელთა სისტემა. მათ არ სურთ 

პრაქტიკაში გამოიყენონ მაჩვენებლები, ვიდრე არ არ დარწმუნდებიან, რომ შეიმუშავეს 

შესაფერისი _ : მაჩვენებლები და _ "გააჩნიათ სათანადო "მონაცემები თითოეული 

–მაჩვენებლისთვისს სისტემაში. ასეთ გუნდს სჯერა, რომ აქვს მხოლოდ ერთი შესაძლებლობა 

"ამ სისტემის შემუშავებისთვის და ის აუცილებლად უნდა იყოს საუკეთესო; ისინი ხარჯავენ 

თვეებს მაჩვენებლების დახვეწის, მონაცემთა შეგროვების პროცესის გაუმჯობესებისა და 

საბაზისო მაჩვენებლების დადგენისთვის. პროექტის დაწყებიდან 18 თვის შემდეგ მენეჯ- 

მენტი იყენებს მას შეხვედრებზე და გადაწყვეტილების გასამყარებლად. ინტერვიუს დროს 

რამოდენიმე აღმასრულებელი პირი აცხადებს: "ჩემი აზრით, ჩვენ ვცადეთ დაბალანსე- 

ბული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავება გასულ წელს, მაგრამ ის ვერ გაგრძელდა”. 

მაშასადამე, პრობლემა მდგომარეობს იმაში, რომ ის არ გაგრძელდა, მაშინ როცა არა- 

სოდეს დაწყებულა. 

ველი დაბალანსებული „მაჩვენებელთა. სისტემა იწყება ახალი. მაჩვენებლებით, 

–ეფთი-მესამედი არ არის ხელმისაწვდომი პირველ თექებში, განსაკუთრებით ისეთი 

მაჩვენებლები, რომელიც უკავშირდება თანამშრომელთა ცოდნას, ინფორმაციული 

ტექნოლოგიის ხელმისაწვდომობას და მომხმარებელთა ერთგულებას. მენეჯერებმა უნდა 

დაიწყონ ახალი მონაცემთა შეგროვების პროცესი გამოტოვებული მაჩვენებლებისთვის, 

მაგრამ ისინი ჯერ კიდეგ იყენებენ მაჩვენებლებს რესურსების განაწილების 
პროცესისთვის სპეციალური მონაცემების არსებობის გარეშე. 

როცა მონაცემები ხელმისაწვდომია, მენეჯერებს აქვთ უკეთესი საფუძველი განხილ- 

ვისა და გადაწყეეტილებისთვის. მენეჯმენტის სისტემა უნდა იყოს დინამიური, ხოლო 

მიზნები, მაჩვენებლები და მონაცემთა შეგროვების პროცესი შეიძლება შეიცვალოს 

დროთა განმავლობაში შეძენილი პრაქტიკის საფუძველზე. 

4. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა განიხილება როგორც სისტემა ან საკონ- 

სულტაციო პროექტი. ძვირადღირებულ წარუმატებლობას ადგილი აქვს მაშინ, როცა კომ- 

პანიები განიხილავენ ( დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემას, როგორც. სისტემის და არა 

როგორც მ ენეჯმე ეჯმენტის. პრო ექტს. კომპანიებს სჯერათ, რომ მათ შეუძლიათ. შეიძინონ. 

ახალი საქმიანობის შეფასების სისტემა პროვაიდერისგან ან გარედან მოყვანილი კონსულ- 

ტანტებისგან. წარუმატებლობა წარმოიშობა, როცა საკონსულტაციო ორგანიზაცია 

განსაკუთრებით ისეთი, რომელიც სპეციალიზირებულია დიდი ინფორმაციული სისტემის 

დანერგვაზე, არწმუნებს კომპანიას დაიქირავოს იგი დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- 

ტემის შემუშავებისთვის. კონსულტანტები ატარებენ 12-18 თვემდე კომპანიაში და ხარ- 

ჯავენ რამოდენიმე მილიონ დოლარს, მათ ავტომატურ რეჟიმში მოჰყავთ არსებული 

მონაცემთა შეგროვების პროცესები და ქმნიან გაერთიანებულ აღმასრულებელ ინფორმა- 

ციულ სისტემას მენეჯერის კომპიუტერში. მსგავსი ინფორმაციული სისტემა საშუალებას 

აძლევს მენეჯერებს მოიპოვონ ნებისმიერი მონაცემი ან დაახარისხონ მონაცენები ბაზაში 

სხვადასხვა მეთოდით. მონაცემთა ხელმისაწვდომობა სისტემაში არ ნიშნავს დაბალანსე- 

ბული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავებას. 

არსებული მონაცემთა ბაზის ავტომატიზაცია ვერ განსაზღვრავს ორგანიზაციის 

სტრატეგიის ძირითად მაჩვენებლებს. აგრეთვე, მენეჯერებისთვის მონაცემთა ბაზის 

ხელმისაწვდომობა მნიშვნელოვნად განსხვავდება სტრატეგიული რუკის შემუშავების 

პროცესისგან თავისი მიზეზშედეგობრივი კავშირებით, შედარებით მცირე (20-დან 30-მდე) 

მაჩვენებლებით, რომელიც ყველაზე დიდ გავლენას ახდენს ორგანიზაციის საქმიანობაზე 

სტრატეგიის განხორციელების პროცესში, 

თავი 9. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა



განვიხილოთ შემდეგი საფრთხე, მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების გადაცემა 
საკონსულტაციო ფირმისთვის ნიშნავს, რომ უფროსი მენეჯერების პროცესში ჩართვა არ 

ხდება. მაჩვენებლების შემუშავება ხდება მენეჯმენტის პროცესთან ერთად და არა ახალი 
სისტემის შეძენის საშუალებით. 

კომპანიები და სამთავრობო სტრუქტურები მთელს მსოფლიოში ნერგავენ ახალ 

საქმიანობის შეფასების სისტემას და აღწევენ მნიშვნელოვან წარმატებას, საუკეთესო 

მაგალითები აღწერილია ვებ-საიტზე: ხMMი://VMV/.ხ5001.C0იVხიჩ მსგავსი კომპანიების ლიდე- 

რები იყენებენ მაჩვენებელთა სისტემას, რათა გააცნონ სტრატეგიული მიზნები და 

მაჩვენებლები ყველა თანამშრომელს და შესაბამისად ხელი შეუწყონ მათი პირადი 

მიზნების ჩამოყალიბებას. აღმასრულებელი პირები იყენებენ მაჩვენებელთა სისტემის 

შედეგებს, როგორც პერიოდულ გეგმას მენეჯმენტის შეხვედრებისას, უფროსი მენე- 

ჯერები მუდმივად განიხილავენ, თუ როგორ უნდა გაუმჯობესდეს ორგანიზაციის 

სტრატეგია. აღნიშნული ორგანიზაციებისთვის დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 

ხდება საქმიანობის შეფასების სისტემა. ის არის კომპანიის მართვის საფუძველი და 

ეხმარება მენეჯმენტს საქმიანობის მნიშვნელოვანი გაუმჯობესების მიწოდებაში 

აქციონერებისა და მომხმარებლებისთვის. 

მეტრობანკი ეპილოგი 
  

მეტრო ბანკის აღმასრულებელი დირექტორი მაიკ ჰენკოკი ფიქრობდა, თუ როგორ 

გამოეყენებინა მისი სტრატეგიული რუკა და დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა, 

რათა გაეზიარებინა ახალი სტრატეგია 8,000 თანამშრომლისთვის. მან იცოდა, რომ მალე 

მოუხდებოდა თანამშრომელთა მიზნების დარეგულირება ბანკის სტრატეგიულ 

მაჩვენებლებთან. 

ყველაზე დიდი ტრანსფორმაცია განხორციელდება სწავლისა და ზრდის 

პერსპექტივაში, რაც მოიცავს ათასობით თანამშრომლის ტრენინგს. წარსულში, ბანკმა 

გააძლიერა მოთხოვნაზე დაფუძნებული მომხმარებელთა ტრანზაქციებისა და სასწრაფო 

შენატანის ანგარიშების დამუშავების პროცესი. თანამშრომლებმა უნდა შეიძინონ 

ფინანსური პროდუქტებისა და სერვისებისთვის მარკეტინგისა და გაყიდვების სფეროში 

გამოცდილება. მეტრო ბანკმა გააცნობიერა, რომ მრავალწლიანი პროგრამა საჭირო 

გახდება წინა ხაზზე მომუშავე თანამშრომლებისთვის, რომ მათ მიიღონ საჭირო ცოდნა. 

თედ ფრანკლინი დაგეგმვის მენეჯერი აცხადებს შემდეგს: 

წარსულში ჩვენთვის რთული იყო ინფრასტრუქტურაზე, ინფორმაციული სისტე- 

მებისა და თანამშრომელთა ტრენინგსა და გამოცდილებაზე აქცენტის გაკეთება. 

ჩვენ ვსაუბრობდით მათ მნიშვნელობაზე, მაგრამ კვარტალური სამიზნე 

შემოსავალი საჭიროებდა ძალისხმევას და ჩვენი ყურადღება მიმართული იყო 

ხარჯვით პროგრამებზე. ამჟამად, დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემისა და 

მისი სტრატეგიასთან კავშირის საშუალებით თანამშრომლებმა ნათლად დაინახეს 

შესაძლებლობების გაუმჯობესებასა და გრძელვადიან ფინანსურ მიზნებს შორის 

კავშირი. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის საშუალებით მენეჯმენტი 

ყურადღებას ამახვილებს ინფრასტრუქტურის ინვესტირებაზე, ეს ინვესტირება 

შეიძლება შენარჩუნდეს კორპორატიული ხარჯების შეზღუდვის პირობებშიც კი. 

ჰენკოკი განცვიფრებული იყო შემდეგი ინციდენტით, რომლის მოწმეც ის ბოლო 

ხანებში გახდა: 

კარგად ჩაცმული, თავის თავში დარწმუნებული და აშკარად მაღალი შემოსავლის 

მქონე მომხმარებელი შემოვიდა მეტრო ბანკის ფილიალში. მან განუცხადა ბანკის 

თანამშრომელს, რომ ახლახანს გადაეიდა უფრო საპასუხისმგებლო, მაღალ- 
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ანაზღაურებად სამუშაოზე ახალ კომპანიაში. მას სურდა გაეგო, თუ როგორ 

შეიძლებოდა ახალი დამქირავებლის ხელფასის ანგარიშიდან თანხა დარიცხუ- 

ლიყო პირდაპირ მის სპეციალურ ანგარიშზე. თანამშრომელმა მიაწოდა ფორმა 

შესავსებად, და შევსებული ფორმა მომხმარებელმა გადასცა ადამიანური 

რესურსების მართვის დეპარტამენტს, რომელმაც მისცა სპეციალურ ანგარიშზე 

პირდაპირი დეპოზიტის უფლება. მომხმარებელმა მიიღო პასუხი 15 წუთში. 

ბანკის თანამშრომელი სავარაუდოდ ფიქრობდა, რომ ეს იყო „კარგი" ტრანზაქცია. მან 

სათანადო რეაგირება მოახდინა მომხმარებლის მოთხოვნაზე. ჰენკოკმა მიიჩნია ეს 

შემთხვევა სტრატეგიულ უბედურებად! ბანკმა ახლახანს ხელიდან გაუშვა მნიშვნელოვანი 

შესაძლებლობა. თანამშრომელმა, რომელმაც დაუყოვნებლივ მოაგვარა მომხმარებლის 

პრობლემა, საშუალება მისცა მაღალი შემოსავლის მომხმარებელს არასოდეს დაბრუნებუ- 

ლიყო ბანკში. ჰენკოკს სურდა, რომ ბანკის თანამშრომელს გამოეყენებინა შესაძლებლობა 

და უფრო მეტი პირადი საქმე შეეგროვებინა მომხმარებლის შესახებ შემდეგი კითხვების 

დასმით: 

«ი ფლობსთუარა ბინას ან კერძო სახლს თუ დაქირავებული აქვს? 

აი ავტომობილი: რამდენი ავტომობილი ჰყავს და რამდენი წელია ფლობს? 

.·ი საკრედიტო ბარათი: რამდენი აქვს, რომელი? 

ი წლიურიშემოსავალი; 

.· ქონება; 

· დაზღვევა; 
ი ბავშვები: რაოდენობა, ასაკი. 

მსგავსი ინფორმაცია ბანკის თანამშრომელს საშუალებას მისცემდა შეეთავაზებინა 

უფრო ფართო ფინანსური პროდუქტები და სერვისები – მაგალითად, საკრედიტო ბარათი, 

სესხი, სესხი საკუთარი კაპიტალისთვის, ინვესტიცია, საინვესტიციო ფონდი, სადაზღვევო 

პოლისი, სახლის იჯარა-გამოსყიდვა, ავტომობილის სესხი, დანაზოგი კოლეჯისთვის და 

სტუდენტური სესხის პროგრამები – ყველაფერი ეს ფინანსურ ტრანზაქციაზე დამატებით, 

რომელმაც მოიყვანა მოხმარებელი ბანკში, რაც მოიცავს სახელფასო ანგარიშის პირდაპირ 

დეპოზიტს. 

ბანკის თანამშრომელს უნდა ჩაუტარდეს ტრენინგი ყველა პოტენციურ პროდუქტსა 

და მომსახურებასთან დაკავშირებით და შესაბამისად მას უნდა გააჩნდეს გამოცდილება 

დაუკავშიროს პროდუქტი და მომსახურება მომხმარებლის საჭიროებას. ჰენკოკმა 

გააანალიზა ადამიანური რესურსების ინვესტიციის ძირითადი როლი, რაც გულისხმობს 

ფილიალის თანამშრომლების გამოცდილების განახლებას ახალ სტრატეგიასთან 

მიმართებაში (ისევე როგორც ახალ ინფორმაციულ ტექნოლოგიაში განხორციელებულ 

ინვესტიციას.), რისი საშუალებითაც ყოველი კონტაქტი ბანკის თანამშრომელსა და მომხ- 

მარებელს შორის განიხილება ბანკთან თანამშრომლობის გაფართოების შესაძლებლობად. 

გარდა ამისა, ბანკის კულტურის შეცვლა უნდა მოხდეს, რაც მოიცავს ყველაზე 

მნიშვნელოვანი მომხმარებლისთვის გადაწყვეტილების მიწოდებას. დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემას არსებითი წვლილი შეაქვს ბანკის არამატერიალური აქტივების 

ინვესტიციის საქმეში. 
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შევზამება 

  

ინფორმაციის მქონე კომპანიები წარმატებას აღწევენ 
არამატერიალური აქტივების მართვისა და მათი 

ინვესტირების საშუალებით. ამ აქტივების შედეგად შე- 

ძენილი შესაძლებლობები არ შეიძლება შეფასდეს 

ტრადიციული ფინანსური მოდელით. აღნიშნული 

ფინანსური მოდელი, რომელიც შემუშავდა სავაჭრო 

კომპანიებისა და ინდუსტრიული კორპორაციებისთვის 

აფასებს წარსულის მოქლენებს და არ გვაწედის იმ 

შესაძლებლობებს, რომელიც ქმნის მომავალში ღირე- 

ბულებას. 

ერთ-ერთი საქმიანობის შეფასების სისტემას წარ- 

მოადგენს დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა, 

"რომელიც აერთიანებს სტრატეგიიდან მიღებულ 

მაჩვენებლებს. წარსული საქმიანობის ფინანსური 

მაჩვენებლების შენარჩუნების პირობებში ეს სისტემა 

წარმოგვიდგენს მომავალი ფინანსური საქმიანობის 

მატარებლებს. მომხმარებლის, ზრდისა და სწავლის 

პერსპექტივაში არსებული მატარებლები არჩეულია იმ 

დეტალური პროცესის შედეგად, რომელიც მოიცავს 

ორგანიზაციის სტრატეგიის გარდაქმნას მატერიალურ 

მიზნებსა და ამოცანებში. მაჩვენებელთა სისტემით 

მიღებული სარგებელი განიხილება შემდეგი ფორმით, 

რომ ორგანიზაცია აერთიანებს ახალი მაჩვენებლების 

სისტემას მენეჯმენტის პროცესში, რაც აცნობს 

თანამშრომლებს ორგანიზაციის სტრატეგიას და 

არეგულირებს თანამშრომლის ინდივიდუალურ მიზ- 

ნებსა და სტიმულს სტრატეგიის წარმატებით განხორ- 

ციელებასთან და ასევე აკავშირებს სტრატეგიას მენე- 

ჯმენტის მიმდინარე პროცესებთან, როგორიცაა: 

დაგეგმვა, ბიუჯეტირება, ანგარიშგება და მენეჯმენ- 

ტის შეხვედრები. ახალი საქმიანობის შეფასება და 

მენეჯმენტის სისტემა დიდ გავლენას ახდენს აღმას- 

რულებელი გუნდის მიერ შესრულებულ ტრანსფორმა- 

ციულ პროცესებზე. 
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დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 

დანართი 9-1 
  

მიზნები და მაჩვენებლები 

ამ დანართში ჩვენ მოგაწვდით დაბალანსებული მაჩვე- 

ნებელთა სისტემის პროცესის მიზნების ამოცანებსა და 

მაჩვენებლებს. 

1. მომწოდებელთან ურთიერთობის მიზნები და მაჩვენებლები 
  
მომწოდებლის მიზნები მაჩვენებლები 
  

შესაძენი მასალის უფრო 
დაბალი ხარჯი 

დროული მიწოდების 
პრინციპით 
მომწოდებლის საქმიანობა 

მაღალი შესაძლებლობების 

მომწოდებლის შექმნა 

მომწოდებლებთან კარგი 
ურთიერთობის მიღწევა 

შესაძენი მასალის საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით ხარჯი 

(შეკვეთის, მიღების, ინსპექტირე– 
ბის, შენახვისა და გადაადგილების 
ხარჯების ჩათვლით) 
შესყიდვის ხარჯი როგორც მთლიანი 
შესყიდვის ხარჯის პროცენტი 
დრო შეკვეთის მიცემიდან 
საქონლის მიღებამდე 
დროულად მოწოდების პროცენტი 

დაგვიანებული შეკვეთების 
პროცენტი 
მომწოდებლების მიერ პირდაპირ 
წარმოების პროცესისთვის მოწოდე- 
ბული შეკვეთების პროცენტი 

დეფექტების მაჩვენებელ მილ- 
იონებზე მომწოდებლური საქონლის 

დეფექტები შემოსული შეკვეთების 
პროცენტზე 

კვალიფიციური მომწოდებლების 
პროცენტი, რომელთა მოწოდებისას 
არხდება ინსპექტირება 

მიღებული კარგი შეკვეთების 
პროცენტი 
მომწოდებლის მაჩვენებლები 
შემდეგთან მიმართებაში 

" დანახარჯი 
«ხარისხი 
«მიწოდება 
«მოქნილობა , 

მომწოდებლების პროცენტი, 
რომელთანაც დამყარებულია 
სტრატეგიული პარტნიორობა 

2. წარმოების პროცესის მიზნები და მაჩვენებლები 
  

წარმოების პროცესის 

მიზნუბი მაჩვენებლები 
  

პროდუქტისა და მომსახურე- ? ძირითადი ოპერატიული პროცესის 

ბის წარმოების უფრო დაბალი 

ხარჯი 

მუდმივად პროცესების 

გაუმჯობესება 

პროცესის რეაგირების 
გაუმჯობესება 

მუდმივი აქტიეების 
გამოყენების გაუმჯობესება 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ხარჯი 
პროდუქციის დანახარჯი 
ერთეულზე (ორგანიზაციებისთვის, 

რომლებიც ქმნიან ერთგეაროვან 
პროდუქტს) 
მარკეტინგის, გაყიდეების, დის- 
ტრიბუციის და ადმინისტრაციული 
დანახარჯები, როგორც მთლიანი 
ხარჯის ნანილი 

პროცესების რაოდენობა 
მნიშენელოვანი გაუმჯობესებით 

მილიონზე დეფექტების მაჩვენებელი 
მოგების პროცენტი 

ნარჩენის პროცენტი 

ინსპექტირებისა და ტესტირების 
ხარჯი 

ხარისხის მთლიანი ხარჯი 
(პრევენციის, შიდა და გარე 
გაუმართაობის, ხარისხის 
კონტროლის ხარჯები) 

ციკლის პერიოდი (წარმოების 
დასაწყისიდან პროდუქტის 

დასრულებამდე)? 
დამუშავების დრო (დრო, როცა 
პროდუქტის დამუშავება ხდება) 

პროცესის ეფექტიანობა: პროცესის 
დროის შეფარდება ციკლის 
დროსთან 

სიმძლავრის გამოყენების პრო- 

ცენტი 
აღჭურვილობის საიმედოობა, 
წარმოების დროის პროცენტი 
მწყობრიდან გამოსელის რაოდე- 
ნობა და პროცენტი 

მოქნილობა, პროდუქტების/ 
მომსახურების მასშტაბი 

  

  

9 ციკლის პერიოდი არის მთლიანი დრო წარმოების დაწყებიდან დამთავრებამდე. პროცესის პერიოდი კი ფაქტიურ დროს, 
რომელიც საჭიროა პროცესისთვის, რომელშიც არ შედის დაყენების, მოცდის ან მოძრაობის დრო. მაგალითად ციკლის პერი- 
ოდი იპოთეკის დამტკიცებისთვის შეიძლება იყოს 28 დღე, მაგრამ დასჭირდეს 40 წუთი ფაქტიური პროცესის პერიოდი 28 

დღიანი დროის პერიოდში. 
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მ. დისტრიბუციის მიზნები და მაჩეენებლები 7. მომხმარებელთა ზრდის მიზნები და მაჩვენებლები 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

დისტრიბუციის მიზნები მაჩქენებლები მომხმარებელთა ზრდის მიზნები მაჩეუნუბლები 

მომსახურების და პრო- « შესრულების დრო შეკეეთიდან ჯეარედინი გაყიდვის « პროდუქტების რაოდენობა ერთ 
დუქტის მიწოდება მიწოდებამდე მომხმარებელი მომხმარებელზე 

არებლისთვის « დროპროდუქტის/მომსახურების « შემ ჰემოსავალი/მარჟა გაყიდეის პასუხისმგებლობით დასრულებიდან მომხმარებლის მიერ შემდგომი მომსახურებიდან 
ის გამოყენების მზადყოფნამდე გაყიდვის შემდგომი « დამატებითი მომსახურების რაოდე– 

« დროულად მინოდების პროცენტი ღირებულების გაზრდა ნობა, რომელიც ხელმისაწვდომია 
« შენახეისა და მომხმარებლისთვის მომხმარებელზე მომხმარებლისთვის 

მომხმარებელთა მომსახურე. მიწოდების საქმიანობის სახეობების 
ბის უფრო დაბალი ხარჯი მიხედეით ხარჯი 

« მომხმარებელთა პროცენტი, 
რომელთათვის მიღნეულია დაბალ- მ. ინოვაციური პროცესის მიზნები და მაჩვენებლები 
დანახარჯიანი მომსახურების 
არხები, როგორიცაა ინოქაციური პროცესის მიზნები მაჩვენებლები 

მომხმარებელთა ჩვეულებრივი 
სახის მომსახურებიდან გადაყვანა მომხმარებლის მომაალი 4% ძირითად მომხმარებელთან დახარ- 
ელექტრონულ მომსახურებაზე მოთხოვნების ნინასნარ ჯული დრო, რომელიც მათ მომავალ 

« მიწოდებული დეფექტის გარეშე განსაზღერა შესაძლებლობებსა და მოთხოვნებს 
ხარისხის გაუმჯობესება დეტალების პროცენტი უკავშირდება 

« მომხმარებლის პრეტენზიების რაო- ი ახალი პროექტების რაოდენობა, 
დენობა და სიხშირე რომელიც დაიწყო მომხმარებლის 

საჭიროებისთვის 
4. მომხმარებელთა შსარჩევი მიზნები და მაჩეენებლები პროდუქტის პორტფელის · ტექნოლოგიის შეფასება: 

დამოუკიდებელი, მიმდინარე მომხმარებელთა შერჩეეის მიზნები მაჩეენებლები აქტიური ინოვაციური მართვა ტექნოლოგიური შესაძლებლობების 
მომხმარებელთა სეგმენტის « სეგმენტით მიღებული მოგების მიმოხილვა 
გაანალიზება სარგებლიანობა « პროექტში არსებული პროდუქტების 

არამომგებიანი მომხმარებ «9 არამომგებიანი მომხმარებლების მიმდინარე წმინდა ღირებულება 

ლების გარკვევა პროცენტი პროექტის პორტფელის « პატენტების რაოდენობა, პატენტის 
სამიზნე მაღალი თ« სამიზნე მომხმარებელთან მართვა ციტირების რაოდენობა 
ღირებულების ურთიერთობის დამყარების პროექტით მიღებული შემოსავ 
მომხმარებელი რაოდენობა ' პროექტების პროცენტი პროდუქტის 
ბრენდის მართვა « მომხმარებელთა გამოკითხვა. განვითარების პროგრესის შედეგად. 

ბრენდის შესახებ ინფორმაციის "« პროექტების რაოდენობა პრო 
მიწოდებისა და ბრენდის ს განვითარების 
პირატესობასთან დაკავშირებით დუქტის განვითარების ყოეელ უპირატე! დაკავშირე: ცალკეულ ფაზაში 

განვითარების ციკლის დროის · დროზე მიწოდებული პროექტების 5. წარმოების პროცესის მიზნები და მაჩვენებლები შემცირება რაოდენობა 

მომხმარებელთა შეძენის მიზნები  მაჩქეენებლები · გასული მთლიანი დრო: დროის 
ღირებულების « ბრენდის შესახებ ინფორმაციის ყისი კონცეფციიდან პრო- 
შეტყობინებული განაცხადი მიწოდება დუქტის საბოლოო წარმოებამდე 
ახალი მომხმარებლების « შედეგიანი შეხვედრების პროცენტი განვითარების ციკლის « მიმდინარე დანახარჯების შედარება 

შეძენა « სარჯი შეძენილ ახალ მომხმარე ხარჯის მართეა ბიუჯეტირებულთან ყოველ 
ბელზე ახალი პროდუქტების განეითარების საფეხურზე 

« შეძენილი ახალი მომხმარებლების ეფექტიანი წარმოება · ახალი პროდუქტებისგან მიღებული 

სასიცოცხლო ღირებულება (სავა- შემოსაეალი და მარჟა 

რაუდო) « ახალი პროდუქტების ნარმოების 
მარკეტინგის კამპანიის « მომხმარებელთა რეაგირების დანახარჯი: მიმდინარე დანახარჯის 
წარმართვა ახალი მომხმარე- სიხშირე განეული კამპანიის მიმართ შედარება დაგეგმილთან 
ბლების მიზიდვის მიზნით "« დეფექტების რაოდენობა ან ამონ- 

ბი მომხმარებლისგან 
6. მომხმარებელთა მომსახურების მიზნ, მაჩვენ, აგე: 

ები და მაჩვენებლები « მომხმარებელთა კმაყოფილება ან 
მომხმარებელთა მომსახურების პრეტენზიები ახალ პროდუქტთან 
მიზნები მაჩვენებლები დაკავშირებით 
რეაგირება მომხმარებლის 9 მომხმარებლის დრო,რომელიც დასჭირდა 
მოთხოვნაზე და პრეტენზიისან საკითხის გადაჭრას 
პრეზენტაციაზე « მომხმარებელთა კითხვების რაოდე- 

ნობა,რომელიც გენა შიირ 
პირველი პასუხის გამცემი პირის 

ახალი მომხმარებლების « ხარისხის მონაცემები სამიზნე 
შეძენა მომხმარებელთან დაკავშირებით 

« მომსახურების დონე ქსელის 
საშუალებით 

მაღალი ხარისხის მომსახურე- 
ბის მიწოდება 
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9. მარეგულირებელი და სოციალური პროცესის მიზნები და მაჩვენებლები 
  

მარეგულირებელი და სოციალური 

  

პროცესის მიზნები მაჩქენებლუბი 

ეკოლოგიური საქმიანობის გაუმჯობესება .· ინციდენტების რაოდენობა, როგორიცაა: 
მოულოდნელი გამოყოფა ჰაერში, წყალში ან მყარი ნარჩენები 

წყლის გამონაყოფი 

ჰაერის გამონაყოფი 

ჯანმრთელობისა და უსაფრთხოების 

მყარი ნარჩენის წარმოება და მოცილება 
ენერგიისა და რესურების მოხმარება 

05LI#-ს აღრიცხვადი შემთხეეეების რაოდენობა 100 თანამშრომელზე 

დაკარგული სამუშაო დღეები 100 თანამშრომელზე ან 200,000 საათი ნამუშევარი 

ქალებისა და უმცირესობის პროცენტი სამუშაოს ' 
მდგომარეობასთან დაკავშირებით 
ადგილობრივ საზოგადოებაში ინვესტირებული დოლარი 

· თანამშრომელთა დღეების რაოდენობა ნებაყოფლობით გაწეული 
საზოგადოებაში 

· პარტნიორი არასამთავრობო ორგანიზაციების რაოდენობა 

საქმიანობის გაუმჯობესება 
· 

თანამშრომელთა პრაქტიკის გაუმჯობესება · 

საზოგადოების გაძლიერება · 

ძირითადი ტერმინები 
  

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- 
ტემა, 399 

ინოვაციიის პროცესი, 412 
მაჩვენებლები, 404 
მარეგულირებელი და სოციალური 
პროცესები, 413 

მიზნები, 399 

4 

სამიზნე, 404 

დავალებები .· 

კითხვები 
9-I 

9-2 

9-3 

9-10 

რა არის დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- 
ტემა? (L90 I) 
რომელია დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- 
ტემის ოთხი პერსპექტივა? (L0 1) : 
განმარტეთ თუ რატომ განაპირობებს არამატე- 
რიალური აქტივების გაზრდილი მნიშვნელობა 
მზარდ ინტერესს დაბალანსებულ მაჩვენე– 
ბელთა სისტემაში. (L0 1) 
რა არის სტრატეგიული რუკა? (L9 2) 
განსაზღვრეთ და განმარტეთ მაჩვენებლების, 
მიზნებისა და ამოცანების როლი დაბალანსე- 
ბულ მაჩვენებელთა სისტემაში. (L0 2,3.4) 
შეადარეთ ორგანიზაციის ხედვისა და მისიის 
განცხადები. (L0 3) 
რას მოიცავს აღნიშნულ თავში სტრატეგიის ' 
კონცეფცია? (L0 3) 
რომელი ორი ძირითადი მიდგომა არსებობს 
კომპანიის ფინანსური საქმიანობის გაუმჯობე- 
სებისთვის? (L0 2) 
აღწერეთ ორი ძირითადი მიდგომა, რომელიც 
კომპანიებს შეუძლიათ გამოიყენონ დამა- 
ტებითი შემოსავლის მისაღებად. (L0 2) 
აღწერეთ ორი ძირითადი მიდგომა, რომელიც 
კომპანიებს შეუძლიათ გამოიყენონ პრო- 
დუქტიულობის ს აუმჯობესებისთვის. ძ-02) 

თავი 9. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა 

მისიის განაცხადი, 402 
მომხმარებლის მენეჯმენტის პროცესი, 

მომხმარებლის პერსპექტივა, 400 
“ოპერატიული პროცესი, 410 
პროცესის პერსპექტივა, 400 

9-12 

9-13 

9-14 

9-15 

9-16 

სტრატეგია, 403 
სტრატეგიული რუკა, 405 
სწავლისა და ზრდის პერსპექტივა, 400 
ფინანსური პერსპექტივა, 400 

ღირებულების განაცხადი, 405 
ხედვის განაცხადი, 402 

რატომ არ მოიცავს მომხმარებლთან დაკავში– 
რებული მაჩვენებლების გაუმჯობესება, როგო- 
რიცაა, მომხმარებლის კმაყოფილება, შენარ- 
ჩუნება, მომგებიანობა და საბაზრო წილი 
აუცილებლად სტრატეგიას? (L0 2, 3) 

აღწერეთ საუკეთესოდ გაყიდვადი და ყველაზე 
დაბალი მთლიანი დანახარჯის ღირებულების 
განაცხადი და მოგვაწოდეთ კომპანიის მაგა- 
ლითი, რომელმაც წარმატებით განახორციელა 
აღნიშნული ღირებულების განაცხადი. (LV 2) 
აღწერეთ პროდუქტის ინოვაციისა და 
ლიდერობის შესახებ ღირებულების განაცხადი 
და მოგვაწოდეთ კომპანიის მაგალითი, რომელ- 
მაც წარმატებით განახორციელა აღნიშნული 
ლირებულების განაცხადი. (L0 2) 
აღწერეთ სრულიად მომხმარებელზე ორიენ- 
ტირებული ღირებულების განაცხადი და მოგ- 
ვაწოდეთ კომპანიის მაგალითი, რომელმაც 
წარმატებით განახორციელა აღნიშნული ღირე- 
ბულების განაცხადი. (L0 2) 
განმარტეთ თუ როგორ უწყობს ხელს დაბალ- 
ანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მიდგომა 
ძირითადი პროცესების განსაზღვრასა და პრო– 
ცესის შეფასებას, (L0 2) 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ყველა 
მაჩვენებელი პროცესისთვის სრულად უნდა კონ- 
ტროლდებოდეს თანამშრომლების მიერ, ვინც



მონაწილეობს სამუშაო პროცესში. ეთანხმებით 92! რომელ ოთხ მნიშვნელოეან ქეეპროცესებს 
აღნიშნულ განაცხადს? განმარტეთ. (I.0 2) მოიცავს ინოვაციის მართვა? (I.0 3.1) 

9-17 პროცესის რომელი ოთხი კატეგორიის გამო- 99-22 რომელი ძირითადი მაჩვენებლები არსებობს, 
ყენებაა ხელსაყრელი პროცესის პერსპექტივის რომლის საშუალებითაც ხდება მარეგულირე- 
მაჩვენებლების შემუშავებისას დაბალანსებულ ბელი და სოციალური პროცესების შეფასება 
მაჩვენებელთა სისტემაში? (L0 3.4) დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 

9 რაარის ოპერატიული პროცესი და რომელი სამი პროცესის პერსპექტივის ოპერატიული პრო- 
ფართო სფეროა ჩართული დაბალანსებული ცესის ნაწილში? (I.0 3,4) 
მაჩვენებელთა სისტემის პროცესის პერსპექტიის 9-2 აღწერეთ მაჩვენებელთა რაოდენობა, რომე- 
ოპერატიული პროცესის ნაწილში? (L0 1.4) ლიც შეიძლება ჩვეულებრივ შეტანილ იქნეს 

9I მომხმარებლის მენეჯმენტის პროცესის რომელი დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 
ოთხი ჯგუფი არსებობს, რომელიც წარმოადგენს ცალკეულ ოთხ პერსპექტივაში. (L0 1) 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის პროცე- 924 რას მოიცავს არასამთავრობო და სახელმწიფო 

სის პერსპექტივის ნაწილს? (L0 3.4) ორგანიზაციების მიზნები, რომელიც დაბალან- 
922 როგორ არის დაკავშირებული პროცესის პერ- სებული მაჩვენებელთა სისტემისა და სტრატე- 

სპექტივაში ინოვაციური პროცესი დაბალანსე- გიის რუკის სათაეეში იმყოფება? (L90 6) 
ბული მაჩვენებელთა სისტემის მომხმარებლისა 9-2 რომელი ოთხი საფრთხე არსებობს დაბალანსე- 
და ფინანსურ პერსპექტივასთან? (L0 1.4) ბული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების 

პროცესში? (I.0 8) 

სავარჯიშოები 
L0 2,4 9-2 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მაჩვენებლები, ყველაზე დაბალი –– მთლიანი 

დანახარჯის შესახებ ღირებულების განაცხადი. განსაზდვრეთ ორგანიზაცია 
საუკეთესოდ გაყიდვადი და ყველაზე დაბალი მთლიანი დანახარჯის ღირებულების 
განაცხადით და შემოგვთავაზეთ სულ ცოტა ორი შესაძლო მაჩვენებელი დაბალანსებული 
მაჩვენებელთა სისტემის ცალკეული პერსპექტიეისთვის. 

024  9-27 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მაჩვენებლები, ინოვაციური და ლიდერობის 
შესახებ ღირებულების განაცხადი. განსაზღვრეთ ორგანიზაცია ინოვაციური და 
ლიდერობის შესახებ ღირებულების განაცხადით და შემოგვთავაზეთ სულ ცოტა ორი 
შესაძლო მაჩვენებელი დაბალანსებული მაჩეენებელთა სისტემის ცალკეული 
პერსპექტივისთვის. 

L0C2,4 9-28 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მაჩვენებლები, სრულიად მომხმარებელზე 
ორიენტირებული ღირებულების განაცხადი. განსაზღვრეთ ორგანიზაცია სრულიად 
მომხმარებელზე ორიენტირებული ღირებულების განაცხადით და შემოგეთაეაზეთ 
სულ ცოტა ორი შესაძლო მაჩეენებელი დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 
ცალკეული ჰერსპექტივისთვის. 

L0 2,4 9-29 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მაჩვენებლები, გარემოსა და უსაფრთხოების 
საზომები. განიხილეთ შემდეგი განაცხადის სიზუსტე: „დაბალანსებული მაჩვენებელთა 
სისტემის მიდგომა არის არასრული, რადგან ის არ მოიცაეს გარემოს დაცეის 
საქმიანობის მაჩეენებლებსა და თანამშრომელთა ჯანმრთელობისა და უსაფრთხოების 
მაჩვენებლებს“. 

L04 9-30 მაჩვენებლების რაოდენობა. უპასუხეთ შემდეგ განაცხადს: „შეუძლებელია ორგა- 
ნიზაციისთვის 25-დან 30-მდე სხეადასხვა მაჩვენებელზე ფოკუსირება, როცა 
დაბალანსებული მაჩეენებელთა სისტემის თითოეული პერსპექტივა მოიცაეს სულ 
ცოტა ოთხიდან შვიდამდე მაჩვენებელს“. 

L05 9-3! დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა და ძირითადი საქმიანობის ინდიკატორები. 
განიხილეთ შემდეგი განაცხადი: „ჩვენს ორგანიზაციას აქვს ძირითადი საქმიანობის 
ინდიკატორები, რომელიც აფასებს ფინანსურ და არაფინანსურ საჟქმიანობას, 
მომხმარებელთა კმაყოფილების, პროდუქტისა და მომსახურების ხარისხის, ხარჯის, 
შემოსავლისა და თანამშრომელთა კმაყოფილების ჩათელით. ჩვენ აქედან გამომდინარე, 
გვაქვს დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მიდგომა“. 

L06 9-32 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა არასამთავრობო და სახელმწიფო ორგა- 
ნიზაციებისთვის. განმარტეთ რითი განსხვავდება არასამთავრობო და სახელმწიფო 
ორგანიზაციების დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა მოგებაზე ორიენტირებული 
ორგანიზაციებისგან. 

L07 9-33 საქმიანობის შეფასებისა და მენეჯმენტის სისტემა. განიხილეთ დაბალანსებული მაჩ- 
ვენებელთა სისტემა არის თუ არა საქმიანობის შეფასების ან მართვის სისტემა, თუ 
ორივე ერთად. 

L07 9-34 სტრატეგია და ბიუჯეტირების პროცესი. განმარტეთ როგორ შეუძლიათ გამოიყენონ 
ორგანიზაციებმა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა, რითაც დააკავშირებენ 
სტრატეგიას ბიუჯეტირების პროცესთან. 

437 თაყი 9, დაბალახსებული მაჩევნებელთა სისტემა



ამოცანები 
L0 2.34 9-35 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის დიზაინი. განიხილეთ მაღაზიის 

მენეჯერის საქმიანობა სწრაფი კვების რესტორანის ქსელში, შეადგინეთ 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა მენეჯერის საქმიანობის შესაფასებლად. 

L02.1.4ტ2  9-36 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავება უნივერსიტეტში. შეადგინეთ 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა, რომელიც დეკანმა ან თქვენი სკოლის 
დირექტორმა შეიძლება გამოიყენოს სკოლის საქმიანობის შეფასების დროს. იყავით 
უფრო ზუსტი და მიუთითეთ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის თითოეული 
მაჩვენებლის მიზანი. 

L02,3.ქნ 9-37 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა სამთავრობო და არასამთავრობო 
ორგანიზაციებისთვის. ორგანიზაციებს საჯარო და არასამთავრობო სექტორში, 
როგორიცაა, სამთავრობო სააგენტოები და საქველმოქმედო სოციალური მომ- 
სახურების სტრუქტურები, გააჩნიათ ფინანსური სისტემები, რომელიც ადგენს 
ხარჯებს და აღრიცხავს და აკონტროლებს დანახარჯებს, აირჩიეთ სამთავრობო 
სააგენტო ან არასამთავრობო ორგანიზაცია და აღწერეთ სხვადასხვა პერსპექტივები, 
რომელიც სააგენტომ ან ორგანიზაციამ უნდა შეიტანოს დაბალანსებულ მაჩვენებელთა 
სისტემაში. რომელი მიზნები და მაჩვენებლები უნდა იქნეს შეტანილი ცალკეულ 
პერსპექტივაში, და როგორ შეიძლება ისინი დაუკავშირდნენ ერთმანეთს? 

07 9-38 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის განხორციელების დროს არსებული 
საფრთხეები. 8C Cიოიგი#-მ სცადა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 

შექმნა კომპანიის მიზნებისა და ფინანსური და არაფინანსური საქმიანობის 
მაჩვენებლების განაწილებით მაჩვენებელთა სისტემის ოთხივე პერსპექტივაში. 
განმარტეთ თუ რატომ არ შეიძლება მიგვიყვანოს ასეთმა მიდგომამ კარგად 
შემუშავებულ დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემამდე. 

L07 9-39 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის განხორციელების დროს არსებული 
საფრთხეები. სძ CითხიმV-ის აღმასრულებელ დირექტორს სურდა, რომ კომპანიას 
შეემუშავებინა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა. მან იფიქრა, თუ ვინ უნდა 
ყოფილიყო ჯგუფის ლიდერი და ამოირჩია ინფორმაციულ · ტექნოლოგიის 
ხელძღვანელი, რადგან დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა აშკარად 
მოიცავდა ინფორმაციის შეგროვებას შეფასებების წარმოებისთვის. განმარტეთ 
აღმასრულებელი დირექტორის მიდგომასთან დაკავშირებული პრობლემები. 

L0I,2.4  9-40 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ურთიერთობა საქმიანობის სახეობების 
მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვასთან. განმარტეთ, თუ როგორ შეიძლება 
დაუკავშირდეს საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა დაბალან- 
სირებული მაჩვენებელთა სისტემის მიდგომას. 

L0I 9-4! დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა ან საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
დანახარჯთა აღრიცხვა. დავუშვათ, რომ ორგანიზაციას არ შეუმუშავებია არც 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა და არც დაბალანსებული 
მაჩვენებელთა სისტემა, მაგრამ სჯერა, რომ ორივე იქნება ფასეული ორგა- 
ნიზაციისთვის. თუმცა მენეჯმენტი მზად არის განახორციელოს ერთი არსებითი 
ცვლილება. რეკომენდაცია გაუწიეთ მენეჯმენტს გადაწყვეტილების მილების 
თაობაზე საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის მოდელის ან 

ქეისები დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავებასთან დაკავშირებით. 

ეისე 
L0C47 9-42 დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემასთან დაკავშირებული კომპენსაცია, მიზნის 
მიღწევასთან ასოცირებული სირთულეები. განიხილეთ შემთხვევა 8-79. 
L02,3,79-43 დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემის განხორციელება. ვებ-საიტის დათვალიერების ან 
გამოქვეყნებული სტატიის გაცნობის შედეგად იპოვეთ დაბალანსებულ მაჩგენებელთა სისტემის განხორ- 
ციელების აღწერა. 

დაგალება 

ა. დეტალურად აღწერეთ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ელემენტები (მიზნები, 
მაჩვენებლები და ამოცანები). 

ბ. განსაზღვრეთ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის თითოეული ელემენტის მიზანი. 
გ. ფაქტების არსებობის შემთხვევაში აღწერეთ, ან არ არსებობის შემთხვევაში შემოგვთავაზეთ 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ელემენტების კავშირი ორგანიზაციის სტრატეგიასთან. 
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დ. შეაფასეთ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა და მიუთითეთ, სადაც თქვენ ეთანხმებით, რომ 
საქმიანობის შესრულების მაჩვენებლები სრულია და შეესაბამება არსენას სე მასა და 
დაინტერესებული მხარეების ამოცანებს. 

L02,1,4,6 9მ-44 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის დიზაინი ქალაქისთვის, ქალაქ Cჩ210LI6-ის 
ხედვისა და მისიის განაცხადი მოცემული 402 და 403 გვერდებზე. ქალაქის მთავარი ადმინისტრაციულმა პერსონალმა ცხარე დებატების შემდეგ აირჩია შემდეგი ხუთი სტრატეგიული სფერო, რომელშიც უნდა 
ეცადოს ქალაქმა მიაღწიოს წარმატებას;!0 

?" საზოგადოების უსაფრთხოება (აქცენტის გაკეთება დანაშაულზე); + ტრანსპორტირება, ცენტის გაკეთება დანაშაულზე); 

«ქალაქი ქალაქში (აქცენტის გაკეთება სიღარიბის დასაძლევად და ქალაქის ძირითადი ადგილების გამაგრება); 7 მთავრობის რესტრუქტურიზაცია; 
!. ეკონომიკური განვითარება. 

დავალება 
ქალაქ Cჩ2M0M6-სთვის შეიმუშავეთ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა. განმარტეთ დეტალურად თქვენი 
არჩევანი, რომელმაც სტრატეგიული რუკის ძირითადი ნაწილი დაიკავა, გაითვალისწინეთ, რომ ქალაქის 
დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა არ საჭიროებს ყველა მნიშვნელოვანი სერვისის შეტანას, 

I0 23.4  9-45 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის დიზაინი. VVCII§ ნმიგ0-ს 200! წლის წლიური 
ანგარიში (გვ. 16) კომპანიის ხედვასთან დაკავშირებით აცხადებს: „ყველა ჩვენი მომხმარებლის 
მოთხოვნების დაკმაყოფილება, მათთვის სწორი ფინანსური რჩევის მიწოდება და დახმარების გაწევა 
ფინანსური წარმატების მიღწევაში", მსგავსია 2002 წლის ანგარიში (გვ. 16), რომელშიც კომპანიის ხედვას 
წარმოადგენს: „ყველა მომხმარებლის ბიზნესისთვის მოგების მიღება". ორივე წლიური ანგარიში 
გვაწვდის სტრატეგიული ინიციატივების 10 სფეროს, სადაც კომპანიამ განახორციელა ბენჩმარკინგი 
რამოდენიმე წლის მანძილზე: 

ინვესტირება, ნდობა, ბროკერობა და დაზღეევა; 
მისწრაფება „CV-61წჩ!“ (ერთ მომხმარებელზე საშუალო პროდუქტის რაოდენობის ზრდა რვამდე); 
მომხმარებლისთვის შესაფერისი საქმიანობა; 
100 პროცენტიანი საბანკო მომსახურება და გირაო/კერძო კაპიტალის ჯვარედინი გაყიდვა; 
VVII5 2+80-ს ბარათები ყველა უბის წიგნაკში; 
როდის, სად და როგორ? 
ინფორმაციაზე დაფუძნებული მარკეტინგი; 
იყო მომხმარებლის ანგარიშსწორების პროცესორი; 
გამორჩეული მომხმარებლები; 
ადამიანი, როგორც კონკურენტული უპირატესობა. დ
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დავალება 

2001 და 2002 წლის ანგარიშები გვაწვდის სპეციფიკურ მაჩვენებლებს ინიციატივების სახით. წლიურ 
ანგარიშებსა და თქვენს მიერ მოპოვებულ ინფორმაციაზე დაყრდნობით, შეიმუშავეთ დაბალანსებული 
მაჩვენებელთა სისტემა VMII§ L86CC0-თვის, რომელიც დაეხმარება კომპანიას თავისი ხედვის განხორ- 
ციელებასა და სტრატეგიული ინიციატივების შესაბამისი საქმიანობის მონიტორინგში. 

L0 2, 3, 4 9-46 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის დიზაინი ფარმაცევტული კომპანიისთვის. 
Cი2გძMII9%C IიC დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის დიზაინი მოიცავს შემდეგს (შემცირებული სახით): 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა? სისტემის შესახებ სტატია მიმართულია რამოდენიმე განყოფილების 

მენეჯერის მიერ წამოჭრილ საკითხზე იმასთან დაკავშირებით, რომ კომპანია ზედმეტად აფასებს 
მოკლევადიან ფინანსურ შედეგებს. შეთანხმების მიღწევა იმაზე, თუ რა მაჩვენებლები უნდა იქნეს 
გამოყენებული აღმოჩნდა გაცილებით უფრო რთული, ვიდრე მე წარმოვიდგენდი. 

8III მვჯლი, CიოილიIICI იI CიმძVIICL, IიC ჯის ინსპექტორი 

–_–_>–––_...»ააეეაეეაგსაესესგ 

წ #%. 5. MX 8ი1ცი, 'VCIხ/ 0( Cჩ81101 (#4), ჰარვარდის ბიზნეს სკოლა, ქეისი 9-199-036 (1999). 

საავტორო უფლება 1996 ჩI<4IძCი! 6იძ CII0V5 იI LI8(V8იძ C0IICყC. პარვარდის ბიზნეს სკოლა, ქეისი 9-196- 124. ეს ქეისი 
მომზადებულია პროფესორ ჩიხიი §. MგიI0ი»-ის მიერ კლასში განხილეისათეის და არა ეფექტიანი ან არაეფექტიანი ადმინის- 

„ტრაციული სიტუაციის ილუსტრაციისთვის დაბეჭდილია ჰარვარდის ბიზნეს სკოლის ნებართვით, 
ჩიხი 5.MგიIგი და 08VIძ ს Mი(0ი „დაბალანსებული მაჩეენებელთა სისტემა; საზომი რომლიც იწვეეს განვითარებას ჰარ- 
ვარდის ბიზნს განხილვები იანვარ-თებერვალი, 1992,71-79. 
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კომპანიის მონაცემები 

CსხეძMVICL, 1იC გახლდათ განსხვავებული სამომხმარებლო პროდუქციისა და ფარმაცევტული პრეპარატე- 

ბის მწარმოებელი კომპანია. მისი M0IVმIL-ის განყოფილება აწარმოებდა და ყიდდა მხოლოდ ექიმის 
რეცეპტით გამოწერილ პრეპარატებს ადამიანისა და ცხოველისთვის. კომპანია იყო ზომით მეხუთე ან 
მეექვსე ბაზარზე, სადაც წამყვანი ადგილი აარ ეჭირა, მაგრამ ითვლებოდა, რომ ჰქონდა კარგი მენეჯმენტი 
და შესაბამისად წარმოადგენდა ანგარიშგასაწევ კომპანიას. M0CIMV9IM კონკურენციას არ უწევდა დანარჩენ 
კომპანიებს სრული სახის პროდუქციის მიწოდებით. ის სპეციალიზებული იყო რამოდენიმე ასპექტზე და 
ცდილობდა დაერეგულირებინა თავისი პროდუქციის ხაზი წარმოებული პროდუქტისთვის გამოყენების 
ახალი სფეროების მოძიებით. 

M0ML-ი ყიდდა თავის პროდუქციას რამოდენიმე ძირითად დისტრიბუტორზე, რომლებიც ამა- 
რაგებდნენ ადგილობრივ ბაზრებს, როგორიცაა: საცალო მაღაზიები, საავადმყოფოები, სამედიცინო მომ- 
სახურების კომპანიები და ვეტერინარული ორგანიზაციები. კომპანიას ჰქონდა შესანიშნავი 
ურთიერთობა თავის დისტრიბუტორებთან, რომლებიც ახდენდნენ კომპანიის პროდუქციის რეკლამირე- 
ბას საბოლოო მომხმარებლებისთვის და ასევე იღებდნენ ინფორმაციას იმ პროდუქტების შესახებ, 
რომელიც სასურველი იყო მომხმარებლებისთვის. 

CხმძMICL-ს გათვიცნობიერებული ჰქონდა, რომ მისი წარმატება დამოკიდებული იყო დისტრიბუ- 
ტორების მიერ M0IMVმ1IL-ის პროდუქციის რეკლამირებასა და გაყიდვების ოდენობაზე. თუ მოგება 
გაყიდული პროდუქციიდან იქნებოდა მაღალი, ამის შედეგად აღნიშნულ პროდუქტებზე უფრო აქტიურად 
მოხდებოდა რეკლამის გაწევა და კომპანია მიიღებდა უფრო მეტ ინფორმაციას მომხმარებლის სამო- 
მავლო მოთხოვნების შესახებ. კომპანია დასაწყისშივე აწარმოებდა მომგებიან პროდუქციას ბაზარზე, 
მაგრამ ძირითადი მწარმოებლების მიერ აქტიურმა შეღწევამ ბაზარზე ბოლო პერიოდში შეამცირა დის- 
ტრიბუტორების გაყიდვები და მოგების მარჟა. M0IV2მIL-ი იყო წარსულში წარმატებული და მიმზიდველი, 
პოპულარული პროდუქციის წარმოების გამო, მაგრამ 1980-იანი წლების მეორე ნახევარში ახალი პრო- 
დუქტების წარმოების პროცესის დამტკიცება გაიწელა დროში. 
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ექიმის რეცეპტით გამოწერილი პრეპარატების განვითარება გახლდათ ხანგრძლივი, ძვირადღირებული 
და არაპროგნოზირებადი პროცესი. განვითარების ციკლი საშუალოდ შეადგენდა 12 წელიწადს. ყოველი 
ახალი პრეპარატისთვის, რომელიც საბოლოოდ მტკიცდებოდა გამოყენებისთვის, საჭირო იყო 30,000 
კომპონენტის ტესტირება ახალი პროდუქტის განვითარების ციკლის დასაწყისში. განვითარებისა და 
ტესტირების პროცესს ჰქონდა რამოდენიმე ეტაპი. განვითარების ციკლი იწყებოდა კომპონენტების 
აღმოჩენით, რომელთაც ჰქონდათ სასურველი შემადგენლობა და მთავრდებოდა დამღლელი 
ტესტირებითა და დოკუმენტების წარმოდგენით, სადაც მითითებული იყო, რომ ახალი წამალი აკმაყ- 
ოფილებდა სახელმწიფო რეგულირებას ნორმატივებს წარმოების საიმედოობის, სარგებლის მოტანისა და 
საშიში გვერდითი ეფექტების არარსებობის თვალსაზრისით. 

დამტკიცებულ და პატენტის მქონე პრეპარატს შეეძლო მოეტანა უზარმაზარი შემოსავალი MიIVიIL- 
ისა და მისი დისტრიბუტორებისთვის. კომპანიის მომგებიანობა 1980-იანი წლებისთვის დაფუძნებული 
იყო ერთ ძირითად პრეპარატზე, რომელიც აღმოჩენილ იქნა 1960-იან წლებში. დიდი კომერციული მოგე- 
ბის მქონე პრეპარატი 1980-იან წლებში არ გამოჩენილა ბაზარზე, არსებული კომპონენტები იმყოფებოდა 
განვითარების, შეფასებისა და ტესტირების პროცესში და არ იყო ისეთი, როგორი სურვილიც კომპანიის 
მენეჯმენტს გააჩნდა. მენეჯმენტი ზეწოლას ახდენდა მეცნიერებზე წ#C ლაბორატორიებში, რათა 
წარმოედგინათ დაპირებული ახალი პროდუქტი და შეემცირებინათ პროდუქტის განვითარების ციკლის 
პერიოდი და ხარჯები. მეცნიერები იმჟამად იკვლევდნენ ახალ ბიოსაინჟინრო ტექნიკას, რითაც 
შექმნიდნენ სასურველი სპეციფიკური თვისებების მქონე კომპონენტებს, და ეს პროცესი აღარ იქნებოდა 
დამოკიდებული ათასობით შესაძლო კომპონენტის ბრმა შერჩევაზე. ახალი ტექნიკა მოიცავდა ქიმიური 
შემადგენლობის დეტალურ სპეციფიკაციას, რომელიც უნდა ჰქონოდა ახალ პრეპარატს და შემდეგ 
სინთეზის გზით მიიღებოდა კომპონენტები, რომელიც შემდეგში გამოიცდებოდა სასურველ თვისებებზე. 
ბიოსაინჟინრო პროცედურები გახლდათ ძვირი, მოითხოვდა დიდ ინვესტიციას ახალი აღჭურვილობის 
შეძენისთვის და კომპიუტერულ ანალიზს. 

M##0-ის ინეესტირებიდან ფინანსური მოგების მიღების შედარებით იაფი მიდგომა გახლდათ 
გამოყენებაში მყოფი კომპონენტებისთვის ახალი გამოყენების სფეროების დადგენა. მთავრობისთვის 

დასამტკიცებლად წარდგენილი იყო წამლის გამოყენების ახალი სფეროები. არსებული პროდუქტის 
გაფართოების ხარჯი იყო გაცილებით იაფი, ვიდრე ახალი კომპონენტის შექმნა და განვითარება. რამოდ- 
ენიმე მნიშვნელოვანი შეთავაზება პრეპარატის ახალი გამოყენებისთვის მოწოდებულ იქნა M0VLVმI-ის 
გაყიდვების პერსონალის მხრიდან. პერსონალი გაწვრთნილი გახლდათ არსებული პროდუქტის დამტ- 
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კიცებულ სფეროებში გაყიდვაზე და ასევე ისინი უსმენდნენ საბოლოო მომხმარებელს, რომელთაც 
ხშირად ჰქონდათ ახალი დ საინტერესო იდეები კომპანიის პროდუქტის გამოყენების შესახებ, 

წარმოება 

M0IV9IL-ის წარმოების პროცესი ითვლებოდა საუკეთესოდ ინდუსტრიაში. მენეჯმენტი ამაყობდა სნრაფი 
და ეფექტიანი საწარმოო ოპერაციებით, რომლის საშუალებითაც მაღალი ხარისსის, სახელმწიფო ნორმა- 
ტივების შესაფერისი პროდუქცია იქმნებოდა. კომპანიის წარმოებას გააჩნდა შესაძლებლობა ეწარმოე- 
ბინა მცირე პარტიებით ახალი პროდუქცია, რომელიც საჭირო იყო ტესტირებისა და შეფასების ეტაპზე. 

საქმიანობის შეფასება 
C2ძVI0M-მა ნება დართო მის რამოდენიმე განყოფილებას ემუშავა დეცენტრალიზებული სახით. განყ- 
ოფილების მენეჯერებს ჰქონდათ მოქმედების თავისუფლება თითქმის ყველა ძირითადი პროცესის 
მართვის დროს: წარმოება, მარკეტინგი და გაყიდეები, ადმინისტრაციული ფუნქციები, როგორიცაა: 
ფინანსები, ადამიანური რესურსები და იურიდიული ფუნქციები. კომპანიამ დასახა რთული ფინანსური 
მიზნები განყოფილებებისთვის. მიზნები გამოხატული იყო ინვესტირებულ კაპიტალზე უკუგებით (მისთ 
0ი C26I(8I სთი10V6ძ (-0C8)). როგორც სხვადასხვა სახის პროდუქციის მწარმოებელ კომპანიას Cჩ2ძMICL-ს 
სურდა გამოეყენებინა ყველაზე მომგებიანი განყოფილებებიდან მიღებული ამონაგები იმ განყოფილებე- 
ბზე, რომელთაც გააჩნდათ ყველაზე დიდი პერსპექტივა მოგების ზრდის თეალსაზრისით. თვიური 
ფინანსური ანგარიშების შეჯამება წარდგენილი იქნა ცალკეული განყოფილების მიერ სათაო ოფისში. 
კომპანიის აღმასრულებელი კომიტეტი, რომლის შემადგენლობაში შედიოდნენ აღმასრულებელი დირექ- 
ტორი, წარმოების მთავარი დირექტორი, ორი აღმასრულებელი ვიცე პრეზიდენტი და ფინანსური დირექ- 
ტორი ხვდებოდნენ ცალკეულ განყოფილებას და განიხილავდნენ L0Cწ საქმიანობას და იღებდნენ 
გასული თვის ფინანსურ ინფორმაციას. 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის პროექტი 
8!" 85-ლ0ი-ი – კომპანიის ინსპექტორი – ეძებდა სხვადასხვა განყოფილების საქმიანობის შეფასების 
გაუმჯობესებულ მეთოდებს. განყოფილების მენეჯერები გამოხატავდნენ მოკლევადიანი ფინანსური 

მიზნების შესრულებასთან დაკავშირებული მუდმივი ზეწოლის შესახებ პრეტენზიას. აღნიშნული 
მიზნების შესრულება თავის მხრივ მოითხოვდა სარისკო პროექტებში ფართო ინეესტიციების ჩადებას 
გრძელვადიანი ამონაგების მიღების მიზნით. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის იდეა მიმზიდეელი 

აღმოჩნდა 8III 88+0ი-ისთვის, რომელიც წარმოადგენდა კონსტრუქციულ გზას მოკლევადიანი ფინანსური 
მიზნების გრძელვადიან მიზნებთან დარ; ირებისთვის. 

მიიიი-მა გააცნო ი ინფორმაცია ღა კონცეფცია ხგი სგიI015§5-ს, კომპანიის ტექნიკურ დირექტორს. 
08იIC15-მა გაიზიარა მისი ენთუზიაზმი, ჩათვალა რომ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა მეტი 

მოქნილობის საშუალებას მისცემდა განყოფილების მენეჯერებს საქმიანობის შედეგების შეფასებისა და 
მენეჯმენტისთვის წარდგენის თვალსაზრისით. M80ICI§-ს აგრეთვე მოეწონა იდეა იმის შესახებ, რომ მენე– 

ჯერები ანგარიშვალდებული არიან გრძელვადიანი საქმიანობის გაუმჯობესების პროცესში. 
რამოდენიმე დღის შემდეგ Lხ2#101I5+-მა გამოსცა მემორანდუმი კომპანიის ყველა განყოფილების 

მენეჯერისთვის. მემორანდუმი შეიცავდა მარტივ და პირდაპირ მესიჯს: წაიკითხეთ სტატია დაბალანსე“ 

ბული მაჩვენებელთა სისტემის შესახებ, შეიმუშავეთ მაჩვენებელები თქვენი განყოფილებისთვის, და 
დღეში სათაო ოფისში წარმოადგინეთ განყოფილების მაჩვენებლები კომპანიის აღმასრულებელი 
ომი ის წინაშე. 

ე აჩი ნიირთძ-ი, M0IMVმ1L-ის განყოფილების მენეჯერი მემორანდუმს გაგებით შეხვდა. საერთო 
ჯამში, მას მოეწონა მაჩვენებლების შემუშავების იდეა, რაც მოიცავდა მეტ პასუხისმგებლობას საქმი” 
ანობისადმი, მაგრამ ეჭვი შეეპარა, თუ რა სახის თავისუფლება ექნებოდა მაჩვენებლების შემუშავები! 

მხრივ. CX66იჩIძ-ი იხსენებს: 

აღნიშნული წარმოადგენდა მართვის სხვა საშუალებას, რადგან მენეჯერებს ჰქონდათ 

დეცენტრალიზებული გადაწყვეტილების მიღების უფლებამოსილება და ამავე დროს საბოლოო 

კონტროლს ახორციელებდა სათაო ოფისი. 

CVCCიჩI6Iძ-მა იცოდა, რომ მას უნდა შეემუშავებინა გარკვეული გეგმა მენეჯმენტის მოთხოვნის დაკ- 

მაყოფილების მიზნით, მაგრამ აღნიშნული კონცეფციის შესახებ ბუნდოვანი წარმოდგენის გამო, ის არ 

იყო მზად პროექტთან დაკავშირებით უფრო მეტი დრო მოეთხოვა თავისი დაქვემდებარებული 

თანამშრომლებისგან. 

 



სურათი 9-10 
  

„ M0რI-ის ინვესტირების პორტფელის მართეა 
#ირM1%M-ის 
ფარმაცევტული +“ არსებული ძირითადი ბიზნესის მართვაზე გაწეული დანახარჯების მინიმიზაცია 

განყოფილება: · ყველა განვითარების პროექტზე გაწეული დანახარჯის შედეგად მიღებული 
ბიზნესის ამონაგების/შემოსაელის მაქსიმიზაცია 

სტრატეგია .· ახალი კომპონენტების აღმოჩენისთვის ჩადებული ინეესტიცია 

„ მომხმარებელთა მოთხოვნების დაკმაყოფილება 

„ ცენტრალური პერსონალის პასუხისმგებლობის მინიმუმამდე დაყვანა 

· ცენტრალური პერსონალის ზედნადები დანახარჯების მინიმიზაცია 

„ ადამიანთა კეალიფიკაციის ამაღლება 

“· ტრენინგი 

ტექნიკური და კომერციული გამოცდილების უნიკალური კომბინაცია 

  

მომდევნო დღეს საწარმოო განყოფილების კომიტეტის შეხვედრაზე CXX%C6ი#CIძქყ-მა გაავრცელა ILმი1C15- 

ის მემორანდუმი და შეკრიბა სამი კაცისგან შემდგარი კომიტეტი, რომლის ხელმძღვანელად დანიშნა 

ინსპეტქორი VII V/8ფიდL-ი. მას ხელი უნდა შეეწყო დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების 

პროცესისთვის.“ 

მომდევნო დღეს M%გყი#6L-მა მოახსენა CL66იჩ4Iძ-ს: 

მე წავიკითხე სტატია დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შესახებ. ამ კონცეფციის 

ჩემეული გაგების საფუძველზე, ჩვენ უნდა განვსაზღვროთ კომპანიის ბიზნესის მკვეთრად 

ჩამოყალიბებული ხედვა. მე დარწმუნებული არა ვარ, რომ გამაჩნია ბიზნესის სტრატეგიისა და 

ხედვის შესახებ ზუსტი წარმოდგენა. როგორ შემიძლია ამ სისტემის შემუშავების დაწყება ამ 

წარმოდგენის გარეშე? 

CI<6იჩ9I9-მა აღიარა: “ეს არსებითი საკითხია. ნება მომეცი ვნახო, თუ რისი გაკეთება შემიძლია”, 

მან აიღო ფურცელი და შეუდგა წერას. რამოდენიმე წუთის შემდეგ CM+86ი691ძ-მა ჩამოაყალიბა ბიზნე- 

სის სტრატეგიის შესახებ მოკლე განაცხადი (იხილეთ 9-10 სურათი). Vგყი6-მა და მისმა ჯგუფმა ამ 

განაცხადის საფუძველზე დაიწყო მაჩვენებლების ფორმულირება განყოფილებისთვის. 

დავალება 

> რითი განსხვავდება დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის შემუშავების მიდგომა საქმიანობის 

შეფასების ტრადიციული მიდგომისგან? განსხვავების არსებობის შემთხვევაში, რა განასხვავებს 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მიდგომას შემდეგი ფორმულირებისგან "ყველაფერი 

შეაფასეთ და თქვენ მიიღებთ იმას, რაც გსურთ”? 

შეიმუშავეთ დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა M0LVMVმ2IM-ის ფარმაცევტული განყო- 

ფილებისთვის. CIC60C1Iძქ-ის მიერ დაწერილი ბიზნესსტრატეგიის რომელი საკითხები უნდა შევიდეს 

მაჩვენებელთა სისტემაში? არის რაიმე საკითხები, რომელიც უნდა გამოირიცხოს ან არ შეიძლება 

იყოს მნიშვნელოვანი ამ სისტემისთვის? რომელ მაჩვენებლებს გამოიყენებდით M%V9IX-ის ფარმაცევ- 

ტული განყოფილებისთვის? რომელი ახალი მაჩვენებლები საჭიროებს შემუშავებას და როგორ 

მოახდენდით მათ შექმნას? 
რითი განსხვავდება CიმძMI%, IიC-ის დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა მისი ფარმაცევტული 

განყოფილების სისტემისგან? თქვენი აზრით შესაძლებელია კონფლიქტი განყოფილებისა და თავად 

კომპანიის მაჩვენებელთა სისტემას შორის? კონფლიქტის არსებობის შემთხვევაში, იგი უნდა 

მოგვარდეს თუ არა და რა გზით შეიძლება კონფლიქტის დარეგულირება? 

L0C 2,314 9-47 დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის სტრატეგიული რუკა ავტომობილის ნაწი- 

ლების მწარმოებელი კომპანიისთვის ნ0თხ§ხსი #V( იმIL 13 

12 საავტორო უფლება C 2005 MC<5Iძრი! 6იძ წCII0V/5 0( LI8ILV8Iძ C0IIC§C. ჰარვარდის ბიზნეს სკოლა, ქეისი 9-105-078. ეს ქეისი 
მომზადებულია პროფესორ ჩიხიი 5. #8იI6ი-ის მიერ, საკლასო განხილეისათვის და არა ეფექტიანი თუ არაეფექტიანი 

ადმინისტრაციული სტრუქტურის ილუსტრირებისათვის. იბეჭდება ჰარვარდის ბიზნეს სკოლის ნებართვით. 

42 თავი9. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემა



ხიო6500 ტს10 0815 (047) §1 მილიარდის ღირებულების მქონე ავტომობილის ნაწილების მწარმოებელი 
კომპანიის შვილობილი კომპანია აწარმოებდა და ბაზარზე უშვებდა პირველად და მეორად ნაწილებს 
ავტომობილის მწარმოებლებისთვის შტატებში. ის ანაწილებდა პროდუქციას პირდაპირ აგტომობილის 
მწარმოებლებზე და აგრეთვე საცალო ქსელში. 0#-ი იყო მეოთხე საბაზრო წილის მიხედვით შტატებში 
ცხრა კონკურენტიდან. მისი 9%-იანი უკუგება ინვესტიციებიდან იყო ანგარიშგასაწევი, მაგრამ უფრო 
ნაკლები, ვიდრე წამყვანი კონკურენტების. 

კომპანიის მიმდინარე პროდუქციის ხაზი იყო მყარი, მაგრამ მას ბოლო სამი წლის განმავლობაში არ 
შემოუტანია ბაზარზე ახალი პროდუქტი. ამ ფაქტმა განაპირობა მისი შემოსავლების დაქვეითება და კომ- 
პანიის პოზიციის შემცირება. ორი წლის წინ ის იყო მეორე კომპანია ბაზარზე, მაგრამ კონკურენტებმა 
M65(6Cი #ტსI0-მ და ჰს§L 1ი IIიი6 ტს10თ2MIV6-მ გაუსწრეს ამ კომპანიას და გადასწიეს იგი მეოთხე ადგილზე. 
VM65(6-ი #VI0-მ შემოიტანა უფრო მაღალი ღირებულების მქონე პროდუქტები და მომხმარებელმა გადაიხ- 
ადა პრემიალური ფასი (იხი!სთ 09MC6) კომპანიის გაუმჯობესებული პროდუქციისთვის. 

0#L-მა მეორეს მხრივ შეინარჩუნა მარჟა დაქვეითებული შემოსავლის ფონზე ხარჯების აგრესიული 
შემცირების საშუალებით. კომპანიამ წარმატებას მიაღწია მთლიანი მოგებისა და ოპერაციული მოგების 
მარჟის დონის შენარჩუნების მხრივ წარმოების ინვესტიციისა და ტექნოლოგიის განახლების შეზღუდვის 
პირობებში. ეს იყო ტექნიკური მომსახურების პრობლემების დასაწყისი, რაც მოიცაედა მაგალითად, 
დანადგარების დაუგეგმავ დგომას. რადგან კომპანიას ჰქონდა წარმოების მოქნილი საშუალებების 

ნაკლებობა, მას უნდა ეწარმოებინა მარაგები, და არა შეკვეთის მიხედვით წარმოება, რამაც გამოიწვია 

მარაგებზე დანახარჯის ზრდა არაკონკურენტულ დონემდე. კომპანიის მენეჯმენტმა გააცნობიერა, რომ 

მიმდინარე დანახარჯის შემცირებამ შეინარჩუნა მარჟა მოკლევადიან პერიოდში, მაგრამ სერიოზული 

გავლენა იქონია გრძელვადიან პერსპექტივაში კონკურენციის გაწევის უნარზე. 
კომპანიის დახმარების მიზნით მშობელმა კომპანიამ დაიქირავა ახალი აღმასრულებელი დირექტორი 

LIIხი 8ოლ0M-ი. მის პასუხისმგებლობა მოიცავდა ბიზნესის გაუმჯობესებას ორ წელიწადში ან სხვა 

შემთხვევაში მოხდებოდა კომპანიის დახურვა. კომპანიის საქმიანობის გაგრძელების მინიმალური 

მოთხოვნა შეიცავდა ინვესტირებულ კაპიტალზე 12%-იანი უკუგების მიღწევას. ზრდის სიხშირეს უნდა 

მიეღწია იგივე მაჩვენებლისთვის, რაც კომპანიას – ადრე გააჩნდა ბაზარზე-მეორე პოზიცია. 

აღნიშნული ამოცანის მიღების შედეგად წII6ი-მა ჩაატარა კრება აღმასრულებელ გუნდთან, სადაც 

განმარტა არსებული სიტუაცია. მან დაიწყო შეხვედრა შემდეგი განცხადებით: 

ერთადერთი გზა, რომლითაც შეგვიძლია მივაღწიოთ ჩვენს მიზანს მდგომარეობს თქვენ-თქვენი 

დეპარტამენტების თანამშრომლობაში, რითაც გავზრდით უკუგებას კაპიტალზე. პროდუქტის 

არსებული ხარისხი უნდა დარჩეს წარსულში. ჩვენ თავიდან უნდა მოვიპოვოთ მაღალი ხარისხის 

პროდუქციის მწარმოებლის პოზიცია, გავზარდოთ შემოსავალი და ჩვენი სარგებლიანობა 

მშობელი კომპანიის წინაშე. 

კომპანიაში არსებული ეკონომიკური და კონკურენტული სიტუაციიდან გამომდინარე ჩვენ უნდა 

გავაკეთოთ შემდეგი რამ: გვჭირდება ზრდა, უნდა გავხდეთ მომხმარებელზე ორიენტირებული, 

და საქმიანობის მაღალ დონეზე შემსრულებელი. ჩვენ ეს უნდ შევასრულოთ ერთბაშად, რომ 

ვიყოთ წარმატებული. 

§II6ი-მა მიმართა 1ი-ს (II6ი-ის მიერ მოყვანილი ფინანსური დირექტორი): ჩვენ ერთად 

გვიმუშავია ეკონომიკურ საკითხებზე, რათა მიგვეღწია ფინანსური მიზნებისთვის. რატომ არ 

გავუზიარებთ საწყის მონაცემებს ჯგუფს? 

1906 M81ჩგი-მა ალწერა ფინანსური მიზნები: 

მე შევქმენი მარტივი ეკონომიკური მოდელი, სადაც ზუსტად ავსახე ძირითადი ეკონომიკური 

მატარებლები, რომელიც საჭიროა ჩვენი მიზნების მისაღწევად, რაც მოიცავს 12%-იან უკუგებას 

ინვესტირებულ კაპიტალზე. ჩვენ უნდა გავზარდოთ მთლიანი შემოსავალი 50%-ით ინოვაციისა 

და მომხმარებელთან ურთიერთობის გაუმჯობესების საშუალებით, გვჭირდება კაპიტალური 

აქტივების უკეთესად გამოყენება (როგორც მიმდინარე, ასევე ახალი), ამჟამად ჩვენ ვიყენებთ 

ძველი აქტივების 65%-ს და უნდა მივაღწიოთ 90%-იან გამოყენებას განახლებული აქტივების 

ბაზაზე. მინიმუმამდე უნდა დავიყვანოთ დანახარჯის მთლიანი სტრუქტურა –– დღეს ხარჯი 
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საშუალო მაჩვენებელს აღემატება. საჭიროა დანახარჯების მნიშვნელოვნად შემცირება 

კონკურენციის გაწევის მიზნით, ეს გახლავთ მთავარი ფინანსური მატარებლები იმ ფინანსური 

შედეგების მისაღწევად, რომელიც დაგვისახა მშობელმა კომპანიამ. მთავარი საკითხი 

მდგომარეობს იმაში, თუ როგორ უნდა მივაღწიოთ ამ შედეგებს და რა მიზნები უნდა დავსახოთ? 

LIICი-მა განაცხადა: „ჩვენ ვაპირებთ შევიმუშავოთ სტრატეგია, მე მჭირდება თქვენი აქტიური მონაწი- 

ლეობა ამ საქმეში". ამასთან დაკავშირებით მან ჰკითხა აზრი MICIიCI MII(იი-ს, წარმოების დარგში 

ვიცეპრეზიდენტს, რომელმაც აღნიშნა: 

მე ვაღიარებ, რომ ჩვენ გვჭირდება ბაზარზე ახალი და გაუმჯობესებული პროდუქტის გატანა. 

მაგრამ, ამისთვის უნდა შევასრულოთ პროცესები უკეთესად. მომწოდებლისა და წარმოების 

მენეჯმენტი, ისევე როგორც პროდუქციის მიწოდება უნდა გახდეს უფრო მეტად 

კოორდინირებული, რის შედეგადაც უფრო ეფექტიანად მივიტანთ ახალ პროდუქტს 

მომხმარებლამდე. საქმიანობა უნდა გახდეს დროული და საჭიროა რისკის გაწევა, რათა 

მოვიპოვოთ შესაძლებლობა ახალი პროდუქტის გაყიდვისთვის. მთავარი არის მომწოდებლებისა 

და ნედლეულის მართვა და დიდი თანხის დაზოგვა შეიძლეა ამ სფეროში, 

ჩვენ ასევე გვჭირდება ყურადღების გამახვილება ხარჯის შემცირებაზე და ამავე დროს 

საჭიროა პროცესის გაუმჯობესებისა და ახალი და განახლებული აღჭურვილობისთვის 

ინვესტიციის განხორციელება. დაუგეგმავი დგომა და პროდუქტის წარმოების შესაძლებლობის 

არქონა ჩვენ გვანადგურებს. განახლებული კაპიტალი შეამცირებს ხარჯებს და ხელს შეუწყოს 

დროულ მიწოდებას. ჩვენ ბევრს ვსაუბრობთ პროფილაქტიკურ ტექნიკურ მომსახურებაზე, 

მაგრამ გვჭირდება მისი რეალურად შესრულება, რაც დაზოგავს დიდ დროს დანახარჯისა და 

ეფექტიანობის თვალსაზრისით. თუ ვერ განვახორციელებთ მსგავს საქმიანობებს შეგვექმნება 

პრობლემები მომხმარებლებთან, რომ ისინი დავარწმუნოთ გადაიხადონ ფასი დანამატით ჩვენს 

პროდუქციაზე. 

მიVIძ LIIIთი-მა – დისტრიბუციის მენეჯერმა – აღწერა მის საქმიანობასთან არსებული პრობლემა: 

ამჟამად, მე არ გამაჩნია ინფრასტრუქტურის ინსტრუმენტი, რომ შევქმნა პირველი კლასის 

ქსელი დისტრიბუტორებისა და საბითუმო მოვაჭრეებისთვის. გეჭირდება ერთ სისტემაში 

მოვაქციოთ დისტრიბუციის პროცესი და გავხდეთ ძლიერი ბიზნეს პარტნიორი მომგებიანი 

მომხმარებლების მოზიდვისა და შენარჩუნების თვალსაზრისით. არსებობს უამრავი ადამიანი 

მსგავსი გამოცდილებითა და კარგი იდეებით, მაგრამ დეპარტამენტი დიდია და გეოგრაფიულად 

გაფანტული და არ არის შემუშავებული საუკეთესო გამოცდილებისა და ჩანაფიქრის გაზიარების 

პრაქტიკა. ეს ქმედებები დაგვეხმარება გავზარდოთ შემოსავალი ბაზარზე პროდუქციის 

გონივრულ ფასებში გატანის შემთხვევაში. 

Mვი/ 5(CVმM-მა – მარკეტინგისა და გაყიდვების დარგში ვიცეპრეზიდენტმა – დაამატა: 

დისტრიბუციის გაუმჯობესება იქნება უმთავრესი ფაქტორი ახალი მომხმარებლის ნდობის 

მოპოვების საქმეში, ჩვენ გავზრდით კომპანიის რეპუტაციას მომხმარებელთან ურთიერთობის 

გაძლიერების გზით. 

გარდა ამისა, უნდა დავიკავოთ ჩვენი პოზიცია ბაზარზე შესაფერის მომხმარებელთან, უნდა 

ვიყოთ სიცოცხლისუნარიანი. ჩვენ ახლახანს შევისწავლეთ მომხმარებელთა ბაზა და 

აღმოვაჩინეთ მომხმარებელთა მნიშვნელოვანი სეგმენტი, რომელიც მომგებიანია, რაც მოიცავს 

როგორც პირდაპირ, ასევე საბითუმო მომხმარებელს. ფაქტიურად, ჩვენი მომხმარებლის 69% 

ქმნის მოგების 90%-ს. ჩვენ უნდა გავარკვიოთ ამ მომხმარებელთა მოთხოვნები. ორივე სეგმენტს 

როგორც პირდაპირს ისე საბითუმოს სურს ერთი და იმავე რამ. მათი სურვილია პროდუქციის 

დროულად მიწოდება მოგების მიღების მიზნით. ეს არის ბარიერი, რომელიც უნდა გადაილახოს. 

მომწოდებლის განმასხვავებელი თვისებაა მომხმარებლის მოთხოვნების დადგენა და მათთან 

მუდმივი და პროდუქტიული დიალოგის წარმოება. მომხმარებელს სურს მომგებიანი და 
გრძელვადიანი ურთიერთობა მიმწოდებელთან, და მაღალ ტექნოლოგიური პროდუქციის მიღება 

სერიოზული რეპუტაციის მქონე მომწოდებლისგან. მსგავსი მიმწოდებელი ნაკლებ რისკს 
წარმოადგენს მისთვის. , 
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III M0ხგიძ§იი-მა, ვიცე-პრეზიდენტმა კვლევისა და განვითარების დარგში, პასუხი გასცა ტექნოლოგიუ- 
რად გართულებული პროდუქციის წარმოებასთან დაკავშირებულ საკითხებს: 

ჩვენ გვყავს ნიჭიერი ადამიანები ჯგუფში, რომელთაც შეუძლიათ აწარმოონ ჩეენი 

მომხმარებლის მოთხოვნის შესაბამისი პროდუქტი. მაგრამ ყველა პროდუქტი მსოფლიოში ვერ 

შემოვა ბაზარზე კარგი მარკეტინგის ძალისხმევის გარეშე. ჩვენ გვჭირდება ძლიერი მარკეტინგი, 

რომელიც წარმოგვაჩენს როგორც ინოვატორს ბაზარზე ახალი პროდუქტებით. ჩემი აზრით, 

მარკეტინგის პერსონალმა უნდა დაჰყოს გარკვეული დრო კვლევისა და განვითარების 

დეპარტამენტში, რომ გაითავისოს არსებული სიტუაცია. შეიძლება საჭირო გახდეს კვალი- 

ფიკაციის თავიდან ამაღლება ინოვაციური მიზნების მისაღწევად, მაგრამ მე ვფიქრობ, რომ ჩეენ 

პროფესიონალების ძლიერი ბაზა გაგვაჩნია. 

8იყI-მა აღნიშნა: “მე ვფიქრობ, ჩვენ ყველას გვჭირდება ვიყოთ ბიზნესზე უფრო ორიენტირებული და 

ნაკლებად გავამახვილოთ ყურადღება ფუნქციებზე. კომპანიას გააჩნია პრობლემები, რადგან 

თანამშრომლებმა იციან მხოლოდ რა ხდება მათ სფეროში. აღნიშნულ ჯგუფს სჭირდება გაუძღვეს 

სხვადასხვა ფუნქციათა მართვას – მაგალითად, რას ვამბობთ და რას ვაკეთებთ”, 

მან დაამთავრა შეხვედრა შემდეგი სიტყვებით: 

ვერც ერთი მიზნის განხორციელება ვერ მოხერხდება ყველა ჩვენგანის მხრიდან მოვალეობების 

შესრულების გარეშე, რაც მოიცავს მაღალი კლასის სამუშაო ძალის შექმნას. რომ ვიმოქმედოთ 

როგორც ინოვატორმა, ჩვენ უნდა შევცვალოთ ჩვეენი ხედვა. თანამშრომლებმა უნდა დააფასონ 

ცვლილება და არ გაუწიონ წინააღმდეგობა მას. თავიდან უნდა ავუმაღლოთ კვალიფიკაცია 

ორგანიზაციის დიდ ნაწილს. ეს მოიცავს ტრენინგებს. ასევე გვჭირდება ინსტრუმენტების შეძენა 

სამუშაოს სწრაფად და ეფექტიანად შესრულებისთვის. შეგვიძლია ეს გავაკეთოთ და გადავიდეთ 

დროული მიწოდების ტექნოლოგიაზე. ყველა ეს საქმიანობა მიგვიყვანს ფინანსური შედეგების 

მიღწევისა და მომხმარებლისთვის სარგებლის გაზრდისკენ. 

დავალება 
აღმასრულებელთა შეხვედრიდან გამომდინარე შეიმუშავეთ სტრატეგიული რუკა მიზნებისთვის და ასევე 

პოტენციური დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მაჩვენებლები ორგანიზაციისთვის. თქვეენ 

შეგიძლიათ იხელმძღვანელოთ შემდეგი კითხვებით: 

ფინანსური 

1. ვინ არიან აქციონერები და რა სურთ მათ? 

2. რა არის აქციონერების მოლოდინი შემდეგ სფეროებში: 

(ა) შემოსავლის ზრდა; 

(ბ) აქტივების გამოყენება; 

(გ) ხარჯის გაუმჯობესება. 

მომხმარებელი 

1. ვინ არიან მომხმარებლები? 

2, რა სურთ მომხმარებლებს? როგორ შექმნის მათთვის ღირებულებას კომპანია? 

პროცესი 
1. რომელი პროცესებია ყველაზე მნიშვნელოვანი კომპანიის ღირებულების შექმნის პროცესში 

აქციონერებისა და მომხმარებლებისთვის? 
2. რა არის ზემოთ განსაზღვრული პროცესებისთვის მიზნები და მაჩვენებლები? 

სწავლა და ზრდა 

1. რა სპეციალური გამოცდილება და შესაძლებლობები სჭირდებათ კომპანიის თანამშრომლებს 

ძირითადი პროცესების წარმატების პროცესში, რომელიც თქვენ განსაზღვრეთ როგორც პროცესის 

პერსპექტივა? 

2. რა სხვა მიზნების განსაზღვრა შეგიძლიათ იმისთვის, რომ გაუმჯობესდეს ინფორმაციის ადამიანთა 

რესურსის და ორგანიზაციის კაპიტალი სტრატეგიის წარმატების შემთხვევაში? 
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ბიუჯეტის გამოყენება ორგანი ზაციის 

მიზნების მისაღწევად 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

» ბიუჯეტის და მისი შედგენის როლი ორგანიზაციაში; 

>» ბიუჯეტირების პროცესის თითოეული ელემენტის მნიშვნელობა; 

» ოპერატიული და ფინანსური ბიუჯეტის სახეები და მათი ურთიერთდამოკიდებულება; 

· ორგანიზაციის მიერ ბიუჯეტის ინტერპრეტაციის და გამოყენების მეთოდი; 

» რა-თუ და მგრძნობელობის ანალიზის შემუშავება და გამოყენება, რომელიც მოიცავს ბიუ- 

ჯეტირების ინსტრუმენტებს; 

» გადახრების გამოთვლა და ახსნა; 

» მომსახურებისა და არასამთავრობო ორგანიზაციებში ბიუჯეტის როლის განსაზღვრა; 

>»ბიუჯეტირების გავლენა ორგანიზაციის თანამშრომლების ქცევაზე. 

  

ფინ66Mჩ1ი ჯრისნირი 27VL0%11L II6I5§I1L-?7ი 
Mმ0ძსი( II6Cმ58ი(-ი გახლდათ სწრაფად განვითარებადი ქალაქი, რომლის მოსახლეობა I 
აჭარბებდა 750,000 ადამიანს. ადგილობრივები ამაყობდნენ ქალაქის ენერგიული ს 
ბიზნესნაწილით, კარგი საზოგადოებრივი მომსახურებით, სუფთა და კრიმინალის- ! 
გან შედარებით თავისუფალი გარემოთი. ქალაქის მთავარი დამსაქმებელი 
გახლდათ ავტომობილის ნაწილების მწარმოებელი ორი ქარხანა, უნივერსიტეტი, 
სადაზღვევო კომპანიისა და კომპიუტერული პროგრამების კომპანიის სათაო 
ოფისი. M0ს»! 9I6გ5გL-ში ბიზნესის კეთების მხრივ მეგობრული დამოკიდებულების 
შენარჩუნებას ხელს უწყობდა პატარა და საშუალო ზომის ბიზნესის განვითარება 
და წარმატება, 

2005 წელს ქალაქის დაგეგმილმა შემოსავალმა დაახლოებით 2.5 მილიარდ 
დოლარს მიაღწია, მათ შორის 50% იყო ქონების, 20% ბიზნესის, 20% საზოგადოებ- 
რივი სარგებლობის ადგილებიდან და მათი გამომყენებლებიდან მიღებული მოგე- 
ბის გადასახადის და 10% ფედერალური მთავრობის გრანტის. ერთი შეხედვით   
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ჩანდა, რომ მუნიციპალურ საბჭოს უნდა შეეჩერებინა გადასახადის ზრდის ტენდენ- 
ცია, ნაკლებად სავარაუდო იყო გადასახადის გაზრდა საზოგადოებრივი სარგებლო- 
ბის ადგილების გამოყენებაზე და ასევე გრანტის გაზრდა ფედერალური 
მთავრობიდან, რადგან ფედერალურ მთავრობას მუდმივად დეფიციტი ჰქონდა. 

დაგეგმილი დანახარჯები 2006 წელს იყო ოდნავ მაღალი, დაახლოებით 2.7 მილი- 
არდი დოლარი, რომლის 60% დაიხარჯებოდა განათლებაზე, 20% პოლიციასა და 
სახანძრო მომსახურებაზე, 5% განახლებაზე (პარკები, არენა კლასები), 4% ვალის 
მომსახურებაზე, 3% ტრანზიტზე, 2% გზის ტექნიკურ მომსახურებაზე, 2% ნაგავის 
შეგროვებასა და გადამუშავებაზე, 1% ბიბლიოთეკის მუშაობასა და 3% სხვა მომ- 
სახურებაზე. 

ქალაქის მერი სანდრა მური და მუნიციპალიტეტის საბჭო შეწუხებულია დაგეგ- 
მილი ბიუჯეტის დეფიციტის გამო ორი მიზეზით: პირველი, ქალაქს არ აქვს უფლება 
ჰქონდეს დეფიციტი. მეორე მიზეზი მდგომარეობს იმაში, რომ მერი და საბჭოს უმე- 
ტესი ნაწილი დარწმუნებულია, რომ ადგილობრივი მკვიდრები მიეჩვივნენ და 
ელოდებიან კარგი ხარისხის მომსახურებასა და ცხოვრების მაღალ დონეს. ქალაქის 
ბიუჯეტის კომიტეტი ჩიხში მოექცა და გამოსავალს ეძებს, თუ როგორ შეიძლება 

აარიდონ თავი დაგეგმილ შემოსავალსა და დანახარჯებს შორის სხვაობას,   
  

სიმძლავრესთან დაკავშირებული და მოქნილი რესურსების 

დონის განსაზღვრა 

ამ თავში ყურადღებას გავამახვილებთ ხარჯების წარმოშობაზე მოკლევადიანი და 

გრძელვადიანი გადაწყვეტილებებით. ხარჯებს, რომელიც ცვალებადობს საქმიანობის 

დონესთან ერთად ვუწოდებთ ცვალებად ხარჯებს, ხოლო ხარჯებს, რომელიც არ იცვლება 

საქმიანობის მოცულობიდან გამომდინარე, მუდმივი ან სიმძლავრესთან დაკავშირებული 

ხარჯები ეწოდება. მოკლევადიან პერიოდში გადაწყვეტილების მიღებისას კომპანიის მუდ- 
მივი ხარჯები უკვე განსაზღვრული და უცელელია. ამგვარად, ხარჯები, რომელიც 
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მნიშვნელოვანია კომპანიისთვის, რადგან მხოლოდ მათი კონტროლი შეიძლება, 
მიეკუთვნება ცვალებად ხარჯებს. 

ამ თავში განვიხილავთ ბიუჯეტირების (ხსძყიის) პროცესს, რომლის მიხედვით 

განისაზღვრება უმეტესი ცვალებადი ხარჯების დაგეგმილი დონე. მეთერთმეტე თავში 
აღწერილია ბიუჯეტირება მუდმივი რესურსებისთვის, რომელიც განსაზღვრავს 
სიმძლავრეს, რომლითაც ხდება მოქნილი რესურსების გამოყენება მოკლევადიან 
პერიოდში. 

ბიუჯეტირება ასევე მოიცავს დისკრეციულ ხარჯებს, როგორიცაა: დანადგარის 
ტექნიკური მომსახურება, კვლევა და განვითარება, რეკლამირება და თანამშრომელთა 
ტრენინგი. აღნიშნული დისკრეციული ხარჯები არ ქმნის კომპანიის სიმძლავრეს, მაგრამ 

უზრუნველყოფს ორგანიზაციის სტრატეგიის მხარდაჭერას საქმიანობის პოტენციალის 
გაფართოების გზით. მაგალითად, სისტემატიური ტექნიკური მომსახურება ზრდის 
დანადგარის საიმედოობას და ამცირებს აღჭურვილობის მომსახურების ხარჯებს, წარ- 
მატებული კვლევა და განვითარება აძლიერებს ორგანიზაციის მომავალი მოგების პოტენ- 
ციალს ახალი პროდუქტები შემუშავების საშუალებით, რეკლამირება ზრდის მოგებას 
მომხმარებლისთვის პროდუქტებზე ყურადღების გამახვილების შედეგად, თანამშრო- 
მელთა ტრენინგი აფართოებს მათ მიერ პასუხისმგებლობის აღებისა და გადანაწილების 
უნარს კომპანიაში. დამტკიცების შემდეგ დისკრეციული ხარჯების ბიუჯეტები (ხსძი6(§) 
ხდება აუცილებელი ან მუდმივი, რაც ნიშნავს, რომ არ იცვლება წარმოების ან მომსახურე- 
ბის დონესთან ერთად. 

ბიუჯეტირების პროცესი 

ბიუჯეტი და ბიუჯეტირება 
ბევრ ოჯახს შემუშავებული აქვს ფინანსური გეგმა მათი რესურსების გასანაწილებ- 

ლად კონკრეტულ პერიოდში. ჩვეულებრივ, გეგმა ასახავს ხარჯების პრიორიტეტებსა და 
მოთხოვნებს სპეციალური დანახარჯების კატეგორიის მიხედეით, როგორიცაა: იპოთეკა, 
კომუნალური მომსახურება, ქონების გადასახადი, აუცილებელი პროდუქტი და 
ტანსაცმელი. ოჯახის ბიუჯეტი ხშირად არის მშობლებს, ბავშვებსა და სხვა წევრებს 
(ნათესავი ან კრედიტორი) შორის მოლაპარაკებების შედეგი, რაც ასახავს განსხვავებულ 
პრიორიტეტებსა და მიზნებს. მაგალითად, საკვები პროდუქტებიდან, ტანსაცმლიდან, 
დაზღვევიდან და მედიკამენტებიდან დარჩენილი თანხა შეიძლება დაიზოგოს ან გამო- 

     
2-2 22 

წყარო: #)გთ/ Iოი2ღ65. 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



სურათი 10-! 

დაგეგმვა, 
კონტროლი და 
ბიუჯეტის როლი 

ყენებულ იქნეს სხვა მიზნებისთვის, ზოგ მშობელს უნდა გამოიყენოს იგი დასვენებისთვის, 
ხოლო სხვას სურს ამ თანხით სახლის შეღებვა. თინეიჯერებმა შეიძლება სთხოვონ თავიანთ 
მშობლებს ფინანსური დახმარება ნახმარი მანქანის შესასყიდად. ოჯახის ბიუჯეტი არის 
დაგეგმვის ინსტრუმენტი, მაგრამ ამავე დროს ის ემსახურება ოჯახის წევრების ქცევის 
კონტროლს შეზღუდვების დაწესების გზით, თუ რა შეიძლება იქნეს დახარჯული ბიუჯეტის 
მუხლის მიხედვით. ბიუჯეტის გარეშე ოჯახი ვერ შეძლებს დანახარჯების აღრიცხვასა და 
კონტროლს კატეგორიების შესაბამისად. მსგავსი მონიტორინგისა და კონტროლის გარეშე, 
ოჯახს შესაძლებელია ადვილად დაედოს ვალი ან დადგეს სერიოზული ფინანსური პრობ- 

ლემების წინაშე. 

ბიუჯეტი ასრულებს იმავე მიზანს მენეჯერებისთვის ბიზნესერთეულში და წარმოად- 

გენს მმართველობითი აღრიცხვის სისტემის პროექტირებისა და ფუნქციონირების ცენ- 

ტრალურ ნაწილს. 10-1 სურათი ასახავს ბიუჯეტის მნიშვნელოვან ფუნქციებს და დაგეგმ- 

ვასა და კონტროლს შორის დამოკიდებულებას. ყურადღება მიაქციეთ ცალკე მდგომ 

მაგრამ ერთმანეთთან დაკავშირებული ფუნქციების საფეხურებს, სადაც სამი მათგანი 

მიეკუთვნება დაგეგმვას, ხოლო ორი კონტროლს. 

ოჯახის მსგავსად, ბიუჯეტი ორგანიზაციაში აღწერს რაოდენობის ამსახველ ტერ- 

მინებს, თუ როგორ უნდა გადანაწილდეს ფინანსური რესურსები ორგანიზაციის თითოეულ 

ნაწილზე – დეპარატმენტსა და განყოფილებაზე ან სხვა ერთეულზე, რაც დაფუძნებული 

იქნება ორგანიზაციის ერთეულის დაგეგმილ საქმიანობასა და მოკლევადიან მიზნებზე. 

მაგალითად, ბანკის მენეჯერს შეიძლება სურდეს ბანკის ადგილობრივი საბაზრო წილის 

გაფართოება, რომელიც მოითხოვს ბიუჯეტიდან უფრო დიდ დანახარჯს, ვიდრე გასული 

წლის ადგილობრივ რეკლამირებასა და თანამშრომელთა ტრენინგის პროგრამის განხორ- 

ციელებაზე დაიხარჯა, რაც მოიცავდა მომხმარებლის მომსახურების გაუმჯობესებას და 

შენობის განახლებას მომხმარებლების მოზიდვის მიზნით. 
ყოველთვის გახსოვდეთ, ბიუჯეტი არის დაგეგმილი ფულადი სახსრების შემო- 

დინებისა და გადინების რაოდენობრივი გამოსახვა, რომელიც გვიჩვენებს, თუ როგორ 
აკმაყოფილებს მიმდინარე ოპერატიული და ბიზნესგეგმა ორგანიზაციის ფინანსურ 
მიზნებს. ბიუჯეტირება გულისხმობს ბიუჯეტის მომზადების პროცესს. 

ბიუჯეტი ასევე წარმოადგენს თანამშრომლებისთვის ორგანიზაციის მოკლევადიანი 

გეგმების მიწოდების საშუალებას. ორგანიზაციის ერთეულის მენეჯერებისთვის 

  

1 ორგანიზაციის მიზნების და... 
( # მოელევადიანი ამოცანების განსაზღვრა: 

––––––_>>“)) « 

ჟოლიეთი სალი თორია პოფღლოოსა 
1. '' გრძელვადიანი სტრატეგიიადა ? დაგეგმვა 
) მოკლევადიანი გეგმების შემუშავება |! 

”–"” “ გინა ა ლასა 

თ
ს
 

  

წ” ძირითადი ბიუჯეტის შემუშავება | : ' 
– რროო– მააახე ლი ა 4 

“საქმიანობის შეფასება... · ლ | 
ბიუჯეტთან მიმართებაში 1 

  

| კონტროლი 
ა თონო ბილი პოობალი თაობა ვოს მსა, 

>. მიზნების, გეგმის, სტრატეგიისა და. : 
ამოცანების ხელახლა შეფასება ! 

          
თაჟი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად 449



სურათი 10-2 
ფულადი სახსრების 

მიმოქცევის ციკლი 

  

ბიუჯეტით განსაზღვრული საქმიანობის პასუხისმგებლობის აღებასთან დაკავშირებული 
ურთიერთობის დროს, თქვენ შეგიძლიათ მიაღწიოთ ორ რამეს: 1) გაარკვიოთ, თუ რამდე- 

ნად კარგად აქვს გათავისებული ერთეულის მენეჯერს ორგანიზაციის მიზნები, რითაც 
შეძლებს ერთეულის საქმიანობისა და დანახარჯების პრიორიტეტების მიზნებთან დარეგ- 

ულირებას და 2) ორგანიზაცის მგეგმავებისთვის შესაძლებლობის მიცემა გამოასწოროს 
ორგანიზაციის მიზნებთან ასოცირებული არასწორი აღქმა. ჩავთვალოთ, რომ ორგანიზა- 

ცია აღიარებს ხარისხს, როგორც წარმატების გადამწყვეტ ფაქტორს და სურს ხარისხთან 
დაკავშირებული ცნობიერების ამაღლება თავის თანამშრომლებს შორის. 

თუ დეპარტამენტი მოამზადებდა ბიუჯეტს, რომელშიც არ იქნებოდა ასახული 
თანამშრომელთა კვალიფიკაციის ხარისხის ასამაღლებელი ტრენინგის ხარჯები, ბიუ- 

ჯეტის დამგეგმავისთვის ნათელი იქნებოდა, რომ ორგანიზაციის მიზანი ხარისხთან 
დაკავშირებით არ იქნა სათანადოდ მიწოდებული. 

ბიუჯეტირება ასევე ემსახურება ორგანიზაციის საქმიანობის კოორდინაციას. 

მაგალითად, ბიუჯეტი გვიჩვენებს გაყიდვების დონეს შესყიდვის, წარმოებისა და ადმინის- 
ტრაციულ საქმიანობებთან და აგრეთვე, თანამშრომლების რაოდენობასთან მიმართებაში, 

რომელიც უნდა დაიქირავონ მომხმარებლისთვის მომსახურების გაწევის მიზნით. ამ 
თვალსაზრისით ბიუჯეტირება წარმოადგენს ინსტრუმენტს, რომელიც ხელს უწყობს 

ორგანიზაციის საქმინობების კოორდინაციასა და მასთან დაკავშირებული პრობლემების 
დადგენას. ჩავთვალოთ, რომ გაყიდვების პერსონალი გეგმავს გაყიდვების მნიშვნელოვნად 

გაზრდას. გაყიდვების გეგმის წარმოების სიმძლავრესთან შედარება დაეხმარება ბიუ- 
ჯეტის შემდგენებს იმის გარკვევაში, თუ წარმოების პროცესი რამდენად დააკმაყოფილებს 
გაყიდვების დაგეგმილ გაზრდილ დონეს. საჭირო კოორდინაცია შეიძლება განხორ- 

ციელდეს კომპიუტერებისა და კომპიუტერული პროგრამების საშუალებით. მათი 
მეშვეობით ბიუჯეტის შემდგენლებს შეუძლიათ განსაზღვრონ განსხვავებული გადაწყვე- 

ტილებების გავლენა ორგანიზაციის ფინანსურ, ადამიანთა და ფიზიკურ რესურსებზე. 
მოდელირების მეთოდით ანალიზი, რომელსაც მარტივად რა-თუ ანალიზი ეწოდება 

ეხმარება მენეჯერებს მრავალ ალტერნატივას შორის ქმედებების კურსის არჩევანში 
გადაწყვეტილების შედეგის განსაზღვრით კომპლექსურ სისტემაში, სადაც მრავალი 
ურთიერთდამოკიდებულება არსებობს. 

მიმდინარე საქმიანობებს შორის არსებული მრავალი ურთიერთდამოკიდებულების 

განხილვის შედეგად ბიუჯეტი უზრუნველყოფს პოტენციური პრობლემების წინასწარ 
განჭვრეტას და შეიძლება გახდეს აღნიშნული პრობლემების გადაჭრის საშუალება. 

მაგალითად, საკონსერვო ქარხანა დაკავებულია სეზონური წარმოებით, იგი მოიხმარს 
დიდი რაოდენობით ნაღდ ფულს, როცა ქმნის მარაგებს კონსერვის წარმოების სეზონში. 
წლის მანძილზე, ქარხანა ყიდის მარაგებს და იღებს ნაღდ ფულს. ბიუჯეტირება ასახავს 

ფულადი სახსრების მიმოქცევის ციკლს, რაც მოცემულია 10-2 სურათზე და აწვდის 
ინფორმაციას ორგანიზაციას ფულადი სახსრების შესახებ, რომელიც საჭიროა მარაგების 
მისაღებად ციკლის დასაწყისში. თუ ბიუჯეტის დაგეგმვა გვთავაზობს, რომ ორგანიზაციის 

გაყიდვების პოტენციალი აჭარბებს წარმოების პოტენციალს, ორგანიზაციას შეუძლია 
შეიმუშავოს გეგმა მეტი სიმძლავრის შესაქმნელად ან დაგეგმილი გაყიდვების 

შესამცირებლად. მენეჯერებისთვის მნიშვნელოვანია პრობლემების განჭვრეტა, რადგან 
ახალი სიმძლავრის დამატებას შეიძლება დასჭირდეს თვიდან წლამდე პერიოდი. 

  

„უა„'""" წოვხოლითია ლა თაე 
მარაგები : ' 1 
» ნედლეული 1. გაყიდვები !, დებიტორული ! 
2 სამუშაო პროცესის მარაგები | ––“–“ –“#. ანგარიშები. 1 

. 4 > მზა პროდუქცია : 
გ ხოაეთანნ ფე ფო ხებ ლობა ა ლაა 426 

ინვესტირება შეგროვება 
ყო თოო თლე 

1 ნაღდი 

LL აში კ 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



ბიუჯეტირების ელემენტები 

ბიუჯეტირება მოიცავს ოთხი სახის რესურსებზე მოთხოენის წინასწარ განსაზღვრას 
სხვადასხვა დროის პერიოდში: 

1. ცვალებადი რესურსები რომლებიც ქმნის ცვალებად ხარჯებს. ცვალებადი 
რესურსები შეიძლება იქნეს შეძენილი ან განაწილებული მოკლევადიან პერიოდში, 
როგორიცაა ხის მასალა, წებო და ლაქი, რომელიც გამოიყენება ავეჯის საწარმოში ან 
საბურავების რაოდენობა, რომელიც ავტომობილის მწარმოებელმა კომპანიამ უნდა 
შეიძინოს ასაწყობი ავტომობილების საორიენტაციო რაოდენობაზე დაყრდნობით. 

2 საშუალოვადიანი სიმძლავრის რესურსები, რომლებიც ქმნიან მუდმივ ხარჯებს. 
მაგალითად იჯარით საწყობის ადგილის დაქირავების წინასწარ განსაზღვრა, 
რომელიც შეიძლება გაფორმდეს კონტრაქტით კვარტალური, წლიური ან ნახევარ- 
წლიანი ვადით. 

3, რესურსები, რომლებიც საშუალო და გრძელ ვადაში აძლიერებს ორგანიზაციის 
სტრატეგიის პოტენციალს. მას მიეკუთვნება დისკრეციული დანახარჯები, რომელიც 
მოიცავს კვლევასა და განვითარებას, თანამშრომელთა ტრენინგს, სიმძლავრის 
რესურსების ტექნიკურ მომსახურებასა და რეკლამირებას. აღნიშნული დანახარჯები 
არ ქმნის სიმძლავრეს და ასევე არ იცვლება ორგანიზაციის საქმიანობის დონის 
ცვლილებასთან ერთად. 

4. გრძელვადიანი სიმძლავრის რესურსები, რომელიც ქმნის მუდმივ ხარჯებს. მაგა- 
ლითად, საწარმოო აღჭურვილობა კომპიუტერის მიკროსქემის მწარმოებლისთვის, 
რომლის დაგეგმვას და აშენებას შეიძლება დასჭირდეს რამოდენიმე წელი, შეიძლება 
გამოყენებული იქნეს 10 წლის განმავლობაში. 

ორგანიზაციის ბიუჯეტირების სტრუქტურა განხილულია მომდევნო ნაწილში, 
რომელიც იწყება ბიუჯეტირების პროცესით და მივყევართ ძირითადი ბიუჯეტის 
ფორმირებამდე. ორი მთავარი სახის ბიუჯეტი ქმნის ძირითად ბიუჯეტს: 

  

  

ნავთობზე მოთხოვნა მნიშვნელოვნად გაიზარდა საუკუნის დასაწყისში, როცა მსოფლიოში იყო 
ნავთობის გადამუშავების სიმძლავრის დეფიციტი და მოთხოვნამ გადააჭარბა მიწოდებას, რამაც 
გამოიწვია ფასის დრამატული ზრდა. 

გრძელვადიანი სიმძლაგრის რესურსების დაგეგმვა ქმნიდა არსებით პრობლემას ორგანიზა- 
ციებისთვის. ერთის მხრივ, გრძელვადიანი სიმძლავრის რესურსების შექმნა დაკავშირებული იყო 
უზარმაზარ ფინანსურ რისკებთან ორგანიზაციებისთვის, რადან მუდმივი ხარჯები გაიზრდებოდა 
სიმძლავრის რესურსების გამოუყენებლობის შემთხვევაში. მეორე მხრიე, ორგანიზაციებს ხშირად არ 
შეეძლოთ სწრაფად შეეძინათ გრძელვადიანი სიმძლავრე მოთხოვნის წარმოშობის საპასუხოდ, და 
შესაბამისად განიცდიდნენ მნიშენელოვან დანაკარგს შესაძლებლობების მხრივ, როცა საჭირო 
სიმძლაგრე ხელმისაწვდომი არ იყო. 

წყარო: C0Iხ15–MV, 
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1. ოპერატიული ბიუჯეტი (0იი§8Vიც ხსძიCI5) აჯამებს საქმიანობების დონეს, როგორი- 
ცაა; გაყიდვები, შესყიდვა და წარმოება. 

2. ფინანსური ბიუჯეტი (წიიიCIგ8I ხსძიCI9), როგორიცაა მოგება-ზარალის და ნაღდი 
ფულის მოძრაობის ანგარიში განსაზღვრავს ოპერატიულ ბიუჯეტში შეჯამებული 
საქმიანობის მოსალოდნელ ფინანსურ შედეგებს. 

ქცევითი ფაქტორები ბიუჯეტირებისას 
მნიშვნელოვანია ქცევითი საკითხების გათვალისწინება, რომელიც წარმოიშობა მონ- 

აწილეების მხრიდან ბიუჯეტის დაგეგმვის პროცესში და ასევე იმ სახის ფანდების 
გათვალისწინება, რომელსაც ადამიანები თამაშობენ ბიუჯეტთან მიმართებაში. 

ბიუჯეტით მანიპულირება დამახასიათებელია ბიუჯეტირების პროცესისთვის. ბიუ- 
ჯეტის შემდგენლები აგროვებენ ინფორმაციას მენეჯერებიდან ან თანამშრომლებიდან, 
რომლებმაც ყველაზე კარგად იციან საქმიანობის პოტენციალის შესახებ, როგორიცაა 
გაყიდვები, წარმოების პოტენციალი და დანახარჯები. აღნიშნული ინფორმაცია შემდეგ 
გარდაიქმნება ბიუჯეტში და მოგვიანებით გამოყენებულ იქნება მიმდინარე საქმიანობის 
შეფასების დროს. ეს წარმოშობს სტიმულს მენეჯერებისთვის წარმოადგინონ ინფორმაცია 
არასწორად – პროცესი ცნობილია როგორც ბიუჯეტირების პროცესით მანიპულირება. 

მაგალითად, საწარმოო დანადგარის ოპერატორი შეიძლება ამცირებდეს დანადგარის 
წარმოების პოტენციალს იმისთვის, რომ დაიცვას უფრო დაბალი ბიუჯეტი ან სტანდარტი 
პროდუქტისთვის შესაბამისად, გამოიწვიოს მიმდინარე საქმიანობის ფაქტის შემდგომი 
შეფასება, რომ ბიუჯეტი იყოს სასურველი. გაყიდვების მენეჯერმა შესაძლებელია არა- 
სწორად შეაფასოს გაყიდვების პოტენციალი რეგიონში, რომ ჰქონდეს უფრო დაბალი 
სამიზნე გაყიდვები. 

მენეჯერების მხრიდან ინფორმაციის არასწორად წარმოდგენის თავიდან აცილების 
მიზნით, ბიუჯეტირების საქმეში ჩახედული ადამიანები სთავაზობენ, რომ მენეჯერების 
მიერ მოწოდებული ინფორმაცია შემდეგში არ იქნეს გამოყენებული საქმიანობის 
შეფასებისთვის. ჩვენ დავუბრუნდებით ბიუჯეტირებასთან დაკავშირებულ ქცევით 
საკითხებს მოგვიანებით ამ თავში. 

  

' – 'ა – 

სურათი 10-3 

ძირითადი ბიუჯეტი 

9. კაპიტალური დანახარ- 
ჟოოოოოობობობბოტობობბბბბტობბობობი - 1. ორგანიზაციის მიზნები –--.- ჯების გეგმა 

: 2, გაყიდვების გეგმა 

| 
: : 6. წარმოების ' 4. მარაგების დონე > 5. წარმოების გეგმა სიმ ძლავ რის გეგმა 

' 

.- 
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7. მასალების შესყიდეის გეგმა 9. ადმინისტრაციული და 
» დისკრეციული ხარჯების გეგმა 

10. მოსალოდნელი ფინანსური 
შედეგები 

11. მოსალოდნელი ნაღდი ფულის 12. ბიუჯეტირებული მოგება- 
ნაკაფები ზარალის ანგარიში და ბალანსი 

8. მუშახელის დაქირავებისა და 
ტრენინგის გეგმა ლეს 

   

    

  
  

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



2004 წელს ნოკიამ გაყიდა 200 მილიონი 

ფიჭური ტელეფონი, თითოეული 
შედგებოდა დაახლოებით 100 კომპონენ- 
ტისგან. ნოკია დაეყრდნო 

გართულებული დაგეგმეისა და ლოჯის- 
ტიკის სისტემას, რომლის მეშვეობითაც 
მოხდა 60 მილიარდი კომპონენტის 
შეკვეთის მიხედვით შეძენა და 
მიწოდება. 

წყარო: M0M#. 

  

ბიუჯეტის კომპონენტები 

10-3 სურათი აჯამებს ბიუჯეტის სხვადასხვა კომპონენტებს. წყვეტილი ხაზებით 
გამოყოფილი მოსალოდნელი ფინანსური შედეგებიდან (11 და 12 ყუთი) გვიჩგენებს თუ რა 
გავლენის მოხდენა შეუძლია ორგანიზაციის ბიუჯეტს, საორიენტაციო ფინანსურ 
შედეგებს, ორგანიზაციის გეგმებსა და მიზნებზე. წყვეტილი ხაზები მიუთითებს 
თანმიმდევრულ პროცესს, რომლის დროსაც ბიუჯეტის შემდგენლები დადგენილ 
ფინანსურ შედეგებს ადარებენ ორგანიზაციის ფინანსურ მიზნებს. 

თუ საწყისი ბიუჯეტი ხდება შეუსრულებელი (რადგან ორგანიზაციას არ გააჩნია 
საჭირო სიმძლავრე პროდუქციის დაგეგმილი დონის წარმოებისთვის) ან ფინანსურად 
მიუღებელია (რადგან შემოთავაზებული გეგმა ვერ უზრუნველყოფს მოგების სასურველ 
სამიზნე დონეს), ბიუჯეტის შემდგენლები იმეორებენ ბიუჯეტირების ციკლს ახალი 
გადაწყვეტილებებით, ვიდრე შედეგი არ იქნება შესრულებადი და ფინანსურად მისაღები. 

10-3 სურათზე მოცემული ძირითადი ბიუჯეტის შედგენის პროცესი მოიცავს 
შედეგების ორ ფართო ჯგუფს: 1) გეგმას ან ოპერატიულ ბიუჯეტს, რომელსაც ტექნიკური 
მომსახურების ჰერსონალი იყენებს მუშაობისთვის (გაყიდვების გეგმა (ყუთი 2), კაპი- 
ტალური ხარჯების გეგმა (ყუთი ქ), წარმოების გეგმა (ყუთი 5), საწარმოო სიმძლავრის 
გეგმა (ყუთი 6), მასალების შესყიდვის გეგმა (ყუთი 7), მუშახელის დაქირავებისა და 
ტრენინგის გეგმა (ყუთი 8) და ადმინისტრაციული და დისკრეციული ხარჯების გეგმა (ყუთი 
9) და (2) მოსალოდნელი და დაგეგმილი ფინანსური შედეგები (ყუთი I! და 12). ბიუჯეტის 
შემდგენლები ჩვეულებრივ წარმოგვიდგენენ მოსალოდნელ, ან დაგეგმილ ფინანსურ 
შედეგებს სამი ფორმით: 

1. მოსალოდნელი ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიში; 
2. დაგეგმილი ბალანსი; 
3. დაგეგმილი მოგება-ზარალის ანგარიში. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიშს, 
დაგეგმილ ბალანსსა და მოგება-ზარალის ანგარიშს უწოდებენ პრო ფორმის ფინანსურ 
ანგარიშს (იი (იიიმ IიგიCIგ| §(2(0იI6ი(5) (პრო ფორმა ნიშნავს წინასწარ განსაზღვრულს). 

ოპერატიული ბიუჯეტი 

ოპერატიული ბიუჯეტი შედგება შემდეგი ექვსი ოპერატიული გეგმისგან (იხილეთ სურათი 
10-3): 

1. გაყიდვების გეგმა (ყუთი 2) განსაზღვრავს თითოეული პროდუქტის გაყიდვების 

დაგეგმილ დონეს; 
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2. კაპიტალური ხარჯების გეგმა (ყუთი 3) მიუთითებს გრძელვადიან კაპიტალურ დაბან- 
დებაზე, როგორიცაა შენობა ან აღჭურვილობა, რომელმაც უნდა დააკმაყოფილს 
საქმიანობის დონესთან დაკავშირებული ამოცანები; 

3. წარმოების გეგმა (ყუთი 5) ადგენს მოთხოვნილი წარმოების გრაფიკს; 
4. მასალის შესყიდვის გეგმა (ყუთი 7) განსაზღვრავს მოთხოვნილი მასალის შესყიდვის 

საქმიანობის გეგმას; 
5. მუშახელის დაქირავებისა და ტრენინგის გეგმა (ყუთი 8) მოიცავს ადამიანთა რაოდე- 

ნობას, რომელიც უნდა დაიქირავოს ან გაანთავისუფლოს ორგანიზაციამ მისი საქმი- 
ანობის მიზნების მიღწევისთვის და ამ რაოდენობის საფუძველზე განახორციელოს 
დაქირავების, ტრენინგისა და კონსულტაციის პოლიტიკა; 

6. ადმინისტრაციული და დისკრეციული ხარჯების გეგმა (ყუთი 9) მოიცავს ადმინისტრა- 
ციას, კვლევასა და განვითარებას, თანამშრომლების დაკომპლექტებასა და რეკ- 
ლამირებას. 

ოპერატიული ბიუჯეტი ასახავს გაყიდვების, კაპიტალური დანახარჯების, წარმოების, 
შესყიდვის, შრომის მენეჯმენტის და ადმინისტრაციული საქმიანობებისთვის საჭირო 
რესურსებზე მოსალოდნელ მოთხოვნებს ბიუჯეტის პერიოდის განმავლობაში, ტექნიკური 
პერსონალი იყენებს გეგმას, რომელიც წარმოდგენილია ოპერატიულ ბიუჯეტში სხვა- 
დასხვა საქმიანობის დონის კოორდინაციისთვის, ამავე დროს იგი აღრიცხავს მონაცემებს 
მიმდინარე საქმიანობის შესახებ, რომელიც შეიძლება იქნეს გამოყენებული მომავალი ბიუ- 
ჯეტის შემუშავების დროს. 

ფინანსური ბიუჯეტი 
ბიუჯეტის შემდგენლები ამზადებენ ბალანსს და დაგეგმილ მოგება-ზარალის ანგარიშს და 
დანახარჯებზე ინვესტირების, წარმოებისა და გაყიდვების გეგმის ფინანსური შედეგების 
შესაფასებლად. 

ბიუჯეტის შემდგენლები იყენებენ ნაღდი ფულის მოძრაობის შესახებ ანგარიშს ორი 
მიზნით: 

1. რომ დაგეგმონ ჭარბი ნაღდი ფულის გამოყენება, რომელიც შეიძლება გამოყენებულ 
იქნეს მოკლევადიანი ინვესტირებისთვის, ვიდრე უბრალოდ მისი შენახვა; 

2. ნაღდი ფულის დეფიციტის აღმოფხვრის დასაგეგმად. 

ბიუვბეტირების პროცესის ილუსტრირება 
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ბიუჯეტირების პროცესმა შეიძლება განაპირობოს იმედის გაცრუება და დასჭირდეს დიდი 
დრო. ზოგიერთი ორგანიზაცია ხარჯავს ათასობით საათს თვეების განმავლობაში ბიუ- 
ჯეტის დოკუმენტების მოსამზადებლად უბრალოდ მისი აღწერის მიზნით. ჩვენ 
წარმოგიდგენთ მთლიან ბიუჯეტირების პროცესს გამარტივებული მაგრამ სრული სახით 

მაგალითის საფუძველზე, რომელიც შეიცავს უკვე აღწერილ ბევრ ბიუჯეტის ელემენტს. 

0ჯXIი”ძ I01C 4IL, 8სიV 0IVI9-09ი 

0XMVძ 1016 #L ყიდის მაღალი ხარისხის ხისა და ლითონის საგნებს, ახალსა და ანტიკ- 
ვარულს, რომელიც შეღებილია მფლობელის C80!| წ05IV-ის მიერ. ბოლო დრომდე 
თითოეული პროდუქტი იყო უნიკალური და C8მ0I-ი თავად მუშაობდა ყველა მათგანზე. ორი 
წლის წინ მან შეიმუშავა ახალი პროდუქტის ხაზი, რომლის გაყიდვასაც ის დიდი 
მოცულობით გეგმავდა, რადგან სურდა თავისი ბიზნესის გაფართოვება. ახალი პროდუქტი 

მოიცავდა შელებილ სათევზაო ტივტივას ორ მოდელს: 58918 შეღებილი იყო და ჰგავდა 
სანტა კლაუსს და სგიი» მსიV, რომელიც ჰგავდა ირლანდიელ მეთევზეს. C83%I-მა ახალი 
პროდუქტისთვის შექმნა 0XწLძ 19016 #L 8სი» 0IVI9Iიი (შემდეგში წოდებული როგორც 
0XM%Xძ 106 #II). C2CI-მა დაიქირაგა მენეჯერი #იXII Cჩისიწ-ი, რომელსაც უნდა ემართა 
ახალი ბიზნესის ყოველდღიური საქმიანობა. 

წარმოების პროცესი დაიწყო როცა C86I-მა შეისყიდა ნახმარი სათევზაო ტივტივა 
ადგილობრივი მეთევზეებისგან თითო 2.25 დოლარად. მხატვარი ქვიშით ხეხავდა ნახმარ 
ტივტივას და აცილებდა ძველ საღებავს. იგი იყენებდა გრუნტის საღებავის ძირითად 

ფენას. როცა ფენა შრებოდა მხატვარი ხელით ხატავდა სანტა კლაუსის გამოსახულებას ან 

მეთევზეს ტიგტივაზე. სურათის გაშრობის შემდეგ მხატვარი იყენებდა ლაქს საბოლოო 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



დაფარვისთვის. გაშრობის შემდეგ იგი ახვევდა საგანს შესაფუთ მასალაში და დებდა სპე- 

ციალურად გამოყოფილ გასაგზავნ კონტეინერში, რომელსაც 0XMიVძ 1016 /სL-ი უშუალოდ 
უგზავნიდა მომხმარებელს. 

ლCXI0Iძ I90I6 #I-ს ჰყავდა ორი სახის მომხმარებელი: საცალო და დილერი. საცალო 
შეკვეთები მოდიოდა ფოსტით და წინასწარ ხდებოდ გადახდა, საცალო ფასი ერთეულზე 
შეფუთვისა და გაგზავნის ხარჯების ჩათვლით შეადგენდა 80 დოლარს, რადგან დილერები 

ყიდულობდნენ სხვა პროდუქტს მიმწოდებლებისგან Cმ0L-ი კარგავდა დილერის შეკვეთებს, 
რადგან მას არ შეეძლო შეკვეთის მაშინვე შესრულება. 

დილერები თანხას რიცხავენ ანგარიშზე. დილერის მიერ ანგარიშსწორება უნდა მომხ- 
დარიყო ინვოისის წარდგენიდან 30 დღის განმავლობაში. თუმცა დილერი ხშირად არ 
ასრულებდა თავის ვალდებულებას. მხოლოდ დილერების 30% იხდიდა იმავე თვეში, 45% 
მეორე თვეში, 20% მესამე თვეში და დილერების 5% არ იხდიდა. 

0XIიLძ I0I6 #II-მა დაიქირავა ადგილობრივი მხატერები ტივტივის შესაღებად. დასაქმე- 
ბის ადგილობრივი პირობების გათვალისწინებით 0X#Iძ 1016 #I-ს უნდა დაექირავებინა 
მხატვარი სამი თვის განმავლობაში, იგი იღებდა მუდმივ თვიურ ხელფასს 2,000 დოლარს 
და მუშაობდა მაქსიმუმ 160 საათს თვეში. 0XIMIძ I0I6 #M-ის მენეჯერი იღებდა პერ- 
სონალთან დაკავშირებულ გადაწყვეტილებას კვარტლის დასაწყისში. მთლიანი დრო, 
რომელიც სჭირდებოდა ქვიშით გახეხვას, ძირითადი ფენის წასმას, შეღებვასა და 
ჩალაგებას შეადგენდა 0.8 საათს. 

შეღებვის ხარჯები თითოეულ ტივტივაზე იყო მ.15 დოლარი. წარმოების სხვა ხარჯები, 
სახეხი ქაღალდის, ფუნჯის, ლაქის და სხვა საშუალებების ჩათვლით შეადგენდა 2.75 
დოლარს ტივტივაზე, ხოლო შეფუთვის მასალის ხარჯი იყო 1.95 დოლარი, კურიერით 

გაგზავნის ხარჯი – 7.50 დოლარი. 0XჩM%Iძ I9I6 #II შეისყიდდა ნაღდი ფულით ყველა ცვალე- 
ბად რესურსებს თეეში საჭიროების მიხედვით. 

0XIიILძ 1016 #რ-მა დაიქირავა ადგილი წარმოებისთვის ინდუსტრიულ პარკში ერთი 

წლით, სადაც მხატერები მუშაობდნენ. იჯარის პირობა მოიცავდა კვარტალურ წინასწარ 
გადასახდს. 0XIიVძ 10I6 #L-ს შეეძლო დაექირავებინა სხვადსხვა ზომის ფართი განსხავავე- 
ბული სიმძლავრით: 600, 800, 1000 და 1,200. კვარტალური იჯარის გადასახადი 
შესაბამისად შეადგენდა 91,600, §4,800 §6,000 §7,200. 

  

  

მაღაზიის ტიპი მაღაზიის სიმძლაქერე (რარდენობა) ჰეარტალური იჯარა 

4 600 §1.600 

8 800 4,800 

C 1,000 6,000 

ნ 1,200 7,200 
  

დაზღვევა, გათბობა, განათება და ბიზნესის გადასახადი იყო 20,000 დოლარი, და 
რეკლამირების ხარჯები 40,000 დოლარი წელიწადში. #იი! Cიძბსიყ-ის მენეჯერი გამოიმუ- 
შავებდა 30,000 დოლარს წლიურად საქმიანობის მართვისთვის, რაც მოიცავდა ნედლეულის 
შესყიდვას, შეკვეთების მიღებასა და კონტროლს, ანგარიშების წარდგენასა და აღრიცხვას. 

ყველა ოპერატიული ხარჯების გადახდა ხდებოდა თანაბრად ყოველთვიურად. 
2005 წლის ოქტომბრის, ნოემბრის და დეკემბრის გაყიდვები და წინასწარ დადგენილი 

2006 წლის მოთხოენა მოცემულია 10-4 სურათზე, რომელზეც დაყრდნობით CIმ0I-მა და 
ტ#იოშI-მა გადაწყვიტეს 2006 წელს იჯარით აეღოთ 800-იანი სიმძლავრის მქონე ადგილი და 
დაექირავებინათ ორი მღებავი პირველ კვარტალში, ორი- მეორეში, ერთი– მესამეში და 
სამი მეოთხე კვარტალში. 

ფიგL-ი გეგმავს ამოიღოს 20,000 დოლარი კომპანიიდან პირველ ექვს თვეში, რომელიც 

სულ შეადგენს 40,000 დოლარს წელიწადში კომპენსაციის სახით. მას აგრეთვე სურს 
შეინახოს კომპანიის მთლიანი თანხა ცალკე საბანკო ანგარიშზე მინიმალური ბალანსი 
5,000 დოლარი (იხილეთ 10-5 სურათი). C98I-მა მოაგვარა 50,000 დოლარის კრედიტის 

საკითხი ბანკთან, რომელმაც კომპანიას მისცა მოკლევადიანი ფულადი სახსრები. ყოველი 

თვის დასაწყისში ბანკი არიცხავს კრედიტის გადაუხდელ ბალანსს 1%-ის ოდენობით. ბანკი 

იხდის პროცენტს 0.6%-ის ოდენობით ანგარიშზე არსებულ ყოველ ნაღდ ფულზე, 

რომელიც აჭარბებს 5,000 დოლარს. ბანკი იხდის პროცენტს ყოველი თვის პირველ დღეს 

ანგარიშზე არსებული ბალანსის მიხედვით. 
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' მოთხოქნა 
თეე საცალო დილერი სულ 

ოქტომბერი 2005” 275 510 785 

ნოემბერი 2005“ 420 425 845 

დეკემბერი 2005” 675 I75 850 

იანეარი 2006 I00 1375 475 

თებერვალი 2006 105 400 505 
მარტი 2006 95 425 520 
აპრილი 2006 115 350 45 IL. 
მაისი 2006 75 300 350 წ. 
ივნისი 2006 60 250 310 I? 
ივლისი 2006 50 300 350 (C 
აგეისტო 2006 55 325 380 |”. 
სექტემბერი 2006 75 300 175 (1. 
ოქტომბერი 2006 150 300 450- | 
ნოემბერი 2006 290 350 64. |. 
ღეკემბერი 2006 350 400 750. I 

“ფაქტიური 

ნაღდი ფული §5,000 სააქციო კაპიტალი §134,948 

დებიტორული მოთხოენები 29,948 
მთლიანი აქტივები 314.948 მთლიანი ეალდებულებები და ი 

სააქციო კაპიტალი §134.948 « : 
  

მოთხოვნის პროგნოზირება 

ორგანიზაციის მიზანი მდგომარეობს ბიუჯეტირების პროცესის შეფასების სტრუქტურისა 
და საწყისი წერტილის შემუშავებაში. (იხილეთ 10-3 სურათი). CXწიIძ 1016 #I-ის მიზანია 
მაღალი ხარისხის პროდუქციის წარმოება, რომელიც მომგებიანი იქნება. გეგმა მისაღებია 
თუ არა, ამის დასადგენად 0C62I-ი ადარებს წინასწარი ოპერატიული გეგმით დადგენილ 
ფინანსურ შედეგებს ორგანიზაციის ფინანსურ მიზნებთან. 

როგორც ნაჩვენებია 10-1ქ სურათზე, ბიუჯეტირების პროცესზე სერიოზულ გავლენას 
ახდენს მოთხოვნის პროგნოზირება, რომელიც მარტივად მდგომარეობს გაყიდვებზე 
მოთხოვნის შეფასებაში მითითებული გასაყიდი ფასის ფარგლებში. ორგანიზაციები ახდე- 
ნენ მოთხოვნის პროგნოზირებას ბევრი საშუალებით. ზოგიერთი იყენებს ბაზრის 
შესწავლას, რომელსაც ახორციელებს გარედან მოყვანილი ექსპერტი ან საკუთარი გაყიდ- 
ვების პერსონალი. სხვა ორგანიზაციები იყენებენ სტატისტიკურ მოდელს მოთხოვნის 
პროგნოზირებისთვის ეკონომიკური საქმიანობის მიმართულებისა და პროგნოზირების 
დადგენით და აკავშირებენ წარსულ გაყიდვებს ეკონომიკურ საქმიანობასთან. სხვა კომ- 
პანიები მარტივად უშვებენ, რომ მოთხოვნა იზრდება ან მცირდება საორიენტაციო 
მაჩვენებლით წინა მოთხოვნის დონესთან შედარებით. 

მოთხოვნის პროგნოზირების შემუშავებისთვის გამოყენებული მიდგომის მიუხე- 
დავად, ორგანიზაციამ უნდა მოამზადოს გაყიდვების გეგმა პროდუქციის ძირითადი ხაზისა 
და მომსახურებისთვის. გაყიდვების გეგმა გვაძლევს საფუძველს წარმოებისთვის აუცილე- 
ბელი ფაქტორების შესაძენად, როგორიცაა მუშახელი, მასალა, წარმოების სიმძლავრე და 
ნაღდი ფული. წარმოების გეგმა ძალიან მგრძნობიარეა გაყიდვების გეგმასთან მიმარ- 
თებაში. აქედან გამომდინარე, ორგანიზაციების უმეტესობა ადგენს ბიუჯეტს კომპიუ- 
ტერის საშუალებით და ამგვარად, მგეგმავებს შეუძლიათ სწრაფად გამოიკვლიონ თუ რა 
გავლენა მოახდინა გაყიდვების გეგმაში ცვლილებებმა წარმოების დაგეგმვაზე. 

45ნ თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



ბიუჯეტის შედგენის პროცესი მოიცავს მრავალი ალტერნატივის შემუშავებას. პროგ- 
ნოზირების პროცესში ბევრი დეტალის გათვალისწინება აუმჯობესებს იმის შანსებს, რომ 

ბიუჯეტირების პროცესი სწორად განსაზღგრავს პოტენციურ ვიწრო ადგილებსა და პრობ- 
ლემებს წარმოების ნაკადების დროული მითითების საშუალებით. თუმცა ცალკეული 

დეტალის პროგნოზირება და დაგეგმვა წარმოების ათასობით დეტალებს შორის შეიძლება 
აღმოჩნდეს მეტისმეტად ძვირი და შრომატევადი გამოსათვლელად. ორგანიზაციების უმე- 
ტესობა ეყრდნობა წარმოების მგეგმავების გადაწყვეტილებას, რომელიც მოიცაეს 
დეტალის საჭიროებასა და ხარჯს შორის ბალანსის შედგენას და დეტალების წარმოების 
გრაფიკის შექმნას. მგეგმავები ახორციელებენ ამ პროცესს ფონდში პროდუქტის 

დაჯგუფების გზით, ამგვარად, ცალკეულ პროდუქტს მოცემულ ფონთში გააჩნია უხეშად 
თავისი შესაბამისი მოთხოვნა ორგანიზაციის რესურსებზე და ასეთი მეთოდებით დაგეგმვა 
გამარტივებულია. რადგან 0XMVIძ I9I6 #II-ს აქვს მხოლოდ ერთი პროდუქტი შეღებილი ტივ- 
ტივა ორი ვარიაციით, მისი ბიუჯეტი შეიძლება იქნეს დეტალურად შემუშავებული. ბევრი 
პროდუქტისა და მომსახურების მქონე ორგანზაციებმა შეიძლება აირჩიონ ბიუჯეტირება 
გაერთიანებული დონეებით, როგორიცაა პროდუქტის ხაზი. მაგალითად, წარმოება 
საწარმოში, რომელიც უშვებს თავის ტკივილის აბებს, შეიძლება შეადგინოს ბიუჯეტი პჰრო- 
დუქციის ხაზის მიხედვით და არა ინდივიდუალური პროდუქტის სახეებით. 

წარმოების გეგმა 

მგეგმავები წარმოების გეგმის შემუშავებისთვის დასრულებული გაყიდვების გეგმას 
ათანხმებენ ორგანიზაციის მარაგების პოლიტიკასა და ნარმოების დონესთან (10-3 
სურათი, ყუთი 5). გეგმა განსაზღვრავს საჭირო წარმოებას ცალკეული შუალედური 
პერიოდისთვის, რომელიც შეადგენს წლიური ბიუჯეტის პერიოდს. ბიუჯეტის პერიოდები, 
როგორიცაა წელი, შეიძლება მოიცავდეს შუალედურ პერიოდებს, რომელიც შედგება 
დღეების, კვირეების ან თვეებისგან; ეს დამოკიდებულია შეძენის, წარმოების, გაყიდვისა 
და დისტრიბუციის საქმიანობით დაკავებული პერსონალის ინფორმაციულ მოთხოვნებზე. 

მგეგმავები იყენებენ მარაგების მართვის პოლიტიკას. (10-3 სურათი, ყუთი 4) და 
გაყიდვების გეგმას (10-3 სურათი, ყუთი 2) წარმოების გეგმის შესამუშავებლად (10-3 
სურათი, ყუთი 5), აქედან გამომდინარე, მარაგების პოლიტიკა არსებით როლს თამაშობს 
წარმოების გეგმის ფორმის განსაზღვრაში, ზოგიერთ ორგანიზაციას გააჩნია პროდუქტის 
წარმოების პოლიტიკა მარაგების სახით და ცდილობს პროდუქცია შეინახოს დიდი ხნით 
წინასწარ დადგენილი, სამიზნე რაოდენობის მარაგების სახით. აღნიშნული მარაგების 
პოლიტიკა ხშირად ასახავს წარმოების სტრატეგიის დონეს, რაც დამახასიათებელია 
მაღალკვალიფიციური თანამშრომლებისგან შემდგარი ორგანიზაციისთვის ან ისეთი 
კომპანიისთვის რომელსაც აქვს აღჭურვილობა მხოლოდ ერთი პროდუქტის 
წარმოებისათვის. წარმოების სტრატეგიული დონე ასახავს მოქნილობის ნაკლებობას. 
მაღალი კვალიფიკაციის თანამშრომლები არ შეიძლება იქნეს გამოყენებული სხვადასხვა 
სამუშაოების შესასრულებლად ორგანიზაციაში; შესაბამისად, ისინი უნდა იყენენ მუდმი- 
ვად დაკავებული იმ საქმიანობით, რომელიც კარგად იციან. მსგავსად ამისა, აღჭურ- 

ვილობა, რომელიც გამოიყენება მხოლოდ ერთი სახის პროდუქტის წარმოებისთვის ასევე 
სრულად უნდა იყოს დატვირთული, რომ მისი სიძვირე გაამართლოს. მსგავსი ორგანიზა- 
ციების თვიური გაყიდვები ეცემა მარაგების დონის ქვემოთ და წარმოების გეგმა ყოველ 
თვეში აღადგენს მარაგების დონეს სამიზნე მაჩვენებლამდე. 

სხვა ორგანიზაციებს გააჩნიათ დაგეგმილი გაყიდვების შესაბამისი მარაგების წარ- 

მოების პოლიტიკა ბიუჯეტის დროის შუალედის პერიოდში. ორგანიზაციები გადადიახ 
დროული მიწოდების პრინციპით მარაგების პოლიტიკის განხორციელებაზე და ანარ- 
მოებენ პროდუქციას, რომელიც აკმაყოფილებს მომდევნო პერიოდის მოთხოვნებს, რაც 
თავის მხრიე წარმოადგენს შუალედურ რგოლს მთლიანად დროული მიწოდების 
პრინციპით წარმოების სისტემაზე გადასვლისკენ, რომლის დროსაც წარმოება ხდება 
მხოლოდ შეკვეთის მიხედვით, მაგალითად, როგორიცაა 19V0IM-ს შემთხვეეა. ცალკეული 
შუალედური პერიოდის ციკლის დრო უფრო და უფრო მოკლდება, სანამ ორგანიზაცია 
მიაღწევს დროული მიწოდების პრინციპს. ამგვარი დაგეგმვის დროს მომდევნო კვირის ან 
თვის მარაგების სამიზნე რაოდენობა დაგეგმილი გაყიდვების დონეს შეესაბამება და 
დაგეგმილი წარმოება მოიცავს იმ რაოდენობას, რომელიც აუცილებელია სამიზნე მარაგე- 
ბის უზრუნველსაყოფად. დროული მიწოდების პრინციპით მარაგების პოლიტიკის 
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დროული მიწოდების პრინციპით წარმოების პროცესის პიონერი გახლავთ 10V0(8 MიIიL Cითეი8ი), 

სადაც მიმწოდებლები აწოდებენ დეტალებს ზუსტად საჭირო დროს. დროული მიწოდების პრინციპით 
წარმოების სისტემა განაპირობებს მარაგებთან დაკავშირებული ხარჯების მნიშენელოვან 
შემცირებას, როგორიცაა შენახვა და დაძველება. დროული წარმოების პრინციპით წარმოების პრო- 
ცესი მოითხოვს რთულ და საიმედო კოორდინაციას მომხმარებელსა და მიმწოდებლებს შორის. 

წყარო: #1)8თა Iთ86C§. 

განხორციელება მოითხოვს თანამშრომლების, აღჭურვილობისა და წარმოების პროცესის 
მოქნილობას, სადაც წარუმატებლობის მცირე პოტენციალი არსებობს. ისეთ ირგანიზაციებში, 
რომლებიც იყენებენ დროული მიწოდების პრინციპით მარაგების სტრატეგიას, მოთხოვნა 
უშუალოდ განაპირობებს წარმოების გეგმას – რაც ნიშნავს, რომ წარმოება ცალკეულ 
პერიოდში უთანაბრდება მომდევნო პერიოდის დაგეგმილი გაყიდვების დონეს. ასეთი გახლავთ 
მარაგების პოლიტიკა, რომელსაც იყენებს CXIიIშ 1I0I6 #-ი (10-3 სურათი, ყუთი 4). 

დანახარჯთა გეგმის შემუშავება 

მგეგმავების მიერ მისაღები წარმოების გეგმის შემუშავების შემდეგ, მათ შეუძლიათ 
წინასწარ დაადგინონ აუცილებელი რესურსები. შესყიდვის ჯგუფი ამზადებს მასალათა 
შესყიდვის გეგმას ნედლეულის შესაძენად და მოსამარაგებლად წარმოების გეგმის 
შესაბამისად (10-3 სურათი, ყუთი7), მასალათა შესყიდვის გეგმა მუშავდება ორგანიზაციის 
წარმოების გეგმის ციკლისა (რომელიც შეიძლება იყოს საათობრივი, დღიური, კვირის 
მანძილზე, თვიური ან უფრი ხანგრძლივი) და მიმწოდებლის წარმოების გეგმის მიხედვით. 
ორგანიზაციის წარმოების გეგმა ატყობინებს მიმწოდებლებს მათ მიერ მოწოდებული 
მასალის რაოდენობისა და მიწოდების დროის შესახებ. წლის განმავლობაში გაყიდვებისა 
და წარმოების გეგმის ცვლილების გამო ორგანიზაციასა და მის მიმწოდებლებს შეეძლოთ 
საქმიანობის პერიოდში მიღებული ინფორმაციის მიხედვით თავიანთი გეგმების სწრაფი 
რეგულირება. მაგალითად, მოდური პროდუქტის მწარმოებელმა შეიძლება აღმოაჩინოს, 
რომ მოთხოვნა მკევთრად აჭარბებს მოლოდინსა და შესაბამისად მიწოდებას. მან უნდა 
შეატყობინოს ამის შესახებ მიმწოდებელს და მოითხოვოს უფრო მეტი ნედლეული. 

ზოგიერთ შემთხვევაში, წარმოებისა და მასალათა მომარაგების გეგმა მკაცრად უნდა 
დადგინდეს და დამატებითი ცვლილებები არ უნდა შევიდეს. მაგალითად, წარმოების 
გრაფიკის გადაცემა დიდი ავტომობილის ამწყობ საწარმოში ხდება წარმოების დაწყებამდე 
8 კვირით ადრე. ეს საშაულებას აძლევს მიმწოდებლებსა და ამწყობი საწარმოს მენე- 
ჯერებს, რომ უზრუნველყონ ნედლეულის მომარაგება და გეგმის მიხედვით წარმოების 

დაწყება. 
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წარმოების ჯგუფი და სხვა პერსონალი ამზადებს მუშახელის დაქირავებისა და 
ტრენინგის გეგმას (10-3 სურათი, ყუთი 8). აღნიშნული გეგმა მუშაობს იმ დღიდან, როცა 
პერსონალს მოეთხოვება მუშახელის დაქირავებისა და წვრთნის გრაფიკის შემუშავება, 
რაც უზრუნველყოფს პერსონალის მზადყოფნას. აღნიშნული გეგმა მოიცავს საქმიანობის 
გაფართოებას ან შემცირებას. მაგალითად, როცა ორგანიზაციაში საქმიანობა მცირდება, 
ის იყენებს ხელახალი ტრენინგის გეგმას, რომლის საშუალებითაც თანამშრომლები 
გადაჰყავს ორგანიზაციის სხვა ნაწილში ან შეიმუშავებს თანამშრომლების განთავისუფ- 
ლების გეგმას. თანამშრომლების დროებით განთავისუფლების გეგმა შეიძლება შეიცავდეს 
ხელახალ ტრენინგსა და სხვა საქმიანობებს, რაც დაეხმარება თანამშრომლებს ახალი 
სამუშაოს პოვნაში. რადგან თანამშრომლების განთავისუფლება მოიცავს მორალურ, 
ეთიკურ და იურიდიულ საკითხებს და მასთან დაკავშირებულ მაღალ ხარჯებს, ბევრი 
ორგანიზაცია ცდილობს თავიდან აიცილოს თანამშრომელთა განთავისუფლება სხვა 
ალტერნატივის არსებობის პირობებში. 

ორგანიზაციაში სხვა გადაწყვეტილების მიმღები პირები ამზადებენ ადმინის- 
ტრაციულ და დისკრეციულ ხარჯების გეგმას, რომელსაც მთლიანობაში მოჰყავს მოწოდე- 
ბული დანახარჯები საქმიანობებზე, როგორიცაა: კელევა, განვითარება, რეკლამირება და 
ტრენინგი (10-3 სურათი, ყუთი 9). დისკრეციული დანახარჯები უზრუნველყოფს ინფრა- 
სტრუქტურის განვითარებას წარმოებისა და გაყიდვების გეგმის შესაბამისად. დისკრეცი- 
ული აქ ნიშნავს, რომ მიმდინარე გაყიდვებისა და წარმოების დონე არ არის დამოკიდებული 
დახარჯული თანხის ოდენობაზე. უფრო მეტიც, კომპანიის მენეჯერები ადგენენ დისკრე- 
ციული დანახარჯების ოდენობას. მისი დადგენის შემდეგ, დისკრეციულ საქმიანობაზე 
გასაწევი ხარჯი ხდება მუდმივი ბიუჯეტის პერიოდში, რადგან მასზე პროდუქტის მოცუ- 
ლობა ან ასორტიმენტი გავლენას არ ახდენს. 

თუ სწრაფი კვების რესტორანი გეგმავს 3,000 ჰამბურგერის წარმოებას ბიუჯეტირე- 
ბულ პერიოდში, მას განსაზღგრული აქვს საჭირო მასალის რაოდენობა, რადგან არსებობს 
ფიზიკური ან ტექნიკური დამოკიდებულება ინგრედიენტებს შორის, როგორიცაა ხორცი, 
ლობიო, სანელებლები, შეფუთვა და ჰამბურგერის რაოდენობა. თუმცა, არავითარი პირ- 
დაპირი ტექნიკური ან ფიზიკური კავშირი არ არსებობს გაყიდული ჰამბურგერის რაოდე- 

ნობას, რეკლამირებასა და თანამშრომელთა ტრენინგზე გაწეულ დისკრეციულ დანახარჯს 
შორის. 

ბოლოს, შესაბამისი უფლებამოსილი პირები ამტკიცებენ კაპიტალდაბანდების გეგმას 
ახალი წარმოების სიმძლავრის დანერგვის მიზნით (10-3 სურათი, ყუთი 3). რადგან კაპი- 
ტალდაბანდების პროექტი მოიცავს ხანგრძლივ პერიოდს, ვიდრე მიმდინარე ბიუჯეტის 
პერიოდია, გრძელვადიანი დაგეგმვის პროცესი განაპირობებს კაპიტალდაბანდების გეგ- 
მის შემუშავებას. მასალის, მუშახელისა და დამხმარე რესურსებთან დაკავშირებული 
დანახარჯების გეგმა დაფუძნებულია ორგანიზაციის საქმიანობის პროგნოზირებაზე, 
რითაც ის მიაღწევს წარმოების გეგმით გათვალისწინებულ სამიზნე წარმოების დონეს. 
დაგეგმვის პერიოდის დრო გვიჩვენებს მიმდინარე წარმოების მოთხოვნებს და წარმოების 
მგეგმავები შეიმუშავებენ დეტალური წარმოებისა და შესყიდვის გრაფიკს. 

სიმძლავრის დონის არჩევა 

0Xწიძ IX90I6 #I-ში სამი სახის რესურსები განსაზღვრავს თვიური წარმოების სიმძლავრეს: 

I. ცვალებადი რესურსები, რომლის შეძენა ორგანიზაციას შეუძლია მოკლევადიან 
პერიოდში, როგორიცაა საღებავისა და შესაფუთი მასალის მომარაგება. თუ მიმწოდე- 
ბელი არ მიაწვდის აღნიშნულ რესურსებს კომჰანიას ან მიაწვდის არა შესაბამის 
რესურსებს, წარმოების პროცესი შესაძლებელია დაირღვეს. აღნიშნული საკითხი არ 
იქნა განხილული 0XL0Iძ I9I6 #M-ის მიერ, მაგრამ ეს არის სერიოზული პრობლება 
მრავალი ორგანიზაციისთვის. ორგანიზაციები, როგორიცაა V0I-M8M-ი ხარჯავს დიდ 
დროსა და ფინანსებს მომწოდებლებთან ურთიერთობის რეგულირებისთვის, 
შესაბამისად, ისინი იღებენ უდეფექტო მასალას და შეისყიდიან მარაგებს საჭიროების 
შემთხვევაში, 

2. სიმძლავრის რესურსები, როგორიცაა მღებავი, რომელიც ორგანიზაციამ უნდა დაიქი- 

რავოს საშუალოვადიანი პერიოდით. პირველი ივლისიდან 30 სექტემბრამდე 0XწიIძ 
1916 #ტI-ი გეგმავს ერთი მღებავის დაქირავებას. რადგან თითოეული მღებავი მუშაობს 
160 საათი თვეში და ერთი ტივტივა მოითხოვს 0.8 საათს დასამზადებლად, თვიური 
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V2I-Mაი”-ის ლოჯისტიკის სისტემა აშკარა გახდა 2005 წლის სექტემბერში, როცა კომპანიამ მიაწოდა 

მეტისმეტად საჭირო საქონელი გრიგალი „კატრინასგან“ დაზარალებულებს ამერიკის შეერთებული 
შტატების სამხრეთში. 

წყარო#Cით5 LI0იძI05/CCIს/ ნ0II0რ0I, 

სიმძლავრე საშუალოვადიანი საქმიანობის შესრულებისთვის პირველი ივლისიდან 30 
სექტემბრამდე მოიცავს 200 (=160/0.8) ერთეულს. 

3. სიმძლავრესთან დაკავშირებული რესურსები, როგორიცაა ქარხნის შენობა, რომელიც 
ორგანიზაციამ გრძელვადიანი პერიოდით უნდა შეიძინოს, C20I-ი გეგმავს მაღაზიის 
დაქირავებას, რომლის თვიური სიმძლავრე შეადგენს 800 ერთეულს. იგი დადგა ამ 
პრობლემის წინაშე მოკლევადიან პერიოდში, მაშინ როცა სხვა ორგანიზაციებს 

დასჭირდათ რამოდენიმე წელი გრძელვადიანი სიმძლავრის შესაძენად, რაც მოიცავს 
10 წელსა და მეტ დროს, დანახარჯი გამართლებულია მხლოდ მაშინ, როცა ის 
გრძელვადიანია. წარმოვიდგინოთ ის დრო, რომელიც ნავთობგადამამუშავებელ კომ- 
პანიას სჭირდება ნავთობის გადამამუშავებელი საწარმოს აშენებისთვის ან დრო, 
რომელიც მუნიციპალიტეტს სჭირდება საავადმყოფოს ასაშენებლად. სიმძლავრის 
რესურსები ძვირია და ეწოდება აუცილებელი, რადგან ის არ იცვლება, იმის მიუხე- 
დავად თუ რამდენად გამოიყენებს შენობას. სიმძლავრისა და მუდმივი ხარჯები არ 
იცვლება მოკლევადიან პერიოდში. აქედან გამომდინარე, სიმძლავრის რესურსები 
მოიცავს ფინანსურ რისკს ორგანიზაციისთვის. 

რესურსების ბუნებას განსაზღვრავს მოკლევადიანი, საშუალოვადიანი და გრძელ- 
ვადიანი რესურსები, როგორც 10-6 სურათზე არის მოცემული. ბევრმა ორგანიზაციამ 
შეიმუშავა რთული მიდგომა წარმოების გეგმის ასარჩევად, რომელიც აბალანსებს მოკლე- 
ვადიანი, საშუალოვადიანი და გრძელვადიანი სიმძლავრის გამოყენებას, რომელსაც მინი- 
მუმადე დაჰყავს მოცდნის დრო. მაგალითად, მომსახურების ადგილის ზომა და რაოდენობა 
ბანკში ქმნის სიმძლავრეს, რომელიც ხელმისაწვდომია ნებისმიერ პერიოდში და 
გათვალისწინებულია შენობის შეძენის შესახებ გრძელვადიანი გადაწყვეტილების 
მიღებისას. შერჩეტლი გრძელვადიანი სიმძლავრის დონე ასახავს ორგანიზაციის 
შეფასებას გრძელვადიანი ზრდის მიმართულების მხრივ. 0XMძ 7I9I #IL-ისთვის 
გრძელვადიანი სიმძლავრე განისაზღვრა საიჯარო შეთანხმებით, რომელიც ერთ წელს 
მოიცავს. თუ 0XI10Iძ I90IC #IL-ი ქმნიდა სიმძლავრეს, მისი გრძელვადიანი სიმძლავრე 

განისაზღვრებოდა შენობის დაგეგმვისა და აშენების დროით. 
ბანკის მიერ სრული დროით დაქირავებული თანამშრომელთა რაოდენობა განსაზ- 

ღვრავს გრძელვადიან სიმძლავრეს, რომელიც ხელმისაწვდომია საშუალო ჰერიოდში. 
მაგალითად, თუ გეგმა მოიცავს სიმძლავრის შეძენას, რომელსაც ორგანიზაცია 
გამოიყენებდა გაყიდვების ზრდასთან ერთად, საშუალოვადიანი სიმძლავრის შესახებ 
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საგანი მოთხროენილი სიმძლაქრის სახე მაგალითები 

საჭირო ცეალებადი რესურსები არსებული სიმძლაერის ნედლეული, მინოდება, 
მოკლევადიან პერიოდში გამოყენების საშუალებას იძლევა დროებითი მუშახელი 
(რამოდენიმე კვირაზე ნაკლები) 

აუცილებელი რესურსები საერთო დანიშნულების თანამშრომლები, ზოგადი 
საშუალოვადიან პერიოდში სიმძლავრე, რომელიც გადადის დანიშნულებისაღქურუილობა, 
(რამოდენიმე კვირიდან ორგანიზაციებს შორის სპეციალური ნედლეული 
ექვს თვემდე) მოცემულ ტროს 

აუცილებელი რესურსები სპეციალური დანიშნულების შენობა, სპეციალური დანიშ- 
საშუალოვადიან პერიოდში სიმძლავრე, რომელიც ნულების აღჭურვილობა 
(ექვს თვეზე მეტი) მომხმარებელზეა ორიენტირებული 
  

  

გადაწყვეტილებაში შევიდოდა სხვა ელემენტები, რომელიც მათხოვს საშუალოვადიან 
ვალდებულებებს. ის მოიცავს საჭირო თანამშრომელთა რაოდენობისა და ბანკის 
აღჭურვილობის განსაზღვრას, რომელიც საშუალებას მისცემდა ბანკს მისი გრძელვადიანი 
სიმძლავრის გამოყენების. საშუალოვადიანი სიმძლავრის შესახებ გადაწყეეტილება 
მოიცავს უფრო დიდ პერიოდს, რომელიც საჭიროა საშუალოვადიანი სიმძლავრის 
პრაქტიკულად გამოსაყენებლად ან ნიშნავს საკონტრაქტო პერიოდს საშუალოვადიანი 
სიმძლავრისთვის, რომელიც 0XM%VIძ 1016 #II-ის არის მხატვრისთვის შეადგენს სამ თვეს. 

ბანკის მიერ დაქირავებული დროებითი ან მუდმივი თანამშრომლების რაოდენობა 
შეადგენს მის ყოველდღიურ სიმძლავრეს. მსგავსი მოკლევადიანი სიმძლავრის შესაზებ 
გადაწყვეტილება ასახავს ციკლურ მოთხოვნას, რომელსაც ბანკი აწყდება ყოველ- 
დღიურად, კვირის მანძილზე ან წლიურად. მოკლევადიანი სიმძლავრის შესახებ გადაწ- 
ყვეტილება ასახავს დროს, რომელიც საჭიროა მოკლევადიანი სიმძლავრის გამოყე- 
ნებისთვის. 0XI0Iძ I0I6 #I-ისთვის ეს არის დრო, რომელიც სჭირდებათ მიმწოდებლებს 
ნედლეულის მოწოდებისთვის, რაც მიიჩნევა როგორც დაუყოვნებელი. თუმცა, 0XICLMI 1სIC 
#I-ს მოუხდა შეკვეთა და ლოდინი ნედლეულისთვის, ძალიან მნიშვნელოვანია შესყიდვის 
გეგმის შემუშავება. ამგვარად, მოკლევადიან პერიოდში ფაქტიურად საათში 0XI9I 1აIC 
#I-ს არ შეუწყვეტია წარმოება, სანამ ის ელოდებოდა ნედლეულს. ამ თვალსაზრისით 
მიწოდება გეაძლევს მოკლევადიან სიმძლავრეს გრძელვადიანი სიმძლავრის გამოსა- 

ყენებლად. 
ორგანიზაციები იყენებენ სხვადასხვა მიდგომებს სიმძლავრის დასადგენად და 

მნიშვნელოეანია იმის გაგება, თუ როგორ ირჩევენ წარმოების მგეგმავები სიმძლავრის 
დონეს. აღნიშნული პროცესი, რომელიც 0XIL0Iძ 19IC #M-წა გამოიყენა, მოიცავდა მაღაზიის 
სიმძლავრის დონის არჩევას (600, 800, I,000 ან 1,200 ერთეული) და შემდეგ მღებავების 
დაქირავებას თითოეულ კვარტალში წინასწარ გათვლილი მოთხოვნისა და არჩეული 
სიმძლავრის შესაბამისად, რომელიც მოიტანდა მაქსიმალურ მოგებას. 

რესურსების მოხმარების საქმიანობები 0XIი0ILძ '(0IC #L-ისთვის შეიძლება დახარისხდეს 
სამ ჯგუფად, რომელიც საერთოა უმეხესი ორგანიზაციებისთვის: 

1. საქმიანობები, რომელიც წარმოშობს რესურსების საჭიროებას და აქედან გამომდი- 
ნარე რესურსებზე გაწეულ დანახარჯებს მოკლევადიან პერიოდში. 0ჯIი(ძ წიIC #- 

ისთვის მსგავსი მოკლევადიანი საქმიანობები მოიცავს შესყიდვას, მომზადებას, 
შეღებვას, შეფუთვასა და პროდუქტის გაგზავნას. რესურსების შეძენა ამ მოკლევადი- 
ანი საქმიანობებისთვის მოითხოვს დანახარჯებს, რომელიც ცვალებარობს უშუალოდ 
წარმოების დონიდან გამომდინარე, რადგან მარაგების პოლიტიკა მდგომარეობს 
შეკვეთის მიხედვით წარმოებაში. 

2. საქმიანობები, რომელიც მოითხოვს სიმძლავრის შეძენას საშუალოვადიან პერიოდში. 

0XX%Iძ I0I6 #L-ისთვის ეს არის კვარტალურად შეღებვის სიმძლავრის შეძენა, რაც 
გულისხმობს მღებავჟების დაქირავებასა და ტივტივას შელებეას. 

3, საქმიანობები, რომელიც მოითხოვს სიმძლავრის შეძენას ან მხარდაჭერას გრძელვა- 

დიან პერიოდში. 0XL0Iძ I9IC #I-ისთვის აღნიშნული მოიცავს წლიურად მაღაზიის 

სიმძლავრის დონის, რეკლამირების, მენეჯერისა და მისი ხელფასის დანახარჯების 

შერჩევას ისეთ დეტალებზე, როგორიცაა დაზღვევა და გათბობა. 

თავი 10, ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის ექიზნების მისაღნევდ 461
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მგეგმავები ახარისხებენ საქმიანობებს სახეობების მიხედვით, რადგან ისინი გეგმავენ, 

და ამოწმებენ მოკლევადიან, საშუალოვადიან და გრძელვადიან დანახარჯებს სხვადასხ- 

ვაგვარად. ანალიტიკოსები აფასებენ მოკლევადიან საქმიანობებს ეფექტიანობის 

გათვალისწინებით. ჩვენ განვახორციელეთ ეს ამოცანა ასეთი ცოტა შესაძლო 

რესურსებითა და ეფექტიანობით? ჩვენ მივაღწიეთ იმ შედეგებს, რაც დავგეგმეთ? ისინი 

აგრეთეე სვამენ შემდეგი სახის კითხვებს: 

1. აღნიშნული დანახარჯების დამატება აუცილებელი იყო თუ არა პროდუქტის ღირე- 

ბულებაზე, მისი გავლენა იგრძნო მომხმარებელმა? 

2. შეუძლია ორგანიზაციას გააუმჯობესოს ეს საქმინობა? 

3. აღნიშნული საქმიანობის ამ გზით შეცელა, აძლევს უფრო დიდ კმაყოფილებას მომხ- 

მარებელს? 

ანალიტიკოსები აფასებენ საშუალო და გრძელვადიან საქმიანობებს ეფექტიანობის 
თვალსაზრისით და სვამენ ისეთ კითხვებს, როგორიცაა: 

1. არსებობს თუ არა სიმძლავრის ალტერნატიული ფორმები, რომლებიც ნაკლებად 

ძვირია? 

2. ეს არის თუ არა საუკეთესო მიდგომა ჩვენი მიზნების მისაღწევად? 

3. როგორ შეგვიძლია გავაუმჯობესოთ სიმძლავრის შერჩევის შესახებ გადაწყვეტილება, 

რომ სიმძლაერე ნაკლებად ძვირი იყოს, ან უფრო მოქნილი? 

სიმძლავრის გეგმის არჩევა, რომელიც საშუალო და გრძელვადიანი სიმძლავრის 

შესყიდვას გულისხმობს, მოიცავს მისი საშუალო და გრძელვადიანი დანახარჯების 

განსაზღვრასაც. წარმოების გეგმის შერჩევა ნიშნავს მოკლევადიანი საქმიანობების დონის 

არჩევას, რაც მოკლევადიან დანახარჯებს გულისხმობს და რომელსაც ბიუჯეტი აჯამებს. 

მიუღებელი წარმოების გეგმის ქონა 

მიუხედავად იმისა, რომ დაგეგმვასა და წარმოებას შორის დამოკიდებულება 0XLIი0Iძ I9I6 

#I-ში მარტივია, კომპანიის დაგეგმვის პროცესი ასახავს თუ როგორ იყენებენ მგეგმავები 

პროგნოზირებულ მოთხოვნას საქმიანობის დონის განსასაზღვრავად. თუ მგეგმავები 

აღმოაჩენენ, რომ წინასწარი წარმოების გეგმა მისაღები არ არის, რადგან დაგეგმილი 

მოთხოვნა აჭარბებს არსებულ სიმძლავრეს, მათ უნდა მიიღონ ზომები უფრო მეტი 

სიმძლავრის შესაძენად ან წარმოების დაგეგმილი დონის შესამცირებლად. მაგალითად, თუ 
მუშახელის ბაზარი აქტიურია 0XL0Iძ I0I6 #I-ს შეუძლია დაიქირავოს მხოლოდ ორი მხატ- 

ვარი იანგრისა და ივნისის თვეებს შორის. C8%I-მა უნდა გადახედოს სიმძლავრისა და წარ- 

მოების გეგმას შეზღუდვების დადგენის მიზნით. 

წარმოების გეგმის ინტერპრეტაცია 

10-7 სურათი აჯამებს წარმოების გეგმას, რომელიც 0XI9Iძ 1016 #L-მა შეიმუშავა 2006 

წლისთვის. სამი ფაქტორი, რომელიც განაპირობებს დაგეგმვას შემდეგი სახისაა: 

1, მოთხოვნა, რომელიც ნიშნავს რომ მომხმარებლების გარკვეული რაოდენობა მზად 

არის იყიდოს პროდუქტი დადგენილ ფასად; 
2. შერჩეული სიმძლავრის დონე; 

3, წარმოების შედეგად მიღებული რაოდენობა. 

0XჩიLძ I9IC MI არ იწყებს წარმოებას შეკვეთის მიღებამდე. აქედან გამომდინარე, წარ- 

მოება არის მთლიანი მოთხოვნისა და წარმოების სიმძლაერის მინიმუმი. ჩვენ ზოგადი 

სახით ვწერთ შემდეგი სახის ტოლობას: 

წარმოება = მინიმუმი (მთლიანი მოთხოვნა, წარმოების სიმძლავრე) 

ზოგადი ფორმა შეიძლება იქნეს გამოყენებული 0XL9Iძ I90I6 #I-ისთვის: 

წარმოების სიმძლავრე = მინიმუმი (მაღაზიის სიმძლავრე, შეღებვის სიმძლავრე, 
მიწოდების სიმძლავრე) 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



სურათი 10-7 
CXIიVძ I0IC #I მოთხოვნის, სიმძლავრისა და გაყიდვების მონაცემები, 2006 
  

  

საცალო მოთხოვნა 

დილერის მოთხოვნა 

მთლიანი მოთხოვნა 

მაღაზიის სიმძლავრე 

შეღებვის სიმძლაერე 

წარმოების სიმძლავრე 
სულ ნარმოებული და 

გაყიდული ერთეულები 
წარმოებული და გაყიდული 100 

ერთეულები საცალოდ 
წარმოებული და გაყიდული100 

ერთეულები დილერზე 

  

დაიმახსოვრეთ რომ 0XჩიILძ I9I6 #IL-თისთვის: 

მთლიანი მოთხოვნა = საცალო მოთხოვნა + დილერის მოთხოვნა 

0X%იV I0I #M-ის შემთხვევაში, წარმოების სიმძლავრე არის გრძელვადიანი 

სიმძლავრის მინიმუმი (მაღაზიის მწარმოებლურობა), საშუალოვადანი სიმძლავრე 

(შელებვის სიმძლავრე მხატვრების დაქირავებით) და მოკლევადიანი სიმძლავრე 

(მასალების მოკლევადიანი შესყიდვის სიმძლავრე). მაგალითად, აგვისტოში, საცალო 

მოთხოვნა არის 55 ერთეული და დილერის მოთხოვნა – 325 ერთეული, მთლიანად 

შეადგენს 3890 ერთეულს. მაღაზიის სიმძლავრე არის 800 ერთეული და შეღებვის 

სიმძლავრე 200 ერთეული. აქედან გამომდინარე, წარმოების სიმძლავრე, რომელიც არის 

მაღაზიის სიმძლავრისა და შეღევის სიმძლავრის მინიმუმი შეადგენს 200 ერთეულს. დაგეგ- 

მილი წარმოება და 200 ერთეულის ოდენობის გაყიდვები წარმოადგენს მთლიანი 

მოთხოვნისა (380 ერთეული) და წარმოების სიმძლაერის (200 ერთეული) მინიმუმს. 

ფინანსური გეგმები 

მგეგმავების მიერ წარმოების, პერსონალისა და სიმძლავრის გეგმის შემუშავების შემდეგ, 

მათ შეუძლიათ მოამზადონ სავარაუდო სამოქმედო გეგმის ფინანსური ნაერთი, შეჯამება. 

ფინანსური შედეგები 0XIიIძ I0IC #IIL-ისთეის 10-7 სურათზე წარმოდგენილი წარმოების 

გეგმის მიხედვით მოცემულია შემდეგ სურათებზე: 

« სურათი 10-8 წარმოგვიდგენს ნაღდი ფულის მოძრაობას წარმოებისა და გაყიდვების 

გეგმიდან; 

.ი 10-9და 10-10 სურათები აჯამებს დაგეგმილ ბალანსს და მოგება-ზარალის ანგარიშს 

შემოსავლებსა და დანახარჯებზე, როგორც წარმოებისა და გაყიდვების გეგმის 

შედეგს. (10-3 სურათი, ყუთი !1 და 171). 

მგეგმავები გამოიყენებენ დაგეგმილ ბალანსს, როგორც საქმიანობისა და ფინანსური 

გადაწყვეტილებების წმინდა ეფექტიანობის ერთიან შეფასებას ბიუჯეტის პერიოდში და 

მოგება-ზარალის ანგარიშს როგორც მგეგმავების მიერ შემოთავაზებული საქმიანობების 

მომგებიანობის განსაზღვრის ერთიან ტესტს. სიმარტივისთვის აღნიშნული მაგალითი 

გამორიცხავს გადასახადებს. გადასახადები წარმოადგენს ბიუჯეტირებისა და ნაღდი 
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სურათი 10-9 
C0XIიIძ I0IC #IL-ის 

დაგეგმილი ბალანსი 
იანვარი, 2006 

სურათი 10-10 
ლ0XIიIძ 10I6 #IM-ის 
დაგეგმილი მოგება- 
ზარალის ანგარიში 
დეკემბერი 31, 2006 

  

მთლიანი აქტივები §35.613 მთლიანი ეალდებულებები და სააქციოკაპიტალი 535.6113 

    

ნაღდი ფული 58,168 
დებიტორული ანგარიშები 27.445 სააქციო კაპიტალი §35.613 

  

  

  

  

შემოსავალი §279,134 

ცვალებადი რესურსების ხარჯები: 

ნედლეული §I0,204 

საღებავი 14,285 

სხვა მომწოდებლები I247! 

შეფუთვა 8,843 

გაგზაენა 34.013 579,816 

ზღვრული მოგება §I99,3|18 

აუცილებელი რესურსების ხარჯები 

მღებაეების ხელფასი §48.000 

მაღაზიის იჯარა 19,200 

მაღაზიის სხვა ხარჯები 20,000 

მენეჯერის ხელფასი 30.000 117.200 

სხვა ხარჯები: 
რეკლამირება §40,000 

გადახდილი პროცენტი 1452 
წმინდა შემოსავალი 

   

   

      

    
   

  

     

  

    

  

  

  

  

ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიში 

ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიში 10-8 სურათზე დაყოფილია სამ ნაწილად; 

2. 

ნაღდი ფულის შემოდინება საცალო გაყიდვებიდან და დილერის დებიტორული 

ანგარიშებისგან. 

ნაღდი ფულის გადინება ცვალებადი რესურსებისთეის, რომელზეც მოთხოენა და 

მოხმარება ხდება მოკლევადიან პერიოდში (ტივტივა, საღებავი, სხვა მიწოდება, 

შეფუთვა და გაგზავნა) და ნაღდი ფულის გადინება სიმძლავრის რესურსებისთვის, 

რომელთა შეძენა და მოხმარება მიმდინარეობს საშუალო და გრძელვადიან პერიოდში 

(მღებავები, მაღაზიის იჯარა, მენეჯერის ხელფასი, სხვა მაღაზიის ხარჯები, 

გადახდილი პროცენტი და რეკლამირების ხარჯები). შემოსავლებიდან მიღებულ 

ნაღდი ფულის შემოდინებასა და დანახარჯებიდან მიღებულ ნაღდი ფულის გადინებას 

შორის სხვაობას ეწოდება წმინდა ნალდი ფული ოპერაციებიდან. 

· ფინანსური ოპერაციების შედეგები. 

თითოეული თვისათვის ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიშის ფორმატი შემდეგი სახისაა: 

ნაღდი ფულის შემოდინება – ნაღდი ფულის გადინება = წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადი 

იანვრის თვეში, მაგალითად, საბოლოო ნაღდი ფული შეადგენდა შემდეგს: 

ნაღდი ფულის ნაშთი = ოპერატიული ნაღდი ფულის ნაკადი + საწყისი ნაღდი ფული + 
ფინანსური ოპერაციების ეფექტი = §3,676 + §6,000 + (-§20,000 + §16,324|= §5,000 

0Xჩი:ძ 1I0IC #რ-ის ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიშის რიცხვებში გადახრის გასაგე- 

ბად, შევისწავლოთ ივლისის თვის რიცხვები, რათა დავრწმუნდეთ, რომ ვახდენთ კალკუ- 

ლაციას. 
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ნაღდი ფულის შემოდინების ნაწილი 

შეგახსენებთ, რომ 0XM%Xძ 19IC ტL-ის ფულის ამოღების სტრუქტურა შემდეგი სახისაა: 

1. საცალო შეკვეთების ანგარიშსწორება ხდება შეკვეთასთან ერთად საცალო ფასში, 

რომელიც შეადგენს 80 დოლარს ერთეულზე; 

2. დილერებიდან მიღებული გაყიდვები §55 ერთეულზე არის ანგარიშზე, რომელიც 

მოიცავს გაყიდვების 30%-ს პირველ თეეში, 45%-ს მეორე თვეში და 20%-ს მესამეში და 

5% არ გროვდება. 

აქედან გამომდინარე 0XI%Xშ 1016 /VL-ი შეაგროვებს (1) ყველა საცალო გაყიდვებს ივლისის 

თვისთვის (2) 30%-ს დილერების ივნისის თვის გაყიდვებიდან, (3) 45%-ს მაისის გაყიდვებიდან 

და (4) 20%-ს აპრილის გაყიდვებიდან. 10-11 სურათი აჯამებს ივლისის მონაცემებს. 

ნაღდი ფულის გადინების ნაწილი 
სურათი აჯამებს ნაღდი ფულის გადინებას ივლისში. რადგან CXILიIძ 1016 #IML-ი იხდის 

ნაღდ ფულს ცვალებადი რესურსებისთვის, ტოლობა გამოიყენება ცალკეული ცვალებადი 

შესყიდული რესურსებისთვის: 

ნაღდი ფულის გადინება = შესყიდული ცვალებადი რესურსების ერთეულები 
X ცვალებადი რესურსების ფასი ერთეულზე 

სიმძლავრის რესურსებზე დანახარჯები მოიცავს შეძენილ რესურსებს საშუა- 

ლოვადიანი და გრძელვადიან პერიოდში, მომდევნო ტოლობა გამოიყენება ცალკეული 

რესურსისთვის: 

ნაღდი ფულის გადინება = სიმძლავრის რესურსებზე გაწეული დანახარჯები 

  სურათი 10-11 
  

  

  

  

  

0XL%1ძ I0I6 ტM-ის დასახელება კაღეულაცია 

ნაღდი ფულის საცალო ვაჭრობა ივლისიდან (იხილეთ 10-7 სურათი) 50 X §80 = 54,000 IL 

ამოღება, ივნისის დილერის გაყიდვების 30%” 30% X 250 X §55 = 4,125 |4 

ივლისი, 2006 მაისის დილერის გაყიდვების 45% 45% X. 300 X §55 = 7,425 

აპრილის დილერის გაყიდეების 20% 20% X. 285 X §55 = 3,135 

სულ §18.685 

”გაყიდეები უთანაბრდება გაყიდულ ერთეულებს გამრავლებული გასაყიდ 
ფასზე 555 ერთეულზე. 

სურთი 10-12 . 
0XIიძ 1016 #IL-ი ნაღდი ფულის გადინების კალკულაცია, ივლისი, 2006 

დასახელება რაოდენობა ფორმულა კალკულაცია 

ცვალებადი რესურსები 

ტივტივას ხარჯი §450 იელისის წარმოებაXფასი ერთ ტივტიეაზე 200 X. §2.25 

საღებავის ხარჯი 630 ივლისის წარმოებაXსაღებავის ხარჯი ერთ ტივტიევაზე 200 X §3.15 

სხვა მოწოდების ხარჯები 550 ივლისის წარმოებაXსხეა მოწოდების ხარჯები ერთ ტივტივაზე 200 X §2.75 
შეფუთვის ხარჯები 390 ივლისის გაყიდევებიXშეფუთვის ხარჯი ერთ ტივტივაზე 200 X §1.95 

გაგზაენის ხარჯები 1,500 ივლისის გაყიდვებიXგაგზავნის ხარჯი ერთ ტივტივაზე 200 X. §7.50 

აუცილებელი რესურსები: 
მღებავის ხელფასი 2000 მღებავების რაოდენობა იელისში X თვიურ ხელფასზე 1 X §2,000 

მაღაზიის იჯარა 4,800 სიმძლავრის ერთეულებიXსიმძლაერის ხარჯი ერთეულზე: 800 X §6 
მენეჯერის ხელფასი 2,500 წლიური ხელფასი +12 §30,000+)2 Iს 

მაღაზიის სხვა ხარჯები 1,667 წლიური სხეა ხარჯები +12 §20,000+I2 M# 
გადახდილი პროცენტი 17 ივნისის დასასრულის სესხის ბალანსიX1% §1,652 X 1% წ. 

რეკლამირების ხარჯები, 3,313 წლიური რეკლამირება +12 §40,000+ 12 
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სურათი 10-13 

ნაღდი ფულის 
მოძრაობის 

ანგარიშის 
ფინანსური ნაწილის 
ფორმატი 

  

  

წმინდა ფულადი სახსრების ნაკადი ოპერაციებიდან 848 

ნაღდი ფულის ნაშთი დასაწყისში 15,000 

ნაღდი ფული ინვესტირებული ან შემოტანილი“ -20,000 

ნაღდი ფული მოწოდებული ან გამოყენებული ვალის ან რეზერვის გაცემისა ან გადახდისთვის 9 
ხელმისანვდომი ნაღდი ფული მოკლევადიანი დაფინანსების წინ -I4,152 

ნალდი ფული გამოყენებული ან მონოდებული მოკლევადიანი დაფინანსებისთეის 19,152 

ნაღდი ფულის ნაშთი პერიოდის ბოლოს 5,000 

“კერძო ბიზნესის შემთხვევაში, როგორიცაა 0XIთიძ 1016 /MVL-ი, მიეკუთვნება მფლობელის კაპიტალზე ოპერაციას 

  

ფინანსური ნაწილი 
ნაღდი ფულის მოძრაობის შესახებ ანგარიშის ფინანსური ნაწილი აჯამებს ნაღდი 

ფულის ტრანზაქციებს, რომელიც არ წარმოადგენს ჩვეულებრივ მიმდინარე საქმიანობე- 

ბის ნაწილს. ის მოიცავს აქციების გამოშვებას ან შესყიდვას, ვალის აღებას ან გაუქმებას, 

ან კაპიტალური აქტივების შესყიდვას ან გაყიდვას. 10-13 სურათი გეიჩვენებს ნაღდი 

ფულის მოძრაობის შესახებ ანგარიშის ფინანსნურ ნაწილში გამოყენებულ ზოგად ფორ- 

მატს იელისისთვის მონაცემებით. ყურადღება მიაქციეთ შემდეგ ფორმულას: 

წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადი ოპერაციებთან + ნაღდი ფულის ნაშთი + ნაღდი ფული 
ფინანსური საქმიანობებიდან = საბოლოო ნაღდი ფული 

უმეტეს ორგანიზაციებში ნაღდი ფულის გამოყენების ძირითადი წყაროებია: (1) 
ოპერაციები, (2) მფლობელის მიერ ინვესტიცია ან გამოტანა არაკორპორატიულ 

ორგანიზაციაში, (3) გრძელვადიანი ფინანსური საქმიანობები, რომელიც უკავშირდება 
აქციის გამოშვებას ან შესყიდვას, ვალის აღებას ან გაუქმებას. (4) მოკლევადიანი 
ფინანსური საქმიანობები. 

მოკლევადიანი ფინანსირება ხშირად მოიცავს კრედიტის ხაზის შეძენას ფინანსურ 
ინსტიტუტთან, როგორც გარანტირებული ასევე არაგარანტირებული სესხის სახით. 
საკრედიტო ხაზი საშუალებას აძლევს ორგანიზაციას ისესხოს წინასწარ დადგენილი ლიმი- 
ტის ფარგლებში თანხა ნებისმიერ დროს. საკრედიტო ხაზი გარანტირებულია, როცა ორგა- 
ნიზაციას ჩადებული აქვს უძრავი ქონება, რომელიც ფინანსურ ინსტიტუტს შეუძლია 
გამოიყენოს, როცა მსესხებელი არ შეასრულებს ბანკის ნებისმიერ მოთხოვნას. ფინანსური 
ინსტიტუტი აწესებს ლიმიტს საკრედიტო ხაზზე და მსესხებელი 0XIVIძ 1016 #IM-ის 
მსგავსად იხდის დადგენილ პროცენტს განსაზღვრულ ვადაში, მაგალითად თვიურად, 
გადაუხდელ ბალანსზე. იხილეთ გადახდილი სესხის ნაშთის რიგი 10-8 სურათზე და 
ყურადღება მიაქციეთ, რომ 0XLიIძ 1016 #L-ის კრედიტის ბალანსის ხაზი იცვლება 50-დან 
§23,089-მდე წლის განმავლობაში, §50,000 ლიმიტის საზღვრებში, რომლის შესახებ C99I-ს 
მოლაპარაკება ჰქონდა ბანკთან. 

ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიშის ფინანსური ნაწილის ფორმატი 10-8 სურათზე 
0XM%Iძ "016 #C-თვის არ მიჰყვება 10-13 სურათზე მოცემულ ფორმატს. ფინანსური ნაწილი 
გვაწვდის ინფორმაციას კრედიტის ხაზის ბალანსის შესახებ. ბევრ ორგანიზაციაში ნაღდი 
ფულის მოძრაობის ანგარიში მოიცავს კრედიტის ხაზის შესახებ ინფორმაციას, რადგან 
ფინანსური ანგარიშის მკითხველები უნდა იყვნენ გათვიცნობიერებულნი იმ საზღვრების 
შესახებ, რომელსაც პოტენციურად შეუძლია ოპერაციების შეზღუდვა. 

ფინანსური გეგმის გამოყენება 

0XMჩიLძ 19016 #8M-ის ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიში მოცემულია 10-8 სურათზე, იგი 
მოიცავს მოკლევადიან ფინანსნურ გეგმას, რომელიც გვთავაზობს, რომ თუ მოვლენების 
განვითარება მოხდება, ისე როგორც მოსალოდნელია C0CXL0Iძ 19016 #L-ის ნაღდი ფულის 

ანგარიში გაიზრდება მხოლოდ უმნიშვნელოდ წლის მანძილზე 40,000 დოლარის გატანის 
გამო, რომელიც C8%I-მა გამოიმუშავა ბიზნესით. შესაბამისად, კომპანია გამოიყენებს 
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საკრედიტო ხაზის შესახებ შეთანხმებას სერიოზულად. კრედიტი აღებულია ბანკიდან 11 
თვით. 

ორგანიზაციებს შეუძლიათ თანხის მოგროვება გარე წყაროებიდან, ბანკიდან სესხისა 

და ვალის აღებით ან აქციების გაყიდვით. ნაღდი ფულის ნაკადის შესახებ პროგნოზირება 
ეხმარება ორგანიზაციას დაადგინოს, თუ როდის დასჭირდება მისი გარე წყაროებიდან 
ფინანსების მოზიდვა. ნაღდი ფულის ნაკადის შესახებ პროგნოზირება, აგრეთვე, 
გვიჩვენებს დაგეგმილი ფულადი სახსრების ნაკლებობა იქნება დროებითი თუ ციკლური, 

რაც შეიძლება დარეგულირდეს კრედიტის ხაზის საშუალებით, თუ ეს იქნება მუდმივი, 
რომელიც მოითხოვს გრძელვადიანი სესხის აღებას ბანკიდან, შემდეგში ახლანდელი ან 

ახალი მფლობელების მიერ ინვესტიციის ჩადებას. ნაღდი ფულის მოძრაობის შესახებ 
პროგნოზირების ინფორმაციაზე დაყრდნობით ორგანიზაციებს შეუძლიათ მოამზადონ 
შესაბამისი გარე ფინანსირების ალტერნატივები კაპიტალის გრძელვადიანი ღირებულების 
მინიმუმამდე დასაყვანად. · 

დადგენილი მოგება-ზარალის ანგარიში და ბალანსი გვაწვდის ზოგად შეფასებას 
მიმდინარე ეფექტიანობის შესახებ 0XIიIძ I19I6C #C-ში. თუ C20!-ი თვლის, რომ დაგეგმილი 
შედეგები მიუღებელია, მან უნდა მიიღოს ზომები ორგანიზაციული პროცესის 
შეცვლისთვის, რომელიც განაპირობებს მიუღებელ შედეგებს. მაგალითად, თუ კომპანიის 
თანამშრომლები მუდმივად იყენებენ წარმოების რომელიმე ფაქტორს უფრო დიდი 
რაოდენობით, ვიდრე კონკურენტები, როგორიცაა საღებავი, მუშახელი, სიმძლავრე, C200I- 

მა უნდა სცადოს შეცვალოს აღნიშნული პროცედურები და შესაბამისად რესურსების 
გამოყენება. 

დავუშვათ, რომ #წLII-მა შეისწავლა დადგენილი ფინანსური შედეგები საწყის ბიუ- 
ჯეტის გეგმაში და გადაწყვიტა, რომ 14.6% მოგების მარჟა გაყიდვებზე (§40,666: §279,134 
10-10 სურათიდან) ძალიან დაბალია. ის მივიდა ამ დასკვნამდე იქედან გამომდინარე, რომ 
0XMჩVძ I0I6 ტM-ი არის ისეთ ბიზნესში, სადაც კონკურენტები სწრაფად აკეთებენ მიმზიდ- 
ველი პროდუქტის იდენტურს და ეს განაპირობებს პროდუქტის მომგებიანობის მოკლე 

პერიოდს. გაყიდვებზე დაბალი მოგების მარჟის განსაზღერის შემდეგ მენეჯერს შეუძლია 
შეიმუშავოს მარკეტინგის ან დანახარჯის შემცირების პროგრამა შემოსავლის/ ღირე- 
ბულების გაუმჯობესების მიზნით. 

დაგეგმილი შედეგების გამოყენება 
მიმდინარე ბიუჯეტი, წარმოების, დასაქმების, კაპიტალდაბანდებისა და შესყიდვების გეგ” 
მის მსგავსად გვაძლევს საქმიანობის დონესთან დაკავშირებულ მოლოდინს დამდეგი 
პერიოდისთვის. მგეგმავები ასევე იყენებენ მიმდინარე ბიუჯეტს წარმოების გეგმის ვარ- 
გისიანობის გასარკვევად. როცა ბიუჯეტის პერიოდი იწყება წარმოების გრაფიკის 
შემდგენლები უფრო ზუსტ პროგნოზს აკეთებენ და მას ეყრდნობიან. მგეგმავები იყენებენ 
ბიუჯეტის შესახებ ინფორმაციას, რათა განახორციელონ შემდეგი: 

1. ფართო რესურსებზე მოთხოვნების დადგენა ეხმარება საჭირო რესურსებით 

მომარაგების შესახებ გეგმის შემუშაგებას. მაგალითად, #9LII-ი იყენებს საქმიანობის 
პროგნოზირებას, რომ დაგეგმოს, თუ როდის დასჭირდება ორგანიზაციას მუშახელის 

დაქირავება და მათი ტრენინგი. 
2. პოტენციური პრობლემის განსაზღვრა ეხმარება ორგანიზაციებს პრობლემების 

გადაჭრასა და თავის არიდებაში. მაგალითად, ##XII-მა შეიძლება გამოიყენოს მიმდ- 
ინარე საქმიანობიდან მიღებული ფულადი ნაკადის შესახებ ანგარიში იმის დასადგე- 
ნად, თუ როდის დასჭირდება ბიზნესს მოკლევადიანი დაფინანსება ბანკიდან. 
აღნიშნული დაეხმარება #იII-ს მოლაპარაკებები გამართოს ბანკის საკრედიტო 
მენეჯერთან სესხის აღების შესახებ, რომელიც გამომდინარეობს 0XMIძ 100 #II-ის 
საჭიროებიდან. პროგნოზირებული ფულადი ნაკადები ასევე განსაზღვრავს თუ როდის 
შემოვა კომპანიაში ნაღდი ფული, რომელიც C80I-ს შეუძლია ჩადოს სხვა ბიზნესში. 

3. დაგეგმილი ფინანსური და საქმიანობის მხრიგ შედეგების შედარება შეიძლება 

გამოყენებული იქნეს როგორც ტესტი ორგანიზაციის მიმდინარე პროცესების ეფექ- 

ტიანობის დასადგენად. დაგეგმილ და მიმდინარე ხარჯებს შორის სხვაობა მიიქცევს 

#ი:I-ის ყურადღებას, თუ სად იყო გეგმა არარეალური და სად გაჩნდა შეუსაბამობა 

ბიზნესგეგმის აღსრულებისას. ეს იძლევა სიგნალს უკეთესი დაგეგმვისა და გეგმის 

სწორად განხორციელებისთვის. 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



რა-თუ ანალიზი 
  

მეორე თავში განხილული დანახარჯი-მოცულობა-მოგების ანალიზი გვაძლევს იმის 

საშუალებას განვსაზღვროთ, თუ როგორ გავლენას ახდენს შემოსავალზე, დანახარჯსა და 

მოგებაზე წარმოებული და გაყიდული პროდუქტის რაოდენობაში ცვლილება. თუმცა 

აღნიშნული ანალიზი გულისხმობს უცვლელ პროდუქციის ასორტიმენტს. ბოლო პერიოდში 

ძლიერი კომპიუტერები და ელექტრონული მსხვილფორმატიანი ცხრილი შესაძლებელს 

ხდის განვიხილოთ პროდუქციის ასორტიმენტი (და უფრო მეტიც), რომ მენეჯერებმა 

შეძლონ ალტერნატიული სტრატეგიის შეფასება. 

ბიუჯეტირების პროცესისთვის კომპიუტერის გამოყენება მენეჯერებს შესაძლებ- 

ლობას აძლევს ალტერნატიული მარკეტინგის, წარმოებისა და გაყიდვების სტრატეგიის 

შედეგის გამოსაკვლევად. მაგალითად, 0XIიIძ 1016 #IL-ში #იMI-მა შეიძლება განიხილოს 

ფასების მომატება, საცალო სავაჭრო წერტილის გახსნა ან სხვადასხვა განსხვავებული 

დასაქმების სტრატეგიების გამოყენება. მსგავსი ალტერნატიული წინადადებები შეიძლება 

შეფასდეს რა-თუ ანალიზის (VVM9L-I( მიმIV515) გაკეთებისას. 

#იოII-მა შეიძლება დასვას კითხვა რა მოხდება, თუ ფასებს დავწეე საცალო 

პროდუქტებზე 5%-ით და შემდეგ გაყიდვები გაიზრდება 10%-ით? როგორი იქნება მოგების 

საქმე? პასუხი: 0XM0CVIძ 101 #M-ის მოგება შემცირდება §40,666-დან §39,103-მდე. 

(აღნიშნული მოგების ცხრილი გამოთვლილი იმნა ახალი ფასის ჩასმის შედეგად მოთხოვნის 

სქემის ცხრილში, რომელიც გამოიყენება საწყისი ბიუჯეტის რიცხვების მოსამზადებლად). 

აქედან გამომდინარე, შემოთავაზებული ფასების კორექტირება მისაღები არ არის. 

#იI-ს შეიძლება ასევე აინტერესებდეს, „რა მოხდება, თუ საცალო გაყიდვები 

გაიზრდება 50%-ით 0XჩIძ 19IC #I-ის მიერ საცალო ვაჭრობის წერტილის გახსნის 

შემთხვევაში, რომლის ფუნქციონირების ხარჯი იქნება 40,000 დოლარი წელიწადში (ყველა 

ხარჯების ჩათვლით). საცალო ვაჭრობის შეკვეთები გაიგზავნება კურიერის მიერ მომხ- 

მარებლის მისამართზე. როგორი იქნება მოგება?" აღნიშნულ შემთხვევაში CმVI-ი 

გამოიყენებს იმავე სიმძლავრეს, მხატვრები დასაქმებულნი იქნებიან ოთხივე კვარტალში 

და მოგება გაიზრდება 56,553 დოლარით. 

იგათიპასთი?. 2 ტთხვანი იმა -< 32 
' 9-ს | (6 1 

მა MIII 017920 თქ 

კონკურენტულ ბაზრებზე საჭიროა კონკურენტების ქმედებების გათვალისწინება. ორგანიზა–- 

ციებს შეუძლიათ გამოითვალონ კონკურენტის მოთხოენის საპასუხოდ განხორციელებული 

ფინანსური და ოპერატიული საქმიანობის შედეგი რა-თუ ანალიზის გამოყენებით. 

წყარო: IICხეIძ LCVM0C/#ტ1ვიის 1იI08C5, 
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სურათი 10-14 

0XIიIძ 196 #C-ის 
დაგეგმილი მოგება- 
ზარალის ანგარიში 

დეკემბერი 31, 2006 

ძირითადი ბიუჯეტის მოსამზადებლად საჭირო სტრუქტურა და ინფრომაცია 

შეიძლება ადვილად იქნას მოპოვებული რა-თუ ანალიზის შედეგად. (ამას დასჭირდება 

რამოდენიმე წუთი, რომ პასუხი გაეცეს #ნMI-ის კითხვებს მსხვილფორმატიანი ცხრილის 

გამოყენებით, რომელიც მომზადებულ იქნა 0XMIძ 1916 #L-ის ნაღდი ფულის მოძრაობის 

პროგნოზირებისთვის. ეს მსხვილფორმატიანი ცხრილი შეგიძლიათ იხილოთ ამ ტექსტის 

VCხ 5ILC-ზე, რომ დამოუკიდებლად ჩაატაროთ რა-თუ ანალიზი). 

გადაწყვეტილების მიღებასთან დაკავშირებული ალტერნატივების შეფასება 

ჩავთვალოთ, რომ #იი1-ი განიხილავს დანადგარის იჯარით აღებას, რომელიც ავტომატუ- 
რად ქვიშით ხეხავს ტივტივას და ასევე შეუძლია ძირითადი შრით დაფარვა. დანადგარის 
სიმძლავრე შეადგენს 1,300 ტივტივას თვეში. დანადგარის გამოყენება შეამცირებს 
შეღებვის დროს 0.8-დან 0.5 საათამდე, მაგრამ გაზრდის მაღაზიის სხვა ხარჯებს §20,000- 
დან 535,000-მდე. შეღებვის დროის შემცირება ერთ ტივტივაზე საშუალებას მისცემს 0XჩიIძ9ყ 
1016 #=I-ს შეამციროს მხატვრების რაოდენობა, რომელიც საჭიროა დაგეგმილი 
წარმოებისთვის. 

10-I4 სურათი ასახავს შესწორებულ სავარაუდო მოგება-ზარალის ანგარიშს 
რომელიც ასახავს დანადგარის იჯარით აღებას, რაც გაზრდის დაგეგმილ წმინდა 
შემოსავალს §40,000-დან §57,490-მდე, ეს მოიცავს 41%-ით ზრდას და შეადგენს 16,824 
დოლარს. 

მგრძნობელობის ანალიზი 

რა-თუ ანალიზი არის მოდელი იმის წარმოსადგენად, თუ რა უნდა შეფასდეს. მოდელი უნდა 

იყოს სრული და უნდა ასახავდეს ზუსტ დამოკიდებულებას და შეფასებებს. არასრული 

მოდელი ვერ მოახდენს დამოკიდებულების ზუსტად ასახვასა და გამოიყენებს არასწორ 

შეფასებებს გეგმის შედეგების შესაფასებლად. თუ მოდელი სრულყოფილია და ასახავს 

სიმძლავრეს, დანახარჯსა და შემოსავალს შორის ზუსტ დამოკიდებულებას, რჩება 

გამოყენებული მონაცემების სიზუსტის საკითხი. მგეგმავები ამოწმებენ დაგეგმვის მო- 

დელს მონაცემთა შეცვლის გზით. დავუშვათ, რომ ერთი დანადგარი წარმოშობს პრობლე- 

მას წარმოებისთვის. ამ დანადგარის მიერ წარმოებული პროდუქცია არის წარმოების გეგ- 

მის მთავარი მაჩვენებელი. წარმოების მგეგმავებმა უნდა შეამოწმონ დანადგარის 

  

შემოსავალი §326,9432 წწ 

ცვალებადი რესურსების ხარჯები # 

ნედლეული §12,263 
საღებავი 17,168 

სხვა მომწოდებლები I4,988 

შეფუთვა 10,628 

გაგზავნა 40,875 §95,.920 (წ. 
ზღვრული მოგება §231,023 წ, 

აუცილებელი რესურსების ხარჯები: 

მღებავების ხელფასი §48,000 

მაღაზიის იჯარა 19,200 

მაღაზიის სხვა ხარჯები 35,000 # 

მენეჯერის ხელფასი 30,000 132,200 ს: 

სხვა ხარჯები: ს 1 

რეკლამირება §40,000 « 

გადახდილი პროცენტი 1,132 41,332 18. 
წმინდა შემოსავალი §57490 , ,   
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მწარმოებლურობის მხრივ დაშვებული შეცდომების გავლენა წარმოების გეგმაზე მწარ- 

მოებლურობის რიცხვების ცვლილებით ზევით და ქვევით!0%-დან 20%-მდე საზღვრებში. 

თუ პროგნოზირების მაჩვენებლებში დაშვებული შეცდომები ცვლის წარმოების გეგ- 

მას, ჩვენ შეგვიძლია ვთქვათ, რომ მოდელი მგრძნობიარეა აღნიშნული მაჩვენებლის 

მიმართ. თუ საქმიანობის შედეგები (მაგალითად, მოგება) უარყოფითია არაზუსტი 

მაჩვენებლების გამო, მგეგმავებს დასჭირდებათ დრო და რესურსები მაჩვენებლების 

სიზუსტის გასაუმჯობესებლად. მაგალითად, ჩავთვალოთ, რომ ორგანიზაციას გააჩნია 

ისეთი წარმოების სიმძლავრე, რომ შეუძლია მიიღოს ორიდან მხოლოდ ერთი შეკვეთა. 

I შეკვეთის შემოსავალი შეადგენს 1,000,0000 დოლარს და მოსალოდნელი ხარჯია 760,000 

დოლარი, II შეკვეთის შემოსავალია 800,000 დოლარი და ხარჯი – 600,000 დოლარი. 

აღნიშნულ ინფორმაციაზე დაყრდნობით I შეკვეთა მოსალოდნელი მოგებით, რომელიც 

შეადგენს 250,000 დოლარს უკეთესად გამოიყურება, ვიდრე II შეკვეთა 200,000 დოლარი 

მოგებით. ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ პირველ შეკვეთასთან დაკავშირებული მოგება 

ბუნდოვანია, მაშინ როცა მეორეს შემთხვევაში უფრო გარკვეულია. ჩავთვალოთ, რომ 

მგეგმავებმა შემდეგი კვლევის საფუძველზე გადაწყვიტეს, რომ პირველ შეკვეთასთან ასო- 

ცირებული დანახარჯი შეიძლება მერყეობდეს §720,000-დან და 5780,000-ს შორის. ეს 

გავლენას არ ახდენს გადაწყვეტილებაზე, რადგან ყველაზე ცუდ შემთხვევაში მოგება 

იქნება 220,000 დოლარი, უფრო მეტი ვიდრე 200,000 დოლარი მეორე შეკვეთის დროს. 

თუმცა პირველი შეკვეთის ხარჯები რომ ყოფილიყო §5680,000-სა და 5820,000-ს შორის, 

გარკვეული გარემოებების გამო (ხარჯი გადააჭარბებდა 800,000 დოლარს) მგეგმავები 

მიიღებდნენ მეორე შეკვეთას. ეს გახლავთ მგრძნობელობის ანალიზის მაგალითი. 

მგრძნობელობის ანალიზი (506-VIIIVIC/ გი81V515) არის პროცესი, რომლის დროსაც ხდება 

გეგმის ან ბიუჯეტის მთავარი მაჩვენებლების შეცვლა, რათა დადგინდეს თუ რა 

საზღვრებში არის გადაწყვეტილების არჩევანი უკეთესი. ზემოთ მოცემულ მაგალითში 

1 შეკვეთა უკეთესია, თუ ხარჯები 800,000 დოლარზე ნაკლებია. მგრძნობელობის ანალიზი 

საშუალებას აძლევს მგეგმავებს დაადგინონ მაჩვენებლები, რომელიც ყველაზე არსებითია 

გადაწყვეტილების მისაღებად. მაგალითად, მუშახელი, რომელიც 0XMIძ 1I9IC #IL-ს 

სჭირდება მნიშვნელოვანი ფაქტორია ბიუჯეტის დაგეგმვისას ამ ფაქტორის 

მაჩვენებელში, რომელიც წარმოების ძირითად რესურსს განეკუთვნება პატარა ცვლილე- 

ბები გამოიწვევს გათვალისწინებული ან დაგეგმილი მოგების მხრიე დიდ ცვლილებებს. თუ 

0XჩიI(ძ 19016 #ო-ს შეუძლია შეიმუშაოს პროცესი ან შექმნას პროდუქტი ისე, რომ საჭირო 

მუშახელი შეამციროს 10%-ით 0.8-დან 0.72 საათამდე ერთ ტიგტივაზე, დაგეგმილი მოგება 

გაიზრდება 31%-ით 40,000-დან 53,229 დოლარამდე. ეს გახლავთ სიგნალი #ციI-ისთვის, 

რომ წარმოების პროცესის დიზაინი და მართვა მიმდინარეობს ისე, რომ მხატერები მაქსი- 

მალურად პროდუქტიულად მუშაობენ, რაც განაპირობებს ბიზნესის წარმატებას. 

მიმდინარე და დაგეგმილი შედეგების შედარება 
  

შედეგების გაანალიზების მიზნით, როგორიცაა წარმოების ფინანსური ორგანიზაციები, 

იყენებენ გადახრების ანალიზს ძირითადი ბიუჯეტის დაგეგმილი ან ბიუჯეტირებული 

შედეგების შედარებისთვის მიმდინარე შედეგებთან. 

გადახრების ანალიზი 

ბიუჯეტი მზადდება განსაზღვრული პერიოდისთვის. ამგვარად, მენეჯერებს შეუძლიათ 

შეადარონ აღნიშნული პერიოდის მიმდინარე შედეგები დაგეგმილ შედეგებს. გადახრების 

ანალიზს (V2I0I8ი6C მიმIV/5I9) აქვს მრავალი ფორმა და შეიძლება ჰქონდეს რთული 

მაჩვენებლები, მაგრამ როგორც ასახულია 10-15 სურათზე, მისი საფუძველი ძალიან მარ- 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწეად 471



სორათიი 10-15 
მმართველობითი 
აღრიცხვა 
ფაქტობრივ ხარჯს 
ადარებს 

ბიუჯეტირებულ 
ხარჯებს 
გადახრების 

დასადგენად 

  

    

    

    

რასა თილლ ი 

__ ბიუჯეტით ფაქტიური ხარჯი , ნ. ხარვე დადგე! ილი აოყი 4 

§512,350,000 §12,530,000 4 

–” “მ 

გადახრა 
§ 180,000     

ტივია –- მიმდინარე ხარჯის ან შემოსავლის შედარება სამიზნე დანახარჯთან ან 

შემოსავალთან სხვაობის დადგენის მიზნით, რომელსაც ბუღალტრები უწოდებენ 

გადახრას (Vგო გიC0). მაგალითად, ბუღალტერს შეუძლია დაითვალოს მუშახელის ხარჯი, 

რომელიც დასჭირდა თვითმფრინავის შექმნას და შეადაროს ის დაგეგმილ ხარჯს. გადახრა 

გვიჩვენებს სხვაობას, რა იყო ბიუჯეტით განსაზღვრული. გადახრის მიზეზისა და სიდიდის 

დასადგენად საჭიროა შემდეგი კვლევა და ასევე იმის განსაზღერაც, თუ რა უნდა გაკეთდეს 

ამ სხვაობის გამოსასწორებლად. 

სამი წყარო შეიძლება განაპირობებდეს ბიუჯეტით გათვალისწინებულ ან დაგეგმილ 

ხარჯებს შორის განსხვავებას: 

1. წარმოების ინჟინრის მიერ შემოღებული სტანდარტები, როგორიცაა: ავტომობილის 

კარისთვის საჭირო ფოლადის ხარჯი, რომელიც დაფუძნებულია კარის ტექნიკურ 

მოთხოვნებზე; 

2. გასული პერიოდის საქმიანობა, როგორიცაა: ფოლადის საშუალო ხარჯი ერთ კარზე, 

რომელიც გაწეულ იქნა წინა ბიუჯეტის პერიოდში. 

3. კონკურენტის მიერ მიღწეული საქმიანობის დონე – რასაც ეწოდება ბენჩმარკინგი და 

ეყრდნობა საუკეთესო შედეგს; როგორიცაა: კონკურენტის მიერ მიღწეული ფოლადის 

ხარჯი ერთ კარზე, რომელიც მიიჩნევა როგორც ყველაზე ეფექტიანი. 

ცვალებადი რესურსების გადახრების ანალიზში გამოყენებული ფინანსური რიცხვები 

შედგება ფასისა და რაოდენობის კომპონენტებისაგან: 

დაგეგმილი ან ბიუჯეტით გათვალისწინებული თანხა = ერთეულზე სტანდარტული ფასი X 

ბიუჯეტით განსაზღვრული რაოდენობა 

თუმცა არის · 

ფაქტიური თანხა = ერთეულის ფაქტიური ფასი X ფაქტიური რაოდენობა 

გადახრების ანალიზი ხსნის დაგეგმილ და ფაქტიურ ხარჯებს შორის სხვაობას ბიუჯე- 
ტირებულ და ფაქტიური ფასსა და დაგეგმილ რაოდენობას შორის განსხვავებების 
შეფასებით. ბუღალტრები ყურადღებას ამახვილებენ ფასსა და რაოდენობაზე ცალ-ცალკე, 
რადგან უმეტეს ორგანიზაციებში ერთი დეპარტამენტი ან განყოფილება პასუხისმგებელია 
რესურსის შეძენაზე (შესაბამისად განსაზღვრავს ფაქტიურ ფასს) და სხვები იყენებენ 

რესურსებს (შესაბამისად განსაზღვრავენ რაოდენობას). 
გადახრა მიუთითებს, რომ საქმიანობა არ მიდის დაგეგმილის შესაბამისად. 

თანამშრომლები, რომლებიც კონტროლით არიან დაკავებული, იყენებენ გადახრას იმის 
შესამოწმებალდ თუ რამდენად კარგად ასრულებენ ადამიანები ყოველდღიურ საქმიანობას 
და აკეთებენ თუ არა იმას, რასაც უნდა აკეთებდნენ. როცა ორგანიზაცია ახდენს თავისი 
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სურათი 10-16 
CგიიI!იდ CCIIVI90I 
50-V1C6-ის მთლიანი 
ხარჯი ერთი 
მომხმარებლის 
აქტიგაციაზე 

საქმიანობის შედეგების შედარებას კონკურენტებთან, გადახრა ასევე გვიჩვენებს მაკონ- 

ტროლებელი სისტემის ეფექტიანობას. 

ძირითადი გადახრების ანალიზი 

გადახრების ანალიზი ეხმარება მენეჯერებს მიმდინარე და ბიუჯეტირებულ ხარჯებს 
შორის განსხვავების წყაროს დადგენაში. თუ მენეჯერს მის მიერ განხორციელებული 
ქმედება დაეხმარა სამუშაოს მიმდინარე ხარჯების შესამცირებლად, იგი მსგავსი 
აქტივობებით მოახდენს ხარჯის დაზოგვას სხვა სამუშაოების შესრულების დროსაც. თუ 
მენეჯერები შეძლებენ იმ ფაქტორების განსაზღვრას, რომელიც თავის მხრივ 
განაპირობებს მიმდინარე ხარჯების ზრდას, ისინი შეძლებენ იმ ზომების მიღებას, 
რომლითაც თავიდან აიცილებენ ამ ფაქტორების განმეორებას მომავალში. თუ მენე- 
ჯერები ისწავლიან იმას, რომ ხარჯთან დაკავშირებულ ცვლილებებს გააჩნიათ მუდმივი 
ხასიათი, ისინი განაახლებენ ხარჯის შესახებ ინფორმაციას მომავალი სამუშაოებისთვის. 
5. ჩვენ ქვემოთ განვიხილავთ მაგალითებს, რომელიც გვიჩვენებს გადახრის როლსა და 

უხეტას. 

Cიიი!იდი C0IIსIიL 50IVIC0§ 

Cგიი!ილ CიIIს1გ- 5%MVIC6C (CC5) არის ფიჭური სატელეფონო მომსახურების ძირითადი 
პროვაიდერი კომპანია. ეს საქმიანობა ძალზედ მეტისმეტად კონკურენტულია და როგორც 
ბევრ მსგავს ინდუსტრიაში CC5 დამოკიდებულია ხარჯის კონტროლზე, რომ იყოს მომგე- 
ბიანი. ამ მიზეზით კომპანიამ ხარჯებთან დაკავშირებული სერიოზული კელევა ჩაატარა, 
რათა გაეგო ხარჯების დინამიკა და გამოევლინა ხარჯის შემცირების ბაზა. ფიჭური 
სატელეფონო მომსახურების ბიზნესში არსებობს ორი ძირითადი ხარჯი, რომელიც 
დაკავშირებულია აღჭურვილობისა და პერსონალის ხარჯთან. 

როგორც პერსონალის ხარჯების კონტროლის ნაწილი, კომჰანიამ ახალ მომხმა- 
რებელთან ასოცირებული ხარჯი დაადგინა C§95.50 ეეროდ. 10-16 სურათი ასახავს 
შესწავლის შედეგებს, რომელიც წარმოდგენილია სამი რელევანტური ხარჯით: პირდაპირი 
მასალის, მუშახელისა და დამხმარე ხარჯები. 

პირდაპირი მასალის ხარჯები დაკავშირებულია თითოეული ახალი მომხმარებლის 
„პირველად“ პაკეტთან. ის მოიცავს კომპანიის მიერ შეთავაზებულ სხვადასხვა ფიჭური 
სერვისების ბუნებასა და მასშტაბს. 

პირდაპირი მუშახელის ხარჯი მოიცავს ორ კომპონენტს: ერთი არის გაყიდვების პერ- 
სონალის ხარჯი, ვინც აღწერს სხვადასხვა სერვისებს და გამოწერს გაყიდვებთან 
დაკავშირებულ კონტრაქტებს. საშუალოდ გაყიდვების პერსონალი ხარჯავს 0.5 საათს 
ყოველ ახალ მომხმარებელზე, მათი ანაზღაურება არის 625 საათში. სხვა კომპონენტში 
შედის ის თანამშრომლები, რომლებიც ააქტიურებენ ფიჭურ ტელეფონებს მართეის 
ცენტრში დარეკვით და აწვდიან ელეტრონულად სერიულ ნომრებსა და მომხმარებელთან 
დაკავშირებულ ინფორმაციას, როგორიცაა სახელი, მისამართი და ანგარიშსწორების 
დეტალები, ეს მოითხოეს 0.25 საათს ერთ ტელეფონზე და ამ პერსონალის ანაზღაურება 
შეადგენს 640-ს საათში? 

  

  

    

ერთეული ხარ3ი/ერთეული მთლიანი ხარჯი 

პირდაპირი მასალის ხარჯი: 

„პირველადი" პაკეტი 1.00 C25.00 §25.00 

მუშახელის ღირებულება: 

გაყიდვების პერსონალი 0.50 25.00 (2.50 

ტექნიკური პერსონალი 0.25 40.00 (0.00 

დამხმარე ხარჯი: 
მონაცემთა დამუშავება 0.20 15.00 1.00 

სისტემის აქტივაცია 0.15 300.00 45,00 

მთლიანი ხარჯი ერთ 

გააქტიურებულ მომხმარებელზე 

–   
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სურათი 10-17 
Cგიი!ის CCIIსI8I 
5CVIC-ის ძირითადი 

ბიუჯეტი 

დამხმარე ხარჯები შედგება ორი კომპონენტისგან. პირველი მოიცავს მონაცემთა 
დამუშავებით დაკავებული პერსონალის ხელფასს; ამ პერსონალს შეჰყავს მომ- 
ხმარებელთან დაკავშირებული ინფორმაცია კომპანიის მომხმარებლის მონაცემთა ბაზაში. 
აღნიშნული ინფორმაცია გამოიყენება ანგარიშის წარდგენისა და რეკლამირების მიზ- 
ნებისთვის. საშუალოდ მას სჭირდება 0.20 საათი ერთ მომხმარებელზე და თანამშრომლის 
ხელფასი შეადგენს 615 საათში. სხვა კომპონენტი არის სისტემის აქტივაციის ხარჯი. ეს 
მოიცავს ხარჯის დათვლისა და მონაცემთა დამუშავების სისტემას, რომელიც ხელს 
უწყობს ახალი მომხმარებლის შეყვანისა და აქტივაციის პროცესს სისტემაში. საშუალოდ 
აქტივაციის პროცესს სჭირდება 0.15 საათი კომპიუტერში და მისი ხარჯი შეფასებულია 
300 ევროდ საათში. 

ამ ხარჯის შეფასებებსა და 2006 წელში გათვალისწინებული დამატებითი ერთი მილ- 
იონი ახალ მომხმარებელზე დაყრდნობით Cმიი!ი§ C011ს12L 56VIC6-მა მოახდინა ხარჯების 
შეფასება მომდევნო წლისთვის (იხილეთ 10-17 სურათი). 

აღნიშნული დოკუმენტი აჯამებს ხარჯებს, რომელიც სხვადასხვა სახით განეკუთ- 
ვნება ბიუჯეტით გათვალისწინებულ, სავარაუდო, სამიზნე ან პროგნოზირებად ხარჯებს, 
მაგრამ ყველა მათგანი განსაზღვრავს იმავე ხარჯებს, რასაც ეწოდება ძირითადი ბიუჯეტი. 
ყურადღება მიაქციეთ, რომ ბიუჯეტით გათვალისწინებული ხარჯები <C95,500,000-ს 
ოდენობით დამოკიდებულია შემდეგზე: 

1. გათვალისწინებული საქმიანობის დონეზე, რომელიც ამ შემთხვევაში მოიცავს 1 მილი- 
ონ მომხმარებელს; 

2. ყოგელი ბიუჯეტით გათვალისწინებული პუნქტის რაოდენობრივ სტანდარტზე; 
3. ერთეულზე დანახარჯის სტანდარტზე ყოველი ბიუჯეტით გათვალისწინებული პუნქ- 

ტისთვის. 

თუ რომელიმე ზემოთ აღნიშნული პუნქტი განსხვავდება პროგნოზირებული ოდენობისგან, 
მიმდინარე ანუ ფაქტიური მთლიანი ხარჯი განსხვავებული იქნება ძირითადი ბიუჯეტის 
ხარჯებისგან. 

პირველი დონის გადახრა 

2006 წლის დასასრულებიდან რამოდენიმე კვირის შემდეგ კომპანიის მაკონტროლირებელი 
დეპარტამენტის ხელმძღვანელობამ გადასცა მენეჯერს ახალი ანგარიში, რომელიც 
შეჯამებული სახით წარმოდგენილია 10-18 სურათზე, და ასახავს ხარჯის სხვადასხვა პუნ- 
ქტების პირველი დონის გადახრას (III§LI-ICV6I V8II2იC65). იგი მოიცავს მიმდინარე და 
ბიუჯეტით გათვალისწინებულ ხარჯებს შორის სხვაობას შესაბამისი ხარჯის პუნქტთან 
დაკავშირებით. შეთანხმებისამებრ, გადახრა დაითვლება ფაქტიური და ბიუჯეტირებული 
ხარჯების სხვაობით. შესაბამისად გადახრა სასურველია (წ§Vი0L8ხI6) ანუ "L”, თუ მიმდინარე 
ხარჯი ნაკლებია ძირითადი ბიუჯეტის ხარჯზე, რაც ნიშნავს, რომ გადახრა უარყოფითია. 
არასასურველი (VიI8Vი+გხIC) ანუ „IV“ გადახრა ხდება, როცა მიმდინარე ხარჯი აჭარბებს 
ბიუჯეტის ხარჯს და იგი დადებითია. მოცემულ მაგალითში პირველი დონის ხარჯის 
გადახრა გაყიდვების პერსონალისთვის შეადგენს C<2,350,000-ს. 

  

ერთეული/მომხმარებელი სარჭჯი/ერთეული მთლიანი ხარჯი 

მასალის პირდაპირი ხარჯი: L 

„პირველადი“ პაკეტი 1.00 <25.00 <25,000,000 |§. 

მუშახელის ღირებულება: L 

გაყიდვების პერსონალი 25.00 12,500,000 (7 
ტექნიკური პერსონალი 40.00 10,000,000 |§ 

დამხმარე ხარჯი: 

მონაცემთა დამუშავება 15.00 3,000,000 
სისტემის აქტივაცია 300.00 45,000,000 IL 

სულ მომხმარებელთან დაკავშირებული ხარჯი. <95,500,000 (§. 
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სურათი 10-18 
Cგიი!იდ C2IIსIმC 
56LV66-ის პირველი 
დონის გადახრის 
შეჯამება 

სურათი 10-19 
CგიიIიც C011ს12; 5CILVIC65 

  

  

ძირითადი ბიუჯეტი მიმდინარე ხარჯები 

მასალის პირდაპირი ხარჯი: 

„პირველადი“ პაკეტი 
მუშახელის ღირებულება: 

გაყიდვების პერსონალი 

ტექნიკური პერსონალი 

6C25,000,000 <429,700,000 

12,500,000 

I0,000,000 

14,850,000 

10,890,000 

დამხმარე ხარჯი: 

3,000,000 

45,000,000 

3.960,000 

42,900,000 

მონაცემთა დამუშავება 

სისტემის აქტივაცია 

მომხმარებელთან 
დაკავშირებული მთლიანი ხარჯი C95,500,000 «102.300,000 

ახალ მომხმარებელთა ანგარიშების მენეჯერი 5იმI0ი Mმ2CM6ი21C განცვიფრებული 
დარჩა ანგარიშით, რადგან მან მითითება მისცა თავის პერსონალს თანამშრომელთა ტრე- 
ნინგსა და აღჭურვილობის გაუმჯობესებასთან დაკავშირებული ინიციატივების განხორ- 
ციელების თაობაზე, რაც მიმართული იყო ხარჯების შემცირებისკენ. ხარჯები არა თუ 
შემცირდა, არამედ გაიზარდა 6,800,000 ევროთი, რომელიც მნიშვნელოვანი მაჩვენებელი 
გახლდათ. სურათზე არ იყო არავითარი ახსნა რომელიც მიუთითებდა მიზეზზე. აქედან 
გამომდინარე, 5ხMმჯ0ი-მა მოითხოვა ახსნა-განმარტება იმის შესახებ, თუ რატომ არ 
შემცირდა ხარჯები, მის შემცირებაზე განხორციელებული აქტივობების შედეგად. 

გადახრის ნაწილებად დაშლა 

§იმI0ი-ის მოთხოვნის საფუძველზე, ფინანსურმა ჯგუფმა მოამზადა 10-19 სურათზე წარ- 
მოდგენილი მონაცემები. ჩI9ძ LIგიწ-მა, კომპანიის მაკონტროლირებელი დეპარტამენტის 
ხელმძღვანელმა განუმარტა 5ხ8§+იი-ს, რომ 10-19 სურათი იყენებს მოქნილ ბიუჯეტს (იCXI- 
ხI6 ხსძიCI), სადაც ძირითადი ბიუჯეტის რეგულირებულია დაგეგმილი და ფაქტიური 
მოცულობის განსხვავების მიხედვით. შესაბამისად, მოქნილი ბიუჯეტი ასახავს ბიუჯე- 
ტირებულ ან პროგნოზირებულ დანახარჯებს, რომელიც დაფუძნებულია რეალურად 
მიღწეული მოცულობის დონეზე, ნაცვლად დაგეგმილი მოცულობისა, რომელიც 
გამოყენებული იყო ძირითად ბიუჯეტში. IIX6ჟძ-მა აჩვენა 10-19 სურათი რომელიც გვაწედის 
მოქნილი ბიუჯეტის კალკულაციის დეტალებს. ძირითად და მოქნილ ბიუჯეტს შორის ხარ- 
ჯის სხვაობა არის გადახრა დაგეგმვაში Cდ1გიი1იჟ VმოგიC6) რადგან ის ასახავს დაგეგმილ და 
მიმდინარე საქმიანობას შორის სხვაობას. დაგეგმილი გადახრა წარმოიშობა, რადგან 
საქმიანობის დაგეგმილი მოცულობის მთლიანად რეალიზება არ მოხდა. დაგეგმილი 

: ძირითადი ბიუჯეტის, მოქნილი ბიუჯეტისა და მიმდინარე შედეგების შედარება 

  

  

  

ძირითადი ბიუჯეტი მოქნილი ბიუჯეტი მიმრინარე შეთეგეუბი 

1,000,000 1,100,000 1,100,00 

ერთ/მომხ. ხარჯი სულ _ერთ/მომხ. ხარჯი სულ  ერთ/მომხ. ხარჯი სულ 

პირდაპირი მასალის ხარჯი: 

„პირველადი პაკეტი მი «425000 25,000, 000 !.0იე 62500  შ§27,500,000 )იი 62700  §29,700,000 

მუშახელის ღირებულება: 

გაყიდვების პერსონალი 0.50 25.00 12,500000 0.50 25.00 13,750,000 0.45 30.00 14,850,000 

ტექნიკური პერსონ-ლი 0.25 40.00 I0,000000ი 0.25 40,00 I1,000,000 0.22 45.00 10,890,000 

დამხმარე ხარჯი: 

მონაცემთა დამუშავბა 0.20 15,00 3,00000ი 0.20 15.00 3,300,000 0.24 I5.00 3.960,000 

სისტემის აქტივაცია 0.15 30000  45.000,000 0.15 300.00 49.500,000 0.12 325.00 42.900,000 

მომხმარებელთან დაკავში– 

რებული მთლიანი ხარჯი C95,500,000 <C105,050.000 6102,100,000 
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1 მილიონის ნაცვლად დაემატა I.I მილიონი მომხმარებელი და შესაბამისად ხარჯები 

გაიზარდა გათვალისწინებულ და ბიუჯეტში განსაზღვრულ ხარჯებთან შედარებით, 
რომელმაც შეადგინა §105,050,000. 

§ჩხ8იი-მა მაშინვე შეამჩნია სამი ფაქტი 10-19 სურათზე: 

1. მომხმარებელთა მიმდინარე რაოდენობა აღემატება პროგნოზირებულ რაოდენობას. 
2. ოთხი ან ხუთი პუნქტისთვის მიმდინარე ხარჯი ერთეულზე აღემატება პროგნოზირე- 

ბულ სტანდარტულ ხარჯს ერთეულზე. 
3. მუშახელის დაკავშირებული ხარჯი ერთეულზე და დამხმარე ხარჯებიდან ერთი იყო 

უფრო დაბალი, რაც ასახავდა პროცესის გაუმჯობესების შედეგებს. მეორე დამხმარე 
ხარჯი იყო დაგეგმილზე უფრო მაღალი, მაგრამ მხოლოდ იმიტომ, რომ წლის შუა 
პერიოდში 5ჩე(იი-მა შეიმუშავა უფრო სრულყოფილი ფორმა ახალი მომხმარებლის 
მისაღებად, რომელიც მოითხოვდა უფრო მეტ რესურსებს. 

§ხგილი-მა სთხოვა ფინანსურ ჯგუფს განეცალკავებინათ სხვადასხვა ფასის გავლენა 
და გამოეყოთ გადახრები. 

დაგეგმილი და მოქნილი ბიუჯეტის გადახრები 

ფინანსურმა ჯგუფმა მიაწოდა 5M2I0ი-ს დამატებითი ინფორმაცია, რომელიც მოცემულია 
10-20 სურათზე. წ<ძ-მა განმარტა, რომ მოქნილ ბიუჯეტსა და მიმდინარე შედეგებს შორის 
სხვაობა წარმოადგენს მოქნილი ბიუჯეტის გადახრას (IICXIხI6 ხსძიCL Vგოგი005) და იგი ასა- 
ხავს ბიუჯეტით განსაზღვრული დონიდან ხარჯების გადახრას, რომელიც დარეგულირე- 
ბული იქნა საქმიანობის მიმდინარე დონესთან მიმართებაში, რადგან მოქნილი ბიუჯეტი 
განსაზღვრავს ხარჯების ბიუჯეტირებულ დონეს მიღწეული საქმიანობის დონისთვის 
§იჩიჯ0ი-მა ყურადღება გადაიტანა ამ გადახრებზე, რათა დაედგინა იყო თუ არა ხარჯის 
შემცირებისკენ მიმართული საქმიანობები წარმატებული. მოქნილი ბიუჯეტის მთლიანი 
გადახრა იყო §2,750,000, რაც არის სასურველი გადახრა, რადგან მთლიანი ხარჯები იყო 
ნაკლები, ვიდრე ბიუჯეტით განსაზღვრული ხარჯები საქმიანობის მიღწეული დონისთვის. 
IM<ძ-მა აღნიშნა, რომ დაგეგმილ და მოქნილი ბიუჯეტის გადახრას ეწოდება მეორე დონის 
გადახრა (5000იძ-ICV6CI V2==8იCC§5), რომელიც ემატება პირველი დონის გადახრას. 

§იგI-0ხ-ი კმაყოფილი დარჩა ამ ინფორმაციით. მან განუცხადა LIX96ძ9-ს, რომ მოქნილი 

ბიუჯეტის ეს გადახრები ასახავს როგორც რაოდენობრივ ცვლილებებს – დაგეგმილ და 

მიმდინარე მაჩვენებლებს შორის სხვაობას ერთეულზე, ასევე ფასის გადახრებს – დაგეგ- 

მილ და მიმდინარე ფასებს შორის სხვაობას ერთეულზე სხვადასხვა ხარჯის მუხლისთვის. 

8იმ”იი-მა სთხოვა MM9ძ-ს მოემზადებინა სურათი, სადაც გამოყოფილი იქნებოდა დამახა- 

სიათებელი რაოდენობრივი და ფასის გადახრების ეფექტები. 

სურათი 10-20 
Cმიი)იც CCIIსI2გC 3CLVICC-ის მეორე დონის გადახრის შეჯამება 

  

ძირითადი დაგეგმილი მოქნილი ბიუჯეტის მიმდინარე 

გიუჯეტი გადახრა მოძნილი ბიუჯეტი გადახრა შედეგები 

პირდაპირი მასალის ხარჯი 

პირველადი პაკეტი «25,000,000 <2,500,000 C+27,500,000 <2,200,000 C29,700,000 

მუშახელის ღირებულება: 

გაყიდვების პერსონალი 12,500,000 1,2450,000 13,750,000 1,100,000 14,850,000 

ტექნიკური პერსონალი 10,000,000 1,000,000 11,000,000 –I10,000 10,890,000 

დამხმარე ხარჯი: 

მონაცემთა დამუშავება 3,000,000 300,000 3,300,000 660,000 3,960,000 

სისტემის აქტივაცია 45,000,000 4,500,000 49,500,000 <6,600,000 42,900,000 

მომხმარებელთან დაკავში- 
რებული მთლიანი ხარჯი <95,500,000 <9,550,000 C105,050,000 C<–2,750,000 <I02,300,000 
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მასალისა და მუშახელის ფასისა 
და რაოდენობის გადახრები 

პირდაპირი მასალისა და მუშახელის მოქნილი ბიუჯეტის გადახრები შეიძლება გადანანილ- 

დეს ეფექტიანობის გადახრაში (6(წCI6იCV V8VI8იC0§), როგორც რაოდენობრივეი გადახრა 

(ისმი“ს/ VIIIმიCC), ასევე განაკვეთის გადახრა (L2L6 VმIIმი0C65), როგორც ფასების გადახრა 

(006 V2II99005). ჩვენ შეგვიძლია ორივე მივაკუთვნოთ მესამე დონის გადახრას (IხIIძ-1CXCI 

Vმო8ი0C05), რადგან ერთობლივად ორივე ასახავს მეორე დონის გადახრის კომპონენტებს. 
10-20 სურათზე გამოყენებული პირდაპირი მასალის რაოდენობა ტოლია მიღწეული წარ- 

მოების მოცულობა (1.I მილიონი წარმოებული ერთეული, რაც ნიშნავს მომსახურება 
გაწეულ მომხმარებელს) გამრავლებული გამოყენებულ განაკვეთზე, რომელიც იყო I მილ- 

იონზე დაგეგვისას გამოყენებული. მოქნილი ბიუჯეტის მიხედვით გადახრა არის 

მიღწეული წარმოების მოცულობა (1.1. მილიონი მოხმარებელი) გამრავლებული დაგეგმილ 

ან სამიზნე რაოდენობის განაკვეთზე. 

მასალის რაოდენობის და ფასის გადახრები 
მასალის რაოდენობის გადახრა შეიძლება გამოთელილი იყოს შემდეგი დამოკიდებუ- 

ლების გათვალისწინებით: 

რაოდენობის გადახრა = (#0 – 50) X §ჩ 

=(1,100,00 – I,100,00) ერთეული X §25 ერთეულზე 

=0 

სადაც, 

#0 = ფაქტიური მასალის რაოდუნობა; 

50= სტანდარტული მასალის რაოდენობა; 

80 = მასალის დაგეგმილი ან სტანდარტული ფასი. 

მასალის ფასის გადახრა პირდაპირი მასალისთვის დაითქლება შემდეგნაირად: 

ფასის გადახრა = (#ჩ – 5ჩ) X 0 

= (627 – 625) ერთეულისთვის X !,100,000 ერთეული 

= C2,200,000 (არასასურველი) 

სადაც, 

#4. = მასალის ფაქტიური ფასი; 

5ი = მასალის დაგეგმილი ან სტანდარტული ფასი; 

#.0 = გამოყენებული მასალის ფაქტიური რაოდენობა. 

ჩვენ დავყავით ხარჯის მთლიანი გადახრა „პირველადი“ პაკეტისთვის, რომელიც 

მოიცავს მასალის რაოდენობრივ გადახრას და ფასის გადახრას. როცა ვკრიბავთ ორივე 

მესამე დონის გადახრას (60 + §2,200,000 CV), ვიღებთ მოქნილი ბიუჯეტის მთლიან 
გადახრას პირდაპირი მასალისთვის (62,200,000 ს). 

გადახრების ლოგიკა ადვილად დასტურდება მასალის რაოდენობისა და ფასის 

გადახრების ალგებრული ფორმულით, რომელიც შემდეგი სახისაა: 

დაყოფილი გადახრების ჯამი = რაოდენობრივი გადახრა + ფასის გადახრა 

= ((#0 – 50) X 5LI + ((4.? – 56) X #C1 
=(#40X5?0) – (506 X5-) 
+(4L X #0) – (56 X 40) 

=(4#L X#C0) – (50 X 5L) 

= მიმდინარე ხარჯი – ბიუჯეტით განსაზღერული ხარჯი 

= მოქნილი ბიუჯეტის გადახრა 
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რას ეუბნება აღნიშნული გადახრების დაყოფა 5ხმ10ი-ს, ვინც საბოლოოდ პასუხისმგე- 

ბელია აღნიშნულ ხარჯებზე? ეს ინფორმაცია მიუთითებს, რომ მასალის გამოყენებული 

რაოდენობა არ შეცელილა, ასევე §27-ს ხარჯი ერთეულზე აჭარბებს სტანდარტს ან 

ბიუჯეტით განსაზღვრულ მაჩვენებელს, რომელიც შეადგენს §25-ს ერთეულზე. 

შესაძლებელია ეს ხარჯი ასახავს ცვლილებებს „პირველად“ პაკეტში ან შეიძლება არის 

დამატებითი ხარჯი წარმოდგენილი მომწოდებლის მიერ. გადახრის სიდიდე შეადგენს §2-ს 

ევროს ან 8%-ს სამიზნე ხარჯიდან. 5ხმილიი-ი აპირებს ამ გადახრის მიზეზის გარკვევას. 

მნიშვნელოვანია ავღნიშნოთ, რომ იგი უკვე კარგად გათვითცნობიერებულია გადახრებსა 

და მის გამომწვევ მიზეზებში. 

მასალის რაოდენობისა და ფასის გადახრა: ზოგადი მიდგომა 
მრავალი ადამიანი აღნიშნავს, რომ გადახრების ანალიზის გრაფიკული გამოსახვა 

"აიოლებს გადახრების გამოთვლას. გრაფიკული მიდგომისთვის გვჭირდება ერთით მეტი 

ცვლადის განსაზღვრა, 60 – რეალურად შეძენილი ნედლეულის რაოდენობა. აღნიშნული 

დამატებითი ცვლადი საშუალებას იძლევა იმართოს სიტუაცია, როცა შესყიდული 

ნედლეულის რაოდენობა განსხვავდება გამოყენებული ნედლეულის რაოდენობისაგან. 

ქვემოთ ახსნილია 10-21 სურათზე გამოყენებული გამოსახულებები: 

მთლიანი ხარჯი: მასალის ფაქტიური ხარჯი = შესყიდული რაოდენობა (ჩლ) X 

ფაქტიურ ფასზე (#?). 

ფასით რეგულირებული ხარჯი: სტანდარტული ფასის მიხედვით შეძენილი 

მასალის ხარჯი = შესყიდული რაოდენობა (#0) X სტანდარტულ ფასზე (51) 

ფასით რეგულირებული რაოდენობა: მასალის ხარჯი სტანდარტული ფასით 

=ფაქტიური რაოდენობა (#0) Xსტანდარტულ ფასზე (5). 

  

ე) 
წ 

+ 

ქარხნებში, სადაც მუშახელი შეადგენს მთლიანი ხარჯის მნიშვნელოვან კომპონენტს, მენეჯმენტი 
მუშახელზე დაკვირვებას ახდენს რათა განსაზღვროს შესაძლებლობები ეფექტიანობის 
გასაუმჯობესებლად და დაადგინოს სიტუაციები, როცა უფრო მეტი მუშახელის გამოყენება 
მოხდა, ვიდრე ეს დაგეგმილი იყო. 

წყარო: ჰIიი XICL6ICII/ ით 5(0C# Cიიი6CV0ი. 
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სურათი 10-21 
მოქნილი ბიუჯეტის 
მასალის 
გადახრების 
ანალიზი 

  

”0X/L X0Xა5 
1,100,000 X 27 1,100,000 X 25 

ფასის გადახრა 

2.200,000 ს 
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ადახრა 

0     
  

მოქნილი ბიუჯეტის ხარჯი: მასალის სტანდარტული ხარჯი 

= სტანდარტული რაოდენობა(50) X სტანდარტულ ფასზე (51). 

ანალიზისას ითვლება, რომ შეძენილი რაოდენობა არის გამოყენებული რაოდენობა, 

როგორც ეს CგიიIიც C2ლIIსIვL 5CLVICC-ის მაგალითშია მოცემული და ფასით რეგულირებული 

ხარჯი ტოლია ფასის განაკვეთის გადახრის. 

10-21 სურათი ასახავს მოქნილი ბიუჯეტის სქემას მასალის გადახრისთვის და 10-22 

სურათი წარმოგვიდგენს ამ მოქნილი ბიუჯეტის მასალის გადახრის განსხვავებულ მიდგო- 

მას. 

ეფექტიანობისა და ხელფასის განაკვეთის გადახრა 
მუშახელის პირდაპირ ხარჯებზე 

მუშახელის ხარჯის გადახრა განისაზღვრება იმავე საშუალებით, რომელიც აღწერილი იყო 

ნედლეულისა და ფასის გადახრისას. ფორმულა შემდეგი სახისაა: 

მუშახელის ეფექტიანობის გადახრა = (##I – 510) X 51 

მუშახელის განაკვეთის გადახრა = (#L – 5) X #IL 

სადაც 

#1 = მუშახელის საათების ფაქტიური რაოდენობა; 

#.წჩ. = ფაქტიური ხელფასის განაკვეთი; 

5II =სტანდარტული ანუ დაგეგმილი მუშახელის საათები; 
5L = სტანდარტული ხელფასის განაკვეთი. 

ყურადღება მიაქციეთ, რომ მიღებულია ფასისა და რაოდენობის ტერმინების 

გამოყენება მასალის გადახრის დროს, და ასევე მიღებულია ტერმინების განაკვეთი და 

ეფექტიანობა მუშახელის გადახრის შემთხვევაში. 

მუშახელის მთლიანი ხარჯის გადახრა დაითვლება შემდეგნაირად: 

ეფექტიანობის გადახრა + განაკვეთის გადახრა = (#LL – 5LI) X 5L + (4LVL – 58) X #LL 

=(#LI X 5L) – (5LI X 511) + (#4 X #LI) – (5IL X #LI) 

=(4M%X#L9) – (5L X 519 

= ფაქტიური ხარჯი – ბიუჯეტირებული ხარჯი 

= მოქნილი ბიუჯეტის გადახრა 
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სურათი 10-22 
მოქნილი ბიუჯეტის მასალის გადახრის ანალიზის გრაფიკული მიდგომა 
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მთლიანი ხარჯები ფასით რეგულირებული ხარჯები (ჩ0 X 59) სტანდარტული მოქნილი |ჯ- 

(C0#Mარ ფასით რეგულირებული რაოდენობა (40 X 5ჩ) ბიუჯეტის ხარჯები (50 X5-1. 

    

გაყიდვების პერსონალის ეფექტიანობისა და მაჩვენებლის გადახრის გამოსათ- 

ვლელად, გაყიდვების პერსონალის გამოყენებული მთლიანი საათები შეადგენს 495,000 

საათს (0.45X1,100,000 საათი) და მთლიანი საათების ბიუჯეტირებული დონე წარმოების 

მიღწეული დონეზე არის 550,000 (0.5X1,100,000 საათი). 

შესაბამისად ეფექტიანობის გადახრა გაყიდვების პერსონალის ხარჯისთვის იქნება 

შემდეგი: 

ეფექტიანობის გადახრა = (C4LI – 511) X 5L 

= (495,000 – 550,000) X 25 

= –<1,375,000 (სასურველი) 

ეფექტიანობის გაზრდის ძალისხმევამ გაამართლა, რადგან უფრო ნაკლები საათების 

გამოყენება მოხდა გაყიდვების პერსონალის მიერ, ვიდრე დაგეგმილი იყო შემოსავლის 

მიღწეული დონისთვის, რასაც შედეგად მოჰყვა ხარჯის დანაზოგი 1,375,000 ევროს 

ოდენობით. 

ფასის ან განაკვეთის გადახრა გაყიდვების პერსონალისთვის შემდეგია: 

განაკვეთის გადახრა = (#LL – §L1) X #M9MI 

= (30 – 6425) საათში – 495,000 საათი 

= «2,475,000 (არასასურველი) 

ზემოთ მიღებული მონაცემების საფუძველზე შეგვიძლია ვთქვათ, ნამუშევარი 
საათების მიხედვით გაყიდვების პერსონალს აუნაზღაურეს 2,475,000 ევროთი დაგეგმილზე 
უფრო მეტი ძირითადი ბიუჯეტის შემუშავების დროს. აღნიშნული ზრდა შეიძლება აისახოს 
კორპორატიულ ხელფასის დარეგულირებაზე, რომელიც 3ჩმ-იი-ის კონტროლს არ 
ექვემდებარება ან შესაძლებელია ის ასახავს უფრო გამოცდილი და კვალიფიციური მომ- 

სახურე პერსონალის დაქირავებას, რომელიც პასუხისმგებელი იყო სასურველი ეფექ- 
ტიანობის გადახრაზე. აღნიშნული ფაქტები უნდა დადგინდეს კვლევის შედეგად, რომელიც 
გამოწვეულია გადახრის სიდიდით. 

10-23 სურათი გვიჩვენებს ცვალებადი რესურსების გადახრის ვიზუალურად. 
მოთხოვნისამებრ, ფასისა და ეფექტიანობის გადახრის ჯამი მოქნილი ბიუჯეტის მთლიანი 
გადახრის ტოლია გაყიდვების პერსონალისთვის. გაყიდვების პერსონალისთვის მოქნილი 

ბიუჯეტის სრული გადახრა = <1,375,000 + <2,475,000 = 41,100,000 (არასასურველი). 
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სურათი 10-23 
დაყოფილი პირ- 
დაპირი მუშახელის 
ხარჯის გადახრა 

სურათი 10-24 
პირდაპირი 
მუშახელის 
მოქნილი ბიუჯეტის 
გადახრის ანალიზი 

ეფექტიანობისა და ხელფასის განაკვეთის გადახრა მუშახელის 

ხარჯებისთვის; ზოგადი მიდგომა 

ქვემოთ მოცემული ტერმინები, რომელიც გამოიყენება გრაფიკული მიდგომისას 

მოქნილი ბიუჯეტის გადახრის გასაანალიზებლად მუშახელის ხარჯების შემთხვევაში: 

მთლიანი ხარჯი: ფაქტიური ხარჯი მუშახელზე = მუშახელის ფაქტიური საათები (#II) 

X მუშახელის ფაქტიური განაკვეთზე 

ფასის რაოდენობრივი გადახრა: სტანდარტული ფასით მუშახელის ხარჯი = 

მუშახელის ფაქტიური საათები (#MLI) Xმუშახელის სტანდარტულ განაკვეთზე (5). 
მოქნილი ბიუჯეტის ხარჯი: სტანდარული ხარჯი მუშახელზე= სტანდარტული 

მუშახელის საათები (5LI) X სტანდარტულ მუშახელის განაკვეთზე (5ჩ). 

10-24 სურათი ასახავს მოქნილი ბიუჯეტის მუშახელის გადახრის სქემას და 10-25 

სურათი გვიჩვენებს ამ გადახრის განსხვავებულ მიდგომას. 

დამხმარე საქმიანობის ხარჯის გადახრის დეტალური ანალიზი 
რა შეიძლება ითქვას დამხმარე ხარჯებზე? დამხმარე ხარჯები შეიძლება მოიცავდეს 

ცვალებად ან მუდმივ ხარჯებს. მუდმივი ხარჯები შეიძლება უცვლელი დარჩეს გარკვეული 

პერიოდის განმავლობაში, მაგრამ მათზე გაწეული დანახარჯები შეიძლება მერყეობდეს. 

ინჟინრებმა შეიძლება იმოგზაურონ, გაიარონ კურსები ან ჩანაცვლებულ იქნან სხვა 

თანამშრომლებით. შესაბამისად, სასურველია სიმძლავრესთან დაკავშირებულ რესურსე- 

ბზე გაწეული დანახარჯების გადახრის მონიტორინგი, რაც თავის მხრივ გვიჩვენებს 

გამოყენებული და გამოუყენებელი სიმძლავრის ცვლილებებს. 
რა შეიძლება ითქვას ცვალებად ხარჯებზე? მსგავსი ხარჯები ასახავს სცენის უკან 

მიმდინარე ოპერაციებს, რომელიც საქმიანობის მოცულობის პროპორციულია და პირ- 
დაპირ არ უკავშირდება მომხმარებლისთვის მიწოდებულ პროდუქტს ან მომსახურებას. 
მაგალითად, არაპირდაპირი დამხმარე ხარჯი ქარხანაში იქნება ის ხელფასები, რომელიც 
გაიცემა იმ თანამშრომლებისთვის, რომლებსაც გადააქვთ სამუშაო პროცესის მარაგები 
ქარხნის სხვადასხვა სართულებზე პროდუქციის წარმოების შემდეგ. 
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სურათი 10-26 
CგიიI)იი C6IIს12- 
5CVV1C65: 
თანამშრომელთა 

ბიუჯეტით 
განსაზღვრული 
ხარჯი საათში 

სურათი 10-25 

მუშახელის მოქნილი ბიუჯეტის გადახრის ანალიზის გრაფიკული გამოსახვა 
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განაკვეთის გადახრა ეფექტიანობის გადახრა 

«4 15.000,000 · 

« 10,000,000 ” > 2 წ. 
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C 5,000,000 , 

ს 
<0 სტან, მოქნ მოლიანი ხარჯი (4// X #/9). ფასით რეგულირებული ხარჯი (4/I/ X 58) სტაწდარტული მოქნილი     (5ჩ X 5M) 

    

CC5-ში დამხმარე ხარჯები მოიცავს (1) კადრებისა და აღჭურვილობის დროსა და ხარჯს, 
რომელსაც შეყავს მომხმარებლის მონაცემი ახალი მომხმარებლის დამატებისას CC5-ის მომხ- 
მარებლის ფაილში და (2) კადრებისა და აღჭურვილობის დროსა და ხარჯს ახალი მომხმარებ- 

ლის კომპიუტერში გააქტივებისას, რაც აკონტროლებს ჩართვას ფიჭური კავშირის სისტემაში. 
5ჩ2+0ი-ის მიერ ჩატარებულმა კვლევამ აჩგენა, რომ მონაცემთა დამუშავებით დაკაგე- 

ბული თანამშრომლების ხარჯი შედგება ორი კომპონენტისგან: ხელფასის განაკვეთისა და 
სისტემის ხელმისაწვდომობის ხარჯი, რომლის გაწევა მოხდა მონაცემთა პროცესორის 
სისტემაში ჩართვის დროს. აღნიშნული ხარჯის კომპონენტები წარმოდგენილია 10-26 
სურათზე. 

ხელფასის საათობრივი განაკვეთი შეადგენს 610-ს და თანამშრომლის მუშაობის 
ყოველ საათზე მონაცემთა ბაზა საშუალოდ იტვირთება 0.1 საათით. სისტემის ჩართვის 
გადასახადი საათში არის §50, რომელიც შეადგენს C§15-ს ერთი მონაცემის 
დამუშავებისათვის საჭირო სამუშაო საათზე. როდესაც საათში საერთო განაკვეთის 
გამოთვლა ასეთი სახით ხდება, მაჩვენებლის ცვლილება ასახავს როგორც რაოდენობას, 
ასევე კომპონენტების ხარჯს, რომელიც ჩართულია მაჩვენებელში. ცვალებადი დამხმარე 
კომპონენტის მსგავსი მეთოდით ხარჯის ანალიზი შეიძლება იქნეს გამოყენებული დამხ- 
მარე ხარჯის კომპონენტთან ასოცირებული გადახრის გარკვევის მიზნით. 

გადახრის სიდიდიდან გამომდინარე, რომელიც სისტემის აქტივაციის ხარჯთან ასო- 
ცირდება 5ხვIიი-მა დაავალა ფრედს მოეხდინა გადახრის მიზეზის ანალიზი. 10-27 სურათი 
აჯამებს გამოთვლებს, რომელიც გამოყენებულ იქნა 6§300 საათობრივი ხარჯის 
გამოსათვლელად საათობრივი აქტივაციის მაჩვენებლისთვის, რომელსაც ორი კომპო- 
ნენტი აქვს. ერთი ასახავს გაყიდვების პერსონალისთვის, რაც შეადგენს 6§40-ს საათში. 
მეორე კომპონენტი არის სისტემაში ჩართვის გადასახადი, რომლიც შეადგენს §520-ს 
ჩართვის ყოველი საათისთვის. საშუალოდ, გაყიდვების პერსონალს სჭირდება ჩართვის 

  

  

ადმინისტრაციის პერსონალის ხელფასი 

კომპიუტერთან ხელმისაწვდომობის დრო 
მთლიანი ხარჯი საათში 
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სურათი 10-27 
Cგიი!იყ CCIIსI2C 
50LVIC05-ის 

ტექნიკური 
პერსონალის ბიუ- 

ჯეტირებული 
საათობრივი ხარჯი 

სურათი 10-28 
Cგიი)იყ CC0IIსIმ- 
506V)065-ის 

ტექნიკური 
პერსონალის 

ფაქტიური 
საათობრივი ხარჯი 

სურათი 10-29 

  

  

  

  

  

  

ერთეულები განაყვეთი სულ 

ტექნიკური პერსონალის ხელფასი 1 §40.00 §40.00 

კომპიუტერთან ხელმისანვდომობის დრო. 0.5 520.00 §260,00 
მთლიანი ხარჯი საათში C300.00 

_ - _ # 

ერთეულები განაყეეთი სულ 

ტექნიკური პერსონალის ხელფასი: I 655.00 55.00 
კომპიუტერთან ხელმისაწვდომობის დრო. 0.45 600.00 .C270.00 

მთლიანი ხარჯი საათში C125.00 
      

CგიიIიც CCIIს18L 56LVI1C0§ 

  

სისტემის აქტივაციის მოქნილი ბიუჯეტის ანალიზი 
  

მუშახელის გამოყენება I(I,100,000 X 0.12 X 1) – (1,100.000 X 0.15 X 1) X 640 = C1,320,000 C 
ანაზღურების განაკვეთი 1,100,000 X 0.12 X. I X (655 – 640) = 6CI,980,000 C 
კომპიუტერის გამოყენება ((1,100,000 X 0.12 X 0.45) – (1,100,00 X 0.15 X 0.5)1 X 6520 = 612,0|2.000 წ 
ხელმისაწვდომობის განაკვეთი L,100,000 X 0.12 X. 0.45 X (6600 – 6520) = 64,752.000L 
        

სამუშაოებისათვის ნახევარი საათი, მათ მიერ ნამუშევარ ყოველ საათზე, შერეული 
მაჩვენებელი შეადგენს 6300-ს საათში, რომელიც იქნა დადგენილი ბიუჯეტის 
შემუშავებისას. 

ჰვლევის შედეგად შეგროვდა ინფორმაცია, რომელიც მოცემულია 10-28 სურათზე და 
განმარტავს მიმდინარე ინფორმაციის შეტანის გადასახადს. ყურადღება მიაქციეთ, რომ 
მიმდინარე განაკვეთი განსხვავდება ბიუჯეტირებული განაკვეთისაგან სამი მიზეზით: 
(1) გაყიდვებისთვის გადახდილი ხელფასი იყო 6§15-თი მაღალი ბიუჯეტით დადგენილთან 
შედარებით; (2) კომპიუტერში ინფორმაციის შეტანის დრო საათში, რომელიც დაიხარჯა 
გაყიდვების პერსონალის მიერ უფრო დაბალი იყო, ვიდრე ბიუჯეტით განსაზღვრული და 
(3) კომპიუტერში ინფორმაციის შეტანის განაკვეთი უფრო მაღალი იყო ბიუჯეტით დადგე- 

ნილ მაჩვენებელთან შედარებით. 
ზემოთ აღნიშნულმა სამმა ელემენტმა 10-19 სურათზე მოცემულ მონაცემებთან 

ერთად, საშუალება მისცა ფრედს შეემუშავებინა 10-29 სურათზე ასახული ინფორმაცია, 
რომელიც განმარტავს მთლიანი მოქნილი ბიუჯეტის გადახრას სისტემის აქტივაციის 
დამხმარე ხარჯებთან მიმართებაში. 

გაყიდვების გადახრები 
  

ჩვენ შევისწავლეთ მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტების მიერ სხვადასხვა კომ- 
პონენტის სახით ხარჯებში გადახრის განსაზღვრის ფაქტორი, რომლის საშუალებითაც 
ინფორმაცია მიეწოდება მენეჯმენტს იმის შესახებ, თუ სად მოხდა გეგმიდან ან სამიზნე 
რაოდენობიდან ხარჯების გადახრა. რა შეიძლება ითქვას შემოსავალზე? გაყიდვებთან 
დაკავშირებით გადახრის ანალიზის საილუსტრაციოდ განვიხილოთ ლგიი”ჯ'§ 85ყ0I 8ი-ი-ის 
მაგალითი. 
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კვების მრენველობაში ორგანიზაციები ყიდულობენ ნედლეულს, როგორიცაა ხორცი, თევზი ან 
ბოსტნეული, ისინი გარდაიქმნებიან გაყიდვად პროდუქციად, რომელიც შესყიდული მასალის პრო- 
პორციულია. პროფესიული მომსახურების ინდუსტრიებში, ან საადვოკატო ფირმებში მენეჯერები 

სშირად აფასებენ განვითარებას მუშახელზე შემოსავლის გადახრით. იგი პროპორციულია თანხის ან 
საათების ოდენობის, რომელიც კლიენტების მიერ არის გადახდილი. ორივე მასალის და მუშახელის 
შემთხვევაში, მონიტორინგის იდეა ეყრდნობა მოსაზრებას, თუ როგორ კარგად იყენებს ორგანიზაცია 
მთავრ კომპონენტს – მთლიან ხარჯებს. 

წყარო: ტIეთი)/ თეც0§. 

ნგიი» ყიდის სამი სახის ფუნთუშას; (ყსI8I-ს, §ს00.10L-ს და ძ6IსX6-ს, რომელთაც აქვთ 

შემდეგი ფასები: 30.40, §0.55 და §0.7, 10-30 სურათი ასახავს ხეიი»-ის მიერ მომზადებულ 

ივლისის გაყიდვების ბიუჯეტს. 

ივლისის თვეში სგიი/ განიცდიდა ინტენსიურ კონკურენციას გაყიდვების მხრივ 

M209)65 8გ0CI /2CI0„/-ის მხრიდან I6Cყს1მ+ და 5სი600: ფუნთუშის ხაზებზე. ხგიი)V-მ შეამცირა 

ფასები ორივე ხაზისთვის. ფასის კლების მიუხედავად, მან გაყიდა დაგეგმილთან 

შედარებით უფრო ნაკლები ჯ6ღსI1მI ფუნთუშა, თუმცა §სი6M0--ის ფუნთუშაზე ფასის დაკლე- 

ბას შედეგად მოჰყვა დაგეგმილთან შედარებით გაყიდვების უფრო მაღალი დონე. 10-31 

სურათი შეჯამებული სახით გვაწვდის ივლისის თვის შედეგებს. 

მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები მიმდინარე და დაგეგმილი გაყიდვე- 

ბიდან მიღებულ შემოსავალს აანალიზებენ ორი საფეხურით. პირველად აცილებენ გაყიდ- 

  

  

  

  

    

სურათი 10-30 
ხგიი»'§ მგლი) 8მი ივლისის თვის დაგეგმილი გაყიდვები 

პროდუქტი 

Mნ6სL.4ჩ §სინ)08 ნ5LსXC 

მონაძემები მთლიანი% მონაცემები მთლიანი% მონაცემები მთლიანი% სულ 

ერთეულის ფასი §0.40 §0,55 §0.70 
რაოდენობა 10,000 50.00% 6,000 30.00% 4,000 20.00% §20,000 

სულ §4.000 §3,300 §2,800 §10,000     
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სურათი 10-31 
ივლისის თვის მიმდინარე გაყიდვები 

  

  

  

  

  

  

   

პროდუქტი , 

ჩნისL#ი 5VMიჩ 0წ(CსX6 ' 

მონაცემები მთლიანი% მონაცემები მთლიანი% მონაცემები მთლიანი% სულ 

ერთეულის ფასი §0.35 §0.50 §0.80 

რაოდენობა 9,000 42.86% 7.000 33.33% 5.000 23.8I% 21,000 

სულ 53,150 51,500 54,000 §L0,650 
    
  

  

აუეთიწულდელლლოლლულოთიდიღლოლლლრლღართოლლლლულილლლლლიოთ უღელელლლლლ:ლ:ლ:იელლე 

ვების მოცულობაში არსებული სხვაობის გავლენას და მეორე საფეხურზე გაყიდვების 

ფასებში სხვაობის ეფექტს. 

გაყიდვების მოცულობის ეფექტი 
მრავალი სახის პროდუქციის მწარმოებელ კომპანიაში მოცულობასთან დაკავში- 

რებულ შემოსავალში სხვაობები შეიძლება წარმოიშვას ორი გზით: 

1. ასორტიმენტი (ცალკეული პროდუქტის გაყიდვების პროცენტი მთლიანი გაყიდვე- 

ბიდან) იყო განსხვავებული დაგეგმილთან შედარებით. აღნიშნულს ეწოდება გაყიდვის 

ასორტიმენტის გადახრა (§3105 CთIX V8II2იCC) და კონკრეტული პროდუქტისთვის იგი 

დაითქელება შემდეგნაირად: 

ყველა პროდუქციის ფაქტიური გაყიდვების რაოდენობა X (კონკრეტული პროდუქტის 
ფაქტიური გაყიდვების ასორტიმენტის პროცენტი – კონკრეტული პროდუქტის 

დაგეგმილი გაყიდვების პროცენტი) X პროდუქტის ერთეულზე დაგეგმილი 
შემოსავალი. 

ქვემოთ მოცემულია თითოეული პროდუქტის ასორტიმენტით გამოწვეული გადახრა: 

ჩიილს!მ»; 21,000X(.4286–.5000) X §0.40=–5600-ს (არასასურველი). (ყურადღება 
მიაქციეთ იმას, რომ საქმე გვაქვს შემოსაეალთან, ამგვარად უარყოფითი 

გადახრა არასასურეელია). ეს ნიშნავს, რომ რადგან წარმოებული (6ლს19+ 

ფუნთუშას გაყიდეები იყო ნაკლები დაგეგმილთან შედარებით, 5600-ის 

შემოსავალი დაიკარგა ამ პროდუქტისთეის. 
ვ სიი”IიL: 21,000X(.3333–.3000) X §0.55=5385-ს (სასურველი). ეს ნიშნავს, რომ 

რადგან «სი6M0L ფუნთუშის გაყიდვები უფრო მეტი აღმოჩნდა დაგეგმილ 

პროცენტთან შედარებით, დამატებითი შემოსავალი 5385-ის ოდენობით იქნა 

მიღებული. 
0461სX6: 21,000X(.218 I –.2000) X §0.70=§560-ს (სასურველი). ეს ნიშნავს, რომ 

რადგან ძიIსXC ფუნთუშის გაყიდვები უფრო მეტი აღმოჩნდა დაგეგმილ პრო- 

ცენტთან შედარებით, შემოსავალი §385-ის ოდენობით იქნა მიღებული. 

2. გაყიდვების მოცულობა დაგეგმილისგან განსხვავდებოდა. აღნიშნულს ეწოდება 
გაყიდვის რაოდენობის გადახრა (§010§ ცსიIIVILV/ VმII0იCC) და თითოეული 

პროდუქტისთვის გაყიდვების რაოდენობის გადახრა გამოითვლება შემდეგნაირად: 

(ყველა პროდუქტის ფაქტიური გაყიდვების რაოდენობა – ყველა პროდუქტის დაგეგ- 
მილი გაყიდვების რაოდენობა) X კონკრეტული პროდუქტის დაგეგმილი გაყიდვების 
ასორტიმენტის პროცენტი X კონკრეტული პროდუქტის დაგეგმილი შემოსავალი 

ერთეულზე 
ქვემოთ მოცემულია თითოეული პროდუქტის რაოდენობის გადახრა: 

#M#6თა1გX: (21,000-20,000) X.5000) X. §<0.40=§200-ს (სასურველი). ეს ნიშნავს, რომ 
მთლიანი გაყიდვების ზრდის გამო, თუ (8სIსI ფუნთუშის ასორტიმენტის 
პროცენტი დარჩებოდა ისეთივე, როგორიც დაგეგმილი იყო, გაიზრდებოდა 
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გაყიდვებით მიღებული შემოსავალი, §%200-ის ოდენობით აღნიშნულ პრო- 

დუქტზე. 
§სიხ6ლი;: (21,000-20,000) X.3000) X §0,55=§165-ს (სასურველი). ეს ნიშნავს, რომ 

მთლიანი გაყიდვების ზრდის გამო, თუ 5სი600I ფუნთუშის ასორტიმენტის 

პროცენტი დარჩებოდა ისეთივე, როგორიც დაგეგმილი იყო, გაიზრდებოდა 

მიღებული შემოსავალი, რაც §165-ის მეტობით აისახებოდა ამ პროდუქტზე. 

IXIსXC: (21,000-20,000) X.2000) X §0.70=5140-ს (სასურველი). ეს ნიშნავს, რომ 
მთლიანი გაყიდვების ზრდის გამო, თუ VCXIსXC ფუნთუშის ასორტიმენტის 

პროცენტი დარჩებოდა ისეთივე, როგორიც დაგეგმილი იყო, გაიზრდებოდა 

გაყიდვებით მიღებული შემოსავალი, რაც §140-ის მეტობით აისახებოდა 

აღნიშნულ პროდუქტზე. 

გასაყიდი ფასის ეფექტი 
გადახრა გაყიდვების მოცულობასა და გაყიდვების ასორტიმენტში ხსნის არსებულ 

სხვაობას დაგეგმილ და მიმდინარე შემოსავალს შორის მოცულობასთან დაკავშირებული 

შედეგებიდან გამომდინარე. რჩება განსახილველი, მიმდინარე და დაგეგმილ გასაყიდ ფასს 

შორის სხვაობის გავლენა შემოსავალზე. აღნიშნულს ეწოდება გასაყიდი ფასის გადახრა 

(§681C5 6IIC6 V811806CC). 

კონკრეტული პროდუქტის ფასით გამოწვეული გადახრა შემდეგნაირად გამოითქლება: 

ფაქტიურად გაყიდული რაოდენობა X (ფაქტიური ფასი ერთეულზე – 
დაგეგმილი ფასი ერთეულზე) 

ქვემოთ მოცემულია ფასით გამოწვეული გადახრების გამოთვლები: 

MტფთსI2L 9,000X(0.35-.40)=–§450-ს (არასასურველი). ეს ნიშნავს, რომ რადგან 

დენიმ ვერ შეძლო LCწ6ს12L ფუნთუშების გაყიდვა დაგეგმილ ფასში §0.40-ად 

ერთეულზე, დაკარგული იქნა 9,000 ცალზე 450 დოლარის შემოსავალი. 

5სიტიი: 7,000X(.50-.55)=–-5350-ს (არასასურველი). ეს ნიშნავს, რომ რადგან 
დენიმ ვერ შეძლო ასი6ი0იL ფუნთუშების გაყიდვა დაგეგმილ ფასში §0.55-ად 

ერთეულზე, 7,000 ცალზე დაკარგული იქნა 350 დოლარის შემოსავალი. 

0X6IსXC: 5,000X(.80-.70)=§500-ს (სასურველი). ეს ნიშნავს, რომ რადგან დენიმ 

შეძლო ძ6IსX6 ფუნთუშების გაყიდვა დაგეგმილ ფასზე მეტ ფასში 80.70 

ერთეულზე, 500 დოლარის შემოსავალი მიღებულ იქნა 5,000 გასაყიდი 
ერთეულისთვის. 

სურათი 10-32 შეჯამებულად ასახავს გაყიდვების გადახრებს ივლისის თვეში. 

ყურადღება მიაქციეთ, რომ სრული გადახრა ტოლია მიმდინარე და დაგეგმილ შემოსავალს 

შორის სხვაობისა (§10,650-%10,100).” 

  

სურათი 10-32 
  

  

  

   

გიიV”§ 8388 პროდუქტი 

ხვო -ის მნ6სL#M სულ 

გაყიდვების ფასის გადახრა -§450 -§300 

გადახრები 
გაყიდვების ასორტიმენტის გადახრა · -600 345 

გაყიდვების რაოდენობის გადახრა 200 505 
  

    

სულ: -§850 
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გიუვბეტირების როლი მომსახურებისა და 

არაკომერციულ ორგანიზაციებში 
  

სურათი 10-33 
ბიუჯეტირებისას 

გაკეთებული 
აქცენტები 
სხვადასხვა 
ორგანიზაციების 
შემთხვევაში 

ჩვენ ვისაუბრეთ ბიუჯეტირების როლზე მწარმოებელ ორგანიზაციებში. ბიუჯეტირება 
ასრულებს ოდნავ განსხვავებულ, მაგრამ არსებით როლს ბუნებრივი რესურსების 
მომპოვებელ კომპანიებში, მომსახურებისა და არაკომერციულ ორგანიზაციებში, როგორ- 
იცაა საქველმოქმედო ორგანიზაციები და სამთავრობო სააგენტოები. მწარმოებელი ოგა- 
ნიზაციების მსგავსად, ბიუჯეტირება ეხმარება არამწარმოებელ ორგანიზაციებს დაგეგ- 
მვის ფუნქციის განხორციელებაში, პასუხისმგებლობისა და ურთიერთობის 
კოორდინაციის და მათი ფორმულირების, ასევე მოსალოდნელი გეგმების გაანალიზების 
გზით. 10-33 სურათი წარმოგვიდგენს ბიუჯეტირების პროცესს მწარმოებელ, ბუნებრივი 
რესურსების მომპოვებელ, მომსახურებისა და არაკომერციულ ოროგანიზაციებში, 

ბუნებრივი რესურსების სექტორში ფოკუსირება მდგომარეობს მოთხოვნების 
დაბალანსებაში, რაც მოიცავს ბუნებრივი რესურსების ხელმისაწვდომობას, როგორიცაა 
მინერალები, თევზი ან ტყე. რადგან ბუნებრივი რესურსებით მომარაგება ხშირად 
ზღუდავს გაყიდვებს, ამ სექტორის წარმატება მოითხოვს რესურსების ეფექტიან მართვას, 
რათა რესურსების მოწოდებისა და მათი ჰოტენციური მოთხოვნის თანხვედრა მოხდეს. 

მომსახურების სექტორში ფოკუსირება ხდება მოთხოვნისა და ორგანიზაციის უნარისა 
მიაწოდოს მომსახურება დაბალანსებულად, ეს უკანასკნელი განისაზღვრება 
გამოცდილების დონითა და მისი მრავალფეროვნებით ორგანიზაციაში. რადგან მომსახუ- 
რების სექტორი ხშირად იყენებს დანადგარებს მომხმარებლისთვის პროდუქციის მისა- 
წოდებლად, უმეტესი ოპერაციები მუშახელზეა დამოკიდებული – რაც ნიშნავს, რომ ისინი 
მოქმედებენ ოპერატორების მიერ დადგენილი ტემპით. აქედან გამომდინარე, ხალხი 
დანადგარებზე მეტად წარმოადგენს სიმძლაერის მხრიე შეზღუდვას მომსახურების 
სექტორში. დაგეგმვისას მომსახურების სექტორში გათვალისწინებული უნდა იქნეს დრო, 
რომელიც საჭიროა კვალიფიციური კადრის აყვანისთვის გაყიდვების ზრდის შემთხვეეაში. 

არაკომერციულ ორგანიზაციებში ბიუჯეტირების დროს აქცენტი უნდა გაკეთდეს 
საგადასახადო ან შემოწირულობის შედეგად მიღებულ გაზრდილ შემოსავალსა და მისი 
ხარჯვითი ნაწილის მოთხოვნების დარეგულირებაზე. სამთავრობო სააგენტოებში დაგეგ- 
მილი ნაღდი ფულის გადინებას ან ხარჯვის გეგმას ეწოდება ასიგნება (გიდ'0იე”0ი5). 
ასიგნება აწესებს შეზღუდვებს სამთავრობო სააგენტოების დანახარჯებზე. მსოფლიოში 
მრავალი მთავრობა აწყდება დიდ ზეწოლას იმასთან დაკავშირებით, რომ დეფიციტის 
აღმოფხვრა მოხდეს გადასახადებისგან მიღებული შემოსავლის გაზრდის გარეშე. 
შესაბამისად, მრავალი მთაერობა ეძებს გზებს, რომ თაეიდან აიცილოს არასასურველი 
დანახარჯი და გასწიოს აუცილებელი ხარჯები უფრო ეფექტიანად, ამიტომ სამთავრობო 
სააგენტოებმა არ უნდა დახარჯონ უფლებით მინიჭებულზე უფრო მეტი. როგორც დაგეგ- 
მვის პროცესის ნაწილი, ასეთმა სააგენტოებმა უნდა განსაზღვრონ პრიორიტეტები მათი 
ხარჯებისთვის და გააუმჯობესონ პროდუქტიულობა, რომელიც მოიცავს მათ მომხმარებ- 
ლამდე მომსახურების მიტანას, 

პერიოდული და უწყვეტი ბიუჯეტირება 
აღნიშნულ თავში აღწერილი ბიუჯეტირების პროცესი მოიცაეს ორგანიზაციულ დაგეგ- 
მასთან დაკავშირებულ მრავალ გადაწყვეტილებას, როგორიცაა: ბიუჯეტირების პროცე- 
სის ხანგრძლივობა, ძირითადი ბიუჯეტის ხარჯვასთან დაკავშირებული მოსაზრებები და 
მენეჯმენტის კონტროლის ხარისხი. 

0X(0ძ I90IC #M-ში აღწერილი ბიუჯეტი რების პრო ცესი მომზადდა წლიური ბიუჯეტის 
ციკლის მიხედვით, ან უფრო ზოგადად, ერიოდული ბიუჯეტის (ნნო0ძI- ხსძყCI) ციკლის 

შესაბამისად, Cმ0I-ი, რომელიც კომპანიის მფლობელია, ამზადებს ბიუჯეტს პერიოდულად 

  

ბიუჯეტის პროცესზე გაჰეთებული ძირითადი აქცენტი. 

გაყიდეისა და წარმოების საქმიანობა 

გაყიდვები, რესურსების ხელმისაწვდომობა და შეძენა 

ორგანიზაციის სახე 

წარმოება 

ბუნებრივი რესურსი 
მომსახურება 

არაკომერციული 

გაყიდვების საქმიანობა და პერსონალის მოთხოვნები 
შემოსავლების გაზრდა და დანახარჯებზე კონტროლი 
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ცალკეული დასაგეგმი პერიოდისთვის. მიუხედავად იმისა, რომ მგეგმავებს შეუძლიათ 
განაახლონ ან გადახედონ ბიუჯეტს ბიუჯეტირების პერიოდის ნებისმიერ დროს, პერიო- 
დული ბიუჯეტირება ჩევულებრივ სრულდება ბიუჯეტის მოქმედების პერიოდში ერთხელ. 

უწყვეტი ბიუჯეტის (Cიი'ისის§ ხსძიC) ციკლის დროს, რომელიც მოიცავს ბიუჯეტის 
ერთ პერიოდს – ჩვეულებისამებრ ეს არის ერთი თვე ან წლის მეოთხედი პერიოდი, მგეგ- 
მავები მიმდინარე ბიუჯეტს ამოიღებენ ძირითადი ბიუჯეტიდან და დაუმატებენ მომავალი 
ბიუჯეტის პერიოდს. აქედან გამომდინარე, თუ 0XI9Iძ I9IC #MII-ი გამოიყენებდა უწყვეტ ბიუ- 
ჯეტს ერთწლიანი ციკლის პერიოდით, /MXII-ი ერთი თვის ბიუჯეტს პერიოდის დასაწყისში 
დაუმატებდა ერთ თვეს ბიუჯეტის პერიოდის დასასრულს თითოეული თვის გასვლის 
შემდეგ, ამავე დროს შეიტანდა სათანადო ცვლილებებს მეორე თვის შეფასებებში I2 
თვიდან აღნიშნული პერიოდის განმავლობაში მიღებული ახალი ინფორმაციის 
საფუძველზე. მაგალითად, 2006 წლის თებერვლის ბოლოს. ##III-ი ამოიღებდა აღნიშნულ 
თვეს ბიუჯეტიდან და გადაიტანდა მას 2007 წელში. 

ბიუჯეტის პერიოდის ხანგრძლივობა უწყვეტი ბიუჯეტირებისას ასახავს კონკურენ- 
ტულ ძალებს, მოთხოვნას კვალიფიციური სამუშაო ძალის მხრივ და ტექნოლოგიურ 
ცვლილებებს, რომელიც დგება ორგანიზაციის წინაშე. ბიუჯეტის პერიოდი უნდა იყოს საკ- 
მარისად ხანგრძლივი ორგანიზაციისთვის, რათა გაითვალისწინოს გარემოში მომხდარი 
მნიშვნელოვანი ცვლილებები და მოახდინოს მათი ადაპტაცია და ასევე იგი უნდა იყოს საკ- 
მარისად მოკლე რათა უზრუნველყოს ის რომ, განვლილი პერიოდის შეფასებები მის დასას- 
რულს აღმოჩნდეს გონივრული და რეალისტური. პერიოდული ბიუჯეტირების მომხრეები 
კამათობენ იმის შესახებ, რომ უწყვეტი ბიუჯეტირებას მიაქვს მეტისმეტად დიდი დრო და 
ძალისხმვა, რომ პერიოდული ბიუჯეტირება ფაქტიურად გვაძლევს იმაგე სარგებელს 
უფრო დაბალი ხარჯებით. უწყვეტი ბიუჯეტირების მომხრეები აღნიშნავენ, რომ ასეთი 
ბიუჯეტირება უზრუნველყოფს ორგანიზაციის დაგეგმვის, შეფასებისა და განსჯის 
სტრატეგიას, რაც თავის მხრივ მიმდინარე წელზე მორგებულ გადაწყვეტილებებს მოიცავს 
და არა ერთხელ წელიწადში ბიუჯეტის დროს მიღებულ მოსაზრებებს. 
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ორგანიზაციები იყენებენ სამ ზოგად მიდგომას დისკრეციული ხარჯების ბიუჯეტირე- 
ბისას, როგორიცაა კვლევებისა და განვითარების ხარჯები. აღნიშნული სამი მიდგომა 
მოიცავს: 

1. ბიუჯეტირებას ნაზრდით; 
2. ბიუჯეტირებას ნულიდან; 
მ. პროექტულ დაფინანსებას. 

ბიუჯეტირება ნაზრდით 

ბიუჯეტირება ნაზრდით (Iილ-ნინ6ი(ე1 ხსძლიIინ) ეფუძნება ბიუჯეტის დისკრეციულ მუხლს 
გარკვეულ პერიოდში, გაწეული ხარჯების დონეს და მოიცავს იმ ოდენობას რაც დაიხარჯა 
მასზე წინა პერიოდში. თუ მთლიანი ბიუჯეტი დისკრეციული მუხლებისთვის გაიზრდება 
10%-ით, ცალკეული დისკრეციული პუნქტის გაზრდა მოხდება 10%-ით. აღნიშნულ 
საბაზისო მოდელს გააჩნია ვარიაციები. მაგალითად, თუ მთლიანი დანახარჯი ყველა 
დისკრეციული პუნქტისთვის იზრდება I0%-ით, ყველა დისკრეციულმა ხარჯმა შეიძლება 
განიცადოს საერთო ზრდა 5%-ით, და დარჩენილი 5%-იანი ზრდა შესაძლებელია განა- 
წილდეს დისკრეციულ მუხლებზე არსებითობის საფუძველზე, როგორიცაა მიმდინარე 
პროექტის შესრულების მაღალი დონე, რომელიც შესაძლებელია გაფართოვდეს ან 
საჭიროებიდან გამომდინარე იყოს იმედის მომცემი ახალი პროექტი. : 

ზოგიერთი ადამიანი აკრიტიკებს ბიუჯეტირებას ნაზრდით, რადგან ის არ ამართლებს 
ორგანიზაციის მიზნებს, რომელიც გააჩნია ორგანიზაციას დისკრეციულ ხარჯებთან 
მიმართებაში. ბიუჯეტირება ნაზრდით არ მოიცავს სიფრთხილის ზომების არსებობას, 
დანახარჯების შემცირებას ან მის შეწყვეტასთან დაკავშირებით ორგანიზაციის შეცვლის 
პირობებში, მას არ გაჩნია მექანიზმი მოახდინოს არაპროპორციული მხარდაჭერა დისკრე- 
ციული მუხლისათვის, რომელსაც მოაქვს არსებითი სარგებელი. 

ბიუჯეტირება ნულიდან 

ბიუჯეტირება ნულიდან (20:0-ხმ50ძ ხსძი6(Iიი (288)) მოითხოვს დისკრეციული ხარჯების 
მომხრემ მუდმივად მოახდინოს ყოველი ხარჯის დასაბუთება. (შენიშვნა: ბიუჯეტირება 
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ნულიდან არის შეუფერებელი იმ ბიუჯეტირების ხარჯებისთვის, რომელიც იცვლება წარ- 
მოების პროპორციულად, მაგალითად გამოყენებული ხის მასალის რაოდენობა ავეჯის 
ქარხანაში, რადგან თავისი ბუნებით ეს ხარჯები მუდმივია წარმოების შესახებ 
გადაწყვეტილების მიღების შემთხვევაში). ცაკეული დაგეგმვის პერიოდისთვის ნულიდან 
ბიუჯეტირებისას საწყისი წერტილი ცალკეული ბიუჯეტის პუნქტისთვის არის ნული. 

ბიუჯეტირება ნულიდან ნაწილობრივ წარმოიშვა კომბინირებული ბიუჯეტირების 
ნაზრდით საწინააღმდეგოდ, რომელიც დაფუძნებულია წინა პერიოდის ბიუჯეტის 
შესწორების პროცენტზე. რადგან ბიუჯეტირება ნაზრდით მოითხოვს ნაკლებ განსჯას, მას 
ხშირად შედეგად მოსდევს რესურსების არასწორი განაწილება. მომხრეები ასევე 
გეთავაზობენ ბიუჯეტირებას ნულიდან პროექტის კონტროლის თვალსაზრისით, რაც 
მოიცავს პროექტის გააქტივების პროცესს და მისი არსებობის ფარგლებიდან გასვლისას 
წინააღმდეგობის გაწევას, მაგალითად, მთავრობის დეპარტამენტის შემთხვევა, რომელიც 
შეიქმნა ერთი გარკეეული მიზნისთვის და მისი დაშლა არ ხდება მიზნის მიღწევისას ან იმ 
შემთხვევაში, როცა იგი მეტად მოთხოვნადი არ არის. 

ნულიდან ბიუჯეტირებისას მგეგმაეები ანაწილებენ ორგანიზაციის შეზღუდულ 
რესურსებს ხარჯვითი გეგმის მიხედვით, რაც მათი აზრით ემსახურება ორგანიზაციის 
მიზნების მაქსიმალურ მიღწევას. ვიდრე ეს მოსაზრება ჩანს რომ ლოგიკურია, ნულიდან 
ათვლის მიდგომა დისკრეციული ხარჯების დაგეგმვის მიმართ საკამათოა. ეს მიდგომა 
პროექტის ბიუჯეტირებასთან მიმართებაში გამოიყენება ძირითადად სახელმწიფო ხარჯე- 
ბის შეფასებისთვის. მოგებაზე ორიენტირებულ ორგანიზაციებში ბიუჯეტირება ნულიდან 
გამოიყენება მხოლოდ დისკრეციული ხარჯებისთვის, როგორიცაა: კვლევა და გან- 
გითარება, რეკლამირება და თანამშრომელთა ტრენინგი. 

ტრადიციულად, ნულიდან ბიუჯეტირების შესახებ მოსაზრებები არ გამოიყენება 
თეორიულ ხარჯებთან დაკავშირებით, რომელიც მოიცავს მოკლევადიან ხარჯებს, რომელ- 
საც გააჩნია განსაზღვრული დამოკიდებულება გარკვეული საქმიანობის დონესთან. 
თეორიული ხარჯები კონტროლდება მიმდინარე საქმიანობის მიერ გამოყენებული 
რესურსების რაოდენობის შემცველი ანგარიშების შესწავლითა და მათი გამოყენებით ან 
ხარჯიდან გადახრის საშუალებით, რომელიც ადრე გახლდათ განხილული. თუმცა, 
თეორიული ხარჯებისთვის ნულიდან ბიუჯეტირება იქნებოდა ეფექტიანი ხელახალი 
გამოკვლევის დაგეგმვის და ანალიზის მეთოდთან მისი შერწყმის შემთხვეეაში. 
მაგალითად, პროდუქტის ან პროცესის ხელახალი საინჟინრო ანალიზი მოიცაეს 
გარკვეული ხედვის ჩამოყალიბებას, თუ როგორ უნდა მოხდეს პროდუქტის აწყობა ან 
როგორ უნდა იმუშაოს პროცესმა მიმდინარე პირობებისგან დამოუკიდებლად. 
შესაძლებელია, რომ ბიუჯეტირება ნულიდან გამოყენებულ იქნეს როგორც ინსტრუმენტი 
პროდუქტის ან პროცესის ძირითადი ხარჯების განსაზღვრის მიზნით. 

პროექტის დაფინანსება 

ნულიდან ბიუჯეტირების კრიტიკოსები აცხადებენ, რომ ასეთი ბიუჯეტირება ძვირია 
რადგან მისი მომზადება მოითხოვს თანამშრომლების დიდ სამუშაო დროს. ისინი 
გეთავაზობენ შუალედურ გადაწყვეტას ორ უკიდურესად დაშორებულ ბიუჯეტირებას 
ნულიდან და ბიუჯეტირებას ნაზრდით შორის ცალკეული ნაკლის”შემცირების მიზნით. 
შუალედურ გადაწყვეტას ეწოდება პროექტის დაფინანსება, იგი წარმოადგენს გეგმას 
დისკრეციული დანახარჯებისთვის, რომელიც მოიცავს განსაზღერული პერიოდს და მისი 
დასრულების პირობებს. განუსაზღვრელი დროის მქონე პროექტები, რომელსაც ზოგჯერ 
პროგრამებს უწოდებენ უნდა იქნეს მუდმივად გადახედილი, რათა მათი არსებობა 
შეესაბამებოდეს მათი შექმნის დროს დასახულ მიზანს. 

დისკრეციული დანახარჯების მომხრეები გვთავაზობენ მოთხოვნებს გეგმის სახით, 
რომელიც მოიცავს პროექტის ხანგრძლივობას და მის ღირებულებას პროექტის 
ცალკეული პერიოდის მანძილზე. მგეგმავები არ ამტკიცებენ დისკრეციულ ხარჯებს იმ 
პროექტებისთვის, რომელთაც აქვთ განუსაზღვრელი ხანგრძლიეობა, ან განუსაზღვრელი 
ხარჯები. პროექტის დამტკიცების შემთხვევაში ისინი თანხმობას აცხადებენ, გაუწიონ 
აღნიშნულ პროექტს იმ დონის დახმარება, რაც მოთხოენილია მის გეგმაში. პროექტის 
გაფართოვების ან მისი შეცვლის შესახებ მოთხოვნა უნდა იქნეს განხილული ცალკე. დას- 
რულების პირობების მონოდების უპირატესობა მდგომარეობს იმაში, რომ ისინი 
მაღალხარჯიანია, რაც გამოწვეულია პროექტის დეტალური შემოწმების საჭიროებიდან. 
მისი გაგრძელების გასამართლებლად საჭიროა პროექტის ბიუჯეტირება მოხდეს ორიეე 
მეთოდით (ბიუჯეტირება ნულიდან და ბიჯეტირება ნაზრდით). დაფინანსება მოხდება ამ 
ორ ბიუჯეტს შორის უმცირესი ხარჯების მქონე ბიუჯეტით . 
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მოქნილი ბიუპზეტირების პროცესის გაფართოება: 

გიუვჯბეტირება საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
  

ბოლოდროინდელი მიდგომა ბიუჯეტირებასთან დაკავშირებით მდგომარეობს საქმია- 

ნობის სახეობების მიხედვით ბიუჯეტირებაში (2CIIVIIV-ხმ§0ძ ხსძიი იყ), რომელიც 
დაფუძნებულია საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვაზე (მეოთხე თავი). 
საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვა იყენებს ცოდნას იმ დამოკიდე- 

ბულების შესახებ, რომელიც არსებობს წარმოებულ ერთეულებსა და ამ ერთეულების წარ- 
მოებისთვის საჭირო საქმიანობებს შორის, რათა მოხდეს საქმიანობათა მოთხოვნების 
დეტალური შეფასება, რომელიც საფუძვლად უდევს შემოთავაზებულ წარმოების გეგმას. 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით ბიუჯეტირებას ორი ძირითადი სარგებელი გააჩნია: 1) 
ის განსაზღვრავს სიტუაციებს, როცა წარმოების გეგმა მოითხოვს ახალ სიმძლავრეს -–– 

როგორც ფიზიკური ასევე ადამიანისეული რესურსების მხრივ, რაც უზრუნველყოფს მეტი 
დახმარებისა და მომსახურების გაწევას ორგანიზაციებისთვის და 2) ის გვაძლევს პროე- 

ქტის მომავალი ხარჯების განსაზღვრის უფრო ზუსტ საშუალებას. 

ქვემოთ მოცემული მარტივი მაგალითი საშუალებას მოგვცემს ჩავწვდეთ საქმიანობის 
სახეობების მიხედვით ბიუჯეტირების არსს. ჩზი§ ჩვCIიწ C0თიიინი(-ის მწარმოებლები 
უშვებენ სამი სახის პროდუქციას. 10-14 სურათზე შეჯამებული სახით მოწოდებულია შემო- 
სავალი, ცვალებადი ხარჯი და სიმძლავრის მოხმარების მონაცემები სამივე პროდუქტისთვის. 

მაგალითად, პროდუქტი #-ს ყოველი ერთეული მოიხმარს საქმიანობის ოთხ ერთეულს 
გადაადგილებისთვის, წარმოების რვა საქმიანობის ერთეულს და სამ საქმიანობის 
ერთეულს აწყობისათვის. 

10-35 სურათზე შეჯამებულია მთლიანი შემოსავლის, ცვალებად ხარჯებსა და 

სიმძლავრის გამოყენებასთან დაკავშირებული მოლოდინი, რაც მოწოდებულია წარმოების 
გეგმის შესაბამისად დამდეგი პერიოდისთვის, როცა მოხდება 6,000 ერთეული პროდუქ #- 

ს, 4,000 ერთეული პროდუქტ 8-ს და 5,000 ერთეული პროდუქტ C-ს წარმოება. საქმიანობის 
შესახებ ინფორმაცია საშუალებას გვაძლევს არა მარტო განვსაზღვროთ წარმოების 
ხარჯი, რაც განაწილებულია წარმოებაზე (გაწეული მიმდინარე ხარჯი გამოყოფილი ბიუ- 

ჯეტის თანხიდან ტოლია სიმძლავრის მთლიანი ერთეულები ცალკეული სიმძლავრის 
რესურსებისთვის გამრავლებული მათი გამოყენების მაჩვენებელზე), არამედ დავადგინოთ 
წარმოების გეგმისთვის საჭირო მოთხოვნა სიმძლავრეზე. თუ მიმდინარე წარმოების დროს 
სიმძლავრის გამოყენება აჭარბებს არსებულს, ორგანიზაციამ უნდა მიიღოს ზომები 
სიმძლავრის გასაფართოებლად ან მოძებნოს წარმოების ის გეგმა, რომლის დროსაც 

სიმძლავრის გამოყენება არ გადააჭარბებს არსებულს. 

  

  

  

სურათი 10-34 
08115 ჩმCMI0ი6 CითიიინიL: პროდუქციის ხაზის შეჯამება 

პროდუქტი # პროდუქტი 8 პროდუქტი C 

ერთეული ერთეული ერთეული ერთეული ერთუული §/ურთ. 

შემოსავალი §1,900 §2,500 %2,600 

ცვალებადი ხარჯები: 
მასალა §125 §140 §210 IV. 

კომპონენტები 230 260 290 # _ 

მიწოდება 35 40 60 |. 

გაგზავნა 60 70 10 §. 
ზღვრული მოგება §I,450 §1,990 §I,930 

დამხმარე საქმიანობები და ხარჯები: «+ 
მოძრაობა §35 4 §140 6 §210 9 §315 (| 8 

წარმოება §110 ზ 880 7 770 9 990 
აწყობა §85 3 §255 9 765 6 510 L. 

მოგება ერთეულზე §175 §245 §I)5 (ს. 
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სურათი 10-35 

  

  

  

  

ჩეო§ ჩმიMIინ Cიოიიილის: ძირითადი ბიუჯეტი 

პროდუქტი # პროდუქტი 8 პროდუქტი C 

ერთეული § ერთეული § ერთეული § 

შემოსაჟალი 6,000 §11,400,000 4,000 §10,000,000 5,000 §13,000,000 

ცეალებადი ხარჯები: 

მასალა §750,000 §560,000 §1,050,000 

კომპონენტები 1,380,000 1,040,000 1,450,000 
მინოდება 210,000 160,000 300,000 

გაგზავნა 360,000 280,000 550.000 

ზღვრული მოგება §8,700,000 §7,960,000 §9,650,000 

დამხმარე საქმიანობები და ხარჯებო 
მოძრაობა 535 24,000 §840,000 24.000 §840,000 45.000 §I,575,000 

წარმოება §110 48,000 5,280,000 28,000 3,080,000 45,000 4,950,000 

აწყობა §85 18,000 1,5130,000 36,000 31,060,000 30,000 2,550,000 

მოგება §I,050,000 §980,000 §575,000 
    

გიუვბეტირების პროცესის მართვა 

  

  

ვინ უნდა განახორციელოს ბიუჯეტირების პროცესის მართვა და მისი კონტროლი? 
მრავალი ორგანიზაცია იყენებს ბიუჯეტზე პასუხისმგებელ სპეციალურ გუნდს, რომელ- 
საც ხელმძღვანელობს ორგანიზაციის ბიუჯეტზე პასუხისმგებელი დირექტორი, ხანდახან 
ინსპექტორი ან ფინანსური დირექტორი. ბიუჯეტის გუნდი ანგარიშს წარუდგენს საბიუ- 
ჯეტო კომიტეტს, რომელშიც შედიან ორგანიზაციის აღმასრულებელი დირექტორი, 
დირექტორი ოპერაციათა მართვის დარგში და ვიცე პრეზიდენტი. საბიუჯეტო კომიტეტის 

შემადგენლობა ასახავს ბიუჯეტის როლს, რომელიც წარმოადგენს ძირითად დამგეგმავ 
დოკუმენტს. იგი განსაზღვრავს და აკავშირებს ორგანიზაციის სტარტეგიასა და მიზნებს 
ერთმანეთთან. საბიუჯეტო კომიტეტის საქმიანობის საფრთხე მდგომარეობს იმაში, რომ 
ის შეიძლება წარმოდგენილ იქნას როგორც გუნდი, რომელიც შესაფერისია მხოლოდ ტოპ 
მენეჯმენტისთვის. მენეჯმენტმა უნდა გადადგას გარკვეული ნაბიჯები, რითაც დაარწ- 
მუნებს ორგანიზაციის თანამშრომლებს არ აღიქვან ბიუჯეტი და ბიუჯეტირება როგორც 
მათი კონტროლისა და პასუხისმგებლობის გარეთ მიმდინარე პროცესი. 

ბიუვბეტირების ქცექითი ასპექტები 
  

ერთიან პროცესში ადამიანისეული რესურსების ჩართვის გამო ბიუჯეტირება არ მიმდი- 
ნარეობს წინააღმდეგობების გარეშე. როგორ ცდილობენ ადამიანები გავლენა მოახდინონ 
ბიუჯეტზე და თავის მხრივ, როგორ გავლენას ახდენს ბიუჯეტი ადამიანთა ქცევაზე? ამ 
კითხვებმა სოციოლოგებს უბიძგათ ჩაეტარებინათ სხვადასხვა სახის კვლევები, რომელიც 
უკავშირდება ადამინისეული ფაქტორის მონაწილეობას ბიუჯეტირების პროცესში. 

ოჯახის, პატარა კომპანიის, როგორიცაა 0XMიIძ 1016 #I-ი ან მულტინაციონალური 
კომპანიის ბიუჯეტის შემუშავებამდე მნიშვნელოვანია გავაცნობიეროთ, რომ ადამიანთა 
მხრიდან ბიუჯეტზე ზემოქმედების გზები მსგავსია. ქვემოთ მოცემულია ორი ქცევითი 
ასპექტი, რომელიც გამოიყენება ბიუჯეტირების პროცესში: 

1. ბიუჯეტის პროცესის დაგეგმვა: როგორ უნდა იქნეს ბიუჯეტი განსაზღვრული, ვინ 
უნდა მიიღოს მონაწილეობა ბიუჯეტირების პროცესში, სირთულის რა დონეზე უნდა 
იქნეს ბიუჯეტი დადგენილი, რომ დიდი გავლენა იქონიოს ადამიანთა მოტივაციასა და 
მათ საქმიანობაზე? · 

2. ბიუჯეტის პროცესზე ზეგავლენის მოხდენა: როგორ ახდენენ ადამიანები გავლენას 
ბიუჯეტზე ან როგორ მანიპულირებენ ისინი ბიუჯეტით მათი საბოლოო მიზნების 

მიღწევის მიზნით? 
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სად არის მონაცემები, რომელსაც იყენებენ მგეგმავები ძირითადი ბიუჯეტის მომზადე- 
ბისას და საიდან მოდის მხარდასაჭერი გეგმები? როგორ უნდა განისაზღვროს ბიუჯეტი და 
ვინ უნდა მიიღოს მონაწილეობა ბიუჯეტირების პროცესში? 

ბიუჯეტის შექმნის სამი ზოგადი მეთოდი არსებობს: ავტორიტატული, თანამონაწი- 
ლეობით და კონსუდტირებით. 

ავტორიტატული ბიუჯეტირება 
ავტორიტატული ბიუჯეტირების (#ს!ხ0IMI2IIVC ხსძსისიც) დროს ზემდგომი თავის 

დაქვემდებარებულს მიაწოდებს ინფორმაციას ბიუჯეტთან დაკავშირებით ბიუჯეტირების 
პროცესში დაქვემდებარებულის მონაწილეობის გარეშე. ამ შემთხვევაში ორგანიზაციის 
სარგებელი მდომარეობს იმაში, რომ პროცესი ეფექტიანია და გააჩნია პირდაპირი 
მიმართულება. ის საშუალებას აძლევს ზემდგომ ჰირებს განსაზღვრონ ბიუჯეტი და ხელი 
შეუწყონ ორგანიზაციის ერთეულებს შორის კოორდინაციას, რადგან ბიუჯეტი გამომდი- 
ნარეობს ერთი პერსპექტივიდან. მენეჯერებს, რომელთაც სურთ დაადგინონ ბიუჯეტი 
ზემოდან ქვემოთ პრინციპით, ახასიათებთ ძალაუფლების ხასიათის ასპექტები საკუთარ 
პიროვნებასთან მიმართებაში. მსგავსი ბიუჯეტირების ნაკლი მდგომარეობს იმაში, რომ 
ზემდგომ პირებს უფრო ნაკლები ინფორმაცია აქეთ ორგანიზაციაში მიმდინარე პრო- 
ცესთან დაკავშირებით მათზე დაქვემდებარებულ პირებთან შედარებით. ავტორიტეტული 
ბიუჯეტირების პროცესში ზემდგომი მასზე დაქვემდებარებულ თანამშრომლებს უსახავს 

გარკვეულ მიზნებს და აღნიშნულმა პროცესმა იმ თანამშრომლებში, რომელთაც გააჩნიათ 
დიდი ამბიცია მიმდინარე წელთან დაკავშირებით შეიძლება გამოიწვიოს იმედგაცრუება და 
დათრგუნვა. მეორე პრობლემა არის მოტივაციისა და ბიუჯეტით განსაზღვრულ 
მიზნებთან მიმართებაში ვალდებულებების ნაკლებობის შეგრძნება ბიუჯეტირების 
პროცესში თანამშრომლების ჩაურთველობის გამო. ყველაზე უარესი სიტუაცია იქმნება, 
როცა ზემდგომი უსახავს თანამშრომლებს მაღალ მიზნებს და აძლევს პატარა საბიუჯეტო 
რესურსებს დასახარჯად, რითაც თანამშრომელთა მოტივაცია მნიშვნელოვნად ქვეითდება 
და შესაბამისად, ორგანიზაცია ვერ აღწევს დასახულ მიზანს. 

კვლევებმა აჩვენა, რომ ყველაზე მოტივაციის მომცემი ბიუჯეტი არის ის, რომელიც 
მჭიდროდაა დაკავშირებული ისეთ მიზნებთან, რომელიც ამბიციურია მაგრამ შესრულებადი. 
კომპანიებმა, როგორიცაა 800ი8-ი და 0Cღ0ინო! სICIC-ი შემოილეს ეგრეთ წოდებული 
დროებითი ამოცანები. წარსულში ორივე კომპანია იყენებდა ნაზრდ მიდგომას, რომლის 
დროსაც წინა წლის ამოცანები იზრდებოდა უმნიშვნელოდ. დროებითი ამოცანები აჭარბებს 
წინა წლისას მნიშვნელოვნად და ჩვეულებრივ მოითხოვს ამოცანის არსებით გაფართოებას 
შემდეგი ბიუჯეტირების პერიოდისთვის. დროებითი ბიუჯეტირება ნიშნავს, რომ ორგანიზა- 
ცია ცდილობს მიაღწიოს გაცილებით მაღალ მიზნებს მიმდინარე ბიუჯეტის საშუალებით. 
მსგავსი მიდგომის ლოგიკური ახსნა მდგომარეობს იმაში, რომ დროებითი ამოცანები ადგენს 
გარკვეულ საზღვრებს ორგანიზაციისთვის. მხოლოდ ამ გზით ახერხებენ კომპანიები იმ 
მეთოდების სრულად გადაფასებას, რომლის საშუალებითაც ისინი ვითარდებიან, აწარმოებენ 
პროდუქციას ან გასწევენ მომსახურებას. მაშინ როცა ნაწილი თანამშრომლები წარმატებას 
აღწევენ მსგავს გარემოში, სამუშაოს ტემპი და დროებითი ამოცანების გადაჭრის 
სირთულეები იმედს უცრუებს დანარჩენებს და იწვევს მათი მუშაობის შენელებას. უფრო 
მეტიც, მაშინ როცა თანამშრომლებმა შეიძლება შეძლონ საკუთარი თავის გამხნევება 
დროებითი ამოცანების გადაჭრის გზაზე მოკლევადიან პერიოდში, მათ შეიძლება ვერ 
შეძლონ თავიანთი დიდი ძალისხმევის შენარჩუნება შემდგომ პერიოდში. ორგანიზაციები 
აუცილებლად უნდა დარწმუნდნენ, რომ მათ გააჩნიათ სათანადო რესურსები და გეგმა, 
რითაც თანამშრომლებს დაარწმუნებენ, რომ დროებითი ამოცანები განხორციელებადია, 

თანამონაწილეობით ბიუჯეტირება 
თანამონაწილეობით ბიუჯეტირება (წ2IIICI68IIVC ხსძლCIIიწ) არის მიდგომა ბიუჯეტის 

დამუშავების დროს, რომელიც იყენებს ერთობლივი გადაწყვეტილების მიღების პროცესს, 
სადაც ყველა მონაწილე მხარე აღწევს შეთანხმებას ბიუჯეტში დასახულ მიზნებთან 
დაკავშირებით. გადაწყვეტილების მიღების პროცესში თანამშრომლების მონაწილეობა 
წარმოშობს მუშაობის პროცესში თანამშრომლების ტრენინგისა და მათი გამოცდილების 
შედეგად დაგროვილი ინფორმაციის გამოყენების შესაძლებლობას, რათა ერთობლივად 
დაისახოს მიზნები და მოლაპარაკება მოხდეს ბიუჯეტის დონესთან დაკავშირებით. მონა- 
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წილეობის მიღებას თანამშრომლებისთვის მოაქეს მრავალი სარგებელი, როგორიცაა ბიუ- 
ჯეტისადმი პასუხისმგებლობის დიდი შეგრძნება, მოტივაციის მაღალი ხარისხი, რინჩელიც 
საჭიროა ბიუჯეტით გათვალისწინებული ამოცანების მისაღწევად და მათ შესანარ- 
ჩუნებლად, თანამონაწილეობით ბიუჯეტირებასთან დაკავშირებულმა კვლევებმა აჩვენეს, 
რომ თანამშრომლებს აქვთ კმაყოფილების მაღალი დონე თავიანთი სამუშაოს მიმართ და 
ასევე შეგრძნება იმისა, რომ ისინი თავად აკონტროლებენ სამუშაოს. გარკვეულ 
შემთხვევებში ამას შედეგად მოჰყვება შესრულების მაღალი დონე. თანამშრომელთა მონა- 
წილეობა მენეჯმენტისთვის სარგებლის მომტანია, რჰდგან ეს პროცესი ხშირად იწვევს 
თანამშრომელში საკუთარი ინფორმაციის გამოვლენის და მონაცემების წარმოდგენის 
შესაძლებლობას, თუ რამდენად კარგად შეუძლია მას სამუშაოს შესრულება ან ახალი 
იდეების შეთავაზება, რომელიც არსებული პროცესების გაუმჯობესებას რაეხმაზება. ბიტ- 
ჯეტის ერთობლივი განხილვის შედეგად, ქვემდგომი პირები ამქღავნებენ აღნიშნულ 
ინფორმაციას და დამოკიდებულებას მენეჯმენტის მიმართ, რაც შეიძლება გადავიდეს 
დაგეგმვით პროცესში. 

ბიუჯეტირება კონსულტირებით 
ბიუჯეტირება კონსულტირებით (C0იჯსII8VIVC ხსძეისიდ) მიმდინარეობს, როცა მენე- 

ჯერი სთხოვს ქვემდგომ პირებს განიხილონ ბიუჯეტთან დაკავშირებული იდეები, მაგრამ 
ერთობლივი გადაწყვეტილების მიღება არ ხდება. ამის ნაცვლად, ზემდგომი პირი 
მხედველობაში იღებს ქვემდგომის იდეებს და განსაზღვრავს ბიუჯეტს დამოუკიდებლად. 
მრავალი დიდი ორგანიზაციისთვის, სადაც სრული მონაწილეობა თანამშრომლების მხრი- 
დან არაპრაქტიკულია, კონსულტაციების გაწევა ნორმად ითვლება. კონსულტირებით ბიუ“ 
ჯეტირების ერთ-ერთი ვარიანტია, როცა ქვემდგომი პირები დაიჯერებენ იმას, რომ მათი 
ძალისხმევა გათვალისწინებული იქნება ბიუჯეტის დამუშავების პროცესში, სინამდვილეში 
კი მათ ზემდგომს არ აქვს განზრახვა გაითვალისწინოს ქვემდგომი პირების დამოკიდე- 
ბულება ბიუჯეტის მიმართ. აღნიშნულ პროცესს ეწოდება ფსევდომონაწილეობის მიღება 
და შეიძლება ჰქონდეს დამთრგუნეელი ეფექტი ქვემდომ პირებზე, როცა ისინი გაარკვევენ, 
რომ მათი ზემდგომი არაგულწრფელი იყო. 

ბიუჯეტის პროცესზე გავლენის მოხდენა 

ნათელი ხდება, რომ ბიუჯეტის დამუშავება არ წარმოადგენს მარტიე და მექანიკურ 
პროცესს. ის წინა პლანზე აყენებს ურთიერთდამოკიდებულების საჭიროებას რესურსების 
განაწილებას, ორგანიზაციის მიზნებს, ადამიანურ მოტივაციასა და მათი მხრიდან საქმი- 
ანობის შესრულების ხარისხს შორის. ოჯახის მსგავსად, დიდ ორგანიზაციებში ბიუჯეტი 
წარმოადგენს პირებს შორის გამართული მოლაპარაკების შედეგებს. ზოგიერთი პირი 
აკეთებს მაქსიმუმს, რომ გაზარდოს ბიუჯეტის ზომა, რადგან დარწმუნებულია, რომ ბიუ- 
ჯეტი არის ძალაუფლებისა და კონტროლის სიმბოლო. 

მიუხედავად იმისა, რომ ბიუჯეტი არის ინსტრუმენტი დაგეგმვის, კოორდინაციისა და 
რესურსების განაწილებისთვის, ის აგრეთვე წარმოადგენს შესრულების ხარისხის შეფასების 
საშუალებას და საბოლოო ჯამში ემსახურება ქცევის კონტროლსა და მასზე ზეგავლენის მოხ- 
დენას. გარდა ამისა, ბევრ მენეჯერს აქვს შემუშავებული წამახალისებელი კომპენსაციის 
პროგრამა, რომელიც პირდაპირ ბიუჯეტთან და მიზნის მიღწევასთან არის მიბმული. როდე- 
საც წახალისება და კომპენსაცია დაკავშირებულია ბიუჯეტთან, ზოგიერთი მენეჯერი 
დაკავებულია ისეთი ქცევით, რომელიც ორგანიზაციისთვის საზიანო ხდება . მენეჯერებმა 
იციან ბიუჯეტირებით მანიპულირება (ხსძყლსიდ ყეიX5) თამაში, სადაც ისინი ცდილობენ 
ინფორმაციით მანიპულირებას და მიზნის მიღწევას, რაც შეიძლება მაღალი პრემიის სახით. 
ერთი კარგად ცნობილი გზა, რომლითაც მენეჯერები დაკავებული არიან ბიუჯეტირების 
თამაშებით არის მონაწილეობის მიღება ბიუჯეტის დამუშავების პროცესში. 

ჩართულობა ბიუჯეტის დამუშავების პროცესში შესაძლებლობას აძლევს თანამ- 
შრომლებს ზეგავლენა მოახდინონ ბიუჯეტზე, რასაც შეიძლება ყოველთვის არ მოყვეს 
ორგანიზაციის საუკეთესო ინტერესების გათვალისწინება. მაგალითად, ქვემდგომმა 
პირებმა შეიძლება მოითხოვონ უფრო მეტი რესურსები დავიანთი ამოცანების გან- 
ხორციელებისათვის. ამას კი შედეგად მოყვეს ორგანიზაციისთვის მთლიანობაში 
რესურსების არასწორად განაწილება. მეორე რისკი არის ის, რომ თანამშრომლებმა 
შეიძლება დაამახინჯონ ინფორმაცია გამოთქვან რა ჰრეტენზია, რომ ისინი არ არიან ეფექ- 

ტიანები იმაში რასაც აკეთებენ და ამით შეეცადონ შეამცირონ მენეჯმენტის მოლოდინი 

მათი შესრულების ხარისხთან დაკავშირებით. ქვემდგომ ჰირებს შეიძლება სურდეთ 

სამუშაოს შესრულების მოთხოვნების შემსუბუქება გაუთვალისწინებელი შემთხვევის 

დადგომისას სამუშაო გარემოში, რაც მნიშვნელოვან გავლენას მოახდენს რესურსებზე ან 
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გააუარესებს იმ შესაძლებლობებს, რომლითაც უნდა დააკმაყოფილონ ბიუჯეტის 
მოთხოვნები. თუ ქვემდგომი პირები წარმატებას მიაღწევენ მსგავს მოლაპარაკებებში, 
ისინი შვებას იგრძნობენ იმისთვის, რომ დააკმაყოფილონ ან გადააჭარბონ ბიუჯეტში 
დასახულ ამოცანებს. ორგანიზაციამ შეიძლება ზარალი განიცადოს იმ შემთხევევაში, თუ 
ის ვერ მოიპოვებს ყველაზე ზუსტ შესაძლო ინფორმაციას, რაც საჭიროა თავისი ოპერა- 
ციების შესაფასებლად ან გასაუმჯობესებლად. ზემოთ აღნიშნული ორივე ქმედება 
მოითხოვს ჭარბ რესურსებს და სამუშაოს შესრულებასთან დაკავშირებული ინფორმაციის 
დამახინჯებას, რასაც მივყავართ ბიუჯეტის ლუფტის (ხსძი0! §10CL) წარმოქმნისკენ. 

განვიხილოთ მენეჯერი, რომელიც შეწუხებულია იმის გამო, რომ მომწოდებელი ვერ 
მიაწვდის მას ნედლეულს ბიუჯეტით გათვალისწინებულ ფასში. მენეჯერმა შეიძლება 
გადაწყვიტოს ფინანსური სახსრების გაზრდა საჭირო ნედლეულის შესყიდვისთეის, რაც 
წარმოშობს ლუფტს ბიუჯეტის ამ ნაწილის მუხლში. ასეთ მოთხოვნას მივყავართ ჭარბი 
რესურსების განაწილებისკენ ამ მიზნიდან გამომდინარე და შესაბამისად იწვევს ნაკლებ 
რესურსების განაწილებას სხვა მიზნებისთვის. მეორე ცვლილება შეიძლება წარმოიშვას 
რესურსების მოთხოვნის შემთხვევითი გაზრდისას, რაც განპირობებულია არასწორად 
დადგენილი სტანდარტული ფასით. ქვემდგომი ჰირები შეწუხებულები არიან ისეთი სტან- 
დარტისა და ბიუჯეტის გამო, რომლის შესრულება ძალზედ რთულია: თუ მათი პრემია 
დაფუძნებულია ბიუჯეტის შესრულებაზე, ისინი უპირატესობას ანიჭებენ უფრო ადვილად 
შესრულებად ბიუჯეტს. დაბალი მიზნების დასახვასთან დაკავშირებული პრობლემის 
გადასაჭრელად მენეჯმენტმა შეიძლება შექმნას წამახალისებელი სისტემა, რომელიც აწე- 
სებს პრემიების მაღალ დონეს უფრო მაღალი ამოცანების გადაჭრისას. 

ბიუჯეტირების თამაშები შესაძლებელია ვერასოდეს აღმოიფხვრას, თუმცა ზოგიერთ 
ორგანიზაციას გააჩნია დამუშავებული მეთოდები ბიუჯეტის ლუფტის შესამცირებლად. 
ორგანიზაციებს შეუძლიათ გამოიყენონ განმეორებითი პროცესი ბიუჯეტის ფორმუ- 
ლირებისთვის, მაგალითად, ძალიან გრძელი ბიუჯეტირების ციკლის შემუშავება, რომე- 
ლიც შეიძლება გაგრძელდეს ერთი წელი. ქვემდგომი მენეჯერები წარმოადგენენ წინასწარ 
ბიუჯეტს, რომელიც მოდიფიცირებული იქნება ზემდგომი მენეჯმენტის მიერ და გაეგზავ- 
ნება ქვემდგომს ცვლილებების შესატანად. ცვლილება მოითხოვს ბიუჯეტის მუხლში 
ყველა მტკივნეული დეტალის ზუსტ განმარტებას. პროცესი გრძელდება განმეორებით, 
ვიდრე ზემდგომი მენეჯმენტი არ დარწმუნდება რომ მათ თავიანთი შესაძლებლობის 
ფარგლებში შეამცირეს ქვემდგომი მენეჯერის ბიუჯეტის ლუფტი. აღნიშნული მიდგომის 
სხვა სარგებელი მდგომარეობს იმაში, რომ ამ პერიოდში ორივე მხარე შეთანხმებას აღწევს 
ბიუჯეტთან მიმართებაში, ყველა იღებს ვალდებულებას ბიუჯეტის მიმართ. ეს გალდე- 
ბულება თითოეულს აძლეევს იმის რწმენას, რომ მათ შესწევთ უნარი შეასრულონ დასახული 
ამოცანები მომავალ წელს. 

ტრადიციული ბიუჯეტირების მოდელის კრიტიკა: 85იVიძ ჩსძიი(იიდ ILისიძ(იხ16 

ზოგიერთი ორგანიზაცია, მაგალითად 86იV0ძ 8სძინ!იყ Lისიძ(გმხII CM4M-ში და თავად 
თანამშრომლები არიან მეტისმეტად კრიტიკულნი ტრადიციული ბიუჯეტირების პროცე- 
სის მიმართ, რომელიც განხილულია აღნიშნულ თავში. ეს კრიტიკოსები აღნიშნავენ, რომ 
ტრადიციული ბიუჯეტირების პროცესს თან სდევს შემდეგი: 

1. ასახავს ზემოდან ქვემოთ მიდგომას, რაც შესაბამისად მოქნილობისა და ორგანი- 
ზაციის გარემოებების ცვლილებასთან ადაპტაციას საჭიროებს. 

2. ფოკუსირებულია უფრო კონტროლზე (როგორიცაა ბიუჯეტის ამოცანების შესრუ- 
ლება) ვიდრე ორგანიზაციისთვის დახმარების გაწევაზე, რათა მან მიაღწიოს ბიუჯე- 
ტით განსაზღერულ მიზნებს. 

3. რესურსების განაწილება განპირობებულია უფრო პოლიტიკით ვიდრე სტრატეგიით – 
რაც თავის მხრივ გულისხმობს, რომ პოლიტიკური ძალუფლება ორგანიზაციაში 
განსაზღერავს რესურსების განაწილებას და არა სტრატეგიული საჭიროებები, რაც 
არის ტრადიციული ბიუჯეტირების საფუძველი, 

ალტერნატივის სახით მსგავსი კრიტიკოსები გვაწვდიან რამოდენიმე წინადადებას 
რომელიც მოიცავს შემდეგს: 

1. ტრადიციული ბიუჯეტირების გამოყენება რესურსების მოთხოვნების დასაგეგმად, 
რომელიც წარმოების გეგმით არის გათვალისწინებული. 

2. ბიუჯეტირების დაკავშირება სტრატეგიულ ინიციატივებთან, რომელიც მოიცავს 
წინადადებებს სტრატეგიულ დანახარჯებზე, როგორიცაა: ახალი პროდუქტის შემუ- 
შავება, თანამშრომელთა ტრენინგი და ბიუჯეტში პროცესების გაუმჯობესება. 
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ჭ, გადახრების გამოყენების შეწყვეტა სამუშაოს შესრულების შეფასების მიზნით და 
გადახრების გამოყენება პროცესის გაუმჯობესებისთვის აუცილებელი საჭიროებების 
დასადგენად, 

4. მრავალმხრივი შესრულების მაჩვენებლების გამოყენება, როგორიც არსებობს 
დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემაში, რომლის საშუალებითაც პირების ან 
ერთეულების საქმიანობის შეფასება მოხდება ორგანიზაციის სტრატეგიული შედე- 

გების მიღწევაში მათი წვლილის შეტანის საფუძველზე, როგორიცაა; ხარისხის 
გაუმჯობესება, ხარჯების შემცირება და გაუმჯობესებული მომსახურება. 

M0CVMI ჩLC#5ტM+X-ში არსებული ფინანსური კრიზისის შეფასება 

სანდრამ – M0სი! IICმ§მი1-ის მერმა – ურჩია §ხმ2MVი 0მM50ი-ს, ფინანსური ჯგუფის უფროს 
ანალიტიკოსს, შეემუშავებინა ბიუჯეტი, რომელიც ასახავდა მუნიციპალიტეტის ხარჯების 
ბუნებასა და სახეებს. შედეგები ნაჩვენებია 10-36 სურათზე. დეფიციტი იყო 200 მილიონი 
დოლარი (§2.7 მილიარდი – §2,5 მილიარდი) და 5იმVი-ის ამოცანა გახლდათ მოენახა გზები 

დეფიციტის აღმოსაფხვრელად. 
§5ჩმMVი-მა დაიწყო მუნიციპალიტეტის ბიუჯეტში შემოსავლისა და ხარჯების მუხლების 

განსაზღვრით. დეტალური შესწავლის შედეგად თითოეული ხარჯის ელემენტი იყოფოდა 

სამ ჯგუფად: 
«ი აუცილებელი ხარჯები, რომელიც იყო კონტრაქტით განსაზღვრული ხარჯები და ვერ 

შემცირდებოდა ან შეიცვლებოდა. აღნიშნული ხარჯები შეადგენდა 5%2,340,630,000-ს. 
. დისკრეციული ხარჯები, რომლის შემცირება შესაძლებელი იყო იმ პროგრამების ან 

საქმიანობების შემცირების შედეგად, რომელიც თავის მხრივ იწვევდა ამ ხარჯებს და 
სრულად შეადგენდა §294,570,000 დოლარს. 

· ბიუჯეტის ხელახალი დაპროექტების საფუძველზე გამოვლინდა, რომ არსებობდა 
შემცირების პოტენცია, რაც მთლიანობაში იყო §64,800,000-ი და საშუალოდ გააჩნდა 2 
წლიანი უკუგების პერიოდი – რაც ნიშნავს რომ ხარჯების აღდგენა მოხდებოდა 2 
წელში ახლად მოხდენილი დანაზოგების საშუალებით, აქედან გამომდინარე, სუფთა 
შედეგი ამ პროგრამების განხორციელების მიმდინარე წელს იქნებოდა ნაღდი ფულის 
გასავალის შემცირება §64,800,000-ით. · 
აღნიშნული ანალიზის საფუძველზე 5ხM8Vი-მა გამართა არაოფიციალური შეხვედრა 

მუნიციპალიტეტის საბჭოს ყველა წევრთან. ვიდრე ხარჯის შემცირების საქმიანობები 
შექმნიდა დამატებით ხარჯებს მათი დანაზოგების რეალიზაციამდე, 5ჩვმVი-ისთვის აშკარა 
გახდა, რომ საჭირო იყო იმის შერჩევა, თუ რომელი დისკრეციული ხარჯები უნდა 
შემცირებულიყო მოკლევადიან პერიოდში , და ის ამის შესახებ ესაუბრა წევრებს. მუნიცი- 
პალიტეტის საბჭოს წევრების მოსაზრებები განსხვავდებოდა არა მარტო შესამცირებელ 
პროგრამებთან დაკავშირებით, არამედ შემცირების პრინციპთან მიმართებაში. 

საბჭოს წევრები შეთანხმდნენ რომ გადასახადების გაზრდა საცხოვრებელ ქონებაზე 
არ შეიძლებოდა. საცხოვრებელ ქონებაზე გადასახადი საშუალოზე მაღალი იყო 
მოსახლეობასთან მიმართებაში და ადრე ჩატარებული არჩევნების პირობები მოიცავდა 
გადასახადის იმავე დონეზე დატოვებას სულ ცოტა სამი წლის განმავლობაში. საბჭოს 
წევრები შეთანხმდენენ ბიზნესის გადასახადის უმნიშვნელო ზრდაზე, რადგან გადასახ- 
ადები საშუალოზე დაბალი იყო საზოგადოებრივი ბიზნესისთვის გაწეულ მომსა- 
ხურებასთან შედარებით. გარდა ამისა, მშენებლობისთვის გაცემული ლიცენზიებისა და 
ახალი საცალო ბიზნესის კვლევამ აჩვენა, რომ მოხდებოდა ბუნებრივი ზრდა ბიზნესის 
გადასახადზე მომავლ წლისთვის დაგეგმილი გაფართოების გამო. პროგნოზით ბიზნესის 
გადასახადიდან მიღებული შემოსავლები გაიზრდებოდა 5%-ით ანუ 25 მილიონი 
დოლარით. 

საბჭოს წევრებმა ურჩიეს 5ხმVთ-სა და მის ჯგუფს გადაეხედათ კომუნალური გადასახ- 
ადების და მუნიციპალიტეტის მფლობელობაში არსებული ელექტროენერგიის მწარმოე- 
ბელი კომპანიისგან მიღებული გაზრდილი შემოსავლებისთვის. 5ჩმVი-ის უფროსმა ანალი- 

ტიკოსმა აღნიშნა, რომ მოსალოდნელი იყო ფასის ზომიერი ზრდა და ეს წარმოქმნიდა 
დაახლოებით 30 მილიონი დოლარის დამატებით შემოსავალს. უფრო მეტიც, კომუნალურ 
საწარმოებს შეეძლოთ გაეყიდათ ჭარბი აღჭურვილობა რომელიც შექმნიდა ნაღდი ფულის 
შემოდინებას, დაახლოებით 10 მილიონი დოლარის ფარგლებში. 

აღნიშნული ცვლილებები დაფარავდა ხარჯის შემცირების პროგრამების მოკლევა- 
დიან ხარჯებს და მოგვცემდა სარგებელს მომავალ წლებში. ეს საშუალებას მისცემდა 

§ი8Mი-ს გადაეჭრა 200 მილიონი დოლარის დეფიციტი. 
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შემოსამალი 

ქონების გადასახადი 50% §I.250.000,000 

ბიზნესის გადასახადი 20% 500.000,000 

კომუნალური გადასახადი 20% 500.000.000 

გრანტები 10% 250,000.000 

სულ 2,500,000,000 

დანახარჯბები 

განათლება 60% 1,620.000,000 

აუცილებელი ხარჯები 85% §1.377.000,000 

დისკრეციული ხარჯები I2% 194,400.000 

ხარჯის შემცირების პოტენციალი 3% 48,600,000 

პოლიციისა და სახანძრო მომსახურება 20% 540,000,000 

აუცილებელი ხარჯები 90% 486,000.000 

დისკრეციული ხარჯები 8% 43.200,000 

ხარჯის შემცირების პოტენციალი 2% I0.800.000 

დასვენება 5% 135.000,000 

აუცილებელი ხარჯები 77% 101.950,000 

დისკრეციული ხარჯები 22% 29,700,000 

პოტენციურად შესამცირებელი ხარჯი 1% 1,350,000 

მომსახურება 4% 108,000,000 

აუცილებელი ხარჯები 100% I08.000,000 

დისკრეციული ხარჯები 0% 0 

ხარჯის შემცირების პოტენციალი 0% 0 

სესხის ტრანზიტი 3% 8I,000,000 

აუცილებელი ხარჯები 94% 76,140.000 

დისკრეციული ხარჯები 5% 4,050,000 

ხარჯის შემცირების პოტენციალი 1% 810,000 

გზების შეკეთება 2% 54,000,000 

აუცილებელი ხარჯები 72% 38,880,000 

დისკრეციული ხარჯები 27% I4,580.000 

ხარჯის შემცირების პოტენციალი I% 540,000 

ნაგვის შეგროეება 2% §4,000,000 

აუცილებელი ხარჯები 96% 51,840,000 

დისკრეციული ხარჯები I% 540,000 

ხარჯის შემცირების პოტენციალი 3% 1,620,000 

ბიბლიოთეკა I% 27,000,000 

აუცილებელი ხარჯები 75% 20,250,000 

დისკრეციული ხარჯები 24% 6.480,000 

სარჯის შემცირების პოტენციალი 1% 270,000 

სხვა მომსახურება 3% 81,000,000 

აუცილებელი ხარჯები 97% 78,570,000 

დისკრეციული ხარჯები 2% 1.620,000 

პოტენციურად შესამცირებელი ხარჯი 1% 8I0,000 

სულ 2,700.000,000 

მთლიანი აუცილებელი ხარჯები §2,340,630,000 

მთლიანი დისკრეციული ხარჯები 5294.570,000 

მთლიანი აუცილებელი და დისკრეციული ხარეჯები §2,635,200,000 
პოტენციურად შესამცირებელი ხარჯი §64,800,000 

მთლიანი ხარჯები §2,700,000,000 

L ა ლფლლლლულფლლლლლლლო> =ლლლათლლთლლლუელლ ალი ოალლლალოლლეთავველალულლთდ აული ღთალლდულ ი.



იმის გაცნობიერების შემდეგ, რომ მიმდინარე ბიუჯეტის ციფრები არის ბოლო ორი 
წლის მანძილზე გაწეული პროექტების ხარჯები, რაც არის ბიუჯეტირება ნაზრდით სახე, 
8ჩეVი-მა ურჩია თავის თანამშრომლებს შეესწავლათ აღნიშნული ხარჯები, რის შედეგადაც 
გაირკვა შემდეგი ფაქტების არსებობა: 

1. პოლიციისა და სახანძრო მომსახურების ხარჯები მნიშვნელოვანდ გაიზარდა ბოლო 
ორი წლის მანძილზე ძირითადი კაპიტალური დანახარჯების გამო. უმეტესი მუნიცი- 

პალიტეტის მსგავსად, Mისი! ICვ§გი!-ი ანარმოებდა ანგარიშებს ნაღდი ფულის 
ნაკადების საფუძველზე, ვიდრე დარიცხვის მეთოდით. აღნიშნულმა ანალიზმა აჩვენა, 
რომ პოლიციასა და სახანძროზე გაწეული დანახარჯები სავარაუდოდ 30 მილიონი 

დოლარით მეტი იყო. სავარაუდო იყო, რომ მსგავსი ფაქტები ხარჯებთან 
დაკავშირებით იქნებოდა დანახარჯების სხვა კატეგორიაშიც. 

2. §ხმVი-ი ეძებდა დანახარჯების შემცირების საშუალებებს და მან შეისწავლა განათლების 
ბიუჯეტი. რამაც დაადასტურა ის, რაზეც 5ჩმMი-ი ეჭეობდა: საჯარო სკოლაში ერთ 
მოსწავლეზე გაწეული ხარჯი Mისი! I6ვ§8იM(-ში მნიშვნელოვნად მაღალი იყო. კლასის 
ზომის უმნიშვნელო ზრდითა და ორ სკოლაში დაყოფილი კემპიესების შედეგად 5ჩ2Vი-მა 
აღმოაჩინა დანაზოგი 60 მილიონი დოლარის ოდენობით. 

საბოლოოდ 5ჩმMVი-ის თანამშრომლებმა შეისწავლეს ფედერალური მთავრობის 
გრანტის გეგმა. ანალიზმა აჩვენა, რომ არსებობდა ამ გრანტების დაგეგმილთან 
შედარებით დაბალი ანაზღაურება, რაც დაფუძნებული იყო კანონმდებლობაზე, ქალაქის 
იურისტ-კონსულტანტმა მიუთითა, რომ სავარაუდოდ მისაღები თანხები შეადგენდა 
დაახლოებით 20-დან 30 მილიონ დოლარს შორის. 5ი8Mი-მა აიღო შუალედური ციფრი §25 
მილიონი, როგორც შეფასების მაჩვენებელი იმისა, რაც მათი მართებდათ. 

5ხმVი-ს ჯერ კიდევ გეგმით უნდა შეემცირებინა დაახლოებით 85 მილიონი დოლარით 
(4200 მილიონი – 530 მილიონი – §60 მილიონი–§25 მილიონი). მან დაასკვნა, რომ მეტი დანა- 
ზოგი მიმდინარე ოპერაციების დეტალური შესწავლით ან პროექტების შეცვლით 
შეუძლებელი იყო. 5ხმVი-მა ურჩია ქალაქის საბჭოს, რომ შემდეგი ნაბიჯი უნდა ყოფილიყო 
ან საცხოვრებელი გადასახადის მომატების საკითხის გადახედვა ან დისკრეციული ხარჯე- 
ბის შემცირება. საცხოვრებელი გადასახადის მომატება ისევ კატეგორიულად უარყოფილი 
იქნა და საბჭომ დაიწყო მზადება თუ რომელი დისკრეციული ხარჯი უნდა 
შემცირებულიყო. 

ამ თვალსაზრისით საბჭომ მხარი დაუჭირა მოსაზრებას იმასთან დაკავშირებით, რომ 
§იმVი-ს უნდა დაექირავებინა კონსულტანტი საზოგადოების დამოკიდებულების გასაგე- 
ბად, თუ რომელი პროგრამა უნდა შემცირებულიყო, კონსესუსის მიღწევა სწრაფად მოხდა 
რამოდენიმე პროგრამის ამოღებასთან დაკავშირებით, რომელიც მთლიანობაში 
შეადგენდა 55 მილიონ დოლარს, მაგრამ გადაუჭრელი დარჩა 30 მილიონი დოლარის ხარ- 
ჯის შემცირების საკითხი. 

საბჭო მიუბრუნდა ამ საკითხის პოლიტიკურ ჭრილში განხილვას, რათა გადაეწყვიტა 
რომელი დისკრეციული პროგრამა უნდა შემცირებულიყო, რომ სამიზნე შემცირებისთვის 
მიეღწიათ, §ჩ8Vი-ს უთხრეს, რომ საბჭოს სურდა გამოეყენებინა ბიუჯეტირება ნულიდან, 
რითაც პრიორიტეტს მიანიჭებდა დისკრეციულ ხარჯებს და მიალწევდა ხარჯის 

შემცირებას. 

შევბამება 
  

აღნიშნულ თავში განხილულია თუ როგორ იყენებენ 
ორგანიზაციები ბიუჯეტს მათი საქმიანობის დასაგეგ- 

მად ბიუჯეტის პერიოდში, რომელიც ჩვეულებრივ ერთ 

წელს მოიცავს, რათა მოხდეს რესურსების განაწილება 
სხვადასხვა პროექტებზე და პროგრესის მონიტორინგი 

ფინანსური მიზნების მიღწევის მიზნით. 

ჩვენთვის ნათელი გახდა, რომ არსებობს ორი 

სახის ბიუჯეტი: ოპერატიული ბიუჯეტი, რომელიც 

ასახავს სხვადასხვა საქმიანობებს (მაგალითად, თანამ- 

შრომლების დაქირავება, დანადგარებისა და ნედ- 

ლეულის შეძენა, წარმოება, და განაწილება), რომლის 

განხორციელებასაც გეგმავს ორგანიზაცია ბიუჯეტის 
პერიოდში, მაშინ როცა ფინანსური ბიუჯეტი აღწერს 
დაგეგმილი საქმიანობების მოსალოდნელ ფინანსურ 
შედეგებს (განსაკუთრებით ნაღდი ფულის ნაკადსა და 
მოსალოდნელ მოგებას), 

ბიუჯეტირება, რომელიც ბიუჯეტის მომზადების 
პროცესს წარმოადგენს, საშუალებას აძლევს ორგანი- 
ზაციას შეაფასოს, თუ რამდენად განხორციელებადია 
მომავალი გეგმა და როგორი პოტენციალი გააჩნია მას 
ორგანიზაციის მიზნების მიღწევის თვალსაზრისით. 
სათანადო მომზადების პირობებში, ბიუჯეტირება 
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ახდენს საქმიანობების კოორდინაციას ორგანიზაციის 
მიზნების მიღწევის გზაზე და უზრუნველყოფს ორგანი- 
ზაციის წევრების ჩართვას ბიუჯეტირების პროცესში და 
ამ გზით თანამშრომელთა ვალდებულების გაზრდას 
ბიუჯეტის მიზნებთან მიმართებაში. 

0XI0Iძ 190I6 #I-ის 8ს0V ნIVI%9იი-ის სიტუაცია ბიუ- 
ჯეტირების პროცესის ილუსტრირებას ახდენს და 
გვიჩვენებს თუ როგორ ადგენენ ორგანიზაციები ბიუ- 
ჯეტს ცეალებადი ხარჯებისთვის (როგორიცაა 

ნედლეული და საღებავი); მოკლე და გრძელ- ვადიანი 
მუდმივი ხარჯებისთვის (როგორიცაა სამღებრო და 
საწარმო განყოფილება). 

ამ თავში განხილულია რა-თუ ანალიზი როგორც 
საჩვენებელი მეთოდი, რომელიც იკვლევს თუ რა 
გავლენა ექნება დაგეგმილ საქმიანობებსა და 
ფინანსურ შედეგებზე იმ შემთხვევებს, როცა ძირი- 
თადი მაჩვენებლების ცვლილება ხდება (თანამშრო- 
მელთა პროდუქტიულობა, მასალის ხარჯი, ან პრო- 
დუქტის ფასი). ჩვენ დავინახეთ, რომ რა-თუ ანალიზი 
საშუალებას აძლევს გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს 
დაადგინონ მგრძნობიარე გეგმის შესაბამისობა ძირი- 
თად მაჩვენებლებთან, რომელიც თავის მხრივ 
განაპირობებს გაუთვალისწინებელი ხარჯების დაგეგ- 
მვას ან დამატებით ინვესტიციას, რათა შეფასება 
უფრო ზუსტი გახდეს. 

თავში განხილულია გადახრების ანალიზი, რო- 
მელიც მოიცავს მიმდინარე დაგეგმილ შედეგებთან 
შედარებას და როცა გადახრა (სხვაობა დაგეგმილ და 
მიმდინარე შედეგებს შორის) ხდება მნიშვნელოვანი, 
საჭიროა კვლევის ჩატარება მიზეზის დადგენის 
მიზნით. ამ თვალსაზრისით გადახრა არის როგორც 
გამაფრთხილებელი სიგნალი, რაც ნიშნავს, რომ ისე არ 
არის ყველაფერი როგორც მოსალოდნელი იყო, მაგრამ 
რა არ არის და რატომ, ეს მოითხოვს კვლევას. 

თავი მოიცავს რამოდენიმე განსხვავებულ მიდგო- 
მას ტრადიციული ბიუჯეტირების მოდელთან დაკავ- 
შირებით, რაც მოწოდებულია 0XI0Iძ I0I- #M%-ის 
მაგალითზე. მაშინ როცა, პერიოდული ბიუჯეტი 
ნიშნავს ბიუჯეტის შემუშავებას ცალკეული პერი- 
ოდისთვის; უწყვეტი ბიუჯეტი მოიცავს ბიუჯეტის 
გადატანას წინ თითოეულ თვეში. მაგალითად, მიმდ- 
ინარე წლის იანვარი დამთავრებულია და მომავალი 
წლის იანვრის ბიუჯეტი ემატება მიმდინარე ბიუჯეტს. 
ამ გზით ბიუჯეტის პერიოდი უწყვეტად შენარ- 
ჩუნებულია. ბიუჯეტირებისადმი ზოგადი მიდგომა 
ხშირად გვხვდება სამთავრობო სტრუქტურებში და ეს 
არის ბიუჯეტირება ნაზრდით. 

ამ მეთოდის მიხედვით მიმდინარე წლის ბიუჯეტი 
დაფუძნებულია ზრდად რეგულირებაზე გასული წლის 
ბიუჯეტთან შედარების საფუძველზე. მაგალითად, 

ცალკეული ბიუჯეტის მუხლის მიხედვით გაყიდვები 
იზრდება 10%-ით ან მცირდება ხარჯები 5%-ით. სპეცია- 
ლისტების უმეტესობა ამ მიდგომას მიიჩნევს როგორც 
პრაქტიკულს, მაგრამ არაეფექტურს, რადგან ის არ წარ- 
მოადგენს სპეციფიკურ შესაძლებლობებს განსხვავე- 
ბული ერთეულებისთვის ორგანიზაციაში. მაგალითად, 
ერთ განყოფილებას შეიძლება ჰქონდეს გადავსებული 

და შევიწროვებული ბაზრის პრობლემა თავისი პრო- 

დუქტისთვის და მისთვის გართულდეს დამოუკიდებ- 
ლად გაყიდვების ზრდის შენარჩუნება, მაშინ როცა 
მეორე პროდუქტის განყოფილება იყოს კონკურენტული 
ბაზარზე, სადაც გაყიდვები შედარებით ადვილად 
იზრდება. ორივე განყოფილებისთვის გაყიდვების 10%- 
იანი ზრდის მოთხოვნა არ ასახავს განსხვავებულ შესაძ- 
ლებლობებს, რომელიც ამ ორი განყოფილების წინაშე 
დგას. 

ბუღალტრები აღრიცხავენ და ახდენენ დისკრეცი- 
ული ხარჯების შეფასებას (როგორიცაა რეკლამირება, 
კვლევა, განვითარება და თანამშრომელთა ტრენინგი) 
განსხვავებულად, ვიდრე იმ ხარჯებს, რომელიც დაკავ- 
შირებულია და გამოწვეულია შეძენით, წარმოებითა და 
სადისტრიბუციო საქმიანობებით, სადაც საქმიანობის 

მაჩვენებლები და შედეგი ადვილად იზომება. რადგან 
ძალიან რთულია დისკრეციული ხარჯების შედეგის 
შეფასება (მაგალითად, როგორ დავადგინოთ რეკლა- 
მირების მოგების მნიშვნელობა), ბუღალტრები ჩვეუ- 
ლებრივ აკონტროლებენ ასეთ ხარჯებს ბიუჯეტის 
ხარჯებთან მიმართებაში, რაც ხშირად დაკავშირე- 
ბულია გაყიდვებთან. (მაგალითად კვლევა და განვი- 
თარება იქნება გაყიდვების 5%). როგორც ჩვენ ვხედავთ 
მსგავსი კონტროლი არ აფასებს, თუ რამდენად სწორად 
დაიხარჯა თანხა და ბუღალტრებიც აგრძელებენ იმ 
მეთოდების ძიებას, რომელიც განსაზღვრავს დისკრე- 
ციული ხარჯების სარგებელს. 

რადგან ბიუჯეტის შემუშავება და განხორცილება 
ხდება ადამიანების მიერ, ჩვენ უნდა განვიხილოთ თუ რა 
გავლენას ახდენს ბიუჯეტი და ბიუჯეტირება მათზე და 
როგორ გავლენას ახდენენ ადამიანები ბიუჯეტსა და 
ბიუჯეტირებაზე. კვლევები გვიჩვენებს, რომ საკით- 
ხების დაყენება ბიუჯეტირების პროცესში ზრდის 
ადამიანების ვალდებულებას ბიუჯეტისადმი თუ მათ 
სჯერათ, რომ ნამდვილად შეაქვთ თავიანთი წვლილი 
მიზნების დასახვასა და სტანდარტების შემუშავების 
საქმეში. ამ თვალსაზრისით კვლევები გვიჩვენებს, რომ 
დროებითი ამოცანები, რომელიც მიეკუთვნება რთულ, 
მაგრამ მიღწევად მიზნებს ადამიანებისთვის წარმოად- 
გენს საქმიანობის დონის მოტივაციის ყველაზე ეფექ- 
ტიან საშუალებას. 

თავში განხილულია რამოდენიმე ალტერნატივა და 
პრეტენზია ტრადიციულ ბიუჯეტირებასთან მიმარ- 
თებაში, პრობლემა ის არის, რომ ორგანიზაციები 
ხშირად ამზადებენ ბიუჯეტს იძულებით და შემდეგ 
უკავშირებენ მას საქმიანობას ბიუჯეტის ამოცანების 
მიღწევისთვის. ზოგიერთ ადამიანს სჯერა, რომ აღ- 
ნიშნული მიდგომა თრგუნავს ორგანიზაციის მოქ- 
ნილობასა და ინოვაციას (უკეთესია მიაღწიო ბიუ- 
ჯეტით გათვალისწინებულ შედეგებს, ვიდრე იყო სხვა 
პროექტისთვის ფინანსების გადანაწილების ინიცია- 
ტორი). დასკვნის სახით უნდა ითქვას, რომ ზოგიერთი 
ორგანიზაცია აგრძელებს ბიუჯეტის გამოყენებას 
დაგეგმისთვის, რესურსების გადანაწილებისთვის და 
ორგანიზაციის საქმიანობის კოორდინაციისთვის. არ- 
სებობს კარგად ცნობილი ბიუჯეტირებასთან ასოცი- 

რებული შეზღუდვები, რომელიც განიცდის ცვლილე- 
ბას, რაც აღწერილია ამ თავის დასკვნით ნაწილში. 
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ძირითადი ტერმინები 

  

ასიგნება, 487 

აეტორიტატული ბიუჯეტირება, 492 
ბიუჯეტი, 448 
ბიუჯეტირება, 448 
ბიუჯეტირება კონსულტირებით, 493 
ბიუჯეტირება ნაზრდით, 488 
ბიუჯეტირება ნულიდან, 488 
ბიუჯეტირებით მანიპულირება, 493 

ბიუებეტის ლუფტი, 49 
გადახრა, 472 
გადახრა დაგეგმვაში, 475 

დავალებები 

კითხვები 
10-1 
10-2 

10-ვ 

10-4 

10-5 

10-6 

10-7 

10-8 

10-9 

10-10 

10-11 
10-12 

10-13 

10-14 

10-15 

10-16 

რა არის ბიუჯეტი? (L0 I) 

რა სხვაობაა მოქნილ და სიმძლავრესთან და- 
კავშირებულ რესურსებს შორის? (L0 1) 

სტუდენტი ადგენს სასწავლო სემესტრის ხარ- 
ჯების გეგმას . არის ეს ბიუჯეტირება? რატომ? 
(LC I) 
რით განსხვავდება ოჯახის ბიუჯეტი ორგანი- 
ზაციაში შემუშავებული ბიუჯეტისგან? (L0 1) 
რა არის წარმოების გეგმა? ახსენით პასუხი 
კურიერული მომსახურების კომპანიის მაგა- 
ლითზე. (L0 2.3) 

რა სხვაობაა ოპერატიულ და ფინანსურ ბიუ- 
ჯეტს შორის? (L0 3) 
იქნება თუ არა თანამშრომელთა დაქირავებისა 
და ტრენინგის გეგმა უფრო მნიშვნელოვანი 
უნიგერსიტეტში, რომელიც ქირაობს ფაკულ- 
ტეტის წევრებს, თუ მუნიციპალურ მთავრო- 
ბაში, რომელიც ქირაობს ჩვეულებრივ მუშებს 
არასპეციფიკური სამუშაოს შესასრულებლად? 
რატომ? (L0 2,3) 
რა კავშირი არსებობს მოთხოვნის პროგნოზსა 
და გაყიდვების გეგმას შორის? (L0 4) 

რა არის მოთხოვნის პროგნოზი? რატომ არის 
ის არსებითი ბიუჯეტირებაში? (L0 4) 
თანამშრომელთა ტრენინგი წარმოადგენს დის- 
კრეციული ხარჯების მაგალითს? რატომ? (L0 4) 
რას აკეთებს კაპიტალური ხარჯების გეგმა? (L04) 

რომელია სიმძლავრესთან დაკავშირებული 
ხარჯების მაგალითი? (L0 4) 
საკვების ხარჯები უნივერსიტეტის საცხოვრე- 
ბელი კორპუსის კაფეში ცვალებადი ხარჯებია 

თუ სიმძლავრესთან დაკავშირებული? (L0 4) 
მასალა ყოველთვის მოქნილ რესურსებს მიე- 
კუთვნება? (L0 4) 
რა არის საკრედიტო ხაზი? როგორი სარგე- 
ბლობის მოტანა შეუძლია მას ორგანიზაცი- 
ისთვის? (L0 4) 

რომელია ბიუჯეტის ინფორმაციის სამი ძირი- 

თადი გამოყენების სფერო? (L0 1) 
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გადახრების ანალიზი, 47! 
განაკვეთის გადახრა, 477 
გასაყიდი ფასის გადახრა, 486 
გაყიდვის ასორტიმენტის გადახრა, 485 
გაყიდვის რაოდენობის გადახრა, 485 
ეფექტიანობის გადახრა, 477 

ბიუჯეტირება, 492 
მეორე დონის გადახრა, 476 
მესამე დონის გადახრა, 477 
მგრძნობელობის ანალიზი, 47! 
მოქნილი ბიუჯეტი, 475 

10-17 

10-18 

10-19 

10-20 
10-21 

10-22 

10-23 

10-24 

10-25 

10-26 

10-27 
10-28 

მოქნილი ბიუჯეტის გადახრა, 476 

ოპერატიული ბიუჯეტი, 452 
პერიოდული ბიუჯეტი, 487 
პირველი დონის გადახრა, 474 
პრო ფორმის ფინანსური ანგარიში, 453 
რაოდენობრივი გადახრა, 477 

რა-თუ ანალიზი, 469 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
ბიუჯეტირება, 490 · 

უწყვეტი ბიუჯეტი, 488 
ფინანსური ბიუჯეტი, 452 

რა საერთო და განმასხვავებელი ნიშნები 

გააჩნია რა-თუ ანალიზსა და მგრძნობელობით 
ანალიზს? (L0 5) 

რა არის გადახრა? როგორ აღწერს საწვავის 
დაბალ წნევას დაფაზე ანთებული გამაფრთხი- 
ლებელი შუქი გადახრის მსგავსად? (L0 6) 

როგორ ეხმარება მენეჯერებს მიმდინარე და 
დაგეგმილ ხარჯებს შორის არსებული გადახ- 
რის გამომწვევი მიზეზების ანალიზი? (L0 6) 
რა არის მოქნილი ბიუჯეტი? (L0 6) 

როგორ არის დაკავშირებული ერთმანეთთან 
პირველი, მეორე და მესამე დონის გადახრების 
ანალიზი? (L0 6) 
რატომ არის სასარგებლო მოქნილი ბიუჯეტის 
გადახრის დაშლა ფასის გადახრისა და რაოდე- 
ნობრივი გადახრის სახით? (L0 6) 
„თუ უფრო მეტი კვალიფიციური თანამშრო- 

მელი მუშაობს, ვიდრე დაგეგმილია მუშახელის 
სტანდარტებით, შრომის ეფექტიანობის გადახ- 
რა სავარაუდოდ სასურველი უნდა იყოს, 
მაგრამ შრომის მაჩვენებლის გადახრა 
არასასურველი“, ეთანხმებით ამ განხცადებას? 
განმარტეთ. (L0 6) 
რა ეფექტი ექნება უფრო იაფი და დაბალი 
ხარისხის მასალის შესყიდვასა და გამოყენებას 
ფასისა და რაოდენობის კომპონენტებზე, 
როგორც მასალის, ასევე შრომის ხარჯების 
გადახრის თვალსაზრისით? (LC0 6) 
რომელი ორი ნაბიჯი უნდა გადაიდგას მიმდი- 
ნარე და დაგეგმილი გაყიდვების შემოსავალს 
შორის სხვაობის დასაახლოებლად? (L.0 6) 
რა არის ასიგნება? მოგვაწოდეთ ერთი შემ- 
თხვევა უნივერსიტეტის მაგალითზე. (I.0 7) 
რა არის პერიოდული ბიუჯეტი? (L0 1) 

თქეენ გეგმავთ თქვენს ხარჯებს მომავალი 
სასკოლო სემესტრისთვის და ვარაუდობთ, რომ 
ამ წლის ხარჯები ტოლი იქნება გასული წლის 
ხარჯებს დამატებული 2%. ბიუჯეტირებასთან 
დაკავშირებით რა მიდგომას იყენებთ ამ დროს? 
(+0X 
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რომელი სამი ზოგადი მეთოდი არსებობს ბიუ- 

ჯეტის შემუშავების დროს? (I.() 8) 

რომელია ბიუჯეტის ყველაზე მოტივაციის 

მომცემი ფორმა მიზნების მიღწევასთან მიმარ- 

თებაში? (I) 3) 

რას ეწოდება დროებითი ამოცანები? (L.0 8) 

რა არის ბიუჯეტის ლუფტი? (L.0) 3) 

როგორი კრიტიკა არსებობს ტრადიციული ბიუ- 

ჯეტირების მოდელთან დაკავშირებით? (1.0 I.+) 

ბიუჯეტირების შესახებ ინფორმაცია, განვიხილოთ კომპანია, რომელიც ყიდის 
რეცეპტით გამოწერილ წამლებს. მას ჰყავს გაყიდვების პერსონალი, რომელიც 
ექიმებისა და საავადმყოფოების მონახულებისას, არწმუნებს მათ გამოწერონ 
აღნიშნული წამლები. კომპანია ყიდის წამლებს აფთიაქებზე. გაყიდვების 
პერსონალის საქმიანობა ფასდება მათ ტერიტორიაზე გაყიდეების მოცულობით. 
თითოეულის შემოსავალი შეადგენს ხელფასს დამატებული პრემია, როცა 
მიმდინარე გაყიდვები აჭარბებს დაგეგმილ გაყიდვებს. ოპერაციების დაგეგ- 
მისთვის, აღნიშნულ კომპანიას სჭირდება მთლიანი გაყიდვების შეფასება. სად უნდა 

ბიუჯეტირება და დაგეგმვა. ზოგიერთი ადამიანი აცხადებს, რომ ბიუჯეტი საჭიროა 
დაგეგმისთვის, მაგრამ არა კონტროლისთვის. როგორ ფიქრობთ რას გულისხმობენ 

ბიუჯეტირება: რესურსების სახეები უნივერსიტეტში. უნივერსიტეტისთვის 
დაადგინეთ ხარჯი, რომელიც თქვენი აზრით კონტროლირებადია მოკლევადიან 
პერიოდში და განმარტეთ რატომ. განსაზღვრეთ ხარჯი, რომლის გაკონტოლება 
თქვენი მოსაზრებით შესაძლებელია საშუალოვადიან პერიოდში და ახსენით 
რატომ. დაადგინეთ ხარჯი, რომელიც თქვენი აზრით კონტროლირებადია 
გრძელვადიან პერიოდში და განმარტეთ რატომ. რას მოიცავს აღნიშნული ხარჯის 
სტრუქტურა უნივერსიტეტის მოქნილობასთან მიმართებაში, რაც თავის მხრივ 
სტუდენტების მოთხოვნებსა და მათ უნივერსიტეტში მიღებას ეხება? 
ფინანსური ბიუჯეტი. მრავალი მენეჯერი მიიჩნევს პროექტირებულ ფინანსურ 
ანგარიშს როგორც ყველაზე მნიშვნელოვან პროდუქტს ძირითადი ბიუჯეტირების 

საკონსულტაციო კომპანია: რესურსების სახეები. ბიუჯეტირება საშუალებას 
აძლევს ორგანიზაციას განსაზღვროს მოთხოვნები რესურსებზე ისე, რომ შეძლოს 
შეიმუშავოს სათანადო გეგმა და მოათავსოს საჭირო რესურსები თავის ადგილზე. 
მოგვაწოდეთ მაგალითი იმის საილუსტრაციოდ, თუ რატომ შეიძლება ეს იყოს 
არსებითი საკონსულტაციო კომპანიისთვის, კლინტებისთვის რჩევის გაწევის 

კონსერვების დამამზადებელი კომპანია: ბიუჯეტირების პროცესი. ბიუჯეტირება 
საშუალებას აძლევს ორგანიზაციას განსაზღვროს პოტენციური პრობლემები და 
შედეგად შეიმუშავოს გეგმა ისე, რომ თავიდან აიცილოს აღნიშნული პრობლემები 
ან სისტემატურად ჰქონდეთ მათთან შეხება. მოგგაწოდეთ მაგალითი, თუ როგორ 
შეუძლია ბიუჯეტირებას ჰქონდეს მსგავსი როლი კომპანიაში, რომელიც ყიდუ- 

ფინანსური ბიუჯეტი: ნაღდი ფულის ნაკადი. თვის ნაღდი ფულის მოძრაობის 
ბიუჯეტი წარმოადგენს ბიუჯეტირების პროცესის მნიშვნელოვან ნაწილს უმეტეს 
ორგანიზაციებში. ნაღდი ფულის ბიუჯეტის მომზადების პროცესში ორგანიზაციამ 
უნდა შეაფასოს ნაღდი ფულის შემოდინება კრედიტით გაყიდვებიდან. ჩავთვალოთ, 
რომ მოცემული ნაღდი ფულის დეფიციტის საპასუხოდ ორგანიზაციამ გადაწყვიტა 
დააჩქაროს კრედიტით გაყიდვების შეგროვება. რა გავლენა შეიძლება იქონიოს ამ 

10-29 თქვენ მზად ხართ შემოწირულობა გააკეთოთ 10-31 
შესაბამის ორგანიზაციაში, ამასთანავე, მტკი- 

ცედ ხართ დარწმუნებული, რომ ცალკეული 10-ვ2 
მოთხოვნა შემონირულობისთვის უნდა შეფას- 

დეს საკუთარი ღირსებიდან გამომდინარე, 
თქვენ არ იგრძნობთ თავს ცუდად, თუ შენატანს 10-33 
არ შეიტანთ. ბიუჯეტირებასთან დაკავშირებით 10-34 
რა მიდგომას იყენებთ ამ დროს? (1.0) 4) 10-35 

10-30 რომელი ორი ურთიერთდაკავშირებული ქცე- 

ვითი ასპექტი არსებობს ბიუჯეტირების პრო- 

ცესში? (LC 3) 

სავარჯიშოები 
I.0 2.3 10-36 

მიიღოს ეს ინფორმაცია? 
L0Iჰვ 10-17 

ისინი? ეთანხმებით ამ მოსაზრებას? განმარტეთ. 
L0I.47 10-38 

L0CI,2.ჰ4 10-39 

პროცესისთვის, თქვენი აზრით რატომ სჯერათ მათ ამისი? 
10 I.247 10-40 

პროცესში. 
C01.2.1.4 10-41 

ლობს ბოსტნეულსა და კონსერვებს. 
L014 10-42 

გადაწყვეტილებამ ორგანიზაციაზე? 

500 თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



L0 1,3. 4 10-43 დანადგარების საამქრო: ფინანსური და ოპერაციული შედეგების შედარება. 

ბიუჯეტირება საშუალებას აძლევს ორგანიზაციას შეადაროს მიმდინარე ოჰე- 
რატიული და ფინანსური შედეგები კონკურენტების შედეგებთან, რაც წარ- 
მოადგენს ორგანიზაციის ოპერატიული პროცესების ეფექტიანობის ზოგად ტესტს. 
განმარტეთ, რა არსებითი მნიშვნელობა ექნება ამ პროცესს დანადგარების 
საამქროსთვის, რომელიც ახორციელებს სპეციალურ დამუშავებითი ტიპის 
სამუშაოს მომხმარებლისთვის. 

LI05 10-44 რა-თუ ანალიზი. 1IC-6ი Cიოხგიჯ განიხილავს არსებული საჭრელი დანადგარის 
შეცვლას ახლით, რომელიც შეამცირებს დეფექტების სიხშირეს. ორ დანადგართან 
დაკავშირებული ინფორმაცია მოიცავს შემდეგს: 

  

სარჯი არსებული დანადგარი ახალი დანადგარი 

ყოველთეიური მუდმიეი ხარჯები §32.000 §40.000 

ცვალებადი ხარჯი ერთეულზე §44 §40 

გასაყიდი ფასი ერთეულზე 555 §55 
  

დავალება 
ა. განსაზღვრეთ გაყიდვების დონე, რაოდენობა, როცა ორივე დანადგარისთვის ხარჯი მსგავსი იქნება. 
ბ. განსაზღვრეთ გაყიდვების დონე თანხობრივად, როცა ახალი დანადგარის გამოყენებას შედეგად 

მოყვება 10%-იანი მოგების გაყიდვების კოეფიციენტი (მოგება/გაყიდვები). 

L02,3,5 10-45 მგრძნობელობის ანალიზი. მგრძნობელობის ანალიზი მნიშვნელოვანი კომპო- 

ნენტია ბიუჯეტირების პროცესში. თქვენი აზრით, რომელი მოსაზრებები იქნება 
ყველაზე არსებითი ძირითადი ბიუჯეტის შემუშავებისას? რატომ? 

L057 10-46 მგრძნობელობის ანალიზი; ხარჯის შემცირება. უნივერსიტეტი, რომელიც დეფი- 

ციტის პრობლების წინაშე დგას, გადაწყვეტს შეამციროს რესურსების გადანა- 
წილება ყველა ფაკულტეტისა და დეპარტამენტისთვის 8%-ით. თქვენი აზრით, ეს 
კარგი მიდგომაა ბიუჯეტირებასთან მიმართებაში? რატომ? 

L0ნი 10-47 გადახრის ანალიზი, მასალა და შრომა. ქვემოთ მოცემულია ინფორმაცია Mვიძე1)8# 
CიღთიმიV-თვის: 

  

ფაქტიური 
მასალა: 12,000 ფუნტი შესყიდულია 5§2.50-ად ერთი ფუნტი. 

გამოყენებულია 10,500 ფუნტი 

პირდაპირი მუშახელი: 1,800 საათი 812 საათში 

წარმოებულია: 500 ცალი 

სტანდარტული 
მასალა: 20 ფუნტი ცალზე §2 20 ერთ ფუნტზე 
პირდაპირი მუშახელი: 4 საათი ერთეულზე სახელფასო მაჩვენებლით §10 საათში: 
  

დავალება 
ა. განსაზღვრეთ მასალის ფასისა და მასალის რაოდენობის გადახრა. 
ბ. განსაზღვრეთ პირდაპირი მუშახელის განაკვეთის და ეფექტიანობის გადახრა. 

სინი 10-48 გადახრის ანალიზი, მასალა და შრომა. ნხი(ის! CიIიიმიX იყენებს სტანდარტული 
ხარჯის სისტემას. შეკვეთა 822 მოიცაეს პროდუქტ ჩ321-ის 500 ერთეულის წარ- 

მოებას. კომპანიის სტანდარტი ერთ ცალ პროდუქტ #521-ის დასამზადებლად 

  

შემდეგია: 

რაოდენობა ფასი 

პირდაპირი მასალა 5 უნცია 5 2ერთუნციაზე 

პირდაპირი მუშახელი 2 საათი §10 საათში 
  

შეკვეთა 822-ს დასჭირდა 2800 უნცია პირდაპირი მასალა, რომელიც იყო 
§5880 ღირებულების. არასასურველი შრომითი დანახარჯების გადახრა 

§250 და სასურველი შრომის ეფექტიანობა § 100 იქნა აღრიცხული. 

თავი 0. ბიიჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების ყისაღწევიდ.  §01



დავალება 
ა. 

ბ. 
გ. 

დავალება 
ა. 
ბ. 

დავალება 
ა. 
ბ. 

ამოცანები 

502 თავი 

განსაზღვრეთ პირდაპირი მასალის ფასი 822 შეკვეთისთვის ფაქტიურად მასალის რაოდენობის 

საფუძველზე. 
განსაზღვრეთ პირდაპირი მასალის რაოდენობის გადახრა 822 შეკვეთისთვის. 

განსაზღვრეთ გამოყენებული მუშახელის საათები 822 შეკვეთისთვის მასალის რაოდენობის 
მიხედვით. 
გამოთვალეთ 822 შეკვეთის ფაქტიური ხარჯი მუშახელზე. 

L0ნი 10-49 გადახრის ანალიზი, მასალა და შრომა. შეკვეთა V703 შესასრულებლად ერთე- 
ულების სტანდარტული მოთხოვნა შეადგენს 5 ფუნტ ნედლეულს. ერთი ფუნტის 
ღირებულებაა 100 დოლარი და 0.5 შრომის საათი, სადაც ერთი საათის ღირებულება 
12 დოლარია. აღნიშნული პროდუქტი 9,000 ცალი აწარმოეს და დასჭირდა 40,000 
ფუნტი ნედლეული და ერთი ფუნტის ფასი იყო 97 დოლარი. აღნიშნულ სამუშაოს 
დასჭირდა 5,000 მუშახელის საათი, რაც მთლიანობაში შეადგენს 60,000 დოლარს. 

განსაზღვრეთ მასალის ფასისა და მასალის რაოდენობის გადახრა შეკვეთისთვის V7013. 
ჩავთვალოთ, რომ შეკვეთისთვის გამოყენებული მასალის შეძენა ხდება ახალი მომწოდებლისგან. 
ურჩევდით კომპანიას გაერგძელებინა თანამშრომლობა ამ ახალ მომწოდებელთან, განმარტეთ 
მიზეზი. 
დაადგინეთ პირდაპირი შრომის განაკვეთის და შრომის ეფექტიანობის გადახრა. 

იი 10-50 მასალის სტანდარტული ხარჯის შედარება ფაქტიურ ხარჯთან. L13 პროდუქტის 
აწყობა მოითხოვს ერთ ცალ კომპონენტ X-ს, ორ ცალ კომპონენტ V-ს და სამ ცალ 
კომპონენტ 7-ს. 13172 სამუშაოთი გათვალისწინებულია 220 ცალის L13-ის 
წარმოება. ქვემოთ მოცემულია ინფორმაცია ამ სამუშაოს კომპონენტების 
გაანალიზების შედეგად მიღებული მასალის გადახრაზე: 

  

კომპონენტი 

X V 2 

ფასის ცვლილება 160C 120L 19292ს 

რაოდენობის ცელილება  _I68 LI 100C 84L 
  

მასალის ფაქტიური ფასები იყო §0.30-ით მეტი, 50.20-ით ნაკლები და §0.50-ით 
მეტი ერთეულზე შესაბამისად X, V, 7 კომპონენტებისთვის, მათ სტანდარტულ 
ფასთან შედარებით. 

განსაზღვრეთ ცალკეული მოხმარებული კომპონენტის მასალის რაოდენობა. 
თითოეული კომპონენტისთვის განსაზღვრეთ ერთეულზე მასალის სტანდარტული ფასი. 

LI04 10-51 ძირითადი და მოქნილი ბიუჯეტი. ორგანიზაცია გეგმავს 25,000 ცალიან პარტიებად 
პროდუქტის წარმოებას. დაგეგმილი წარმოება მოიცავს 1,000,000 ცალს და 
ფაქტიური წარმოება კი 1,125,000 ერთეულს. რა არის დაგეგმილი (ძირითადი 
ბიუჯეტი) ფაქტიური და მოქნილი ბიუჯეტით პარტიების რაოდენობა? 

L0ზ 10-52 პიუჯეტის დაპროექტების მეთოდი. რითი განსხვავდება ბიუჯეტირება 
კონსულტირებით თანამონაწილეობით ბიუჯეტირებისგან? 

L0ზ 10-53 ბიუჯეტის ლუფტი. რა დადებითი და უარყოფითი მხარეები აქვს ლუფტის წარმოქ- 

მნას 1) თანამშრომელთა თვალთახედვიდან და 2) ზემდგომი მენეჯერების გად- 
მოსახედიდან? 

0ჭ 10-54 მანიპულირება ბიუჯეტირებით. რა არის ბიუჯეტირებით მანიპულირება და რატომ 
არის აღნიშნული თამაშებით დაკავებული თანამშრომლები? 

L023 10-55 ოპერატიული ბიუჯეტი: წარმოების გეგმა. 80-ძთ- Mგისწიხსრმიდ-მა უნდა 
შეიმუშავოს გაყიდვებისა და წარმოების გეგმა როგორც ძირითადი ბიუჯეტირების 
პროცესის ნაწილი. ქვემოთ მოცემულია ყოველთვიური ფაქტიური გაყიდვები, 

რომელიც შეუცვლელად ხედება მომდევნო წლის შესაბამის თვეში. 

10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



მიჯძი,ე Mიისწიი(ს იდ 

პროგნოზირებული თვიური გაყიდვები 
  

  

თქე ერთეულის გაყიდეები 

იანვარი 8,742 

თებერვალი 9,415 

მარტი 7,120 

აპრილი 8,181 

მაისი 7,942 

ივნისი 9,68! 

ივლისი 2,511 

აგვისტო 2,768 

სექტემბერი 2,768 
ოქტომბერი 2,283 

ნოემბერი 1,542 

დეკემბერი 1,980 

იანეარი 8,725 
  

თითოეული თვის წარმოება ტოლია მიმდინარე თვის გაყიდვების ნახევარს 
დამატებული შემდეგი თვის დაგეგმილი გაყიდვების ნახევარი. შეიუმუშავეთ 80(ძიღ 

ივა Mგისჩისოიყ-ის მომდევნო წლის წარმოების გეგმა. 
L02,34 10-56 ოპერატიული ბიუჯეტი: მუშახელის დაქირავება და წარმოების გეგმა. MICე VI§5(ე 

=. ' 1. სIგიხ§-ი აწარმოებს ტყის მასივების აღდგენით მომსახურების ქაღალდის 
მწარმოებელი დიდი კომპანიებისთვის. მან უნდა დაიქირავოს თვიურად ერთი ხის 

” დამრგველი · ყოველ 10,000: ხის · დასარგავად, რაც არის კონტრაქტით 
· „გათვალისწინებული. საჭირო ახალი თანამშრომლების დაქირავება ხდება ყოველ 

“ "თვიურად, თვის პირველ რიცხვში. თანამშრომელმა უნდა გაიაროს ერთკვირიანი 
''ტრენინგი და შეფასება სამუშაოს დაწყებამდე, რაც მოიცაეს სამ კვირას ოთხი 

--' კვირიდან, ყოველი ხუთი მომავალი'თანამშრომლიდან, რომელიც გადის ტრენინგს, 
სამი მიიჩნევა სამუშაოსთვის. 'შესაფერისად., თანამშრომლების შემცირების 

“შემთხვევაში მათი განთავისუფლება ხდება თვის პირველ რიცხვში. ყოველი 

“განთავისუფლებული თანამშრომელი: იღებს ერთჯერად ფულად დახმარებას, 
"''რომელიც 'ერთი'კვირის ხელფასის ტოლია და”საშუალოდ შეადგენს 400 დოლარს, 
განთავისუფლების ვადის. მიუხედავად. ამ თანამშრომლების ხელახლა აყვანა 

წრე ტე გრუ თრაველ ბბატებ?,% ა ვეღარ-ხდება·სამუშაოზე და საჭიროების შემთხვევაში ახალი კადრის ტრენინგი 

ხდება აუცილებელი. 
კომპანიას შესთავაზეს ახალი კონტრაქტი დამდეგი წლისთვის. თვიური 

კონტრაქტი. გულისხმობს მიღების ან არ მიღების პრინციპს, რაც ნიშნავს, რომ 
კონტრაქტის მიღების შემთხვევაში, ის სრულად უნდა შესრულდეს. ნაწილობრივი 

„, შესრულება მიუღებელია. ერთიხის მიხედვით შემოსავალი შეადგენს 50.20 დოლარს. 

   
· M1IV9 VI5(8 IIთი(C 3 

- ხის დარგვის კონტრაქტის პირობები 

    

1. თქე ,. 

  

ერთეულის გაყიდეები 

ატო იანვარი 8,692 

თმა თებერვალი 5,765 

–: მარტი. 8,134 

აპრილი 34,400 

მაისი 558,729 

„ივნისი 832,25! 

· ივლისი · » ·,-. ; L1,286,700 . 

-' აგვისტო 895,449 

· სექტემბერი 733,094 

„ს. ოქტომბერი 201,525 
”ნოემბერი 29,410 

9,827 დეკემბერი » 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



დავალება 
მოამზადებთ მომდევნო წლის საშტატო განრიგი, მიუთითეთ შემდეგი მონაცემები ყოველ თეეში: 

როგორ ფიქრობთ კომპანიამ უნდა მიიღოს თუ არა შემოთავაზებული კონტრაქტი. 

რამდენი ადამიანი უნდა იქნეს აყვანილი ტრენინგზე. (შეგახსენებთ, რომ თანამშრომელი ერთი კვირა 

გადის ტრენინგს, და ამ დროს არ ასრულებს სამუშაოს და ყოველი ხუთი თანამშრომლიდან სამი არის 
შესაფერისი სამუშაოსთვის). 
რამდენი თანამშრომლის განთავისუფლება მოხდება. პირველი იანვრისთვის თუ ორგანიზაციას 
ეყოლება ტრენინგგავლილი თანამშრომელი. 

ა. 
ბ. 

დავალება 

10 2.3.4 10-57 ოპერატიული ბიუჯეტი: მასალის შესყიდვის გეგმა. ჩვამძიიგ Cხ6ო!C8!) CითლხვიV 

აწარმოებს ქიმიური ნაერთების ფართო სპექტრს. ყველაზე რთული ნაერთი არის 
გამწმენდი ხსნარი, რომელიც მზადდება ძვირადღირებული და სწრაფად 
აორთქლებადი მასალისგან – ტეტრაქსი, რომლის შეზღუდული მარაგი არსებობს. 
კომპანია იყენებს ერთ ლიტრ ტეტრაქსს ყოველ 100 ლიტრის გამწმენდი ხსნარის 
დასამზადებლად. 

ერთი ლიტრ ტეტრაქსის ღირებულებაა 560 დოლარი და ის შენახული უნდა 
იქნეს სპეციალურ ადგილას, რომელიც არენდით არის აღებული სპეცილურ 
საწყობში. შენახვის ხარჯები ყველა მასთან დაკავშირებულ ხარჯებთან ერთად 
შეადგენს 2 დოლარს ერთ ლიტრზე დღეში. ქიმიური ნივთიერება არამდგრადია და 
დანაკარგი საშუალოდ შეადგენს დღეში შენახული მოცულობის 1%-ს. გამწმენდი 
ნაერთი ასევე შესაძლებელია დამზადდეს მონაქსისგან, რომლის ღირებულებაა 
1,000 დოლარი ლიტრზე. ფასის გამო კომპანია გაურბის მის გამოყენებას თუ ის 
საჭირო არ არის. 

ბაზარზე არსებული სამი ტეტრაქსის მომწოდებელი არასაიმედოა. ამ მიზეზის 
გამო ჩმ8ამძხიზ-მ უარი განაცხადა გამწმენდი ნაერთის წარმოებაზე. ბოლო დროს 
ახალი მომწოდებელი გამოჩნდა, რომელიც გარანტიას იძლევა ტეტრაქსის 
მოწოდებასთან დაკავშირებით სამი პირობით: 1) მომხმარებელმა უნდა წაიღოს 
მოწოდებული ტეტრაქსი ყოველ კვირაში 2) შეკვეთა ზუსტად იგივე ოდენობის უნდა 
იყოს თითოეულ კვირაში 3) კონტრაქტის ვადა უნდა შეადგენდეს ერთ წელს. თუ ეს 
პირობები დაკმაყოფილებულია მომწოდებელი ჩაანაცვლებს მოუწოდებელ 
ტეტრაქს მონაქსით. 

რადგან გამწმენდი ნაერთიც თავის მხრივ აორთქლებადია, მომხმარებლები 
მოითხოვენ პროდუქტს, როცა ისინი მზად არიან მათ გამოსაყენებლად და არა 
წინასწარ. მომწოდებლები მკაცრად ადგენენ გამწმენდის ოდენობას და არ იღებენ 
ამ რაოდენობაზე ნაკლები ოდენობით შეკვეთას. 

ქვემოთ მოცემულია კონტარქტის გათვალისწინებული გამწნედის გაყიდვები 
მომავალი წლისთვის: 

Xჩი5იძლია CიხCი)CიI CითიჯიV 

  

  

გამწმენდი ხსნარი 

თვე გაყიდქეეგი/ლიტრი თეე გაყიდვები/ლიტრი 

იანვარი 41,203 ივლისი 41,889 

თებერვალი 48,077 აგვისტო 42,107 

მარტი 53,646 სექტემბერი 47,488 

აპრილი 60,038 ოქტომბერი 49,638 

მაისი 46,332 ნოემბერი 49,942 

ივნისი 50,508 დეკემბერი 37,593 
  

ა. გააკეთეთ ამ ამოცანის მსხვილფორმატიანი ცხრილი. ცხრილმა უნდა მოგცეთ საშულება გამოი- 

თვალოთ ახალ მომწოდებელთან გაფორმებული კონტრაქტის ღირებულება. მთლიანი ხარჯი 

მოიცავს შესყიდვის ფასს, შენახვის ხარჯსა და საჭიროების შემთხვევაში მონაქსის შესყიდვის ფასს. 

შეადგინეთ ცხრილი ისე, რომ მან საშუალება მოგცეთ ადვილად შეცვალოთ ტეტრაქსის რაოდენობა, 

საკითხის გასამარტივებლად გაითვალისწინეთ შემდეგი მოსაზრებები: 

  

ზის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



.« ყოველთვიური დანაკარგი შეადგენსდანაკარგამდე საწყისი და საბოლოო ნაშთის საშუალო 
არითმეტიკულისა 0,1% გამრავლებული თვეში დღეების რაოდენობაზე და პლუსს ერთი პარტიის ნახ- 

ევარი. 
.· მსაწყობში შენახვის ხარჯები ტოლია თვეში დღეების რაოდენობა გამრავლებული §2, რომელიც 

მრავლდება მარაგების საშუალო დონეზე თვეში და ემატება პარტიის ნახევარი. 
.· წარმოებას სჭირდება შვიდი დღე კვირაში, 
.· დაგეგმისთვის დაშვებულია, რომ, იანვარი, მარტი, ივლისი და ნოემბერის თვეები მოიცავს 35 დღეს, 

წლის დანარჩენ თვეები კი 28 დღეს. 

ბ. რამდენია ნაერთის საუკეთესო რაოდენობა კვირაში, რომლითაც კონტრაქტს გაუფორმებ ახალ 
მომწოდებელს? 

L02,37 10-58 ოპერატიული ბიუჯეტი: მუშახელის დაქირავების გეგმა, 5-8CიჩCIძ Mი%I-ი გეგმავს 
თავის საქმიანობებს დამდეგი ტურისტული სეზონისთვის. სასტუმროს გააჩნია 60 
ოთახი. ქვემოთ მოცემული ცხრილი წარმოგვიდგენს ყოველდღიური დამქირა- 
ვებლების მოსალოდნელ საშუალო რაოდენობას ტურისტული სეზონის (12 კვი- 
რისთვის. 

სასტუმრო ქირაობს მომსახურე პერსონალს კვირის მიხედვით. თითოეულ 
ადამიანს შეუძლია დაასუფთავოს 15 ოთახი დღეში. თანამშრომლების დაქირავება 
უნდა მოხდეს ერთი კვირობით – კვირაში 400 დოლარად . სასტუმრო მდებარეობს 
ქალაქის ცენტრში, და ტრენინგგავლილი ადამიანების აყვანა სამუშაოზე 
ყოველთვის შესაძლებელია განცხადების საფუძველზე. 

სასტუმროს არ აქვს საკუთარი თეთრეული, პირსახოცი და ქირაობს მათ 
სააგენტოდან. დაქირავების შესახებ კონტრაქტის გაფორმება ხდება 4-კვირიანი 
პერიოდით და მოიცავს თეთრეულისა და პირსახოცების მუდმიე რაოდენობას, 
შესაბამისად, სასტუმრომ უნდა გააფორმოს სამი კონტრაქტი (12-კვირიანი 
სასტუმროს სეზონისთვის. კონტრაქტი უზრუნველყოფს თეთრეულის მოწოდებას 
თითოეული ოთახისთვის 3 დოლარად ერთ ღამეში. 

  

  

აი ხითძ Mი("I 

დამქირავებლების საშუალო რაოდენობა 
საშუალო დაქირავებული საშუალო თაქირაქებული 

ჰეირა ერთეულები ჰეირა ერთეულები 

I 46 7 55 

2 48 8 55 

3 54 50 

4 60 19 45 

5 60 I 77 

6 60 LII> 370 
  

დავალება 

მოამზადეთ სასტუმროს კვირის ბიუჯეტი, რომელშიც მითითებული იქნება შემდეგი: 
ა. დასაქირავებელი მომსახურე პერსონალის რაოდენობა; 
ბ. თეთრეულისა და პირსახოცის რაოდენობა კონტრაქტის გასაფორმებლად. 

L023 10-59 ფინანსური ბიუჯეტი: დანახარჯების ბიუჯეტი. სასწავლო წლის მანძილზე 
სით იხს§ი 5Cჩ00I-ის ბენდი გეგმაგს კონცერტებს სხვადასხვა ადგილებში. რადგან 
სამოგზაურო ხარჯების მხოლოდ ნაწილის დაფარვა ხდება კონცერტზე დასასწრები 
თანხიდან ბენდი აგროვებს ფულს, რომ გადაიხადოს მიმდინარე ხარჯები ისეთი 
საქმიანობით, როგორიცაა სხვადასხვა ადგილებში მანქანის რეცხვა. 

მომავალი წლისთვის ბენდის ხარჯების შესაფასებლად მენეჯერმა დაადგინა 
კონცერტების თარიღი სასწავლო თვეებისთეის სექტემბრიდან მაისამდე. 
თითოეული კონცერტისთვის მენეჯერმა განსაზღვრა სასტუმროს ხარჯები 900 

დოლარის ოდენობით, საკვების 480 დოლარით, იჯარის – 600 დოლარით და სხვა 

ხარჯები 200 დოლარის ფარგლებში. 

შემდეგი ცხრილი წარმოადგენს დაგეგმილი კონცერტების რაოდენობას: 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად 505



5% 

L02,3,7 

L0 2,3 

10-60 

10-61 

„ითიონსაჩ 5Cჩ00ი1-ის ბენდი 

  

  

დაგეგმილი კონცერტები 
თეე ერთეული თვე ერთეულის გაყიდეები 

სექტემბერი 3 თებერვალი 4 

ოქტომბერი 4 მარტი 2 

ნოემბერი 5 აპრილი 5 

დეკემბერი 8 მაისი 7 

იანვარი 3 
  

მოამზადეთ ყოველთვიური გრაფიკი და განსაზღვრეთ ბენდის სამოგზაურო 
ხარჯებს. 
ფინანსური ბიუჯეტი: ნაღდი ფულის ნაკადები. VV0IჩIით(იი Cითიმიჯ-ი გაყიდვებს 
ახორციელებდა ნაღდზე (მთლიანი გაყიდვების 20%), საკრედიტო ბარათით 
(მთლიანი გაყიდვების 50%) და ანგარიშზე გადმორიცხვით (მთლიანი გაყიდვების 
30%). საკრედიტო ბარათით გაყიდვები გროვდება გაყიდვების შემდეგ თვეში და 
საკრედიტო ბარათით გადახდების სუფთა გადასახადი შეადგენს 3%-ს. ეს ნიშნავს, 
რომ თუ გაყიდვების ღირებულება არის 100 დოლარი, საკრედიტო ბარათის 
გადასახდი არის 3 დოლარი და VVიIIიI)იყ(იი-ი იღებს 97 დოლარს. ანგარიშებით 
გაყიდვები გროვდება შემდეგნაირად: გაყიდვების 40% პირველ თვეში, 50% მეორე 
თვეში, 8% მესამე თვეში, და 2% არასოდეს გროვდება. 

ქვემოთ მოცემულ ცხრილში. მოცემულია მომავალი წლის პროგნოზირებული 

გაყიდვები: 
სიიხმილიი თითხაიუ” “ 

  

  

_ ” “ პროგნოზირებული გაყიდვები ” 
თეუე.... ურთეულის გაყიდეეპბი თვე ერთეულის გაყიდეები 

„ იანვაარი _ 5§12,369,348 ივლისი §21,747,839 
“ თებერვალი , 15,936,293 აგვისტო 14,908,534 
მარტი _“ 13,294,309 სექტემბერი 11,984,398 
აპრილი 19,373,689 ოქტომბერი 18,894,535 
მაისი 20,957,566 ნოემბერი 21,983,545 

ივნისი 18,874,717 დეკემბერი 20,408,367 
  

მოამზადეთ ანგარიში, რომელიც ასახავს გაყიდვებიდან მოსალოდნელ ნაღდი 
ფულის ოდენობას თითოეულ თვეში. 

ოპერატიული ბიუჯეტი: მასალის შესყიდვის გეგმა. M359ჩ01ძ 0გ)გი/ ამზადებს 
მესამე კვარტლის (ივლისი, აგვისტო, სექტემბერი) ნაყინის წარმოების ბიუჯეტს. 
კომპანია აწარმოებს ხუთი სახის ნაყინს და თითოეული მათგანი იყენებს 
ინგრედიენტების განსხვავებულ ასორტიმენტს. მომწოდებლებს მოაქვთ 
ინგრედიენტები დროზე, როცა შეკვეთილია 2-თვით ადრე . ქვემოთ მოცემულ 
ცხრილში მითითებულია ცალკეული ტიპის ინგრედიენტის მოცულობა ყოველი 
პროდუქტის ერთი ერთეულისთვის: , –_”' 

Mია:ჩიძ ხა. ეე: 

  

  

საქირ ინგრედიენტები 
აუბიიბ · “ _ აროდუჟბი _ 

ინგრედიენტები · : #. · 8. · C ხ L 

ინგრედიენტი! . 1. 2. 1 ! 1 
ინგრედიენტი2 : 2. 1 I 4 
ინგრედიენტი 3 0 “1 2 4 0 

_ ინგრედიენტი 4, I 3, .0.. 2 2 
ინგრედიენტი § :0 “2. 1 0 2 

, ინგრედიენტი 6 ვე. 1 “. 3. –·0 I 
  

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზჩების მისალწევად



10 2.1,7 

L0 2.3 

10-62 

10-63 

ქვემოთ მოცემული ცხრილი აჯამებს დაგეგმილი გაყიდვების რაოდენობას 
ცალკეული პროდუქტისთვის მესამე კვარტლის თითოეულ თვეში 

Mიჯაი“ძ იი» 

  

  

დაგეგმილი ერთეულის გაყიდვები 

პროდუქტი იელისი აგვისტო სექტემბერი 

# 194,675 162,011 129,857 

8 104,856 981375 76,495 

C 209,855 194,575 170,654 

ხნ 97,576 75,766 55,966 

LC 47,867 39,575 20,958 
  

მოამზადეთ ყოველთვიური შესყიდვების ბიუჯეტი ნაყინის ინგრედიენტებისთვის. 
ფინანსური ბიუჯეტი: ხელფასებისა და ხარჯების ბიუჯეტი. M81იგიICI M010L 5ხიდ-ი 
ასრულებს ძირითად შესაკეთებელ სამუშაოს ავტომობილის ძრავისთვის. მაღაზიის 
ძირითად ხარჯს შეადგენს მექანიკოსების ხელფასი. მაღაზია ასაქმებს 9 მექა- 
ნიკოსს, რომელსაც უხდის კვირა 750 დოლარს 40 საათი მუშაობისთვის, სამუშაო 
კვირა შედგება 5 დღისგან და მოიცავს 8 საათს. თანამშრომლები ჩვეულერივ 

მუშაობენ 7 საათი დლეში და აქვთ ერთი საათი შესვენება. ისინი მაღალ 
კვალიფიციური თანამშრომლები არიან დაფასებული დამსაქმებლის მიერ, ამ 
მექანიკოსებს უხდიან ხელფასს სამუშაოს არსებობის მიუხედავად. მათ აგრეთვე 
უხდიან 30 დოლარს ყოველი ზედმეტი ან ნაწილობრივ ზედმეტი ნამუშევარი 
საათისთვის. 

სამანქანო ინდუსტრიაში გამოთვლილია, რომ ყოველი მექანიკოსის საათზე 
მსგავს საამქროში თანამშრომელი მოიხმარს §25 ცვალებად დამხმარე ხარჯებს, 
როგორიცაა საცხი, ნაწილები და ელექტროენერგია. 

საამქროს გეგმით ქვემოთ მოცემული სამუშაო შესრულდება თითოეულ კვი- 
რაში მომდევნო 10 კვირის მანძილზე: 

M91ჩ%ტი!"!9 Mი(ი. 5ხიი 

  

  

დაგეგმილი სამუშაო 

ჰეირა სამუშაო საათები კჰეირა სამუშაო საათები 

1 255 6 280 
2 310 7 260 
3 300 8 300 
4 285 9 340 
5 325 10 355 
  

შეიმუშავეთ ყოველი კვირის ბიუჯეტი მექანიკოსების ხელფასისა და ცვალებადი 
დამხმარე ხარჯებისთვის. 
ფინანსური ბიუჯეტი: ნაღდი ფულის გადინება. Cისის/ CIსხ IL908ძ Mსლ6იC5 მოყა>ვს 
და ყიდის ბაღის მცენარეებს. სათბური აქტიურია ყოველის წლის იანვრისა და 

ოქტომბრის თვეებს შორის. იანვრის თვეში გადასარგავი ფართი და სხვა 
მოწყობილობა მზადდება. ქოთანში გადარგვა და დათესვა ხდება თებერვალში. 
მარტსა და აპრილში მიმდინარეობს მცენარეების კულტივაცია, მორწყვა და 
სასუქის შეტანა. მაისი და ივნისი გაყიდვების ყველაზე პიკური პერიოდია. ივლისი, 
აგვისტო და სექტემბერი მომხმარებელთან სახლში ვიზიტის თეეებია რჩევის 
მისაცემად და მათი პრობლემების გადასაწყვეტად. ოქტომბრის თვეში 
აღჭურვილობას და შენობას ამზადებენ ზამთრის თვეებისთვის; ნოემბერში და 
დეკემბერში თანამშრომლები, რომლებიც სრული დროით მუშაობენ იღებენ 

ანაზღაურებად შვებულებას და ბიზნესი იკეტება. 
სათბური ასაქმებს 15 თანამშრომელს სრულ განაკვეთზე და სეზონის 

მიხედვით 20-მდე თანამშრომელს ნახევარი განაკვეთით. სრული განაკვეთის 

თანამშრომლებს უხდიან საშუალო ხელფასს 2,700 დოლარს თვეში და ისინი 

მუშაობენ 160 საათს თვეში. 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღნევდ სნწ07



L02,3 

დავალება 

10-64 

ნახევარ განაკვეთზე პერსონალს უხდიან 10 დოლარს საათში. რადგან სათბური 
ეყრდნობა ადგილობრივ სტუდენტებს ნახევარი განაკვეთის სამუშაოს 
შესასრულებლად, კვალიფიციური პერსონალის ნაკლებობა არ არის. სრული 
განაკვეთის თანამშრომლების ნამუშევარი საათის მაჩვენებლის შეფარდება 

ნახევარი განაკვეთი თანამშრომლების ნამუშევარ საათებთან შეადგენს იანვრის 
თვეში 5:I, თებერვალში §5:1, მარტი 3:1, მაისი 1:1, ივნისი I:1, ივლისი 1:1, აგვისტო 
1:1, სექტემბერი 2:1; და ოქტომბერი 4:1. რადგან ნახევარ განაკვეთზე მომუშავე 
სტუდენტები ძირითადად ასრულებენ გაყიდეისა და გადატანითი სახის 
სამუშაოებს, ეს სამუშაო ქმნის ძალიან მცირე დამატებით დამხმარე ხარჯებს. 

ამ საქმიანობასთან დაკავშირებული მუდმივი ხარჯები ხელფასის გარდა 
შეადგენს 55,000 დოლარს თვეში. დანახარჯთა მატარებელი არის საქმიანობები, 
რომელსაც ასრულებენ სრულ განაკვეთზე მომუშაგე თანამშრომლები. აღნიშნული 

სარჯის მატარებლები ამ თანამშრომლების მიერ ნამუშევარი საათების 
პროპორციულია. ცვალებადი ხარჯები დამოკიდებულია სეზონზე და ასახავს 
თანამშრომლის ზოგად საქმიანობას სეზონის მანძილზე. 
საშუალო ცვალებადი ხარჯები თანამშრომლის ერთი საათის მიხედვით შემდეგია: 

იანვარი – §15, თებერვალი – 515, მარტი– 515, აპრილი– §15, მაისი – §5, იენისი – §5, 
ივლისი– §20, აგვისტო – 920, სექტემბერი – §20, ოქტომბერი – §10. აღნიშნული 
ცვალებადი ხარჯები მოიცავს დამხმარე საგნებს, როგორიცაა: ფხვნილი და წყალი 
და, პირდაპირ საგნებს, მაგალითად, მიწა და ქოთნები. ჩავთვალოთ, რომ ყველა 
ხარჯის გადახდა ხდება იმავე თვეში. 

მოწოდებული ინფორმაციის საფუძველზე განსაზღვრეთ ნაღდი ფულის 
გადინება დამდეგი წლისთვის. 
ძირითადი ბიუჯეტი. #ძგო§ CითივიV კომპანია დაკავებულია ერთი პროდუქტის 
გაყიდვით და გეგმავს, რომ გაყიდის 12,000 ცალს თითოს §60 დოლარად დეკემბრის 
თვეში. კომპანიამ შეაგროვა სხვა ინფორმაცია დეკემბრის თვის ბიუჯეტის 
მოსამზადებლად, რომელიც ქვემოთ არის მოცემული: 

  

სასაქონლო მარაგები, დეკემბერი! 2,000 ცალი 

სასურეელი სასაქონლო მარაგები 11 დეკემბერი 3,000 ცალი 

ერთი მარაგის შესყიდვის ფასი §40 

კომერციული და ადმინისტრაციული ხარჯები §200,000 

ნაღდი ფულის ბალანსი, დეკემბერი ! §30,000 
ნოემბრის გაყიდეები §600,000 
  

რი კომპანია გეგმავს, რომ ყოველი თვის გაყიდვების 60% შეგროვდება იმავე 
თვეში, ხოლო დარჩენილი 40% მომდევნო თვეში. 

.·ი გაყიდვებისა და ადმინისტრაციული ხარჯების 200,000 დოლარი მოიცავს 
540,000 ამორტიზაციას. 

.· კომპანია იხდის საქონლის შესყიდვისთვის ნახევარს შესყიდვის თვეში და 
მეორე ნახევარს შემდეგი თვეში შესყიდვის დროს. 

«ი სხვა დანარჩენი ხარჯების გადახდა ხდება ნაღდი ფულით. 

ა. რამდენი ერთეული საქონლის შესყიდვას გეგმავს ბიუჯეტის მიხედვით კომპანია დეკემბერში? 
რამდენ დოლარს შეადგენს კომპანიის ბიუჯეტით გათვალისწინებული საქონლის ლირებულება 
დეკემბრისთვის? 

ბ. მოამზადეთ დეკემბრის თვის შემოსავლების ანგარიში. 
გ. მოამზადეთ დეკემბრის თვის დასასრულის დაგეგმილი ნაღდი ფულის ნაკადის ანგარიში. 

L07,3,7 10-65 ოპერატიული ბიუჯეტი: მუშახელის დაქირავების გეგმა. 5ი2ძ»5Iძი IივყIმიCC 
CითეიგიV-ს აქვს სამედიცინო დაზღვევის პროგრამა კლიენტისთვის. კლიენტი კომ- 
პანიების თანამშრომლები წარმოადგენენ მოთხოვნა სამედიცინო ხარჯების 
ასანაზღაურებლად. კომპანია განიხილავს აღნიშნულ პრეტენზიებს, ამოწმებს, რომ 
ისინი იფარება კლიენტის პოლისის მიხედვით, ინიშნავს თუ როდის ამოწურავს 
პლიენტი თავის დაფარვის ლიმიტს, ანგარიშობს ყველა გამოქვითვებს და გასცემს 
ჩეკს კლიენტის ანაზღაურების მისაღებად. 

თავი 10, ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



დავალება 

ა. 

სამი კატეგორიის თანამშრომლები მუშაობენ პრეტენზიების მართვის დეპარ- 
ტამენტში “ზედამხედველები, უფროსი და უმცროსი თანამშრომლები. 
ზედამხედველებს უხდიან 42,000 დოლარს, უფროსს თანამშრომელს – 37,000 
დოლარს და უმცროსს 32,000 დოლარს წლიურად. წელიწადში 150,000 პრეტენზიის 
განხილვისთვის კომპანია იყენებს ერთ ზედამხედველს, 6 უმცროსს და 2 უფროსს 
თანამშრომელს. გასულ წელს კომპანიამ განიხილა 2 მილიონი სამედიცინო 
პრეტენზია და დაასაქმა 14 ზედამხედველი, 30 უმცროსი და 831 უფროსი 
თანამშრომელი. 

გამოთვალეთ ხარჯის ზრდა ან დანაზოგი, რომელიც პრეტენზიების მართვის პერსონალს 
უკავშირდება, 

ბ. როგორ განმარტებას მისცემდით აღნიშნულ შედეგებს? რა დამატებით ინფორმაციას მოითხოვდით 

დავალება 

თუ თქვენ დაგევალებოდათ თანამშრომლების ეფექტიანობის განსაზღვრა? 

10-66 ბიუჯეტით განსაზღვრული მოგება, რა-თუ ანალიზი. Mიიწ ოი M8ნის”მCსოიდ 
Cიეიი80ი-ი აწარმოებს და ყიდის დასაკეც ქოლგებს. კომპანიის მოგება-ზარალის 
ანგარიში 2006 წლის 31 დეკემბრისთვის შემდეგნაირია: 

  

გაყიდეები (200,000 ერთეული) §I,000,000 

გაყიდული საქონლის თვითღირებულება 500,000 
ზღერული მოგება 400,000 
კომერციული ხარჯები §150,000 
ადმინისტრაციული ხარჯები 100,000 250,000 
წმინდა მოგება (დაბეგვრამდე) §150,000 
  

კომპანიის ბიუჯეტის კომიტეტმა შეაფასა შემდეგი ცვლილებები 2007 წლისთვის: 

30%-იანი ზრდა გაყიდული რაოდენობის; 
20%-იანი ზრდა მასალის ღირებულების ერთეულზე; 
15%-იანი ზრდა პირდაპირი მუშახელის ღირებულიების ერთეულზე; 
10%-იანი ზრდა ცვალებადი არაპირდაპირი ხარჯის ერთეულზე; 
5%-იანი ზრდა სიმძლავრესთან არაპირდაპირ დაკაეშირებული ხარჯების; 

8%-იანი ზრდა მხოლოდ გაზრდილი მოცულობით მიღებული გაყიდვების ხარჯების; 
6%-იანი ზრდა ადმინისტრაციული ხარჯების , რაც ასახავს გათვალსიწინებულ 

უფრო მაღალ ხელფასს და მოწოდების ფასის დონეს. 
ადმინისტრაციულ ხარჯებში ნებისმიერი ცვლილება, რაც გამოწვეულია 

მხოლოდ გაყიდვების მოცულობის გაზრდით ითქლება უმნიშვნელოდ. 
რადგან მარაგების რაოდენობა რჩება მუდმივი, ბიუჯეტის კომიტეტმა ჩათვალა, 

რომ ბიუჯეტის მიზნებიდან გამომდინარე ნებისმიერი ცვლილება მარაგების შეფასების 
მხრივ შეიძლება იყოს იგნორირებული. დასრულებული პროდუქტის ერთეულის 
ხარჯის შემადგენლობა 2006 წლის მანძილზე, რომელიც მოიცავს პირდაპირი მასალის, 
მუშახელისა და წარმოების დამხმარე ხარჯებს, წარმოდგენილია შემდეგი შეფარდებით: 
3:2:1, 2006 წელს სიმძლავრესთან დაკავშირებული წარმოების დამხმარე ხარჯი 40,000 
დოლარი იყო. არანაირი ცვლილება წარმოების მეთოდების ან საკრედიტო პოლიტიკის 
მხრივ არ განიხილებოდა 2007 წლისთვის. 

ა. გამოთვალეთ ერთეულის გასაყიდი ფასი, რომლითაც M0ი1600 Mმისწისსიოიგ Cიდიილო000-მა უნდა 

ბ. 
გაყიდოს ქოლგა 2007 წელს, რათა მიიღოს ბიუჯეტით გათვალისწინებული მოგება 200,000 დოლარი. 

ერთეულის გასაყიდი ფასის ზრდით დამწუხრებულ კომპანიის მენეჯერს სურს იცოდეს რამდენი ცალი 

უნდა გაიყიდოს ძველ ფასში, რომ კომპანიამ მიიღოს 200,000 დოლარის მოგება. დაითვალეთ ძველ 

ფასში გასაყიდი ერთეულის რაოდენობა, რომელიც აუცილებელია 200,000 დოლარის მოგების 

დარწმუნებულია რა, რომ გაყიდვების დაგეგმილი ზრდა საერთო ჯამში ოპტიმისტურია კომპანიის 

დირექტორს სურს იცოდეს, რა წლიური მოგება ექნება სავარაუდოდ, თუ გასაყიდი ფასი 

განისაზღვრება ისე როგორც ეს (ა) კითხვაშია მოცემული, მაგრამ გაყიდვების ზრდა იქნება 10%. 

დაითვალეთ ბიუჯეტით დადგენილი მოგება ამ შემთხვევისთვის. 

თავი 10, ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის ში სხები მასა 609 

 



L0C345 L1I0-ი7 ბიუჯეტის მომზადება, წაუგებლობის წერტილი, რა-თუ ანა- 
ლიზი მრავალი პროდუქტის შემთხვევაში (ადაპტირებული ფორმა CI4, მაისი 1993). 
ქვემოთ მოცემულია ბიუჯეტის შესახებ ინფორმაცია 2006 წლის 31 დეკემბრის 
მდგომარეობა, რომელიც უკავშირდება წს§! Mგისოძლწსოიწ C0თიგიV'§ საქმიანობას: 

  

  

_ __პროდუჟბი____ 
ბიუჯეტის საგანი ტინ 8LLL მთლიანი ხარჯები 

ბიუჯეტით გათვალისწინებული 

გასაყიდი რაოდენობა 200,000 100,000 

ერთეულის გასაყიდი ფასი §40 §20 

პირდაპირი მასალის ხარჯი ერთეულზე 58 §3 

პირდაპირი მუშახელის ღირებულება ერთეულზბა- 2 ! 
ამორტიზაცია 5200,000 

იჯარა §130,000 

სხვა წარმოების დამხმარე ხარჯები §500,000 

კომერციული ხარჯები §180,000 

ზოგადი და ადმინისტრაციული ხარჯები §40,000 
  

ასევე ხელმისაწვდომია შემდეგი ინფორმაცია: 

1. 

2, 
3. ამორტიზაცია და იჯარა მუდმივი ხარჯია და არის წარმოებიული რაოდენობის პროპორციული. 

7. 

8. 

დავალება 

510 

ა. 

კომპანიას არ აქვს მარაგები. წარმოება დაგეგმილია ისე, რომ ის უტოლდება გაყიდული ერთეულების 
რაოდენობას. 
პირდაპირი მუშახელის ღირებულება შეადგენს 5 დოლარს საათში. 

დამატებითი ხარჯების გაწევა მოხდებოდა ზედმეტი დანადგარისა და საწარმოს სივრცის 
საჭიროების შემთხვევაში წარმოების გაზრდის შედეგად. 

„ კომპანია ანაწილებს ამორტიზაციას დანადგარის გამოყენების და იჯარით აღებული საწარმოო 
სივრცის გამოყენების პროპორციულად, ბიუჯეტით განსაზღვრული დატვირთვის მონაცემები 
შემდეგი სახისაა: 

  

ამორტიზაციის საგანი #06 84II 

მანქანა-დანადგარები 70% 30% 

ქარხნის სივრცე 60% 40% 
  

„ წარმოების სხვა დამხმარე ხარჯი მოიცავს ცვალებად ხარჯებს, რომელიც პირდაპირი მუშახელის 
ღირებულების 10%-ის ტოლია და ასევე შედგება სხვადასხვა მუდმივი ხარჯებისგან. არც ერთი 
დანარჩენი სიმძლავრესთან დაკავშირებული მუდმივი წარმოების დამხმარე ხარჯი არ არის 
დამოკიდებული საქმიანობის დონეზე, თუმცა სპეციფიკურ პროდუქტთან დაკავშირებული დამხმარე 
ხარჯები შეიძლება არიდებულ იქნას პროდუქტის წარმოების შეწყვეტის შემთხვევაში. წარმოების 
სხვა დამხმარე ხარჯები განაწილებულია #C6-სა და 849I1-ს შორის ბიუჯეტით განსაზღვრული პირ- 
დაპირი მუშახელის ღირებულების პროცენტის მიხედვით. 

„ კომპანიის გაყიდვებთან დაკავშირებული და ზოგადი ადმინისტრაციული ხარჯები განისაზღვრება 
როგორც საშუალოვადიანი ხარჯი. 
კომპანია ანაწილებს გაყიდვებთან დაკავშირებულ ხარჯებს გაყიდული ერთეულების საფუძველზე 
#ტ0C და 86II-ს შორის, 

კომპანია ანაწილებს ზოგად და ადმინისტრაციულ ხარჯებს გაყიდვებიდან შემოსავლის მიხედვით. 

მოამზადეთ განრიგი, გამოიყენეთ რა სხვადსხვა სვეტები #C6-სა და 80II-ისთვის და აჩვენეთ 

ბიუჯეტით გათვალისწინებული გაყიდვები, ცვალებადი ხარჯები, ზღვრული მოგება, მუდმივი 

ხარჯები და მიმდინარე მოგება დაბეგვრამდე 2006 წლის 31 დეკემბრისთვის. 
გამოიანგარიშეთ ზღვრული სარგებლიანობა ერთეულზე და მიმდინარე მოგება დაბეგვრამდე 
ერთეულის მიხედვით #%C-სა და 86I1-ისთვის. 
გამოითვალეთ დაბეგვრამდე მიმდინარე მოგებაზე რა ეფექტი ექნება გაყიდვების და წარმოების 10%- 
ით შემცირებას ორივე პროდუქტისთვის. 

რა პრობლემა შეიძლება წარმოიშვას ზემოთ ხსენებულ ანალიზთან დაკავშირებით? 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



დავალებ 
ა. 

L05 10-68 წაუგებლობის ანალიზი, რა-თუ ანალიზი. LICC5CჩCI Cმიძ” Cიონმი”/ აწარმოებს ერთ 
პროდუქტს: ნუშის შოკოლადიან ფილებს, რომელსაც ცალს ყიდის §30.40-ად. 
ცვალებადი ხარჯები თითოეული ფილისთვის (შაქარი, შოკოლადი, ნუში, შესახვევი 
ქაღალდი და მუშახელი) მთლიანობაში შეადგენს 0.25 დოლარს. მთლიანი 
ყოველთვიური მუდმივი ხარჯი არის 60,000 დოლარი. გასულ თვეს შოკოლადის 
გაყიდვებმა მიაღწია 1 მილიონს. თუმცა კომპანიის პრეზიდენტი არ იყო კმაყოფილი 
კომპანიის საქმიანობით და იგი განიხილავს ქვემოთ მოცემულ ვარიანტებს 
კომპანიის მოგების გაზრდის მიზნით: 

1. რეკლამირების გაზრდა; 

2. შოკოლადის ფილის ინგრედიენტების ხარისხის გაზრდა და ამასთან ერთად გასაყიდი ფასის ზრდა; 

ვ. გასაყიდი ფასის ზრდა ინგრედიენტების ცვლილების გარეშე. 

ა 

გაყიდვების მენეჯერი დარწმუნებულია, რომ ინტენსიური რეკლამირება გააორმაგებს გაყიდვების 
მოცულობას. თუ კომპანიის პრეზიდენტის მიზანია თვეში მოგების 50%-ით ზრდა გასულ თვესთან 
შედარებით, რა მაქსიმალური თანხა შეიძლება იქნეს დახარჯული რეკლამირებაზე, რომ მიიღონ 
გაყიდვების გაორმაგება? 
ჩავთვალოთ, რომ კომპანია ზრდის ინგრედიენტების ხარისხს და შესაბამისად იზრდება ცვალებადი 
ხარჯები 0.30 დოლარამდე ერთ ფილაზე. რამდენით უნდა გაიზარდოს გასაყიდი ფასი ერთეულზე 
რომ შენარჩუნდეს იგივე წაუგებლობის წერტილი ერთეულებში? 
ჩავთვალოთ, რომ კომპანიამ გადაწყვიტა გასაყიდი ფასის ზრდა 0.50 დოლარამდე ერთ ფილაზე 
რეკლამირების ან ინგრედიენტების შეცვლის გარეშე. გამოთვალეთ გაყიდვების მოცულობა 
ერთეულებში ახალი ფასის მიხედვით, რათა კომპანიამ გამოიმუშავოს იგივე მოგება, რაც ჰქონდა 
გასულ თვეში. 

L05 10-69 წაუგებლობის ანალიზი, რა-თუ ანალიზი. I6თIC V0ძსC(5, IიC-ი განიხილავს 
არსებული დანადგარის ჩანაცვლებას ახალი და უფრო სწრაფი დანადგარით, 
რომელიც გამოუშვებს უფრო საიმედო პროდუქტს და გააუმჯობესებს 
მომხმარებლის შეკვეთებს მოკლევადიან პერიოდში, მოსალოდნელია, რომ 
აღნიშნული ცვლილება გაზრდის გასაყიდ ფასსა და მუდმივ ხარჯებს, მაგრამ არა 

ცვალებად ხარჯებს: 

  

სარჯის საგანი ძვული დანადგარი ახალი დანადგარი 

ყოველთვიური მუდმივი ხარჯი §120,000 §250,000 

ცვალებადი ხარჯი ერთეულზე 14 14 

გასაყიდი ფასი ერთეულზე 18 20 

  

  

დავალება 
ა. 

ბ. 

გ. 

დ
 »M9 

დაადგინეთ წაუგებლობის წერტილი ერთეულზე ორივე დანადგარისთვის. 
განსაზღვრეთ გაყიდვების დონე, როცა ახალი დანადგარის გამოყენება მიაღწევს 10%-იან სამიზნე 
მოგების გაყიდვებთან შეფარდების კოეფიციენტს. 
განსაზღვრეთ გაყიდვების დონე, სადაც მოგება იქნება იგივე როგორც ძეელი ასევე ახალი 

დანადგარისთვის. 
რომელი დანადგარი წარმოადგენს ზარალის მიღების უფრო დაბალ რისკს? განმარტეთ რატომ. 

განსაზღვრეთ გაყიდვების დონე, როცა მოგების გაყიდვებთან შეფარდების კოეფიციენტი ერთნაირი 

იქნება ნებისმიერი დანადგარის შემთხვევაში. 

L05 10-70 რა-თუ ანალიზი 10MM600, IოC-ი აწარმოებს ტენისის ჩოგნის სამ მოდელს: §(ეიძე/ძ-ს, 

ძიIსX6-სა და 9I0-ს. ქვემოთ მოცემულია 2006 წლის გაყიდვებისა და ხარჯების 

  

  

შესახებ ინფორმაცია: 

დასახელება 5Iა04890 06LსX6 M0 

გაყიდეები (რაოდენობა) 100,000 50,000 50,000 

გასაყიდი ფასი ერთეულზე §30 §40 §50 

წარმოების ცვალებადი ხარჯი ერთეულზე LIVI §20 §25 
  

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღნევად 51!



მუდმივი წარმოების დამხმარე ხარჯები არის 800,000 დოლარი, ხოლო მუდმივი გაყიდვასთან დაკავშირებული და 

ადმინისტრაციული ხარჯები 400,000 დოლარი. გარდა ამისა, კომპანია უხდის თავის გაყიდვების წარმომადგენელს 

საკომისიოს, რომელიც გაყიდული ჩოგნის ფასის 1%-ის ტოლია. 

დავალება 

ა. 

დავალება 

ა. 
ბ. 

თუ ძ01სXC -ის გასაყიდი ფასი შემცირდება 10%-ით, მისი გაყიდვები მოსალოდნელია, რომ გაიზრდება 

30%-ით, მაგრამ სტანდარტული ჩოგნის გაყიდვები შემცირდება 5%-ით. სტანდარტული ჩოგნის 

ზოგიერთი პოტენციური მყიდველი ამჯობინებს ძიIსX6-ის ჩოგანს. რა გავლენა ექნება მსგავს 

გადაწყვეტილებას კომპანიის მოგებაზე? 

დავუშვათ, რომ კომპანია გადაწყვეტს გაზარდოს რეკლამირება 50,000 დოლარით ძიIსXC-ის ჩოგანზე 

ფასის შემცირების ნაცვლად. მოსალოდნელია, რომ ამ შემთხვევაში სამივე მოდელის გაყიდვები 

გაიზრდება თითოეული 2%-ით. ეს გადაწყვეტილება კარგია შესათავაზებლად? 

გაყიდვების საკომისიოდან წამოსულმა სტიმულმა კომპანია მიიყვანა იმ გადაწყვეტილებამდე, რომ 

გამოუშვას უფრო მაღალი ფასის ჩოგნები. არის თუ არა ეს კომპანიის საუკეთესო ინტერესი? 

105 10-71 წაუგებლობის წერტილი, რა-თუ ანალიზი. შემდეგი ინფორმაცია მიეკუთვნება 

წიაღ CიოიმიV-ის 200ხ წლის ივნისის ბიუჯეტით გათვალისწინებულ 

  

შემოსავლების ანგარიშს: 

გაყიდვები (1,200 ერთეული 250) §300,000 

ცვალებადი ხარჯი 150,000 

ზღვრული მოგება §150,000 

მუდმივი ხარჯი 200,000 
წმინდა ზარალი (§50.000) 
  

განსაზღვრეთ კომპანიის წაუგებლობის წერტილი რაოდენობრივად და თანხობრივად. 

გაყიდვების მენეჯერს სჯერა, რომ სარეკლამო ხარჯების გაზრდა თეეში 22,500 დოლარით შედეგად 

მოიტანს გაყიდვების მნიშვნელოვან ზრდას. რამდენად უნდა გაიზარდოს გაყიდვები გაზრდილი 

რეკლამირების შედეგად, რომ მიაღწიოს წაუგებლობას თვიური ხარჯების მხრივ? 

გაყიდვების მენეჯერს სჯერა, რომ სარეკლამო ხარჯების ზრდა 22,500 დოლარით და მასთან ერთად 

გასაყიდი ფასის 10%-ით შემცირება გააორმაგებს გაყიდვების რაოდენობას. დაადგინეთ წმინდა 

შემოსავალი (ან ზარალი) თუ აღნიშნული წინადადება მიღებულ იქნა. 

L05 10-72 წაუგებლობის წერტილი, რა-თუ ანალიზი. ტ#IL ჩხგის! Cითივია» აწარმოებს და ყიდის 
შემწვარი მიწის თხილის პაკეტს კომერციული საჰაერო ხაზებისთვის. ქვემოთ 
მოცემულია ფასისა და ხარჯის მონაცემები 100 პაკეტი მიწის თხილზე: 

  

საშუალოწლიური გაყიდვების მოცულობა =1 1535700 პაკეტს 

გასაყიდი ფასი §35.00 

ცვალებადი ხარჯები: 

ნედლეული §16.00 

პირდაპირი მუშახელი 7.00 

წარმოების დამხმარე ხარჯი 4.00 

კომერციული ხარჯები – Lს60 

მთლიანი ცვალებადი ხარჯი 100 ჰაკეტზე §28.60 

წლიური მუდმივი ხარჯი: 

წარმოების დამხმარე ხარჯი §192,000 

კომერციული და ადმინისტრაციული ხარჯები 276,000 

მთლიანი მუდმივი ხარჯი §468,000 
  

512 თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



დავალება 
ა. განსაზლვრეთ /#I ჩიგის!-ის წაუგებლობის წერტილი ერთეულებში; 
ბ. რამდენი პაკეტი უნდა გაყიდოს კომპანიამ, რომ გამოიმუშავოს 156,000 დოლარი? 
გ. #!C ჩიგის(-ი მოელის, რომ პირდაპირი მუშახელის ღირებულება გაიზრდება 5%-ით მომავალ წელს. 

რამდენი ერთეული უნდა გაყიდოს კომპანიამ მომავალ წელს, რომ არ იზარალოს იგივე ფასის 

შენარჩუნების შემთხვევაში? 
დ. თუ #IM ჩლმისLის პირდაპირი მუშახელის ღირებულება გაიზრდება 5%-ით, როგორი გასაყიდი ფასი 

უნდა დაადოს კომპანიამ 100 პაკეტზე, რომ შეინარჩუნოს იგიეე ზღვრული სარგებლიანობის 
კოეფიციენტი გაყიდვებთან მიმართებაში? 

10ნ 10-73 გადახრების ანალიზი, 5სძხსი/ §0სIი C%L0IIიპ, რომელიც წარმოადგენს 52Iძვიჩვ 
500115 Cითიმიჯ-ის საწარმოს აქვს შემდეგი სტანდარტი ფეხბურთის ბურთის 

  

წარმოებისთვის; 

სტანდარტი 

მასალა (ტყავი) ერთ ფეხბურთის ბურთზე 0.25 იარდი 
მასალის ფასი ერთ იარდზე §I6 

პირდაპირი მუშახელის საათები ერთ ბურთზე 0.20 საათი 

სახელფასო განაკვეთი პირდაპირი მუშახელზე §10 საათში 

ცვალებადი დამხმარე ხარჯის მაჩვენებელი §15 ერთი მუშახელის საათის მიხედეით 

მიმდინარე შედეგები ოქტომბრისთეის: 

გამოყენებულია 13,000 იარდის ნედლეული, შესყიდულია 205,150 დოლარად 
ანაზღაურებულია 80,240 მუშახელის საათი 9.50 დოლარად ერთი საათი 

გაწეულია 131,840 დოლარის ცვალებადი დამხმარე ხარჯები 

წარმოებულია 40,000 ფეხბურთის ბურთი 
  

დავალება 
განსაზღვრეთ შემდეგი გადახრები: 

მთლიანი პირდაპირი მასალის ხარჯის გადახრა; 
მთლიანი პირდაპირი მუშახელის ხარჯის გადახრა; 
მთლიანი ცვალებადი დამხმარე ხარჯის გადახრა; 
პირდაპირი მასალის ფასის გადახრა; 
პირდაპირი მასალის რაოდენობის გადახრა; 
პირდაპირი მუშახელის განაკვეთის გადახრა; 
შრომის ეფექტიანობის გადახრა; 
ცვალებადი დამხმარე ხარჯის განაკვეთის გადახრა; 
ცვალებადი დამხმარე ხარჯის ეფექტიანობის გადახრა. 

L0ნ 10-74 გადახრების ანალიზი. Mი00ის ჩიIი1 არის ნიყI6იმ LICCს0ი103 Cითიმიჯ-ის საწარმო, 

რომელსაც გააჩნია ქვემოთ მოცემული სტანდარტი C93 კომპონენტისთვის: 
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სტანდარტი: 

მასალა 8 მასალის 2 ერთეული 

მასალის ფასი §108 მასალის ერთეულის მიხედვით 

პირდაპირი მუშახელის საათები 1 საათი 

სახელფასო განაკვეთი §10 მუშახელის საათის მიხედვით 

ცეალებადი დამხმარე ხარჯის განაკვეთი §25 მუშახელის საათის მიხედვით 

მიმდინარე შედეგები მაისისთვის: 

გამოყენებულია 4,200 ერთეული 8, შესყიდულია 9.75 დოლარად ერთეული 
ანაზღაურებულია 2,000 მუშახელის საათი 11 დოლარად ერთი საათი 

გაწეულია 49,000 დოლარის ცვალებადი დამხმარე ხარჯები 

წარმოებულია 2,000 ერთეული კომპონენტი C93 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად §103



დავალება 

514 

განსაზღვრეთ მაისის თვის შემდეგი გადახრები: 
მთლიანი პირდაპირი მასალის ხარჯის გადახრა; 
მთლიანი პირდაპირი მუშახელის ღირებულების გადახრა; 
მთლიანი ცვალებადი დამხმარე ხარჯის გადახრა; 
პირდაპირი მასალის ფასის გადახრა; 
პირდაპირი მასალის რაოდენობის გადახრა; 
პირდაპირი მუშახელის განაკვეთის გადახრა; 
შრომის ეფექტიანობის გადახრა; 
ცვალებადი დამხმარე ხარჯის განაკვეთის გადახრა; 
ცვალებადი დამხმარე ხარჯის ეფექტიანობის გადახრა. 

L0ი- 10-75 სტანდარტული ხარჯის შედარება მიმდინარე ხარჯთან. ქვემოთ მოცემული ორი 
სამუშაოს შესრულებისას იწარმოება ორი სხვადასხვა პროდუქტი. განსაზღვრეთ 
გამოტოვებული ციფრები (ა)-დან (თ)-მდე: 

9
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საგანი სამუშაო 321 სამუშაო 322 

წარმოებული ერთეულეი 200 (ე) 
სტანდარტი ერთეულის მიხედვით; 

მასალის რაოდენობა 5 ფუნტი (ვ) 

მასალის ფასი §2ერთფუნტზე 53 ერთფუნტზე 
მუშახელის საათები 2საათი 3 საათი 
შრომის განაკვეთი §I5 საათში 512 საათში 

მიმდინარე მოხმარება; 

მასალის რაოდენობა (ა) 1,000 ფუნტი 

მასალის ხარჯი §2,000 (ზ) 

მუშახელის საათები (ბ) (თ) 

მუშახელის ღირებულებ. (გ) §5,800 

გადახრა: 

მასალის რაოდენობა (დ) §100L 

მასალის ფასი §50ს §500 L 

შრომის ეფექტიანობა §100L §500 

შრომის განაკვეთი §60 ს §200 L   

L04. 6 10-76 გადახრების ანალიზი მასალა და მუშახელი 71I10!(6 10/ C0I00M) აწარმოებს მხოლოდ 
ერთ პროდუქტს, Lიხი Lგიყ§%L-ს. კომპანია იყენებს სტანდარტული ხარჯის 

მართვის სისტემას და შემუშავებული აქეს ქვემოთ მოცემული სტანდარტი 

  

  

ერთეულის მიხედვით: 

სტანდარტული სტანდარტული სტანდარტული 

რაოდუნობა შასი ხარჯი 

პირდაპირი მასალა 3.0 ფუნტი §12 ერთფუნტზე §36.00 ერთეულზე 

მუშახელი 1.2 საათი 15 საათში 18.00 ერთეულზე 
  

ნოემბერში კომპანიამ შემდეგი საქმიანობები განახორციელა: 

1. კომპანიამ გამოუშვა 6,000 ერთეული პროდუქტი. 

2. მთლიანად 21,000 ფუნტი მასალა იქნა გამოყენებული, რომელიც შეისყიდეს 241,500 დოლარად. 

3, კომპანია ასაქმებს 40 ადამიანს წარმოებაში. თანამშრომლები მუშაობენ საშუალოდ 160 საათს და 

საშუალო შრომის განაკვეთი შეადგენს 15 დოლარს საათში. 

კომპანიის მენეჯმენტის სურვილია განსაზღვროს რობოტის წარმოებასთან დაკავშირებული 

საქმიანობების ეფექტიანობა. 

თავი I0. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



დავალება 

ა. რობოტის წარმოებაში გამოყენებული მასალისთვის გამოთვალეთ პირდაპირი მასალის ფასის და 
რაოდენობის გადახრა. 

ბ. მასალა შესყიდული იქნა ახალი მომწოდებლისგან, რომელიც მზად არის ხელი მოაწეროს 
გრძელვადიან კონტრაქტს. ურჩევდით კომპანიას კონტრაქტის გაფორმებას? განმარტეთ. 

გ. პროდუქტის წარმოებაში ჩართული მუშახელისთვის განსაზღვრეთ ხელფასის განაკვეთის და 
შრომის ეფექტიანობის გადახრები. 

დ. წარსულში წარმოებაში დასაქმებული 40 ადამიანისგან 16 იცო კვალიფიციური თანამშრომელი, ხოლო 
24 არაკვალიფიციური, დამხმარე. ნოემბრის თვეში კომპანიას ჰყავდა 20 გამოცდილი და 20 
გამოუცდელი თანამშრომელი, ურჩევდით კომპანიას გააგრძელოს ახალი თანამშრომლების აყვანა? 
განმარტეთ. 

L06ნ67 10-77 გადახრების ანალიზი, საავადმყოფო (ადაპტირებული CM4 -დან 1989 წლის ივნისი) 

Mისი!ვი VI-V 1II050I(8I-მა შემოიღო სტანდარტული ხარჯთაღრიცხვა მედდის 
შრომის შეფასებისა და კონტროლისთვის. დიაგნოზთან დაკავშირებული ჯგუფები 
(0#C5) შემოღებული ამერიკის მთავრობის ჯანმრთელობის დაზღვევის ანაზღაუ- 
რების საფუძველზე, გამოყენებულია როგორც შედეგის მაჩვენებელი სტანდარ- 
ტული ხარჯის მართვის სისტემაში, 0MC არის პაციენტის კლასიფიკაციის სქემა, 
რომელიც აღიქვამს საავადმყოფოს, როგორც მრავალი პროდუქტის მქონე 
კომპანიას, სადაც საავადმყოფოს შიდა მკურნალობის პროცედურები დაკავში- 

-, , რებულია პაციენტის მკურნლობის ტიპთან და მის რაოდენობასთან. M0ძსისი VICV 
„ #I05იIL61I-მა შეიმუშავა მედდის სტანდარტული საათები ცალკეული 0L%C კლა- 

“ ,,სიფიკაციის მკურნალობასთან-მიმართებაში და მედდის შრომის საათები მიჩნე- 
ულია, რომ იცვალება დროის პერიოდში CXC-ის რაოდენობიდან გამომდინარე. 

მედდის განყოფილება მეოთხე სართულზე ზრუნავს პაციენტებზე 06 ოთხი 
კლასიფიკაციის საფუძველზე. განყოფილება დაკომპლექტებულია რეგისტრირე- 

სნიხიის ბული: მედდებით (LM), · ლიცენზირებული “პრაქტიკოსი მედდებით (LIM) და 
«>: + "დამხმარეებით (#I0C65)... : 

   

  

  

ოთხსართულიანი მედდის განყოფილება სტანდარტული საათები. 
  

  

   
  

LLC კლასიფიკაცია _ იM IM. #06 

– 4 5 
52.5 I6 10 

„ჟეააა” : “ 
ჭა ფანს ათ 00. 12 7 10 

  

სტანდარტული საათობრიეი მაჩქეენებლები 

MM §12 
LM : , 8 

#Iძრ 8 6 

„ ქვემოთ-.მოცემულია მეოთხე სართულზე. არსებული მედდის განყოფილების 

_ საქმიანობების შედეგები მაისის თვეში: ; შებ? 

–-– """ “ხმ0ნI1. იი 250 
ხი62 9% 

_. 0961, ს 240 
8 ხნი64 149 

120 
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MM LM #4! 

მიმდინარე საათები 8,150 4,100 4,400 
მიმდინარე ხელფასი §100,245 §35.260 §25,1300 

მიმდ. საათობრივი განაკვეთი. 512.30 §8.20 §5.75 
  

ბუღალტერმა დაითვალა შემდეგი სტანდარტული დრო მედდის განყოფილე- 

ბისთვის მაისის თვეში: 

  

სტანდარტული სულ სტანდარტული 

საათები/0§C საათუბი 

CC კლასიფიკაცია პაციენტები რ-ობა MM LM #6 IM LM #აიC 
  

1 250 6 4 უ I,500 1,000 1,250 

2 90 26 16 )ჰბ 2,140 |I,40 900 

3 240 (0 5 4 2400 1,200 960 

4 140 12 7 მბ 16მ0ე 980 1240 

7920 4კ620 4.510 
  

საავადმყოფო ითელის შრომის ხარჯებში გადახრას ცალკეული აღრიცხული 
პერიოდისთვის შრომის კლასიფიკაციის შესაბამიასდ (LM, LM #I0L). გადახრა 
გამოიყენება ექთნების ზედამხდეველებისა და საავადმყოფოს ადმინისტრაციის 
მიერ მედდის შრომითი საქმიანობის შეფასებისთვის. 

დავალება 
დაითვალეთ მედდის მთლიანი შრომის ხარჯების გადახრა მედდის განყოფილებისთვის, და მიუთითეთ რა 
ხარისხის გადახრა არის დამახასიათებელი ქვემოთ ჩამოთვლილის შემთხვევაში თითოეული კლასის 
საავადმყოფოს თანამშრომლებისთვის: 
ა. შრომის ხარჯების ეფექტიანობა 
ბ. განაკვეთების გადახრა 

L0ინ6 10-78 გადახრის ანალიზი, #§58ხ,, V5#, IC დაფუძნებულია დენვერში, კოლორადოს 
შტატში და წარმოადგენს სპეციალური ინსტრუმენტების მწარმოებელი იაპონური 
კომპანიის შვილობილ კომპანიას. ის იყენებს სტანდარტული ხარჯის მართვის 
სისტემას. ქვემოთ მოცემულია მისი ერთი-ერთი პროდუქტის MX-I79-ის სტანდარტი 
ერთეულის მიხედვით. აღნიშნული ინსტრუმენტების წარმოებისას ძირითად 
მასალად გამოიყენება სპეციალური ქრომირებული ფოლადი. 

  

  

სტანდარტული სტანდარრული სტანრარტული 
რაოდენობა ფასი სარXჯი 

პირდაპირი მასალა 8 ფუნტი §18 ერთფუნტზე 5144 
მუშახელი 2.5 საათი §8 საათში 20 

5164 
  

ნოემბრის თვის განმავლობაში კომპანიამ დაიწყო და დაასრულა სამუშაო 
MIX86 აწარმოა 1900 ცალი ინსტრუმენტი, რომლისთვისაც მან გამოიყენა და 
შეისყიდა 14250 ფუნტი სპეციალური ქრომის ფოლადი მთლიანი 
ღირებულებით §270,750. მთლიანმა შრომის ანაზღაურებამ შეადგინა 
სამუშაოსთვის XIX86 §37,800, სამუშაოს დასჭირდა 5000 სთ. პირდაპირი შრომა 

დავალება 
ა. სამუშაო MXIX86-თვის დაითვალეთ ქვემოთ მოცემული მაჩვენებლები და მიუთითეთ სად არის 

გადახრა მისაღები და სად არა. 

0) პირდაპირი მასალის ფასის გადახრა; 
01) პირდაპირი მასალის განაკვეთის გადახრა; 
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(III) პირდაპირი მუშახელის შრომის განაკვეთის გადახრა. 
(IV) პირდაპირი მუშახელის ეფექტიანობის გადახრა. 

ბ. მოგვაწოდეთ გადახრების წარმოშობის ახსნა-განმარტებები, 

L0ნი 10-79 გადახრის ანალიზი. 8მM6ი/ 6XV80-ძ1ი2M065 ყიდის სხვადასხვა სახის კექსს, კვერსა და 
სტაფილოს ფუნთუშას. დადგენილი ფასი და გაყიდვების რაოდენობა თებერვლის 

  

  

თვეში მოცემულია ქვემოთ: 

დაგეგმილი გაყიდვები თებერვალში 
სტაფილოს 

კექსი კეერი ფუნთუშა სულ 

ერთეულის ფასი §I.35 §I75 52.75 
გასაყიდი ერთეულები 1,600 3,400 Iი0ი 6,000 

სულ §2,160 §5,ძმპე0 52750 510,860 
  

თებერვლის ფაქტიური შედეგები მოცემულია ქვემოთ: 

მიმდინარე გაყიდვები თებერვალში 
  

  

სტაფილოს 

ჰექსი კეერი ფუნთუშა სულ 

ერთეულის ფასი 81.55 §I.60 §3.25 

გაყიდული ერთეულები 1,400 4,500 1.10 7,200 

სულ §2,170 57,200 §ა4222 53,595 
  

მფლობელს სურს იცოდეს ფასისა და მოცულობის ცვლილებამ რა წვლილი 
შეიტანა დაგეგმილ და მიმდინარე შემოსავლებს შორის არსებული სხვაობაში, 
რომელმაც შეადგინა 2,735 დოლარი. 

დავალება 
ა. გამოითვალეთ გაყიდვების თითოეული პროდუქტის ხაზის ასორტიმენტის გადახრა და განმარტეთ 

თქვენს მიერ გამოთვლილი ცალკეული გადახრის მნიშვნელობა; 
ბ. გამოითვალეთ გაყიდვების თითოეული პროდუქტის ხაზის რაოდენობის გადახრა და განმარტეთ 

თითოეული გადახრის მნიშვნელობა; 
გ. გამოითვალეთ ცალკეული პროდუქტის ხაზის გაყიდვების ფასის გადახრა და განმარტეთ თქვენს 

მიერ გამოთვლილი ცალკეული გადახრის მნიშვნელობა. 

L06იზბ 10-80 გადახრა და მოტივაცია. განიხილეთ ადამიანის ქცევაზე შესაძლო გავლენა, 
რომელიც განპირობებულია ფინანსური კონტროლის ცვლილებასთან დაკავ- 
შირებული სიფრთხილით. 

L0ზ 10-81! ბიუჯეტის შემუშავების მეთოდები. M6წ8გი ს7იზი072-მ დიდი საკრედიტო კომპანიის, 
VII LIVI900 0( M85-ის მენეჯერმა მიიღო მემორანდუმი, რომელიც ასახავს 
მომავალი წლისთვის კომპანიის ახალი ბიუჯეტირების პროცესს. ახალი პროცესი 
მოითხოვს M6წგი-სა და სხვა განყოფილების მენეჯერებისგან წარმოადგინონ 
ბიუჯეტთან დაკავშირებული წინადადებები, რომელშიც აღწერილია მათი 
საქმიანობის გეგმები და ფინანსური მოთხოვნები. მენეჯმენტი შემდეგ შეისწავლის 
აღნიშნულ წინადადებებს და განსაზღვრავს ბიუჯეტს ცალკეული განყო- 
ფილებისთვის. 

დავალება 
ა, რა ეწოდება ბიუჯეტირების აღნიშნულ ფორმას? 

ბ. რა დადებითი და უარყოფითი მხარეები აქვს აღნიშნულ მიდგომას? განმარტეთ. 

L0ზ 10-82 პიუჯეტის შემუშავების მეთოდები. ბიუჯეტის დამუშავება ჩვეულებრივ ხდება სამი 

მეთოდის გამოყენებით: თანამონაწილეობით, ავტორიტარულად და კონსულტირებით. 

დავალება 
დაწერეთ სტატია, სადაც მიუთითებთ იმ გარემოებებს, როცა ბიუჯეტის შექმნის თითოეული მეთოდი ყვე- 

ლაზე მეტად გამართლებულია. თუ თქვენ არ ეთანხმებით რომელიმე მეთოდს, დაასაბუთეთ თქვენი 

პასუხი. 
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L0ს (0-83 პიუჯეტირება: მოტივაციასთან დაკავშირებული საკითხები. M8გი0I!I! CI0C(-00165-ი 
აწარმოებს და ყიდის ელექტრონულ კომპონენტებს ელექტრონული მაღაზი- 
ებისთვის. ინსპექტორი ადგენს წლიურ ბიუჯეტს და სთხოვს გაყიდვების ჯგუფს 
მოამზადოს გაყიდვებთან დაკავშირებული გაანგარიშებები. გაყიდგების მთელ 
პერსონალს დაევალა დაითვალოს გაყიდვები თავიანთ სფეროში ორგანიზაციის 10 
ძირითადი პროდუქტისთვის ცალ-ცალკე. 

მარკეტინგის ჯგუფი იღებს ხელფასსა და საკომისიოს გაყიდვების მიხედვით 
სამიზნე დონის გადაჭარბების შემთხვევაში, რომ გაყიდვების მენეჯერი იყენებს 
გაყიდვების გამოთვლებს ისეთი სამიზნე დონის შემუშავებისთვის, როცა 
საკომისიოების გადახდა იწყება. ჩვეულებრივ, გაყიდვების მენეჯერი იღებს 
გაყიდვების გამოთვლებს, ამატებს 10%-ს და ამის შედეგად მიიღება გაყიდვების 
ბარიერული დონე. თუ გაყიდვები ბარიერზე ნაკლებია საკომისიოს გადახდა არ 
ხდება, თუ მაღალია ბარიერის დონეზე საკომისიოების გადახდა ხდება სხვადასხვა 
განაკვეთით. 

დავალება 

დავალება _ „ =' 

ქეისები” 
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ა. რა მოტივი არსებობს გაყიდვების პერსონალში თუ მათთვის ცნობილია გაყიდვების გამოთვლებსა და 
მის სამიზნე დონეს შორის დამოკიდებულების შესახებ? 

ბ. რა შედეგები მოაქვს სავარაუდოდ მსგავს შეფასებებსა და გამოთვლებზე ორგანიზაციის ბიუჯეტის 
შემუშავებას? 

გ. თუ თქვენ ხართ ამ კომპანიის ინსპექტორი და პასუხისმგებელი პირი დაწინაურების სისტემასა და 
ბიუჯეტირების პროცესზე, რას მოიმოქმედებდით? 

ივ 10-84 ბიუჯეტის ლუფტი. MIM6 5M10Iძ--ი სადილობდა თავის ერთ-ერთ მეგობართან 
· რესტორან მემფისში. მისი მეგობარი გახლდათ M00ძL)/ 8X00M5-ი, ექსპრეს საფოსტო 

სერვისის ადგილობრივი მენეჯერი, რომელიც.უყვებოდა MIM6-ს, რომ ის მუდმივად 
ახდენდა საჭირო რესურსების მოთხოვნას მეტობით მისი განყოფილების ბიუჯეტის 

წარდგენის დროს და წლიდან წლამე მას შეეძლო ბიუჯეტის შესრულება. როცა 
MIMX6-მა ჰკითხა, თუ რატომ აკეთებდა ამას, VM00ძ)/#-მა უპასუხა: „ეს არის 
დაუნდობელი სამყარო და თუ მე მინდა წარმატების მიღწევა, ჩემი საქმე კარგად 
უნდა შევასრულო, მსგავსი ჭარბი რესურსების არსებობა ნამდვილად მეხმარება". 

  

დაწერეთ სტატია VM0ი0ძV-ის ბიუჯეტირებასთან დაკავშირებული თვადთახედვის შესახებ, ის ს სწორად 
იქცევა ასეთი მიდგომით? განმარტეთ, ი – ” ალი ცელ? 

  

L0C2,პ,4,5 10-85 ბიუჯეტირება: მრავალმხრივი პრობლემა, ჰსძძ"§ მიციძსმისიი აკეთებს ანტიკური 

მაგიდებისა და სკამების რეპროდუქციას და ყიდის მათ სამ.სავაჭრო წერტილში. პროდუქციის ხაზი 
მოიცავს ორი სახის სკამს, ორი სახის მაგიდას და სამი სახის კაბინეტს. მიუხედვად იმისა, მომხმარებლები 
ხშირად სთხოვენ კომპანიის მფლობელსა და მენეჯერს სხვა პროდუქციის შექმნას, ამ უკანასკნელს არ 
აქვს განზრახული პროდუქციის ხაზის გაფართოვება. · 

. მგეგმავი ჯგუფი კომპანიაში ამზადებს ძირითად ბიუჯეტს ცალკეული ფისკალური წლისთვის, რაც 
კალენდარულ წელს შეესაბამება. ახლა 2006 წლის. დეკემბერია. და მგეგმავები ამუშავებენ 2007 წლის 

ბიუჯეტს. 
სკამის, მაგიდისა და კაბინეტის ფასები შესაბამისად "არის 5200, §900 და §1,800. მომხმარებლები 

ანგარიშსწორებას ახდენენ (1) ნაღდი ფულით და იღებენ 5%-ის ფასდაკლებას (2) საკრედიტო ბარათით 
(საკრედიტო ბარათების კომპანია იღებს შემოსავლის 3%-ს და უგზავნის გაყიდვის ბალანსს მომდევნო 
თვეში) ან 3) ანგარიშებით (მხოლოდ ექსპორტიორები ყიდულობენ 'ანგარიშებით): ნაღდი” ფულის, 
საკრედიტო ბარათის და ექსპორტიორების გაყიდვების განაწილება შესაბამისად შეადგენს 25%, 35% და 
40%-ს. ექსპორტიორებზე საკრედიტო გაყიდვების შედეგად კომპანია აგროვებს 30%-ს გაყიდვების იმავე 
"თვეში, 50%-ს მომდევნო თვეში და 17%-ს მესამე თვეში, ხოლო 3%..რჩება მიუღებელი. კომპანია 
აცნობიერებს ნაღდი ფულის ფასდაკლების ხარჯებს, საკრედიტო ბარათის გადასახადს და აქვს უიმედო 

ვალები ყოველთვიურად. 
კომპანია ასაქმებს 40 ადამიანს შემდეგ სფეროებში: ..15 თანამშრომელს . ადმინისტრაციაში, 

გაყიდვებსა და გადაზიდვებში 2-ს – წარმოების ზედამხედველობის (დირექტორი და გრაფიკის.შემდგენი), 

'9ს- წარმოებასა და აწყობაში და 14-ს წარმოებაში, საბოლოო დასრულებასა და სხვა სფეროებში 
(დამხმარე, გამწმენდი, ტექნიკური მომსახურების პერსონალი). 

თავი 10, ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



დურგლის მუშაობის საათები მოითხოვს დეტალების დამზადებას სკამის, მაგიდისა და კაბინეტის 
ასაწყობად და შესაბამისად სჭირდება 0.4, 2.5 და 6 საათი. წარმოების პერსონალს მოწყობილი აქვს 
სამუშაო ისე, რომ თითოეული დურგლის ნამუშევარი საათი მოითხოვს 1.5 დამხმარე პირის მუშაობას. 
აქედან გამომდინარე, წარმოების მგეგმავებს აქვთ შემდეგი შეფარდება: საშუალოდ 1.5 დამხმარე 
სჭირდება ყოველ დურგალს. კომპანია დურგალსა და დამხმარეს უხდის შესაბამისად 24 და 14 დოლარს 
საათში (ყოველგვარი დაზღვევის და სარგებლის ჩათვლით). 

Iსძძ”§5 ”Cნი:0ძსმCწიი-ი გარანტიას აძლევს ყველა თანამშრომელს, რომ აუნაზღაურებს თვეში 172 
საათს სამუშაოს არსებობის მიუხედავად. როცა თანამშრომლები არ ასრულებენ თავიანთ რეგულარულ 
სამუშაოს, ისინი დაკავებულნი არიან ტექნიკური და საზოგადოებრივი მომსახურებით, გადიან ტრენინგს, 
და ასრულებენ მომხმარებელთან დაკავშირებულ საქმიანობებს. კომპანია თანამშრომლებს ხელფასს 
უხდის ს ყოველ კვირაში. თუ თანამშრომელი მუშაობს 172 საათი ან ნაკლები თვის მანძილზე კომპანია 
მაინც უხდის 172 საათის შესაბამის ანაზღაურებას, როგორც მისი საათობრივი ანაზღაურების ნორმას. 
კომპანია იხდის ნორმალური საათობრივი მაჩვენებლის 150%-ს 172 საათისთვის. მგეგმავები ამატებენ 

ახალ დურგლებს, თუ დაგეგმილი ყოველთვიური ზედმეტი დრო მთლიანი რეგულარული დურგლის 
სამუშაო საათების 5%-ზე მეტია. კომპანიას არ აქვს თანამშრომელთა დათხოვნის პოლიტიკა. ყოველი 
საჭირო დაქირავება ხდება თვის პირველ დღეს. 

საწარმოსთვის კომპანია ქირაობს გადაკეთებულ საწყობს წელიწადში 600,000 დოლარად და იჯარის 
თანხას იხდის კვარტალურად ყოველი წლის I იანვრიდან. კომპანიას აქვს სხვა მუდმივი წარმოების 
ხარჯები, რომელიც მოიცავს წარმოების ზედამხედველობის ხელფასს და შეადგენს 480,000 დოლარს 
წლიურად, ანაზღაურება ხდება ყოველთვიურად. 

კაპიტალური ინვესტიციის პოლიტიკა არის ყოველ იანვარსა და ივლისში, 5,000 დოლარის ოდენობის 
დანადგარისა და აღჭურვილობის შესყიდვა ერთ დაქირავებულ დურგალზე თვის განმავლობაში. 
კომპანიის ამორტიზაცია მოიცავს დანადგარისა და აღჭურვილობის ანგარიშის წლის ბოლოს ბალანსის 
10%-ს. ხარჯის დინამიკის სტატისტიკური კვლევა გვიჩვენებს, რომ მიწოდების, ცეალებადი დამხმარე და 
ტექნიკური მომსახურების ხარჯები იცვლება დურგლის სამუშაო საათების რაოდენობის მიხედვით და 
შესაბამისად შეადგენს %5, 520 და §815-ს საათში. 

საჭირო ხის მასალა სკამის, მაგიდის და კაბინეტისთვის, შესაბამისად ტოლია I-ის, 8-ის და 15-ის. 
თითოეული ხის მასალა ღირს ყ30. მარაგების პოლიტიკაა დაამზადონ პროდუქტი იმ თვეში, რომელშიც 
იყიდება. ორი მომწოდებელი აწედის ნედლეულს მოთხოვნის შესაბამისად. კომპანია იხდის ნედლეულის, 
მოწოდების, ცვალებადი დამხმარე და შეკვეთის ხარჯებს მიღებისთანავე, ინეოისის მიხედეით. 

წლიური ადმინისტრაციის ხელფასი, მუდმივი გაყიდვასთან დაკავშირებული ხარჯები და დაგეგმილი 
რეკლამირების ხარჯები არის §300,000, §360,000 და §600,000. კომპანია გასწევს ამ ხარჯებს თანაბრად 
თვეში. შეფუთვისა და გაგზავნის ხარჯები სკამის, მაგიდისა და კაბინეტისთეის შეადგენს 
§15-ს, 565-სა და §135-ს. ცვალებადი დამხმარე ხარჯი თითოეული პროდუქტის პრეისკურანტის ფასის 
6%-ია. კომპანია ანაზღაურებს შეფუთვის, გაგზავნისა და ცვალებად გაყიდვასთან დაკავშირებულ 
ხარჯებს მათი გაწევის შემთხვევაში. 

საკრედიტო ხაზის გამოყენებით კომპანია ინარჩუნებს მინიმალური ნაღდი ფულის ბალანსს 50,000 
დოლარის ფარგლებში. ყველა საკრედიტო ხაზის ტრანზაქციები მიმდინარეობს ყოველი თვის პირეელ 
დღეს. ბანკის პროცენტისა კრედიტის ხაზის ანგარიშის ბალანსისთვის 10% წლიურად. კომპანია ყოველი 
თვის პირველ დღეს იხდის პროცენტს წინა თვის საკრედიტო ხაზის ბალანსის გადაუხდელი ნაწილისთვის. 
კომპანიის წინა თვის ნაღდი ფულის ანგარიშზე 50,000 დოლარზე მეტი სახსრების არსებობის 
შემთხვევაში ყოველი თვის პირველ დღეს ბანკი უხდის კომპანიას წლიურ 3% სარგებელს. 

რეალიზებული გაყიდვები ოქტომბრისა და ნოემბრისთვის და მოსალოდნელი გაყიდეები დეკემბრის 

თვისთვის მოცემულია ცხრილში: 

ჰსძძ”5 „იხჯიძსCV09§ 

  

  

ერთეულის გაყიდვები 2006 

დასახელება ოქტომბერი ნოემბერი დეკემბერი 

სკამი 900 975 950 

მაგიდა I75 138 20! 

კაბინეტი 90 I02 95 
  

გაყიდვების პერსონალის მოთხოვნის შეფასების მიხედვით გაიყიდება: სკამი – I,000 ცალი 

დამატებული შემთხვევითი ციფრი თანაბრად განაწილებული 0-სა და 50-ს შორის, დამატებული სკამების 
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წინა თვის გაყიდვების 15%, მაგიდები 200 დამატებული შემთხვევითი ციფრი თანაბრად განაწილებული 0- 
სა და 20-ს შორის, დამატებული მაგიდების წინა თვის გაყიდვების 15%, კაბინეტები – 100 ცალი 

დამატებული შემთხვევითი ციფრი თანაბრად განაწილებული 0-სა და 10-ს შორის, დამატებული 
კაბინეტების წინა თვის გაყიდვების 15%, შეფასების პროცესის შედეგები პროგნოზირებად მოთხოვნასა 
და გაყიდეების გეგმაზე მოწოდებულია ცხრილში: 

ჰსძძ9§ სიხიძMსCII0ი§ 

2007 წლის დაგეგმილი გაყიდვები ერთეულებში 
  

  

თვე სკამი მაგიდა ყაბინეტო 

იანვარი 1,020 200 109 

თებერვალი 1,191 217 120 

მარტი 1,179 243 119 

აპრილი 1,195 250 126 
მაისი 1,200 252 122 

ივნისი 1,204 255 125 

ივლისი 1,194 242 I23 

აგვისტო 1,199 253 I21 

სექტემბერი 1,222 243 I27 

ოქტომბერი I,219 248 I26 
ნოემბერი 1,207 244 126 

დეკემბერი 1,192 255 119 
  

მგეგმავების აზრით ბალანსი 2007 წლის 1 იანვრისთვის იქნება შემდეგი: 

ჰსძძ% LიიIიძსCსიი§ 

ბალანსი (1 იანვარი, 2007 წლის დაგეგ 

ნაღდი ფული §50,000 ბანკის სესხი §0 
დებიტორული დავალიანება 575,008 

  

    

დანადგარები (წმინდა 
საბალანსო ღირებულება 360,000 სააქციო კაპიტალი 985,008 

სულ §985,008 სულ §985,008   
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ა. მოამზადეთ სავარაუდო გაყიდვები, საშტატო განრიგი ანუ პერსონალთან დაკავშირებული გეგმა, 

წარმოების გეგმა, სავარაუდო ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიში, პრო ფარმა მოგება-ზარალის 
ანგარიში და ბალანსი 2007 წლის 31 დეკემბრის მდგომარეობით. 

ბ. უიმედო ვალის დონე აღელვებს კომპანიის ინსპექტორს. თუ კომპანია ექსპერტიორებს მოსთხოვს 
ანგარიშსწორებას ნაღდ ფულზე და შესთავაზებს დისკაუნტს. გაყიდვების პერსონალი ვარაუდობს, 
რომ ექსპორტიორებზე მთლიანი გაყიდვები დაეცემა 5%-ით (2006 წლის გაყიდვებზე გავლენას არ 
მოახდენს). მსგავსი ცვლილება სასურველია კომპანიის მოგებისთვის? (დაამრგვალეთ გაყიდვების 
პროგნოზი უახლოეს). 

გ. ყურადღება არ მივაქციოთ (ბ) კითხვაში აღნიშნულ ცვლილებებს და მიგუბრუნდეთ საწყის 
შემთხვევას. გაყიდვების პერსონალი განიხილავს რეკლამირებას ბიუჯეტის გაზრდას §600,000-დან 
§900,000-მდე და ფასის 5%-ით შემცირებას 2007 წლის 1 იანვრიდან. რამაც სავარაუდოდ უნდა 
გაზარდოს გაყიდვები 30%-ით 2007 წელს. ასეთი ცვლილება მოგების მხრივ კომპანიისთვის 
სასურველია? (დაამრგვალეთ გაყიდვების პროგნოზი უახლოეს ერთეულამდე). 

დ. მომგებიანობის გარდა არსებობს თუ არა სხვა კრიტერიუმი, რაც შესაძლებელია გამოყენებულ იქნას 
(ბ) და (გ) მუხლში შემოთავაზებული ცვლილებების დადებითად შესაფასებლად? თუ არსებობს ასეთი 
კრიტერიუმი, რატომ არის ის მნიშვნელოვანი? სხვა კრიტერიუმის არ არსებობის შემთხვევაში რატომ 
წარმოადგენს მომგებიანობა ერთადერთ შესაფერის კრიტერიუმს? 

L04 10-86 დაბალანსებულ მაჩვენებელთა სისტემასთან დაკავშირებული კომპენსაცია, 
სამიზნე ამოცანების მიღწევასთან ასოცირებული სირთულის ხარისხი განიხილეთ შემთხვევა 8-79. 

L0C6 10-87 გადახრა და ხარჯის ანალიზი. 6(ხიხიჯისწი ჩ00ძ-ი აწარმოებს სასაუზმე ბურღუ- 
ლეულის ფართო ასორტიმენტს. მისი შვრიის პროდუქტები ყველაზე მნიშვნელოვან პროდუქციის ხაზს 

წარმოადგენს. 
შვრიის პროდუქტების პროცესის სირთულის გამო წარმოების ეს ხაზი გამოყოფილია საწარმოსგან 

და განიხილება, როგორც განცალკევებული დანახარჯთა ცენტრი. 10-37 სურათზე წარმოდგენილია 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად
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საქმიანობისა და ხარჯის შესახებ ბოლო კვარტლის დანახარჯთა ცენტრის და ძირითადი ბიუჯეტის 
სამიზნე ამოცანებსის ინფორმაცია. 

საწარმოს ბუღალტრებმა გამოითვალეს, რომ პირველი ხაზის წარმოების ზრდასთან ერთად 
მუშახელთან დაკავშირებული პროდუქტის მდგრადობის ხარჯები და პროდუქტის მდგარდობის სხვა 
ხარჯები პირველი ხაზისთვის უნდა გაიზარდოს შესაბამისად 20,000 და §100,000-ით. ბუღალტრები ასეეე 
მიუთითებენ, რომ მეორე ხაზის შემცირებული წარმოება მოითხოვს რამოდემინე კვარტალს, რომ ასახვა 
ჰპოვოს პროდუქტის მდგრადობის ხარჯებში და დაიყოს მისი შემცირება. 

ბუღალტრები აღნიშნავენ, რომ მუშახელთან დაკავშირებულ ბიზნესმდგრადობის ხარჯები და 

ბიზნესის მდგრადობის სხვა ხარჯები უნდა გაიზარდოს შესაბამისად 50 და 9140,000-ით წარმოების 

ზრდის შემთხვევაში. 

დავალება 
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მოამზადეთ მეორე და მესამე დონის ხარჯების გადახრის ანალიზი შვრიის პროდუქტის ხაზის 

დანახარჯთა ცენტრისთვის. ანალიზში დააჯგუფეთ ერთეულთან და პარტიასთან დაკავშირებული ხარ- 

ჯები, პროდუქტისა და ბიზნესის მდგრადობის ხარჯების სახით. 

L047ზვ 10-88 ბიუჯეტირება: მოტივაციასთან დაკავშირებული საკითხები. M216 Vისიყ-ი არის ბიზ- 
ნესსკოლის დეკანი. უნივერსიტეტი ძლიერი ფინანსური ზეწოლის ქვეშ იმყოფება და უნივერსიტეტის 

რექტორმა სთხოვა ყველა დეკანს შეამციროს ხარჯები. M216-ი ნერვიულობს, თუ როგორ უნდა გაართვას 

თავი ამ მოთხოვნას. 

უნივერსიტეტი იღებს ფინანსურ სახსრებს სამი წყაროდან: 1) სწავლის გადასახადს (60%), 2) სამ- 

თავგრობო გრანტებს (25%) და 3) საჩუქარსა და შემოწირულობას (15%). თანხა შედის უნივერსიტეტის 

საერთო ოპერატიულ ფონდში. მენეჯმენტის კომიტეტი, რომელიც შედგება უნივერსიტეტის რექტორის, 

მისი სამი მოადგილისა და ცხრა დეკანისგან ანაწილებენ სახსრებს ინდივიდუალურ სკოლებზე. 

უნივერსიტეტის წესდება მოითხოვს დაწესებულების ფუნქციონირებას დაბალანსებული ბიუჯეტით. 

საწყისი განაწილება ასახავს: 1) მუდმივ ხარჯებს, რომლის თავიდან არიდება შეუძლებელია, 

2) დამხმარე მუდმივი ხარჯები, როგორიცაა: მომსახურე პერსონალი, შენობის ტექნიკური მომსახურება 

და სხვა ოპერატიული ხარჯები. ფინანსური სახსრები განაწილებულია დისკრეციულ საქმიანობებზე, 

როგორიცაა: სტიპენდია, პროგრამის ცვლილებები ან დამატებები და სპორტი. 

სხვადასხვა დეკანი ადარებს მონაცემებს მისთვის ხელმისაწვდომ ფინანსური სახსრების დონეს, 

რომლის საფუძველი არის მთლიანი უნივერსიტეტის ხარჯების გაყოფა სრული დროით დაკავებული 

სტუდენტების რაოდენობაზე, რათა მიიღონ საშუალო ხარჯი ერთ სტუდენტზე. შემდეგ საშუალო ხარჯი 

სტუდენტზე მრავლდება სტუდენტების რაოდენობაზე, რათა გასცენ სახსრები თითოეული სკოლისთვის. 

საშუალო მიმდინარე დაფინანსება ბიზნესსკოლისთვის შეადგენდა სამიზნე დაფინანსების 70%-ს, 

რომელიც ნომრით მეორე ყველაზე დაბალია უნივერსიტეტში (ყველაზე დაბალია ხელოვნების სკოლა). 

ფაკულტეტისა და ადმინისტრაციული მუდმივი ხარჯების სწრაფი ზრდის გამო ფინანსების ოდენობა, 

რომელიც განაწილებულია დისკრეციულ საქმიანობებზე შემცირდა დახლოებით 10%-ით. ამ წელს, 

დაგეგმილი შემოსავალი არ დაფარავს დაგეგმილ მუდმივ ხარჯებს. მსგავსი განვითარების საპასუხოდ, 

რექტორმა შეკრიბა ყველა დეკანი და უთხრა, რომ გააკეთონ მაქსიმუმი ხარჯების შესამცირებლად. 

რექტორის მოთხოვნას მრავალი დეკანი სკეპტიკურად შეხვდა. ისინი ცნობილები არიან იმით, რომ 

იგნორირებას უკეთებენ დანახარჯების შემცირებას და შემდეგ ფონდების საშუალებით ავსებენ 

ბიუჯეტის დეფიციტს. ბევრ დეკანს სჯერა, რომ დეპარტამენტებმა, რომლებმაც შეამცირეს თავიანთი 

ბიუჯეტი უნდა შექმნან ფონდები, რომელიც მოიხმარება უნივერსიტეტის მიერ სხვა სკოლების 

დახმარების მიზნით. მეორეს მხრივ, დეკანთა ნაწილს ასევე სჯერა, რომ რექტორის ინიციატივაზე 

არასაპასუხო რეაქციის არარსებობის შემთხვევაში შემთხვევითი შემცირებები იქნება შემოღებული. 

აღნიშნული სიტუაციის საპასუხოდ M2L6§-ს აინტერესებს რა მოიმოქმედოს. მან იცის, რომ კლასის 

ზომის ოდნავ გაზრდით, ნახევარ განაკვეთზე მომუშავე ინსტრუქტორების გამოყენებით და ზოგიერთი 

არჩევითი კურსის შეწყვეტით, რომელიც იშვიათად იზიდავს ბევრ სტუდენტს მას შეუძლია 800,000 

დოლარით შეამციროს მისი 11,000,0000 დოლარის ბიუჯეტი. თუმცა, მსგავსი ცვლილებები შექმნის 

სირთულეებს სტუდენტებისა და ფაკულტეტისთვის ბიზნესის სკოლაში. დეკანი შეწუხებულია იმით, თუ 

სად უნდა მოხდეს შემცირება. 

მან იცის, რომ აქვს რამოდენიმე ალტერნატივა, კერძოდ: 

· არაფერი მოიმოქმედოს და დაასაბუთოს, რომ ბიზნესის სკოლა ხარჯის მხრივ ეფექტიანია სხვებთან 

შედარებით და ახლა სხვების დროა შეამცირონ ხარჯები. 

თავი I0. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად



.· მოახდინოს შემცირება მის მიერ განსაზღვრულ ნაწილში, მაგრამ გააკეთოს ეს მხოლოდ რამოდენიმე წლის 

მანძილზე და შეწყვიტოს მაშინ, თუ სხვა სკოლები არაფერს გააკეთებენ ხარჯების შემცირების მხრივ. 
.·ჭ შეამციროს ხარჯები ცალმხრივად და ურჩიოს ადმინისტრაციას ბიზნესის სკოლის ბიუჯეტი 

შემცირდეს დაახლოებით 800,000 დოლარით. 

დავალება 

განმარტეთ, რას გააკეთებდით დეკანის ადგილას და რატომ? თქვენი ახსნა უნდა შეიცავდეს სკოლების 
მოტივაციის ანალიზს ხარჯების შესამცირებლად იმ გარემოში, რომელიც ტრადიციულად უპირატესობას 
ანიჭებს თანამშრომლობას. 
L10ჰ1.5.7 10-მშ ბიუჯეტირება და დანახარჯთა მატარებლები. ხIიLსი Cითიგი/-ს აქვს ფუთების 
გადატანის სერვისი. ყოველ შუადღეს მათი კურიერები იღებენ ფუთებს სატვირთო მანქანით. ფუთები 
გროვდება ლოკალური ტერმინალის გარეთ და გადაიგზავნება სპეციალურ ცენტრში იმავე საღამოს. იქ 
ხდება ფუთების დახარისხება გვიან საღამომდე და შემდეგ იგზავნება ტერმინალის სპეციალურ ადგილას 
ერთ ღამეში. მეორე დილით კურიერებს ფუთები მიაქვთ დანიშნულების ადგილზე. 

უმეტესი მარშრუტები, რომელსაც კურიერები გადიან ფიქსირებულია. ყოველ დღეს კურიერებს აქვთ 
როგორც დაგეგმილი, ასევე დაუგეგმავი ფუთების წაღებისა და მოტანის მარშრუტები. თუმცა, კვლევამ 
უჩვენა, რომ დაუგეგმავი მარშრუტი ან დამატებითი ტვირთის წამოღება დაგეგმილი მოცდენის გამო 
წარმოშობს უმნიშვნელო დამატებით ხარჯებს. ძირითადი ხარჯები, რაც მოიცავს კურიერის დროს, 
ტრანსპორტისა და საწვავის ხარჯებს განისაზღვრება თავად მარშრუტით. აქედან გამომდინარე, 
უმეტესი ხარჯები კომპანიაში გამომდინარეობს იმ გადაწყვეტილებიდან, რაც ასახავს საქმიანობის 
დაგეგმილ დონეს და არა იმ გადაწყვეტილებიდან, რომელიც მოიცავს საქმიანობის მიმდინარე 
მოცულობას. მთავარი გამონაკლისი არის დახარისხების ხარჯები ცენტრსა და ტერმინალში. რადგან 
ამისთვის მუშახელი დაქირავებულია ნახევარ განაკვეთზე, ეს ხარჯები ცვალებადობს ტვირთის 
რაოდენობიდან გამომდინარე. 

LIიძგ ჩოლბ არის MIგი1-ს ტერმინალის მენეჯერი, რომელიც ამზადებს ხარჯების ბიუჯეტს დამდეგი 
წლისთვის, გეგმავს ბიუჯეტის მიმართულებების განსაზღვრას წინა წლის ბიუჯეტიდან. ქვემოთ 
მოცემული ცხრილი გვიჩვენებს ხარჯების დონეს წინა სამი წლის მანძილზე. 

ხIისსთ Cი0სIIC CითივიV 

საქმიანობის დანახარჯთა დოწეები 
  

  

დასახელება 2004 2005 2006 

გადატანილი ტვირთი 8,500,000 10,300,000 11,100,000 

ადმინისტრაციული ხარჯი §300,000 §115,000 §320,000 

სატვირთო მაქანის ამორტიზაცია 
და ტექნიკური მომსახურება §750,000 §830,000 §850,000 

კურიერის საწვავის ხარჯები §600,000 §660,000 §670,000 

ჰპურიერის ხელფასი §I,750,000 §1,810,000 §I,850.000 

ტერმინალის დამხმარე ხარჯები §240,000 §280,000 §260,000 

მუშახელის ღირებულება ტერმინალში §120,000 § 150,000 5170.000 
  

დავალება 
ა. თქვენი აზრით, რა არის ხარჯის მატარებლები ცხრილში მოცემული თითოეული საქმიანობისთვის. 

ბ. მოწოდებული ინფორმაციის მიხედვით, მოამზადეთ ხარჯების ბიუჯეტი დამდეგი წლისთვის, 

ჩავთვალოთ, რომ მოსალოდნელი ტვირთის მოცულობა შეადგენს 14,000,000 ერთეულს. 

L03,5,7 10-90 პიუჯეტირება საქმიანობის სახეობების მიხედვით, დაბალანსებული მაჩვენებელთა 

სისტემა და სტრატეგია. 51იი1Cგი C0წი0-8V0ი-ის (8)! ქეისი დაუკავშირეთ 4-54 ქეისში აღწერილ 51ხწ108ი 
C0-00-8M0ი-ის (4) ქეისს, რომელშიც განხილულია დროით-მართვადი საქმიანობის სახეების მიხედვით 

დანახარჯთა აღრიცხვის ანალიზი. 
კომპანიის აღმასრულებელი კომიტეტი შეიკრიბა, რათა განიხილოს დროით მართვადი საქმიანობის 

სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვის მოდელი. ყველა განცვიფრებული დარჩა იმის გაგებით, 

რომ მათი აშკარად მომგებიანი პროდუქტის ხაზი, ნაკადის მარეგულირებელი საშუალება განიცდის 

  

1 საავტორო უფლება ' 2006 ,,ჩი<§Iძტი! 8იძ IXCII0CV/5 0წ 1I8-Vმძ C01ICყC. II2IV0I0 ცს5IიC55 5001“ პარვარდის ბიზნეს სკოლა ქეისი 

9.106-060. ეს ქეისი მომზადებულ იქნა პროფესორ ჩიხი 5, M8იIცი-ის მიერ, კლასში განხილვისათვის და არა ეფექტიანი თუ 

არაეფექტიანი ადმინისტრაციის ილუსტრირებისთვის. დაბეჭდილია ჰარვარდის ბიზნეს სკოლის თანხმობით. 

თავი 10. ბიუჯეტის გამოყენება ორგანიზაციის მიზნების მისაღწეეად ნ23



ზარალს ბევრი ტვირთის გადატანის, მოკლე წარმოების პერიოდის და ტექნიკურ მოსამხურებაზე 
დახარჯული დიდი დროის გამო. გუნდმა გადაწყვიტა მიიღოს ზომები მოგების აღსადგენად. 

გარკვეული ფიქრის შემდეგ აღმასრულებელმა გუნდმა შეიმუშავა ახალი სტრატეგია რომელიც, 

შემდეგ პრინციპებს მოიცავს: 

შემოსავლის ხარისხის გაუმჯობესება: აქცენტირება პროდუქტზე და საბაზისო ფასწარმოქმნაზე 

.·ჭშ ძირითად პროდუქტებზე აქცენტირება: სარქველები და ტუმბო; 

. სარქველებისთვის ბაზრის წილის გაფართოება დიდ შეკვეთებზე ფასდაკლების შეთავაზების გზით; 
.· ფასდაკლების შემცირება ტუმბოებზე, განსაკუთრებით პატარა შეკვეთების დროს; 

.« ფასების აწევა ნაკადის მარეგულირებელ საშუალებაზე პატარა შეკეეთების შემთხვევაში. 

მწარმოებლურობა 

·.· დაყენების დროის შემცირება 

ახალ სტრატეგიაზე დაყრდნობით იიისV MIMI-6I-მა შეიმუშავა მოსალოდნელი ყოველთვიური 
გაყიდვები და წარმოების გეგმა, რაც მოცემულია 10-18 სურათზე. მას აინტერესებს, ცვლილება 
პროდუქტის ასორტიმენტში, ახალი ფასწარმოქმნის მოდელში და მწარმოებლურობის მოსალოდნელ 

გაუმჯობესებაში დაგეგმვის დროის შემცირებით რამდენად ეფექტიანი იქნება მარჟის აღსადგენად, 
კომპანიის დანადგარები იჯარით არის აღებული და ახლოსაა ვადის გასვლის თარიღთან. LიI8IMM-ს სჯერა, 
რომ შეძლებს 10-15%-იანი სხვაობით მოახდინოს მოთხოვნაზე ცვლილების დაკავშირება დანადგარის 

სიმძლავრესთან. კომპანიამ ახლახანს დაიქირავა რამოდენიმე წარმოების თანამშრომელი მოკლევადიანი 
კონტრაქტით, რათა დააკმაყოფილოს ახლადშეკვეთილი ნაკადის მარეგულირებელ საშუალებაზე 
არსებული გაზრილი მოთხოვნა. 

დავალება 

სურათი 10-38 

ა. შეაფასეთ რესურსებზე მოთხოვნა M-იI9ML-ის მოსალოდნელი გაყიდვების წარმოების გეგმისთვის, რაც 

მოცემულია 10-38 სურათზე. 

ბ. მოამზადეთ წინასწარი პროდუქტის ხაზის შემოსავლის ანგარიში ახალ გეგმაზე დაყრდნობით. 

გ- კომენტარი გააკეთეთ მოგების ცვლილების მნიშვნელობაზე ახალ გეგმასთან მიმართებაში, 
დააკავშირეთ წინა გეგმის მიხედვით არსებულ წარმოებისა და გაყიდვების ცვლილებასთან. 

  

  

  

  

პროგნოზირებადი სარქველი ტუმბო ნაკადის მარეგულირებელი 

ყოველთვიური მოსალოდნელი ფასი §75 580 §110 

გაყიდვები მოსალოდნელი გაყიდვები (ერთეულები) 10,000 12,000 2,500 

და წარმოების წარმოების პერიოდის რაოდენობა 40 40 50 
გეგმა გადატანის რაოდენრბა 40 70 100 

მთლიანი პირდაპირი მუშახელის საათები 4,000 
დაყენების მუშახელის საათები 
წარმოების ერთ პერიოდში 490 

მთლიანი დაყენების საათები I60 

დანადგარის საათები: პერიოდი+დაყენება 5,160 

ტექნიკური მომსახურება 60 

წყარო: ჩიხი 5. Mიი18ი. 
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(226772 __ 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: 

გრძელვადიანი აქტივები 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

» გრძელვადიანი (კაპიტალური) აქტივების ბუნება და მათი მნიშვნელობა; 

» თუ რატომ აკონტროლებს ორგანიზაცია გრძელვადიან და მოკლევადიან აქტივებს 

განსხვავებულად; 
>» ფინანსური ანალიზის საბაზისო ინსტრუმენტებისა და კონცეფციების გამოყენება, 

რაც მოიცავს ინვესტირებას, უკუგებას ინვესტიციაზე, მომავალ ღირებულებას, მიმ- 

დინარე ღირებულებას, ანიუტეტს და უკუგების შიდა განაკვეთს; 
» კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების გამოყენება ინვესტირების შესახებ წინადადე- 

ბების შეფასების პროცესში და როგორ უკავშირდება გამოსყიდვის კონცეფცია, 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი და დამატებული ეკონომიკური ღირებულება 
გრძელვადიან აქტივებში ინვესტირებას; 

> გრძელვადიან აქტივებში ინვესტირების შეფასებისას დაბეგვრისა და ინფლაციის 

ეფექტების ერთობლივად გათვალისწინება; 

» რა-თუ, მგრძნობელობისა და ძირითადი ალტერნატივების ანალიზის გამოყენება 

გაურკვეველი საკითხების გადასაჭრელად, რომელიც წარმოიშობა გრძელვადიანი 

აქტივებში ინვესტირების შეფასებისას; 

· თუ როგორ უნდა ჩართოთ სტრატეგიული ანალიზი გრძელვადიანი ინვესტიციის 

შესახებ გადაწყვეტილების პროცესში; 

» განხორციელების შემდგომი აუდიტის გამოყენება გრძელვადიანი ინვესტიციის 

შესახებ გადაწყვეტილების შეფასების მიზნით. 

  

I)თ» C#I/0MMM1C01 -მ5 შეი“ინ5 L72)10X% CV1-ხ!06 
1999 წლის აგვისტოში ხიM/ Cი6თIC8! Cითლხიმ)/-მ გამოაცხადა, რომ მან შეიძინა VსიIიი 

C8:ხIძ6 C0000=380ი-ი 9.3 მილიარდ დოლარად. აღნიშნული შენაძენი ნიშნავდა, რომ იგი 
გახდა ზომით მეორე კომპანია ქიმიურ ნივთიერებების წარმოების ინდუსტრიაში ხსწჩიიL- 
ის შემდეგ. ამ განცხადების საპასუხოდ 00V/ CხCიიIC61 Cითიი2X-ის აქციების ფასი დაეცა 
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დაახლოებით 6%-ით და VMI0ი CგIხIძC-ის აქციები გაიზარდა დაახლოებით 20%-ით, რაც " 
ნიშნავდა, რომ ბაზარმა დაიჯერა, რომ 00M/ Cხ6იი1CმI-მა ზედმეტი გადაიხადა ყი!ძი C 
CეხIძი-ის აქციებისთვის. - 

ამ ოპერაციით მოხდა პრობლემური წარსულის მქონე ორი ორგანიზაციის შერწყმა. = 
100VV CიCიიICმ1-ი ჯერ კიდევ ცდილობდა უარყოფითი იმიჯის აღდგენას, რაც + 
უკავშირდებოდა ნაპალმის წარმოებას ვიეტნამის ომის დროს. სLი10ი C8მ1ხIძ6-მა ვერ მოა- . 
ხერხა რეპუტაციის აღდგენა ტრაგიკული ქიმიური გაჟონვის გამო მის 8ხძიეI-ის და 1Iიძ1I8- - 
ს საწარმოებში, რომელმაც შეიწირა 10,000 ადამიანის სიცოცხლე. , 

ორივე კომპანია აწარმოებდა საწყის და შუალედურ ქიმიურ ნივთიერებებს, · 
რომელიც გამოიყენებოდა საბოლოო პროდუქტების წარმოებაში. შერწყმამ ასახა 
გლობალური მიმართულება კომპანიებს შორის, რომლებიც საწყისი და შუალედური 
პროდუქტების წარმოებით იყვნენ დაკავებული და რაც მდგომარეობდა ანალოგიური 
სერვისების რაციონალიზაციასა და ეკონომიკური მაშტაბების მიღწევაში. 

00V CიიიICმI-ი და LIიI0ი CმIხ1ძი ახორციელებდნენ მსგავს სტრატეგიას გაყიდვებისა 
და საბაზრო წილის შენარჩუნებისთვის. ორივე კონცენტრირებული იყო პროდუქტისა და 
პროცესის გაუმჯობესებაზე, რათა ეწარმოებინათ ქიმიური ნივთიერებები ყველაზე 
დაბალ ფასად და აქტიურად ეძებდნენ პირველადი ქიმიური ნივთიერების გამოყენების 
ახალ გზებს. 

ორივე კომპანია სისტემატიურად წყვეტდა ინვესტირებას სამომხმარებლო 
პროდუქტებში, რათა აქცენტი გაეკეთებინათ ინდუსტირიული ქიმიური ნივთიერებების 
წარმოებაზე. ინდუსტრიის ანალიტიკოსები თანხმდებოდნენ, რომ 00», CჩხიიIC8I-ი იყო 
უფრო წარმატებული კომპანია მისი ვიწრო ფოკუსირების გამო, რაც აღმოჩნდა განმა- 
სხეავებელი ასპექტი და ამ კომპანიის ხარჯის სტრუქტურის შემცირების საშუალება. 

ახალი ამბის სახით 09იV Cხ6ო1C8I-მა გამოაცხადა, რომ იგი დარწმუნებული იყო VიIიი 
CგIხIძ6-ის შეძენით გაზრდიდა თავის შემოსავალს, 2 წელში რაციონალიზაციისა და ხელახა- 
ლი ანალიზის შედეგად მოახდენდა სულ ცოტა 500 მილიონი დოლარის წლიურ ეკონომიას 
ორივე ორგანიზაციის არსებული ხარჯის სტრუქტურის მეშვეობით. მაგალითად, რადგან 
ორივე კომპანიას ჰქონდა დამატებითი პროდუქტები, 00M/ CხათIC8I-ი შეძლებდა 
მომხმარებლისთვის უფრო სრულყოფლი პოდუქციის ხაზის შეთავაზებას.   
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უმეტესობამ ანალიტიკოსების დადებითად შეაფასა ეს განაცხადი და აღნიშნა, რომ ბიზ- 
ნესი ხიV/ CიCიI1CმI-ისთვის შესაძლებელია გაუმჯობესებულიყო შეძენის შემდგომ წლებში 
საწყის და შუალედურ ქიმიურ ნივთიერებებზე ფასების ზრდის შედეგად. თუმცა, 
ზოგიერთი ანალიტიკოსი განიხილაედა ამ შეძენას როგორც ორი არამიმზიდველი და 
არაშემოქმედებითი ორგანიზაციის შერწყმას.   
  

გრძელეადიანი (კაპიტალური) აქტივები 
  

ვიდრე 00” CხრიICმI-ის მიერ VიI0იი CმIხIძC-ის შეძენის საქმეს განვიხილავდეთ, 
დავუბრუნდეთ მესამე და მეოთხე თავებს, სადაც განხილულია სიმძლავრის რესურსებთან 
დაკავშირებული ხარჯები, რომელსაც ორგანიზაცია წინასწარ შეისყიდის და იყენებს 
რამოდენიმე წლის განმავლობაში პროდუქციის წარმოების ან მომსახურების გაწევის 
მიზნით. აღნიშნული გრძელვადიანი ან კაპიტალური აქტივები ქმნის მუდმივ ხარჯებს. 00იMV 
Cი6ი1Cმ1-ის მიერ გაკეთებული ეს მნიშვნელოვანი ინვესტირება ნათლად წარმოაჩენს იმ 
საკითხებს, რომელიც განხილულ უნდა იქნეს ამ თავში, იმ მიდგომების ჩათვლით, რომელ- 
საც მგეგმავები იყენებენ გრძელვადიანი აქტივების შესყიდგის შეფასების დროს, რაც 
თავის მხრივ ხარჯის გაღების არსებით ვალდებულებას გულისხმობს. 

გრძელვადიან აქტივებთან ასოცირებული ხარჯის გაღების ვალდებულება ქმნის 
გარკვეულ რისკს ორგანიზაციისთვის, რადგან ეს აქტივები რჩება მათი საშუალებით 
გათვალისწინებული სარგებლის მიღების მიუხედავად, ამ თვალსაზრისით, გრძელვადიანი 
აქტივები ამცირებს ორგანიზაციის მოქნილობას. აქედან გამომდინარე, ორგანიზაციის 
მიდგომა გრძელვადიან აქტივებში ინვესტიციების განხორციელებასთან დაკავშირებით 
წარმოადგენს არსებითი ზრუნვის საგანს. 

ორგანიზაციებს შემუშავებული აქვთ სპეციალური ინსტრუმენტები შესყიდვის კონ- 
ტროლისა და გრძელვადიანი აქტივების გამოყენებისთვის სამი მიზეზის გამო: 

1. ცვალებადი რესურსებისგან განსხვავებით, რომელთა დონის სწრაფი შეცვლა 
შესაძლებელია მოთხოვნაზე ცვლილების საპასუხოდ, ორგანიზაციები იტოვებენ 
გრძელვადიან აქტივებს ხანგრძლივი დროის მანძილზე. აღნიშნული სახის ვალდე- 
ბულება წარმოშობს ჭარბი ან მწირი სიმძლავრის პოტენციალს, რაც თავის მხრივ 
განაპირობებს გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯებს ან დაკარგული შესაძლებლო- 
ბების არსებობას. 

2. კაპიტალური აქტივების შეძენისთვის გაწეული ხარჯის რაოდენობა ჩვეულებრივ 
ძალიან დიდია, შესაბამისად, გრძელვადიანი აქტივების შეძენა წარმოშობს მნიშვნე- 
ლოვან ფინანსურ რისკს ორგანიზაციისთვის. 

3. კაპიტალური აქტივების გრძელვადიანი ბუნება ქმნის ორგანიზაციისთვის ტექნიკური 

ხასიათის რისკს. 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება (CგჯწII(8| ხსძისინ) არის სისტემური მიდგომა 

ინვესტიციების შეფასებისთვის, რომელიც წარმოდგენილია გრძელვადიანი ან. კაჰი- 
'ფალური აქტივების სახით. ამ თავში ეს საკითხები განხილულია უფრო დეტალურად. 

  

ინვესტირება და უკუგება 
  

გრძელვადიანი აქტივის შეძენა და მასში თანხის გადახდა ხდება წინასწარ, სარგებლის 
მიღებამდე. ფუნდამენტური საკითხი გრძელვადიანი აქტივების შეფასებისას არის ის, თუ 
რამდენად გაამართლებს საწყისი ხარჯი მის მომავალ ღირებულებას. 

ინვესტიცია (IიV6§Iთ0Cი1) არის აქტივების ფულადი ღირებულება, რომელსაც ორგანი- 
ზაცია გასცემს გრძელვადიანი აქტივების შეძენის მიზნით. უკუგება (LCIსი) არის 
მომავალი ნაღდი ფულის შემოდინება, რომელიც დაკავშირებულია გრძელვადიან 

' აქტივებთან, ინვესტირება “და უკუგება წარმოადგენს კაპიტალდაბანდების ბიუჯეფირების 
ანალიზის საფუძველს, რომელიც აქცენტს აკეთებს იმაზე, თუ რამდენად ამართლებს 
გაზრდილი ნაღდი ფულის ნაკადი, რომელსაც ორგანიზაცია მოელის გრძელვადიანი 

თავი 11. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტიები §27



აქტივებიდან, ამ აქტივებში ჩადებულ ინვესტიციას. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების 

დროს გამოყენებული მეთოდები და საშუალებები დაფუძნებულია ინვესტიციებისა და 
უკუგების შედარებაზე, უფრო ზოგადად რომ ვთქვათ, ნაღდი ფულის გადინებასთან და 
შემოდინებასთან გრძელვადიან აქტივებთან მიმართებაში. 

ფულის ღირებულება დროში 

528 

ცენტრალური ადგილი კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებისას უჭირავს ფულის ღირებუ- 
ლებას დროში (06 V8Iს6 0( თ0ი6»). რადგან ფულს შეუძლია ინვესტიციიდან უკუგების 
მიღება, მისი ღირებულება დამოკიდებულია ფულის მიღების დროზე. ყველა რესურსის 
მსგავსად, ფულს გააჩნია თავისი ღირებულება. ფულის გამოყენების ხარჯი ისევე ზემო- 
ქმედებს თქვენს ჯიბეზე, როგორც ნედლეულის შესყიდვისა და მუშახელისთვის 
გადახდილი ხარჯები, უფრო მეტიც, ის არის დაკარგული შესაძლებლობა ფულის ინვეს- 
ტიციის თვალსაზრისით სხვა ალტერნატიულ ინვესტიციაში. მაგალითად, თუ თქვენ 
დააბანდეთ ნაღდი ფული ობლიგაციებში, უარი თქვით მის მოთავსებაზე დეპოზიტურ 

ანგარიშზე პროცენტის მიღების მიზნით. აქედან გამომდინარე, პრობლემა მდგომარეობს 
იმაში, რომ ინვესტიციების დროს ნაღდი ფულის გადახდა ხდება ახლა და მასზე ამონაგების 
მიღება ხდება მომავალში. ინვესტიციების შესახებ გადაწყვეტილების მიღებისას, ჩვენ 
უნდა გვქონდეს საშუალება, რომ მოვახდინოთ დროის სხვადასხვა მონაკვეთში ნაღდი 
ფულის ნაკადის შედარება. 

ფულს გააჩნია ღირებულება დროში და მნიშვნელოვანი საკითხი რომელიც სა- 
ფუძვლად უდევს კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებას არის ის, რომ სხვადასხვა პერიოდში 
მიღებული ფულის რაოდენობა უნდა გარდაიქმნას ერთიდაიმავე დროში, მის 
ღირებულებად შედარების მოხდენის მიზნით. 

სტანდარტული პირობითი ნიშნები 

ამ საკითხის განხილვის პროცესის გასამარტივებლად, გამოვიყენებთ ქვემოთ მოცემული 
პირობით ნიშნებს: 

, 
  

  

აბრევიატურა მნიშვნელობა 

=> ინვესტიციების ანალიზის დროს განხილული პერიოდების რაოდენობა, 
> პერიოდის ხანგრძლივობაა ერთი თვე, ერთი კვარტალი ან ერთი წელი. 

ი V ინვესტიციების ი პერიოდების მომაეალი ღირებულება ან საბოლოო ღირებულება მიმდი- 

ც ნარე პერიოდიდან. 
ე V ი პერიოდებში მიღებული თანხების მიმდინარე ღირებულება ან 

ამჟამინდელი ღირებულება მიმდინარე პერიოდიდან. 

ა 8 ყოველწლიური თანხა, რომელიც მიღებული ან გადახდილია ცალკეულ პერიოდში» 

პერიოდების მანძილზე. 

„ დაგეგმილი (ან მოსალოდნელი) უკუგების განაკვეთი ინვესტიციებიდან, 
ინვესტიციებიდან მიღებული პროცენტის მაჩეენებელი. 

მომავალი ღირებულება 

რადგან ფულს გააჩნია დროში ღირებულება, უკეთესია ფული გქონდეს ახლა, ვიდრე 
მომავალში. 1! დოლარის არსებობა დღეს უფრო ღირებულია, ვიდრე მისი მიღება ერთ ან 
ხუთ წელში, რადგან ერთი დოლარი, რომელიც დღეს ხელში გიჭირავს შეიძლება იქნეს 
ინეესტირებული, რომ მოიტანოს I დოლარზე მეტი მომავალში. 

განვიხილოთ ახლანდელ ერთ დოლარსა და ერთი წლის შემდეგ მიღებულ ერთ დოლარს 
შორის სხვაობა. თუ თქვენ გაქვთ 1 დოლარი ახლა, თქვენ შეგიძლიათ დადოთ ის შემნახველ 
ანგარიშზე და გამოიმუშავოთ მასზე 5%-ი, ერთი წლის შემდეგ თქვენ გექნებათ §1.05-ი. 
ჩვენ ვუწოდებთ §1.05-ს მომავალ ღირებულებას მიღებულს I დოლარიდან ერთ წელში, 
როცა განაკვეთი 5%-ის ტოლია. შესაბამისად, მომავალი ღირებულება (წVLVL6 Vგ1სC (LV) 

არის ის თანხა, რომ მიმდინარე ინვესტიციას ექნება დადგენილი პერიოდების შემდეგ 
განსაზღვრული პერიოდული უკუგების განაკვეთის ფარგლებში. 

თავი 1 1. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელეადიანი აქტივები



სურათი 11-1 
რთული პროცენტის 

მთლიანი ზრდა 

ერთ პერიოდში ინვესტიციის მომავალი ღირებულება = ინვესტიცია 

X (1+ უკუგების განაკვეთი პერიოდში) 

ჩV=IV XLC1+ი 

8-ს 8:00M§-ს სურს ისესხოს 10,000 დოლარი მანქანის ყიდვის მიზნით. ის გეგმავს სესხის 
გადახდას სრულად ერთი წლის შემდეგ. თუ განაკვეთი არის 7% წლიურად, მას მოუწევს 10,700 
დოლარის გადახდა წლის ბოლოს, როგორც ეს ქვემოთ არის ნაჩვენები: 

წV=9V X(I+ი 
IV = §10,000 X (1.07) 

IV = 510,700 

განვიხილოთ სხვა მაგალითი. წIმიXM-მა და #05%-მა ახლახანს M056-ის დეიდის მხრიდან 
მემკეიდრეობით მიიღეს 15,000 დოლარი. ისინი გეგმავენ ახალი სახლის ყიდვას და 
გამოიყენებენ მემკვიდრეობას, როგორც სახლისთვის პირველად შენატანს. თუმცა, სახლი 
ერთ წელში მზად არ იქნება. თუ თანხის ინვესტირებას მოვახდენთ 9%-ის ფარგლებში და 
არ გავითვალისწინებთ დაბეგერას, რამდენი ექნებათ ჩოიM-სა და M056-ს ერთი წლის 
შემდეგ მათი პირველადი გადასახადისთვის? პასუხი არის 516,350 (15,000X1.09). 
შევაჯამოთ, მომავალი ღირებულება არის თანხა, რომელიც შეიძლება ახლანდელი ფული 
გახდეს მომავალში, მითითებული პროცენტის განაკვეთისა და განსაზღვრული დროის 
პერიოდის ფარგლებში, 

მრავალჯერადი პერიოდი 

რადგან ინვესტიციის შესაძლებლობები მოიცავს გარკვეულ პერიოდებს, ჩვენ უნდა 
შევძლოთ მომავალი ღირებულების გამოთვლა რამოდენიმე პერიოდისთვის. 11-I სურათი 
გეიჩვენებს თუ როგორ გროვდება საწყისი თანხიდან, რომელიც არის §1.00-ი §1.2763-ი 5 
წლის მანძილზე, როცა უკუგების განაკვეთი შეადგენს 5%-ს წელიწდში. 

ქვემოთ მოცემული გამოთვლები უშვებს შემდეგს: 

1. პროცენტი არ წყდება ხუთი წლის დასასრულამდე. შესაბამისად, პროცენტი 
გამომუშავდება ყოველწლიურად როგორც საწყის ინეესტიციაზე, ასევე წინა პერი- 
ოდებზე, რასაც ფინანსისტი ანალიტიკოსები უწოდებენ რთული პროცენტის ეფექტს. 

2. უკუგების განაკვეთი მუდმივია. 

წარმოებული მომავალი ღირებულების გამოთელა სხვადასხვა პერიოდისთვის 

შესაძლებელია მომავალი ღირებულების გამოთვლა სხვადასხვა პერიოდისთვის რამოდენ- 
იმე მეთოდით. აღნიშნულ გამოთვლებში ჩადებულია ის, რომ პროცენტი არ წყდება ინვეს- 
ტიციის პერიოდის დასასრულამდე. 

კალკულატორის მეთოდები 
მომავალი ღირებულების გამოსათვლელად შეიძლება გამოყენებულ იქნეს კალეულა- 

ტორი თანმიმდევრული გამრავლების მეთოდით ან ახარისხებით, ასევე ცხრილები 

თანამიმდევრული გამრავლება: გავამრავლოთ §1.00-ი 1.05-ზე ხუთჯერ მომავალი 
ღირებულების გამოანგარიშების მიზნით, როდესაც პროცენტის განაკვეთი 5%-ის ტოლია. 
ახარისხება: თუ თქვენს გამომთვლელ კალკულატორს შეუძლია ახარისხება-გამ- 
რავლება, შეძლებთ თავიდან აირიდოთ განმეორებითი გამრავლება (1.05)5-ში პირ- 
დაპირი გამოთვლის გზით. 

§1.00 X. 1.05 X 1.05 X 1.05 X 1.05 X 1.05 = §1.00 X 1.055 

  

1 ნელი 2 წელი 3 წელი 4 წელი 5 წელი 

5% | §5% | 5% | 5% 5% | 
  

§1.0500 §1.1025 §1.1576 §1.2155 §1.2761 8 
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ეს გამოთვლები ასახავს მომავალი ღირებულების ზოგად ფორმულას: 

LV= იV XL(I +." 

ზემოთ წარმოდგენილი გამოსახულება არის მომავალი ღირებულების ფორმულა 

რამოდენიმე პერიოდისთვის. 

ცხრილის მეთოდი 
ცხრილები გვაწვდიან კოეფიციენტებს მომავალი ღირებულების გამოსათვლელად. 

მაგალითად, 11-2 სურათზე ასახულია მომავალი ღირებულების კოეფიციენტი პერიოდე- 

ბისა და უკუგების განაკვეთის სხვადასხვა მნიშვენლობისათვის. თუ თქვენ დააკვირდებით 

5%-იან სვეტს, როდესაც სგეტი კვეთს მეხუთე პერიოდის რიგს, აღმოაჩენთ, რომ 

ღირებულება არის 1.2763. ამ კოეფიციენტის გამრავლებით საწყის ინვესტიციაზე, 

გამოითვლით მომავალ ღირებულებას დადგენლი დროის პერიოდისთვის და 

განსაზღვრული უკუგების განაკვეთით: 

LVჯ, §%, 5 პერიოდი «51 X მომავალი ღირებულების კოეფიციენტი §%, § პერიოდი 
' =5%I X 1.2763 

=§1.2763 

წარმოვიდგინოთ, რომ ბავშვის მშობლებმა ლატარიაში ახლახანს მოიგეს §100,000-ი. 

მშობლებმა გადაწყვიტეს ჩადონ ამ თანხიდან 20,000 დოლარი სანდო ფონდში ახლახანს 

დაბადებული ბავშვის განათლებისთვის. თუ ფულს ჩადებდნენ, რომ გამოემუშავებინათ 7% 

წლიურად ყველა პროცენტის რეინეესტიციასთან ერთად მომავალი ღირებულების იქნება 

ის ოდენობა, რომელიც დაგროვდება 15 წლის შემდეგ. 

#VLჯეი იიი, 7%, 15 პერიოდი “520,000 X მომავალი ღირებულების კოეფიციენტი ჯი, L5 პერიოდი 
= 520,000 X 2.7590 

= §55,180 

თუ დავუბრუნდებით წინა მაგალითს, ჩავთვალოთ, რომ 8006 8+00M§5-ს სჯერა, რომ 3 
წელში დაფარაგს თავისი მანქანის სესხს. პროცენტის განაკვეთი თუ არის 7% წლიურად, 

ერთჯერადი სესხის გადახდა 3 წელში შეადგენს შემდეგს: 

  

  

სურათი 11-2 
რთული პროცენტის ზრდა 

პერიოდი 2% 5% 7% 10% I2% 15% 17% 20% 

1 1.0200 1.0500 1.0700 1.1000 1.1200 1.1500 1.1700 1.200 

2 1.0404 1.1025 1.1449 1.2100 1.2544 1.3225 1.3689 1.4400 

3 1.0612 1-I576 1.2250 I.3310 1.4049 1.5209 I.6016 1,7280 

4 1.0824 1.2155 1.3108 1.464! 1.5735 1.7490 1.8739 2.0736 

5 1.104) 1.2763 1.4026 I.6|05 1.7623 2.0114 2.1924 2.4883 

6 1.1262 1.3401 1.5007 1.7716 1.9738 2.3131 2.5652 2.9860 

7 1.1487 1.4071 1.6058 1.94ზ87 2.2107 2.6600 3.00!2 3.5832 

8 1.I717 1.4775 1.7182 2.1436 2.4760 3.0590 3.5115 4.2998 

9 1.1951 1.5513 1.8385 2,3579 2.7731 3.5179 4.1084 5,1598 

10 1.2190 1.6289 1.9672 2.5937 3.1058 4.0456 4.8068 6.)917 

15 1.3459 2.0789 2.7590 4.1772 5.4736 8,1371 10.5387 15.4070 

20 1,4859 2.6533 3.8697 6.7275 9.6463 16.3665 23.1056 38.1376 

25 1.6406 3.3864 5.4274 10.8147 17.0001 32.9190 50.6578 95.3962 
      
  9 
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LVLჯIი,იიი, 7%,მ პერიოდი §10,000 X მომავალი ღირებულების კოეფიციენტი 7%, მ პერიოდი 

=§10,000 X. I.2250 

= 512,250 

მსხვილფორმატიანი ცხრილის მეთოდი 
ყოეელი კომპიუტერის მსხვილფორმატიანი ცხრილის პროგრამას შეუძლია 

დაითვალოს მომავალი ღირებულება და სხვა ნებისმიერი ფინანსური კალკულაცია, 

რომელიც აღწერილი იყო ამ თავში. იხილეთ პირველი 6XC01-ის მსხვილფორმატიანი 

ცხრილის გამოყენება (855 I). 

  

655 | მომავალი ღირებულების გამოთვლა 

6XCCI-ის ფორმულა ერთჯერადი გადახდის მომავალი 
ღირებულების გამოსათელელად შემდეგია: 

LV (პროცენტის განაკვეთი, პერიოდების რაოდენობა, 
გადახდა, მიმდინარე ღირებულება, ტიპი) 

სადაც გადახდა ცალკეულ პერიოდში გადახდილი რაოდენობა 
და ტიპი არის I თუ გადახდა პერიოდის დასანყისშია; 0 ტიპი – 
თუ ბოლოშია. გადაუხდელობის მნიშვნელობა უდრის ნულს. 
გადახდაზე ხელისმოწერისა და მის ინტერპრეტაციაზე 
შეთანხმება ითვლება CXC=I-ის მიერ და წარმოადგენს 
უარყოფით ღირებულებას გადინების და დადებით 
ღირებულებას – შემოდინების შემთხვევაში. 

XCCI-ში შემდეგი მონაცემების შეყვანით ნXCCI-ის ცხრილი 
გამოითვლის გადახდის ოდენობას 8»XICC-ს სესსისთვის, რაც 
შეადგენს –§12,250.43. 

= LV (0.07,1,,10000.0)       

რთული პროცენტის მთლიანი ზრდა 

როდესაც ფულის გარკვეული ოდენობა ინვესტირებულია დასაგროვებლად გარკვეული 
პერიოდის მანძილზე, ზრდის მაჩვენებელი კუმულაციური ხასიათისაა, რადგან პროცენტი 
გამომუშავდება იმ დარიცხულ სარგებელის პროცენტზეც, რომელიც გამომუშავებულია 
წინა პერიოდში. 11-3 სურათი ასახავს მთლიანი ზრდას სარგებლის პროცენტის სხვადასხვა 
განაკვეთისთვის რთული ზრდით (ი0თეისიძ 8:0VIხ). ყურადღება მიაქციეთ ზრდის დონეს, 
რომელიც წინა პერიოდთან შედარებით მეტია. 

მიმდინარე ღირებულება 

ინვესტორი შესაძლებელია ელოდება, რომ წარმოდგენილი ინვესტიცია წარმოქმნის 
სარგებელს გაზრდილი ნაღდი ფულის ნაკადის სახით მრავალი პერიოდის მანძილზე 
მომავალში. ინვესტორმა უნდა შეადაროს აღნიშნული ნაღდი ფულის სარგებელი ან 
შემოდინება ინვესტიციის ხარჯებს ან გადინებას ინვესტიციის სრულად შეფასების 
მიზნით. რადგან ფულს გააჩნია ღირებულება დროში ინვესტიციასთან დაკავშირებული 

ნაღდი ფულის ნაკადი უნდა გარდაიქმნას ეკვივალენტურ ღირებულებად გარკვეულ 
პერიოდში, რათა მოხდეს გონივრული შედარება პროექტის ნაღდი ფულის გადინებასა და 
შემოდინებას შორის. 

დროის ნებისმიერი მონაკვეთის შერჩევა შესაძლებელია როგორც ზოგადი ვადისა 
შემოდინებისა და გადინების შედარებისთვის. პირობითი არჩევანი არის ის წერტილი, 
როცა ინვესტიცია განხორციელდა. მას ანალიტიკოსები უწოდებენ ათვლის წერტილს, ან 

პერიოდის ნულს. შესაბამისად, ათვლის წერტილში პირობითი კაპიტალდაბანდების ბიუჯე- 
ტირების ანალიზი გარდაქმნის ყველა მომავალი ნაღდი ფულის ნაკადს ეკვივალენტურ 

ღირებულებაში. 
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სურათი 11-3 
მომავალი 
ღირებულების 
რთული ზრდა 
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ანალიტიკოსები მომავალი ნაღდი ფულის ღირებულებას ათვლის წერტილში 
უწოდებენ მიმდინარე ღირებულებას (§IC§6ი! V0IVIC). მიმდინარე ღირებულების გამოთვლის 
პროცესს )სს ეწოდება. დისკონტირება (ძ!56ისინინ). გავიხსენოთ მომავალი ღირებულების 
გამოსათვლელი ფორმულა: · 

IV =92V X(1+ 

ჩვენ შეგვიძლია გადავაკეთოთ ეს ფორმულა მიმდინარე ღირებულების გამოსათ- 

ვლელად: 

LV 

0+V 
  LV = 

ან 

9V–V=IVXV+იე” 

დავუშვათ, რომ ახალდაბადებული ბავშვის მშობლებს სურთ დააგროვონ 70,000 
დოლარი 15 წლის მანძილზე შვილის განათლებისთვის. მშობლებს გააჩნიათ გამოუ- 
ყენებელი ნაღდი ფული ინვესტიციის განსახორციელებლად, რომელიც გამოიმუშავებს 
წლიურ 7%-ს. მიმდინარე საინვესტიციო ფულის რაოდენობის განსაზღვრისთვის, უნდა 
გამოვიანგარიშოთ მიმდინარე ღირებულება 70,000 დოლარისთვის 7%-იანი უკუგების 
განაკვეთით. ზემოთ აღწერილი ნებისმიერი მეთოდი გამოიყენეთ ამ ღირებულების 
გამოსათვლელად. 

გამოთვლის მეთოდები 
მომავალი თანხის ოდენობისთვის მიმდინარე ღირებულების გამოთვლის მიზნით 

გამოიყენეთ თანამიმდევრული ან ხარისხში გამრავლება 

· თანამიმდევრული გამრავლება: 570,000 გაყავით 1.07-ზე 15 ჯერ 

§70,000 + 1.07 + 1.07 -– I.07 <– 1.07 + 1.07 - 1.07 + 1.07 + 1.07 + 1.07 

< 1.07 + 1.07 + 1.07 + 1.07 + 1.07 + 1.07 

· „გაყავით ახარისხებულზე: გამოთვალეთ პირდაპირ. 

§70,000 => (1.07)!? 
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სურათი 11-4 

ცხრილის მეთოდი 
გამოიყენეთ I1-4 სურათზე მოცემული შესაბამისი კოეფიციენტი, რომელიც 

გვიჩვენებს, რომ მიმდინარე ღირებულების გამოთვლისთვის, როდესაც პერიოდი არის 15 

და პროცენტის განაკვეთი 7%, კოეფიციენტი შეადგენს 0.3624-ს. აქედან გამომდინარე 

შეგვიძლია გამოვითვალოთ მიმდინარე ღირებულება ამ ინვესტიციისთვის: 

სV = §70,000 X მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 7%, 15 პერიოდი. 

ჩV = 570,000 X 0.3624 

X#V= 525,368 

მსხვილფორმატიანი ცხრილის მეთოდი 
იხილეთ 8655 2 სხვა CXC0I-ის მსხვილფორმატიანი ცხრილის გამოყენება 

§1-ის მიმდინარე ღირებულება 

  

  

655 2 მიმდინარე ღირეგულეგის გამოთვლა 

CXC6I-ის ფორმულა ერთჯერადი გადახდის მომავალი ღირებულების 
გამოსათვლელად შემდეგია: 

LV (პროცენტის განაკვეთი, პერიოდების რაოდენობა, გადახდა, 
ღირებულება, ტიპი) 

სადაც გადახდა ცალკეულ პერიოდში გადახდილი რაოდენობა და ტიპი 
არის 1, თუ გადახდა პერიოდის დასაწყისშია; 0 ტიპი – თუ ბოლოშია. 
გადაუხდელობის ღირებულება ნულის ტოლია. გადახდაზე ხელისმო- 
წერის და მის ინტერპრეტაციაზე შეთანხმება ითვლება CXC6I-ის მიერ 
და წარმოადგენს უარყოფით ღირებულებას გადინების და დადებით 
ღირებულებას შემოდინების შემთხვევაში. 

შემდეგი მონაცემების შეყეანით CXCCI-ში ცხრილი გამოითვლის 
საწყისი ინვესტიციის ოდენობას, რომელიც უნდა დაგროვდეს რომ 
შეადგინოს 70,000 დოლარი, რაც არის §25,37 1.22 

= LV (0.07,L5,,70000,0) 

მკითხველს უნდა შევახსენოთ, რომ მსხვილფორმატიანი და 
ჩვეულებრივი ცხრილების გამოთვლების სხეაობა განპირობებულია 
დამრგვალების გამო, რადგან ჩვეულებრიეი ცხრილის მონაცემები 
ოთხ ციფრამდე მრგვალდება.     

  

  

    

პერიოდი 2% 5% 7% I0% 12% 15% 

1 0.9804 0.9524 0.9146 0.909| 0.8929 0.8696 

2 0.9612 0.9070 0,8734 0.8264 0.7972 0.756! 

3 0.9423 0.8618 0.8163 0.7513 0.7118 0.6575 

4 0.9218 0.8227 0.7629 0.6830 0.6155 0.5718 

5 0.9057 0.7835 0.7130 0.6209 0.5674 0.4972 

6 0.8880 0.7462 0.6663 0.5645 0.5066 0.4123 

7 0.8706 0.7107 0.6227 0.5112 0.4523 0.31759 

8 0.8535 0.6768 0.5820 0.4665 0.4039 0.3269 

9 0.8368 0.6446 0.5439 0.4241 0.1606 0.2843 

10 0.8201 0.6139 0.5083 0.1855 0.3220 0.2472 

15 0.7430 0.4810 0.3624 0.2194 0.1827 0,1229 

20 0.6730 0.3768 0,2584 0.1486 0.1037 0.6110 

25 0.6095 0.2951 0.1842 0.0921 0.0588 0.0304 

რვა აა ააა აასს” ლიღეაააადიოოით ლალო _ 
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შორეულ მომავალში 
მიღებულ პროექტის 

სარგებელს ექნება 
უმნიშენელო მიმდ- 
ინარე ღირებულება, 

თუ პროცენტის 
განაკვეთი მაღალია. 
წყარო: M#იVCI/C08I5 

სციითვი 

შესაბამისად, თუ უკუგების განაკვეთი არის 7%, მშობლებმა უნდა მოახდინონ 25,371 
დოლარის ინვესტიცია, რომ დააგროვონ 70,000 დოლარი შვილის განათლებისთვის. 

შემცირებადი მიმდინარე ღირებულება 

ინვესტირებული რაოდენობა იზრდება მთლიანი მაჩვენებლით დროში, რადგან ხდება პრო- 
ცენტის გამომუშავება წინა პერიოდის პროცენტზე და რეინეესტიცია. ნაღდი ფულის 
განსაზღვრული რაოდენობა, რომელიც უნდა იქნეს მიღებული მომავალის გარკვეულ 
დროში ნაკლებად სასარგებლო ხდება, როცა (I) პროცენტის განაკვეთი, და (2) ნაღდი 
ფულის მიღების პერიოდი იზრდება. 1 1-5 სურათი გვიჩვენებს პროცენტის სხვადასხვა 
განაკვეთთან და ნაღდი ფულის მიღების დროსთან დაკავშირებულ მიმდინარე 
ღირებულებას. ყურადღება მიაქციეთ იმ ფაქტს, რომ მიმდინარე ღირებულება ეცემა 
შემცირებადი განაკვეთით სხვადასხვა სარგებლის პროცენტის მიხედვით, ხოლო სწრაფი 
ტემპით შემცირება ხდება პროცენტის განაკვეთის ზრდისას. ეს ეფექტი იწვევს ხაზის 
დახრას უფრო მკვეთრად, როცა პროცენტის განაკვეთი იზრდება, რაც ასახულია 11-5 
სურათზე. დაცემის შედეგი მდგომარეობს იმაში, რომ დიდი სარგებლის მიღება მოსალოდ- 
ნელია შორეულ მომავალში, როცა პროცენტის განაკვეთი აჭარბებს 10%-ს, და არსებობს 
მცირე მიმდინარე ღირებულება. ეს სიტუაცია მოქმედებს საინვესტიციო პროექტების 
საწინააღმდეგოდ, რომელიც გვაძლევს კარგ სარგებელს მომავალში. ამგვარად, საჭირო 
განაკვეთი დიდი სიფრთხილით უნდა განისაზღვროს. საკმარისი საფუძვლის გარეშე პრო- 

ცენტის მაღალი განაკვეთი, რომელიც თან ახლავს ბევრ პროექტს (განსაკუთრებით 
გრძელვადიან პროექტებს) იწვევს განაკვეთის არაადეკვატურ დაწევას ქვევით, რადგან 
არაზუსტი დაბალი ლირებულება გადანაწილდება მომავლის შორეულ პერიოდში მოსა- 

ლოდნელ ნაღდი ფულის ნაკადზე. 

ანუიტეტის მიმდინარე და მომავალი ღირებულება 

ყველა ინვესტიციას არ გააჩნია ფულადი დანახარჯები ათვლის წერტილში და გვაძლევს 
ნაერთ სარგებელს მომავლის გარკვეულ დროში. უმეტესი ინვესტიცია გვაძლევს სერიულ, 
ან ნაკადის ხასიათის სარგებელს მომავლის განსაზღვრული პერიოდის განმავლობაში. 

ენვესტიცია, რომელიც მუდმივი ოდენობის სარგებლის მიღების პირობას იძლევა, მთელიი . 
იოდების მანძილზე ეწოდება ი-პერიღდის-ანუიტეტი (7-ი600ძ გიისIს/). ბევრი ლატარეა 

არის ი-პერიოდის ანუიტეტის მაგალითი, რადგან ის იგებს პრიზებს ანუიტეტის სახით, 
რომელიც გრძელდება 20 წელს, 
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სურათი 11-5 
შემცირებადი 
მიმდინარე 

ღირებულება 

  

ღირებულება 

1.0000 – 

0.8000 – 

0.6000 – 

0.4000 – 5% 

    

  

“ა,
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ხანდახან ლატარიის გამარჯვებულებს უხდიან გარკვეული პერიოდის შემდეგ და არა მაშინვე. ამ 
შემთხეეეაში გამარჯვებულის თანხის ღირებულება მცირდება დროში ფულის ღირებულების 

არსებობის გამო. 

წყარო :4## Iძ6 II0710 #-VI0I05. 

ფორმულა და ფინანსური ცხრილები, რომელიც საშუალებას აძლევს ანალიტიკოსებს 
დაიანგარიშონ ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულება წარმოიშვა უფრო ადრე, ვიდრე 
კალკულატორისა და მსხვილფორმატიანი ცხრილების გამოყენება გახდებოდა შესაძ- 

ლებელი. დღეს, უმეტესი ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულების გამოთვლები სრულდება 
კალკულატორზე ან კომპიუტერის მსხვილფორმატიან ცხრილში, რომელსაც შეუძლია 
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სურათი 11I-6 
ანუიტეტის 
ღირებულების 
გამოთვლა 

დაითვალოს მიმდინარე ღირებულება პირდაპირ, ამგვარად, ფორმულისა და ცხრილების 

ცოდნა ნაკლებად მნიშვნელოვანია. დამრგვალების საკითხი შეიძლება იყოს 

გამაღიზიანებელი დამრგვალების სხვადასხვა საშუალებების არსებობის გამო 
ჩვეულებრივ კალკულატორზე მიღებული პასუხი შეიძლება ოდნავ განსხვავდებოდეს 

მსხვილფორმატიან ცხრილში ან ფინანსურ კალკულატორზე მიღებული შედეგისაგან. 

უფრო მეტიც, ციფრების სვეტი შეიძლება არ გამოჩნდეს შეჯამებული სახით. აღნიშნულ 
სახელმძღვანელოში გატარებულია ის აზრი, რომ უნდა იქნეს გამოყენებული სპეციალურ 

კალკულატორზე ან კომპიუტერზე გამოთვლილი ციფრი. 1I-1 დანართი წარმოგვიდგენს 
ანუიტეტის მიმდინარე და მომავალი ღირებულების გამოსათვლელ ფორმულებს. 

ანუიტეტის და მისი მიმდინარე ლღირებულების იდეის საილუსტრაციოდ, 

წარმოვიდგინოთ, რომ თქვენ მოიგეთ ლატარიის პრიზი, რომელიც იხდის !| მილიონ 
დოლარს წელში 20 წლის მანძილზე. თქვენ დაინტერესებული ხართ ამ ანუიტეტის 

გაყიდვით, რათა შეაგროვოთ ნაღდი ფული ბიზნესის შესაძენად. რა ღირებულება გააჩნია 

ამ ანუიტეტს დღეს, თუ მიმდინარე პროცენტის განაკვეთი შეადგენს 7%-ს? 
კალკულატორის გამოყენებით, შეგვიძლია გამოვიანგარიშოთ ცალკეული 20-თვის §1 

მილიონი დოლარის მიმდინარე ღირებულება და ამ ღირებულებების ჯამი, რათა 

გამოვითვალოთ ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულება. 11-6 სურათი გვიჩვენებს კალკუ- 
ლაციებს, რომელიც გამოყენებულ იქნა ამ გზით ალნიშნული თანხის მიმდინარე 
ღირებულების დასადგენად. ალტერნატივის სახით, ჩვენ შეგვიძლია გამოვიყენოთ 11-I 

დანართში მოცემული ფორმულა, რითაც დავითვლით მიმდინარე ღირებულებას 
ერთჯერადი კალკულაციისთვის. 

11-7 სურათზე მოცემულია კოეფიციენტები, რომელთა საშუალებით დაითქლება ანუ- 

იტეტის მიმდინარე ღირებულება პერიოდებისა და პროცენტის განაკვეთების სხვადასხვა 
კომბინაციებისთვის. აღნიშნული ცხრილის გამოყენებით ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ 

ლატარიის ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულება, რომელიც შემდეგია: 

LV = 2 X ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 7%, 20 პერიოდი 

ნV = §1,000,000 X 10.594 
LV = §10,594,000 

  

  

პერიოდი რა ოდენობა XV კოეფიციენტი ს9V 

I §1.000,000 0.9146 §934,579.44 
2 1,000,000 0.8734 873,438.73 
3 1.000,000 0.8163 8I6.297.88 
4 1,000,000 0.7629 762,895.2| 
5 I.000,000 0.7130 712,986.18 
6 I,000,000 0.6663 666.342.22 
7 1.000.000 0.6227 622,749.74 
8 1,000,000 0.5820 582,009,10 
9 1.000,000 0.5439 543,933.74 
10 1,000,000 0.5083 508,349.29 
" 1,000,000 0.475! 475,092.80 
12 I,000.000 0.4440 444.0!1.96 
I3 1.000,000 0.4150 414,964.45 
14 1,000,000 0.3878 387.817.24 
15 1,000,000 0.3624 362.446.02 
16 1.000,000 0.3387 138,734.60 
I7 1.000,000 0.3166 316,574.39 
18 1,000,000 0.2959 295,863.92 
19 I,000,000 0.2765 276.508.33 
20 1,000,000 0.2584 258,4!9.00 
სულ §10,594,014.25 
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სურათი 11-7 
581 ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულება 

  

  

პერიოდი 2% 5% 7% 10% 12% 15% I7“% 20 წ 

1 0.9804 0.9524 0.9346 0.909! 0.8929 0.8696 0.85+7 ია113 

2 1.9416 0,1.8594 1.8080 1.7355 1.6901 1.6257 1.52452 მება 

3 2.8839 2.7232 2.6242 2.4869 2.4018 2.2832 2.2096 2 Iიიბ 

4 2.8077 1.5460 3.3872 3.1690 3.0373 2.8550 2.7431 პაკ? 

5 4.7115 4.3295 4.1002 3.7908 3.6048 3.3522 3.1903 ?3ყიიი 

6 5,6014 5.0757 4.7665 4.1553 4.1114 3.7545 3.5392 11235 

7 6.4720 5.7864 5.3893 4,8684 4.5638 4.I604 3.9224 ჰ.იყი 

8 7.3255 6.4632 5.97I3 5.1149 4.9676 4.4871 4.20ი71 შაქი: 

9 8.1622 7.1078 6.5152 5.7590 5.3282 4.7716 4.450ი6 4.ი110 

10 8.9826 7.7217 7.0236 6.I446 5.6502 5.0188 4+.65§6 43.925 

IL) 12.8493 10.3797 9.|079 7.6061 6.8109 5.8474 5.3242 4.0755 

20 16.3514 12.4622 10.5940 8.5136 7.4694 6,2591 5.627§ 493696 

25 19.5235 14.0939 1I.6536 9,0770 7.8411 6.46+L 5.7662 +917 
    

  

იხილეთ L55 3-ის CXCCI-ის მსხვილფორმატიანი ცხრილის გამოყენება 

  

§55 3. ანუიტეტის მიმდინარე ღირეგულეგის გამოთვლა 

LXCCI-ის ფორმულა ანუიტეტის მომაეალი ღირებულების 
გამოსათვლელად შემდეგია: 

ჩV (პროცენტის განაკვეთი, პერიოდების რაოდენობა, გადახდა, 
მომაეალი ღირებულება, ტიჰი) 

სადაც გადახდა ცალკეულ პერიოდში გადახდილი რაოდენობა და ტიპი 
არის 1, თუ გადახდა პერიოდის დასაწყისშია; 0 ტიპი – თუ ბოლოშია. 
გადაუხდელობის ღირებულება ნულის ტოლია. გადახდაზე ხელისმონ- 
ერისა და მის ინტერპრეტაციაზე შეთანხმება ითელება წXCVI-ის მიერ 
და წარმოადგენს უარყოფით ღირებულებას გადინების და დადებით 
ღირებულებას შემოდინების შემთხვეეაში. 
შემდეგი მონაცემების შეყვანით CXC:I-ის უჯრედში ცხრილი 
გამოითვლის ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულებას I,000,000 
დოლარისთვის ნელში 20 წლის მანძილზე, როდესაც დისკონტირების 
განაკვეთია 7%, და ეს ციფრი შეადგენს 10.594,014.25 დოლარს. ეს 
არის აღნიშნული რაოდენობის გასავალი დღეს, რომელიც წარმოქენება 
1,000,000 დოლარის ოდენობის 20-წლიან ანუიტეტისას. 

= სV (0.07.20,1000000..0) 

რადგან ნული არის გადაუხდელობის ღირებულება, შემდეგი მონაცემე- 
ბის შეყვანით CXCCI-ის უჯრედში ცხრილი გვაძლეეს იგიეე შედეგს. 

= LV (0.07.20,(000000)       
განვიხილოთ ობლიგაცია §I,000 დოლარის ნომინალური ღირებულებით, რომელსაც 

მოაქვს შემოსავალი §60 პროცენტის სახით ყოველ ექვს თვეში 10 წლის მანძილზე – რაც 

მოიცავს 60 დოლარს თითოეულ პერიოდში, 20 ექვსთვიანი პერიოდის მანძი ლზე და 

ერთჯერად თანხას 1,000 დოლარს მეათე წლის დასასრულს. თუ ინვესტორჯს მოთხოვნილი 

უკუგება იქნებოდა 5% ყოველ 6 თვეში, რას გადაიხდიდა ინვესტორი ამ ობლიგაციისთვის? 

11-8 სურათი შეჯამებულად წარმოგვიდგენს ობლიგაციასთან დაკავშირებული ნაღდი 

ფულის ნაკადები. 

ასეთ ობლიგაციასთან დაკავშირებულია ნაღდი ფულის ორი კომპონენტი: პერიოდული 

პროცენტის გადასახადი 20 პერიოდისთვის და ერთჯერადი თანხის გადასახადი 20 პერი- 
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სურათი 11-8 
20 -წლიან 
ობლიგაციის ნაღდი 
ფულის ნაკადი 

  

  

  

” 

პერიოდი 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 II 12 I3 14 I5 16 17 18 19 20 ' 

ი 95406060606060609406060606090606060600606060 
პროცეტის გადასახადი 1000 
ობლეგაციის გადასახადი 

იაა 9 = -   

ოდის დასასრულს. ქვემოთ მოცემული ფორმულა გვიჩვენებს მიმდინარე ღირებულების 
კალკულაციას პერიოდული პროცენტის გადასახადისთვის: 

XV =8 X ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 5%, 20 პერიოდი 

XV =560 X 12.4622 

VV = 3747.73 

ქვემოთ წარმოდგენილი ფორმულა გვიჩვენებს მიმდინარე ღირებულების კალკულა- 
ციას ერთჯერადი გადასახადისთვის 1,000 დოლარის ოდენობით 20 პერიოდის შემდეგ: 

?V = LV X მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 5%, 20 პერიოდი 

ჩV =§I,000 X0.3769 

MV =§376.90 

აქედან გამომდინარე, ობლიგაციის მიმდინარე ღირებულება არის §I1,124.62 
(§747.73+5376.89). ობლიგაცია იყიდება პრემიუმით, რაც ნიშნავს, რომ მისი ფასი უფრო 
დიდია, ვიდრე ნომინალური ღირებულება 1,000 დოლარი – რადგან მას მოაქვს მოგება 6% 
(560) თითოეულ პერიოდში, როცა ბაზარზე მოთხოვნადი პროცენტის განაკვეთი არის 5%. 
ჩვენ ვამბოთ რომ §1,124.62ის ფასად ობლიგაცია გაყიდულია 5% უკუგებით ან 

სარგებლით. 
ობლიგაცია, რომელიც ანაზღაურებს 4%-ს (§40) თითოეულ პერიოდში უნდა გაიყიდოს 

მისი გამოსყიდვის ღირებულებიდან განხორციელებული დისკონტით, და უნდა შეძლოთ 
აჩვენოთ, რომ ეს დისკონტი არის §124.62. 

სესხის გადახდისთვის საჭირო ანუიტეტის გამოთვლა 
  

ჩვენ ხშირად გვჭირდება ანუიტეტის ღირებულების გამოთვლა, რომელსაც მიმდინარე 
ინვესტიცია ქმნის. მაგალითად, თუ თქვენ თანახმა ხართ გადაიხადოთ სესხი თანაბარი 
პერიოდული გადახდებით, თქვენ მიჰყიდეთ კრედიტორს ანუიტეტი სესხის ნომინალური 
ღირებულების ფასში. კოეფციენტი, რომელიც საჭიროა მიმდინარე ღირებულების 
გადახდისთვის ანუიტეტის რაოდენობის დასათვლელად ანუიტეტის მიმდინარე 
ღირებულების კოეფიციენტის შებრუნებულია. 11-9 სურათზე წარმოდგენილია აღნიშ- 
ნული კოეფიციენტები გარკვეული პერიოდისთვის და განსაზლვრული უკუგების 

განაკვეთის მაჩვენებლებით. 

მივუბრუნდეთ ზემოთ ნახსენებ ავტომობილის შესყიდვის მაგალითს, წარმოვიდ- 

გინოთ, რომ 8-ICC-მა აღმოაჩინა, რომ ვერავინ ასესხებს მას 10,000 დოლარს 3 წლის 
მანძილზე, რადგან ფინანსურმა ინსტიტუტებმა შეამცირეს თავიანთი რისკი პერიოდული 
სესხის გადახდის მოთხოვნით. შესაბამისად, 8XI-მა უნდა გადაიხადოს ნახევარწლიურად, 
ნახევარნლიური პროცენტის განაკვეთის შესაბამისად, რომელიც 5%-ის ტოლია. 
აღნიშნული ნახევარწლიური გადასახადი იქნება I,970 დოლარი სამი წლის მანძილზე, 
როგორც ეს მითითებულია ქვემოთ მოცემულ გამოთვლებში: 

2 = სV X კაპიტალის აღდგენის კოეფიციენტი §%,6 პერ. 

8 =§10,000 X 0.1970 

8=51,970 

ევე თავი!!. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



სურათი 11-9 
სესხის გადახდისთვის საჭირო ანუიტეტი 

  

  

პერიოდი 2% 5% 7% 10% I2% 15% 17% 20%_ 

1 I.0200 1.0500 1.0700 1.1000 I.I200 I,1500 I.1700 1.2000 

2 0.5150 0.5378 0.5531 0.5762 0.5917 0.615| 0.6308 0.6545 

3 0.3468 0.3672 0.48!1 0.4021 0.4163 0.4380 0.4526 0,4747 

4 0.2626 0.2820 0.2952 0.3155 0.3292 0.3501 0.3645 0.1863 

5 0.2122 0.2310 0.2439 0.2638 0.2774 0.2983 0.3126 0.3344 

6 0.1785 0.1970 0.2098 0.2296 0.2432 0.2642 0.2786 0.3007 

7 0.|545 0.1728 0.1856 0.2054 0.2191 0.2404 0.2549 0.2774 

8 0.1365 0.1547 0.1675 0.I874 0.2013 0.2229 0.2377 0.2606 

9 0,1225 0.1407 0.1535 0.1736 0.1877 0.2096 0.2247 0.2481 

(III 0.1I13 0.1295 0.I424 0.1627 0.1770 0.I993 0.2I47 0.2385 

15 0.0778 0.0963 0.1098 0.1315 0.1468 0,I710 0.I878 0.2139 

20 0.0612 0.0802 0,9440 0.1175 0.1339 0.1598 0.I777 0.2054 

25 0.0512 0.0710 0.0858 0.1102 0.1275 0.1547 0.1714 0.202! 
    

  

  
იხილეთ L55 4-ის CXCCI-ის მსხვილფორმატიანი ცხრილის გამოყენებისთვის 

  

655 4 სესხის გადასდისთვის საჭირო ანშიტეტის გამოთვლა 

CXCCI-ის ფორმულა სესხის გადახდისთვის საჭირო ანუიტეტის 
გამოსათვლელად შემდეგია: 

MI (პროცენტის განაკვეთი, პერიოდების რაოდენობა, 
მიმდინარე ღირებულება, მომავალი ღირებულება, ტიპი) 

სადაც გადახდის ღირებულება არის სესხის ღირებულების ან 
მომავალი ღირებულების ტოლი და წარმოადგენს სამიზნე რაოდე- 
ნობას, რომელიც უნდა დაგროედეს ანუიტეტის გადახდებით. ტიპი 
არის I, თუ გადახდა პერიოდის დასაწყისშია; 0 ტიპი – თუ ბოლოშია, 
გადაუხდელობის ღირებულება ნულის ტოლია. გადახდაზე ხელისმოწ- 
ერისა და მის ინტერპრეტაციაზე შეთანხმება ითვლება 6ნXCI-ის მიერ 
და წარმოადგენს უარყოფით ღირებულებას გადინების და დადებით 
ღირებულებას შემოდინების შემთხეევაში. 
შემდეგი მონაცემების შეყვანით LXCCI-ის უჯრედში ცხრილი 

გამოითვლის იმ რაოდენობას, რომელიც 8L)C--მა უნდა გადაიხადოს 
ყოველ ექეს თვეში სამი წლის მანძილზე 10,000 დოლარის სესხის დასა- 
ფარავად, რაც შეადგენს §I,970.17 დოლარს. 

= MI (0.05,6,I 0000.,0) 

რადგან ნული არის გადაუხდელობის ღირებულება, შემდეგი მონაცე- 
მების შეყვანით CXCI-ის უჯრედში ცხრილი გვაძლექს იგივე შედეგს. 

= ნM”I (0.05.6,100000)       
კაპიტალის ღირებულება 

კაპიტალის ღირებულება (C0%M( 0! Cმ01(81) არის სარგებლის პროცენტის ან უბრალოდ პრო- 

ცენტის განაკვეთი, რომელსაც ორ ორგანანაციები ოყუნებენ მომაუალი ნაღდი ფულის ნაკადის 
„_ დისკონტირებისთვის; კაპიტალის ღირებულება არის ამონაგები, რომელიც ორგანიზაციამ 

საშუალოდ უნდა გამრიმუშაოს თავის ინვესტიციაზე, რომ დააკმაყოფილოს ინვესტორთა 
მოთხოვნები. ფინანსური პერსპექტივის თვალსაზრისით, როცა ორგანიზაცია მოელის, 
რომ გამოიმუშავებს კაპიტალის ღირებულებაზე ნაკლებს შემოთავაზებული ინვეესტიცი- 
იდან, მან უნდა შეაბრუნოს სახსრები, რათა სხვაგეარად იქნეს მოთხოვნილი 
ინვესტიციისთვის კაპიტალი მომწოდებლების მიმართ. თუ ორგანიზაცია მოელის, რომ 
გამოიმუშავებს კაპიტალის ღირებულებაზე მეტს შემოთავაზებული ინეესტიციიდან, 
ინვესტიცია სასურველია და ნებისმიერი სიჭარბე გაზრდის ორგანიზაციის (შესაბამისად 
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სურათი 11-10 
კაპიტალის 
საშუალოშენონილი 
ღირებულება 5ჭი)იIა 

(აიყიიI20I0ი-ისთვის 

აქციონერების) სიმდიდრეს. კაპიტალის ღირებულება არის ის ორიენტირი, რომელსაც 

_ იყენებენ ორგანიზაციები ი ინიენშოცხინშუსჯწებ-წინადაღების შეფასებისას, ორგანიზაციის 

კაპიტალის ლორუბულება-ასახაუს“(-ჟიზანხურ-სტრუქფურაში შისი სააქციო კაპიტალისა 
და სესხით აღებული კაპიტალის ღირებულებასა და რაოდენობას, ასევე (2) ორგანიზაციის 

საქმიანობების ფინანსური რისკის შეგრძნებას ფინანსურ ბაზარზე. ფინანსური კურსები 
ფარავს სესხს იმგვარად, როგორადაც ისინი დაითვლიან კაპიტალის ღირებულებას ახალი 

ინვესტიციის შეფასებისას. მიუხედავდ იმისა, რომ რამოდენიმე მიდგომა არსებობს, 
ფართოდ გავრცელებულია კაპიტალის საშუალოშეწონილი ღირებულების მეთოდი. 

კაპიტალის საშუალოშეწონილი ღირებულების მეთოდი 
უფრო ნათლად წარმოდგენის მიზნით განვიხილოთ ორგანიზაცია, 51ი1ი!C 010012000, 

რომელიც ფინანსდება 20% სესხით, რომლის დაბეგვრამდე ხარჯი არის 8%, 15%-ით პრივ- 
ილეგირებული აქციებით, მისი დაბეგვრამდე ხარჯი არის 11%, 30%-ით ჩვეულებრივი 

სააქციო კაპიტალით, დაბევრამდე ხარჯით 16% და 35%-ით გაუნაწილებელი მოგებით, 

დაბეგვრამდე დადგენილი ხარჯია – 14%. ორგანიზაციის გადასახადის ზლვრული 
განაკვეთი შეადგენს 45%-ს. 11-10 სურათი გვიჩვენებს ორგანიზაციის გამოთვლებს 
საშუალოშეწონილი სიდიდის ფარგლებში კაპიტალის ლირებულების დაბეგვრის შემდეგ, 

რამელიც შეადგენს 12.23%-ს. 

  

  

  

დაბეგჭრამდე ხარჯი დაბეგვრის ხარჯის შემდეგ წონა საშუალო წონა 

სესხი 8% 8%(1 – .45) = 0.044 20% 0,0088 

პრივილეგირებული აქციები 11% 11% 15% 0.0165 

ჩვეულებრივი აქციონერული 
კაპიტალი 16% 16% 30% 0.0480 

გაუნაწილებელი მოგება 14% 14% 35% 0.0490 

სულ · 0.I1223 
    

  
ინვესტიცია, რომელიც საჭიროა ამ საწარმოს ასაშენებლად წარმოადგენს ძირითად ინვესტი- 
ციას ფინანსური სახსრების მხრივ, რაც წარმოშობს მნიშვნელოვან აუცილებელ ხარჯებს. ამ 
მიზეზის გამო ორგანიზაციებს შემუშავებული აქვთ სპეციალური ინსტრუმენტები კაპიტალის 
ინვესტიციის შეფასების მიზნით. 

წყარო: C00Iჯ0 0.LCთMს/C0/ხ!§ 80IIVსძი 
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კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება 
  

სურათი 11-11 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება (Cგი11გ81 ხსძიისიწ)არის მიდგომა, რომელსაც მგეგმავები 
იყენებენ გრძელვადიანი აქტივების შეძენის შეფასებისას. ორგანიზაციებშა შეიმუშავეს 

ავალი მიდგომა კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებასთან დაკავშირებით. ამ თავში 

განიხილება ექვსი მიდგომა: 

1. გამოსყიდვა; 

2. ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი; 
ვ. წმინდა მიმდინარე ღირებულება; 
4. უკუგების შიდა განაკვეთი; 
5, მომგებიანობის ინდექსი; 
6. ეკონომიკური ღირებულება. 

იმის საილუსტრაციოდ, თუ როგორ მუშაობს ეს მეთოდები და ალტერნატიული პერსპექ- 
ტივები, თითოეული მათგანი განხილული იქნება ქვემოთ მოცემული საინეესტიციო 

წინადადების კონტექსტში. 

ასIII2V 5 მჩისყყსის! LIი1C 

81MIVI6/წ% მ0სწჩის! II0IC-ს სურს ახალი ავტომატური ღვეზელის საცხობის შესყიდვა, რომლის 
ღირებულებაა 70,000 დოლარი და გამძლეობაა 5 წელი. მისი შეძენა გააძლიერებს 
სიმძლავრეს, შეამცირებს ოპერატიულ ხარჯებს და შესაბამისად, საშუალებას მისცემს 
კომპანიას გაზარდოს მოგება 20,000 დოლარით წელში. 5ხIIICV'5 კაპიტალის ღირებულებაა 
10%; ახალი საცხობი გაიყიდება 10,000 დოლარად მე-5 წლის ბოლოს. ღირებულია მსგავსი 
ინვესტიციის განხორციელება?მაგალითის გამარტივებისთვის იგნორირება გავუწიოთ 

გადასახადებს. 

გამოსყიდვის მეთოდი 

გამოსყიდვის მეთოდი (დმVხეCL თიCIხიძ) ითვლის პროექტის საწყისი ინვესტიციის 

აღდგენისთვის საჭირო პერიოდების რაოდენობას. კომპანიის საწყისი ინვესტიცია 70,000 

დოლარის ოდენობით აღდგება მესამე და მეოთხე წლებს შორის, როგორც ეს 1I-11 

სურათზე არის ასახული. აქედან გამომდინარე, გამოსყიდვის ჰერიოდი ამ პროექტისთვის 

შეადგენს 3.5 წელს. 

70,000 _ 

20,000 
3.5   გამოსყიდვის პერიოდი = 

ბევრი იყენებს გამოსყიდვის მეთოდს როგორც პროექტის რისკის საზომს, რადგან 

ორგანიზაციას გააჩნია დაუფარავი ინვესტიცია გამოსყიდვის პერიოდში; რაც უფრო 

გრძელია ეს პერიოდი, მით უფრო მაღალია რისკი. ორგანიზაციები პროექტის გამოსყიდვის 

პერიოდის შედარებას ახდენენ კრიტერიუმთან ან სამიზნესთან, რომელიც ასახავს, რომ ის, 

რაზეც ორგანიზაციები ფიქრობენ არის რისკის შესაბამისი დონე. 

8იხI10/'5 0ისიხის( II0II გამოსყიდვის კრიტერიუმი 

  

  
  

  

0 წელი 1 წელი 2 წელი 3 წელი 4 წელი 5 წელი 

ნაღდი ფულის ნაკადი –§70,000 §20,000 §20,000 §20,000 §20,000 §30,000 
დარჩენილი დასაფარავი თანხა 70,000 50,000 30,000 –10,000 – 10,000 –40,000 

=– = % - 
· დ.ე! · 

  ღღ 
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1. ის არ ითვალისწინებს ფულის ღირებულებას დროში, 5MIძ0V-% მაგალითის მიხედვით, 
დავუშვათ, რომ საცხობის შეძენის შემდეგ ნაღდი ფულის ნაკადი პირველ წელს 
შეადგენს 60,000 დოლარს, მეორე და მესამე წელს – 0 დოლარს, 20,000 დოლარს 
მეოთხე წელს, და 30,000 დოლარს მეხუთე წელს. ნაღდი ფულის ნაკადს გააჩნია იგივე 
გამოსყიდვის პერიოდი და ის არის 3.5 წელი როგორც თავდაპირველი ალტერნატივის 
შემთხვევაში. თუმცა, აღნიშნული ალტერნატივა უფრო სასურველია, რადგან კომპა- 
ნია ანაზღაურებს 60,000 დოლარს წლის დასასრულს. პირველ ნაღდი ფულის ნაკადის 
დროს კომპანია ვერ აღიდგენს მთლიან 60,000 დოლარს მესამე წლის დასასრულამდე. 
ფულის დროში ღირებულების გამო ყოველთვის უკეთესია ნაღდი ფულის მიღება 
უფრო ადრე. ორგანიზაციები აცნობიერებენ რა ფულის ღირებულებას დროში, 
ზოგიერთი მათგანი იყენებს დისკონტირებულ გამოსყიდვის მეთოდს, რომელიც 
ითვლის გამოსყიდვის პერიოდს, მაგრამ იყენებს დისკონტირებულ ნაღდი ფულის 
ნაკადს. 11-12 სურათი გვიჩვენებს გამოსყიდვის მეთოდის დროს დისკონტირებული 
ნაღდი ფულის ნაკადის ვარიაციას, რომელიც წარმოდგენილია ნაღდი ფულის ნაკადის 
ორი ვარიაციის სახით 5ჩხIIV.- კომპანიაში ყურადლება მიაქციეთ, რომ 
თავდაპირველი ვერსიის გამოსყიდვის პერიოდი ახლა არის 4.35 წელი. რატომ არის ის 
უფრო ხანგრძლივი, ვიდრე არადისკონტირებული ნაღდი ფულის ნაკადის შემ- 
თხვევაში? რადგან დისკონტირებისას მომავალი ღირებულება, რომელიც შედის 
გამოსყიდვის კალკულაციაში უფრო პატარაა. ასევე მიაქციეთ ყურადღება იმ ფაქტს, 
რომ გამოსყიდვის პერიოდი საწყისი დისკონტირებული ნაღდი ფულის ნაკადის 
შემთხვევაში უფრო მაღალია, ვიდრე გადახედილი ნიმუშის დროს. რატომ? რადგან 
გადახედილი ნიმუშის დროს ნაღდი ფულის ნაკადი უფრო ადრე შემოდის პროექტის 
განხორციელების ფაზაში. 

2. ის იგნორირებას--უკეთებს ნაღდი ფულის გადინებას, რომელიც წარმოიქმნება 
· გამოსყიდვის პერიოდის შემდეგ. დავუშვათ, რომ არსებობს ორი ალტერნატიული 

საცხობი საშუალება, რომელსაც კომპანია განიხილავს: საცხობი 1, რომელიც ზემოთ 
არის აღწერილი და საცხობი 2, რომელსაც აქვს საცხობი 1-ის იდენტური ნაღდი 
ფულის ნაკადი, იმ გამონაკლისის გარდა, რომ მისი სალიკვიდაციო ღირებულება არის 
20,000 დოლარი 10,000 დოლარის ნაცვლად, როგორც ეს არის პირველი საცხობის 
შემთხვევაში. ყოველწლიური შედარების საფუძველზე საცხობი 2 უკეთესია, რადგან 
ყოველ წელს მისი ნაღდი ფულის ნაკადი თითქმის თანაბარი ან უფრო მაღალია, ვიდრე 
მეორე საცხობი. გამოსყიდვის მეთოდი განიხილავს ორივე ალტერნატივას, როგორც 
თანაბარს, რადგან გამოსყიდვის პერიოდი ორივე შემთხვევაში 3.5 წელია. 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთის კრიტერიუმი 
ანალიტიკოსები ითვლიან ბუღალტრული უკუგების განაკვეთის (გლიისი!იც X216 0I I6Iს-) 
პროექტის საშუალო ბუღალტრული შემოსავლიანობის გაყოფით ინვესტიციის საშუალო 
დონეზე, ანალიტიკოსები იყენებენ ბუღალტრული უკუგების განაკვეთს, რომ 

სურათი 11-12 
51)III6V 5 მისყხის! LI0IC 

  

ნალდი ფულის ნაკადი 1 
წელი0 წელი | წელი 2 წელივ წელი 4 წელი 5 

ნაღდი ფულის ნაკადი –570,000 §20,000 §20,000 §20,000 §20,000 §10,000 
მიმდინარე ღირებულება 10% <–570,000 §18,182 §16,529 §15,026 §13,660 §18,628 
დარჩენილი დასაფარავი თანხა §70,000 §5I,818 §35,289 §20,263 §6,603 –812,025 
გამოსყიდვის პერიოდი =4+ (6,603/L8,628) 4.35 

  

ნაღდი ფულის ნაკადი 2 
წელი0 წელი 1 წელი ქვ წელი 4 წელი § 
  

ნაღდი ფულის ნაკადი –§70,000 §60,000 §0 §0 §20,000 §30,000 

მიმდინარე ღირებულება 10% <§70,000 §54,545 §0 §0 §13,660 §18,628 

დარჩენილი დასაფარავი თანხა §70,000 §15,455 §15,455 §15,455 §1,794 –§16,833 

გამოსყიდვის პერიოდი =4 + (1,794/18,628) 4.10 
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დაუახლოვონ ინვესტიციაზე ამონაგებს, რომელიც მიიღება ინვესტიციიდან საშუალო 
შემოსავლის გაყოფით ინვესტიციის საშუალო დონეზე. 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთის გამოსათვლელად, პირველად უნდა დაითვალოს 
ბუღალტრული შემოსავალი. დავუშვათ, რომ კომპანიამ გადაწყვიტა შეამციროს საცხობის 
ღირებულება ისე, რომ შემცირების მთლიანი ხარჯი უტოლდებოდეს საცხობის საწყისი 
ღირებულებას გამოკლებული სალიკვიდაციო ღირებულება. გამოგიყენოთ პირდაპირი 
მეთოდი, რომელიც ცნობს თანაბარ დაკლებას ყოველწლიურად და წლიური დაკლება არის 
12,000 დოლარი, როგორც ეს ქვემოთ მოცემულ ტოლობაშია ასახული: 

  

საწყისი ღირებულება – სალიკვიდაციო ღირებულება §70,000 – 510,000 წლიური ამორტიზაცია = 
ლიუ 9 აქტივის ხანგრძლივობა 5 =8§12,000 

აქედან გამომდინარე, ახალ საცხობთან დაკავშირებული გაზრდილი წლიური 
შემოსავალი იქნება §8,000 (§20,000 – §12,000), რადგან ყველა წლიური შემოსავალი 
თანაბარია ამ მაგალითის მიხედეით, სადაც საშუალო შემოსავალი წლიური შემოსავლის 
ტოლია. 

საცხობის საშუალო ინვესტიცია იქნება 40,000 დოლარი, როგორც ეს მითითებულია 
ქვემოთ მოცემულ ტოლობაში: 

საწყისი ფასი + სალიკვიდაცო ღირებულება_ §10.000 + §10,000 _ 
2 2 540,000 საშუალო ინვესტიცია= 

ახლა შეგვიძლია გამოვითვალოთ ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი საცხობის 

ინვესტიციისთვის, რომელიც შემდეგია: 

§8,000 
ბ რ ბის გან. = =20% 'უღალტრული უკუგების განაკვეთი §40,000 20' 

  

თუ ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი აჭარბებს კრიტერიუმს ან სამიზნე უკუგების 
განაკვეთის პროექტი მისაღებია. გამოსყიდვის მეთოდის მსგავსად, ბუღალტრული უკუგე- 
ბის განაკვეთის მეთოდს გააჩნია თავისი ნაკლი: საშუალოს გამოთვლის დროს, ის არ 
ითვალისწინებს ნაღდი ფულის ნაკადის დროში განაწილებას. თუმცა აღნიშნული მეთოდი 
გამოსყიდვის მეთოდის გაუმჯობესებულ ვარიანტს წარმოადგენს, რადგან ის 
მხედველობაში იღებს ნაღდი ფულის ნაკადს ყველა პერიოდში. 

წმინდა მიმდინარე ღირებულება 

პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება (#6! წI6§Cი( V0Iყ6) არის ყველა ნაღდი ფულის 
გადინებისა და შემოდინების მიმდინარე ღირებულების ჯამი. ეს არის ჩვენს მიერ განხ- 
ილული პირველი მეთოდი, რომელიც მოიცავს ფულის დროში ღირებულებას. ქვემოთ 
მოცემულია ის ნაბიჯები, რომელიც გამოიყენება ინვესტიციის წმინდა მიმდინარე 
ღირებულების გამოსაანგარიშებლად: 

ნაბიჯი 1 შესაბამისი პერიოდის არჩევა ინვესტიციის წინადადების შეფასებისთვის. 
აღნიშნული პერიოდის ხანგრძლივობა დამოკიდებულია ინვესტიციის ნაღდი 
ფულის ნაკადის პერიოდულობაზე ყველაზე ზოგადი პრაქტიკაში 
გამოყენებული პერიოდის ხანგრძლივობა ერთ წელს შეადგენს, მიუხედავად 
ამისა, ანალიტიკოსები იყენებენ კვარტალურ ან ნახევარი წლის პერიოდის 
ხანგრძლივობასაც. 

ნაბიჯი 2 ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულების დადგენა და მისი ასახვა შესაბამის 
უკუგების განაკვეთის მაჩვენებელში პირველ ნაბიჯში არჩეული პერიოდის 
ხანგრძლივობის მანძილზე. 

ნაბიჯი 1 ზრდადი ნაღდი ფულის ნაკადის განსაზღვრა პროექტის არსებობის 
ცალკეული პერიოდისთვის. 

ნაბიჯი 4 ცალკეული პერიოდის ნაღდი ფულის შემოდინების მიმდინარე ღირებულების 

დადგენა ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულების გამოყენებით. 
ნაბიჯინ ყველა პერიოდული ნაღდი ფულის გადინებისა და შემოდინების მიმდინარე 

ღირებულების შეჯამება ინვესტიციის პროექტის წმინდა მიმდინარე 
ღირებულების დასადგენად. 
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ნაბიჯინ თუ პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება ან ნარჩენი შემოსავალი 
დადებითია, პროექტი მისაღებია ეკონომიური პერსპექტივის თვალთახედვით. 

5MIMIICV-ს კომპანიის შემთხვევაში, უნდა გავაანალიზოთ 5 წლიანი ანუიტეტი §20,000 
დოლარის ოდენობით დამატებუილი სალიკვიდაციო ღირებულება §10,000 დოლარის 
ოდენობით 5 წლის შემდეგ გაამართლებს თუ არა საწყის §70,000 დოლარის ინვესტიციას. 
მოდით მივყვეთ ზემოთ ნახსენებ ექვსივე ნაბიჯს კომპანიის ინვესტიციის წმინდა მიმდ- 
ინარე ღირებულების დასადგენად. 

ნაბიჯი 1 პერიოდის ხანგრძლივობა არის ერთი წელი, რადგან ყველა ნაღდი ფულის 
ნაკადი დგინდება წლიურად. შეთანხმება კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირე- 
ბის დროს მდგომარეობს იმაში, თუ ეს სხვაგვარად არ არის შეთანხმებული, 
რომ ნაღდი ფულის ნაკადი არსებობს ცალკეული პერიოდის დასასრულს. 

ნაბიჯი2 კომპანიის კაპიტალის წლიური ლირებულებაა 10%. რადგან პირველ ნაბიჯში 
შერჩეული პერიოდი არის წლიური, უკუგების განაკვეთის მაჩვენებლის რეგ- 
ულირება აუცილებელი არ არის. 

ნაბიჯი 3 ზრდადი ნალდი ფულის ნაკადი არის §70,000 დოლარის ოდენობის გასავალი 

მაშინვე, §20,000 დოლარის შემოდინება ყოველი წლის ბოლოს ხუთი წლის 
მანძილზე და §10,000 დოლარის კომპენსაცია მეხუთე წლის ბოლოს. სასარგე- 
ბლოა პროექტთან დაკავშირებული ნაღდი ფულის ნაკადის დროში ორგა- 

ნიზება, როგორც ეს მოცემულია 11-13 სურათზე, რათა გათვალისწინებულ 
და განსაზღვრულ იქნას პროექტის ნაღდი ფულის ნაკადი სისტემატიურად. 

ნაბიჯი 4 §20,000 დოლარის 5-წლიანი ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულება, როცა 

ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულება 10%-ია, შეადგენს 75,816 დოლარს. 

LV = გ Xანუიტეტის მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 10%, 5 პერიოდი 

LV = 520,000 X 3.7908 

IV =%75,816 

10,000 დოლარის კომპენსაციის მიმდინარე ღირებულება ხუთ წელში, როცა 

კომპანიის კაპიტალის ღირებულება 10%-ია არის §6,209. , 

ჩV = LV X მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 10%, 5 პერიოდი 

M#V =§10,000 X 0.6209 

  

  

  
  

  

  

  

  
        

LV = §6,209 

სურათი 11-13 0 წელი | წელი 2 წელი ვ წელი 4 წელი 5 წელი! 
5MხII16V'5 0ისლჩხის! 
M0IC-ის კომპანიის | | | | | | 
დროის ხაზი I I | L | | 

– §70,000 §20,000 §20,000 §20,009 §20,000 §30,00 
ღეაევგაეაბეელაუაუვულაფულლლელელეღელელალლლელელველეეღეეეებეაბ“/წი“” - 

სურათი ა) გარი ჰაპიტალის ღირებულება 10% 1 
IM016-ის წმინდა IIM6 თანხა #V კოეფიციენტი ჩV “ 

მიმდინარე 0 (§70,000.00) L.0000 (§70,000.00) |! 
ღირებულების I 20,000.00 0.909| 18,18I.82. |, 
გამოთვლა 2 20,000.00 0.8264 I6.528.93 |: 

3 20,000.00 0.7513 15,026.30 
4 20,000.00 0.6830 13.66027 |: 

5 30,000.00 0.6209 18.627.64_ |: 
სულ §12.024.95_ |. 

= აა აყვა ლიააუადულეთაუა უეს აუვა ფაგავვეი აფიია ვ ფა ვაიაი იაფ 
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ნაბიჯი 5 ინვესტიციაზე ნაღდი ფულის შემოდინების მიმდინარე ღირებულება არის 
82,025 დოლარი (§75,816+56,209), რადგან 70,000 დოლარის ოდენობის ინვეს- 
ტიცია ხორციელდება ათელის წერტილში, მთლიანი გადინების მიმდინარე 
ღირებულება შეადგენს 70,000 დოლარს. ინვესტიციის პროექტის წმინდა მიმ- 
დინარე ღირებულება ან ნარჩენი შემოსავალი არის 12,025 დოლარი (§82,025- 
370,000). თუ დავუბრუნდებით დისკონტირებულ გამოსყიდვის მეთოდის 
მაგალითს 11-12 სურათზე, დაინახავთ, რომ წმინდა მიმდინარე ღირებულება 
12,025 დოლარის ოდენობით აჭარბებს დასაფარავ თანხას. ეს მიუთითებს, 
რომ დისკონტირებული გამოსყიდვის მეთოდს შეუძლია მოგვაწოდოს იგივე 
ინფორმაცია, როგორც წმინდა მიმდინარე ღირებულების მეთოდს გამოსყიდ- 

ვის მეთოდის კალკულაციასთან ერთად. 
ნაბიჯი 6 რადგან პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება დადებითია, კომპანიამ 

უნდა შეისყიდოს საცხობი, რადგან ის ეკონომიურად მისაღებია. 

11-14 სურათზე შეჯამებულად წარმოდგენილია ინდივიდუალური ნაღდი ფულის 
ნაკადის კალკულაციები ახალი საცხობის ინვესტიციისთეის. იხილეთ C55 5 წXCიI-ის 
მსხვილფორმატიანი ცხრილის გამოყენებისთვის. 

  

655 5. ნXCVI-ის მსსვილფორმატიანი ცხრილის გამოყენეგა 

ინეესტიციის წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოთვლა 
CXCCI-ს აქვს ფუნქცია ინვესტიციის წმინდა მიმდინარე ღირებულების დასათვლელად. 
ამ ფუნქციას შემდეგი ფორმა გააჩნია: 

M?V (განაკეეთი, ღირებულება I, ღირებულება 2 ,... , ღირებულება ი) 

დავუშვათ, რომ შეიყვანეთ პერიოდული წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადის მონაცემები 
CXC01-ის მსხეილფორმატიანი ცხრილის ქვემოთ მოცემულ უჯრედებში: 70000- 86 
უჯრედში, 20000- 87 უჯრედიდან 810-ის ჩათვლით და 30000- 8I1 უჯრედში. წმინდა 
მიმდინარე ღირებულების ფუნქცია იქნება: 

=MLV (0.I, 87:8I1)+86 

ამ გამოთელის მნიშენელობაა 12,024.95 დოლარი. ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ ამ 
ფუნქციის მიხედვით პირველი ნაღდი ფულის ნაკადს ადგილი აქვს პერიოდ I-ის დასას- 
რულს. შესაბამისად, თუ არის საწყისი ინვესტიცია, ის უნდა იქნეს ცალკე ჩართული 

ფორმულირებაში.     
  

უკუგების შიდა განაკვეთის კრიტერიუმი 

უკუგების შიდა განაკვეთი (IიLCI19| ო% 0წ დსთ) არის ინვესტიციიდან მოსალოდნელი მიმდ- 
ინარე უკუგების განაკვეთი. ის არის დისკონტირების განაკვეთი, რომელიც ინვესტიციების 
წმინდა მიმდინარე ღირებულებას ნულს უტოლებს. ინვესტიციების წმინდა მიმდინარე 
ღირებულების დადებითი მაჩვენებლის შემთხვევაში უკუგების შიდა განაკვეთი აჭარბებს 
კაპიტალის ღირებულებას. თუ მაჩვენებელი უარყოფითია, უკუგების შიდა განაკვეთი კაპი- 

ტალის ღირებულებაზე ნაკლებია. 

პრაქტიკაში 

წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოყენება შერწყმის შეფასებისას 

2004 წლის დეკემბერში, 5იMი1-მა და MCXIVI-მა გამოაცხადეს შერწყმას გაამართლებდა ყველაზე მაღალ ფასს. 5იოიL-მა 
თავიანთი განზრახვა შერწყმის შესახებ. შერწყმა უნდა განხ- 
ორციელებულიყო I.28 5იიიL-ის აქციისა და ბრუნვაში მყოფი 

MCთძ0I-ის აქციის, რომლის გამოცემის ფასი იყო §0.50., რადგან 
Mფძ0I-ის აქციის ფასი იმ დროის იყო §24.50 დოლარი, გაცვლის 
შესახებ წინადადება წარმოადგენდა ყველაზე მაღალ ფასს, 
დაახლოებით საბაზრო ღირებულებაზე მ%-ით მეტს 
( 1.28X24.50)+0.50-29,44)/29.44) და შეადგენდა §2.5 მილიარდ 

დოლარს. 5იიიI-ის აღმასრულებლები მოელოდნენ, რომ 
ერთობლიეი საქმიანობა, რომელიც შედეგად მოყეებოდა 

შეაფასა ერთობლივი საქმიანობის მიმდინარე ღირებულება 
12.1 მილიარდ დოლარად (მოგვიანებით ასწია L4.5 მილიარდ 

დოლარამდე) აღნიშნული ერთობლიეი მოქმედებები 
მოიცავდა ქსელის საქმიანობაში ჭარბი მუშახელის 
აღმოფხერას, მომხმარებლის სერვისის გაუმჯობესებას და 
მარკეტინგულ ეფექტიანობას მაღალი კლასის ზ5იოი! 

ტექნოლოგიის დანერგეას MCდXCI-ის მომხმარებლის ბაზაზე და 
იდენტური საოპერაციო განყოფილების” ფუნქციის 

აღმოფხერას, 
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სურათი 11-15 
5ჩII10V 5 მისიხის! 
I1016-ის უკუგების 
შიდა განაკვეთის 

კალკულაცია 

რადგან 5ჩIICV% ხისწხის! 110I6C-ის კომპანიის წმინდა მიმდინარე ღირებულება 
დადებითია, ჩვენ ვიცით, რომ უკუგების შიდა განაკვეთი 10%-ზე მაღალია. თუ 
დავითვლით აღნიშნული კომპანიისთვის ნაღდი ფულის ნაკადის წმინდა მიმდინარე 
ლღირებულებას და გამოვიყენებთ 16%-ს, აღმოვაჩენთ, რომ წმინდა მიმდინარე 
ღირებულება 247 დოლარის ტოლია. რადგან წმინდა მიმდინარე ღირებულება 16%-ის 
შემთხვევაში დადებითია, ეს ნიშნავს, რომ უკუგების შიდა განაკვეთი უფრო მაღალია. 
ავიღოთ 17%, რომლის დროსაც ნაღდი ფულის ნაკადის წმინდა მიმდინარე ღირებულება 
-1,452 დოლარის ტოლია. ამრიგად, ჩვენთვის ნათელი ხდება, რომ უკუგების შიდა 
განაკვეთი 17%-ზე ნაკლებია. ჩვენ უნდა მოვძებნოთ ინტერვალი 16%-სა და 17%-ს შორის, 
რომ ვიპოვოთ უკუგების შიდა განაკვეთი. 

ამ თვალსაზრისით არსებობს ორი მიდგომა, რომლის გამოყენება შეგვიძლია 
ღირებულების შეთავსებადობისთვის უკუგების შიდა განაკვეთთან მიმართებაში. ერთი 
მიდგომა წარმოადგენს მარტივი ინტერპოლაციის გამოყენებას. ცნობილია, რომ პროექტის 
წმინდა მიმდინარე ღირებულება ეცემა 247 დოლარიდან 1,452 დოლარამდე, რაც 
მთლიანობაში არის 51,699 დოლარი (247+1,452) 16%-სა და 17%-იან ინტერვალს შორის. 
დავუშვათ, რომ წმინდა მიმდინარე ღირებულების ვარდნას აქვს წრფივი ხასიათი. 247 
დოლარამდე დავარდნას, რომელსაც მიჰყავს პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება 
ნულისკენ არის წერტილი, რომელიც ტოლია 0.1454 (247/1,699). ჩვენ შეგვიძლია გან- 
ვსაზღვროთ უკუგების შიდა განაკვეთი და ის ტოლია 16.1454% (16%+0. 1454%). აღმოჩნდა, 
რომ კომჰანიის ნაღდი ფულის ნაკადის წმინდა მიმდინარე ღირებულება არის -34, როცა 
ვიყენებთ დისკონტირების განაკვეთს–16.1454%-ს, ეს საკმაოდ კარგი უკუგების შიდა 
განაკვეთის მაჩვენებელია. 11-15 სურათზე მოცემულია აღნიშნული გამოთქლები. 

მსხვილფორმატიანი ცხრილსა და ზოგიერთი გამოთვლებს შეუძლიათ დაადგინონ 
პროექტის უკუგების შიდა განაკვეთი. იხილეთ 655 6 LXC0I-ის მსხვილფორმატიანი 
ცხრილის გამოსაყენებლად, რომელიც დაითვლის უკუგების შიდა განაკვეთს და ის იქნება 
16.143%. ასევე აღსანიშნავია, რომ წმინდა მიმდინარე ღირებულების შემცირება დისკონ- 
ტირების მაჩვენებლის ცვლილების დროს წრფივი ხასიათის არ არის. 

რადგან პროექტის უკუგების შიდა განაკვეთი, რომელიც 16.1429%-ის ტოლია უფრო 
დიდია კაპიტალის ღირებულებაზე (10%), პროექტი მისაღებია. 

  

55 6 CXCLL-ის მსხქმილფორმატიანი ცხრილის გამოყენება 

ინქესტიციის უკუგების შიდა განაკვეთის გამოთვლა 8XCI-ს შემუშავებული აქეს 
ფუნქცია ინვესტიციის უკუგების შიდა განაკვეთის დასათვლელად. 

აღნიშნულ ფუნქციას შემდეგი ფორმა გააჩნია: 

IL (ღირებულება 1, ღირებულება 2 ,... , ღირებულება ი, სავარაუდო განაკვეთი) 

დავუშვათ, რომ თქვენ შეიყვანეთ პერიოდული წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადის მონაცემები 
CXCCI-ის მსხვილფორმატიანი ცხრილის ქვემოთ მოცემულ უჯრედებში: – 70000- 86 
უჯრედში, 20000- 87 უჯრედიდან 810-ის ჩათვლით და 30000- 811 უჯრედში. წმინდა მიმდ- 
ინარე ღირებულების ფუნქცია იქნება შემდეგი: 

= II (C896:811,0.1) 

სავარაუდო განაკვეთი წარმოადგენს უკუგების შიდა განაკვეთის თქვენეულ შეფასებას. 
შეგიძლიათ დაიწყოთ 10% მაჩვენებლით ან ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულებით. 
აღნიშნული გვაძლევს ღირებულების 16.1429%-ს. ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ IML-ის 
ფუნქციის მიხედვით პირველი ნაღდი ფულის ნაკადს ადგილი აქვს ათვლის წერტილში.     
  

  

დასახელება 15.0000% I6.0000% 17.0000% 16.1454% 16.1I429% 

§70.000 დოლარის საწყისი –§70,000 <§70,000 <–870,000 <570,000 <§70,000 

ინეესტიციის მიმდინარე ღირებულება 
§20.000 დოლარის ანუიტეტის 67,043 65,486 63,987 65,264 65,268 

მიმდინარე ღირებულება 

§10.000 დოლარის სალიკვიდაციო 4,972 4,761 4,56) 4,731 4,732 
ღირებულების მიმდინარე ღირებულება 

პროექტის წმინდა ღირებულება §2,015 §247 –§1,452 
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სურათი 11-16 
რესპოდენტების 
აზრი, კაპიტალ- 
დაბანდების 
ბიუჯეტირების 
მეთოდების 
რეიტინგზე 
პროცენტებში 

  

რადგან პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება აჯამებს ყველა მის ფინანსურ 
ელემენტს, უკუგების შიდა განაკვეთის კრიტერიუმის გამოყენება არ არის აუცილებელი, 
როცა კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტის მომზადება ხდება. უფრო მეტიც, უკუგების შიდა 

განაკვეთს გააჩნია შემდეგი ნაკლოვანებები: 
1. ის უშვებს, რომ ორგანიზაციას შეუძლია პროექტის შუალედური ნაღდი ფულის 

ნაკადის რეინვესტიცია პროექტის უკუგების შიდა განაკვეთის მაჩვენებლის 
შესაბამისად, რომელიც ხშირად უსაფუძვლო მოსაზრებაა. 

2. მას შეუძლია შექმნას ბუნდოვანი შედეგები, განსაკუთრებით, კონკურენტული პროე- 
ქტების შეფასებისას იმ სიტუაციაში, როცა კაპიტალის ნაკლებობა ხელს უშლის ორგა- 
ნიზაციას განახორციელოს ყველა დადებითი წმინდა მიმდინარე ღირებულების მქონე 
პროექტების ინეესტირება და როცა პროექტები მოითხოვს ნაღდი ფულის 
მნიშვნელოვან გადინებას სხვადასხვა დროს მათი არსებობის მანძილზე. 

წმინდა მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმი არის ყველაზე მაღლა მდგომი ალტერ- 
ნატივა უკუგების შიდა განაკვეთთან მიმართებაში და მოითხოვს მხოლოდ ერთ დამატებით 
ინფორმაციას – ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულებას გამოთქლებისთეის, თუმცა, 

უკუგების შიდაჯანაუქუთთგაურცულებულფინანსურ ბაზარზუ ღაუპრთოდ გამოიყენება 
კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების დროს. 11-16 სურათზე წარმოდგენილია მიმოხილვა, 
სადაც რესპონდენტი შეკითხვის დროს, თუ რომელი კრიტერიუმია ყველაზე 
მნიშვნელოვანი, უმეტეს წილად ასახელებენს ოთხ კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების 
კრიტერიუმს, რაც ზემოთ განვიხილეთ. ყურადღება მიაქციეთ, რომ ყველაზე 
მაღალრეიტინგული არის გამოსყიდვის კრიტერიუმი. 

მომგებიანობის ინდექსი 

მომგებიანობის ინდექსი (იI0IIგხIIIIV IიძიX) არის წმინდა მიმდინარე ღირებულების 
მეთოდის სახესხვაობა. ის გამოიყენება სხვადასხვა ზომის მქონე ერთობლივი მაღალი კლა- 
სის პროექტების შესადარებლად და გამოითვლება ნაღდი ფულის შემოდინების მიმდინარე 
ღირებულების გაყოფით ნაღდი ფულის გადინების მიმდინირუ-ლირებულებაზე. მომგე- 

– შღუნობის ინდეპსი უნდა რიდეს 1-ს ან მეტს, იმისთვის, რომ პროექტი მისაღებად 
ჩაითვალოს. განვიზილოთ ორი ინვესტიცია, რომელთა შესახებ ინფორმაცია მოცემუ- 
ლია11-17 სურათზე. 

  

წმინდა მიმდინარე 

ღირებულება 27% გამოსყიდვა 

32% 

ბუღალტრული 
უკუგების 
განაკვეთი 

13% 
უკუგების შიდა 

განაკვეთი 
28%   
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  სურათი 11-17 

  

მომგებიანობის MV მარილები: IV არია უულის მომგებიანობის 

ინდექსის შედარება შემ! ნება ნება ინდექსი 

პროექტი # §50.000 §40,000 I.25 
პროექტი 8 §60.000 §50.000 I.20 
  

  

  ღულუფლლლულლულდოელ ელლილლლლლელოლელლვულელლლლლლლულლლთლლო: ალლლლლლვლლელლვლლლოლილლილლლლელლლელლოეულოლლლ 

მომგებიანობის ინდექსის მომხრეები აცხადებენ, რომ პროექტი „#. უკეთესი ინვესტიციაა, 
რადგან მას აქვს უფრო მაღალი მომგებიანობის ინდექსი. ეს ნიშნავს, რომ, პროექტ #-ს 
მოაქვს უფრო მაღალი ლევრიჯი ინვესტიციისთვის დოლარში, ვიდრე პროექტ 8-ს, თუმცა 
წმინდა მიმდინარე ღირებულების მეთოდის დამცველები კამათობენ, რომ პროექტი 8 
უკეთესია, რადგან ის უზრუნველყოფს სიმდიდრის მეტ ზრდას პროექტის მფლო- 
ბელებისთვის, ვიდრე პროექტი #. ეს მიუთითებს იმაზე, რომ მფლობელებს შეუძლიათ 
შექმნან უფრო მეტი ერთობლივი სიმდიდრე მათთვის პროექტ 8-ში ინვესტიციებით. 
მომგებიანობის ინდექსს შეუძლია სასარგებლო დაკვირვების საშუალება მოგგცეს, როცა 
ორგანიზაციას საკმარისი ფინანსური სახსრები არ გააჩნია განახორციელოს ყველა პროე- 
ქტის ინვესტირება, რომელსაც გააჩნია დადებითი წმინდა მიმდინარე ღირებულება. წმინდა 
მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმი შესაფერისია, როცა ორგანიზაციას აქვს საკმარისი 
სახსრები ყველა დადებითი წმინდა მიმდინარე ღირებულების მქონე პროექტის 

ინვესტიციებისთვის. 

დავუბრუნდეთ §LIII6V”% ხისლჩის! II016 კომჰანიას და წმინდა მიმდინარე ღირებულების 

კრიტერიუმს, გავიხსენოთ, რომ ნაღდი ფულის შემოდინების წმინდა მიმდინარე 
ღირებულება იყო §82,025 და ნაღდი ფულის გადინების წმინდა მიმდინარე ღლირებულება- 
470,000. აქედან გამომდინარე, პროექტის მომგებიანობის ინდექსი შეადგენს I1.17-ს 

(82,025/70,000). 

დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება 

ბოლო პერიოდში ანალიტიკოსები და კონსულტანტები გვთავაზობენ დამატებითი 
ეკონომიკური ღირებულების (ითიიიძიიIC VვIცსC მძძიძ) კრიტერიუმის გამოყენებას, როგორც 
ორგანიზაციის საქმიანობის შეფასების საშუალებას. მიუხედავდ იმისა, რომ კრიტერიუმი 
პირდაპირ შესაფერისი არ არის ახალი ინვესტიციის შესაფასებლად, მისი საფუძვლიანად 

გაცნობა სასარგებლოა, 

დამატებითი ეკონომიური ღირებულების კრიტერიუმის დათვლა იწყება ბუღალ- .. 

ტრული შემოსავლის გამოყენებით,, რომელიც გამოთვლილია საზოგადოდ აღიარებული 
““–არრეფხვის პრინციპებით (064#4L). ანალიტიკოსები ახდენენ აღრიცხული შემოსავლის 

დაზუსტებას, რაც დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების დამცველების აზრით წარ- 
მოადგენს მისი გამოთვლის საფუძველს. მაგალითად, ფინანსური აღრიცხვის მიხედვით 
კვლევისა და განვითარების ხარჯები ექცევა პროდუქტის საწყის კაპიტალურ 
დანახარჯებში და ხდება მათი ამორტიზაცია, ასევე არამატერიალური აქტივების 
გუდვილის ამორტიზაცია, მარაგების შეფასების LIM0 მეთოდით რეგულირება, მოგებაზე 
გადავადებული გადასახადის აღმოფხვრა. ანალიტიკოსები შემდეგ ითელიან ინვესტიციის 
რაოდენობას ორგანიზაციაში და გამოჰყავთ დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება, 

რომელიც შემდეგნაირად გამოითვლება: 

დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება = რეგულირებული ბუღალტრული შემოსავალი 
– (კაპიტალის ღირებულება X ინვესტიციის დონე) 

დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების გამოსათვლელი ფორმულა მჭიდროდ არის 
დაკავშირებული წმინდა მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმთან. ძირითადი სხვაობა ამ 
ორ კრიტერიუმს შორის არის ის, რომ დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება წმინდა მიმ- 
დინარე ღირებულებისგან განსხვავებით, რომელიც ფოკუსირებულია ნაღდი ფულის 
ნაკადზე, იწყება ბუღალტრული შემოსავლით, რომელიც თავის მხრივ მოიცავს დარიც- 
ხვებს და განაწილებას. ამიტომაც, დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება უფრო მეტად 
შესაფერისია მიმდინარე ინვესტიციის შეფასებისთვის, მაგალითად, კონკრეტული პრო- 
დუქტის ან განყოფილების შემთხვევაში, ვიდრე ახალი ინვესტიციების შესაფასებლად. 

54% თავი 1 I. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



პრაქტიკაში 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების მეთოდის პოპულარობა 

ქვემოთ მოცემული გრაფიკი გვიჩვენებს კაპიტალდაბან- 
დების ბიუჯეტირების პრაქტიკასთან დაკავშირებული 
კელევების მონაცემებს 1000 კომპანიაში. ყოველ კაპი- 
ტალდაბანდების ბიუჯეტირების მეთოდისთვის მოცემუ- 
ლია გარკეეული მონაცემი, რომელიც მიუთითებს კომ- 
ჰანიების პროცენტს, რომელთაც გამოიყენეს აღნიშნული 

მეთოდი. მონაცემები ნაჩვენებია სხავადასხეა ზომის 
პროექტებისთვის: §I100 მილიონზე ნაკლები, 5I100-სა და 
§500 მილიონს შორის, 95500 მილიონზე მეტი. ყურადღება 
მიაქციეთ წმინდა მიმდინარე ღირებულების მეთოდის 
მზარდ გამოყენებას პროექტების ზომის ზრდასთან 

ერთად, რომელიც შეიძლება გულისხმობდეს პროექტის 
მნიშვნელობას კომპანიის ზომას ან ორივეს ერთად. 
ყურადღება გაამახვილეთ ასეეე იმ ფაქტზე, რომ ჰროე- 

ქტის ზომიდან გამომდინარე კომპანიების პროცენტის 
ჯამს, რომლებიც აღნიშნავენ, რომ გამოიყენეს კაჰი- 
ტალდაბანდების ბიუჯეტირების მეთოდები აჭარბებს 
100%-ს და ამასთან ერთად ორგანიზაციები აცხადებენ, 
რომ გამოიყენეს სხვადასხვა მეთოდები. ფაქტიურად, 
მონაცემები მიუთითებს, რომ ორგანიზაციების მხრიდან 
სხვადასხვა მეთოდების გამოყენება პროექტის ზრდასთან 

ერთად შეიმჩნევა. 

  

  

  

  

  

  

                    

  

      
  

  

  

გამოყენებული მეთოდი 

70.00% – 

60.00% – “7” 

რ 
L--- «4 

50.00% – I.“ რ>» 

I, ; 
40.00% – 1 ) 

30.00% – ' ' 

20.00% – 

10.00% – 

0.00% მინა უკუგების” გამოსყიდვა” დისკონტირებული მომგებიანობის ბუღალტრული 
მიმდინარე შიდა გამოსყიდვა ინდექსი უკუგების 

ღირებულება განაკვეთი განაკვეთი 

ლჯიი- ს805100-§500 (1>5500 
    
  

წყარო: ჩვICI2 წმი და CIლიი ჩავი, 2002, “Cინ!CI ზსძლიიდ წოი(ხ005 ი ჩი((სიC 1000: LL0M 1I9VC 1ხIილ§ Cჩეიდაძ?,” ჟურნალი 

ბიზნესი და მენეჯმენტი 8, M4, (2002): 359. 

დაბეგვრის ეფექტი 
დაბეგვრის ეფექტი კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების მეთოდის განხილვისას არ იყო 

გათვალისწინებული. პრაქტიკაში, კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებისას უნდა იქნეს 
გათვალისწინებული დაბეგვრის გაელენა პოტენციურ ინვესტიციაზე. დაბეგვრის ზუსტი 

ეფექტი კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების გადაწყვეტილებასა და საგადასახადო კანონ- 

მდებლობაზეა დამოკიდებული, რომელიც სპეციფიკურია სხვადასხვა ქვეყნების საგა- 

დასახადო პრაქტიკაში. საზოგადოდ, დაბეგვრას ორმაგი გავლენა აქვთ: 
ასესხა ხაა ა ე აზ. 

ღეღეებებ“–– ე 
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1. ორგანიზაციებმა უნდა გადაიხადონ გადასახადი ინვესტიციიდან მიღებულ ნების- 

მიერი სახის სარგებელზე. 
2. ორგანიზაციებმა უნდა გამოიყენონ კაპიტალდაბანდებასთან დაკავშირებული ამორტიზა- 

ცია, რომ შეამცირონ შემოსავალი და გადაიხადონ გადასახადები. გადასახადის მაჩვე- 

ნებელი და კანონმდებლობა საშუალებას აძლევს ორგანიზაციებს შეამცირონ გრძელ- 
ვადიანი აქტივების საწყისი ღირებულება საგადასახადო ხარჯების ცვლილების გამო. 

დავუშვათ, რომ 5MMI2V'§ შემოსავალი იბეგრება 40%-ით. სიმარტივისთვის ჩავთვალოთ, 
რომ შესაბამისი საგადასახადო კანონმდებლობის მიხედვით წმინდა ინვესტიციის 

ძირითადი კაპიტალის თანაბარზომიერი ჩამოწერა, რაც მოიცავს, რომ საწყისი 
ღირებულება ნაკლებია გრძელვადიანი აქტივის სალიკვიდაციო ღირებულებაზე. თუ კომ- 

ჰანიის დაბეგვრის შემდეგ კაპიტალის ღირებულება არის 7%, საცხობის პროექტი 

მისაღებია ამ შემთხვევაში? 
აღნიშნული ანალიზი გულისხმობს დაბეგერამდე ყველა ნაღდი ფულის ნაკადის გარ- 

დაქმნას დაბეგვრის შემდეგ ნაღდი ფულის ნაკადში. თავის მხრივ ეს უკანასკნელი 
მოითხოვს ყოველწლიური ამორტიზაციის ოდენობის ცოდნას. ძირითადი კაპიტალის 

თანაბარზომიერი ჩამოწერის გამოყენებით კომპანიას ექნება 12,000 დოლარის ამორტიზა- 
ცია (ცვეთა) წლიურად, რაც ზემოთ იყო მითითებული. 

აღნიშნული ინფრომაციის საფუძველზე ინვესტიციასთან დააკვშირებული დაბეგვრის 

შემდეგ ნაღდი ფულის ნაკადი შეიძლება იქნეს გამოთვლილი. 11-18 სურათი ასახავს ამ 

კალკულაციებს. 
საცხობის ინვესტიცია გვაძლევს ორი დაბეგვრის შემდგომ სარგებელს: 

1. 5-წლიან ანუიტეტს 16,800 დოლარის ოდენობით. 

2. ერთჯერად შემოსავლის 10,000 დოლარის ოდენობით მე-5 წლის ბოლოს. 

რადგან ძირითადი კაპიტალის ნარჩენი ღირებულება მე-5 წლის ბოლოს არის 10,000 
დოლარი, მისი გაყიდვით არ რჩება მოგება. უფრო მეტიც, მისი სალიკვიდაციო 
ღირებულება მიიჩნევა როგორც კაპიტალზე ამონაგები და დაბეგვრას არ ექვემდებარება. 
როცა ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულება 7%-ია, 5-წლიანი 16,800 დოლარის ანუ- 

იტეტის მიმდინარე ღირებულება არის §68,883: 

სV = 3 X ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 7%,5 წელი 

XV = §16,800 X 4.1002 

XV = §68,883 

10,000 დოლარის ერთჯერადი კომპენსაციის მიმდინარე ღირებულება არის §7,130 

LV = LV X მიმდინარე ღირებულების კოეფიციენტი 7%, 5 წელი 

V =3§10,000 X 0.7130 

  

  

  

LV =§7,130 

სურათი 1I-18 
წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოთვლები დაბეგვრის გათვალისწინებით 

დრო ნაღდი ფულის დასაბეგრი წმინდა ნაღდი MV 

ნაკადი ამორტიზაცია შემოსავბღი გადასახადი 4” ფულის ნაკაღიე ჰოეფიციენტი 9V ' 

0 (§70,000) (§70,000) 1.0000 (§70,000) I» 

1 20,000 §12,000 §8,000 §3,200 16,800 0.9346 15,70! > 

2 20,000 12,000 8,000 3,200 16,800 0.8734 14,674 , 

3 20,000 12,000 8,000 3,200 16,800 0,8163 13,714 I- 

4 20,000 12,000 8,000 3,200 16,800 0.7629 12,817 ” 

5 20,000 12,000 8,000 3,200 16,800 0.7130 11,978 L, 

6 10,000 0 0 0 10,000 0.7130 7,130 IL 
მთლიანი §6,013 
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აქედან გამომდინარე, ინვესტიციასთან დაკავშირებული ზრდადი შემოდინების მიმდინარე 
ღირებულება არის §576,0 I3 (§68,8983+57,130). რადგან 70,000 დოლარის ინვესტიციას აღგი- 
ლი აქვს ათვლის წერტილში, მთლიანი გადინების მიმდინარე ღირებულება არის 570,000 და 
აღნიშნული ინეესტიციის პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება შეადგენს 6,013 
დოლარს (§76,013-§70,000. რადგან პროექტის წმინდა მიმდინარე ლირებულება 
დადებითია, პროექტი ეკონომიკურად მისაღებია. 

ინფლაციის გავლენა 
ინფლაცია (IიII9II0ი) არის ფასების დონის ზოგადი ზრდის პროცესი. დროში ფულის 
ღირებულების დათვლის მიზნით მომავალ ნაღდი ფულის ნაკადს უნდა გამოეაკლოთ მიმდ- 
ინარე ნაღდი ფულის ნაკადი შესაბამისი დისკონტირების მაჩვენებლის გამოყენებით. 
მსგავსია ინფლაციის გამოთვლის დროს, მომავალი ნაღდი ფულის ნაკადი უნდა დარეგ- 
ულირდეს იმისთვის, რომ შევადაროთ დოლარის მსყიდველობის უნარს ათვლის წერტილში 
როცა ინვესტირება განხორციელდა. 

ამისთვის, ცალკეულ ნაღდი ფულის ნაკადს უნდა გამოვაკლოთ შესაბამისი დისკონ- 
ტირების განაკვეთი და მოსალოდნელი ინფლაციის დონე. 

განეიხილოთ შემდეგი მაგალითი: სგიის) Cითნგი/ განიხილავს ახალი დანადგარის 
შეძენას, რომლის ღირებულებაა 125,000 დოლარი და მოსალოდნელია, რომ იგი მოიტანს 
ზრდად ნაღდი ფულის ნაკადს 50,000 დოლარის ოდენობით წელში დაბეგვრის 
გათვალისწინებით შემდეგი სამი წლის მანძილზე. კომპანია ითხოვს დაბეგერის 10%-იანი 
უკუგებას და მოელის რომ ინფლაციის დონე იქნება 2%. ზრდადი ნაღდი ფულის ნაკადის 
შეფასება ასახავს ინფლაციის გავლენას. მგეგმავებს კომპანიაში სურთ განსაზღვრო§ 
წმინდა მიმდინარე ღირებულება მიმდინარე დოლარში და დანადგარის შესყიდვის 
პირობები. ქვემოთ მოცემულია ამ პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულების 
გამოსათვლელი ტოლობა. ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ მომავალი ნაღდი ფულის 

ნაკადი იყოფა ორ ფაქტორად; ერთი ფაქტორი ასახავს ფულის ღირებულებას დროში და 
მეორე მსყიდველობითი უნარის მხრიე დანაკარგს ინფლაციის გამო. იდეა მდგომარეობს 
იმაში, რომ ყველა ნაღდი ფულის ნაკადი გარდაიქმნას მის ეკვივალენტურ დოლარში. 

125,000 __ , __ 50,000 __ , _ _ 50,000 
0.10ე)0X0.020  0.10#XC0.02) (1.10): XLI. 

50,000 
001 X0. 023 ე“ ლი 

წმინდა მიმდინარე ღირებულება =– 

  

პირველი ნაბიჯი მოიცავს ცალკეული წილადის რეგულირებას, რაც ნიშნავს ნაღდი 
ფულის ნაკადის მიმდინარე ღირებულებით ასახვას; მეორე ნაბიჯი – ცალკეული წილადის 
მრიცხველი არის რეგულირებული ნაღდი ფულის ნაკადის მიმდინარე მსყიდველობითი 

უნარის მქონე დოლარში. 
ვიდრე აღნიშნულ დამღლელი ორი ნაბიჯის შემცველი კალკულაცია შესრულდებოდეს 

ცალკეული ნაღდი ფულის ნაკადისთვის, ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ შესაფერისი 
დისკონტირების განაკვეთი: 

დროტთ და ინფლაცით რეგულირებული დისკონტირების განაკვეთი = 

(1 + კაპიტალის ღირებულება)X (1+ინფლაციის დონე) –1 

ხმგიის C0თიმიჯ-სთვის ეს მაჩვენებელი შემდეგი სახის იქნება: 

დროით და ინფლაცით რეგულირებული დისკონტირების განაკვეთი = (1 + კაპიტალის 
ღირებულება) X (I+ინფლაციის დონე) – | = (I.1) X (1.02) – 1 = 1.122- | = 12.20% 

ჩვენ დაგვჭირდება მსხვილფორმატიანი ცხრილის გამოყენება, რადგან ჩვეულებრივი 

ცხრილი არ გვაძლევს ცხრილის სახით ანუიტეტისა და მიმდინარე ღირებულების კოეფი- 

ციენტებს წილადის სახის დისკონტირების მაჩვენებლისთვის. 12.2%-იანი მაჩვენებლისა 
და მსხვილფორმატიანი ცხრილის გამოყენებით, გავარკვევთ, რომ აღნიშნული იწვეს- 
ტიციის წმინდა მიმდინარე ღირებულება არის – 5,321 რაც ასახულია 11-19 სურათზე. 
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სურათი 11-19 
სვიი/ 

CითიმიV/:დაბეგვრის 

შემდეგ ნაღდი 
ფულის ნაკადი 

  

  

0 წელი _ _ I წელი ქ წელი 4 წელი სულ. | 
    

დაბეგერის შემდეგ ნაღდი 
ფულის წაკადი 2L25.000 50,000 50.000 50,000 

მიმდინარე ღირებულება 12.2% __2125,000 _ __ _ 44,563 39,718 35,199 25,320 
      

ახალი პროდუქტის შეფასება: მაგალითი 

სურათი 11-20 

ჩავთვალოთ, რომ გაქეთ შესაძლებლობა განახორციელოთ ინვესტიცია ახალ პროდუქტში, 
რომელსაც გააჩნია 10-წლიანი სასიცოცხლო ციკლი. საწყისი ინვესტიცია მოიცავს 10 მილ- 
იონ დოლარს, რომელიც ჩაიდება დანადგარებსა და აღჭურვილობაში, რომელთა სალიკვი- 
დაციო ღირებულება შეადგენს 200,000 დოლარს მეათე წლის ბოლოს. თქვენი ფიქრი 
მიმართულია იმისკენ, რომ პროდუქტი მოიტანს მოგებას 2.5 მილიონ დოლარს პირველ 

წელს და შემდეგ მოგების მაჩვენებელი დაეცემა I0%-ით წლიურად. კომპანიის ზღვრული 
გადასახადის მაჩვენებელი არის 40% და დაბეგვრის შემდეგ კაპიტალის ღირებულება 
შეადგენს 7%-ს. განახორციელებთ ინვესტიციას აღნიშნულ პროდუქტში? 

11-20 სურათზე შეჯამებულია ამ მაგალითის დეტალები. ჩვენ განვიხილავთ ამ ინვეს- 
ტიციის შესაძლებლობას კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების სხვადასხვა კრიტერიუმე- 
ბის გადმოსახედიდან. ამ სიტუაციაში ორგანიზაციას შეუძლია გამოიყენოს რამოდენიმე 
მიდგომა ინვესტიციის შესაფასებლად, რაც მოგვცემს იმას, რომ კაპიტალდაბანდების ბიუ- 
ჯეტირების სხვადასხვა მიდგომა შეაფასებს ინვესტიციის შესაძლებლობას განსხვავებუ- 
ლად. მაგალითად, ორგანიზაციას შეუძლია უარი თქვას დადებითი მიმდინარე 
ღირებულებისა და ხანგრძლივი გამოსყიდვის პერიოდის მქონე პროექტზე რისკების 
გათვალისწინების გამო. აქედან გამომდინარე, თუ ორგანიზაცია იყენებს კაპიტალდაბან- 
დების ბიუჯეტირების რამოდენიმე კრიტერიუმს, მან უნდა შეიმუშაოს ინდივიდუალური და 
შესაბამისად სპეციალური მიდგომა, რათა დაადგინოს თუ როგორ გააკეთოს არჩევანი იმ 
სიტუაციაში, როცა სხვადასხვა მიდგომა გვაძლევს განსხვავებულ რეკომენდაციებს. 
მსგავსი პრობლემატური და განსაკუთრებული ბუნების გამო, რაც უკავშირდება მიდგომე- 
ბის დროს კონფლიქტური რეკომენდაციების მოწოდებას, ეს მიდგომები არ არის განხ- 
ილული თავის ამ ნაწილში. ამის ნაცვლად, აქცენტს გავაკეთებთ ცალკეული მიდგომის 
ინდივიდუალურ გამოყენებაზე. 

ახალი პროდუქტის შეფასების მაგალითი 

  

  

      

წელი ნაღდი ფულის დასაბეგრი გადასახადი ბულალტრული წმინდა ფულადი 

_ ნაკადი ცეეთა ____შემოსაეალი 40% შემოსაქალი __ ნაძადები ___”V ჰოეფიციენტი სV 
0 (§10,000.000) (§10,000,000) 

1 §2,500,000 §980,000 §1,520,000 §608,000 §912,000 §1,892,000 0.9346 §I,768,224 

2 2,250,000 980,000 I,270,000 508,000 762,000 1,742.000 0.8734 I,52I,530 

3 2,025,000 980,000 I,045,000 418,000 627,000 I,607,000 0.8163 1.3I1,791 

4 I,822,500 980,000 842,500 337,000 505,500 I,485,500 0.7629 1,133,281 

5 I,640,250 980,000 660,250 264,100 396,150 I,376,150 0,7130 98I,176 

6 1,476,225 980,000 496,225 198,490 297,735 1,277,735 0.6663 851,409 

7 1.328,603 980,000 148,603 139,441 209,162 1,189,162 0.6227 740,550 

8 I,195,742 980,000 215,742 86,297 129,445 1,109,445 0.5820 645,707 

L) I,076,168 980,000 96,168 38,467 57,701 I,017,701 0.5439 564,440 

10 1,168ჩ,55! 980,000 (11,449 (4,580) (6,869) 1.173,13I 0.5083 596,360 

სულ §114.469 
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სურათი 11-21 
ახალი პროდუქტის შეფასების მაგალითი გამოსყიდვის კრიტერიუმი 
  

  

ნაღდი ფულის დასაბეგრი გადასახადი წმინდა ფულადი კუმულაციური წმინღა 

წელი ნაკადი ცვეთა შემოსაეალი ი“ ნაკადები ფალადი ნაკადები. 

0 (§100,000.000) (510,000.000) (510.000.იიი) 
I §2.500,000 §980,000 §1,520,000 §608,000 §I,892,000 (8,108,000) 
2 2,250,000 980,000 1.270,000 508.000 1.742,000 (6.166.000) 
3 2,025,000 980,000 1,045,000 4I|8.000 I.607.000 (4.759.000) 
4 1.822,500 980,000 842.500 337,000 1.485.500 (1.273,500) 
5 1,640,250 980,000 660,250 264,000 1.376.150 (1.897.350) 
6 L,476,225 980,000 496,225 98.490 1.277.735 (619.615) 
7 1,328,603 980,000 348,601 19.44 1,189.162 569.547 
8 1,195,742 980,000 25,742 86,297 1.109.445 1.678.992 
9 1,076,168 980,000 06,168 38,467 1,037.70! 2.716.691 
10 1,168.551 980,000 (1I,44ფ (4.580) 1.17.13| 3.889.821          

  

გამოსყიდვის კრიტერიუმი 

11-21 სურათზე წარმოდგენილია პროექტის გამოსყიდვის პერიოდის გამოსათელელად 
საჭირო ინფორმაცია. ის გვიჩვენებს, რომ ინვესტიციის აღდგენა ხდება მეშვიდე წელს. 
ინტერპოლაციის გამოყენებით გამოსყიდვის პერიოდი არის 6.52, რაც მიღებულია ქვემოთ 
მოცემული ტოლობით: 

§6I9.615 
–- -. =6.522წ 
§1,189.162 ელი 

გამოსყიდვის პერიოდი= 6 + 

ორგანიზაციამ, რომელიც იყენებს გამოსყიდვის კრიტერიუმს უნდა გადაწყვიტოს არის თუ 
არა ის მზად მიიღოს ეს პროექტი თავისი გამოსყიდვის პერიოდის ხანგრძლიეობით. 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთის კრიტერიუმი 
საშუალო ბუღალტრული შემოსავლის ციფრების დაანგარიშების შედეგად 11-20 სურათის 
მეექვსე სვეტში ჩვენ შეგვიძლია განვსაზღვროთ, რომ მოსალოდნელი საშუალო 
ბუღალტრული შემოსავალი აღნიშნული ინვესტიციისთვის შეადგენს 388,982 დოლარს. 
საშუალო ინვესტიციის დონე არის 5,100,000 დოლარი, როგორც ეს მითითებულია ქვემოთ 

  

ტოლობაში: 

საწყისი ინვესტიცია + სალიკვიდაციო ღირებულება 
საშუალო წლიური ინვესტიცია = 2 

- უმმამშეამოე 1 §200,000 = §5,100.000 

აქედან გამომდინარე, ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი არის 7.63%, რაც 
აღნიშნულია ტოლობაში: 

საშუალო ბუღალტრული შემოსაეალი_“ 5188,982 = =7.61% საშუალო ინვესტიცია §5.100,000 ” ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი = 

ორგანიზაციამ უნდა გადაწყვიტოს მისაღებია თუ არა მისთვის ბუღალტრული უკუგე- 
ბის განაკვეთი. 

  

თაეი 11. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება; გრძელევულ



წმინდა მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმი 

11-20 სურათი გვიჩვენებს პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოთვლას, 
რომელიც შეადგენს 114,469 დოლარს. რადგან წმინდა მიმდინარე ღირებულება 
დადებითია, ამ კრიტერიუმზე დაყრდნობით პროექტი მისაღები უნდა იყოს. გამოვიყენოთ 

1-L ფუნქცია, რომელიც აღწერილი იყო 655 6-ში ან (2) ვუზრუნველყოთ მსხვილფორმა- 
ტიანი ცხრილის ორგანიზება, რომ დისკონტირების მაჩვენებლის ცვალებადობით 
შესაძლებელი გახდეს აღნიშნული ცვლილების შედეგზე იოლი დაკვირვება. 

ქვემოთ მოცემულია მსხვილფორმატიანი ცხრილის ორგანიზების ერთი მეთოდი, რაც 

ზემოთ ნახსენები მიდგომის განხორციელების საშუალებას იძლევა. 

  

  

  

დისკონტირების განაკეეთი 7% 

წელი ნაღდი ფულის დასაბეგრი გადასახადი წმინდა ნაღდი მიმდინარე 

ნაკადი ამორტიზაცია შემოსაჭქალი 40% ფულის ნაკადი ღირებულება 

09 210,000,000 0 0 0 -§10,000,000 -§10,000,000 

1 2,500,000 980,000 1,520,000 608,000 I,892,000 1,768,224 

2 2,250,000 980,000 1,270,000 508,000 I,742,000 1,52!,530 

3 2,025,000 980,000 1,045,000 418,000 1,607,000 1,311,791 

4 1,822,500 980,000 842,500 337,000 1,485,500 1,133,28) 

5 1,640,250 980,000 660,250 264,100 1,376,150 981,176 

6 1,476,225 980,000 496,225 198,490 I,277,735 851,409 

7 1,328,603 980,000 348,603 L39,44! 1,189,162 740,550 

8 1,195,742 980,000 215,742 86,297 1,109,445 645,707 

9 1.076,168 980,000 6,168 38,467 1,037,701 564,440 

10 1,168,55L 980,000 211,449 24,580 1,173,13! 596,360 

პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება §114,469 

პროექტის უკუგების შიდა განაკვეთი 7.28% 
  

აღნიშნული მოწყობილია ისე, რომ ზედა მარცხენა კუთხე არის #I. დისკონტირების 
განაკვეთი მოთავსებულია უჯრედში CI. თითოეული მიმდინარე ღირებულების 
გამოთვლები იყენებს C1 მონაცემს. მაგალითად, მესამე პერიოდისთვის ნაღდი ფულის 

ნაკადის წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოთვლა შემდეგია: 

=1L6/(1 +§0651)”#6 

L6 არის ნაღდი ფულის ნაკადის წმინდა მიმდინარე ღირებულება მესამე 

პერიოდისთვის, C1 არის დისკონტირების განაკვეთი და #6-მესამე წელი. აღნიშნული 
მიდგომა მოიცავს C1 უჯრედის მაჩვენებლის ცვლილებას, ვიდრე პროექტის წმინდა მიმდი- 

ნარე ღირებულება ნულს არ გაუტოლდება. 

ალტერნატიული მიდგომა მოიცავს CXCC-ის IIL ფუნქციის გამოყენებას. შემდეგი 

ფორმულის შეყვანა ხდება უჯრედში C15: 

= I0ICC3:611,0.07) 

ეს ფორმულა გამოითვლის უკუგების შიდა განაკვეთის-7.28%-ს. 

ნაღდი ფულის ნაკადების გაურკვევლობა 
  

554 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების ანალიზი ეყრდნობა მომავალი ნაღდი ფულის ნაკადის 
სავარაუდო შეფასებებს. რადგან ამ შეფასებების რეალიზება ყოველთვის არ ხდება, 
მრავალი გადაწყვეტილების მიმღები პირის სურვილია იცოდეს, თუ როგორ მოქმედებს 
მათი მოსაზრებები მიღებულ გადაწყვეტილებებზე. მომავალი ნაღდი ფულის ნაკადის 
შეფასება მნიშვნელოვან, მაგრამ რთულ ამოცანას წარმოადგენს. ის არსებითია, რადგან 

მრავალ გადაწყვეტილებაზე ახდენს გავლენას და რთულია რადგან შეფასებები ასახავს 
მომავლის იმ გარემოებებს, რომლებიც შესაძლებელია პრაქტიკაში ორგანიზაციას მანამდე 
არ ჰქონია. 

უმეტესი ნაღდი ფულის ნაკადი შეფასებისას ხასიათობრივია, რაც ნიშნავს, რომ ის 
მომზადებულია წინა გამოცდილების მიხედვით. მაგალითად, მწარმოებლისგან მიღებული 

თავი 11. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



სურათი 11-22 

80ხიიV Mვისწიროიიდ 
-ის ალბათობის 
შეფასება 

პრეტენზიების საფუძველზე, ახალმა დანადგარმა შესაძლებელია შეამციროს ხარჯები 
10%-ით. მრავალი ორგანიზაცია აღიარებს, რომ სწავლა სისტემატიურად ამცირებს ახალი 
სისტემის ან პროცესის ხარჯებს. ახალი პროდუქტის გაყიდვებთან დაკავშირებული ნაღდი 
ფულის ნაკადი ხშირად შეფასებულია მსგავს პროდუქტთან არსებული გამოცდილების 
საფუძველზე. პროგნოზი ჩვეულებრივ იწყება წინა გამოცდილებით და ხორციელდება 
შესაბამისი შესწორებებით. 

მინი-მაქსის მეთოდი 

ნაღდი ფულის ნაკადის შეფასების მინი-მაქსის მეთოდი რთIვხ CV თი ხიძ) იწყება 

მგეგმავებისთვის დავალების მიცემით, რომელიც გულისხმობს ყველაზე სავარაუდო 
გადაწყვეტილების შედეგებს, როგორიცაა ხარჯის შემცირება, შემოსავლის ზრდა და ასევე 
ყეელაზე მაღალი და დაბალი მაჩვენებლების დადგენა. მგეგმავი შემდეგ აგებს ნორმალურ 
განაწილებას, დისტრიბუციას საშუალო არითმეტიკულის გამოთვლით, რომელიც ყველაზე 
მეტად უტოლდება სავარაუდო მაჩვენებელს და სტანდარტულ გადახრას, რომელიც 
ტოლია ყველაზე მაღალი სავარაუდო მაჩვენებელს გამოკლებული საშუალო და გაყოფილი 
სამზე. 

მაგალითად, დავუშვათ, რომ Mსუისა CითიმიV ამონტაჟებს ახალ დანადგარს, რომელიც 
სავარაუდოდ გაზრდის ხარისხს და შეამცირებს პროდუქციის თვითღირებულებას. შედეგი 
მოიცავს შემოსავლის ზრდასა და წარმოების ხარჯების შემცირებას. მგეგმავი დარწმუნებ- 

ულია, რომ ახალ დანადგარს ყველაზე დიდი გავლენა ექნება დაბეგვრამდე ნაღდი ფულის 
ნაკადის ზრდაზე, რაც შეადგენს 100,000 დოლარს წელში, თუმცა, მგეგმავს ასევე სჯერა, 
რომ შედეგი შეიძლება იყოს ყველაზე დაბალი 70,000 დოლარი ან ყველაზე მაღალი 130,000 
დოლარი. დავუშვათ, რომ სარგებელი ნორმალურად ნაწილდება; სარგებელის სავარაუდო 
განაწილების სტანდარტული გადახრა არის 10,000 დოლარი (§130,000-5100,000/3), რადგან 
მხოლოდ უმნიშვნელო ალბათობა არსებობს, რომ დაკვირვება დარჩება საშუალოს სამი 
სტანდარტული გადახრის გარეთ. 

მხოლოდ საშუალო ან მოსალოდნელი შეფასების მაჩვენებელია საჭირო წმინდა მიმდი- 
ნარე ღირებულების მოდელისთვის, მაგრამ შესაძლო შედეგების განაწილების შეფასების 
დროს, მგეგმავს შეუძლია გააკეთოს სავარაუდო განაცხადი შედეგების შესახებ. აღნიშნულ 
მაგალითში, თუ მგეგმავს სჯერა, რომ შესაძლო შედეგებს აქვს ნორმალური განაწილება 
საშუალო მაჩვენებლით I00,000 დოლარის ფარგლებში და სტანდარტული გადახრა §10,000 
დოლარია, მას შეუძლია განაცხადოს: „მე მჯერა, რომ ალბათობა არის დაახლოებით 98% 
(.9773), წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადის სარგებელი იქნება სულ ცოტა 80,000 დოლარი, 
შესაბამისად მხოლოდ 2%-იანი შანსი არსებობს სხვაგვარი შედეგების მისაღებად ნორ- 
მალური განაწილების დროს. 

მოსალოდნელი ღირებულების მეთოდი 

მოსალოდნელი ღირებულების მეთოდის (რXი6C(6ძ V2Iს- თC(ხიძ) დროს მგეგმავი 
განსაზღვრავს ოთხ ან ხუთ შესაძლო შედეგს და ანაწილებს ცალკეულს განხორცილების 
ალბათობის მიხედვით ისე, რომ მთლიანი ალბათობა ერთის ტოლია. შემდეგ სავარაუდო 
შეფასების მაჩვენებელი გამოითვლება ცალკეული შეფასების აწონვით თავის 
ალბათობიდან გამომდინარე. მაგალითად, 86იიV Mვ8ისწიIსიინ განიხილავს არსებულ 
სიმძლავრეზე100,000 ერთეულის დამატებას. სიმძლავრის დამატების შეფასების პროცე- 
სის ნაწილი განისაზღვრება მისი ეფექტიანად გამოყენების მიხედვით. მგეგმავს 

შემუშავებული აქეს შეფასებები, რომელიც მოცემულია 11-22 სურათზე. 
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გამოთვლები გვთავაზობს, რომ მგეგმავის აზრით, საშუალო გამოყენება შეადგენს 
69,000 ერთეულს ახალ სიმძლავრეზე. აღნიშნული შეფასება გამოყენებული იქნება კაპი- 
ტალდაბანდების ბიუჯეტირების მოდელისთვის, რომ განისაზღვროს შემოსავალი და 
სიმძლავრის დამატების ხარჯის ეფექტიანობა. 

მოსალოდნელი ღირებულების ალბათობა 

დავუშვათ, რომ IVი CითიგიV-ის კვლევით ჯგუფში შეიმუშავეს ახალი პროდუქტი. მგეგ- 
მავებმა განსაზღვრეს, რომ პროექტთან დაკავშირებული ნაღდი ფულის ნაკადის წმინდა 
მიმდინარე ღირებულება იქნება 1.9 მილიონი დოლარი, როცა კაპიტალის ღირებულებაა 
10%. თუ კომპანია გამოიყენებს წმინდა მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმს ინვეს- 
ტიციის შეფასებისთვის, მან უნდა აირჩიოს განახორციელოს თუ არა პროექტი. 

რადგან მენეჯმენტის მთავარი ჯგუფი ემზადება აღნიშნული პროექტის მისაღებად, ის 
გაარკვევს, რომ ამ პროექტთან დაკავშირებული ნაღდი ფულის ნაკადი არამდგრადია. 
არსებობს 70% შანსი, რომ პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება იქნება 4 მილიონი 
დოლარი, ანუ მაღალი (LI) ამონაგები და 30% შანსი იმისა, რომ წმინდა მიმდინარე 
ღირებულება იქნება – 3 მილიონი დოლარი, დაბალი (L) ამონაგები. პროექტის საგარაუდო 
წმინდა მიმდინარე ლირებულება არის 1.9 მილიონი დოლარი (70%X54+30%X-–53), რაც იყო 
ის რაოდენობა, რომელიც მგეგმავებმა გამოიყენეს პროექტის დასამტკიცებლად 
შეთავაზების დროს. თუმცა, თუ მენეჯმენტის ჯგუფი შეაფასებს პროექტს მოსალოდნელი 
წმინდა მიმდინარე ღირებულების მიხედვით, პროექტი მაინც მისაღები ხდება არამდგრადი 
ნაღდი ფულის ნაკადის არსებობის პირობებშიც. 

დავუშვათ, რომ ვიცე პრეზიდენტმა მარკეტინგის სფეროში, რომელიც ასევე ამ ჯგუ- 
ფის წევრია, წამოაყენა შემდეგი წინადადება: კომპანიამ უნდა შეიმუშავოს პროტოტიპი, 
რომლის გამოცდა შესაძლებელი იქნება მომხმარებლის პანელის გამოყენების 
საშუალებით. ტესტირება ნიშნავს, რომ პროექტი შეყოვნდება ერთი წლის მანძილზე. ვიცე 
პრეზიდენტს სჯერა, რომ პანელი საშუალებას მისცემს კომპანიას განსაზღვროს რეალუ- 
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რად რა იქნება წმინდა მიმდინარე ღირებულება – ქ მილიონი თუ 4 მილიონი დოლარი. კომ- 
ჰანიამ უნდა გადაიხადოს თანხა პროტოტიპის შემუშავებისა და მომხმარებლის პანელის 
გამოცდისთვის? ტესტირების ღირებულება შეადგენს 0.65 მილიონ დოლარს, 

მიმდინარე მონაცემებით, რომელიც წარმოადგენს წინადადების შეფასების 
საფუძველს არსებობს 70%-იანი შანსი, რომლის მიხედვით მომხმარებლის პანელი 
აჩვენებს, რომ პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება იქნება 4 მილიონი დოლარი, 
რასაც მოჰყვება პროექტის გაგრძელება თუ 30%-იანი შანსი, რომლის დროსაც კომპანია 
მიატოეებს პროექტის განხორციელებას? I I-23 სურათზე წარმოდგენილია შეჯამებული 
სახით ალტერნატიული გადაწყვეტილებები. 

მომხმარებლის ჰანელის „არ შეიძინო“ არჩევანის მიხედვით მგეგმავები მიიღებენ 
გადაწყვეტილებას წინა მონაცემებზე დაყრდნობით, რაც მოიცავს, რომ მაღალი ამონაგე- 
ბის ალბათობა 70%-ია და დაბალი ამონაგების-30%. ინვესტიციის მოსალოდნელი 
ღირებულება I1,900,00 დოლარია (§4 მილიონი X70%+– §3 მილიონი X30%) და არაფრის 
გაკეთების ღირებულება არის 0 დოლარი. აქედან გამომდინარე, მომხმარებლის პანელის 
შესახებ ინფორმაციის გამორიცხვით, საუკეთესო ალტერნატივას წარმოადგენს ახალი 
პროდუქტის დაწყება მოსალოდნელი I.9 მილიონი დოლარის ამონაგებით. 11-24 სურათი 
გვიჩვენებს აღნიშნულ გათელებს. 

მომხმარებლის ჰანელის „შეიძინე" არჩევანის მიხედეით, ორი შესაძლო გამოსავადი 
არსებობს: კარგი და ცუდი ინფორმაცია. თუ ინფორმაცია კარგია, საუკეთესო გადან- 
ყვეტილება მოიცავს ახალი პროდუქტის დაწყებას 4,000,000 დოლარის ღირებულებით; 
ცუდი ინფორმაციის შემთხვევაში საუკეთესო გადაწყვეტილებაა პროექტის განხორ- 
ციელების შეწყვეტა და მოსალოდნელი ღირებულება 0 დოლარია. მომხმარებლის ჰანელის 
არჩევანის საფუძველზე მგეგმავები შეაფასებენ 70%-ს კარგ ინფორმაციად 4 მილიონი 
დოლარის ამონაგებით და 30% შანსს ცუდ ინფორმაციად 0 დოლარის ამონაგებით. მომხ- 
მარებლის პანელთან დაკავშირებული გადაწყეეტილების მილების მოსალოდნელი 
ღირებულება შეადგენს 2.8 მილიონ დოლარს (L7X 54 მილიონი+.ქX %0). ყურადლება 

სურათი 11-24 
მომხმარებლის პანელის გადაწყვეტილება - ღირებულების მოლოდინის ხის დიაგრამა 

  

  

    

  

   

      

   

          

   

    
   

    

  

    

        

   

      

L §4,000,000 , 

1 
§I,900.000 §–1,000,000 . 

ოფცია არ შეძენა დ 'უც' ეძე % - 

: 
> 

ინეესტიცია არ 1 
განხორციელდება L ჯი 

_ ოფციის |. §4.000,000 ღირებულება | 1 

_ _ ოფცის 1: 
§-3,000,000 -რებულება. ! 

§0 – ოფციის ღირებულება (1 

ინვესტიცია არ §0 – ოფციის ღირებულება |1. 
განხორციელდება · 

ოფცია შეძენა ოფცოს I; 54.000:000 -რებულება |” 

თს - _ ოუც §–3,000,000 --რებულება| ; 
ცუდი ინფორმაცია §0 – ოფციის §0 – ოფციის ღირებულება) » 

ღირებულება 
ინვესტიცია არ : 

განხორციელდება 19 §0 – ოფციის ღირებულება : 
- ' 

  ნ -' 
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მიაქციეთ იმას, რომ გადაწყვეტილების მიღების მოსალოდნელი ღირებულება გაიზარდა 
ინფორმაციის არარსებობის შემთხევევაში, რადგან კომპანიას აქვს პროექტის მიტოვების 
არჩევანი, როცა ინფორმაცია ცუდია. 

მომხმარებლის პანელის გამოყენების შემთხვევაში პროექტი შეყოვნდება ერთი წლით 
და 2.8 მილიონი დოლარი უნდა იქნეს დისკონტირებული მიმდინარე ღირებულების 
შესაბამისად. თუ დისკონტირების განაკვეთი 10%-ია, 2.8 მილიონი დოლარი ერთი წლის 
შემდეგ იქნება 2.55 მილიონი დოლარი (§2.8:I.1), რადგან LVIC CისიდმიV მოელის § 1.9 მილიონ 
ამონაგებს პანელის ინფორმაციის გარეშე, ყველაზე უკეთესია გადახდილი იქნეს მომხ- 
მარებლის პანელის მენეჯერული არჩევანისთვის, რაც შეადგენს .65 მილიონ დოლარს 
(52.55-51.9). შესაბამისად, მენეჯერული არჩევანის ღირებულება, რომელიც შეყოვნებასა 
და პანელის გამოყენებას გულისხმობს არის 0.65 მილიონი დოლარი. 11-24 სურათზე 
შეჯამებული სახით წარმოდგენილია მოსალოდნელი ღირებულებები. 

განვიხილოთ რა მოხდება თუ პროექტთან დაკავშირებული ამონაგების არამდ- 
გრადობა გაიზრდება. მაქსიმალური არამდგრადობა შესაძლებელია, როცა ცალკეული 
შედეგი თითქმის თანაბარია. თუ წმინდა მიმდინარე ღირებულების ალბათობა 4 მილიონი 
დოლარია ან -§3 მილიონი და ორივეს აქვს 50%, მომხმარებლის პანელის ღირებულება 
იქნება 1.32 მილიონი დოლარი (.5X§4 მილიონი +.5X50)–(.5X54 მილიონი-.5X 53 მილიონი). 
მსგავსია, როცა ამონაგების არამდგრადობა გაიზრდება, როცა შედეგი 70 %-ია, რაც 
შეადგენს 58 მილიონს და 30%-ის დროს -6 მილიონ დოლარს, ამ შემთხვევაში თქვენ უნდა 
შეძლოთ ჩვენება, რომ მომხმარებლის პანელის ღირებულებაა 1.29 მილიონი დოლარი. 
მენეჯერული არჩევანის ღირებულება, რომელიც მოიცავს მომხმარებლის პანელის 
გამოყენებას და ლოდინს იზრდება ამონაგების არამდგრადობის ზრდის გამო, რადგან არ 
არსებობს დაცემის რისკი. თუ მომხმარებლის პანელი ამბობს, რომ პროდუქტი წამგებიანია 
კომპანია მიატოვებს აღნიშნულ პროდუქტს. 

აღნიშნულ მაგალითში ჩავთვალეთ, რომ მომხმარებლის პანელი წინასწარ 
განსაზღვრავს პროექტის ამონაგებს თავის მდგრადობით. აღნიშნული ანალიზი იმუშავებს 
გარკვეული მოდიფიკაციით, თუ მომხმარებლის პანელი შეცვლის ჩვენს წინა შეფასებებს, 
მაგრამ ვერ გაითვალისწინებს წინასწარ პროექტის ამონაგებს თავისი მდგრადობით. მომხ- 
მარებლის პანელის ინფორმაციის ღირებულება იქნება წინა შემთხვევაში გამოთვლილზე 
ნაკლები. 

უფრო მეტი ინფორმაციის მიღების მიზნით პროექტის შეყოვნების დროს 
ღირებულების ზრდამ გააღვიძა ინტერესი ინვესტიციასთან დაკავშირებული არჩევანის 
თეორიის გამოყენების მიმართ. ამ პროცესს ეწოდება რეალური ოფციების ანალიზი (L68I 
0ი0V0ი§ მიმ1V515§). აღნიშნული ანალიზის დროს ორგანიზაცია შეისყიდის არჩევანს – ოფციას, 
რომელიც საშუალებას აძლევს ოფციის მფლობელს შეისყიდოს რეალური აქტივი (შენობა, 
პროექტი, ან დანადგარი) მომავლის განსაზღვრული დროისთვის განსაზღვრულ ფასად –– 
ამ ოფციას ეძახიან ევროპულ ქოლ ოფციას. როგორც ჩვენს წინა მაგალითში ვიხილეთ, 
ოფციის ღირებულებაზე გავლენას ახდენს აქტივების მომავალი ღირებულების არამდ- 
გრადობა. არამდგრადობის ზრდის გამო იზრდება ოფციის ღირებულება, რაც ნიშნავს 
უფრო მეტ ღირებულებას შეყოვნების შესახებ გადაწყვეტილების მიღებისას, რომელიც 
თავის მხრივ უფრო მეტი ინფორმაციის მიღებას გულისხმობს. 

რა-თუ და მგრძნობელობის ანალიზი 
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არამდგრადობის მართვასთან დაკავშირებული სხვა ორი მიდგომა მოიცავს რა-თუ ანა- 

ლიზს (V/ი2L-II/ გიმI/515) და მგრძნობელობის ანალიზს (§6ი9IIIVIC/ მი21V515), 5ნIII6)”§ მისწჩის! 

80IC-ს მაგალითში 59III6#-მ შეიძლება იკითხოს: „როგორი უნდა იყოს ნაღდი ფულის ნაკადი, 

რომ პროექტი გახდეს არამიმზიდველი?” საბედნიეროდ, ჩვენ შეგვიძლია გამოვიყენოთ 

მსხვილფორმატიანი ცხრილი ამ შეკითხვაზე პასუხის გასაცემად. 

დღეს უმეტესი მგეგმავები იყენებენ პერსონალურ კომპიუტერებსა და ელექტრონულ 
მსხვილფორმატიან ცხრილებს კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებისთვის. მგეგმავებს 
შეუძლიათ შექმნან მსხვილფორმატიანი ცხრილი გადაწყვეტილების ძირითად პარა- 
მეტრებში ცვლილების შეტანის მიზნით. თუ ანალიზი აღმოაჩენს პარამეტრის ცვლილების 
გავლენას შედეგზე, ჩვენ ვუწოდებთ აღნიშნულ კვლევას რა-თუ ანალიზს. მაგალითად, 
მგეგმავმა შეიძლება იკითხოს: „რა იქნება ჩემი მოგება თუ გაყიდვები მხოლოდ გეგმის 
90%-ია?" მგეგმავის კვლევას, რომელიც მოიცავს პარამეტრის ცვლილების გავლენას 

თავი 1 1. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელეადიანი აქტივები



სურათი 11-25 

წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოთვლა დაბეგვრასთან ერთად 

  

თანხა 

(§70,000) 

17,556 

17,556 

17,556 

17,556 

27,556 

  

დასაბეგრი გადასახადი წმინდა ფულადი 9IV MV 

შემოსაქალი 40% კოეფიცეინტი კოეფიცეინტი 

(570,000) 1.0000 (570.000) 

5,556 2,222 15.334 0.9346 14.330 

5,556 2,222 15,134 0.8714 13,193 

5,556 2,222 15,334 0.8163 12,5|7 

5,556 2,222 15,114 0.7629 11,698 

5,556 2,222 251334 0.7I30 18,061 

I 

გადაწყვეტილებაზე, ვიდრე შედეგზე ეწოდება მგრძნობელობის ანალიზი. მაგალითად, 
მგეგმავმა შეიძლება იკითხოს რამდენად დაბლა შეიძლება დავარდეს გაყიდვები, სანამ 
ინვესტიცია გახდება არამიმიზიდველი?” 

დავუბრუნდეთ დაბეგვრასთან დაკავშირებულ სიტუაციას 5MIICV-ს კომპანიაში, 
დავუშვათ, რომ მოსალოდნელი ზრდადი ნაღდი ფულის ნაკადი საქმიანობიდან იყო 
მხოლოდ 95% დაგეგმილთან შედარებით, რაც მოიცავს 19,000 დოლარს 20,000 დოლარის 
ნაცვლად. რჩება თუ არა საცხობი ისევ მიმზიდველ ინვესტიციად? პასუხი დადებითია. 
როგორქც ნაჩვენებია 11-25 სურათზე წლიური ნაღდი ფულის სარგებელი უნდა დავარდეს 
17,556 დოლარზე ქვევით ყოველწლიურად, სანამ პროექტი ეკონომიურად მიუღებელი 
გახდება. ეს არის 12%-იანი ვარდნა შეფასებული 20,000 დოლარიდან, რომელიც დიდი 
შეცდომა არ არის. აქედან გამომდინარე, გადაწყვეტილება მგრძნობიარეა შეფასებული 
სარგებლის მიმართ. 

განვიხილოთ 5ისსიი!L Cიიჯსიყ-ის მაგალითი, რომელიც გვიჩვენებს თუ როგორ 
შეუძლია ორგანიზაციას თავი გაართვას არამდგრადობას. კოლეჯისა და უნივერსიტეტის 
პერსონალის აყვანა ხელმისაწვდომია და 5ისწიი0LI C0იჯსIIი8 ფიქრობს დაიქირავოს ახალი 
კონსულტანტები. ცალკეული კონსულტანტი გაივლის ტრენინგების ციკლს, რომელზეც 
კომპანიას დახარჯავს დაახლოებით 30,000 დოლარს. კომპანიას აინტერესებს 
გამართლებულია თუ არა 30,000 დოლარის დახარჯვა. კომჰანია დაქირავებას განიხილავს 
როგორც კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების შემთხვევას. ცალკეულ შემოსულ კონსულ- 
ტანტს უხდიან 70,000 დოლარს წლიურად, შეღავათების ჩათვლით და თითოეული ქმნის 
დაახლოებით 80,000 დოლარ წლიურ წმინდა შემოსავალს (შემოსავალს გამოკლებული 
მასთან დაკავშირებული ყველა არასახელფასო ხარჯები). ცალკეული კონსულტანტის 
სარგებლიანობა შესაბამისად შეადგენს 10,000 დოლარს წლიურად, 

კომპანიის კონსულტანტები მეტად დაფასებულები არიან კლიენტი ორგანიზაციების 

მიერ, და მათ ხშირად ქირაობენ მაღალი ხელფასის პირობებით, ვიდრე ეს კომპანიას 

შეუძლია გადაუხადოს და ამასთანავე დარჩეს მომგებიანი. კონსულტანტები ჩვეულებრივ 

მიდიან წლის ბოლოს. კონსულტანტის 5 წელზე მეტი ხნით შენახვის ალბათობა ფასდება 

როგორც ათვლის წერტილი. 11-26 სურათზე, რომელიც ეყრდნობა წარსულ გამოცდილე- 

ბას, შეჯამებულია კონსულტანტის 1-დან 5 წლამდე შენახვის ალბათობა და ნაჩვენებია 

სარგებლის მიმდინარე ღირებულება, როცა ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულებაა 12%. 

ახლა შევამოწმოთ სარგებლის მიმდინარე ღირებულება, რომელიც მოცემულია 11-26 

სურათზე. მაგალითად ავიღოთ 3-წლიანი ანუიტეტი 10,000 დოლარით დისკონტირებული 

სახით, როცა დისკონტირების განაკვეთი 12%-ის ტოლია. კონსულტანტის მეირ ზღერული 

მარჟის მოსალოდნელი წმინდა მიმდინარე ღირებულება შეადგენს 24,762.70 დოლარს, 

რომელიც საწყისი დაქირავებისა და ტრენინგის ზარჯებზე ნაკლებია, აღნიშნული გარე- 

მოებების გათვალისწინებით კონსულტანტის დაქირაეება არ წარმოადგენს მისაღებ ინვეს- 

ტიციას. (ბონუსი: შეგიძლიათ გვიჩვენოთ, რომ კონსულტანტის მინიმუმი მისაღები წლი- 

ური სარგებლიანობა უნდა იყოს დაახლოებით 12,115 დოლარი, იმისთვის, რომ 

კონსულტანტი გახდეს მიმზიდველი აღნიშნულ გარემოებაში?). 

თავი 11. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელეადიანი აქტიები §59



სურათი 11-26 
§0ს!ხილL დCიივს"იდ- შენახვის წლები ალგათობა სარგებლის მიმდინარე ღირებულება შენონილი 

ის სარგებლის 1 0.I §8,928.57 §892.86 
მიმდინარე 2 0.2 §16.900.51 §1,180.10 
ღირებულება 3 0.3 §24.0|8.31 §7,205.49 

4 0.2 §30,173.49 §6.074.70 
§ 0.2 §36,047.76 §7.209.55 
მოსალოდნელი წმინდა 
მიმდინარე ღირებულება §24,762.70 

პრაქტიკაში 

მოდელირების გამოყენება პროექტის რისკის დასადგენად 

  

  

    

  

  

ორგანიზაციები დიდი სიხშირით უბრუნდებიან მოდე- 
ლირებას კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების პროექ- 
ტებში რისკების დადგენის მიზნით. გადაწყვეტილების 
მიმღები პირი აწარმოებს კაპიტალდაბანდების ბიუჯე- 
ტირების შესახებ გადაწყვეტილების მიღებისთვის საჭი- 
რო მნიშვნელოვანი პარამეტრების სტატისტიკურ და 
შესაძლებელ შეფასებებს და კომპიუტერული პროგრამა 
ახდენს პროექტის შესრულების მოდელირებას ბევრ 
სხვადასხვა კვლევებში. 

იმისთვის, რომ მოდელირების მიდგომა სასარგებ- 
ლო გახდეს, არამდგრადობა უნდა იყოს საკმარისად 
ისეთი კომპლექსური, რომ სტატისტიკური მეთოდების 
პირდაპირი გამოყენება (როგორიცაა, პროექტის მოსა- 
ლოდნელი ღირებულებების გამოთვლა) გახდეს შეუძ- 
ლებელი. მეორე მოთხოვნა არის ის, რომ გადაწ- 

ყვეტილების მიმღებ პირს შეეძლოს მოგეაწოდოს 
გონივრული შეფასებები არამდგრადობის ბუნებასა და 
ფორმასთან დაკავშირებით. 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების მოდელირების- 
თვის ფინანსური მოდელირება მოგვაწოდებს მონაცემებს, 
როგორიცაა, მინიმალური და მაქსიმალური ამონაგები, 
ამონაგების განაწილება და დროის პროცენტის შეფასება, 
რათა პროექტის ამონაგები აჭარბებდეს მოთხოვნილ უკუ- 

გების განაკვეთს. აღნიშნული მონაცემები აძლევს გადაწყვე- 
ტილების მიმღებ პირებს სხვადასხვა საშუალებებს 

პროექტთან დაკავშირებული რისკის შესაფასებლად. 
თუ თქვენ დაინტერესებული ხართ მეტი წაიკით- 

ხოთ მოდელირების შესახებ კაპიტალდაბანდების ბიუ- 
ჯეტირებისას, ჩაატარეთ MVMიხ -კვლევა: M0ი!ის CიVI0 §I- 

VIიVI0ი 1ი CმიIIმ1 ხსძიCიყ”, 

სტრატეგიული განხილვა 
    

560 

ჯერჯერობით მხოლოდ მოგება ინკრემენტული შემოსავლიდან ან გრძელვადიანი 
აქტივებით განპირობებული მოსალოდნელი დანახარჯთა შემცირება იქნა განხილული. 
გრძელვადიანი აქტივების შეძენასთან დაკავშირებული საერთო სარგებელი იგნორირებას 
უკეთებს აქტივების სტრატეგიულ სარგებელს, როგორიცაა, გაუმჯობესებული პრო- 
დუქტის ხარისხი, გაუმჯობესებული მომსახურება, ან გაუმჯობესებული მწარმოებლურო- 
ბის ფუნქცია, რომელთაც არსებითი მნიშვნელობა გააჩნიათ მზარდი კონკურენციის მქონე 
გლობალურ ბაზარზე. სტრატეგიული სარგებელი კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების 
მაგალითის შემთხვევაში საკამათო საკითხია, რადგან მსგავსი სარგებლის შეფასება 
ძალიან რთულია და შესაბამისად რისკს შეიცავს. თუმცა, სტრატეგიული სარგებელი სავა- 
რაუდოდ არის უფრო რთული შეფასების მხრივ, ვიდრე მოსალოდნელი გაყიდვებიდან 
მიღებული მოგება ან მოსალოდნელი თვითღირებულების შემცირება. 

სტრატეგიული სარგებელი ასახავს გაზრდილ შემოსავალსა და პოტენციურ მოგებას, 
რომელიც თან ახლავს გრძელვადიან აქტივებს. ჩვეულებისამებრ, გრძელვადიან აქტივებს 
გააჩნიათ შემდეგი სტრატეგიული სარგებელი: 

1. ის საშუალებას აძლევს ორგანიზაციას აწარმოოს პროდუქცია ან გასწიოს მომსახ- 
ურება, რომელიც კონკურენტებს არ შეუძლიათ. მაგალითად, პატენტის მეთოდის 
შემუშავებით შეიძლება პროდუქტის წარმოება, რომლის გამეორება კონკურენტს არ 

ეუძლია; 
2. ის ხელს უწყობს პროდუქტის ხარისხის გაუმჯობესებას შეცდომების შემცირების 

გზით. მაგალითად, დამუშავების პროცესის გაუმჯობესებით; 
3. ის ხელს უწყობს პროდუქტის წარმოებისთვის საჭირო ციკლის დროის შემცირებას – 

მაგალითად, 1-საათში ფოტოს დამზადების დანერგვა. 

თავი 1 1. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელეადიანი აქტივები



მაგალითად, 5LIIICV'5 ხისწიის! LI0IC-ს შეუძლია განიხილოს ახალი საცხობის ინვეს- 
ტიციის საკითხი, რომელსაც აქვს სენსორი პროდუქციის ცხობის დასრულებისას, რომ 
პროდუქცია მზად არის და გამოაგდოს ავტომატურად ღუმელიდან. მსგავს საცხობს 
გააჩნია შემდეგი სარგებელი: 

1. ის საშუალებას აძლევს კომპანიას დაიქირავოს ნაკლებკვალიფიციური და დაბალ 
ანაზღაურებადი თანამშრომლები; 

2, გარეგანი ფაქტორების კომპენსაციით, როგორიცაა, გარეგანი ტემპერატურა და ტენი- 
ანობა, საცხობმა შეიძლება გააუმჯობესოს ცხობის თანმიმდევრობა და შესაბამისად, პრო- 
დუქტის ხარისხი. როგორც მცხობელები აცხადებენ §5ჩIIIთ,-ს ღვეზელის ხარისხი ყველაზე 
მეტად დამაკმაყოფილებელია. მსგავს სიტუაციაში, ავტომატური საცხობის სარგებელი 
შეიძლება შეიცავდეს გაყიდვების ზრდას და ოპერატიული ხარჯების შემცირებას, თუ სხვა 
კონეურენტებს არ გააჩნიათ მსგავსი საცხობი. მეორეს მხრივ, ავტომატურმა საცხობმა 
შეიძლება თავიდან აირიდოს გაყიდვების შემცირება მიუხედავად იმისა, სხვა 
კონკურენტები ასეთ საცხობს შეისყიდიან თუ არა, 

სხვა სიტუაციაში, ავტომატური საცხობის შეძენა სარგებელს მოუტანს კომპანიას, 
რაც უნდა იქნეს გადატანილი კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების ანალიზში, უფრო 
მეტიც, ნებისმიერი, კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების ანალიზი უნდა ასახავდეს 
კონკურენტებისთვის ხელმისაწვდომ ალტერნატივებს და არა მარტივად იმის დაშვებას, 
რომ არსებული მდგომარეობა გაგრძლდება უსასრულოდ. 

განხორციელების შემდგომი აუდიტი და კაპიტალდაბანდების ბიუჭჭეტირება 
  

საქმიანობის შემდგომ აუდიტს შეუძლია მნიშვნელოვანი წესრიგი შეიტანოს კაპიტალდა- 

ბანდების ბიუჯეტირებაში, რომელიც არის სუბიექტური განსჯის საგანი. გრძელვადიანი 
აქტივის შესყიდვის შესახებ გადაწყვეტილების გადახედვას ეწოდება კაპჰპიტალდაბანდების 
ბიუჯეტირების განხორციელების შემდგომი აუდიტი (005IIთ60ICთლი1გ8-00ი ე0ძII) და არის 

ძალიან ფასეული ანალიზი გადაწყვეტილების მიმღები პირებისთვის. 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების მოდელის გამოყენებით მიღწეული გადაწყვე- 

ტილება დიდწილად ეყრდნობა შეფასებებს, განსაკუთრებით ისეთს, რომელიც 
დაკავშირებულია პროექტის ნაღდი ფულის ნაკადთან და მის ხანგრძლივობასთან. 
აღნიშნული შეფასებები შეიძლება შეგროვდეს ბევრი წყაროდან: წარსული გამოცდილება, 
განსჯა, ან სხვების გამოცდილება, როგორიცაა კონკურენტები. როდესაც ხდება 
შეფასებების გამოყენება მოწოდებული გეგმის მხარდასაჭერად, გასათვალისწინებელია 
ქცევითი ასპექტი, რომელიც დევს ამ გეგმის უკან და რაც ძალიან მნიშვნელოვანია. 
მაგალითად, წარმოების ზედამხედველი, რომელიც გახარებულია იმით, რომ გააჩნია ყვე- 
ლაზე ბოლო გამოშვების წარმოების დანადგარები, შეიძლება განწყობილი იყოს ოპტიმის- 
ტურად და რეალურად არ დაფიქრდეს სარგებელზე, რომელიც მოაქვს ხარჯის შემცი- 

'" რებასთან და ხარისხისა და პროდუქციის დროის გაუმჯობესებასთან დაკავშირებული 
აღჭურვილობის შესყიდვას. აღნიშნული ქცევა შემცირებული სახითაა გამოხატული, როცა 
ადამიანი გაგებით ეკიდება იმას, რომ აღჭურვილობის შესყიდვისას კომპანია ადარებს 
აღჭურვილობის შესყიდვის სასარგებლო შედეგებს მაღალ ხარჯებს ცვეთის ჩათვლით, რაც 

შემდეგში გადანაწილდება წარმოებულ პროდუქტზე აქტივის შესყიდვის გამო. 

მრავალი ორგანიზაცია ვერ ახერხებს კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებაში 

გაკეთებული შეფასებების შედარებას მიმდინარე შედეგებთან. ეს გახლავთ შეცდომა სამი 

მიზეზის გამო: 

1. შეფასებების შედეგებთან შედარებით ორგანიზაციის მგეგმავებს შეუძლიათ 

განსაზღვრონ თუ მათი შეფასებები სად არ არის სწორი და ეცადონ თავიდან აირიდონ 

მსგავსი შეცდომები მომავალში; 

2. მგეგმავების გამოცდილების შეფასებით ორგანიზაციას შეუძლია განსაზღვროს და 

დააწინაუროს ისინი, ვინც კარგია კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების გადაწყვე- 

ტილებების მიღების საკითხებში; 

3. გრძელვადიანი აქტივების შეძენის შედეგების აუდიტის დროს კომპანიები ქმნიან 

გარემოს, რომელშიც მგეგმავები ნაკლებად ცდილობენ ნაღდი ფულის ნაკადის სარგე- 

ბლის შესახებ შეფასებების გაბერვას პროექტების დამტკიცების მიზნით. 
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სხვა ხარვბების ბიუვზეტირება 
  

ორგანიზაციები ასევე შეიმუშავებენ დისკრეციული ხარჯების გეგმას, რაც არ არის კაპი- 

ტალდაბანდების ბიუჯეტირებით გათვალსიწინებული, როგორიცაა კვლევა და 
განვითარება, რეკლამირება და ტრენინგი. მსგავს საკითხებს მოაქვს სარგებელი, რომლის 
რეალიზება ხდება მომავალში დიდი პერიოდის მანძილზე, თუმცა, საზოგადოდ 
აღიარებული აღრიცხვის პრინციჰები (C##I) მოითხოვს, რომ დისკრეციული ხარჯები, 
რომელიც არ არის დაკავშირებული კაპიტალდაბანდებასთან, აღრიცხული უნდა იქნეს 

ხარჯებში შესაბამის პერიოდებში მათი მომავალი სარგებლის მოტანის მიუხედავად. 

დისკრეციულ ხარჯებთან ფინანსური აღრიცხვის დამოკიდებულების მიუხედავად, 

დისკრეციულ ხარჯების სიდიდიდან გამომდინარე უნდა მოხდეს მათი შეფასება კაპი- 
ტალურ ხარჯების მქონე პროექტების მსგავსად შესაძლებლობის შემთხვევაში. დისკრეცი- 
ული ხარჯების ანალიზის ეს მიდგომა იმ გამოყენების იდენტურია, რომელიც კაპიტალის 
ინვესტიციის შესახებ გადაწყვეტილების მიღებას უკავშირდება. მგეგმავებმა უნდა 
გაითავლისწინონ დისკონტირებული ნაღდი ფულის შემოდინება (სარგებელი) და დისკონ- 
ტირებული ნაღდი ფულის გადინება (ხარჯები), რომელიც ასოცირდება კაპიტალური ხარ- 
ჯების პროექტებთან და მიიღოს პროექტი, იმ შემთხვევაში, როცა დისკონტირებული 

ნაღდი ფულის ნაკადის წმინდა მიმდინარე ღირებულება დადებითია. 

00VV CIICMIIC#L-ის მიერ VM10X C#ტი8I0L-ის შესყიდვასთან 

დაკავშირებული ეპილოგი 
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ამ თავში მოწოდებული იყო კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების დროს გადაწყვეტილების 
შეფასების რამოდენიმე მეთოდი, ჩვენი მაგალითის შემთხვევაში LიM/ Cჩ6იიICგI1-ის მიერ 
სოI0ი C2IხIძ6-ის შესყიდვა 9.3 მილიარდი დოლარის ფარგლებში. თუმცა, ხელთ არ გვაქეს 
ყველა ფაქტი, რომელიც გამოიყენა ალმასრულებელმა ჯგუფმა შესყიდვის 
გასამყარებლად, მაგრამ შეგვიძლია შევაფასოთ შესყიდვასთან დაკავშირებული ფართო 
მონაცემები გამოქვეყნებული ფინანსური ინფორმაციის მიხედვით. 

სი!0იი CგIხIძდ-ის მონაცემებით წმინდა შემოსაგალი იყო 403 მილიონი დოლარი 1993 
წელს. საშუალო წლიური წმინდა შემოსავალი აღრიცხული სიI0ი CგIხIძC-ის მიერ მეხუთე 
ფისკალურ წელს, რომელიც წინ უსწრებდა შესყიდვას შეადგენდა 586 მილიონ დოლარს. 

დავუშავათ, რომ 00V Cხ6იICმ1-ის კაპიტალის ღირებულება იყო 12%. უვადო ანუ- 
იტეტის, რომელიც 403 მილიონ დოლარს შეადგენს მიმდინარე ღირებულება არის §3.4 მილ- 
იარდი დოლარი: 

უვადო (მუდმივი) მიმდინარე ღირებულება = ანუიზეტის ლირებულება/კაპიტალის ღირებულება 
=403/,12 

= 51.4 მილიარდი · 

გამოვიყენოთ წლიური ანუიტეტის უფრო ოპტიმისტური შეფასება, რომელიც არის 
საშუალო შემოსავლის დონის ბოლო ხუთი წლის საშუალო. ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ 
მიმდინარე ღირებულება, რომელიც შეადგენს 4.9 მილიარდ დოლარს (586/.12). უფრო მეტი 

სიმარტივის, ფართო პროდუქციის ხაზის გაყიდვების ზრდის პოტენციალის ჩვენებისა და 
სი!იი CმIხIძ6-ის აქტივების უფრო ეფექტიანად მართვის მიზნით გამოვიყენოთ 4.9 მილ- 
იარდი დოლარი ჩვენს შეფასებებში. 

გარდა ამისა, 00M/ Cი6Mი1Cმ1-ი მოელის, რომ შერწყმული კომპანიის ხარჯები დავარდება 
500 მილიონი დოლარით წლიურად ხარჯის რაციონალიზაციის გამო. თუ ჩვენ ჩავთვლით, 
რომ 00V/ CჩხოICგI-ს გააჩნია 40%-იანი ზღვრული გადასახადის მაჩვენებელი, დაბეგვრის 
შემდეგ დანაზოგი თანხის ოდენობა იქნება 300 მილიონი დოლარი (§500 მილიონი X (1– 
გადასახადის მაჩვენებელი). დავუშავათ, რომ ეს ანუიტეტი უვადოა, ხარჯების დანაზოგის 
მიმდინარე ღირებულება იქნება 42.5 მილიარდი (§300/.12). აქედან გამომდინარე, ჩვენ 
შეგვიძლია დავითვალოთ შესყიდვის შედეგად მიღებული ღირებულება, რაც არის §7.3 
მილიარდი (5§4.99+%2.5) და ჩვენ დაგვრჩება ასახსნელი 2 მილიარდი დოლარი (§9.3-57.3), 
რომელიც შეადგენს შესყიდვის ფასის დაახლოებით 22%-ს. 

ეს არის დიდი ოდენობის ნარჩენი ღირებულება, რომლის განმარტება რთულია, მაგრამ 
შეგიძლიათ იფიქროთ სხვა წყაროებზე, რომელმაც შეიძლება გაზარდოს შესყიდვის 
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ღირებულება? აღნიშნული თავის დასაწყისში გამართული დისკუსია მიუთითებდა, რომ ანალიტიკოსები მოელოდ- 
ნენ ქიმიური ნივთიერებების ღირებულების ზრდას მომავალში, რაც გაზრდიდა შემოსავლის ღირებულებას. 
თქვენი აზრით, ხარჯებიც ასევე გაიზრდება? 

ერთი შესაძლებლობა, რაც ახსნის ამ შუალედს მდგომარეობს იმაში, რომ 00V CჩM6იი10მ1-ის კაპიტალის 
ღირებულება ნაკლებია 12%-ზე. დავუშვათ, რომ 00" Cხ0თოI10C2I-ი იყენებს დაბეგვრის შემდეგ კაპიტალის 
ღირებულებას 10%-ის ფარგლებში ინვესტიციის შეფასებისთვის. ამ შემთხვევაში, შესყიდული შემოსავლის 
ლირებულება არის 5.9 (§586/.1) მილიარდი დოლარი და ხარჯის დანაზოგის ღირებულება არის ქ.0 მილიარდი 
დოლარი (§300/.1), რაც მთლიანობაში შეადგენს მ.9 მილიარდ დოლარს, რომელიც 500 მილიონი დოლარის 
შესყიდვის ფასის ფარგლებშია მოქცეული. 

შევბამება 
  

ამ თავში განხილული და ნაჩვენებია ის მეთოდები, 
რომელსაც მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალის- 
ტები იყენებენ გრძელვადიანი აქტივების (ასევე ცნო- 
ბილია, როგორც სიმძლავრესთან დაკავშირებული 
აქტივები, კაპიტალური აქტივები) შესყიდვისა და 
გამოყენების მიზნით. გრძელვადიანი აქტივები ქმნის 
რისკს ორგანიზაციისთვის ორი მიზეზის გამო. 
პირველი, აქტივი ავალდებულებს ორგანიზაციას 
გამოიყენოს იგი ხანგრძლოვი პერიოდით. მეორე, 
აქტივის ღირებულება ფიქსირებულია მისი შესყიდვის 
დროს, აქტივის ღირებულება არანაირ დამოკიდებუ- 
ლებაში არ იმყოფება მისი შემდგომი გამოყენების 
დონესთან. აღნიშნული მიზეზების გამო მმართველო- 
ბითი აღრიცხვის სპეციალისტებს შემუშავებული აქვთ 
სპეციალური ინსტრუმენტები გრძელვადიანი აქტი- 
ვებში ჩადებული ინვესტიციის მართვისთვის. 

ფულს გააჩნია ღირებულება დროში, რადგან 
ფული შეიძლება იქნეს ინვესტირებული და დაბრუნ- 
დეს უფრო მეტი ოდენობით მომავალში. ეს თავი წარ- 
მოგვიდგენს ფულის დროში ღირებულების არსს და 
სხვადასხვა ფინანსურ ინსტრუმენტებს, რომელსაც 
მგეგმავები იყენებენ ფულის დროში ღირებულების 

გაანალიზებისთვის. 
განსაკუთრებული მნიშვნელობის მატარებელია 

ცნება – ფულის მიმდინარე ღირებულების ჯამი, ან 
ფულადი ნაკადების ჯამის არსი, რომელიც მომავალი 
ღირებულების მიმდინარე ეკვივალენტია, რომელიც 

ძირითადი ტერმინები 

უნდა იქნეს მიღებული ან გადახდილი. ფულის დროში 
ღირებულების გამო მისი მნიშვნელობა უფრო დიდია 

აწმყოში, ვიდრე მომავალში. 
ჩვენთვის ნათელი გახდა, რომ კაპიტალდაბანდე- 

ბის ბიუჯეტირება არის მეთოდური მიდგომა 
გრძელვადიან აქტივებში ინვესტიციიის შეფასებისას. 
ამ თავში წარმოდგენილია კაპიტალდაბანდების ბიუ- 
ჯეტირების ექვსი სხვადასხვა მიდგომა. პრაქტიკული 
მიმოხილვა გვიჩვენებს, რომ გამოსყიდეის მეთოდი, 
რომელიც არ ცნობს ფულის დროში ღირებულებას, 
სავარაუდოდ უფრო ფართოდ არის გამოყენებული. 
წმინდა მიმდინარე ღირებულების მეთოდი, რომელიც 
ასახავს ფულის დროში ღირებულებას არის იხ 
მიდგომა, რომლის გამოყენებასაც აქტიურად მზარს 
უჭერენ ფინანსური ანალიტიკოსები და გვთავაზობენ 
სახელმძღვანელო წიგნებს. 

აღნიშნული თავი გვიჩვენებს, თუ როგორ აისახება 
ინფლაცია და გადასახადები კაპიტალდაბანდების 
ბიუჯეტირების გადაწყვეტილებაში და როგორ 
ამუშავებენ ანალიტიკოსები ახალ მიდგომებს მოდ- 
ელირების, რა-თუ ანალიზისა და რეალური ოფციის 
ანალიზის ჩათვლით, რათა გადაჭრან ნაღდი ფულის 
ნაკადის გაურკვევლობები. და ბოლოს, აღნიშნულ 
თავში განხილულია თუ რატომ არის მნიშვნელოვანი 
გრძელვადიანი აქტივების შესყიდვასთან ასოცირე- 
ბული სტრატეგიული სარგებელი კაპიტალდაბანდების 
ბიუჯეტირების პროცესში. 
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დავალებები 
  

კითხვები 
11-1 რა დამახასიათებელი თვისება გააჩნია გრძელ- 

ვადიან, კაპიტალურ აქტივს? (L0 !) 

11-20 

11-21! 

როგორ განისაზღვრება ბუღალტრული უკუგე- 
ბის განაკვეთი? (I.(14+) 
რა არის გადინება და შემოდინება კაპიტალდა- 
ბანდების ბიუჯეტირების დროს? (I.0 4) 
რატომ არის მნიშვნელოვანი ნაღდი ფულის 
ნაკადი კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების 
დროს? (I.(C24) 
რატომ ითელიან მგეგმავები მომავალში მისა- 
ღები ნაკადების ჯამის მიმდინარე ღირებულე- 
ბას? (IX) 1) 

24 რა არის მიმდინარე ღირებულება? (L0 4) 
25 როგორ გამოიყენება წმინდა მიმდინარე ლი- 

რებულება კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირე- 
ბისას? (L.0 4) 
რა არის უკუგების შიდა განაკვეთი? (1.0 4) 
როგორ ახსნიდით უკუგების შიდა განაკვეთის 
იდეას არაფინანსური ტერმინების გამოყენე- 
ბით? (IX) 4) 

როგორ განისაზღვრება მომგებიანობის ინდე- 
ქსი? (L.0 4) 
როგორ გამოითვლება დამატებითი ეკონო- 
მიკური ღირებულება? (1.0) 4) 
რომელი ორი გადასახადის ძირითადი ეფექტი 
უნდა იქნეს ასახული კაპიტალდაბანდების ბიუ- 
ჯეტირების გადაწყვეტილებებში? (I.0) 5) 

რა განსხვავებაა რა-თუ და მგრძნობელობით 
ანალიზს შორის? (L.0) 3) 

რაში მდგომარეობს მინი-მაქსის მეთოდი და 
ნაღდი ფულის არამდგრადობასთან დაკავში- 
რებული მოსალოდნელი ღირებულების მე- 
თოდი? (L.0 0) 
გრძელვადიან აქტივებთან დაკავშირებული 
შესაძლო სტრატეგიული სარგებლის რომელი 
ორი მაგალითი იცით? (1.0 7) 
რატომ არის განხორცილების შემდგომი აუ- 
დიტი სასარგებლო? (I.0 8) 

11-35 კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების განმარტება. როგორ აუხსნით კაპიტალდა- 
ბანდების ბიუჯეტირებას პირს, რომელიც ინტელიგენტია, მაგრამ არაფერი იცის, 
დროში ფულის ღირებულების ან ინვესტიციაზე დადგენილი ამონაგების კონცეფ- 

არამატერიალური სარგებლის რაოდენობრივი განსაზღვრა კაპიტალდაბანდების 
ბიუჯეტირებისას. დაგუშვათ, რომ თქვენ მუშაობთ ბანკისთვის და წარმოადგინეთ 
სისტემა, რომლითაც მომხმარებელს შეუძლია სახლის კომპიუტერიდან გააკეთოს 
საბანკო ოპერაციები. აღნიშნული სისტემის ხარჯის მხოლოდ ნახევარი შეიძლება 
იქნეს ამოღებული ბანკის თანამშრომლების შემცირებული დროის ხარჯზე, რაც ამ 
ოპერაციებს სჭირდებათ. თუმცა თქვენ გჯერათ, რომ ხარჯის ბალანსი იქნება 
უფრო მეტი, ვიდრე გაუმჯობესებული მომხმარებლის მომსახურებისგან მიღებული 

ბალანსი, რაც თავის მხრივ მიიზიდავს მომხმარებელს. როგორ მიუდგებით ამ 
სიტუაციას კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებასთან მიმართებაში? 

11-37 გამოსყიდვის ალტერნატივების შეფასება. დავუშავთ, რომ თქვენ შეგიძლიათ 6 
თეით ფულის ინვესტიციით მიიღოთ 2,5%. რომელი უფრო უკეთესი ალტერნატივაა: 
1,000 დოლარი ერთი წლის ბოლოს თუ 595 დოლარი მეექესე თვის დასასრულს და 

11-2 რა არის კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება? 
(L0 2) 11-22 

11-3 რა მახასიათებლები აქეს გრძელვადიან აქტი- 
ვებს? რატომ იყენებს ორგანიზაცია კაპი- 
ტალდაბანდების ბიუჯეტირებას გრძელვადი- 11-23 
ანი აქტივების შეფასებისას? (L0 1) 

4 რა ფუნდამენტური შეფასება არსებობს გრძე- 
ლვადიან აქტივთან მიმართებაში? (L0 1.2) - 

11-5 რაარის ინვესტიცია? (L0 3) - 
II1-- რასნიშნავს ამონაგები? (L0 3) 
17 რასნიშნავსფულის ღირებულება დროში? (L0 3) 
1-ზ ყოველთვის შეესაბამება სიმართლეს აღნიშ- 11-26 

ნული გამონათქვამი, რომ ფული დღევანდელ 11-27 
დღეს უფრო ღირებულია, ვიდრე მომავალში 
მიღებული ფულის იგივე ოდენობა? (L0 3) 

11-99 როგორია დოლარის მომავალი ღირებულება? 11-28 
(101) 

11-10 რა როლი აკისრია მომავალ ღირებულებას კაპ- 11-29 
იტალდაბანდების ბიუჯეტირების დროს? (1.0 3) 

11-11. რა არის რთული პროცენტის ეფექტი? (L0 1) 11-30 
11-12 რა არის დოლარის მიმდინარე ღირებულება? 

(L03) 
11-1შ რა მნიშვნელობა გააჩნია ათვლის წერტილს 11-31 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებაში? (L.0 3) 
11-14 რა არის დისკონტირება? (L0 3) 11-32 
11-15 გვითხარით ანუიტეტის მაგალითი. (I.0 3) 
11-16 რა არის კაპიტალის ღირებულება? (I.0 3) 
11-17 რომელია კაპიტალის ღირებულების გამოთ- 

ვლის ყველაზე ფართოდ გამოყენებული მიდ- 11-ვვ 
გომა ახალი ინვესტიციის შეფასებისას? (L0 1) 

11-18 რაარის დისკონტირების განაკვეთი? (L0 1) 
11-19 რა ნიშნავს გამოსყიდვის პერიოდი? (I.0 4) 11-34 

სავარჯიშოები 
L01,2 

ციის შესახებ? 
L0.,2 11-36 

L03 

მეორე 495 დოლარი მე-12 თვის ბოლოს, 

5ხ4 თავი1!). კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



L03 

L03 

L01 

L03 

L03 

L03 

C03 

L03 

L04 

11-38 
11-39 

11-40 

11-41 

11-42 

11-43 

11-4 

რთული პროცენტი. განმარტეთ რთული პროცენტის არსი, მოიყვანეთ მაგალითი. 

რთული პროცენტის ეფექტი. 0სIისი-ი ახლა 22 წლისაა, და მან ახლახანს დაიწყო 

მუშაობა. ის ცდილობს გადაწყვიტოს როდის დაიწყოს ინვესტირება პენსიაზე 

გასვლისთვის, ახლა თუ რამოდენიმე წლის შემდეგ. დაამტკიცეთ, რომ ინვესტირება 
ფიქსირებული ოდენობით წლიური 10%-იანი ამონაგების პირობებში მთლიანობაში 

შეადგენს იგივე ოდენობის დაგროვებულ თანხას მისთვის 52 წლის ასაკში ქვემოთ 
მოცემული რამოდენიმე ალტერნატივის შემთხვევაში: 

(ა, 3 დოლარის ინვესტიცია წლიურად 30 წლის მანძილზე, თუ დაიწყებს ახლა; 

(ბ) 5 დოალრის ინვესტიცია 25 წლის მანძილზე, თუ დაიწყებს 27 წლის ასაკში; 

(გ) 80 დოლარის ინვესტიცია 5 წლის მანძილზე, თუ დაიწყებს 47 წლის ასაკში. 
72-ის წესი. 72-ის წესი აცხადებს, რომ ჰერიოდების რაოდენობას ი დასჭირდება 

ინვესტიციის გაორმაგებაში, რომლის უკუგების განაკვეთია #%, და ის შეადგენს 
72/-, სადაც MI დაახლოებით ტოლია 72-ის. დაამტკიცეთ ეს მიახლოებითი სიზუსტე, 

როცა L=4,6,8,10. 

ანუიტეტის ღირებულების დადგენა, თქვენ მოიგეთ ლატარეა პრიზით !,000,000 

დოლარი, რომლის პრიზის გადახდა მოხდება 100,000 დოლარის ოდენობით 

წლიურად 10 წლის მანძილზე. არის თუ არა ამ პრიზის რეალური ღირებულება 

1,000,000 დოლარი? განმარტეთ. 
ანუიტეტის შერჩვევა. თქვენ შემოგთავაზეს ორი ანუიტეტი ერთი და იმავე ფასში. 

| ანუიტეტი ანაზღაურებს 50,000 დოლარს წლიურად წლის ბოლოს 10 წლის 

მანძილზე. I ანუიტეტი ანაზღაურებს 40,000 დოლარს წლიურად წლის ბოლოს 20 

წლის მანძილზე. თუ კაპიტალის ღირებულება შეადგენს I0%-ს, რომელი 

ანუიტეტია უკეთესი და რატომ? 
ეფექტიანი წლიური პროცენტის განაკვეთი. თქვენი საკრედიტო ბარათის შეთან- 

ხმების მიხედვით პროცენტი დარჩენილ ბალანსზე ითვლება თვიურად და 
მაჩვენებელი დარჩენილ ბალანსზე არის 1.25%. როგორი იქნება ეფექტიანი წლიური 

პროცენტის განაკვეთი საკრედიტო ბარათის ანგარიშისთვის? 
კაპიტალის ღირებულების განმსაზღვრელები. თქვენი აზრით, კაპიტალის ღი- 

რებულება უფრო მაღალი იქნება ელექტროკომპანიისთვის თუ გენეტიკური 

ლაბორატორიისთვის? განმარტეთ. 
კაპიტალის საშუალოშეწონილი ღირებულება. Mიმიიისცს Cითიო(იი-ი ფინანსდება 

25%-ით სესხით, სადაც დაბეგვრამდე ხარჯი არის 8%, 20%-ით პრივილეგირებული 
აქციებით, სადაც დაბეგვრამდე ხარჯი არის 12%, 35%-ით ჩეეულებრივი 

აქციონერული კაპიტალით, როცა დაბეგვრამდე ხარჯია 16% და 20%-ით 
გაუნაწილებელი მოგებით, სადაც დაბეგვრამდე დადგენილი ხარჯია – 14%. 

ორგანიზაციის გადასახადის ზღვრული მაჩვენებელი შეადგენს 40%-ს. გამოთ- 

ვალეთ კაპიტალის საშუალოშეწონილი ღირებულება. 

წმინდა მიმდინარე ღირებულება და მომგებიანობის ინდექსი. L6ხიL CიოდლეიV# 

განიხილაეს ორი ურთიერთ ექსკლუზიური ინვესტიციის ალტერნატივებს. 

კომპანიის კაპიტალის ღირებულება I0%-ია. ქვემოთ მოცემულია ნაღდი ფულის 

ნაკადის შესახებ ინფორმაცია ორივე ალტერნატივისთვის: 

  

აღჭურვილობის საწყისი ინვესტიცია §I70,000 §100,000 

წლიური ნაღდი ფულის ნაკადი §50,000 §30,000 

აღჭურვილობის ხანგრძლივობა 5 წელი 5 წელი 

აღჭურვილობის სალიკვიდაციო ღირებულება 0 0 
  

ა. გამოთვალეთ თითოეული ალტერნატივის წმინდა მიმდინარე ღირებულება და 

განსაზღვრეთ რომელი ალტერნატივა არის უფრო სასურველი, გამოიყენეთ 

წმინდა მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმი. 

ბ. გამოთვალეთ ცალკეული ალტერნატივის მომგებიანობის ინდექსი და 

განსაზღვრეთ რომელი ალტერნატივა არის უფრო სასურველი, გამოიყენეთ 

მომგებიანობის ინდექსის კრიტერიუმი, 

თაჟი 11, კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები 565



გ. რატომ განსხვავდება მოანაცემები აღნიშნული ალტერნატივებისას? რომელ 

ალტერნატივას ურჩევდით? 

LC4, 5 11-47 წმინდა მიმდინარე ღირებულება დაბეგვრის ეფექტისას,. 8ოი§იი Mგისწრთსიოიგ-ი განიხი- 

L05 

L06 

L06 

ამოცანები 

566 

L02,3,4 

L03 

L03 

11-48 

11-49 

11-50 

11-51 

11-52 

11-53 

ლავს აღჭურვილობის შესყიდვას, რომლის ღირებულება შეადგენს 45,000 დოლარს და 

უზრუნველყოფს ნაღდი ფულის შემოდინებას §20,000 დოლარის ოდენობით, ყოველი 

წლის ბოლოს 5 წლის განმავლობაში. ამ პერიოდის შემდეგ აღჭურვილობას არ ექნება 

სალიკვიდაციო ღირებულება. კომპანიის კაპიტალის ღირებულება შეადგენს 10%-ს, 

და გადასახადის განაკვეთი 34%-ია. დავუშვათ, რომ კომპანია იყენებს წრფივი ამორ- 

ტიზაციის მეთოდს დაბეგვრის მიზნებისთვის და მხედველობაში იღებს საშემოსავლო 

გადასახადს. როგორია აღჭურვილობის შესყიდვის წმინდა მიმდინარე ღირებულება? 

დაბეგვრის შემდეგ ნაღდი ფულის ნაკადი. 5Iთი0§0ი C0(00:800ი-ის დასაბეგრი 

შემოსავალია 300,000 დოლარი და საშემოსავლო გადასახადის განაკვეთი შეადგენს 

34%-ს. კომპანია განიხილავს აქტივის გაყიდვას, რომლის საწყისი ფასია 20,000 
დოლარი და ცვეთა 12,000 დოლარის ტოლია. როგორი იქნება მთლიანი დაბეგვრის 

შემდეგი ნაღდი ფული აქტივის 18,000 დოლარად გაყიდვისას? 

მგრძნობელობის ანალიზი და კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება. დავუშვათ, რომ 

თქვენ რჩევას აძლევთ პირს, რომელიც იყენებს კაპიტალდაბანდების ბიუჯე- 

ტირებას ტანსაცმლის მაღაზიის შესყიდვის შეფასების დროს. რა როლის თამაში 

შეუძლია ამ შემთხვევაში მგრძნობელობით ანალიზს? 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება და რისკი. დავუშვათ, რომ თქვენ იყენებთ 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებას ორი ბიზნესის ალტერნატივის შესაფა- 

სებლად. ორივე მოითხოვს შესადარებელ საშუალო ნაღდი ფულის ნაკადს. თუმცა 

ერთი ბიზნესის ნაღდი ფულის ნაკადი ჩანს უფრო არამდგრადი ვიდრე მეორე – რაც 

ნიშნავს, რომ პირველი ალტერნატივის ნაღდი ფულის ნაკადი იცვლება უფრო 

მეტად თავისი საშუალო მაჩვენებლით. აღნიშნული წარმოადგენს მნიშვნელოვანი 

განხილვის საგანს კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებისას? 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების ალტერნატივები. განიხილეთ ქვემოთ 

მოცემული კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების მიდგომების უპირატესობა და 

ნაკლოვანებები: 

გამოსყიდვა; 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი; 
წმინდა მიმდინარე ლირებულება; 

უკუგების შიდა განაკვეთი; 
მომგებიანობის ინდექსი; 

დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება. ი
ლ
ღ
ვ
ე
თ
 

თ”
; 

ობლიგაციის ღირებულების დადგენა. კომპანია უშვებს ობლიგაციას ნახევარ- 

წლიური პროცენტის გადახდით, რომელიც შეადგენს 45 დოლარს 10 წლის მანძილ- 

ზე და ერთჯერად ანაზღაურებას 1,000 დოლარს, რაც არის ობლიგაციის 

ნომინალური ღირებულება 10 წლის შემდეგ. თუ ობლიგაცია მოითხოვს 10%-იან 

რთულ პროცენტს ნახევარწლიურად იმ სესხისთვის, რომელიც გაღებული იქნა 

კომპანიის მიერ, რა არის ობლიგაციის საბაზრო ფასი? (მიმდინარე ღირებულება) 

ნულოვანი კუპონის მქონე ობლიგაციის ღირებულების დადგენა. მთავრობა უშვებს 

შემნახველ ობლიგაციას, რომელიც აუნაზღაურებს მფლობელს 1,000 დოლარს 10 

წელში. (ამას ეწოდება ობლიგაცია ნულოვანი კუპონით). თუ ამჟამად ობლიგაციაზე 

მოთხოვნილია წლიური 5%-ი მთავრობის ვალისთვის, რა იქნება ობლიგაციის 

გამოსაშვები ფასი? (მიმდინარე ღირებულება) 

თავი 11. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



L03 

L03 

L03 

L03 

103 

L03 

103 

11-54 

11-55 

11-56 

11-57 

11-58 

11-59 

11-61 

ობლიგაციის ხელახალი ღირებულების დადგენა. მიუბრუნდით | I-53 სავარჯიშოში 
მოცემულ მონაცემებს. ჩავთვალოთ, რომ თქვენ შეისყიდეთ ობლიგაცია. ერთი 
წლის შემდეგ ობლიგაციის ბაზარზე მოთხოვნილი სარგებელი არის წლიური 7% 
მთავრობის ვალისთვის. რა თანხა შეგიძლიათ მიიღოთ ამ ობლიგაციის გაყიდვის 

შედეგად? 
სიმდიდრის სამიზნე დონის აკუმულაცია. 30 წლის Cგ+იI)თ MგIსი-ს სურს პენსიაში 
გავიდეს 60 წლის ასაკში 2.5 მილიონი დოლარით ინვესტიციის ანგარიშზე. თუ 
სახსრების ინვესტიციით შესაძლებელია გამომუშავებულ იქნას 12%, ნლიური 
რთული პროცენტის სახით, რა ოდენობის თანხის ინვესტირება უნდა მოახდინოს 
მან ყოველი წლის ბოლოს? როგორი იქნება სახსრების ინვესტიცია I12%-იანი 

ნახევარწლიური რთული პროცენტის პირობებში? 
საპენსიო ფონდის დაგროვება. მიუბრუნდით 11-55 სავარჯიშოში მოცემულ 
მონაცემებს. ჩავთვალოთ, რომ C2:0IVი-მა გადაწყვიტა, რომ არარეალურია 
თანაბარი წლიური თანხის ინვესტირება თავის საპენსიო ფონდში ყოველი წლის 
დასასრულს. ამის ნაცვლად, მან გადაწყვიტა ჩადოს მზარდი თანხა ყოველი წლის 
დასასრულს. თუ ცალკეულ წელს ინვესტირებული თანხის ოდენობა 5%-ით მეტია 
წინა წელში ინვესტირებულ თანხაზე, რა ოდენობის თანხა უნდა ჩადოს მან პირველ 
წელს? დავუშავათ, რომ სახსრების ინვესტიციისას არსებობს წლიური რთული 
პროცენტი, რომელიც შეადგენს I2%-ს. 

ღირებულება რისკის დროს. მიუბრუნდით II-42 სავარჯიშოში მოცემულ 
მონაცემებს. დაგუშვათ, რომ თქვენ ხართ 65 წლის და უნდა გადაწყვიტოთ რომელი 
ანუიტეტი შეიძინოთ. საქმე იმაში მდგომარეობს, რომ ანუიტეტი შეწყდება თქვენი 
სიკვდილის შემთხეევაში –– რაც ნიშნავს, რომ ანუიტეტის ბალანსის ანაზღაურება 
არ მოხდება თქვენი ახლობელი ადამიანებისთვის თქვენი გარდაცვალების შემდეგ. 
ამოირჩიეთ ერთ-ერთი ანუიტეტი და აგვიხსენით თქვენი არჩევანის მიზეზი. 
იპოთეკით გადახდა. 0ი0იIი!ძი 1965 #C-ის დებულებების მიხედვით, კანადაში 
გამოცემული კანონი, თავი 102, ნაწილი 6 აცხადებს, რომ როცა კი ძირითადი თანხა 
ან პროცენტი დაცულია საკუთრების იპოთეკით იმავდროულად, ის ანაზ- 
ღაურებადია გამოსყიდვის ფონდის ან ნებისმიერი გეგმით, სადაც პროცენტის ან 
ძირითადი ფულის გადახდა შერეულია და პროცენტი არ ერიცხება, თუ იჰოთეკა არ 
შეიცავს განაცხადს, სადაც მითითებულია, რომ თანხის ოდენობა ან პროცენტის 
განაკვეთი ითელება წლიურად ან ნახევარწლიურად წინასწარ, 

თქვენ შეთანხმებას მიაღწიეთ იპოთეკაზე 400,000 დოლარის ოდენობით, 
სადაც დადგენილი ნომინალური წლიური პროცენტი 6%-ს შეადგენს. ასევე მიიღეთ 
იპოთეკის დოკუმენტი, სადაც მითითებულია, რომ პროცენტის გამოთელა ხდება 
წლიურად და არა წინასწარ. თქვენ განახორციელებთ თავნის და პროცენტის 
თვიურ შერეულ გადახდას, ვალის თანდათანობითი დაფარვის პერიოდი 
იპოთეკისთვის შეადგენს 25 წელს. როგორი იქნება თქვენი ყოველთვიური 

გადასახადი ამ იპოთეკის შემთხვევაში? 
ეფექტური წლიური განაკვეთი. კრედიტის პირობები, რომელსაც კომპანიები 
სთავაზობენ თავიანთ მომხმარებლებს არის 2/10 ნეტო 30. ეს ნიშნაეს, რომ თუ 
მომხმარებელი იხდის სრულად 10 დღის მანძილზე, მას შეუძლია გამოაკლოს 2% 
ბალანსიდან, რომელიც სხვა შემთხეევაში უწევდა. სხვაგვარად რომ ვთქვათ, 
სრული ოდენობა მოიცავს 30 დღეს. თუ დავუშვებთ, რომ მომხმარებელი 

შესთავაზებს ადრე გადახდას და დაფარავს ვალდებულების 90%-ს მეათე დღეს, ან 
მთლიან რაოდენობას ჭქ0-ე დღეს, რა იქნება წლიური პროცენტის განაკვეთი, 

რომელსაც კომპანია მომხმარებელს შესთავაზებს? 
ეფექტური წლიური განაკვეთი. LI6ძ0'§5 ჩეჯძიწ; CითივიX გთავაზობთ სესხს I,050 
დოლარის ოდენობით იმ პირობით, რომ თქეენ ნახევარ თეეში დაფარავთ 1,100 

დოლარს. I,050 დოლარის ახლა მიღების სანაცვლოდ თქვენ უნდა დააბრუნოთ 
სრული რაოდენობა 1,100 დოლარი, თუ დაფარვათ სესხს 15 დღეში. რა არის 
ეფექტური წლიური პროცენტის განაკვეთი აღნიშნული სესხისთვის? 
ყიდვა თუ ლიზინგი ანუ იჯარა-გამოსყიდვა. ხგიგ ფიქრობს იყიდოს თუ არა ახალი 

მანქანა ლიზინგით. დილერის ფასი მანქანაზე შეადგენს 28,500 დოლარს, და 
მანქანა კარგ მდგომარეობაში იქნება 10 წლის მანძილზე. დილერი სთავაზობს 

1-წლიან ლიზინგის ხელშეკრულებას, რომლის თანახმადაც მოიჯარე გადაიხდის 
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2,000 დოლარს და შემდეგ 360 დოლარს ყოველთვიურად (ყოველი თვის ბოლოს) 35 
თვის მანძილზე. (პირველი თვის გადასახადი შესულია 2,000 დოლარში). სამწლიანი 
იჯარის ბოლოს მოიჯარეს შეუძლია შეისყიდოს მანქანა 17,000 დოლარად. 
დავუშავთ, რომ მოიჯარე შეისყიდის მანქანას 17,000 დოლარის ფარგლებში იჯარის 
ბოლოს. 

რა არის პროცენტის სავარაუდო განაკვეთი, რომელსაც დილერი ადებს ამ იჯარას? 
დავუშვათ, რომ სგიმ-ს შეუძლია გადაიხადოს ახალი მანქანისთვის სრულად იჯარის გარეშე. თუ ის 
იჯარით შეიძენს მანქანას, მისი მოსალოდნელი ამონაგები ნაღდ ფულზე არის 5% წლიურად. რა 
უფრო უკეთესია მანქანის შესყიდვა თუ იჯარით აღება? 

101 11-62 გადახდის სიხშირის ცვლილება. დავუშვათ, რომ თქვენ ყიდულობთ სახლს და 
საჭიროა 200,000 დოლარის ლიზინგის ხელშეკრულება. თქვენი სურვილია 
გადაიხადოთ იპოთეკა 30 წლის მანძილზე. ბანკმა გიპასუხათ, რომ როგორი გადახ- 
დის ვარიანტიც არ უნდა აირჩიოთ ეფექტური წლიური პროცენტის განაკვეთი იქნე- 
ბა 7% იპოთეკაზე. 

რა იქნება იპოთეკაზე თქვენი გადასახადი თუ მოგთხოვეს: 

დ
ე
თ
.
 

ლიზინგის გადახდა წლის დასასრულს? 
ლიზინგის გადახდა ყოველი ექვსი თვის ბოლოს? 

ლიზინგის გადახდა ყოველი კვარტლის ბოლოს? 

ლიზინგის გადახდა ყოველი თვის ბოლოს? 

ლიზინგის გადახდა ყოველი თვის ბოლოს? 

განმარტეთ ის დამოკიდებულებები, რომელიც არსებობს (ა)-დან (ე)-მდე მიღებულ პასუხებში. 

დავალება 
ა. 

568 თავი 

LI04 (11-63 მანქანის ალტერნატივა, ხარისხობრივი და რაოდენობრივი ანალიზი. აგიღოთ ორი 

მანქანა შესადარებლად, ერთი არის ჰიბრიდული ელექტრული ტრანსპორტი და 

მეორე იყენებს მხოლოდ საწვავს. მოიძიეთ ინტერნეტით მწარმოებელის მიერ 

შემოთავაზებული საცალო ფასი (M5L) და რამდენ მილს გადის ერთი გალონი 

ბენზინით თითოეული მანქანა. აგრეთვე განსაზღვრეთ საწვავის ფასი და 

დანახარჯი მგზავრობაზე თქვენი ადგილმდებარეობის მიხედვით. 

დავუშვათ, რომ თქვენ გადიხართ 10,000 მილს წელიწადში და ატარებთ ქალაქში და არა ავტობანებზე. 
შეადარეთ მწარმოებლის მეირ შემოთავაზებული საცალო ფასი და მილები ერთი გალონის მიხედვით. 
რამდენი ხანი გაგრძელდება გამოსყიდვის პერიოდი ჰიბრიდული ელექტრული მანქანისთვის? 
დავუშავათ, რომ (ა) შემთხვევაში თქვენი დისკონტირების განაკვეთია 5%. როგორია დისკონტი- 
რებული გამოსყიდვის პერიოდი ჰიბრიდული ელექტრული მანქანისთვის? სიმარტივისთვის 
ჩავთვალოთ, რომ ყველა ხარჯები გაწეულია შესაბამისი წლის ბოლოს. 
რა გარემოებების გათვალისწინება შეიძლება ფინანსური შედარებების გარდა მანქანის არჩევის 
დროს? 

Lს0+ 11-64 აღჭურვილობაში ინვესტიციის წმინდა მიმდინარე ღირებულება, უცნობი 
ოპერატიული ხარჯები. 8გსთოგი Cიოიგი/, რომლის კაპიტალის ღირებულება 
შეადგენს 15%-ს, ფიქრობს არსებული წარმოების დანადგარის ახლით შეცვლაზე. 
ქვემოთ მოცემულია შემდეგი მონაცემები: 

ძველი დანადგარი ახალი დანადგარი 

მომავალი გამოყენების პერიოდი 5 წელი 5 წელი 

მიმდინარე სალიკვიდაციო ღირებულება. §50,000 არარისხელმისაწედომი 
მიმდინარე შესყიდვის ფასი არ არის ხელმისაწვდომი §500,000 

სალიკეიდაციო ღირებულება 5 წელში §10,000 §125,000 

წლიური ცვალებადი 
ოპერატიული ხარჯები §350,000 უცნობია 
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როგორია მაქსიმალური წლიური ცვალებადი ოპერატიული ხარჯები ახალი დანადგარისთვის, როცა 

შესყიდვა უნდა განხორციელდეს? 

L0)4 11-65 წმინდა მიმდინარე ღირებულება, ანაზღაურება, უკუგების შიდა განაკვეთი და 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი. განევიხლოთ ორი სრულიად ექსელუზიური 
პროექტი, თითოეული მოითხოვს საწყის 100,000 დოლარის ინვესტიციას და არ 
გააჩნია სალიკვიდაციო ღირებულება. ორგანიზაციამ, რომლის კაპიტალის 
ღირებულებაა 15%, უნდა აირჩიოს რომელიმე. 

ფულის შუმოდინება (წლის ბოლოს) 
  

  

წელი პროექტი # პროექტი 8 

1 §30.000 §0 

2 30,000 20.000 

3 30,000 20,000 

4 30,000 50,000 

5 30.000 90,000 
  

გამოთვალეთ პროექტების გამოსყიდვის პერიოდი. გამოსყიდვის კრიტერიუმის გამოყენებით რომელი 
პროექტია უფრო სასურველი? 
გამოთვალეთ პროექტების წმინდა მიმდინარე ღირებულება, წმინდა მიმდინარე ღირებულების 
კრიტერიუმის გამოყენებით, რომელი პროექტია უფრო სასურველი? 
რას ფიქრობთ რისკის რეგულირების მიზნით გამოხყიდვის პერიოდის გამოყენების იდეასთან 
დაკავშირებით? 
რას ფიქრობთ, ტრადიციული კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება დაარეგულირებს პროექტის რისკს? 
გამოთვალეთ თითოეული პროექტის უკუგების შიდა განაკვეთი. 
დავუშვათ, რომ პირდაპირი ცვეთის გამოყენება ხდება შემოსავლის დათელის დროს, გამოთვალეთ 
ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი ორივე პროექტისთვის. 

რას ფიქრობთ ბუღალტრული უკუგების განაკვეთის კრიტერიუმთან დაკავშირებით? 

10457 11-66 კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება დაბეგვრისა და სტრატეგიული ანალიზის 
გათვალისწინებით. L0იიC”§ MCIძIინ-ი იყენებს შემდუღებელ აპარატურას რომელიც 
მიმაგრებულია ტვირთამწეზე და ასრულებს ადგილობრივ შედუღებას. არსებული 
აპარატურის მომსახურების პერიოდი 5 წელზე მეტია, ამის შემდეგ აპარატურა 
უვარგისია და მისი სალიკვიდაციო ღირებულება ნულის ტოლია, 

ჩიიი!თ განიხილავს არსებული აპარატურის ჩანაცვლების საკითხს. ახალი 
აპარატურა საშუალებას მისცემს შეასრულოს უფრო მეტი სამუშაო და შეამცირებს 
მიმდინარე სამუშაოების ხარჯებს. ახალი აპარატურა იმუშავებს ხუთი წლის 
მანძილზე, შეამცირებს არსებულ სამუშაოებთან დაკავშირებულ ოპერატიულ 
ხარჯებს 9,000 დოლარით წლიურად და შეასრულებს ახალ სამუშაოებს, რომელიც 
მოიტანს მოგებას 5,000 დოლარს წლიურად. (დავუშავთ, რომ ნაღდი ფულის 
შემოდინება ხდება წლის ბოლოს). ახალი აპარატურის შესყიდვის ფასი არის 50,000 
დოლარი – წმინდა ის ღირებულება, რასაც 09916 მიიღებდა ძველი აპარატურის 
გაყიდვის შემთხვევაში. ახალი აპარატურის სალიკვიდაციო ღირებულება იქნება 
§2,000 დოლარი 5 წელში. დავუშვათ, რომ #იიიI6-მ ისესხა ფული 12%-ად და 
დაბეგვრის ზღვრული მაჩვენებელი არის 40%, გადასახადის მიზნებისთვის იგი 
იყენებს ამორტიზაციის წრფივ მეთოდს ახალი ინვესტიციის (რაც ნიშნავს, რომ 
შესყიდვის ფასს აკლდება ამორტიზაციის ღირებულება). 

არის აღნიშნული ინვესტიცია სასურველი წმინდა მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმის 

გამოყენებით? 
დავუშავთ, რომ ამ პროექტის განხილვის პროცესში ჩიიი16 გაარკვევს, რომ ახალი დანადგარით 
შესრულებული სამუშაო ხარისხით აჭარბებს ძველი დანადგარით შესრულებულს. რადგან მედუღების 

ხარისხი დაკავშირებულია უსაფრთხოებასთან ჩ0იიIXC-მ იცის, რომ ეს მიმზიდველი გახდება მრავალი 

მომხმარებლისთვის. წარმოვიდგინოთ, რომ ჩძიიI6-ს სჯერა, რომ თუ იგი იყიდის ამ დანადგარს და 

თავი 11. კაჰიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები 569



მისი კონკურენტები არა, მოგება გაიზრდება და 5000 დოლარის ნაცელად გახდება 8000 დოლარი 
წლიურად. არის აღნიშნული ინვესტიცია სასურველი? 

გ. #იიიIC-მ იცის, რომ თუ ეს ინფორმაცია ხელმისაწვდომი გახდება კონკურენტებისთვის, ის ვერ 

შეზღუდავს მათ დანადგარების ყიდვისგან. რას ფიქრობთ, რა მოხდება თუ მისი ყველა კონკურენტი 
შეიძენს ასეთ დანადგარს? თქვენი აზრით რა მოხდება, თუ მხოლოდ ერთი კონკურენტი შეიძენს 
დანადგარს? 

L04,6 

დავალება 

ა. რა არის მანქანების ის მინიმალური რაოდენობა, რომელიც კომპანიამ უნდა გაყიდოს პროდუქტის 
წარმოების სასიცოცხლო პერიოდის – 7 წლის მანძილზე, რომ ინვესტიცია გახდეს სასურველი წმინდა 
მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმის მიხედვით? 

ბ რა იქნებოდა მანქანების ის მინიმალური რაოდენობა, თუ კომპანიის კაპიტალის ღირებულება 
შეადგენს 15%-ს (ნუ მიაქცევთ ყურადღებას დაბეგვრას ამ კითხვაზე პასუხის გაცემისას). 
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L04,6 

L0 4, 5, 6 

11-67 

11-69 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება და მგრძნობელობის ანალიზი. თქვენ მუშაობთ 
საავტომობილო კომპანიაში, რომელიც განიხილავს ახალი მანქანის შემუშავების 
საკითხს. პროდუქტის შემუშავების ხარჯები იქნება 500 მილიონი დოლარი სამი 
წლის მანძილზე. პროდუქტის შემუშავების მესამე წელს კომპანია გასწევს 
1 მილიარდ დოლარის ოდენობით წარმოების მონტაჟის ხარჯებს. სამი წლის შემდეგ 
კომპანია გამოუშვებს და გაყიდის ახალ მანქანას. წარმოება და გაყიდეები 
გაგრძელდება 7 წელს და თითოეული გაყიდული მანქანა მოიტანს მოგებას 2,500 
დოლარის ოდენობით. 7 წლის შემდეგ წარმოების სალიკვიდაციო ღირებულება 

იქნება 200 მილიონი დოლარი. კომპანიის კაპიტალის ლირებულებაა 12%. 
დავუშვათ, რომ ნაღდი ფულის ნაკადი შემოდის წლის ბოლოს. 

ს91CCI§6§ ფინანსური დირექტორი და ის დადგა ორი დანადგარის არჩევის 

პრობლემის წინაშე. ახალი დანადგარი საჭიროა არსებულის შესაცვლელად, 
რომელიც უშვებს პლასტიკურ სახელურებს ერთი კომპანიის ყველაზე პოპუ- 
ლარული პროდუქტისთვის. )18ი6-მა არ იცის ზუსტად როგორია ამ სახელურებზე 
მოთხოვნა, მაგრამ შეფასებების მიხედეით, იგი არ უნდა იყოს 20,000 ერთეულზე 
ნაკლები და 30,000 ერთეულზე მეტი წლიურად მომავალი ხუთი წლის მანძილზე. 

ერთი დანადგარი არის ნახევრად ავტომატური და მეორე ავტომატური. ნახევრად 
ავტომატურთან შედარებით ავტომატური აკეთებს სახელურებს უფრო სწრაფად და 
ნაკლებ შეცდომებს უშვებს, რომელიც ხელახალ სამუშაოს მოითხოვს. ამგვარად, 
ერთეულზე ხარჯები მასალისა და მუშახელისთვის ავტომატური და ნახევრად 
ავტომატური დანადგარის შემთხვევაში ერთი და იგივე არ არის. მთლიანი ერთეულის 
ხარჯი მასალისა და მუშახელისთვის შეადგენს 6 დოლარს ავტომატურის შემთხვევაში 
და 8 დოლარს ნახევრად ავტომატური დანადგარისთვის. 

ავტომატური და ნახევრად ავტომატური დანადგარი შესაბამისად ღირს 500,000 
და 300,000 დოლარი. ორივეს მუშაობის ხანგრძლივობა შეადგენს 5 წელს. ორივე 
დანადაგრს აქვს ნულის ტოლი სალიკვიდაციო ღირებულება. კომპანიის კაპიტალის 
ღირებულება შეადგენს 12%-ს. (ნუ მიაქცევთ ყურადღებას დაბეგერას ამ კითხვაზე 
პასუხის გაცემისას). 

როგორი არჩევანი უნდა გააკეთოს )48096-მა ასეთ სიტუაციაში? თქვენ არ უნდა 

მიიღოთ ზუსტი გადაწყვეტილება ერთ ან მეორე დანადგარის შეძენასთან 
დაკავშირებით, მაგრამ რეკომენდაციები უნდა ასახავდეს, თუ როგორ უნდა იქნეს 
გაკეთებული არჩევანი. 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება, დაბეგვრა და ინფლაცია. თუ წლიური ნაღდი 
ფულის ნაკადი და სალიკვიდაციო ღირებულება, რომელიც ასახულია 11-18 

სურათზე დაექვემდებარება ინფლაციას 4%-იანი წლიური განაკვეთით, ამ 

შემთხვევაში ნაღდი ფულის ნაკადის მონაცემები მოცემულია ქვემოთ. (ყურადღება 

მიაქციეთ იმას, რომ წლიური ცვეთა არის §11,566.69 ((§70,000-§121,166.53):5). 

დავუშვათ, რომ ნაღდი ფულის ნაკადი სრულდება წლის ბოლოს. 

თავი I 1. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



დავალება 
ა. 

ბ. 

დავალება 
ა. 

ბ. 

  

დრო თანხა ცეეთა დასაგეგრი გადასასადი წვინდა ნაღდი 

  

შემოსაქალი 40% ფულის ნაყადი 

0 (§70,000.00) (§70,000.00) 
1 20,800.00 11,566.69 9,233.3! §3.693.32 17,106.68 
2 2I,632.00 11,566.69 10,065.31 4.026.I2 17.605.88 
3 22,497.28 1I,566.69 10.930.59 4,372.23 18,125.05 
4 23.397.I7 1I,566.69 11,830.48 4,732.I9 18,664.98 
5 36,499.59 11,566.69 12,766.36 5.106.55 3I.393.04 
  

თუმცა ინფლაციასთან ერთად მოთხოვნილი უკუგების განაკვეთი უნდა გაი- 
ზარდოს ისე, რომ მან უზრუნველყოს ორივე ფულის დროში ღირებულება და 
მსყიდველობითი უნარის დანაკარგი ინფლაციის გამო. ზოგადად, მოთხოვნილი 

უკუგების განაკვეთი შემდეგია: 

(1+მოთხოვნილი უკუგების განაკვეთი) = (1 + რეალური პროცენტის განაკეეთი) X 
(1+ინფლაციის განაკვეთი) 

მოთხოვნილი უკუგების განაკვეთი = (1 + რეალური პროცენტის განაკვეთი) X 

(1 +ინფლაციის განაკვეთი) – 1 
მოთხოვნილი უკუგების განაკეეთი = რეალური პროცენტის განაკვეთი + ინფლაციის 

განაკეეთი + (რეალური პროცენტის განაკვეთი X ინფლაციის განაკვეთი) 

სადაც რეალური პროცენტის განაკვეთი არის მოთხოვნილი ამონაგები ინფლაციის 

არარსებობის შემთხვევაში. 

შესაბამისი მოთხოვნილი უკუგების გამოყენებით გამოთვალეთ პროექტის წმინდა მიმდინარე 

ღირებულება. 
რატომ არის პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება უფრო დაბალი ინფლაციის პირობებში, 

ვიდრე მის გარეშე? 

L0 4,6, 7 11-70 კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება და მგრძნობელობის ანალიზი. ILIICსIC'§ 
10ს6MIი#-ს გადააქვს ხის მორები ტყიდან ხის გამწმენდ და მსერხავ საწარმოში. 
კომპანია ამჟამად ამუშავებს ერთ სატვირთო მანქანას და ფიქრობს მეორეს ყიდვას. 
მთლიანი საჭირო ინვესტიცია სატვირთო მანქანასა და მისაბმელ ნაწილზე 
შეადგენს 130,000 დოლარს. აღჭურვილობას ექნება 5-წლიანი მომსახურების ვადა 
და 20,000 დოლარი სალიკვიდაციო ღირებულება. კომპანიის კაპიტალის 
ღირებულებაა 12%, და დაბეგვრის ზღვრული განაკვეთი 35%. თქვენ შეგიძლიათ 
ჩათვალოთ, რომ დაბეგვრის მიზნებისთვის კომპანია გამოიყენებს ამორტიზაციის 
წრფივ მეთოდს (რაც ნიშნავს, რომ შესყიდვის ფასს აკლდება ამორტიზაციის 

ღირებულება). 
მეორე სატვირთო მანქანის დამატებას გააჩნია ორი მთავარი უპირატესობა 

კომპანიისთვის. პირველ რიგში ახალი აღჭურვილობა საშუალებას მისცემს 
კომპანიას მიიღოს შეკვეთა ისეთ სამუშაოზე, რომელსაც ახლა ვერ ასრულებენ 
სიმძლავრის ნაკლებობის გამო. MIICსI6 მოელის რომ დამატებით სამუშაოსთან 
დაკავშირებული წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადი იქნება დაახლოებით 25,000 დოლარი 
წლიურად. მეორე, ახალი აღჭურვილობა საშუალებას მისცემს კომპანიას 
შეამციროს მიმდინარე საქმიანობის ხარჯები, რაც ნიშნავს, რომ ზედმეტი დროით 
მუშაობისთვის მძღოლებს არ გადაუხდიან. აღნიშნული დანაზოგი დაახლოებით 
შეადგენს 10,000 დოლარს. დავუშავათ, რომ ბოლო ორი ნაღდი ფულის ნაკადის 
შემოდინება სრულდება წლის ბოლოს. 

წმინდა მიმდინარე ღირებულების კრიტერიუმის მიხედვით გამართლებულია თუ არა ახალ 

აღჭურვილობაში ჩადებული ინვესტიცია? 

რა უნდა იყოს მინიმალური მოსალოდნელი წლიური სარგებელი ახალი აღჭურვილობის 

ინვესტიციიდან, რომ პროექტი გახდეს მისაღები ? 

თავი ! 1, კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები წ71



L04 6.7 11-71 კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება და მგრძნობელობის ანალიზი. Mმ0)C MისიLი!ი 
ნი16ი0II§ლ§-ი მართავს სათხილამურო ცენტრს. მისი 14 დასაშვები გორაკი სირ- 
თულის მიხედვით სხვადასხვაგვარია, შესაბამისად დამწყებისა და პროფესიო- 
ნალისთვის. უფრო მეტი მომხმარებლის მიზიდვის მიზნით კომპანიის მფლობელი 
და მენეჯერი MმIL8 10§00-ი განიხილავს სათხილამურო რბოლისთვის ადგილის 

ათვისებას. ტრასის აშენებას დასჭირდება 2 წელი და დაისარჯება 1,000,000 
დოლარი წლიურად. რბოლის ტრასა გაიხსნება მესამე წელს და მოიტანს 500,000 
დოლარს წლიურად წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადის სახით. ყველა ინვესტიციაზე 
მოთხოვნილი ამონაგები შედაგენს 12%-ს. 

მიწა, რომელზედაც უნდა აშენდეს რბოლის ადგილი იჯარით უნდა იქნეს აღებული. 
იჯარის ხარჯი შესულია 500,000 დოლარის წლიურ წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადის 
კალკულაციაში. იჯარას ვადა გასდის 9 წლის შემდეგ, რაც ნიშნავს, რომ რბოლის 

ადგილი იმუშავებს 7 წლის მანძილზე. არ არსებობს იჯარის განახლების შესაძლებლობა 
და Mმგიმ-ს არ გადაუხდიან რაიმე სახის კომპენსაციას რბოლის ადგილის აშენების გამო. 
ჩათვალეთ, რომ ყველა ნაღდი ფულის ნაკადი ხორციელდება წლის ბოლოს, 

დავალება 

ა. გამოთვალეთ სათხილამურო რბოლის ადგილის მშენებლობასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილების 
წმინდა მიმდინარე ღირებულება. 

ბ. როგორი უნდა იყოს მინიმალური წლიური წმინდა ნაღდი ფულის ნაკადი აღნიშნული ბიზნესიდან 7 
წლის მანძილზე, რომ ინვესტიცია გახადოს სასურველი? 

გ. რომელი ფაქტორების გათვალისწინება უნდა მოხდეს აღნიშნული გადაწყვეტილების მიღებისას? 

L05ნ 11-72 მოლოდინის ალბათობა, რა-თუ ანალიზი, არამდგრადობა. მივუბრუნდეთ LV 
CითიმიV-ის მაგალითს 556 გვერდზე და გააანალიზეთ დამოუკიდებლად ქვემოთ 
შემოთავაზებული ცვლილებების გავლენა მომხმარებლის პანელის ვარიანტით ან 
მის გარეშე. გამოთვალეთ ის მაქსიმალური თანხა, რომელსაც კომპანია გადაიხდის 
მომხმარებლის პანელისთვის, მოგვაწოდეთ ინტუიციური განმარტება ქვემოთ 
მოცემული ცვლილებისას როცა: 
ა. დისკონტირების მაჩვენებელი იცელება 12%-მდე. 
ბ. კარგი ინფორმაციის ალბათობა იცვლება 0.8-მდე (დისკონტირების განაკვეთი 

არის 10%). 
გ- კარგი ინფორმაციის ალბათობა იცვლება 0.5-მდე. განმარტეთ რატომ არის 

მზად კომპანია გადაიხადოს ყველაზე მეტი მომხმარებლის პანელის ვარიანტში, 
როცა ალბათობა 0.5-ის ტოლია. (დისკონტირების განაკვეთი არის 10%). 

L0ვ 11-73 კაპიტალური სახსრების განაწილება და განხორციელების შემდგომი აუდიტი. 
თქვენ ხართ საყოფაცხოვრებო პროდუქციის მწარმოებელი კომპანიის გენერა- 
ლური მენეჯერი. ერთ-ერთი თქვენი უმთავრესი ამოცანაა პროდუქციის მენეჯე- 
რების მიერ მოტანილი ახალი პროდუქტის შესახებ არსებული წინადადებების 
დამტკიცება. პროდუქციის მენეჯერები საკმარისად აგრესიულები არიან, როცა 
მათ ძალიან სურთ გააფართოვონ თავიანთი პროდუქციის ხაზი, ამ მენეჯერებს 
უხდიან ხელფასს, რომელიც ნაწილობრიე დაფუძნებულია პროდუქტების რაო- 
დენობაზე, რომელთა ზედამხედველობასაც ისინი ახდენენ. გარდა ამისა, იღებენ 
პრემიას, რომელიც ემყარება პროდუქტის გაყიდვების ოდენობას. ყოველწლიურად 
თქვენ იღებთ 20-25-მდე ახალი პროდუქტის შესახებ წინადადებას. 

ყოველ წელს ასიგნების კომიტეტი გაძლევთ სახსრებს, რომელსაც თქვენ 
იყენებთ ახალი პროდუქტის წარდგენისთვის. ეს სახსრები არის §60 მილიონის 
ფარგლებში. საშუალოდ, ყოველი ახალი პროდუქტის წარდგენა ჯდება 10 მილიონი 
დოლარი. შესაბამისად, შეგიძლიათ წარადგინოთ ხუთი ან ექვსი ახალი პროდუქტი 

ყოველწლიურად. 
დავალება 
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ა. თქვენი აზრით, ახალი პროდუქტის შექმნაზე რა გავლენა ექნება პოსტაუდიტს, რომელიც ადარებს 

ახალი პროდუქტის შექმნის დროს წამოყენებულ მენეჯერულ პრეტენზიებს მიმდინარე შედეგებთან? 

ბ. თქვენი აზრით, მენეჯერები უნდა დაჯარიმდნენ დაგეგმილ და მიმდინარე შედეგებს შორის არსებული 

გადახრის (სხგაობის) გამო გარკვეული ქცევითი შედეგის მიღწევის მიზნით? 

თავი 11. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



გ. თქვენი აზრით, ის გზა, რომლითაც მენეჯერებს უხდიან შესაფერისია? დადებითი პასუხის 

შემთხვევაში განმარტეთ მიზეზი, თუ არა, რა ცვლილებებს შემოგვთავაზებდით? 

ქეისები 
L04 ი 11-74 მგრძნობელობის და რა-თუ ანალიზი. თქვენს ინსტრუქტორს აქვს 8XCCI-ის ცხრილი 

5MIII%/% მისლხის! LI016 კომპანიისთვის, რომლის მაგალითი მოცემული იყო ამ თავში. თქვენ ეს ცხრილი 
დაგჭირდებათ დასმულ კითხვაზე პასუხის გასაცემად. ეს დოკუმენტი გვიჩვენებს, თუ რამდენად ადვი- 
ლად შეიძლება შესრულდეს კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირებასთან დაკავშირებული კალკულაციები 
კომპიუტერში. (ცოდნა და განსჯა საჭიროა კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირების ანალიზის დროს, მაგრამ 
კომპიუტერი ასრულებს ყველა აუცილებელ კალკულაციებს). აღნიშნული სავარჯიშო გიჩვენებთ, თუ 
რამდენად სწრაფად არის შესაძლებელი პასუხი გაეცეს რა-თუ ან მგრძნობელობის ანალიზის კითხვებზე 
ცხრილის მეშვეობით. ნუ შეგიყვანთ შეცდომაში პრობლემის სიმარტივე. პროცედურა მსგავსია კომპლექ- 
სური პრობლემის შემთხვევაშიც. 

აღნიშნული ფაილის შედგენის შემდეგ დააკვირდით მსხვილფორმატიანი ცხრილის გეგმას. 
ძირითადი პრობლემური პარამეტრები არის საწყისი ინვესტიცია – უჯრაში 04, წლიური სარგებელი 
უჯრაში 05, სალიკვიდაციო ღირებულება უჯრაში L6, კაპიტალის ღირებულება L1-ში, გადასახადის 
მაჩვენებელი უჯრაში 09. პროექტის წმინდა მიმდინარე ღირებულება 6,013 დოლარის ოდენობით 
მოცემულია უჯრაში L10. 

დავალება 

ა. შეცვალეთ უჯრედი 05 და არეგულირეთ წლიური სარგებელი ზევით და ქვევით ვიდრე LI0-ის 
ოდენობა არ გახდება ნულის ტოლი. (ეს იქნება 17,556 დოლარი, თქეენ შეგიძლიათ შეამოწმოთ ეს C02! 
500-ის გამოყენებით სXCCI-ში), აღნიშნული არის წლიური სარგებელი, რაც ხდის პროექტს 
სასურველს. ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ 17,556 დოლარი შეადგენს 20,000 დოლარის 
დაახლოებით 88%-ს, და ის არის სარგებლის დადგენილი ღირებულება. აქედან გამომდინარე, 
პროექტის ინვესტიციასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილება მგრძნობიარეა თვითღირებულების 
შემცირების მიმართ. ეს განაპირობებს იმას, რომ ჩვენი ყურადლება მიმართულია თვითღირებულების 
შემცირების შეფასებისკენ. 

ბ. ჩასვით 20,000 დოლარი უჯრედში 5, წმინდა მიმდინარე ღირებულება LI0-ში ისევ უნდა გახდეს 6,013 
დოლარი. შეცვალეთ უჯრედი L12 და კაპიტალის ღირებულება ცვალეთ ვიდრე წმინდა მიმდინარე 
ღირებულება არ გახდება ნულის ტოლი. (ეს იქნება დაახლოებით 9.94%, თქვენ შეგიძლიათ შეამოწმოთ 
ეს C0მ21 5C6M-ის გამოყენებით). შედეგად მივიღებთ 42%-ს, რაც უფრო მეტია, ვიდრე დადგენილი 
უკუგების განაკვეთი-7%, ამრიგად, ეს გაადწყვეტილება არ არის მგრძნობიარე დადგენილ უკუგების 
განაკვეთთან მიმართებაში. 

გ. ჩასვით 7%-ის ღირებულება (0.07) უჯრედში L1, წმინდა მიმდინარე ღირებულება 010-ში ისევ უნდა 
გახდეს 6,013 დოლარი. ახლა შევხედოთ პროექტის ვადის შეფასებებს. მარტივი მსხვილფორმატიანი 
ცხრილი არ არის აგებული ისე, რომ შესაძლებლობა მოგვცეს ვცვალოთ პროექტის ხანგრძლივობა 
ადვილად, მაგრამ თუ გსურთ ამის გაკეთება, ის შეიძლება ადვილად შესრულდეს დიდი ცხრილის 
გამოყენებით. დავუშავთ, რომ თქვენ გაინტერესებთ საცხობის ინვესტიცია გამართლებული იქნება 
თუ არა, თუ იგი იმუშავებს 4 წლის მანძილზე. საწყისი სამუშაო ცხრილის კოპირება გააკეთეთ ახალი 
ცხრილის სახით. წაშალეთ რიგი 19. გადადით ახალ უჯრედში #19 და შეიყვანეთ ციფრი 4. ეს შეწყვეტს 
პროექტს ოთხი წლის შემდეგ, თუმცა თქვენ უნდა დაარეგულიროთ ცვეთა, რომ ის 4 წლის შესაბამისი 
იყოს ხუთის ნაცვლად. შეცვალეთ უჯრედი L8 და შეიყვანეთ ციფრი 4. ეს გაასწორებს ცვეთის 
რაოდენობას. თქვენ ხედავთ, რომ პროექტის მიმდინარე ღირებულება შეადგენს – I,40! დოლარს, რაც 
ნიშნავს რომ პროექტი არასასურველია. საცხობის ყიდვის გადაწყვტილება ძალიან მგრძნობიარეა 
საცხობის სიცოცხლის ხანგძლივობასთან. 

აღნიშნული მარტივი მაგალითი გვაძლევს წარმოდგენას, თუ როგორ გამოიყენება მგრძნობელობის 
ანალიზი მნიშვნელოვანი შეფასებების დასადგენად პროექტის მიღების ან უარყოფის შემთხვევებში და 

სად უნდა დაიხარჯის უფრო მეტი ფული და დრო შეფასებების სიზუსტის გასაუმჯობესებლად ამ ანალი- 

ზის გამოყენებისას. 

დავალება 
დავუშვათ, რომ დადგენილი ამონაგები შეადგენს 9%-ს. თუ ყველა სხვა დარჩება იგივე როგორც საწყის 

შემთხვევაში იყო, რა იქნება წლიური სარგებლის მინიმალური მნიშვნელობა, რომელიც გახდის პროექტს 

სასურველს? 

თაჟი I1, კაპიტალდაბანდების ბიუ ჯეფირება: გრძელვადიანი აქტიკები 673



L03,4.5,6,7 11-75 ინვესტიციის წინადადების შეფასება გაურკვევლობის დროს. 59-00 MიLი-ი არის 
10ითI0Vი IIVC8§-ის გენერალური მენეჯერი, ის განიხილავს M2II0 MIგიჭყმი-ის შეძენის საკითხს, რათა 
გადაარჩინოს მისი გუნდი შემცირებისკენ მიმავალი ფინანსური მდგომარეობისგან. M2LI0 თამაშობდა 
ბოლო ორი წელი ევროპაში ამგვარად, რაიმე კომპენსაციის გადახდა სხვა გუნდისთვის საჭირო არ იქნება 
მისი დაქირავების შემთხვევაში. Mგი0 გახლავთ წარმატებული მოთამაშე და აქვს 10-წლიანი კონტრაქტი, 
სადაც აღნიშნულია: (1) პირველი გადახდა 200,000 დოლარის ოდენობით მაშინვე ხელის მოწერის პრემიის 
სახით და (2) 1,000,000 დოლარის ხელფასი პირველ წელს. ის მოითხოვს, რომ მისი ხელფასი გაიზარდოს 
10%-ით ყოველ წელს. 

5096 ანგარიშობს, რომ Mგი0-ს დაქირავება გაზრდის ბილეთის გაყიდვებს 35,000 დოლარით წლიურად. 
ერთი თამაშის ბილეთის ფასი შეადგენს 20 დოლარს. ერთ მომხმარებელთან დაკავშირებული მთლიანი 
ცვალებადი ხარჯი ერთ თამაშზე შეადგენს 5 დოლარს. გარდა ამისა 56000 დარწმუნებულია, რომ Mმი0-სთან 
ერთად წIVCთ5-ი შევა განმეორებით თამაშში ყოველ წელს, რაც ნიშნავს, რომ განმეორებითი თამაშის 
ბილეთის რაოდენობა იქნება სულ ცოტა 50,000 და ერთი ბილეთი გაიყიდება 30 დოლარად. განმეორებით 
თამაშთან დაკავშირებული ცვალებადი ხარჯი იქნება 5 დოლარი. რადგან IIV6§§ აქვს ყველაზე მაღალი 
ბილეთის ფასი ლიგაში, იგი აამუშავებს მის სიმძლავრეს, თუ Mგ8ი0-სთან კონტრაქტს გააფომებს. 56:06 არ 
ელოდება, რომ ეს ციფრები შეიცვლება M8მი0-სთან გაფორმებული კონტრაქტის მანძილზე. 

5C--6 მხოლოდ იმაზე წუხს, რომ M3ჰ0 მოითხოვს გარანტირებულ კონტრაქტს, რაც ნიშნავს, რომ მას 
უნდა გადაუხადონ, იმისდა მიუხედავად ის ითამაშებს თუ არა. 50-06 დარწმუნებულია, რომ Mგიი 
ითამაშებს 7 წლის მანძილზე. მაგრამ ის ფიქრობს, რომ გაყიდვები დაუბრუნდება მიმდინარე დონეს, როცა 
Mმ200 თამაშს შეწყვეტს. ჩავთვალოთ, რომ პრემიის ხელმოწერის გარდა, ყველა ნაღდი ფულის ნაკადი 
ხორცილედება წლის ბოლოს. 

დავალება 
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ა, მოამზადეთ ამ შესაძლებლობასთან დაკავშირებული 10-წლიანი ნაღდი ფულის ნაკადის ანგარიში. 

ბ. დავუშვათ, რომ LI#/6ა-ის დაბეგვრის შემდეგ კაპიტალის ღირებულება შეადგენს 6%-ს. გამოთვალეთ 
წმინდა მიმდინარე ღირებულება, თუ M800 ითამაშებს 7, 8, 9 და 10 წლის მანძილზე. ჩავთვალოთ, რომ 
LIVC§5-ის დაბეგვრის ზღვრული მაჩვენებელი არის 40% და ნებისმიერი დანაკარგი სპორტულ 
საქმიანობაზე შეიძლება გამოყენებულ იქნას ამ საქმიანობებზე არსებული გადასახდების 
შემცირებისთვის. 

გ. რა რჩევას მისცემდის გენერალურ მენეჯერს? 

L03,4,5,6,7 11-76 ახალი ტექნოლოგიის შეფასება, Mგწ იეიგ! C0სი% Cითიმის იღებს და მიაქვს ქვეყნის 
გავლით ამანათებს სხვა ქვეყნებში და მიაწვდის მომხმარებელს კურიერების საშუალებით. კომპანიას 
გააჩნია საერთაშორისო ამანათის მიტანის სერვისი. ყოველ შუადღეს კურიერები იღებენ ამანათებს. 
გვიან შუადღისას ამანათები ბრუნდება კურიერის ტერმინალში, სადაც ხდება მათი მოთავსება ყუთებში 
და გადატანა საჰაერო ტრანსპორტით Mვყიგიგ! Cისო6L C0თიგის-ის ცენტრში, იქ ყუთები იცლება, ხდება 
ამანათების დახარისხება და ჩაწყობა სხვადასხვა ყუთებში შესაბამისი ტერმინალის მიხედვით. მეორე 
დილით, ადრე ყუთები მიაქვთ სხვადასხვა ტერმინალში, სადაც ხდება დახარისხება მარშრუტის 
შესაბამისად, ეწყობა სატვირთო მანქანაზე და მიეწოდება მომხმარებელს. 

ოპერაციების კვლევამ აჩვენა, რომ დაახლოებით 2 მილიონი დოლარის თანამშრომლების დროის და- 
ზოგვა არის შესაძლებელი ყოველწლიურად სკანირების სისტემის გამოყენებით. თითოეული ამანათის 
ზედნადებს გააჩნია ბარის კოდი, რომლის სკანირებას მოახდენს კურიერი ხელის სკანერით, როდესაც 
ამანათს მიიღებს. ტვირთის სკანირება მოხდება განმეორებით, როცა ის მიაღწევს ტერმინალს, დატოვებს 
მას, მივა ცენტრში, მოთავსდება ყუთებში, მიაღწევს დანიშნულების ტერმინალს, დახარისსდება 
კურიერის სატვირთო მანქანაზე და მაშინაც, როცა მიეწოდება მომხმარებელს. ცალკეული სკანერი 
აღმოფხვრის ჩზელით და უზუსტოდ ფორმის შევსების პრობლემას და ასევე უზრუნველყოფს კურიერის 
დროის ეკონომიას. 

სკანირების სისტემის მთლიანი ხარჯი შეადგენს 10 მილიონ დოლარს. მას გააჩნია 6 წელი მოქმედე- 

ბის ვადა, ამის შემდეგ აღჭურვილობის შეცვლა მოხდება ახალი ტექნოლოგიით. სალიკვიდაციო 

ღირებულება 6 წელში იქნება 500,000 დოლარი. 

ცალკეული ცვლის ბოლოს ყველა სკანერიდან მიღებული ინფორმაცია ჩაიტვირთება Mგყიგიმ! Cისი% 

CითიგიV-ის ძირითად კომპიუტერში და მიაწვდის ცალკეული ტვირთის ზუსტ ადგილს. აღნიშნული 

ინფორმაცია გაზრდის უსაფრთხოებას, შეამცირებს დახარისხების დროს შეცდომის სიხშირეს და უზრუნ- 

ველყოფს გაუმჯობესებულ იმ ტვირთის მომსახურებას, რომლის არაზუსტად დახარისხება მოხდა. 

შემცირებული დრო, რომელიც იხარჯება დაკარგული ტვირთის ძიებაზე შეადგენს თანამშრომლების 

თავი 11. კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება: გრძელვადიანი აქტივები



განსაზღვრული დროის დანაზოგის ბალანსს. მარკეტინგის მენეჯერს სჯერა, რომ გაზრდილი 

უსაფრთხოება და სერვისი შედეგად მოიტანს გაზრდილ ზღვრულ სარგებლიანობას დაახლოებით I მილი- 

ონი დოლარის ოდენობით წლიურად, თუ კონკურენტები არ შეიძენენ აღნიშნულ ტექნოლოგიას და მისი 

კომპანია შეიძენს. თუ კონკურენტები შეიძენენ ამ ტექნოლოგიას და M2V08ი3! C0სი0C, CინინმისV არა, კომპა- 

ნია დაკარგავს 1 მილიონ დოლარს ზღვრული სარგებლიანობის სახით, თუ ყველა იყიდს ამ ტექნოლოგიას, 

ცალკეული კონკურენტი შეინარჩუნებს მიმდინარე გაყიდვების დონეს. დავუშვათ, რომ ყველა ნაღდი 

ფულის ნაკადი 10 მილიონი დოლარის გადინების გარდა ხორციელდება წლის დასასრულს. 

დავალება 
დავუშვათ, რომ Mგწ00გიმ! Cისო% C0ოიმიV იყენებს წრფივი ცვეთის მეთოდს დაბეგერის მიზნებიდან 

გამომდინარე. თუ კომჰანიის გადასახადის ზღვრული მაჩვენებელია 35% და დაბეგვრის შემდეგ კაპი- 

ტალის ღირებულება 6%, უნდა განახორციელოს მან ინვესტიცია? მოგვაწოდეთ სხვადასხვა მოსაზრებები 

და შეაფასეთ შედეგები კონკურენტების მხრიდან ტექნოლოგიის შეძენის გაურკვევლობასთან 

დაკავშირებით. 

დანართი 11-1 

ანუიტეტის ფორმულები 
ანუიტეტის თანხის გამოსათვლელად, რომლის გადახ- 

ანუიტეტის მიმდინარე ღირებულების გამოსათვ–- და ხდება ახლანდელ ღირებულებაზე (სესხზე), 

ლელად გამოიყენება ეს ფორმულა: გამოიყენება შემდეგი ფორმულა: 

0 ++)" -1 ა=9VX LX (++) 
სV =გ X 
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ფინანსური კონტროლი 

ამ თავს რომ გაეცნობით, გეცოდინებათ: 

> ფინანსური კონტროლის ბუნება, მასშტაბი და მნიშვნელობა როგორც ორგანი- 

ზაციის შიგნით, ასევე მის გარეთ; 

» რატომ ახორციელებს ორგანიზაცია გადაწყვეტილების მიღების პასუხისმგებლო- 

ბის, კონტროლისა და მოტივაციის საკითხების დეცენტრალიზაციას და როგორი 

მიდგომა გააჩნია კონტროლისა და მოტივაციის საკითხების მიმართ; 

» რატომ იყენებს ორგანიზაცია პასუხისმგებლობის ცენტრებს, რატომ უნდა იყოს ის 

შესაფერისი მოცემული გარემოსთვის, როგორ ახდენს იგი პასუხისმგებლობის ცენ- 

ტრის შეზღუდვას საქმიანობის შეფასებით და რა მაჩვენებლებს იყენებს 

აღმასრულებელი მენეჯმენტი პასუხისმგებლობის ცენტრის საქმიანობის 

შესაფასებლად; 

» როგორ შექმნათ და განმარტოთ საქმიანობის შეფასების მაჩვენებლები 

პასუხისმგებლობის ცენტრის თითოეული ტიპის საქმიანობის შეფასებისას; 

> რატომ იყენებს ორგანიზაცია ტრანსფერულ ფასსა და მის სახეებს; 

» განსაზღვროთ და გამოითვალოთ შესაბამისი ტრანსფერული ფასი სხვადასხვა 

გარემოებაში; 

» ინვესტიციაზე უკუგების ბუნება და მისი მასშტაბი, დამატებითი ეკონომიკური 

ღირებულების მიდგომა ეკონომიკური საქმიანობის შეფასებაში, ინვესტიციაზე 

უკუგების და ნარჩენი შემოსავლის გამოთვლა; 

>» ანალიზი ფინანსური კოეფიციენტებით, მათი ბუნება, მასშტაბი და შეზღუდვები, 

სტანდარტული ფინანსური კოეფიციენტის გამოთვლა ორგანიზაციის საქმიანობის 

სხვადასხვა ელემენტების შესაფასებლად. 

  

M#MV0# 

არსებობს ორი სახის ფოლადის მეტალურგიული საწარმო – კომპლექსური და მინი. 
ქვემოთ აღწერილია ორივე სახის საწარმო, რომელიც შეგიძლიათ იხილოთ ვებ-გვერდზე: 
ხII0://VMVM.ტიVI”0ოთლნი!მ!ძ6(6ი56.0Lწ. 

ისტორიულად, ფოლადის წარმოება ხდება სუფთა ნედლეულისგან კომპლექსურ 
საწარმოში. „კომპლექსური“ მოიცავს ფოლადის წარმოების სამივე საფეხურის 
კომბინაციას – კოქსის, რკინისა და ფოლადის წარმოებას ერთ საწარმოში.     
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წყარო: 5ლიVI I. 5იIIVC0LL8I5-MV . 

ბოლო 20 წლის განმავლობაში მიმდინარეობდა მინი საწარმოების მნიშენე- 
ლოვანი ზრდა. ეს გახლავთ ფოლადის მწარმოებელი კომპანიები, რომლებიც 
იყენებენ ფოლადის ჯართს და არა რკინის მადანსა და კოქსს საწყისი ნედლეულის 
სახით ახალი ფოლადის შექმნის პროცესში. 

12-1 სურათი ასახავს ფოლადის წარმოქმნის პროცესის დიაგრამას, რომელიც 

ამოღებულია ვებ-გვერდიდან, ჩ((ი://MVVVV.516CIC0ი§ს-VCI.C0Iი, ის საფეხურები, რომელსაც 

მინი საწარმო არ ასრულებს მოცემულია დიაგრამის ზედა მარცხენა ნაწილში. ამ საფეხუ- 

რების ამოღება ფოლადის წარმოების პროცესიდან ნიშნაეს, რომ საწარმო ნედლეულლად 

იყენებს ჯართს და არის უფრო პატარა, ვიდრე კომპლექსური საწარმო და მისი სახელიც 

აქედან მოდის. 

ტრადიციულად, ფოლადის ჯართის გამოყენება საწყისი ნედლეულის სახით ყვე- 

ლაზე ნაკლები ხარჯიანი შემცველი მეთოდია მისი მცირე ღირებულებისა და საწარმოში 

ჩასადები დაბალი ინვესტიციის გამო. რადგან ჯართის ხარჯი შეადგენს ნედლეულის 

ხარჯის 70%-ს მინი საწარმოში, ამ საწარმოს ხარჯის მხრივ უპირატესობა შემცირებულ 

კაპიტალურ ხარჯებთან ერთად მჭიდროდ არის დაკავშირებული ნარჩენი ფოლადის 

ლღირებულებასთან. უფრო მეტიც, რადგან მინი საწარმოს შეუძლია მიიღოს ფოლადის 

ნარჩენები სხვადასხვა წყაროდან როგორიცაა: ავტომობილი, ღუმელი, მაცივარი, საწარ- 

მოს გააჩნია დაბალი ლოჯისტიკური ხარჯი და ის შეიძლება იყოს განლაგებული 

მომხმარებელთან ახლოს ქვანახშირისა და რკინის გადამამუშავებელი ქარხნებისგან 

განსხვავებით, ამიტომ რკინიგზით ან გემით ტრანსპორტირების ხარჯები დაბალია. 

მინი საწარმოს პირველი ნაკლი ის არის, რომ ის ეყრდნობა ფოლადის ჯართს და არა 

ძირითად ნედლეულს –კოქსსა და რკინას, ის ვერ აკონტროლებს გამოშვებული 

ფოლადის ქიმიურ შემადგენლობას, როგორც ეს კომპლექსურ საწარმოში ხდება. უფრო 

მეტიც, მინი საწარმოს არ შეუძლია აწარმოოს სხავადასხვა სპეციალური პროდუქტები, 

რომელიც ხშირად მაღალშემოსავლიან პროდუქტებად ითვლებიან. აღნიშნული მიზეზე- 

ბის გამო მინი საწარმოს გააჩნია უფრო ნაკლები სააბაზრო შესაძლებლობები, ვიდრე 

კომპლექსურ საწარმოს.   
თავი 12. ფინანსური კონტროლი 
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სურათი 12-1 
ფოლადის წარმოების პროცესი 

“ 

ხექტრონული 

  
Mსიი, Cიიი0ლ0ი-ი, რომელსაც აქვს სათაო ოფისი CჩM2I1I0LL6-ში, ჩრდილოეთ 

კაროლინაში იყო (და აგრძელებს აქტიურ მხარდაჭერას) მინი საწარმოს კონცეფციის 

აქტიური მომხრე, მან გამოიყენა დაბალი ხარჯით ფოლადის წარმოების უპირატესობა და 

მიაღწია მნიშვნელოვან წარმატებას მრავალი წლის მანძილზე. თუმცა, ფოლადზე ჩინური 

მოთხოვნის ფენომენალურმა ზრდამ მეოცე საუკუნის მეორე ნახევარსა და ოცდამეერთე 

საუკუნის დასაწყისში და კონკურენტულმა გარემომ Mსიი! Cიდ:0=M0ი-ს სტრატეგიული 

პრობლემები შეუქმნა.უპირველეს ყოვლისა, ფოლადზე გაზრდილმა მოთხოვნამ გამოი- 

წვია საერთო ზრდა მოთხოვნაზე და შესაბამისად, ჯართის ფასი, რომელიც 

განაპირობებდა ფოლადის წარმოების უპირატესობას შეიცვალა. 2003 და 2004 წლებში 

მისი ფასის ზრდამ მიაღწია 70%-ზე მეტს. ჯართის ექსპორტი ამერიკიდან 

მნიშვნელოვნად გაიზარდა (იხილეთ 12-2 სურათი). MსC0+ Cი-00-200ი-ის წლიური 

  აეეღლუელლუილლლლლლლელელლელლლელელლთულ დლელლლლიულლლვეილლ-აროვლოლლითლელთლოლილლროლრლლლეელოთლითლთლი- უღლოლდულლლლეფულეღულულლულიეუფლლლლ!“ ,. 
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წყარო: ჩიიL0§.-ით 

სურათი 12-2 
ფოლადის ჯართის საშუალო ფასის ცელილება 
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კვარტალი 

ანგარიშის ანალიზი მენეჯმენტის ნაწილში მოცემულია შემდეგი კომენტარი ფოლადის 

ჯართის ფასთან და გაყიდვებზე ამ ფასის გავლენასთან დაკავშირებით: 

2003 წელს ნარჩენი ფოლადისა და სხვა ნედლეულის ფასმა არსებითად მოიმატა, 

და უარყოფითად იმოქმედა მომგებიანობაზე, MსC0? Cიითიიოსიი-ის საშუალო   ფოლ ფლეღეოილ> ღღვღუფეიღფლელვფეფიეილლ ღეეღლღედელ 
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ხარჯი ერთ ტონა ჯართზე გაიზარდა 65 დოლარით (57%) 2002 წლის დეკემბრიდან 

2003 წლის დეკემბრამდე და 99 (55%) დოლარით 2003 წლის დეკემბრიდან 2004 

წლის დეკემბრამდე. ნედლეულის ფასის უპრეცენდენტო ზრდაზე კომპანიამ უპა- 

სუხა ნედლეულზე მომატებული ფასით, რამაც ხელი შეუწყო იმას, რომ Mსი0CL-მა 

შეძლო იმის დამტკიცება, რომ იგი შეისყიდის მაღალი ფასის ნედლეულს და დააკ- 

მაყოფილებს მომხმარებლის შეკვეთებს. 

ჯართზე ფასის ზრდამ და მისმა შემცირებულმა ხელმისაწვდომობამ აიძულა ბევრი 

ორგანიზაცია მიემართა კონგრესისთვის, რათა მას დაეწესებინა გარკვეული შეზღუდვა 

ჯართის ექსპორტზე. ბევრმა კომპლექსურმა ფოლადის მწარმოებლებმა დაიწყეს მინი 

საწარმოების შესყიდვა ან აშენება, რამაც წარმოქმნა დამატებითი კონკურენცია და . 

შესაბამისად დამატებითი მოთხოვნა ჯართზე. მრავალმა კომპლექსურმა საწარმომ დაი- 

წყო ან გააგრძელა საკუთარი წყაროებიდან ქვანახშირისა და კოქსის შეძენა, რითაც 

გარკვეულწილად აკონტროლებდა და ხანდახან ამცირებდა ამ ნედლეულის ფასებს. 

ყველა ამ ფაქტორმა თავისი წვლილი შეიტანა იმაში, რომ შეამცირა ისეთი ორგანიზა- 

ციების საქმიანობები როგორიცაა; MVყC9C-ი, რომლის წარმატების საფუძველი გახლდათ 

ნარჩენი ფოლადი. ზოგიერთ ანალიტიკოსს სჯეროდა, რომ მოსალოდნელი იყო უფრო 

გრძელვადიანი ზრდის პოტენციალი სპეციალურ ფოლადის პროდუქტებზე, რომელსაც 

მინი საწარმოები ვერ აწარმოებდნენ. 

12-3, 12-4 და 12-5 სურათებზე წარმოდგენილია Mს00» C0”00-2I10ი-ის მიმდინარე 

წლიური მოგება-ზარალის ანგარიში, ბალანსი და ნაღდი ფულის მოძრაობის ანგარიში 

2000-2004 წლებისთვის. 

  

  

  
  

სურათი 12-3 ს. 

MსC0 CიიიღIიი-ის მოგება-ზარალის ანგარიში 2000-2004 წლებში (მილიონებში) C 

2000 2001 2002 2003 2004 | | 
გაყიდვები §4,586 §4,139 §4.802 §62ნ 511,377 · 
გაყიდვების თვითღირებულება 3.666 1,53! 4,025 5,632 8,746 “ 
ზღერული მოგება 920 608 2777 613 2,631 : 
გაყიდვების, ზოგადი და : 

ადმინისტრაციული ხარჯები 183 139 176 165 415 · 
ცვეთა 259 289 207 364 383 ' 
სხვა წმინდა შემოსავალი 1 16 9 7 2 ? 

მოგება დაბეგვრამდე ა 
პროცენტის ხარჯამდე 478 196 303 III 1,835 L 
პროცენტის ხარჯი 0 22 23 27 22 : 
უცირესობის წილი 0 0 80 24 8| დ 
მოგება დაბეგერამდე 478 174 200 60 1,731 . 

საშემოსავლო გადასახადი 167 6! 68 4 6I0 L 
სპეციალური შემოსავალი/დანახარჯებთ 0 0 30 7 0 2 

მთლიანი წმინდა შემოსავალი 311 113 162 63 L,12 L 
მოგება აქციებზე (65) §I.90 §0.73 §I.04 80.40 §7.08 : 
წყარო: ადაპტირებული ინფორმაცია საიტიდან: VVV.იი§ი.600.         
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სურათი 19-4 L 
Mსიი; Cიიიი(ე(I0ი: ბალანსი 2000-2004 წლებში (მილიონებში) 

  

  

  

2000 200! 2002 2003 200+ 

მიმდინარე აქტივები 

ნაღდი ფული და მისი ეკვიეალენტები 5491 §462 §219 5350 §779 

დებიტორული დავალიანება 350 33) 484 573 963 

მარაგები 461 467 589 560 I,240 

სხვა მიმდინარე აქტივები 80 II4 133 I17 193 

მთლიანი მიმდინარე აქტივები 1,382 1,374 I.424 1,621 3,175 

გრძელვადიანი აქტივები 
ქონება, საწარმო და აღჭურვილობა 4,025 4.227 5.094 5.ჰ3! 5.694 

დაგროეილი ცვეთა I.685 1.86! 2.162 25, 2875 
წმინდა ქონება, სანარმო 2,140 2,366 2,932 2,817 2.88 

და აღჭურეილობა 
სხეა გრძელვადიანი აქტივები 0 20 25 55 140 

მთლიანი გრძელვადიანი აქტივები 2,340 2.3186 2,957 2.872 2.958 

მთლიანი აქტიეები 3,722 3,759 4.381 4,492 6,133 

მიმდინარე ვალდებულებები 
კრედიტორული ვალდებულება 203 189 247 330 472 

მოკლევადიანი ვალდებულებები 0 0 16 0 9 

სხვა მიმდინარე ვალდებულებები 355 295 328 300 5 

სულ მიმდინარე ვალდებულებები 558 484 59! 630 1,066 

გრძელვადიანი ვალდებულებები 
გრძელვადიანი სესხი 46! 46! 879 94 924 
სხეა გრძელვადინი ეალდებულება 260 329 17! 440 515 

უმცირესობის წილი 312 284 217 177 173 
სულ გრძელვადიანი ქალდებულებეი. 1,033 I,074 1,467 სამ 1.62 
სულ ვალდებულებები 1,591 I,558 2,058 2,150 2,677 

სააქციო კაპიტალი 
ჩვეულებრივი აქციები 2.13! 2,202 2,321 22 3,456 
სულ ვალდებულებები და სააქციო კაპიტალი 51,722 §1.760 §4.381 54,493 §6,113 

წყარო: ადაპტირებული ინფორმაცია საიტიდან VMV.თვი.C0თ.   
  
  
  

  

  

სურათი 12-5 
Mს60L Cიეიიმ0ი-ში ნაღდი ფულის მოძრაობა 2000-2004 წლებში (მილიონებში) 

2000 2001 2002 2003 2004 

წმინდა ფული ოპერაციული საქმიანობიდან 5821 §495 §497 ყყძხეა 5I,030 
წმინდა ფული ინვესტიციებიდან –4)0 –360 –90| -268 –<535 
დივიდენდები 48 §3 59 63 160 
თავისუფალი ნაღდი ფული 5362 §82 -5464 5164 5335 
წყარო: ადაპტირებული ინფორმაცია საიტიდან MVMVV.ირნი.C0C.             უა– – - - = 
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ფინანსური კონტროლის გარემო 

რა იგულისხმება ფინანსური კონტროლის ქვეშ? ფინანსური კონტროლი (I'იმიCI91 C0იV0) 
მოიცავს ფინანსურ ინფორმაციაზე დაფუძნებული მაჩვენებლების გამოყენებას, რომლის 
მიზანია ორგანიზაციისა და მენეჯმენტის შესრულების შეფასება. აქცენტი შეიძლება იყოს 
გადატანილი პროდუქტზე, პროდუქციის ხაზზე, დეპარტამენტზე, განყოფილებაზე ან 
მთლიან ორგანიზაციაზე. ფინანსური კონტროლი, რომელიც ფოკუსირებულია ფინანსურ 
შედეგებზე გვაძლევს დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ხედვის საწინააღმდეგო 
დამოკიდებულებას, რომელიც თავის მხრივ აკავშირებს ფინანსურ შედეგებს მათ სავა- 
რაუდო მატარებლებთან. მოგებაზე ორიენტირებულ ორგანიზაციებში ფინანსური კონ- 
ტროლი აქცენტს აკეთებს მოგების მატარებლებზე, როგორიცაა ორგანიზაციის უნარი 
გამოიყენოს თავისი აქტივები ეფექტიანად და აკონტროლოს დანახარჯები გაყიდვების 
მოცემულ დონეზე. არასამთავრობო ორგანიზაციებში ფინანსური კონტროლი 
ყურადღებას ამახვილებს ორგანიზაციის უნარზე გამოიყენოს თავისი რესურსები ყველაზე 
ეფექტიანად, რათა განახორციელოს თავისი საქმიანობის მიზნები. 

მეცხრე თავში ჩვენ ვიკვლევდით დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის მნიშ- 
ვნელოვან როლს, რომელიც ხარისხისა და სტრატეგიის მიმართულების განსაზღვრის 
საშუალებას წარმოადგენს ორგანიზაციის იერარქიაში. დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- 
ტემის მიზეზ-შედეგობრივი სტრუქტურა ასახავს ორგანიზაციის შეფასებას, თუ რა 
განაპირობებს წარმატებას ორგანიზაციის მიზნების მიღწევისას. მოგებაზე ორიენტირებულ 
ორგანიზაციებში ეს მიზნები არის ფინანსური და მოიცავს ისეთ მაჩვენებლებს, როგორიცაა: 
უკუგებას ინვესტიციაზე, მოგებას აქციაზე, საბაზრო წილის ზრდა და მოგების ზრდა. 

რადგან გარე პირები, როგორიცაა: ინვესტორები, ფასიანი ქაღალდების ანალი- 
ტიკოსები და კრედიტორები ტრადიციულად ეყრდნობიან შესრულების ფინანსურ მაჩ- 
ვენებლებს ორგანიზაციის პოტენციალის შეფასების დროს, ორგანიზაციებმა შეიმუშავეს 
და პრაქტიკაში დანერგეს ფინანსური მაჩვენებლები შესრულების შეფასებისა და მიზნების 
გასაუმჯობესებლად. გავიხსენოთ დაბალანსებული მაჩგენებელთა სისტემის განხილვი- 
დან, რომ ფინანსური მაჩვენებლები არ გვაწვდის ინფორმაციას, თუ რომელი ნაწილი ფუნ- 
ქციონირებს ცუდად, მაგრამ ისინი გვაწვდიან სიგნალს რომ რაღაც კარგად არ ხორციელ- 
დება, ან სულ ცოტა გვიჩვენებენ, რომ ის მოლოდინი, რაც ორანიზაციას გააჩნდა ვერ 
შესრულდა და გარკვეული ყურადღება, ჩარევა და რაიმე სახის მოქმედება არის საჭირო. 
მაგალითად, მოგების დავარდნა შეიძლება ასახავდეს გაყიდვების შემცირებას, რომელიც 
თავის მხრივ გამოხატავს მომხმარებლის უკმაყოფილებას, რაც დაკავშირებულია დაბალ 
ხარისხთან, მომსახურებასთან ან მაღალ ფასებთან. ფინანსური მაჩვენებლები ხაზს უსვამს 
შემცირებულ მოგებასა და გაყიდვებს, მაგრამ მიზეზის გარკვევა არის არაფინანსური 
მაჩვენებლების საქმე, რაც განხილული იყო მეცხრე თავში. 

ფინანსური კონტროლი ორგანიზაციის კონტროლის ნაწილს შეადგენს, რაც 
განვიხილეთ მეშვიდე და მერვე თავებში. ფინანსური კონტროლის განხილვა ხდება ცალკე, 
რადგან მისი გამოყენებისა და საშუალებების მიმართ ყველაზე მეტად მგრძნობიარეა 
ეკონომიკა. 

ფინანსური კონტროლი 

მეათე თავში ჩვენ განვიხილეთ გადახრების ანალიზი, რომელიც ერთ-ერთი ყველაზე ძველი 
და ფართოდ გავრცელებული ფინანსური კონტროლის საშუალებაა. ამ თავში მოცემულია 
ფინანსური კონტროლის უფრო ფართო საკითხები ორგანიზაციის ერთეულებისა და 
მთლიანი ორგანიზაციის შესაფასებლად. 

როდესაც მენეჯერები იყენებენ ფინანსური კონტროლის ინსტრუმენტებს ორგანი- 
ზაციის ერთეულების შეფასებისთვის –– მაგალითად, პროდუქტის ან პროდუქციის ხაზის 
მომგებიანობის შეფასება, მიღებული ინფორმაცია განკუთვნილია შიდა გამოყენებისთვის 
და არ ვრცელდება გარე პირებზე. 66იC2I M0I0(5-ის მენეჯერებმა 1920-იან წლებში 
შეიმუშავეს შიდა ფინანსური კონტროლის ცი!6”იმI! ჩიმიCI81 00იM01) ფორმა, რათა მხარი 
დაეჭირათ დეცენტრალიზებული გადაწყვეტილების მიღების პროცესისთვის დიდ 
ორგანიზაციებში. 

ორგანიზაციის გარეთ მყოფმა ანალიტიკოსებმა შეიმუშავეს ფინანსური კონტროლის 
ინსტრუმენტები ორგანიზაციის საქმიანობის სხვადასხვა ასპექტების შეფასების მიზნით, 
როგორიცაა კრედიტუნარიანობა, ეფექტიანობა და მომგებაიანობა. რადგან ფინანსური 
მაჩვენებლები ასახავს, თუ როგორ ხედავს ორგანიზაციას გარე პირები, აღნიშნული გარე 
ფინანსური კონტროლის ინსტრუმენტები რელევანტურია მენეჯმენტის შეფასებისას. 

ნვ8ვ2 თავი 12. ფინანსური კონტროლი



მოტივაცია დეცენტრალიზაციის განსახორციელებლად 

დეცენტრალიზაცია (0606ისგII7200ი) – გადაწყვეტილების მიღების უფლების დელეგირება 

წინა ხაზზე მყოფი მენეჯერებისთვის განხორციელდა ორი მიზეზის გამო. პირველ რიგში, 
ორგანიზაციის ზრდასთან ერთად ძალიან რთული გახდა ძირითად ან ცენტრალურ საფე- 
ხურზე მყოფი გადაწყვეტილების მიმღები პირებისთვის ორგანიზაციასთან 
დაკავშირებული ყველა გადაწყვეტილების მიღება. მეორეს მხრივ, ორგანიზაციები 
ფართოვდება და ხდება მათი განაწილება სხვადასხვა ადგილას და შესაბამისად 
რთულდება ორგანიზაციის გარემოსთან დაკავშირებული ინფორმაციის შეგროვება და 
გადაცემა მის ცენტრალურ ნაწილში შეფასების მიზნით. აქედან გამომდინარე, დეცენ- 
ტრალიზაცია იყო ბუნებრივი განვითარების შედეგი, რაც ასახავდა დიდი ორგანიზაციების 
მიერ გარემოში მომხდდარ ცვლილებაზე სწრაფ და ეფექტიან რეაგირებას. თავის მხრივ, 

დეცენტრალიზაცია იყო ის ფენომენი, რამაც განაპირობა შიდა ფინანსური კონტროლის 
შემუშავება და დანერგვა ორგანიზაციებში 1900-იან წლებში, 

ინფორმაციი სწრაფად შეგროვებასა და გადაცემასთან დაკავშირებული 
სირთულეების გამო ყველაზე მეტად ცენტრალიზებული ორგანიზაციები უძლურნი არიან 
ეფექტიანად უპასუხონ გარემოში მიმდინარე მოვლენებს; აქედან გამომდინარე, ცენ- 
ტრალიზაცია საუკეთესო საშუალებაა ისეთი ორგანიზაციებისთვის, რომლებიც ყველაზე 
კარგად ადაპტირებულნი არიან სტაბილურ გარემოში, ინდუსტრიის პრაქტიკოს 
დამკვირვებლებს მოჰყავთ ელექტროენერგიის, გაზისა და სატელეკომუნიკაციო კომ- 
პანიების მაგალითები, როგორც ისეთი ორგანიზაციებისა, რომლებიც იმყოფებიან სტა- 
ბილურ გარემოში. სტაბილური გარემო ნიშნავს, რომ არ არსებობს მთავარ ინფორმაციას 
შორის სხვაობა ძირითად სათაო ოფისსა და იმ თანამშორმლებს შორის, რომლებიც 
უშუალოდ პასუხისმგებელნი არიან მომხმარებლის წინაშე, ან ახორციელებენ იმ ოპერა- 
ციებს, რომლის საშუალებითაც იქმნება ორგანიზაციის პროდუქცია ან მომსახურება, არ 
არის ცვლილებები ორგანიზაციის შიგნით, რაც მოითხოვს ორგანიზაციის ადაპტირებას. 
შესაბამისად, არ არსებობს სწრაფი პასუხის არსებობა ცვალებად გარემოსთან 

  

  

V81-M8(1-ს აქვს ძალიან გამოცდილი მარაგების შემოწმების სისტემა, რომელიც ეყრდნობა მონაცე- 

მებს, როცა მომხმარებლები იხდიან საფასურს თავიანთი შენაძენისთვის. აღნიშნული ინფორმაცია 

საშუალებას აძლევს V9I-Mვი-ს უპასუხოს სწრაფად პოტენციურ მარაგების არარსებობას ახალ 

ტექნოლოგიაზე დაყრდნობით. 

წყარო:)6C(წ ც(0%6იხდიუ/იი(08ძI! 106. 

თავი 12. ფინანსური კონტროლი წ83



პრაქტიკაში 
სტანდარტული ოპერაციული პროცედურები M0LC9ძი»-8-5ი>-ში 

  

  

როცა M6X6Cძ67-86ი2-მა ააშენა 5VV-ის საწარძრო ადგენდა ზუსტ მეთოდს დეტალებში, თუ რა უნდა 
ალაბამაში, მან დანერგა წარმოების სისტემა გაეკეთებინათ მუშებს ამოცანის შესასრულებლად. 

რომელიც მოიცავდა სტანდარტულ მეთოდებსა და არანაირი გადახრა დაშვებული არ იყო – თავიდან 

პროცედურებს (5ML). აღნიშნული პროცედურები იქნა აცილებული ინდივიდუალური ინიციატივები.   
  

მიმართებაში ან გადაწყვეტილების მიღების დელეგირება ადგილობრივი მენეჯერე- 
ბისთვის, ორგანიზაციას შეუძლია სტანდარტული ოპერაციული პროცედურების 
შემუშავება, რომელიც თანამშრომლებმა უნდა განახორციელონ. 

მსგავს ორგანიზაციებში ტექნოლოგიისა და მომხმარებლის მოთხოვნები კარგად იყო 

გაგებული და პროდუქციის ხაზი შედგებოდა უმეტესად ნედლეულისგან დამზადებული 
პროდუქციისგან, რომელთანაც მიმართებაში ყველაზე მნიშვნელოვანი მახასიათებლები 
გახლდათ ფასი და ხარისხი, როცა ფასები კრიტიკულ ზღვარს აღწევს, ხდება დანახარჯის 
კონტროლი. ამისთვის ორგანიზაციები ხშირად შეიმუშავებენ სტანდარტულ ოპერაციულ 
პროცედურებს, რათა ისინი დარწმუნდნენ, რომ (1) ისინი იყენებენ ყველაზე ეფექტიან 
ტექნოლოგიებსა და პრაქტიკას დაბალი ხარჯისა და ხარისხის სიმყარის მისაღწევად და (2) 
არ არსებობს გადახრები პროცედურებთან დაკავშირებით. 

მაგალითად, MCთ0ძიგ!ძ” C0-M20L2I0ი-ს სტანდარტული ოპერაციული პროცედურების 
გამოყენება მინდობილი აქვს მეცნიერებისთვის. მისი სამზარეულოს გეგმა, პროდუქტის 
დიზაინი, ნედლეულის ფორმა და ოპერაციული პროცედურები ისე იყო მოწყობილი, რომ 
უზრუნველყოფდა დაბალ დანახარჯს და მაღალ ხარისხს. Mინიივ1ძ”5 Cი,ი0I6I0ი-ი არ ეძებს 
შემოქმედებითი ტიპის მზარეულს, საკვების მომზადებისას ან ახალი მენიუს წარდგენისას. 
უფრო მეტიც, მას სურს ის, ვინც დაიცავს სტანდარტულ პროცედურებს, რითაც 
შეინარჩუნებს ხარისხსა და დაბალ დანახარჯებს. დღევანდელი გაზრდილი კონკურენციის 
ზეწოლის საპასუხოდ, მრავალი ორგანიზაცია კურიერების, ფინანსური ინსტიტუტების 
ჩათვლით, რომლებსაც მიიჩნევდნენ როგორც სტაბილურ გარემოში მომუშავე კომპანიებს, 
ცვლიან თავიანთი მოწყობის სტრუქტურას და ბიზნესის კეთების მეთოდებს. ეს აუცილე- 
ბელი გახდა, რადგან მათ უნდა შეძლონ სწრაფი ცვლილება იმ სამყაროში, სადაც 
ტექნოლოგიები, მომხმარებელთა გემოვნება და კონკურენტის სტრატეგიები მუდმივად 
იცვლება. M0C00იმ)ძ”§-ი არის ამის კარგი მაგალითი – ადამიანებში ჯანმრთელობის 
საკითხების გაცნობიერების ამაღლების შედეგად 2003-2005 წლებში, მან დაკარგა პრივი- 

ლეგია და მოუხდა ფილიალების დახურვა პირველად თავისი არსებობის მანძილზე და 
განახორციელა მნიშვნელოვანი ცვლილებები თავის მენიუში, გახსნა ახალი რესტორნები, 
რომლებიც 24-საათიან რეჟიმში მუშაობენ. 

წარსულში ბანკებს შემუშავებული ჰქონდათ მკაცრი და აგტორიტარული მენეჯმენტის 
სისტემა აქტივების დაცვისა და რეგულარული მოთხოვნების შესრულების მიზნით. მიუხე- 
დავად იმისა, რომ მსგავსი სისტემები უზრუნველყოფდა დასახული მიზნების შესრულებას, 
ბევრ შემთხვევაში ვერ აკმაყოფილებდა მომხმარებელთა მოთხოვნებს. მაღალი ხარისხის 
მომსახურების მიწოდება ნიშნავს საღამოობით ხელმისაწვდომობას, ავტომატური ბანკო- 
მატის დამონტაჟებას, რომელიც უზრუნველყოფს 24-საათიან საბანკო მომსახურებას, 
იიIIი6 რეჟიმში საბანკო მომსახურებას, სადაც მომხმარებლებს შეუძლიათ ტელეფონის ან 

ბარათის საშუალებით შეღწევა და უფრო სწრაფი პასუხის გაცემა მანქანის სესხის, კრედი- 
ტის ხაზის და გირაოს მოთხოვნებზე. 

ადაპტირება მოითხოვს, რომ ორგანიზაციის ტოპ მენეჯმეტმა გადაწყვეტილების 

მიღების პასუხისმგებლობის დელეგირება ან დეცენტრალიზება მოახდინოს უფრო მეტ 
ადამიანებზე ორგანიზაციაში. დეცენტრალიზაცია საშუალებას აძლევს მოტივირებულ და 
კვალიფიციურ ორგანიზაციის წევრებს განსაზღვრონ მომხმარებლის ცვალებადი 
გემოვნება მოკლევადიან პერიოდში, უფლებასა და პასუხისმგებლობას აკისრებს წინა 
ხაზზე მყოფ თანამშრომლებს შეიმუშავონ გეგმა ამ ცვლილების საპასუხოდ. 

ჩვენ შეგვიძლია განვსაზღვროთ დეცენტრალიზაციის მრავალი ხარისხი. ზოგიერთი 
ორგანიზაცია ზღუდავს ტოპ და საშუალო მენეჯმენტს უმეტესი გადაწყვეტილების 
მიღებისგან. დანარჩენი ორგანიზაციები ახდენენ მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილების 
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პრაქტიკაში 
შესრულების შეფასება MC0იივIძ4%-ის რესტორნებში 

  

  

სტაბილურობის შენარჩუნების მიზნით M0ჩ0იმ!ძ%- 
მა შეიმუშავა §0C კრიტერიუმთან დაკავშირებული 
ქულები (მომსახურება, ხარისხი და სისუფთაეე) 
ცალკეული რესტორნისთვის. საქმინობა შეიძლება 
შეწყვეტილიყო, თუ რესტორანი ვერ დააკმაყო- 
ფილებდა შეთანხმებული კრიტერიუმის დონეს. 
50C კრიტერიუმის გამოყენების მიზანი გახლდათ 

რესტორნის საქმიანობის შეფასება და სტანდარ- 
ტული ოპერატიული პროცედურების დაცვა. 
აღნიშნული კრიტერიუმი მოიცავდა თუ როგორ 
ხვდებოდნენ მომხმარებელს, რამდენ დროს 
ხარჯავდა მომხმარებელი რიგში, აღჭურვილობის 
სისუფთვე და მზადდებოდა თუ არა პროდუქტები 

დადგენილი წესის შესაბამისად. 
  

  
მიღების დელეგირებას იმ თანამშრომლებზე, რომლებიც ახორციელებენ პროდუქტის წარ- 
მოებას და მომხმარებლისთვის მომსახურების მიწოდებას, დეცენტრალიზაციის 

· აღნიშნულიხარისხი ასახავს ორგანიზაციის ნდობას თანამშრომლების მიმართ, მათი ცოდ- 
ნისა და გამოცდილების დონეს, გადაწყვეტილების მიღების დელეგირებით გამოწვეულ 
გაზრდილ რისკს და ასევე თანამშრომელთა უნარს გააკეთონ სწორი არჩევანი. ის, 
აგრეთვე, ასახავს ორგანიზაციის საჭიროებას ჰყავდეს, ისეთი თანამშრომლები წინა 
ხაზზე, რომელთაც შეუძლიათ სწორი გადაწყვეტილების მიღება სწრაფად. 

შეჯამების სახით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ დეცენტრალიზაციის დროს კონტროლი, 
რომელიც ამოცანის კონტროლს მოიცავს, როცა თანამშრომლებს ეუბნებიან თუ რა უნდა 
გააკეთონ გადადის შედეგის კონტროლში, სადაც თანამშრომლები იყენებენ თავიანთ 
კვალიფიკაციას, ცოდნასა და შემოქმედებითობას, რომ მიაღწიონ ორგანიზაციის მიზნებს. 
ფინანსური კონტროლის დროს ეს შედეგები იზომება ფინანსური მაჩვენებლებით. 
მაგალითად, წარმოების ზედამხედველს სთხოვენ შეამციროს ხარჯები წარმოების პროცე- 
სის გაუმჯობესების შედეგად. 

პასუხისმგებლობის ცენტრები და ერთეულის შესრულების შეფასება 
  

პასუხისმგებლობის ცენტრი («§ეძი5IხIIIს C6(C) არის ორგანიზაციის ერთეული, რომლის 
მიმართაც მენეჯერი არის პასუხისმგებელი. პასუხისმგებლობის ცენტრის მაგალითს წარ- 
მოადგენს სასტუმრო სასტუმროთა ქსელში, სამუშაო ადგილი წარმოების ხაზში, რომელიც 
აწარმოებს პროდუქტის ერთეულებს, დეპარტამენტი უნივერსიტეტში ან კოლეჯში, 
მონაცემთა დამუშავების ჯგუფი სამთავრობო ორგანიზაციაში, რომელიც მომწოდებ- 
ლებისგან ანაზღაურებასთან დაკავშირებულ პრეტენზიებს არეგულირებს, პრეტენზიების 
დამუშავების ერთეული სადაზღეეეო კომპანიაში, ან ტვირთის დეპარტამენტი საფოსტო 

შეკვეთების ბიზნესში. 
პასუხისმგებლობის ცენტრი პატარა ბიზნესის მსგავსია და მის სამართავად ნიშნავენ 

მენეჯერს, რათა მიღწეულ იქნეს დიდი ორგანიზაციის ამოცანები. მენეჯერი და ზედამხედ- 
ველი შეიმუშავებს გარკვეულ ამოცანებს პასუხისმგებლობის ცენტრისთეის, მიზნები 
უზრუნვეყოფს თანამშრომლების კონცენტრაციას და იგი არის სპეციფიკური და გაზომ- 
ვადი. მიზნებმა უნდა მოახდინოს როგორც ორგანიზაციის გრძელვადიანი ინტერესების 

დაცვა, ასევე ცალკეული პასუხისმგებლობის ცენტრის საქმიანობის კოორდინირება 

საერთო ძალებით. ქვემოთ განხილულია, თუ როგორ ხორციელდება აღნიშნული კოორდი- 

ნაცია ფინანსური ამოცანების შესასრულებლად. 

პასუხისმგებლობის ცენტრების კოორდინაცია 

ორგანიზაციის წარმატებისათვის, მისი პასუხისმგებლობის ერთეულების საქმიანობები 

უნდა იყოს კოორდინირებული. დავუშვათ, რომ ჩვენ დავყავით სწრაფი კვების რესტორნის 

საქმიანობა სამ ჯგუფად, სადაც ხდება შეკვეთების მიღება, მომზადება და მიწოდება. 

წარმოიდგინეთ ის ქაოსი, რომელიც შეიძლება მოჰყვეს კომინუკაციის გაუარესებას 

აღნიშნულ ორ ან სამ ჯგუფს შორის. საუბედუროდ, დიდ ორგანიზაციებში გაყიდვების, 
წარმოებისა და მომხმარებლის მომსახურების საქმიანობები ხშირად არ არის 
დაკავშირებული, რასაც შედეგად მოსდევს შესრულების დაბალი დონე. კოორდინაციის 
საჭიროება განმარტავს იმ ინტერესს, რომელიც ორგანიზაციას გააჩნია საწარმოს 
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კომპანიების ფართო ქსელი ხშირად თავის ინდივიდუალურ ქონებას განიხილავს როგორც პასუხისმგებელ 
ცენტრს. კორპორაციული მენეჯმენტი აფასებს ქონების მენეჯერებს იმის მიხედვით, თუ რამდენი მოგება 

შეაქვს აღნიშნულ ქონებას დიდ ორგანიზაციაში, ინვესტიციაზე უკუგების მეშვეობით. 
წყარო: 083VIძ Vი0სიგ-V0II/IM010C0I!. 

რესურსების დაგეგმვის სისტემასთან დაკავშირებით, რაც თავის მხრივ ფოკუსირებას 
ახდენს არა მარტო ორგანიზაციის საქმიანობების ინტეგრაციაზე, არამედ იმ კავშირებზე, 
რომელიც ორგანიზაციას აქვს თავის მომწოდებლებთან და მომხმარებლებთან. 

მაგალითად, კურიერებმა ჩიძი/მ! CXინI65§-მა შექმნა სპეციალური ადგილები და 
შემგროვებელი პუნქტები (სახელად ტერმინალი), სადაც ის აგზავნის სატვირთო მანქანას 
ტვირთის შესაგროვებლად და გადასატანად. ტვირთი, რომელიც განკუთვნილია სხვა 
ტერმინალებისთვის ეგზავნება L6ძლმI CX0IC§§-ის ცენტრს მემფისში, სადაც ხდება 
დახარისხება და შემდეგ გადაგზავნა. წარმატების ფორმულა კურიერულ ბიზნესში მარ- 
ტივია და გააჩნია ორი ძირითადი ელემენტი: (1) დააკმაყოფილოს მომსახურებაზე 
აღებული ვალდებულება მომხმარებლის წინაშე დროულად და ამანათების დაზიანების 
გარეშე, და (2) დანახარჯების კონტროლირება. ერთადერთი საშუალება წარმატების 
მისაღწევად მდგომარეობს სისტემის ყველა ნაწილის ეფექტიანად მუშაობაში, რითაც 
მიღწეული იქნება საქმიანობის ორი არსებითი ელემენტი. 

დავუშვათ, რომ კურიერული კომპანიის მენეჯმენტმა გადაწყვიტა, რომ თითოეულ ტერმი- 

ნალს უნდა მიენიჭოს პასუხისმგებლობის ცენტრის სტატუსი. როგორ უნდა განსაზღვროს კომ- 

პანიამ თითოეული ტერმინალის, მისი მენეჯერებისა და თანამშრომლების შესრულება? 

პრაქტიკაში 
კოორდინაციზე გაწეული მაღალი ხარჯი 

მრავალი ორგანიზაცია დიდ ინვესტიციას დებს 

საწარმოს რესურსების დაგეგმვის სისტემაში (6ILL), 
რომელიც წარმოადგენს კომპლექსურ და გართუ- 
ლებულ კომპიუტერულ სისტემას და იგი ახდენს 
ორგანიზაციის ერთეულების საქმიანობის კოორდი- 

ნაციას. აღნიშნული სისტემის მიზანია გააადვილოს 
შეკვეთების ნაკადი კრედიტის დამტკიცების, მისი 
განრიგის შედგენის, წარმოებისა და გადაგზავნის 
პროცესების ჩათვლით, რითაც მომხმარებელს მია- 
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წოდებს მაღალი ხარისხის მომსახურებას. ზოგი- 
ერთი ანალიტიკოსის აზრით IL სისტემის საშუა- 
ლო ხარჯი შეადგენს დაახლოებით 15 მილიონ 

დოლარს. ერთი სისტემა ზოგადად ღირს 400 მილი- 
ონი დოლარი, მაგრამ, ყველა სისტემის დანერგვა 
ყოველთვის არ არის წარმატებული. 200! წელს, 
§5იხიV/-ს ხილბოსტნეულის მაღაზიათა ქსელმა 
გააუქმა 360 მილიონი ღირებულების 8? სისტემა.  



პირველ რიგში კომპანიას შეუძლია განსაზღვროს ცალკეული ტერმინალის ეფექ- 

ტიანობა. ამ მხრივ მას შეუძლია დაადგინოს შეგროვებული, დახარისხებული და გადაგზავ- 

ნილი ამანათების რაოდენობა ერთი თანამშრომლის, ტრანსპორტის, საათის ან ცვლის 

მიხედვით. ეფექტიანობისა და მომხმარებლის კმაყოფილებაზე ყურადღების გამახ- 

ვილებისას, წარმოების პროდუქტიულობის მიზნებიდან გამომდინარე, კომპანიას შეუძლია 

დაითვალოს მხოლოდ ის ტვირთი, რომელიც მომხმარებლის მოთხოვნებს აკმაყოფილებს; 

მაგალითად, დაუზიანებელი ამანათების შესაბამის მისამართებზე დროული შეგროვება და 
მიწოდება. 

მეორე მხრივ, ორგანიზაციის უნარი შეასრულოს მომხმარებლის წინაშე აღებული 

ვალდებულება ერთმანეთთან დაკავშირებულ ისეთ ბიზნესში, როგორიცაა კურიერული 

ბიზნესი, გვიჩვენებს, თუ რამდენად ეთავსებიან ერთმანეთს ორგანიზაციის ცალკეული 

ერთეულები. კომპანიამ უნდა განსაზღვროს, თუ როგორი წვლილი შეაქვს ცალკეულ 

ჯგუფს ორგანიზაციის შესაძლებლობის განხორციელებაში, რაც თავის მხრივ მომხმარებ- 

ლის წინაშე აღებული ვალდებულების შესრულებას გულისხმობს. ქვემოთ მოცემულია 

ტერმინალის – ცენტრის კოორდინაციიის ორი მნიშვნელოვანი ელემენტი: 

1. დროსთან შესაბამისობა, როცა ტერმინალი თავის განრიგს აკმაყოფილებს, რაც 

ნიშნავს, არის თუ არა კონტეინერები სავსე და მზადყოფნაში ტერმინალის ცენტრის 

დასატოვებლად, როგორც ეს განრიგით არის განსაზღვრული (აღნიშნულს ხშირად 

ეწოდება სიზუსტის პროცენტული მაჩვენებელი). 
2. ტერმინალების მიერ ტვირთის დახარისხების შემთხვევაში, არასწორ მისამართზე 

გადაგზავნილი დახარისხებული ტვირთის რაოდენობა ანუ არაზუსტი მოქმედება 
(აღნიშნულს ხშირად უწოდებენ დეფექტის პროცენტულ მაჩვენებელს). 

მესამე, კომპანიამ უნდა შეაფასოს მომხმარებლისადმი გაწეული მომსახურება უფრო 

დეტალურად. მაგალითად, მას შეულია განსაზღვროს შემდეგი: 

1. ტერმინალის ჯგუფის მიერ მიღებული პრეტენზიების რაოდენობა (ტვირთის პრო- 

ცენტი, რომელსაც თან ახლდა პრეტენზიები). 
2. ოპერატიული ჯგუფის მიერ პრეტენზიების პასუხზე დახარჯული დრო. 

მ. სუსტ ან არათავაზიან სერვისებთან დაკავშირებული პრეტენზიების რაოდენობა, 

რომელიც მიღებულ იქნა კომპანიაში არსებულ მომხმარელის მომსახურების ხაზზე. 
4. მომხმარებლის კმაყოფილება. 

ზოგადად, პასუხისმგებლობის ცენტრების პასუხისმგებლობასთან დაკავშირებული 

შესრულების კონტროლი მოიცავს საქმიანობის არაფინანსური ელემენტების 

განსაზღვრას, როგორიცაა ხარისხი და მომსახურება, რომელსაც თავის მხრივ მოაქვს 

ფინანსური შედეგები გრძელვადიან ასპექტში. მთავარი არსი მდგომარეობს იმაში, რომ 
სათანადოდ შერჩეული არაფინანსური მაჩვენებლები განსაზღვრავს და განმარტავს 

ფინანსურ შედეგებს. მაგალითად, თანამშრომელთა გაზრდილი ტრენინგი, რომელიც 

აუმჯობესებს თანამშრომელთა შესრულების მაჩვენებელს მოცემულ პერიოდში იწვევს 

მომხმარებლის კმაყოფილების გაზრდას და აქედან გამომდინარე აუმჯობესებს 

შემოსავალსა და მოგებას შესაბამის პერიოდებში. შესრულების არაფინანსურ 

მაჩვენებლებზე ფოკუსირება, როგორიცაა ინოვაცია და თანამშრომელთა საბრძოლო გან- 

წყობა ახდენს მენეჯერების მოტივაციას, რითაც თავიდან არიდებულია გრძელვადიანი 

შესრულების გაწირვა მოკლევადიანი შესრულების დროს მისაღები სარგებლის გამო. 

მაგალითად, მხოლოდ მოკლევადიან ფინანსურ საქმიანობაზე აქცენტის გაკეთების დროს, 
მენეჯერმა შესაძლებელია შეამციროს ხარჯები გაწეული თანამშრომელთა ტრენინგზე, 

კვლევასა და განვითარებაზე, აღჭურვილობის ინვესტიციაზე, რომელიც გულისხმობს 

პროდუქტის ხარისხისა და მომსახურების გაუმჯობესებას, რითაც გააუარესებს 
გრძელვადიანი საქმიანობის პოტენციალს. შესაბამისად, ჩვენ ყოველთეის ფრთხილად 

უნდა მოვეკიდოთ ფინანსური შედეგების გამოყენებას, როგორც შესრულების საერთო 

მაჩვენებლების ასპექტში და დავეყრდნოთ არაფინანსურ შედეგებს, რათა განვსაზღვროთ 

ფინანსური შედეგების გამომწვევი მიზეზები. 

  

თავი 12, ფინანსური კ



პრაქტიკაში 
შესრულების არაფინანსური მაჩვენებლები L9ძი+8) LX06XC§§-ში მომსახურების ხარისხის ინდიკატორი 

  

  

L0ძიLგ1) CXიIC§§5-მა შეიმუშავა სპეციალური მაჩვე- ნიდან თითოეულს მიეცა თავისი წონა, რომელიც 
ნებელი და მას უწოდა მომსახურების სარისხის მიუთითებს მომხმარებლის წინაშე ამ მოთხოვნის 
ინდიკატორი (501). რომელიც დაფუძნებულია კომ- ჩავარდნის მნიშვნელობას. ეს მოთხოვნები და მათი 
პანიის მოსაზრებაზე, რომელიც არის მომხმარებ შესაბამისი წონა ქვემოთ არის მოცემული: 
ლის ცხრა ძირითადი მოთხოვნა. ცხრა მოთხოვ- 

#იძდშ) სXილ§§-ი ადგენს ცხრილს ამ ქულებით მენეჯერების დაჯილდოვება დაფუძნებულია 
ყოველკვირეულად და ავრცელებს ორგანიზაციაში, აღნიშნულ ქულებზე. 

  

  

მომსახურების ჩავარდნა ჯარიმის ოდენობა 

დაკარგული ამანათი 50 

დაზიანებული ამანათი 30 

გადაუჭრელი პრეტენზია 10 
მინოდების არასწორი დღე, დაგვიანება 10 

გაუცემელი ანგარიშფაქტურა 3 

ტვირთის მიტანა 

გაუცემელი მიწოდების დამამტკიცებელი საბუთი 

3 

დაგვიანებული შეგროვება 3 
1 

შესაბამისი დღე, დაგვიანებული მიწოდება 1 
    
  

პასუხისმგებლობის ცენტრები და ფინანსური კონტროლი 

ორგანიზაციები იყენებენ ფინანსურ კონტროლს, რომ მოახდინონ შეჯამება იმისა, თუ რამ- 

დენად კარგად მუშაობს მათი საქმიანობის კონტროლის სისტემა. როცა ორგანიზაცია 

იყენებს მხოლოდ ერთ ინდექსს საქმიანობის შეფასებისთვის, ეს ხშირად არის ფინანსური 

რიცხვი, როგორიცაა შემოსავალი, ხარჯი, მოგება, უკუგება ინვესტიციაზე, რადგან ეს 

გახლავთ ის მაჩვენებლები, რომლებიც პირდაპირ ასახავენ აქციონერთა მიზნებს მოგე- 

ბაზე ორიენტირებულ ორგანიზაციებში. 

პასუხისმგებლობის ცენტრების სახეები 

პასუხისმგებლობის ცენტრის ფინანსური ანგარიში უნდა ასახავდეს პასუხისმგებლობის იმ 

ხარისხს, რომლითაც მენეჯერი აკონტროლებს შემოსავალს, ხარჯს, მოგებას, ინვესტიცი- 

აზე ამონაგებს. ფინანსური ანგარიშის მომზადებისას ბუღალტრები ახდენენ პასუხისმგებ- 

ლობის ცენტრების კლასიფიკაციას ოთხ სახეობად: 

1. დანახარჯთა ცენტრები; 

2. შემოსავლების ცენტრები; 

3. მოგების ცენტრები; 

4. ინვესტიციების ცენტრები. 

დანახარჯთა ცენტრები 

დანახარჯთა ცენტრები (CიV§! C6ი(+5) არის ისეთი პასუხისმგებლობის ცენტრები, 
სადაც თანამშრომლები აკონტროლებენ ხარჯებს, მაგრამ არა შემოსავალსა და ინვეს- 

ტიციის დონეს. ფაქტიურად, ყველა დამუშავებითი ხასიათის ჯგუფი მომსახურებითი 

ტიპის ოპერაციების დროს (როგორიცაა ქიმიური წმენდის საწარმო, რეგისტრატორის 

სამუშაო სასტუმროში, ჩეკის განაღდების დეპარტამენტი ბანკში) ან წარმოების ოპერა- 

ციები (როგორიცაა სახერხი საამქრო სახერხ საწარმოში, ან ფოლადის წარმოების საამქრო 

ფოლადის საწარმოში) ითელება, რომ წარმოადგენს დანახარჯთა ცენტრს. 

ორგანიზაციები აფასებენ დანახარჯთა ცენტრის თანამშრომლების შესრულებას ცენ- 

ტრის მიმდინარე ხარჯების შედარებით ბიუჯეტით გათვალისწინებულ ხარჯების 
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ორგანიზაციები ხშირად იყენებენ დანახარჯთა ცენტრებს ნარმოების ოპერაციების კონტროლის 
მიზნით. ანალიტიკოსები ადარებენ პროდუქტის ან პროდუქტის პარტიების წარმოებისას გაწეულ 
მთლიან ხარჯებს ბიუჯეტით გათვალისწინებულ წარმოების შესაბამისი დონის დანახარჯებთან, 

რათა განსაზღვრონ, თუ როდის არ მიმდინარეობს პროცესი დაგეგმილის შესაბამისად. 
წყარო:ჰ06”ც 80CLIIიწ/ჩC6 #იიიIძ, IიC. 

დონესთან და შესრულებული სამუშაოს მიხედვით. აქედან გამომდინარე, ხარჯის სტან- 

დარტი და გადახრის მაჩვენებელი მნიშვნელოვანია დანახარჯთა ცენტრის ანგარიშებში. 

უფრო მეტიც, რადგან ორგანიზაციები ხშირად იყენებენ სტანდარტსა და გადახრას 

შესრულების შეფასებისას, სტანდარტების დადგენისა და გადახრების განმარტების პრო- 

ცესი ახდენს ძირითად ქცევითი ხასიათის გავლენას თანამშრომლებზე, განსაკუთრებით 

შესრულების პოტენციალისა და საქმიანობის შედეგების არასწორად წარმოდგენასთან 

დაკავშირებით. 

ხარჯის კონტროლთან დაკავშირებული სხვა მიდგომები , 
როდესაც ორგანიზაციის ერთეულის პროდუქციის ასორტიმენტი და წარმოების დონე 

მუდმივია, შესაძლებელი ხდება მიმდინარე ხარჯების დონის შედარება გასული პერიოდის 

ხარჯებთან, რითაც შეიძლება ხელი შევუწყოთ ხარჯის შემცირების მუდმივ გაუმჯობესე- 

ბას. პერიოდებს შორის ხარჯის შედარება შეიძლება იყოს დამაბნეველი, როდესაც პრო- 

დუქციის ასორტიმენტი ან წარმოების დონე იცვლება. მსგავს გარემოებებში, პერიოდებს 

შორის ხარჯის დონის შედარება ვერ მოხდება. როდესაც გარემოებები საშუალებას 

იძლევა, ორგანიზაციებს ხშირად შეუძლიათ გამოსახონ ხარჯების დონე დიაგრამაზე და 

დააკვირდნენ გაუარესებისკენ მიმავალ ხარჯის მიმართულებებს, რაც უზრუნველყოფს იმ 

პროცესების გაუმჯობესებულ ეფექტიანობას, რომლებიც ხარჯებს წარმოშობს. 

დანახარჯთა ცენტრის კონტროლთან დაკავშირებული სხვა საკითხები 

მრავალი ორგანიზაცია უშვებს შეცდომას დანახარჯთა ცენტრის შეფასებისას, როცა 

ამოწმებს მხოლოდ მის უნარს ხარჯების კონტროლისა და შემცირების თვალსაზრისით. 

ჩხძფუ! ნX016§§-ის მაგალითი ნათლად გვიჩვენებს, რომ ხარისხი, რეაგირების დრო, წარმოე- 

ბის განრიგის დაკმაყოფილება, თანამშრომელთა მოტივაცია, თანამშრომელთა უსაფ- 

რთხოება და ორგანიზაციის ეთიკისა და გარემოს წინაშე აღებული ვალდებულებების 

პატივისცემა არის არსებითი მაჩვენებლები დანახარჯთა ცენტრის საქმიანობაში. თუ 

მენეჯმენტი აფასებს დანახარჯთა ცენტრის შესრულებას მხოლოდ ცენტრის ხარჯების 
კონტროლის უნარის მიხედვით, მისმა წევრებმა შეიძლება იგნორირება გაუკეთონ საქმია- 

თავი 12. ფინანსური კონტროლი 589



590 

ნობის არაგაზომვად მახასიათებლებს, რაც მოიცავს ხარისხსა და მომხმარებლის მომსახუ- 

რებას. აქედან გამომდინარე, ორგანიზაციებმა არასდროს არ უნდა შეაფასონ დანახარჯთა 

ცენტრის მუშაობა მხოლოდ მისი შესრულების მიხედვით. 

შემოსავლების ცენტრები 
შემოსავლების ცენტრები (Lითბისი C6იLიღ) არის ისეთი პასუსისმგებლობის ცენტრები, 

რომლის წევრები აკონტროლებენ შემოსავალს, მაგრამ არ აკონტროლებენ პროდუქტის, 

სერვისის წარმოების და შესყიდვის ხარჯს, ან პასუხისმგებლობის ცენტრის ინვესტიციის 

დონეს. მაგალითად, შემოსავლების ცენტრს მიეკუთვნება აპარატურის დეპარტამენტი 

მაღაზიაში, ნაციონალური ან მულტინაციონალური კორპორაციის რეგიონალური გაყიდ- 

ვების ოფისი, რესტორანი რესტორნების ქსელში. 

ზოგიერთი შემოსავლების ცენტრი აკონტროლებს ფასს, მარაგების ასორტიმენტსა და 

პროდუქციის გაყიდვების გაზრდისკენ მიმართულ ღონისძიებებს და მიუთითებს თუ 

როგორ სრულდება საერთო ჯამში აღნიშნული საქმიანობები. 

განვიხილოთ ბენზინ გასამართი და ავტომობილის მომსახურების სადგურის საქმი- 

ანობები ნავთობის გადამამუშავებელ დიდ საწარმოში, მომსახურების ცენტრის მენეჯერი 

ვერ აკონტროლებს ისეთ ხარჯებს, როგორიცაა საწვავის, შენობის ამორტიზაციის, ელექ- 

ტროენერგიისა და გათბობის ხარჯები, მარაგები, სახელფასო განაკვეთი, მაგრამ მენე- 

ჯერს აქვს მცირე გავლენა მუშახელის მთლიან ხარჯებზე, რაც მოიცავს განრიგის დადგე- 

ნასა და მომსახურე პერსონალთან დაკავშირებულ გადაწყვეტილებებს. საწვავის 

გაყიდვებისა და სარემონტო სამუშაოების დონე განსაზღვრავს ყველა დანარჩენ ხარჯს. 

მომსახურების მენეჯერი ასევე ვერ აკონტროლებს თანამშრომლების ხელფასებს. სათაო 

ოფისის მომსახურე პერსონალი აკონტროლებს ამ პროცესს, და სათაო ოფისის მარ- 

კეტინგის პერსონალი ადგენს ყველა პროდუქტზე ფასსწარმოქმნასა და პროდუქციის 

გაყიდვების გაზრდისკენ მიმართულ ღონისძიებებს. მთავარი საკონტროლო რამ მომსახ- 

ურების ცენტრში არის მომხმარებლის მომსახურება, რაც უზრუნველყოფს საწვავის 

გაყიდვებსა და სარემონტო სამუშაოების გარკვეულ დონეს, რითაც ერთი სადგური 

გამოირჩევა სხვა მსგავსი სადგურებისგან. 

შემოსავლების ცენტრის მიდგომის შემთხვევაში პასუხისმგებლობის ცენტრი ფასდება 

მხოლოდ ამ ცენტრის მიერ მიღებული შემოსავლის დონით. შემოსავლების მრავალი ცენ- 

ტრი გასწევს გაყიდვებისა და მარკეტინგის ხარჯებს, და ამ ხარჯებზე კონტროლის 

სხვადასხვა ხარისხი გააჩნია. აქედან გამომდინარე, მიღებულია, რომ მსგავს სიტუაციებში 

გაყიდვების შემოსავალს უნდა გამოაკლდეს თანმდევი ხარჯები, როგორიცაა ხელფასი, 

რეკლამირების ხარჯი, გაყიდვების ხარჯი წმინდა შემოსავლის გამოანგარიშების მიზნით. 

შემოსავლების ცენტრის ანალიტიკოსები აცხადებენ, რომ შემოსავლის მიხედვით 

შესრულების შეფასებამ შეიძლება წარმოშვას არასასურველი შედეგები. მაგალითად, 

გაყიდვების დონის მიხედვით დაწინაურებულმა გაყიდვების პერსონალმა შეიძლება (1) 

ხელი შეუწყოს მხოლოდ ფართო პროდუქციის ხაზის აგიტაციას, რაც თავის მხრივ შექმნის 

ჭარბ მარაგებთან დაკავშირებულ ხარჯებს ან (2) შეიძლება შესთავაზოს ზედმეტი ინდი- 

ვიდუალური სერვისები. საერთო ჯამში, მხოლოდ შემოსავალზე ფოკუსირება იწვევს იმას, 

რომ ორგანიზაციის წევრები აძლიერებენ თავიანთ საქმიანობებს უფრო მაღალი 

შემოსავლის მისაღებად, რაც წარმოშობს ხარჯებს. 

მოგების ცენტრები 

მოგების ცენტრები (M0ჩI C6ი(V§) არის ისეთი პასუხისმგებლობის ცენტრები, სადაც 

მენეჯერები და სხვა თანამშრომლები აკონტროლებენ პროდუქტის ან მომსახურების 

როგორც შემოსავალს ასევე ხარჯებს. მოგების ცენტრი ჰგავს დამოუკიდებელ ბიზნესს, იმ 

გამონაკლისით, რომ პასუხისმგებლობის ცენტრის მენეჯერი არ აკონტროლებს ინვეს- 

ტიციის დონეს ცენტრში. მაგალითად, თუ ფასდაკლების მაღაზიათა ქსელში ერთი სავაჭრო 

წერტილის მენეჯერი პასუხისმგებელია ფასწარმოქმნაზე, პროდუქტის შერჩევაზე, 
შესყიდვაზე და მის რეკლამირებაზე, მაგრამ არა ინვესტიციის დონეზე, ეს სავაჭრო წერ- 
ტილი შეიძლება შეფასდეს როგორც მოგების ცენტრი. 
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პრაქტიკაში 

ქსელში არსებული უმეტესი ერთეულები, როგორიცაა მაღაზია, სასტუმრო, 

რესტორანი ითქელება მოგების ცენტრებად. ეჭვს ჰბადებს ის ფაქტი, რომ სწრაფი კვების 

რესტორანი, როგორიცაა 8სწ6I MIი8-ი, ან სასტუმრო, მაგალითად I#0IIძ2მ) Iიი-ი აკმაყო- 

ფილებს იმ პირობებს, რომ ისინი შეიძლება ჩაითვალონ როგორც მოგების ცენტრი, რადგან 

სათაო ოფისი იღებს შესყიდვის, ფასწარმოქმნის და რეკლამირების შესახებ უმეტეს 

გადაწყვეტილებებს. აღნიშნული ერთეულები საკმაოდ დიდია და ამგვარად, ხარჯები 

შეიძლება იცვლებოდეს იმ სხვაობის გამო, რაც მოაქვს მუშახელის ხარჯების, საკვების 

ნარჩენის და განრიგის კონტროლს. შემოსავალი შეიძლება იცვლებოდეს მნიშვნელოვნად, 

რომელიც დამოკიდებულია, თუ რამდენად კარგად მართავს პერსონალი ქონებას. ადგ- 

ილობრივად მოქმედების თავისუფლება ხშირად გავლენას ახდენს შემოსავალსა და ხარჯე- 

ბზე და ამდენად ისინი შეიძლება განხილული იქნეს როგორც მოგების ცენტრები. 

მრავალი ორგანიზაცია აფასებს ასეთ ერთეულებს, როგორც მოგების ცენტრებს, 

მიუხედავად იმისა, რომ ცენტრალური ოფისი აკონტროლებს მათ საქმიანობას. ამ 

CიიძLი! LIICCIIIC-ის ინვესტიციის ცენტრი 2006 წელს 

  

მათგანს გააჩნია ერთეულების გარკვეული რაოდენობა. 

CL C0CMMსნიCI#8L წIMტMCL 

Cითო06MI2! წIიმიი%- ახორციელებს სესხების გაცემას, 
ოპერატიულ ლიზინგს, ფინანსურ პროგრამებს, კომერ- 
ციულ დაზღვევასა და სხვადასხვა სახის პროდუქტებსა 
და მომსახურებას, რაც ბიზნესის განვითარების საშუა- 
ლებას იძლევა მთელს მსოფლიოში. 

CC C0ა5ს0Mნი LIMM6MCL 

საკრედიტო სერვისებს მთელს მსოფლიოში. 

CC6 LLC#6LIIIC#ტMXL 

C6ითი! CICC0IC-ი შედგება ექვსი ბიზნესისგან, თითოეულ 

CიივსთიV LIიმიC არის წამყვანი პროვაიდერი, რომელიც 
ფუნქციონირებს Mიირ! 8.იძ-ის ხელმძღვანელობის ქვეშ 
და უზრუნველყოფს მომხმარებლებისთვის, საცალო 
მოვაჭრეებისა და ავტომობილის დილერებისთვის 

CL% IICგ81ხC8CC არის ლიდერი პაციენტთა მოვლის ახალი 
ნიმუშის შემუშავების თვალსაზრისით, რომელიც 

უკავშირდება დაავადების ადრეულ ეტაპზე გამოვლე- 

CC IMნ0V05I1IXI8>L 

Cწნ1იძს5§რიI-ი აწვდის ფართო სახეობის პროდუქტებსა 
და მომსახურებას მთელს მსოფლიოში აპარატურისა 
და განათების, პლასტიკური და სილიკონის პრო- 
დუქტების, და აღჭურვილობით მომსახურების ჩათ- 
ვლით. 

0Cს0CIIნსააიყი სი 

CC 1იწვახსCსI6-ი არის მსოფლიოში ერთ-ერთი წამყ- 
ვანი პროვაიდერი განვითარებადი ქვეყნებისთვის 
ძირითადი ტექნოლოგიების მიწოდების მხრიე, 
ავიაციის, ელექტროენერგიის, ნავთობის, გაზის, 
რკინიგზისა და წყლის პროცესებთან დაკაეშირებული 
ტექნოლოგიების ჩათვლით. 

»8C IMIVნIVC5 ML 

M8C ყიIVთა<ვI-ი არის მსოფლიოს ერთ-ერთი წამყვანი 
მედია კომპანია გასართობი პროგრამების, ახალი ამბე- 

  
ნასა და მასთან დაკავშირებულ მკურნალობას. 

M8C 1ი5CMIVCIL2:5/L 

წყარო: C0სI168) 0წ M8C VიIXCღრმ!) 

ბის და ინფორმაციის მიწოდების, დამუშავებისა და 

მარკეტინგის თვალსაზრისით. 

  წყარო: ფილო! ნIC(სIC CითეივიV# 
  

თავი 12. ფინანსური კონტროლ” 591



ერთეულების მიერ მოტანილი მოგება წარმოადგენს შესრულების სრულ ინდექსს, 

რომელიც ასახავს როგორც კორპორაციულ, ასევე ადგილობრივ გადაწყვეტილებებს. თუ 

ერთეულის საქმიანობა სუსტია, ის შეიძლება ასახავდეს (1) არასასურველ სიტუაციას, 

რომლის კონტროლი არც ერთ ერთეულს არ შეუძლია ორგანიზაციაში, (2) სუსტ კორპო- 

რატიულ გადაწყვეტილებებს ან (3) სუსტ ადგილობრივ დონეზე მიღებულ გადაწყვეტილე- 
ბებს. ამ მიზეზთა გამო ორგანიზაციები არ უნდა დაეყრდნონ მხოლოდ მოგების ცენტრის 

ფინანსურ შედეგებს საქმიანობის შეფასებისას. ნაცვლად ამისა, დეტალური შესრულების 

შესახებ შეფასება უნდა მოიცავდეს ხარისხის, მასალის გამოყენების, მუშახელის, და 

სერვისის შესახებ მონაცემებს, რომლის კონტროლი ადგილობრივ ერთეულს შეუძლია. 

ინვესტიციის ცენტრები 
ინვესტიციის ცენტრები (IიVC§წი6%! C6ი1CL5) არის ისეთი პასუხისმგებლობის ცენტრები, 

სადაც მენეჯერები და სხვა თანამშრომლები აკონტროლებენ შემოსავალს, ხარჯებსა და 

ინვესტიციის დონეს. ინვესტიციის ცენტრი დამოუკიდებელი ბიზნესის მსგავსია. 

შესაძლებელია იმ ორგანიზაციის საუკეთესო მაგალითი, რომელიც იყენებს ინვესტიციის 

ცენტრს არის C6ი6L8! 6CIC0100§-ი. ზემოთ მოცემული ინფორმაცია გვაწვდის ძირითადი 

ბიზნესერთეულების აღწერას, რომელიც C6ი6M8I CICCCIC§-ს ვებ-გვერდზეა მოთავსებული. 

რადგან ეს ერთეულები არის ასეთი განსხვავებული, მაღალი მენეჯმენტი იყენებს 

უკუგებას ინვესტიციაზე ცალკეული ბიზნესერთეულისა და ქვეერთეულების 
შესაფასებლად. მაგალითად, 6C06იCL8! CI6CLVIC§-ის ინფრასტრუქტურა მოიცავს #VIგV9ი, 

ტ./გ0იი წ(იმიC181 56LV1C65 (CCC#5), ნით, ნი 0/ წIიგიCI81 56LVIC65, CII გიძ C285, ILგII VM216I-ი 

ქვებიზნესებს, მაშინ როცა M8C VიIV6C§81-ს გააჩნია ისეთი ქვებიზნესები, როგორიცაა 

M0VVიIX-ი, LIIთ-ი, 1ICICVI59)ლი 51მ8110ი§-ი, სიIიIგ)ითიხი! C2ხ!C-ი, ICICV15§I0ი IXX0ძსCI0ი-ი, 

5ი0715/0IVი0I6 Cგი065 გიძ 1თლი6 ჩგIMX§5-ი. ეს ნამდვილად ძალიან განსხვავებულია და ბევრ 

შემთხვევაში ბიზნესის პორტფელი უნდა შეფასდეს ინვესტიციაზე ამონაგების მიხედეით, 

რომელსაც თითოეული მათგანი გვაძლევს. 

  

  

  

  

სურათი 12-6 
პასუხისმგებლობის ცენტრის შესახებ ინფორმაციის შეჯამება 

პასუხისმგებლობის ცენტრის საზე L 

ფაქტორები დანახარჯთა ცენტრი შემოსაქლების ცენტრი მოგების ცენტრი ინვესტიციის ცენტრი ა. 

კონტროლირდება ცენტრის დანახარჯები შემოსავლები შემოსავლები შემოსავლები ” 

მენეჯმენტის მიერ დანახარჯები დანახარჯები 2 
მნიშვნელოვანი # 
კონტროლიინვესტიციაზე IL" 

არ კონტროლირდება შემოსავლები, ინეესტიცია ხარჯები, ინვესტიცია იწვესტიცია 5 
ცენტრის მენეჯმენტის მარაგებში და მარაგებში და მარაგებში L 

მიერ მუდმივ აქტივებში მუდმივ აქტივებში და მუდმივ · 

აქტივებში : 

შეფასება ხდება ბიუჯეტთან დაკაეში- ბიუჯეტთან ბიუჯეტთან ბიუჯეტთან · 

ცენტრის მენეჯმენტის რებული დანახარჯები დაკავშირებული დაკავშირებული დაკავშირებული - 

მიერ შემოსავლები მოგება უკუგება ჯ 

ინეესტიციაზე L 

შეფასება არ ხდება შესრულების შესრულების შესრულების შესრულების ს 

ცენტრის მენეჯმენტის მნიშვნელოვანი მნიშვნელოვანი მნიშვნელოვანი მნიშვნელოვანი 
მიერ წარმატების ფაქტორებ წარმატების ფაქტორბი წარმატების ფაქტორები წარმატების 

გარდა ხარჯებისა გარდა შემოსავლებისა გარდა მოგებისა ფაქტორები გარდა 

ინვესტიციაზე უკებისა 
    

  

  –საალიოულთლთ იი თლო გი თრეელოთაითთითი ულ ითთუდდ გითიულთ შრ რთილთთთლილლ თოლიითლიდლლონლოთთიოთ 
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პასუხისმგებლობის ცენტრების შეფასება 

კონტროლირების პრინციპის გამოყენება პასუხისმგებლობის ცენტრის 
შეფასებისას 

კონტროლირების პრინციპი (C0იL0IIგხIIILV ჩწიCI0I6) ეყრდნობა პასუხისმგებლობის 
ცენტრის კლასიფიკაციას. კონტროლირების პრინციპი აცხადებს, რომ პასუხისმგებლობის 

ცენტრის მენეჯერს უნდა დაეკისროს პასუხისმგებლობა მხოლოდ შემოსავლებზე, 

ხარჯებზე, ან ინვესტიციაზე, რაც კონტროლირდება პასუხისმგებლობის ცენტრის პერ- 

სონალის მიერ. შემოსაქლები, ხარჯები და ინვესტიცია, რომელსაც ხალხი აკონტროლებს 

პასუხისმგებლობის ცენტრის გარეთ უნდა გამოირიცხოს ცენტრის საქმიანობის 

შეფასებისას. მაგალითად, წარმოების ხაზის მენეჯერი საწარმოში უნდა ფასდებოდეს 

გამოყენებული მუშახელისა და დანადგარის საათების და არა მუშახელისა და დანადგარის 

ხარჯების მიხედვით, რადგან მუშახელის ხელფასის მაჩვენებელი და დანადგარის ხარჯები 

დადგენილია ორგანიზაციის სხვა ერთეულის მიერ. კონტროლირების პრინციპი უნდა იყოს 

მიმზიდველი და სამართლიანი, მაგრამ ის შეიძლება აღმოჩნდეს რთული, ხშირად დამაბნე- 

ველი და არასასურველი პრაქტიკაში მისი დანერგვისას. 

კონტროლირების პრინციპის გამოყენებასთან დაკავშირებული მნიშვნელოვანი პრობ- 

ლემა მდგომარეობს იმაში, რომ უმეტეს ორგანიზაციებში შემოსავლებისა და ხარჯების 
ერთობლივად გამომუშავება და დახარჯვა ხდება. განვიხილოთ თევზის პროდუქტების 

გაერთიანებული კომპანიის საქმიანობა, რომელიც დაყოფილია სამ პასუხისმგებელ ცენ- 

ტრად: ნედლეულის შეგროვება, მისი დამუშავება და მარკეტინგი და დისტრიბუცია. 

ნედლეულის შეგროვების ჯგუფი გემებით გადის ზღვაში და იჭერს სხვადასხვა სახის 

თევზს, მიდის კომპანიის ერთ-ერთ საწარმოში და გადმოტვირთავს მოპოვებულ 
ნედლეულს. დამუშავების ჯგუფი ახდენს ამ თევზის დამუშავებას სასურველ პროდუქ- 

ტამდე. მარკეტინგისა და დისტრიბუციის ჯგუფი ახორციელებს პროდუქტის გაყიდვას 

მომხმარებელზე. 
უმეტესი ორგანიზაციების მსგავსად საქმიანობები, რომლის შედეგადაც მიიღება 

საბოლოო პროდუქტი არის თანამიმდევრული და ურთიერთდამოკიდებული. პროდუქტი 

უნდა იყოს სათანადო ხარისხის, დამზადებული შესაბამისი სახეობისგან და მისი 

ღირებულება კი მისაღებია მომხმარებლისთვის. ნედლეულის შეგროვების, მისი დამუ- 

შავების, მარკეტინგისა და დისტრიბუციის საქმიანობები ერთობლივად განსაზღვრავს 

ორგანიზაციის წარმატებას. 
ნედლეულის შეგროვების, მისი დამუშავება – მარკეტინგისა და დისტრიბუციის ინდი- 

ვიდუალური საქმიანობების შეფასება ორგანიზაციისგან მოითხოვს მრავალი ფაქტორის 

გათვალისწინებას. მაგალითად, შესაძლებელია ნედლეულის შეგროვების საქმიანობა 

შეფასდეს შემდეგი პირობების შესრულების საფუძველზე: 

1. დადგენილ კვოტამდე თევზის დაჭერა; 
2. თევზის დაჭერისას ნარჩენებისა და ზარალის მინიმუმამდე შემცირება; 

3. აღჭურვილობის გაუმართაობის მინიმუმამდე დაყვანა; 

4 ·გემების საქმიანობასთან დაკავშირებული ხარჯების კონტროლი. 

მსგავსი მაჩვენებლები შეიძლება შემუშავებული იქნეს ნედლეულის დამუშავების და 

მარკეტინგისა და დისტრიბუციის საქმიანობების შესაფასებლად, რაც მოიცავს 

აღნიშნული საქმიანობების დროს შესაბამისი განრიგის შესრულებასა და პროდუქტების 

საბაზრო წილის გაზრდას. 

როგორც საქმიანობის შეფასების პროცესის ნაწილი, ორგანიზაციას შეიძლება უნდო- 

დეს ფინანსური სახის შეჯამებული ანგარიშის მომზადება ფინანსური კონტროლის სის- 

ტემის შექმნის მიზნით. მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტები ამ ამოცანის 

შესრულების დროს მაშინვე დგებიან დილემის წინაშე, რაც გულისხმობს იმას, თუ როგორ 

უნდა დაითვალოს ურთიერთდაკავშირებული ცენტრები ინდივიდუალური ბიზნესის 

მსგავსად. მაგალითად, ნედლეულის შეგროვების ხარჯის დადგენა ადვილია, მაგრამ რა 
არის მისი შემოსავალი? ნედლეულის შეგროვების პროცესი არ აკონტროლებს გაყიდვებს 

ან ფასებს, მისი როლია დაიჭიროს თევზი და შეინარჩუნოს ნედლეულისა და პროდუქტის 
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ხარისხი და დააკმაყოფილოს ის განრიგი, რომელიც ერთობლივად შემუშავებულია 

ნედლეულის დამუშავება და მარკეტინგისა და დისტრიბუციის ჯგუფთან ერთად. 

თუ კომპანია შეაფასებს ნედლეულის შეგროვების პროცესს როგორც დანახარჯთა 

ცენტრს, რა იქნება ორგანიზაციის არაპირდაპირი ხარჯები, როგორიცაა კორპორაციული 

მართვა, რაც ასახავს დანახარჯთა ცენტრისთვის გამოყენებულ ზედნადებ რესურსებს? რა 

იქნება საქმიანობის მნიშვნელოვანი ფაქტორები, როგორიცაა ხარისხის შენარჩუნება, 

თევზის დადგენილ კვოტამდე დაჭერა, საჭირო სახეობის თევზის მიტანა განრიგის 

შესაბამისად? ნედლეულის შეგროვება იყენებს სათაო ოფისის ჯგუფის ხარჯებს, 

რომელიც მოიცავს პერსონალის, დაგეგმვისა და ადმინისტრაციულ ხარჯებს. მსგავს 

შემთხვევაში როგორ უნდა გადანაწილდეს აღნიშნული მომსახურების ხარჯები? 

ჩვენ შეიძლება დავასკვნათ, რომ დამუშავების პროცესი უნდა შეფასდეს როგორც 

დანახარჯთა ცენტრი, მაგრამ რა შეიძლება ითქვას მარკეტინგისა და დისტრიბუციის 

ჯგუფზე? მათი ძალისხმევა დიდ გავლენას ახდენს გაყიდეებზე. აღნიშნულმა ჯგუფმა 

რომელი ხარჯები უნდა აკონტროლოს? ის არ აკონტროლებს ნედლეულის შეგროვებისა და 

დამუშავების ხარჯებს. მის მიერ კონტროლირებადი ერთადერთი ხარჯი მოიცავს მარ- 

კეტინგისა და დისტრიბუციის ხარჯებს, რაც თევზის პროდუქტების მწარმოებელ მსგავს 

კომპანიებში შეადგენს მთლიანი ხარჯების 10%-ს. ნედლეულის შეგროვების ჯგუფს მისი 

უნარიდან გამომდინარე ევალება დაიჭიროს თევზი და აკონტროლოს ხარისხი, ხოლო 

დამუშავების ჯგუფს მისი უნარის საშუალებით აწარმოოს ხარისხიანი პროდუქტი, ასევე 

თავიანთი მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანოს ორგანიზაციის გაყიდვების დონის 

განსაზღერაში. ზოგიერთი ადამიანი არ ეთანხმება იმ აზრს, რომ კონტროლირების პრინ- 

ციპი წარმოადგენს საქმიანობის შეფასების საუკეთესო საშუალებას. 

შესრულების მაჩვენებლების გამოყენების გავლენის შედარება შეფასების შესახებ 
მიღებულ გადაწყვეტილებებთან. ზოგიერთი ადამიანი აცხადებს, რომ კონტროლირების 

პრინციპი არ არის საფუძვლიანი კრიტერიუმი საქმიანობის შეფასების მაჩვენებლის 

შერჩევის დროს. უფრო მეტიც, ისინი გვთავაზობენ, რომ საქმიანობის მაჩვენებლის 

არჩევამ გავლენა უნდა იქონიოს გადაწყგეტილების მიღების ქცევაზე. 

განვიხილოთ ჟურნალი, რომელიც საქმიანობის სტანდარტების შემუშავების პრობ- 

ლემის წინაშე დგას მუდმივად მზარდი ხარჯების არსებობის პირობებში. რადგან 

ნედლეულის ხარჯები, რომელიც არის სხვადასხვა სახეობის პროდუქტის საბოლოო ხარ- 

ჯების 60%-სა და 90%-ს შორის, განსაზღერულია საბაზრო წესით და არ ექვემდებარება 

სხვადასხვა მენეჯერების კონტროლს; აქედან გამომდინარე, მენეჯერები აცხადებენ, რომ 

მათი შეფასება უნდა იყოს დამოკიდებული ნედლეულის რაოდენობის კონტროლის უნარზე 

და არა ხარჯებზე. 

ჟურნალის აღმასრულებელმა მენეჯმენტმა გამოაცხადა, რომ მან შეიმუშავა მენე- 

ჯერების შეფასების გეგმა მთლიანი ხარჯების კონტროლის უნარზე დაყრდნობით. მენე- 

ჯერებმა სწრაფად გაარკვიეს, რომ ნედლეულის ხარჯების კონტროლის ერთი გზა იყო 

გრძელვადიან მუდმიე ფასთან დაკავშირებული ნედლეულის კონტრაქტების გონივრული 

გამოყენება. აღნიშნულმა კონტრაქტებმა ხელი შეუწყო ნედლეულის ხარჯების დაწევას. 

უფრო მეტიც, კომპანიას შეეძლო დაეგეგმა პროდუქციის თვითლირებულება რამოდენიმე 
კვარტლით ადრე; კომპანიამ მიაღწია დაბალ ხარჯებს, დაგეგმვისა და პროდუქტის 

ფასწარმოქმნის მხრივ სტაბილურობას. 

ეს მაგალითი გვიჩვენებს, რომ მიუხედავდ იმისა, რომ მენეჯერები მთლიანობაში ვერ 

აკონტროლებენ ხარჯებს, მათ შეუძლიათ გარკვეული ნაბიჯების გადადგმა პროდუქტის 

საბოლოო თვითღირებულების შემცირებისკენ როცა უფრო მეტი ხარჯები და 

შემოსავლები შეტანილია საქმიანობის შეფასების მაჩვენებლებში მენეჯერები უფრო 
მოტივირებულნი არიან მოძებნონ ის ნაბიჯები, რომლითაც გავლენას მოახდენენ ხარ- 
ჯებსა და შემოსავალზე. 

სეგმენტური მარჟის ანგარიშის გამოყენება 
მრავალი პრობლემა შეიძლება წარმოიშვას ორგანიზაციაში, როცა ორგანიზაცია 

პასუხისმგებელ ცენტრს მიიჩნევს როგორც მოგების ცენტრს. აღნიშნული პრობლემები 

უკავშირდება გაყიდვებისა და ხარჯების კონტროლის პასუხისმგებლობას. განსა- 
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კუთრებით, ეს გულისხმობს იმას, თუ როგორ უნდა მოხდეს პასუხისმგებლობის განაწ- 

ილება ერთობლივად გამომუშავებულ შემოსავალზე და ასევე ერთობლივად გაწეულ ხარ- 

ჯებზე. ჩვენ განვიხილავთ ფინანსურ ანგარიშს, რომელსაც ბუღალტრები ამზადებენ 

პასუხისმგებლობის ცენტრებისთვის. ყურადღება მიაქციეთ ამ ანგარიშში მოწოდებულ 

მოსაზრებებსა და შეზღუდვებს. 

პასუხისმგებლობის ცენტრის აღრიცხვასთან დაკავშირებული პრობლემების მიუხე– 

დავად მოგების მაჩვენებელი არის ისეთი რთული და ბევრის მომცველი, რომ ორგანიზა- 

ციებს ურჩევნიათ მათი ერთეულები განიხილონ როგორც მოგების ცენტრები, რადგან 

უმეტეს ორგანიზაციას გააჩნია გაერთიანებული საქმიანობები. პირველი პრობლემა, 

რასაც მოგების ცენტრების აღრიცხვის სისტემის შემქნელები აწყდებიან არის სხვადასხვა 

მოგების ცენტრების ერთეულებს შორის ურთიერთდამოკიდებულების მართვა. 

აღნიშნული საკითხის გადასაწყვეტად განვიხილოთ ს2MI"% M010(%§-ის საქმიანობა. ეს 

გახლავთ სრული სერვისის მქონე ავტომობილის დილერი კომპანია, რომელიც შედგება 

ხუთი პასუხისმგებლობის ცენტრისგან: ახალი და ნახმარი მანქანების გაყიდვების, ნაწ- 

ილების მაღაზიის, მომსახურების დეპარტამენტისა და ლიზინგის ცენტრებისაგან. 

თითოეულ პასუხისმგებელ ცენტრს ჰყავს თავისი მენეჯერი, რომელიც პასუხისმგებელია 

ამ ერთეულის მოგების ოდენობაზე. პასუხისმგებლობის ცენტრის მენეჯერი წარუდგენს 

ანგარიშს კომპანიას, რომელიც მოიცავს კვარტალურ მონაცემებს, რაც წარმოდგენილია 
12-7 სურათზე. 

12-7 სურათი ასახავს პასუხისმგებელ ცენტრებად დაყოფილი ორგანიზაციის სეგმენ- 

ტური მარჟის ანგარიშის (56ყოტ6ი! თგიწIი ICC) ზოგად ფორმას. თითო სვეტი დათმობილი 

აქვს ცალკეული ცენტრის მოგების მაჩვენებლის გამოთვლას. მოგების ცენტრის 

შემოსავალი შეყვანილია პირველად თითოეულ სვეტში. ცვალებადი ხარჯები აკლდება 

შემოსავალს ზღვრული მოგების დადგენის მიზნით, რაც არის საქმიანობისგან მიღებული 
სარგებლიანობა, რომელიც ფარავს შემოსავლის ცენტრების ხარჯებს და არ არის მოცუ- 

ლობის პროპორციული (იხილეთ „სხვა ხარჯები“ 12-7 სურათზე). ასეთი ხარჯის 

მაგალითებია აღჭურვილობასა და შენობაზე გაწეული ხარჯები, რომელსაც ექსკლუზიუ- 
რად ეს სეგმენტი იყენებს. 

შემდეგ ზღვრულ მოგებას აკლდება სეგმენტის მუდმივი ხარჯები ერთეულის სეგმენ- 
ტური მარჟის დადგენის მიზნით, რომელიც არის საქმიანობის შეფასების მაჩვენებელი 

ცალკეული პასუხისმგებლობის ცენტრისთვის ერთეულის სეგმენტური მარჟა 

სურათი 12-7 
C2I1I'§ M010ღ-ის კვარტალური სეგმენტური მარჟის ანგარიში I ივლისიდან 1 სექტემბრამდე პერიოდის ჩათვლით 
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“სოუაერთ“ ოღლუელოოვფილრსაუდლბ- ა 

> ოა=«„« ას მოოულოიი L პუტართ განო მემობოტრლეტნოა ტიროლის შიგა რხროიბ რ | 2 

ახალი მანქანის ძველი მანქნის ნაწილების მომსახურების ლიზინგის · 
საგანი გაყიდვები გაყიდვები მაღაზია დეპარტამენტი გაყიდეები სულ 

შემოსავალი §976,350 §1,235.570 §445,280 §685,210 §635,240 §3.977,650 
ცვალებადი ხარჯები 764790 954,850 235.450 427,400 517.160 2.ჩ99,650 

ზღვრული მოგება §2!1,560 §280,720 §209,830 §257.810 §II7.880 51.077,800 

სხვა დანახარჯები 75,190 58,970 126,480 185.280 46.830 492.750 
სეგმენტური მარჟა §136,370 §221,750 §81,350 §72,530 §71,050 §585,050 

გადანაწილებული ხარჯი _ 69,870 74.650 64,540 65.29 22.4% 296,840 

შემოსავალი §66,500 §I47,100 §I8,810 §7,240 §48,560 §288,210 
გაუნაწილებელი ხარჯები 325,000 

დილერის მოგება __ (536.7) 
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პრაქტიკაში 
ბიზნეს სეგმენტის ფინანსური ანგარიში 
  

  

  

  

  

მრავალ ქვეყანას გააჩნია გარე ანგარიშგების სტან- შეტანილი იყო კომპანიის ფინანსურ ანგარიშში. 
დარტები, რომელიც მოითხოვს ორგანიზაციისგან ბიზნეს სეგმენტის შესახებ ინფორმაცია მომზადე- 
მისი ფინანსური შედეგების წარმოდგენას ბიზნეს ბულია იაპონიის ფასიანი ქაღალდებისა და ბირჟის 
სეგმენტისთვის. ქვემოთ მოცემულია IIიიძე MიLიL შესახებ კანონის შესაბამისად. 
C0. LIძ-ის სეგმენტის შესახებ ანგარიში, რომელიც 

ბიზნეს სეგმენტის წმინდა გაყიდვები და ოპერატიული შემოსავალი 

მილიონებში 

31 მარტის ბოლოსთვის 2001 2002 2003 2004 2005 

მოტოციკლეტის ბიზნესი 
წმინდა გაყიდვები (გაყიდვები არა ფილიალებზე)) X805,304 V947,900 X978,095 X#99620-0C X#I.097,754 
ოპერატიული შემოსავალი 55.700 68,315 57.230 42,433 69,132 
ოპერატიული შემოსავალი /წმინდა გაყიდვები 6.9% 7.2% 5.9% 4.1% 6.1% 

ავტომობილის ბიზნესი: 

წმინდა გაყიდვები (გაყიდვები არა ფილიალებზე) 5.231,326 5.929,742 6,440,094 6,592,024 6,963,635 
ოპერატიული შემოსავალი 315,627 512,911 551,392 438,891 452,282 
ოპერატიული შემოსაეალი /წმინდა გაყიდვები 6.0% 8.6% 8.6% 6.7% 6.5% 

ფინანსური მომსახურების ბიზნესი 
წმინდა გაყიდვები (გაყიდვები არა ფილიალებზე) 169,293 201,906 237,958 242,696 255,741 
ოპერატიული შემოსავალი 30,719 76,365 107,813 108.418 89,90! 
ოპერატიული შემოსავალი /წმინდა გაყიდვები 18.1% 37.8% 45.3% 44.:7% 35.2% 

ელექტროენერგია, პროდუქტი და სხვა ბიზნესი: 

წმინდა გაყიდეები (გაყიდვები არა ფილიალებზე  257.907 282,890 315,352 311,590 332,975 
ოპერატიული შემოსავალი (608) 3,611 8,092 10,382 19,305 
ოპერატიული შემოსავალი /წმინდა გაყიდვები (02%) 1.3% 2.6% 3.1% 58% 

სულ: 
წმინდა გაყიდვები (გაყიდვები არა ფილიალებზე) X6,463,830 #73624343 XV797I4იი- X8,162,600  XV8,650,105 
ოპერატიული შემოსავალი 401,438 661,202 724,527 600,144 630,920 
ოპერატიული შემოსავალი /წმინდა გაყიდვები 6.2% 9.0% 9.1% 7.4% 7.3% 
      
  

განსაზღვრავს მის კონტროლირებად სარგებლიანობას ორგანიზაციის მოგებასთან და 

სხვა არაპირდაპირ ხარჯებთან მიმართებაში. განაწილებული აცილებადი ხარჯები არის 

ორგანიზაციის ადმინისტრაციული ხარჯები, როგორიცაა პერსონალთან დაკავშირებული 

ხარჯები და შენობის აუცილებელი ხარჯები. მთავარი არსი მდგომარეობს იმაში, რომ 

აღნიშნული კორპორატიული დონის ხარჯების არიდება შესაძლებელია, თუ ერთეული 

აღარ იარსებებს და ორგანიზაციას ექნება დრო დაარეგულიროს მისი სიმძლავრის დონე 

ჭარბი შენობის გაყიდვით ან ადმინისტრაციული პერსონალის რაოდენობის შემცირების 

გზით. განაწილებული აცილებადი ხარჯები აკლდება ერთეულის სეგმენტურ მარჟას 

შემოსავლის გამოანგარიშების მიზნით. საბოლოოდ, ორგანიზაციის გაუნაწილებელი ხარ- 

ჯები (რასაც ხშირად უწოდებენ უმოქმედო ობიექტის შენახვის ხარჯებს), რომელიც წარ- 

მოადგენს ადმინისტრაციულ და ზედნადებ ხარჯებს, რომლის გაწევა ხდება საქმიანობის 

მასშტაბის მიუხედავად აკლდება ხუთივე მოგების ცენტრის მთლიან შემოსავალს 
დილერის მოგების მაჩვენებლის დათვლის მიზნით. 

სეგმენტური მარჟის ანგარიშის შეფასება 
რა შეგვიძლია ვისწავლოთ სხ8მI1I5 M0L0L§-ის სეგმენტური მარჟის ანგარიშიდან? უპირვე- 

ლეს ყოვლისა, ჩვენ ვიცით, რომ ტრადიციული დარიცხვის მეთოდით აღრიცხვა 

მიუთითებს ზარალს 36,790 დოლარის ოდენობით მოცემულ კვარტალში. ეს დანაკარგი 
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შეიძლება წარმოადგენდეს გრძელვადიანი პრობლემის სიგნალს. შესაძლებელია ეს კვარ- 

ტალი ტრადიციულად ნელი კვარტალია და ამ წლის სხვა სამივე კვარტალში მიმდინარე 
ოპერაციებმა წარმოშვა დეფიციტი. შესაძლებელია, რომ არსებობს აუცილებელი ხარჯე- 

ბის არაპროპორციული ოდენობა, რომელიც დახარჯულ იქნა ამ კვარტალში და აღმოჩნდეს 

ნაკლები შემდეგ კვარტლებში. 

რას ეუბნება სეგმენტური მარჟის ანგარიში მკითხველს? 
როცა ჩვენ ვუყურებთ L2მII% M010§-ის ცალკეული პასუხისმგებლობის ცენტრის 

ანგარიშს, ვხედავთ, რომ თითოეულ ცენტრს გააჩნია დადებითი შემოსავალი. ცენტრების 

ზღვრული მოგება არის წარმოებისა და სერვისი შექმნის პროცესთან დაკავშირებული 

დამატებითი ღირებულება მოცულობის არაპროპორციული ხარჯების გაწეეამდე. 
ერთეულის ზღვრულ მოგებას გააჩნია დაუყოვნებელი ნეგატიური ეფექტი კორპო- 

რატიულ მოგებაზე ამ ერთეულის დახურვის შემთხვევაში. ერთეულის სეგმენტური მარჟა 

არის პასუხისმგებლობის ცენტრის დახურვის გრძელვადიანი ეფექტის შეფასება, მას 

შემდეგ რაც ამ ერთეულის მიერ გამოყენებული მუდმივი სიმძლავრე სხეა სახით არის 

შეცვლილი ან გაყიდული. ერთეულის შემოსავალს აქვს გრძელვადიანი გავლენა კორპო- 
რატიულ შემოსავალზე, მას შემდეგ რაც, კორპორატიული ხასიათის სიმძლავრე რეგ- 

ულირებულია. მაგალითად, ლიზინგით გაყიდვების ოპერაცია შეწყდება, დაუყოვნებელი 

ეფექტი გამოიხატება 62II59 M010C-ის მოგების შემცირებით 1 17,880 დოლარის ოდენობით. 

ბევრი პროფესიონალი სპორტული 
ფრენჩაიზები შეიძლება საქმიანობის 
სფეროში წამგებიანი იყოს (ოპერატიული 

ხარჯები და მოთამაშეთა ხელფასები). თუმცა 

წარმატებული ფრენჩაიზები საკმაოდ დიდ 

თანხებს იღებენ მხარდამჭერი საქმიანობე- 
ბიდან, როგორიცაა გუნდის ტანსაცმლის 

გაყიდვა, რომლის საფუძველზეც ისინი მოგე- 

ბას იღებენ. 

წყარო: 6C6ს| Iთვ6C,, IM.   
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დროის გარკვეულ პერიოდში შესაძლოა ერთი ან რამოდენიმე წლის შემდეგ, როცა სეგმენ- 

ტის სიმძლავრე გაყიდულია და კორპორატიული დონის სიმძლავრე დარეგულირდება 

საქმიანობის დანაკარგიდან გამომდინარე, ლიზინგის ოპერაციის დახურვის წმინდა ეფე- 

ქტი გამოიწვევს კორპორატიული მოგების შემცირებას 48,560 დოლარით. ერთეულის სეგ- 

მენტსა და შემოსავალს შორის სხვაობა ასახავს დარეგულირების ეფექტს ბიზნესის 

მდგრადობის ხარჯებისთვის, რომელიც გაწეულია მოკლევადიან პერიოდში და შეიძლება 

შემცირდეს გრძელვადიან პერიოდში. 

ცუდი ან კარგი ციფრები 
ორგანიზაციები იყენებენ სხვადასხვა მიდგომას იმის შესაფასებლად სეგმენტური 

მარჟის ციფრები კარგია თუ ცუდი. ქვემოთ მოცემულია ინფორმაციის შედარების ყვე- 

ლაზე პოპულარული წყარო: 

1. წინა შესრულება. აღნიშნული პერიოდის შესრულება მისაღებია გასულ 

გამოცდილებასთან შედარებით? 
2. შესადარებელი ორგანიზაციები. როგორ შეადარებდით კომპანიის საქმიანობას 

მსგავსი ორგანიზაციების საქმიანობებთან? 

შეფასება მოითხოვს სრული მონაცემების შედარებას, როგორიცაა: ხარჯებისა და 

შემოსავლების დონე და შედარებითი მონაცემების შედარებას, მაგალითად, რომელიმე 

საქმიანობის შემოსავლების პროცენტი. ნ2LI”5 M010(%§-ის საქმიანობის შეფასების დროს 

მომსახურების დეპარტამენტის მენეჯერმა შეიძლება აღნიშნოს, რომ ცვალებადი ხარჯები 

შემოსავლის 62%-ს შეადგენს. აღნიშნული მონაცემი შეიძლება შევადაროთ წარსულში 

შემოსავალსა და ცვალებად ხარჯებს შორის არსებულ თანაფარდობას. ინდუსტრიული 

ჯგუფის შეერთებით, რომელიც გვაწვდის შედარებით ინფორმაციას მსგავსი ზომის 
დილერული კომპანიებისთვის, L8VI'§ M010L§-მა შეიძლება აღმოაჩინოს, რომ საშუალოდ 

ცვალებადი ხარჯები მსგავს კომპანიებში შეადგენს შემოსავლის 58%-ს. 68II'§ Mი(01§-მა 

უნდა გაარკვიოს, თუ რატომ არის მისი ცვალებადი ხარჯები უფრო მაღალი. მენეჯმენტმა 

უნდა განახორციელოს მსგავსი შეფასებები ყველა დანახარჯთა ობიექტისთვის. 

სეგმენტური მარჟის ანგარიშის ინტერპრეტაცია 
სეგმენტური მარჟის ანგარიში შეიძლება ჩანს როგორც ფინანსური კონტროლის პირ- 

დაპირი და საინტერესო მიდგომა. სეგმენტური მარჟის ანგარიში უნდა იქნეს დიდი 

სიფრთხილით განმარტებული, რადგან ის ასახავს მრავალ მოსაზრებას, რომელიც ფარავს 

ძირითად საკითხებს. 

პირველ რიგში, ფინანსური კონტროლის სხვა მიდგომების მსგავსად სეგმენტური 

მარჟა წარმოადგენს ორგანიზაციის ცალკეული ერთეულის გასული საქმიანობის მთლიან 

შეჯამებას. მნიშვნელოვანია განვიხილოთ სხვა საკითხები, რომელიც უკავშირდება წარ- 

მატების ფაქტორებს, როგორიცაა ხარისხი და მომსახურება, რომელიც გავლენას ახდენს 

მომავალ მოგებაზე. მაგალითად, კომპანიებმა შეიძლება გამოიყენონ მომხმარებლის კვლე- 

გა ცალკეული დეპარტამენტისთვის მომხმარებლის კმაყოფილების ინდექსის დადგენის 

მიზნით, ან დაითვალონ ხარისხის სტატისტიკა, რომელიც აღრიცხავს შეცდომებს ან 

გასული საქმიანობის მაჩვენებელს თითოეული დეპარტამენტისთვის. 
მეორე მხრიე, სეგმენტური მარჟის ანგარიში შეიცავს შემთხვევით ციფრებს, რადგან 

ის ეყრდნობა სუბიექტურ შემოსავალს და ხარჯების განაწილების შესახებ მოსაზრებებს, 
რომლის მიმართაც შეიძლება არსებობდეს კანონიერი შეუთანხმებლობა. (ბუღალტრები 

ხშირად უწოდებენ მსგავს შემთხვევით ციფრებს ბუნდოვან ციფრებს). თითოეული შემ- 
დგომი რიცხვი გვიჩვენებს, რომ მომდვენო სვეტი ხდება უფრო ნაკლებად კონტროლირე- 

ბადი პასუხისმგებლობის ცენტრის მენეჯერის მიერ, და ის უფრო ეყრდნობა ხარჯების 

განაწილების შესახებ მოსაზრებებს. ითვლება, რომ ერთეულის სეგმენტური მარჟა კონ- 

ტროლირებადია, თუმცა მენეჯერს შეიძლება არ ჰქონდეს სრული კონტროლი ხარჯებზე ან 
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ნავთობის ნედლეული წ% 

აის ნედლეულის აიროვანი ზეთი 
დესტილაცია აცალ- · აყეებ! ს ზავლობ! ფრაქ- ი სტილატი 
ციე ების სახით დუღილის 
ედეგად. წავთობი 
ცხელდება ეიდრე 
ცალკეულიჯ ფრაქცია არ 
ადავა 
შეტლოს 

ორთქლი ჰონ. 

ექვენდებარება ბაშემდეგ · ბენზინი შემცველ ფ<რმებად. 
„და უმავება ა = 

: ამ ნანილძ მსუბუქი ანილში : 
ნაეთობის გამნმენდი ქარსა ქარხანა. ოლეფინი ICC-დან 8 ახდენს, გოგირდის. რეაქციაში შედის ! == 

ი, ბრა; ანმენდილი ი დაბალი ს რ 'ლსადე! 
ხარია იჯები მქოწენა 'ვთობის აციდურ კატალი- · “ ? 
დამუშავება რათა ი: იქედან მიიღოს |, ზატორთან და ბიდროკრეკინგი 
მაღალი 'ღირებულები! ა და ხარისხის მიიღება მაღალი პიდროკრეკინგი არის 

ავი, დისტილა ატი და ოქტანობის კარგი... ' გატალისურიურე- 
მანქანის 'დუქცია, ხარისხის შერეული გი, რომელიც კ 

ბენზინის მარაგი: მაღალი ნევის ქეე! 
: მიმდინარეობს წყალ 

ნარჩენები _“ ბადის არსებობისას, 

მაღ ტლხდელება 'აღალი ხა! და არენი§; არო სი 
ულ ფერარის ამუალება ოგირდის მაღალი, 
> თობის სარისხენგას ასაუმჯ ობე- ცეელობი 

ხლაფ, რათა მიღე! წულ იქნე. . 
35 ლივე სითხის კატალიზური ? ო; ს ბორიპ ს 

გილმია<რი წკანა5ლ ა საროს ბს გადაუმუშაეებ; 
მოდ. ავთობში უფრო პატარა | ”კრეკერში წCC) გაზი. . 
მოლეკულებად, რომელთა ან აირი ნნევით 
განცლეა, ება შეიძ ლება დისტი- შედის წერილი 

აში, - 
ისეთი პ გალერეები მანირირაბა · გოგირდის მოცილება 

ხევადი ნავთო ენზინი და მიველ სოთხ ფისტილაციით 
გა ლარი -კატად 'გორც სითხე. გოგორდის მოცილება 

გითნარ დიდ სექციებში "“ დის იით ჩვეუ“ 
ზენზი გააჩ მატერიალი თიგეა კატალი“ დისტილაც სა თჰ 
ენნის გაანნოაოვგ. ხელახლა ლებრიე ხდება, როცა 

ცირკულირებს გოგირდი კატალიზა- . “ 
სტემაში დისტილატი ტორით შორდება : დისტილატი 

სიჩქარით 80 ტონა ფისტილაციურ ნაკადს ენაა“ 
· წუთში. რეაქტორების , 
ხ... : გამოყენების შედეგად 

წყალბადის საშუალებით; 
პროდუქტები შეიცავს 
მაღალი ხარისხი: ნავთს, 

” გამათბობელ სანვავსა და 

2 აიროვანი ზეთი დიზელს. 
ას ერი „არ, აკნნის 

აყრა სევანის, დისტილატი მსუბუქს უონენ 
პორიცაა (2 

შან და დისელის ს 
შაღალი ' მანქანის ზეთის/საცხის წარ- 

ზა ელები ურის, მოება, შერეეა და შეფუთვა 
გაგი მანქანის ზეთის/საცბის წარმო თვე აწარმოებს მყარ: წე წვე ა ს ს სახელად ყ ების ნანილი აწარმოებს. 

ჰოქსი, რომელიც ' ზეთის სხვადასხვა პროდუქ 
ოიყენება ინდუს- ბენზინი 'ტებს ნაეთობის ორ გამწმენდ 

ზრიუ სანებეშ ი 8. „ქარხანაში. აიროვანი ზეთი 
გა! : გადის ექსტრაქციისა და იძლეკა: LC %ა გარნანასაქეს : მპარაფინიზაციის პროცესებს, ლეს 

– "რათა ნარმოიქმნას ზეთის ზეთია, 
! ““ „მარაგი ესარისმარგი,რო- 

მელიც წარმოდგენილია 
მაღალი ხარისხის ზეთისა და 
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შეიძლება საერთოდ ვერ აკონტროლებდეს ხარჯებს, რომელიც განაწილებულია 
ერთეულის შემოსავლის გამოთვლისთეის ჩვეულებრივ გამწმენდ საწარმოში 

აღჭურვილობების ერთობლივი გამოყენება ქმნის პრობლემებს, როცა მენეჯერები 

ცდილობენ გაანაწილონ ძვირადღირებული პროცესების ხარჯები, როგორიცაა; საწყისი 

გაფილტვრის ერთეული იმ შედეგებთან მიმართებაში, რომელსაც ის წარმოშობს 

(დაუმუშავებელი ნავთობი, დისტილატი, გაზი, ნავთობი და ნარჩენები) (იხილეთ 12-8 

სურათი). 

მესამე და ყველაზე მნიშვნელოვანი გახლავთ ის, რომ შემოსავლების მაჩვენებლები 

ასახავს არსებით მოსაზრებებსა და განაწილებას, რომელიც ზოგჯერ შეიძლება 

აღმოჩნდეს დამაბნეველი. ეს მოსაზრებები უკავშირდება ტრანსფერული ფასწარმოქმნის 
საკითხებს, რომელიც ფოკუსირებულია იმაზე, თუ როგორ უნდა იქნეს განაწილებული 

ორგანიზაციის მიერ გამომუშავებული შემოსავალი პასუხისმგებელ ცენტრებზე, 

რომელთაც თავის მხრივ გარკვეული წვლილი შეაქვს ამ შემოსავლების წარმოქმნაში. 
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ტრანსფერული ფასწარმოქმნის (I8ი§ჩ%L იMCIიწ) ორი ფორმა არსებობს. ერთ ფორმას ჩვენ 

ვუწოდებთ საერთაშორისო ტრანსფერულ ფასწარმოქმნას 0916იივყიიგ!) CC2ი5I%L იIICIი8), 
რომელიც უკავშირდება ორგანიზაციის მიერ დადებულ ფასებს, როცა პროდუქტი ან მომ- 

სახურება გადააქვთ ამავე ორგანიზაციასთან დაკავშირებულ სტრუქტურებში, რომლებიც 

განსხვავებული საგადასახადო კანონმდებლობით რეგულირდება. აღნიშნულის მაგალითს 

წარმოადგენს ფასი, რომელსაც იყენებს ავტომობილის მწარმოებელი კომპანია, როდესაც 

გამოშვებული ავტომობილი გადააქვს გასაყიდად ავსტრიაში მდებარე ერთი შვილობილი 

კომპანიიდან მეორე შვილობილ კომპანიაში, რომელიც იაპონიაში მდებარეობს. რადგან 

სხვადასხვა ქვეყნების მიერ კორპორაციული მოგების სხვადასხვა მაჩვენებლებით 

დაბეგვრა ხდება, კომპანიებს შეუძლიათ გამოიყენონ საერთაშორისო ტრანსფერული ფასი 

მათი საერთო საგადასახადო ვალდებულებების მინიმუმადე დაყვანის მიზნით. აღნიშნული 

მიზეზის გამო უმეტეს ქვეყნებს შემუშავებული აქვთ წესები, რომელიც თავის ლიმიტს აწე- 

სებს საერთაშორისო ტრანსფერულ ფასებზე, რომელსაც ორგანიზაციები ადგენენ და 

იყენებენ. ჩვენ არ განვიხილავთ საერთაშორისო ტრანსფერულ ფასწარმოქმნას, რადგან ეს 

გახლავთ გადასახადის დაწესების საკითხი. 

ტრანსფერული ფასწარმოქმნის მეორე ფორმას, რომელსაც ამ თავში განვიხილავთ 

ეწოდება შიდა ტრანსფერული ფასწარმოქმნა (ძ0ო68MC VCგი§IC იMCIიწ). იგი არის წესების 
ერთობლიობა, რომელსაც ორგანიზაცია იყენებს, რათა გაანაწილოს ერთობლივად 

გამომუშავებული შემოსავალი პასუხისმგებელ ცენტრებს შორის. სიმარტივისთვის შიდა 

ტრანსფერულ ფასწარმოქმნას ვუწოდებთ უბრალოდ ტრანსფერულ ფასწარმოქმნას. 

ტრანსფერული ფასწარმოვმნის წესები შეიძლება იყოს შემთხვევითი, როდესაც მაღალი 

ხარისხის ურთიერთდამოკიდებულება არსებობს ინდივიდუალურ პასუხისმგებელ ცენ- 

ტრებს შორის. 12-9 სურათი გვიჩვენებს შესაძლო დამოკიდებულებებს პასუხისმგებელ 

ცენტრებს შორის 6გI1'5 M010=-ის მაგალითზე. 
მარტივ ორგანიზაციაში, როგორიცაა LC2LI”” M0L10(5-ი შემოსავლის განაწილებასთან 

დაკავშირებული საკითხებისა და პრობლემების გაგების მიზნით, განვიხილოთ ის საქმი- 

ანობები, რომელიც ხორციელდება მომხმარებლის მიერ ახალი მანქანის შესყიდვის 

შემთხვევაში. გაყიდვის დეპარტამენტი ყიდის ახალს და იღებს ძველ მანქანებს, შემდეგ 

კომპანიამ უნდა გადააგზავნოს ძველი მანქანა ნახმარი მანქანის დეპარტამენტში, სადაც 

მან შეიძლება გაიაროს გარკვეული სახის შეკეთებები და მომსახურება და მომზადდეს 

გასაყიდად, ან შეიძლება გაიყიდოს საბითუმო ბაზარზე. 

ის ღირებულება, რომელიც მოიცავს მანქანის გადაგზავნას ახალი მანქანის დეპარტა- 

მენტიდან ნახმარში გადამწყვეტია ორივე დეპარტამენტის მოგების განსაზღვრის დროს. 

ახალი მანქანის დეპარტამენტის სურვილია, რომ ძველ მანქანაზე განაწილებული 

თავი 12. ფინანსური კონტროლი



პრაქტიკაში 

საერთაშორისო ტრანსფერული ფასწარმოქმნა 

ზოგიერთ ქვეყნებში საგასახადო კანონმდებლობა 
რეაგირებს გადასახადთან დაკავშირებულ კონ- 
კურენციაზე იმით, რომ ამკაცრებს მრავალ- 
ეროვნული კომპანიების საქმიანობას, რომლებიც 
თავიანთ საზღვრებში ფუნქციონირებენ, მაგრამ 
ცდილობს ჰქონდეს დაბალი გადასახადები სხვა 
სფეროში. საგადასახადო დეკლარაციის შევსების 
დროს მაღალი გადასახადის მქონე ქვეყნებში 
მრავალეროვნული კომპანიები ჩვეულებრივ აცხა- 
დებენ პრეტენზიას, რომ მათ მიერ გამომუშა- 
ვებული მოგება ძალიან მცირეა, რადგან გადასახა- 
დებს თავი აარიდონ. ამის ნაცვლად, ისინი 
ცდილობენ რაც შეიძლება მეტი მოგება ჰქონდეთ 
მათ საქმიანობებს დაბალი გადასახადის მქონე 
ქვეყნებში. ისინი ამას არეგულირებენ “ტრანზაქ- 
ციების” საშუალებით ორი ქვეყნის შვილობილ კომ- 
პანიებს შორის და ადგენენ ამ ტრანზაქციების 
ტრანსფერულ ფასს, რათა სასურველი მოგება 
მიიღონ. 

თეორიულად ითვლება, რომ ტრანსფერული 

ფასი იგივეა, რაც საბაზრო ფასი ორ დამოუ- 

წყარო: IXC ნიიი0”იI5V, ჰგისგი/ 19, 2000 

კიდებელ კომპანიას შორის, მაგრამ ხშირად არ 
არსებობს ბაზარი, ამგვარად არავინ იცის, რა 
შეიძლება იყოს საბაზრო ფასი. ეს განსაკურებით 
მართებულია იმ კომპანიებთან მიმართებაში, რომ- 

ლებიც იყენებენ მომსახურებას ან არამატერიალურ 
საქონელს. მრავალეროვნული კომპანიები ხარ- 
ჯავენ დიდ ფინანსებს ეკონომისტებსა და ბუღალ- 
ტრებზე, რომ მათ დაადგინონ ტრანსფერული ფასი, 
რომელიც საგადასახადო მოთხოვნების შესაფე- 
რისი იქნება. 

კომპანიები ცდილობენ მათი საქმიანობების 
რესტრუქტურიზაციას რაც შეიძლება დაბალი 
გადასახადების საგადასახადო დეკლარაციის მი- 
ღების მიზნით. ამისთვის მრავალი შესაძლებლობა 
არსებობს: 08C0-ის (ეკონომიკური თანამშრომ- 
ლობისა და განვითარების ორგანიზაცია) მიხედვით 
საერთაშორისო ვაჭრობის 60% მოიცავს მრავალე- 
როვნული კომპანიების ორ დაკავშირებულ ერთე- 
ულს შორის ტრანზაქციებს. 

  სურათი 12-9 
LგII'§ M010Cღ-ის 

ტრანსფერული 
ფასწარმოქმნა შეკეთება 

ნახმარი მანქანის 
დეპარტამენტი 

მომსახურების ახალი მანქანის მომზადება 
დეპარტამენტი 

ნახმარი მანქანები ახალი მანქანის 

დეპარტამენტი 
–«--_ა აა----_-_-____ 

ნახმარი ' ახალი 
მანქანები _ > · ზანგის დეპარატემნტი –4- მანქანები 

ახალი მანქანის 
მომზადება შეკეთებები თ 

უპშრეიე ნაწილების დეპარტამენტი 

  

ღირებულება იყოს რაც შეიძლება მაღალი, რადგან ის განაპირობებს მის უფრო მაღალ 

შემოსავალს. მეორადი მანქანის დეპარტამენტს სურს ღირებულება იყოს რაც შეიძლება 

დაბალი, რადგან ეს ამცირებს მის ხარჯებს. 
მსგავსი ანალიზი მუშაობს ნებისმიერ პროდუქტზე ან მომსახურებაზე მისი გადაგზავ- 

ნის დროს ორ დეპარტამენტს შორის მსგავს ორგანიზაციებში. წესი, რომელიც გან- 

საზღვრავს შიდა ტრანსფერის ღირებულებას ანაწილებს ერთობლივად გამომუშავებულ 
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შემოსავალს პასუხისმგებელ ცენტრებზე. აქედან გამომდინარე, ეს წესი გავლენას ახდენს 

ცალკეული ცენტრის აღრიცხულ მოგებაზე. 

ტრანსფერული ფასწარმოქმნის მიდგომები 

არსებობს ტრანსფერული ფასწარმოქმნის ოთხი ძირითადი მიდგომა: 

1. ბაზარზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები; 
2. დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები; 
3, მოლაპარაკებაზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები; 
4. ადმინისტრირებადი ტრანსფერული ფასები. 

ტრანსფერული ფასების მნიშვნელობა და მიზანი დამოკიდებულია იმაზე, თუ რა 
გაგლენა აქვს ტრანსფერულ ფასს ორგანიზაციაში გადაწყვეტილების მიმღებ პირებზე. 
ტრანსფერულ ფასს გააჩნია სხვადასხვა ფორმები. ტრანსფერული ფასის გამოყენების 
ძირითადი მიზანი მდგომარეობს გადაწყვეტილების მიმღები პირის მოტივაციაში, რომ მან 
იმოქმედოს ორგანიზაციის საუკეთესო ინტერესებიდან გამომდინარე. ბუღალტრებს 
ყოველთვის უნდა ახსოვდეთ, რომ მმართველობითი აღრიცხვის რიცხვების გამოთვლის 
მიზანი არის სასურველი ქცევის მოტივაცია მენეჯერების მიერ დაგეგმვის, 
გადაწყვეტილების მიღებისა და რესურსების განაწილების საქმიანობებთან დაკავშირებით 
და არა ფინანსური ანგარიშების მომზადება, რომელიც დააკმაყოფილებს ეთიკური 

აღრიცხვის კრიტერიუმს. 

ბაზარზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები 
შუალედური პროდუქტის (ტრანსფერული) ან მომსახურებისთვის გარე ბაზრის არსე- 

ბობის შემთხვევაში ბაზარზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები (თ8%CL-ხვ§50ძ ხ8ი5(6L 

09665) ყველაზე შესაფერის საფუძველს ქმნის ტრანსფერული პროდუქტის ან მომსახურე- 

ბის ფასების დასადგენად პასუხისმგებელ ცენტრებს შორის. საბაზრო ფასი გვაწვდის 

ტრანსფერული პროდუქტის ან მომსახურების დამოუკიდებელ შეფასებას და ასევე ადგენს 

თუ როგორი წვლილი შეაქვს ცალკეულ პასუხისმგებელ ცენტრს ტრანზაქციაზე ორგანი- 

ზაციის მიერ მიღებულ მთლიან მოგებაში. მაგალითად, გაყიდვების განყოფილებას, პრო- 

დუქციის შიდა გაყიდვების ნაცვლად შეუძლია განახორციელოს გარე გაყიდვები, მსგავსად 

ამისა, შესყიდვების განყოფილებას შეუძლია შეისყიდოს გარედან, შიდა ტრანფერის 

ნაცვლად. 

სამწუხაროდ, მსგავსი კონკურენტული ბაზარი კარგად განსაზღვრული ფასებით 

იშვიათად არსებობს. განვიხილოთ L2გII§ M0(0ლ%5-ის კომპანია. დილერები ვაჭრობენ მეო- 

რადი მანქანებით კარგად ორგანიზებულ ბაზარზე, რომელიც ადგენს ფასებს. ასეთი მანქა- 

ნის ღირებულება შეიძლება დადგინდეს მსგავსი ინფორმაციის საფუძველზე. ნახმარი მან- 

ქანის საბითუმო ფასი დამოკიდებულია მის ტექნიკურ მდგომარეობაზე, რომლის 

მიმართაც სრული დაკვირვება ვერ ხორციელდება და ამას გარკვეული ხარჯები აქვს. 

გარდა ამისა, მეორადი მანქანის ღირებულება დამოკიდებულია მის ხილულ მდგომარე- 

ობაზე, რომელიც სუბიექტური განსჯის საგანს წარმოადგენს. აქედან გამომდინარე, 

მოცემული მეორადი მანქანისთვის ობიექტური საბითუმო ფასის განსაზღვრა ადვილი არ 

არის. 

ზოგიერთი ავტომობილის დილერი არ ეკითხება მეორადი მანქანის დეპარტამენტის 

მენეჯერს მის ღირებულებას, რომელიც ამ მანქანას ჰქონდა ვაჭრობის პროცესში. 

აღნიშნული ღირებულება ხდება ტრანსფერული ფასი. რადგან ადამიანები ხშირად რეა- 

გირებენ რისკსა და გაურკვევლობაზე და ამისთვის ითხოვენ უსაფრთხოების გარანტიას, 

მეორადი მანქანის დეპარტამენტის მენეჯერს შეუძლია დააკლოს ფასი, რათა უზრუნვე- 

ლყოს უსაფრთხოების გარანტია, რომელიც დაფარავს დამალული პრობლემის შეკეთების 

ხარჯებს, რაც გამოაშკარავდება მანქანის შეკეთების პროცესში. როცა ღირებულება 

მეტისმეტად დაბალია, ახალი მანქანის დეპარტამენტის მენეჯერმა შეიძლება განაცხადოს 

პრეტენზია იმასთან დაკავშირებით, რომ აღნიშნული ხელს შეუშლის ახალი მანქანის 
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დეპარტამენტის საქმიანობას, მანქანების რეალიზაციაში. აქედან გამომდინარე, ახალი 

მანქანების დეპარტამენტის მენეჯერი შეიძლება დააყენონ არჩევანის წინაშე, რომ მან 

მიყიდოს მანქანა სხვა მეორადი მანქანების დილერს ან გაყიდოს ის აუქციონზე უკეთესი 

ფასის მიღების მიზნით. ეს იმის საშუალებას იძლევა, რომ ტრანსფერულმა ფასმა ასახოს 

საბაზრო შესაძლებლობები. 

დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები 
როდესაც ტრანსფერულ პროდუქტს ან მომსახურებას არ აქვს ზუსტად დადგენილი 

საბაზრო ფასი, ტრანსფერული ფასის განსაზღვრის ერთი ალტერნატივა ეფუძნება ხარ- 

ჯებს. ზოგადად ტრანსფერული ფასი მოიცავს ცვალებად ხარჯს, მასზე დამატებულ და- 

რიცხვის პროცენტს და სრულ ხარჯს დამატებული მისი ხარჯის დარიცხვის პროცენტი. ამ 

თვალსაზრისით, დარიცხვა გამოიყენება იმისთვის, რომ მოგვცეს ამონაგები გაუნაწი- 

ლებელ კორპორაციული დონის ხარჯებსა და ინვესტიციაზე, რომელიც პროდუქტის 

წარმოებისთვის აუცილებელია. 
მაგალითისთვის განვიხილოთ პროდუქტი, რომლის ცვალებადი წარმოების ხარჯი 

შეადგენს 5.00 დოლარს და განაწილებული მუდმივი წარმოების ხარჯი 3.00 დოლარს. 

დავუშვათ, რომ სამიზნე დარიცხვა არის 10%. სხვადასხვა შესაძლო ხარჯი, რომელიც 

ეფუძნება ტრანსფერულ ფასს ქვემოთ არის მოცემული: 

  

ცვალებადი ხარჯი: §5.00 

ცეალებადი ხარჯს დამატებული დარიცხეა: §5.50 

სრული ხარჯი: §8.00 
სრული ხარჯს დამატებული დარიცხვა: §8.80 
  

დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასის (C0%(-ხმ50ძ წმი§ICI ხიCC) სწორი 

არჩევანი შეიცავს იგივე კრიტერიუმს, რაც ზოგადად საფუძვლად უდევს ტრანსფერული 

ფასის შერჩევას, კერძოდ, მისცემს თუ არა ის შესაფერის სტიმულს მოგების ცენტრის 

მენეჯერებს, რომ მათ მიიღონ ისეთი გადაწყეეტილებები, რომელიც საუკეთესოა ორგანი- 

ზაციის ინტერესებისთვის? 
მსგავსი სახის ტრანსფერული ფასის მომხრეებს მოჰყავთ არგუმენტები მათი 

არჩევანის გასამყარებლად. ეკონომისტები აცხადებენ, რომ დანახარჯებზე დაფუძნებული 

ნებისმიერი ტრანსფერული ფასი ზღვრულ ხარჯთან შედარებით (დავუშავთ, რომ მისი 
დათვლა შესაძლებელია) მიიყვანს ორგანიზაციის წევრებს არჩევანის გაკეთებისკენ, რაც 
გულისხმობს ტრანზაქციების ოპტიმალურზე დაბალ დონეს, რაც გამოიწვევს ეკონომიკურ 

ზარალს მთლიანი ორგანიზაციისთვის. მაგალითად, თუ ტრანსფერული ფასი უფრო 

მაღალია, ვიდრე ზღვრული ხარჯი, მომწოდებელი განყოფილების სურვილი იქნება გაყი- 

დოს ოპტიმალურ რაოდენობაზე მეტი და შემსყიდველი განყოფილების სურვილი იქნება 
შეისყიდოს ოპტიმალურ რაოდენობაზე ნაკლები. რადგან მიწოდება და მოთხოვნა უნდა 

იყოს თანაბარი და რადგანაც ორგანიზაციის არც ერთ ერთეულს არ შეუძლია იძულებით 
იყიდოს ან გაყიდოს უფრო მეტი, ვიდრე ამის სურვილი აქვს, შეკვეთებისა და მიწოდებების 

ოდენობა ყოველთვის შემოთავაზებების ან სურვილის ოდენობის თანაბარი იქნება. 
დილემა მდგომარეობს იმაში, რომ თუ მომწოდებელი ერთეული ზღვრულ ხარჯს მიიჩნევს 

ტრანსფერულ ფასად, ზღვრული ხარჯების მოცულობასთან ერთად შემცირებისას, 
ზღვრული ხარჯი აღმოჩნდება საშუალო ხარჯზე ნაკლები და მომწოდებელი განყოფილება 

ყოველთვის უჩვენებს დანაკარგს. 
სხვა პრობლემები იჩენს თავს, როცა დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანსფერული 

ფასის გამოყენება ხდება. დანახარჯებზე დაფუძნებული მიდგომა ტრანსფერული 

ფასწარმოქმნასთან დაკავშირებით არ უწყობს ხელს იმ მიზნის შესრულებას, რომელიც 

ერთეულების შემოსავლის დათვლისთვის ტრანსფერული ფასწარმო4მნის მექანიზმის დახ- 

მარებას გულისხმობს. უფრო მეტიც, ორგანიზაციის ერთეულები განიხილება როგორც 

მოგების ცენტრები და არა დანახარჯთა ცენტრები, რადგან მოგების ცენტრები ითვლება 

უფრო პრესტიჟულ ერთეულებად. 
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მიმდინარე დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები არ იძლევა სტიმულს 

მომწოდებელი განყოფილებისთვის ხარჯების კონტროლის თვალსაზრისით, რადგან მომ- 

წოდებელს ყოველთვის შეუძლია აღადგინოს ხარჯები. ეს გახლავთ კარგად ცნობილი 

პრობლემა სახელმწიფო კონტრაქტების გაფორმების და საჯარო დაწესებულებების რეგუ- 

ლირების დროს, სადაც ფასები ან მაჩვენებლები ეყრდნობა მიმდინარე ხარჯებს. ამ პრობ- 

ლემის ერთი გადაწყვეტა მდგომარეობს მასში თუ სტანდარტული ხარჯი გამოიყენება 

როგორც ტრანსფერული ფასი. ამ მიდგომის დროს ერთეულის მიერ გაწეულ მიმდინარე 

ხარჯსა და სტანდარტულ ხარჯს შორის სხვაობა ხდება ერთეულის საქმიანობის ეფექ- 

ტიანობის მაჩვენებელი. 

დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასის გამოყენება ნიშნავს, რომ ორგა- 

ნიზაციას შეუძლია პროდუქტის თვითღირებულების დათვლა ძალინ ზუსტი მეთოდით. 

მესამე და მეოთხე თავებში აღწერილი იყო, რომ ზუსტი ხარჯთაღრიცხვის სისტემის 

შემუშავება და მისი ფუნქციონირება წარმოადგენს საკმაოდ დიდ სირთულეს. სავარაუ- 

დოდ, ადამიანები იმედგაცრუებულნი რჩებიან, როცა სჯერათ, რომ ორგანიზაცია იყენებს 

არაზუსტ ხარჯთაღრიცხვის სისტემას ტრანსფერული ფასწარმოქმნის მიზნებსითვის. 

დანახარჯებზე დაფუძნებული მიდგომის საბოლოო პრობლემა ის არის, რომ ის არ 

იძლევა ეკონომიკური მართვის საშუალებას სიმძლავრის შეზღუდვის პირობებში. როცა 

ორგანიზაცია თავისი სიმძლავრის ფარგლებში მუშაობს, წარმოების შესახებ 

გადაწყვეტილებები ასახავს სიმძლავრის ყველაზე მომგებიან გამოყენებას და არა მარტო 

ხარჯის შესახებ მონაცემებს. ამ შემთხვევაში ტრანსფერული ფასი უნდა იყოს ზღვრული 

ხარჯისა და სიმძლავრის ალტერნატიული ღირებულების ჯამი, სადაც ალტერნატიული 

ღირებულება ასახავს სიმძლავრის საუკეთესო მოგების ალტერნატივას. 

ტრანსფერული ფასწარმოქმნის ერთ საინტერესო მიდგომას წარმოადგენს ეგრეთ 

წოდებული ორმაგი ტარიფის მიდგომა, რომლის დროსაც მიმღები განყოფილება ფასდება 

მხოლოდ ცვალებადი ხარჯებით მიწოდებული ერთეულის წარმოების ტრანსფერის დროს 

და მომწოდებელი განყოფილება უკავშირდება მიწოდებული ერთეულის რეალიზაციის 

წმინდა შესაძლო ფასს (რომელიც ტოლია პროდუქტის საბოლოო გასაყიდ ფასს გამოკლე- 

ბული პროდუქტის შესაქმნელად გაწეული ცვალებადი ხარჯები). ამის საილუსტრაციოდ, 

დავუშვათ, რომ IVM8 CიოთნხმიV აწარმოებს პროდუქტს რომელიც იწყება პირველ 

დეპარტამენტში და სრულდება მეორე დეპარტამენტში. პირველი დეპარტამენტი პრო- 

დუქტის დასაწყებად გასწევს ცვალებად ხარჯს 5 დოლარს; მეორე დეპარტამენტი პრო- 

დუქტის დასრულებისთვის გასწევს ქ დოლარ ცვალებად ხარჯს, პროდუქტის გასაყიდი 

ფასია 20 დოლარი. მეორე დეპარტამენტის ტრანსფერული ფასი, როდესაც ნახევრად დას- 

რულებული პროდუქტი მიეწოდება პირველი დეპარტამენტიდან შეადგენს 5 დოლარს. 

პირველი დეპარტამენტის მიერ მიღებული ფასი შეადგენს 17 დოლარს. ტრანსფერული 

ფასწარმოქმნის ამ მიდგომას გააჩნია სასურველი ეფექტი, რაც გამოიხატება იმაში, რომ 

ზღვრული ხარჯები გავლენას ახდენს შემსყიდველი განყოფილების გადაწყვეტილებაზე, 

მაშინ როცა, იმავე დროს გაყიდვების განყოფილების მოგება განისაზღვრება ტრანსფერ- 
ული პროდუქტით ან მომსახურებით. 

დანახარჯებზე დაფუძნებული მეორე საინტერესო მიდგომის მიხედვით მომწოდებელი 

განყოფილება შემსყიდველ განყოფილებას აუცილებელი ხარჯების გარდა ახდევინებს 

დამატებით სამიზნე ღირებულებას. განაწილება უნდა ასახავდეს შემსყიდველი განყ- 

ოფილების წილს მომწოდებელი განყოფილების სიმძლავრესთან მიმართებაში. მაგალითად, 

თუ მომსახურების დეპარტამენტი შეიძენს სიმძლავრეს, მოსალოდნელია, რომ მისი 

სიმძლავრის 10% განაწილდება ახალი მანქანის დეპარტამენტზე. ახალი მანქანის დეპარტა- 

მენტი მიიღებს მომსახურების დეპარტამენტის სიმძლავრის ხარჯების 10%-ის ერთჯერად 

განაწილებას ახალი მანქანის დეპარტამენტის მიერ აღნიშნულ პერიოდში მიმდინარე 

სამუშაოების მოცულობის მიუხედავად, ამ სიტუაციაში, მომსახურების დეპარტამენტის 

შემოსავალი წარმოადგენს მიმდინარე ხარჯსა და სამიზნე ღირებულებას შორის სხვაობას. 

დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასი წინა პლანზე აყენებს საქმიანობის 

კომპლექსური შეფასების, თანაბრობისა და ქცევით საკითხებს. მსგავსი საკითხები უფრო 

დეტალურად განხილულია ამ თავში, 

თავი I2. ფინანსური კონტროლი



ხარვზების განაწილება ფინანსური კონტროლის 
ხელშეწყობის მიზნით 
  

პასუხისმგებელი ცენტრის საქმიანობის შეფასების სირთულის მიუხედავად მრავალი 

ორგანიზაციის სურვილია შეიმუშაოს პასუხისმგებლობის ცენტრის მოგება-ზარალის 

ანგარიში. ორგანიზაციებს სჭირდებათ პასუხისმგებლობის ცენტრის მოგება-ზარალის 

ანგარიშის შემუშავება ისე, რომ ის იზოლირებული იყოს დისკრეციული კომპონენტისგან 

ცალკეული ცენტრის აღრიცხული შემოსავლის კალკულაციების ჩათვლით. (12-7 სურათი 

წარმოგვიდგენს ერთ-ერთ შესაძლო ფორმატს). 

12-7 სურათზე წარმოდგენილი ფორმატი ადგენს თუ რას აკონტროლებს უშუალოდ 

ცენტრი. ის გვიჩვენებს შემოსავლებსა და ცვალებად ხარჯებს სხვა ხარჯებისგან გან- 

ცალკავებულად მოგების კალკულაციის დროს, რაც წარმოადგენს განაწილებულ არაპირ- 

დაპირ ან ერთობლივ ხარჯს. ერთობლივად გამომუშავებული შემოსავლების განაწილების 

მსგავსად არაპირდაპირ ან ერთობლივ ხარჯებს შეუძლია გამოიწვიოს მნიშვნელოვანი 

დამახინჯება და არასწორი მიმართულებით გადაწყვეტილების მიღების პროცესის 

წარმართვა. 

განვიხილოთ 5MIICV%9 CMII გიძ 8აპI-ის საქმიანობა, რომელიც შედგება სამი 

ერთეულისგან: რესტორნის, საბილიარდოსა და ბარისაგან. (იხილეთ 12-10 სურათი). 

რესტორნის სეგმენტური მარჟა 110,256 დოლარის ოდენობით შეიცავს საკვების გაყიდვით 
მიღებულ შემოსავლებს, საკვებზე გაწეულ ხარჯებს, სამზარეულოსა და მომსახურე პერ- 

სონალის, სამზარეულოსთან და დასაჯდომ ადგილთან დაკავშირებული აღჭურვილობის 
ხარჯებს. აღნიშნული შემოსავლები და ხარჯები თან ახლავს უშუალოდ რესტორნის საქმი- 

ანობას. არაპირდაპირი ხარჯები 87,791 დოლარის ოდენობით, რომელიც განაწილებულია 

რესტორნის საქმიანობებზე მოიცავს ამორტიზაციას და შენობის, რეკლამირებისა და 
ფრენჩაიზის გადასახადელებს. 

  გარეთ მყოფ პირებს სჯერათ, მოგების ცენტრად შეფასების დროს, რესტორნები დიდ 

სასტუმროებში აჩვენებენ დანაკარგს. თუმცა, მსგავსი სასტუმროები არ გასწევენ მომსახურებას 

სრული მომსახურების მქონე რესტორნების გარეშე. 

წყარო: CICწ MმI0/წისიი CსIძC5 00XII06 MIიძიოIთ. 

თავი 12. ფინანსური კონტროლი ხ05



სურათი 12-10 
5IIIIIVV § CIIII მIIძ. 
სცეI-ის პასუხის- 
მგებლობის 
ცენტრის 

მოგება-ზარალის 
ანგარიში: სარგე- 

ბელზე დაფუძნე- 
ბული არაპირდა- 
პირი ხარჯის 

განაწილება 

სურათი 12-11 
5IIIIICV § CIIII ეიძ 

8:#-ის პასუხის- 
მგებლობის 

ცენტრის მოგება- 
ზარალის ანგარიში: 
არაპირდაპირი 
ხარჯის განაწი- 
ლება ფართობის 
მიხედვით 

  

  

    

    

    

  

  

  

  

     
   

    

  

  

  

რესტორანი ბილიარდი ბარი მთლიანი 

შემოსავალი §354.243 §32,167 §187,426 §573,836 

მინუს სეგმენტური ხარჯი 243,987 12.965 127.859 384.81! 

სეგმენტის ზღვარი §110.256 §I9,202 §59,567 §I189,025 

მინუს განანილებული ხარჯები 87.791 15.289 47.430 150.510 

სეგმენტის შემოსავალი 522.465 31,911 §12,137 §18.515 

წ” საალსასგაავაუააფავსა ს ავავანსააიაი ვისის ცაცა სასა ცვიია იას ააა ათი 

რესტორანი ბილიარდი ბარი მთლიანი 

შემოსავალი §354,243 §32,167 §5187,426 5573,836 

მინუს სეგმენტური ხარჯი 243.987 12,965 127,859 384,811 

სეგმენტის ზღვარი §110,256 §I9,202 §59,567 §189,025 

მინუს განაწილებული ხარჯები 60,204 37.627 52,679 150,510 

სეგმენტის შემოსავალი §50,052 (518,425) 56,888 §18,515           
    

ზოგადად რესტორნის ბუღალტერს შეუძლია აირჩიოს სხვადასხვა საქმიანობებს 

შორის არაპირდაპირი ხარჯების განაწილება; მაგალითად, პასუხისმგებლობის ცენტრის 
პირდაპირი ხარჯები, სივრცის ფართი, თანამშრომლების რაოდენობა. ჩავთვალოთ, რომ 

5MIIICV-მ გადაწყვიტა არაპირდაპირი ხარჯების განაწილება მოსალოდნელი სარგებლის 

პროპორციულად, როგორც ეს ისაზღვრება სეგმენტური მარჟით, სიმძლავრეზე 

დაყრდნობით, რომელსაც განაწილებული ხარჯები ასახავს. ბევრს სჯერა, რომ არაპირ- 

დაპირი ხარჯების განაწილება სარგებლის პროპორციულად სამართლიანია. ასეთი კრი- 

ტერიუმი ფართოდ გამოიყენება არაპირდაპირი ხარჯების განაწილების მეთოდის 

შესაფასებლად. 

სეგმენტურ შემოსავალს, რომელიც მოცემულია 12-10 სურათზე, შეიძლება გააჩნდეს 

პირდაპირი დანიშნულება და იყოს გონივრული, მაგრამ ყველა შედეგის შემთხვევაში, 

რომელიც არაპირდაპირი ხარჯების განაწილებას მოიცავს, რიცხვების ინტერპრეტაციას 

სჭირდება ძალიან დიდი სიფრთხილე. ჩავთვალოთ, რომ ხარჯების ანალიზმა აჩვენა 

შემდეგი: 

1, მთლიანი არაპირდაპირი ხარჯების მნიშვნელოვანი ნაწილი არის შენობის ამორტიზა- 
ცია. 

2. შენობის ფართზე დაფუძნებული შენობის ხარჯების განაწილება განიხილება ყვე- 
ლაზე გონივრულ მიდგომად შენობის ხარჯების მართვასთან მიმართებაში. 

3. რესტორნის, ბილიარდისა და ბარის მიერ დაკავებული შენობის ფართობი 

შესაბამისად შეადგენს 40%-ს, 25%-ს, და 35%-ს. 

დაკავებული შენობის ფართობზე დაფუძნებული ხარჯების განაწილების შედეგები, 

შეჯამებულია 12-11 სურათზე. აღნიშნულ ალტერნატიულ შედეგებს აქვს თუ არა რაიმე 

მნიშვნელობა? ერთის მხრივ, ჩვენ შეიძლება ვიკამათოთ, რომ ფართობზე დაფუძნებულ 
არაპირდაპირი ხარჯების განაწილებას მოაქვს უფრო გონივრული ეკონომიკური 

შედეგები, რადგან ის ასახავს ამორტიზაციას – არაპირდაპირი ხარჯების უმთავრეს კომ- 

პონენტს და მის განმსაზღვრელს – შენობის ფართს. მეორე მხრივ, თუ შენობის ფართი 

არის არაპირდაპირი ხარჯების მატარებელი მოკლევადიან პერიოდში, შედეგებმა 

შეიძლება არ გვიჩვენოს რაიმე მნიშვნელოვანი, რადგან განაწილებული ამორტიზაციის 

ხარჯები იქნება აუცილებელი ხარჯი, რომლის არიდება შეუძლებელია მოკლევადიან 

პერიოდში. 
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შენობის ფართზე დაფუძნებული განაწილება შეიძლება მოიცავდეს იმას, რომ ერთ 

კვადრატულ მეტრზე მოგების წვლილი ყველაზე დაბალი იყოს ბილიარდის საქმიანობის 
შემთხვევაში, და რომ 5IIII6ჯ-მ უნდა შეამციროს ბილიარდის საქმიანობის მასშტაბი 

რესტორნის ან ბარისთვის უფრო მეტი სივრცის დამატების მიზნით. დავუშვათ, რომ ბილი- 

არდის საქმიანობის გარეშე, რომელიც იზიდავდა მომხმარებელს, ბარის გაყიდვები 
შემცირდა ნახევრად. როგორ ასახავს პასუხისმგებლობის ცენტრის ანგარიში მოგება- 

ზარალის აღნიშნულ ფაქტს? სავარაუდოდ, ეს ფაქტი ანგარიშში ვერ აისახება. ამ 

დამატებითი ინფორმაციით შესაძლებელი ხდება განისაზღვროს ბილიარდის საქმიანობის 

დახურვის შედეგი. ტრადიციული სეგმენტური მარჟის ანგარიში ვერ ასახავს მსგავსი 

ქმედებების შედეგებს. 
მთავარი არსი იმაში მდგომარეობს, რომ პასუხისმგებლობის ცენტრის მოგება-ზარ- 

ალის ანგარიში უნდა იქნეს განმარტებული სიფრთხილით და სკეპტიციზმით. ის შეიძლება 
მოიცავდეს შემთხვევით და საეჭვო შემოსავლებსა და ხარჯების განაწილებას და ხშირად 

შენიღბოს ურთიერთკავეშირები პასუხისმგებელ ცენტრებს შორის. 

მოლაპარაკებებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასი 
საბაზრო ფასის არარსებობის შემთხვევაში, ზოგიერთი ორგანიზაცია უფლებას 

აძლევს მომწოდებელ და მიმღებ განყოფილებას მოლაპარაკება აწარმოოს ტრანსფერულ 
ფასთან დაკავშირებით. მოლაპარაკებებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასი (M6ყიC21Cძ 

Iგი§წCL 01I06§) ასახავს კონტროლირებად პერსპექტივას, რომელიც დამახასიათებელია 

პასუხისმგებლობის ცენტრებისთვის, რადგან ცალკეული პასუხიმგებელი ცენტრი 

საბოლოოდ ილებს პასუხისმგებლობას მოლაპარაკებულ ტრანსფერულ ფახზე. მოლა- 

პარაკებებზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასი და შესაბამისად წარმოების შესახებ 

გადაწყვეტილებები შეიძლება ასახავდეს ორივე მხარის მოლაპარაკების გამოცდილებას, 
ვიდრე ეკონომიკურ გათვლებს. 

პრობლემები თავს იჩენს მოლაპარაკებისას, როცა მომწოდებელ განყოფილებას სურს 
ოპტიმალურ ფასზე უფრო მაღალი ფასის დადგენა, ხოლო მიმღებ განყოფილებას ოპტი- 

მალურზე დაბალი ფასი. როცა მიმდინარე ტრანსფერული ფასი განსხვავდება ოპტი- 

მალური ტრანსფერული ფასისგან, ორგანიზაცია მთლიანობაში ზარალდება, რადგან ის 

მისაღებ რაოდენობაზე უფრო ნაკლები ოდენობის ერთეულების ტრანსფერს ახორ- 

ციელებს ორ განყოფილებას შორის. 

ადმინისტრირებადი ტრანსფერული ფასები 
არბიტრი ან მენეჯერი, რომელიც დაკავებულია ფასწარმოქნის პოლიტიკით, ადგენს 

ადმინისტრირებად ტრანსფერულ ფასებს (8ძ01ი151%(Cძ ხ9ი5I 001005), მაგალითად, საბაზრო 

ფასს გამოკლებული I0%. ან მთლიან ხარჯებს დამატებული 5%. ორგანიზაციები ხშირად 
იყენებენ ადმინისტრირებად ტრანსფერულ ფასებს, როცა რომელიღაც ტრანზაქცია დიდი 

სიხშირით ხდება. თუმცა მსგავსი ფასები არ ასახავს არც ზუსტ ეკონომიკურ გათვლებს, 

ბაზარზე და ხარჯებზე დაფუძნებულ ფასებს, არც ანგარიშვალდებულების საკითხებს, 
როგორც ეს მოლაპარაკებადი ტრანსფერული ფასების შემთხვევაშია. 12-12 სურათი 

შეჯამებული სახით წარმოგვიდგენს ოთხ ძირითად მიდგომას ტრანსფერული ფასწარმოქ- 

ნის მიმართ. 
დავუბრუნდეთ L21:1§ M010ლ%5-ის მაგალითს. კომპანიამ შეიძლება მოითხოვოს, რომ 

ნაწილების მაღაზიის ტრანსფერული ფასი იმ სამუშაოსთვის, რომელიც ახალი და ნახმარი 

მანქანისს დეპარტამენტისთვის სრულდება შეადგენდეს ნორმალური საბაზრო 

მაჩვენებლის 80%-ს. აღნიშნული შეიძლება იყოს გონივრული და ასახოს ის პრაქტიკული 

მიდგომა, რომელიც საბაზრო და ხარჯებზე დაფუძნებულ ტრანსფერულ ფასებთან არის 

ასოცირებული, მაგრამ ეს წესი შემთხვევითია და შესაბამისად გვაძლევს შემოსავლებისა 

და ხარჯების შემთხვევით განაწილებას ნაწილების მაღაზიისა და მასთან დაკავშირებულ 

განყოფილებებს შორის. ადმინისტრირებადი ტრანსფერული ფასები წარმოშობს 

გადაჯაჭვულ სუბსიდიებს პასუხისმგებელ ცენტრებს შორის. სუბსიდია მალავს პასუხის- 

მგებლობის ცენტრის შემოსავლის ეკონომიკურ ახსნას და შეიძლება გამოინვიოს 

უარყოფითი ეკონომიკური ეფექტი, თუ პასუხისმგებლობის ცენტრის წევრები დაი- 

ჯერებენ, რომ მსგავსი წესის გამოყენება არასამართლიანია. 
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სურათი 12-12 
ტრანსფერული ფასების მიდგომების შეჯამება 

  

მიდგომა ბაზარზე 

დაფუძნებული 

დანახარვბებზე 

დაფუძნებული 

მოლაპარაკებებზე 

დაფუძნებული აღმინისტრირებადი 
  

გამოყენებული 

მაჩქენებელი 

საბაზრო 

ფასი 

პროდუქტის 

თვეითღირებულება 

უშუალო 

მოლაპარაყჰებები წესის გამოყენება 
  

უპირატესობა 

ნაკლოეანებები 

საბაზრო ფასის 
არსებობის შემთხვევაში 
ობიექტურია და 
გვაძლევს შესაბამის 
ეკონომიკურ სტიმულს. 

შეიძლება არ იყოს 
ბაზარი ან რთული გახდეს 
სათანადო საბაზრო 
ფასის დადგენა 

პროდუქტის კლასიფი- 

კაციასთან დაკავშირებული 
სირთულის გამო. 

ადვილია გამოსაყენებლად 

რადგან ღირებულების 
მაჩვენებლები ხშირად 
ხელმისაწვდომია 
აღრიცხვის სისტემაში. 

ღირებულებასთან 

დაკაეშირებული მრავალი 

შესაძლებლობა არსებობს, 
მაგრამ ნებისმიერი 

ღირებულება ზღერული 
ხარჯებისგან განსხვავებით 
ეერ მოგვცემს შესაბამის 

ეკონომიკურ სიგნალს 

ასახავს 

ანგარიშვალდებულებისა 
და კონტროლის 

პრინციპებს 

პასუხისმგებელ 
ცენტრებში 

მარტივია 

გამოსაყენებლად და 

თავიდან იცილებს 
ორ მხარეს მორის 
კონფრონტაციას 

ტრანსფერულ 
ფასნარმოქნის 
ურთიერთობებში 

აღნიშნული 

მიმართულება 
არღვევს 
პასუხიმგებელობის 
პრინციპს. 

ამ მიდგომამ შეიძლება 
წაგვიყვანოს იმ 
გადაწყვეტილებებისკენ, 
რომელიც არ მოგვცემს 
კარგ ეკონომიკურ 
სარგებელს. 
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სამართლიანობის პრინციპზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასები 

რეგულირებადი ტრანსფერული ფასები როგორც წესი დაფუძნეულია ხარჯებზე, რაც 
ნიშნავს, რომ ტრანსფერული ფასი შეიცავს ხარჯებს დამატებული დარიცხვა. აქედან 
გამომდინარე, ტრანსფერული ფასი გარკგეულწილად ფუნქციას წარმოადგენს, როგორი- 
ცაა საბაზრო ფასის 80%. თუმცა ზოგჯერ რეგულირებადი ტრანსფერული ფასები 
დაფუძნებულია სამართლიანობის პრინციპზე და აგებულია განსაზღვრებაზე, რომელიც 
მოიცავს, თუ რას წარმოადგენს განყოფილება ერთობლივად გამომუშავებული 
შემოსავლებისა და გაწეულ ხარჯებთან მიმართებაში. 

მაგალითად, განვიხილოთ სიტუაცია, რომლის დროსაც სამი პასუხისმგებლობის ცენ- 
ტრის მენეჯერს ესაჭიროება საწყობის სივრცე. ცალკეულ მენეჯერს ჩატარებული აქეს 
კვლევა მისი ცენტრის მოთხოვნების დამაკმაყოფილებელი ინდივიდუალური საწყობის 
ხარჯებთან დაკავშირებით. ეს ხარჯები ქვემოთ არის მოცემული: # მენეჯერს სჭირდება §3 
მილიონი, 8 მენეჯერს – §6 მილიონი, C მენეჯერს – 955 მილიონი. დეველოპერმა შესთავაზა 
მენეჯერებს თავიანთი მოთხოვნების გაერთიანება ერთი დიდი საწყობის სახით, რომლის 
ღირებულება შეადგენს 11 მილიონ დოლარს. ამის შედეგად მოხდება 3 მილიონი დოლარის 
დანაზოგი მთლიანი 14 მილიონი დოლარის ხარჯიდან, თუ ცალკეული მენეჯერი ააშენებდა 
ინდივიდუალურ საწყობს. პრობლემა ის არის, თუ როგორ უნდა მოხდეს საწყობის ხარჯე- 
ბის განაწილება. 

ერთი ალტერნატივა, რომელსაც ზოგჯერ უწოდებენ შედარებითი ხარჯის მეთოდს 
გულისხმობს საწყობის ხარჯების წილის განსაზღვრას თითოეული მენეჯერის ალტერ- 
ნატიული ღირებულების პროპორციულად. ქვემოთ მოცემულია ამის საფუძველზე 
შესრულებული ხარჯთა კალკულაციები: 

#.მენეჯერის წილი = 511,000,000 X §3,000,000/§14,000,000 = §2,357,143 
8 მენეჯერის წილი = §11,000,000 X §6,000,000/§14,000,000 = §4,714,286 

C მენეჯერის წილი = §11,000,000 X §5,000,000/§14,000,000 = §3,928,571 

აღნიშნული პროცესი სამართლიანია სიმეტრიულობის პრინციპიდან გამომდინარე. 

ყველა მხარე მიჩნეულია თანაბრად. მეორე მიდგომა, რომელიც თანაბარი პრინციპით 
გადახდას მოიცავს დაფუძნებულია მოგებაზე, რომელსაც ცალკეული მენეჯერი მოელის 
საწყობის გამოყენების შედეგად. კიდევ ერთი მიდგომა, რომელიც თანაბრობის კრიტერი- 
უმს მოიცავს, მდგომარეობს თითოეულ მენეჯერზე საწყობის ხარჯების ერთი მესამედის 
წილის განაწილებაში. ხარჯების განაწილების აღნიშნული მიდგომები ასახავს თანაბრობის 
თავისებურ ხედვას. 

თაეი 12. ფინანსური კონტროლი



აქტივების განაწილება და შეფასება ინქესტიციის ცენტრებში 

პასუხისმგებლობის ცენტრის საქმიანობის შეფასების მიზნით კომპანიების მიერ ინეეს- 
ტიციის ცენტრების გამოყენების დროს, ბუღალტრები დგებიან ყველა იმ პრობლემების 
წინაშე, რომელიც უკავშირდება მოგების ცენტრებს და ინვესტიციის ცენტრებთან ასო- 
ცირებულ ახალ საკითხებს. დამატებითი პრობლემები ეხება თითოეული ინეესტიციის ცენ- 
ტრის მიერ გამოყენებული აქტივების ღირებულების განსაზღვრას. ეს ამოცანა წარმოად- 
გენს თავსატეხს, რომელსაც ზუსტი პასუხები არ გააჩნია. 

პასუხისმგებლობის ცენტრის მიერ გამოყენებული აქტივების დონის დადგენის დროს 
მმართველობითი აღრიცხვის სპეციალისტებმა უნდა გაანაწილონ პასუხისმგებლობა (1) 
ერთობლივად გამოყენებული აქტივების მიზედგით, როგორიცაა ნაღდი ფული, შენობა, და 
აღჭურვილობა; (2) ერთობლივად შექმნილი აქტივებისადმი, როგორიცაა დებიტორული 

დავალიანება. გადაწყვეტილების მიმღები პირების მიერ ორგანიზაციის აქტივების ინვეს- 
ტიციის ცენტრებზე განაწილების შემდეგ უნდა დადგინდეს აღნიშნული აქტივების 
ღირებულება. რომელი ღირებულება უნდა იქნეს ამისთვის გამოყენებული: საწყისი 
ღირებულება, ნარჩენი საბალანსო ღირებულება, ჩანაცვლების ღირებულება, თუ წმინდა 
სარეალიზაციო ფასი? ეს გახლავთ ხარჯთაღრიცხვის ყველა ალტერნატივა, რომელთა 
მიმართ მყარი არგუმენტების მოწოდება შესაძლებელია (უფრო სიღრმისეული ახსნის 
მიზნით, იხილეთ წინასწარი ხარჯთაღრიცხვის შესახებ ტექსტი). 

განყოფილებებზე შემოსავლების, ხარჯებისა და აქტივების განაწილების კულმინა- 
ციას წარმოადგენს განყოფილების ამონაგების კალკულაცია ინვესტიციაზე. ამის დადგე- 
ნის მიზნით, ჩვენ განვიხილავთ ხსიიი! CითიმიV-ს, რომელიც არის ინვესტიციაზე ამონაგე- 
ბის კრიტერიუმის ყეელაზე ადრეული და წარმატებული გამომყენებელი კომპანია. 
აღნიშნულ კრიტერიუმს ყველაზე ხშირად იყენებენ ორგანიზაციები ინვესტიციის ცენტრის 
შეფასებისთვის. 

ინვესტიციაზე ამონაგების ეფექტიანობა და მწარმოებლურობა 
  

მეცხრამეტე საუკუნის ბოლოს სსეიი! Cითიზი#-ის ერთ-ერთ ძირითად პრობლემას ორგა- 
ნიზაციის სწრაფად ზრდის გამო წარმოადგენდა ისეთი მეთოდის შემუშავება, რომლითაც 
შესაძლებელი გახდებოდა სხვადასხვა საქმიანობით გამოწვეული კომპლექსური სტრუქ- 
ტურის მართვა. ამ დროის ორგანიზაციების უმეტესობა ასრულებდა ერთ პროდუქტთან 
დაკავშირებულ სამუშაოებს. ამ ორგანიზაციებმა მოახდინეს ორგანიზაციის ინვესტიციის 
დონის შეფასება მოგების გაყიდვებთან შეფარდებისა და გამოყენებული სიმძლავრის პრო- 
ცენტის გათვალისწინებით. მსიიVL-ი იყო სხვადასხვა პროდუქტების მწარმოებელი კომპა- 
ნია და გახლდათ პიონერი, რომელიც სისტემატიურად იყენებდა უკუგებას ინვესტიციაზე 
ბიზნესის სხვადასხვა ხაზის მომგებიანობის შესაფასებლად. ჩსიიი! Cითიეიყჯ-ის მიდგომა 
ფინანსური კონტროლის მიმართ შეჯამებულია 12-13 სურათზე. კომპანიის დოკუმენტი, 
რომელიც ოპერაციების შეჯამებულ სახეს წარმოადგენდა, იყო მეტისმეტად დეტალური 
და შედგებოდა 350 სქემისგან, რომლის განახლება მიმდინარეობდა ყოველთვიურად და 
მუდმივად ეწყობოდა მისი განხილვა სათაო ოფისის დიდ ოთახში. 

უკუგება ინვესტიციაზე (ისთ 0ი IიVC§წი6ი!) ერთ-ერთი ყველაზე ფართოდ 
გამოყენებული და შეფასებული ფინანსური კოეფიციენტი წარმოადგენს მიმდინარე 
შემოსავლის ინვესტიციაზე შეფარდებას. ფინანსური კონტროლის ჩსიისL-ის სისტემა 
ფოკუსირებული იყო ინვესტიციიდან მიღებულ უკუგებაზე და ყოფდა ამ მაჩვენებელს ორ 

კომპონენტად: უკუგების მაჩვენებელი, რომელიც აფასებდა ეფექტიანობას და ბრუნვის 

მაჩვენებელი, რომელიც განსაზღვრავდა მწარმოებლურობას. ქვემოთ მოცემული ტოლობა 

წარმოადგენს აღნიშნულ იდეას: 

ბა იწვის %.= მოგება 
უკუგება ინვესტიციაზე ინვესტიცია 

მოგება გაყიდვები 
უკუგება ინვესტიციაზე = ბე X 

გაყიდეები ინვესტიცია 
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სურათი 12-13 
ტსხიი! CითივიV: ინვესტიციდან მიღებული ამონაგების კონტროლის სისტემა 

  

  

610 

ინვესტიციაზე 

12, 

  

  

გაყიდვები > ხარჯები > 

>  §90,000,000 §50,0000ლ– 

> მოგება ე მინუს გაყიდეების · 

§5,000,000 –=>- ხარჯები ' 
ეფექტიანობა სარჯები §18,000,000 . , IL 

5.55% გაყოფილი "« > 880000“)... . 
გადაზიდვის , 

გაყიდვები 89” ხარჯები წ 

>  §90,000,000 §2,000,000 , 

: » 
ადმინისტრაციული" 

გამრავლებული L - ხარჯები : 

_ _ §15,000000. : IL; 
C 

ლ =8 
მწარმოებლურობა. სამუშო : §7,000,000 ' 

2:25 – გაყოფილი „აჯ„ჯა,ი კაპიტლი - ; 

| მთლიანი §13,000,000 ._: დე წ 
'თლიახი · ნგარიშ » 

> შვესტიციებ“ ლლ პლუს > აა 
მუდმივი -# 

" > ინვესტიცია 6. ფული ; 

„ %27,000,000 “>”. ვ),ი00,000 L 

=4 

წარმოების L- 

  
  

  

        
   

შემოსავლის გაყიდვებთან შეფარდება (ასევე ეწოდება უკუგება გაყიდეებზე ან გაყიდ- 
ვების რენტაბელობა) არის ეფექტიანობის (0ჩCI6იCV) მაჩვენებელი. ის ასახავს ხარჯების 
კონტროლის უნარს გაყიდვებთან დაკავშირებული ოპერაციების მოცემულ დონეზე. 
გაყიდვების შეფარდება ინვესტიციასთან (ხშირად ეწოდება ძირითადი აქტივების ბრუნვა) 
არის მწარმოებლურობის (ი10ძსXCVIVIC) მაჩვენებელი. ის ასახავს ინვესტიციის მოცემულ 
დონეზე არსებული გაყიდვების გენერირების უნარს. 

ფინანსური კონტროლის სსიიML-ისეულ მიდგომას გააჩნია უფრო დეტალური ქვეკომ- 
პონენტები ეფექტიანობისა და მწარმოებლურობის მაჩვენებლებთან მიმართებაში, რადგან 
ის ყურადლებას ამახვილებს ხარჯების დეტალურ კალკულაციებზე და აქტივების 

სხვადასხვა ჯგუფებზე. 12-13 სურათის ზედა ნაწილი ასახავს ეფექტიანობის მაჩვენებელს, 
რომელიც დაყოფილია მის შემადგენელ კომპონენტებად და ქვედა ნაწილი არის მწარმოე- 
ბლურობის მაჩვენებელი თავის კომპონენტებთან ერთად, მაგალითად, იმისთვის რომ 
დავადგინოთ ცალკეული მათგანი უმჯობესდება თუ არა, შეგვიძლია შევხედოთ ეფექ- 
ტიანობის კოეფიციენტს, რომელიც მიმდინარე მოგების გაყიდვებთან შეფარდებას წარ- 

მოადგენს და შევამოწმოთ ხარჯების სხვადასხვა კომპონენტები (წარმოების, გაყიდვების, 
გაგზავნის და ადმინისტრაციული ხარჯები), მათი დამოკიდებულება გაყიდვებთან და 
ასევე ინდივიდუალური მიმართულებები. ამის შემდეგ შესაძლებელია გავარკვიოთ სად 
ხდება გაუმჯობესება, თუ შევადარებთ ინდივიდუალურ და ჯგუფურ მაჩვენებლებს 
მსგავსი ორგანიზაციის ერთეულებთან ან კონკურენტ ორგანიზაციებთან. 

მწარმოებლურობის კოეფიციენტი, რომელიც გაყიდეების ინვესტიციასთან 
შეფარდებით მიიღება, საშუალებას გვაძლევს მივიღოთ ბრუნვის მაჩვენებლები ცალ- 
ცალკე ინვესტიციის ძირითადი პუნქტებისთვის, კერძოდ, სამუშაო კაპიტალის ელე- 
მენტები: (მარაგები, დებიტორული დავალიანება, და ნაღდი ფული) და მუდმივი ინვეს- 
ტიციის ელემენტები (აღჭურვილობა და შენობა). მსგავს ერთეულებთან ან კონკურენტ 
ორგანიზაციებთან ბრუნვის მაჩვენებლების შედარება გვიჩვენებს, თუ სად არის საჭირო 
გაუმჯობესება. 

თავი 12. ფინანსური კონტროლი



პრაქტიკაში 

შრომის ნაყოფიერება საკონსულტაციო კომპანიებში 

  

საკონსულტაციო კომპანიები ყურადღებას აქცევენ და 
მართავენ მუშახელის ხარჯებს, რომელიც ძირითად ხარ- 
ჯებს არ შეადგენს, მაგრამ ეს ხარჯები ხშირად კონ- 
ტროლირებადია. ასეთი კომპანიები იყენებენ მუშახელის 
საათების შეფარდებას საათების მიხედვით ანაზლა- 
ურებასთან, რომელიც მწარმოებლურობის მაჩვენებე- 
ლია, რადგან ხდება მიღებული შედეგის მაჩვენებლის   

(ნამუშევარი საათები) გაყოფა გამოყენებული რესურსე- 
ბის მაჩვენებელთან (ანაზღაურებული საათები). ამ 
“საკითხთან მიმართებაში არსებობს სხვადასხვა დამოკი- 

დებულება, მაგრამ ყველაფერი ფოკუსირებულია ერთსა 
და იმავე მიზანზე, რაც გულისხმობს რესურსების ეფექ- 
ტიანად გამოყენებას ორგანიზაციის ფინანსური მიზ- 
ნებისათვის.   

  

ფინანსური კონტროლის საშუალებით მწარმოებლურობის შეფასება 

მწარმოებლურობის ყველაზე ფართოდ მიღებული განსაზღვრება მოიცავს მიღებული 
პროდუქციის დახარჯულ რესურსებთან შეფარდებას. მაგალითად, თუ მუშახელი ანარ- 
მოებს 50 საგანს შვიდსაათიან ცვლაში, მუშახელის მწარმოებლურობა (ხშირად უწოდებენ 
შრომის ნაყოფიერებას) არის 7.1 (=50:7) ერთეული საათში. შრომატევადი ინდუსტრიები, 
როგორიცაა კერძო პრაქტიკის ბუღალტრული ფირმა, საავადმყოფო, სავაჭრო ორგანიზა- 
ცია, აქტიურად ახორციელებენ შრომის ნაყოფიერების მონიტორინგს, რადგან მუშახელის 
ღირებულება მთლიანი ხარჯების დიდ ნაწილს შეადგენს. 

ორგანიზაციებს შემუშავებული აქვთ წარმოების ყველა ფაქტორის მწარმოებლურო- 
ბის მაჩვენებლები ადამიანების, ნედლეულისა და აღჭურვილობის ჩათვლით. მაგალითად, 
თევზის პროდუქტების ინდუსტრიაში მოთხოვნადი საბოლოო პროდუქტის წონის 
შეფარდება უმი თევზის წონასთან შეადგენს 30%-ს. საბოლოო პროდუქტისთვის საჭირო 
ნედლეულის შეფარდებას შეძენილი ნედლეულის მთლიან რაოდენობასთან ეწოდება 
ნედლეულის მწარმოებლურობა ან შემოსავლიანობა ბუნებრივი რესურსების 
ინდუსტრიაში არსებული უმეტესი ორგანიზაციები დიდ სიფრთხილეს იჩენენ ნედლეულის 
მწარმოებლურობასთან მიმართებაში, რადგან ნედლეულის ხარჯი მთლიანი ხარჯების 
მნიშვნელოვან პროპორციას შეადგენს მაგალითად, ფოლადის მწარმოებელმა 
ამერიკულმა კომპანიამ MIMი0ი 51601-მა აღრიცხა, რომ ნედლეულის შემოსავლიანობის 
ერთი პროცენტით ზრდა იწვევს 4.7 მილიონი დოლარით მიმდინარე ხარჯების შემცირებას. 
ეს კარგი პრაქტიკული მაგალითია იმისა, თუ როგორ შეუძლიათ ორგანიზაციებს 
გამოიყენონ ფინან.ნური კონტროლის ციფრებიი როგორიცაა ნედლეულის 
შემოსავლიანობა, იმისთვის, რომ გაარკვიოს, თუ რამდენად კარგად მიმდინარეობს 
ძირითადი საწარმოო ოპერაციები. 

უწყვეტი პროცესის ინდუსტრიაში მომუშავე კომპანიები, მაგალითად, ქაღალდის 
მწარმოებელი კომპანია აღრიცხავს დანადგარის მწარმოებლურობის კოეფიციენტს 
(საათში წარმოებული პროდუქციის ან ერთ ცვლაში დანადგარის დროის მიხედვით). 
დანადგარებში განხორციელებული ინვესტიცია წარმოადგენს სიმძლავრეში ჩადებულ 
უზარმაზარ მუდმივ ხარჯებს, და მომგებიანობა დამოკიდებულია იმაზე, თუ რამდენად 
კარგად არის სიმძლავრე გამოყენებული. დანადგარის მწარმოებლურობის მაჩვენებელი 
აძლევს ორგანიზაციას ეფექტიან მეთოდს კავშირი ჰქონდეს პროცესების შედეგებთან ან 
ფინანსურ შედეგებთან. 

ინვესტიციაზე უკუგების მიდგომასთან დაკავშირებული კითხვები 

მისი პოპულარობის მიუხედავად, ზოგიერთი ანალიტიკოსი აკრიტიკებს ინვესტიციაზე 
უკუგებას როგორც ფინანსური კონტროლის საშუალებას. ისინი აცხადებენ, რომ კონტრო- 
ლის ყველაზე ეფექტიანი მიდგომა მდგომარეობს კომპანიის მნიშვნელოვანი წარმატების 
ფაქტორების მონიტორინგსა და შეფასებაში, როგორიცაა: ხარისხი, მომსახურება, პრო- 
დუქტის დიზაინი და წარმოება მომხმარებლის სურვილის გათვალისწინებით, 

დანარჩენი ანალიტიკოსები, რომელთათვისაც მისაღებია ფინანსური მაჩვენებლების 

აუცილებლობა მაინც სუსტ მაჩვენებლად მიიჩნევს ინვესტიციაზე უკუგებას, ისინი 

აკვირდებიან, რომ მოგებაზე ორიენტირებულმა ორგანიზაციებმა უნდა განახორციელონ 

ინეესტიცია მომგებიანობის შემცირების მიუხედავად მანამდე, სანამ ჩადებული ბოლო 

დოლარისთვის კაპიტალის ზღვრული ხარჯი არ გაუთანაბრდება ამ დოლარიდან მიღებულ 
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პრაქტიკაში 
მწარმოებლურობის მართვა ავიაკომპანიებში 

  

საჰაერო-საზღვაო ხარჯები, კერძოდ თვითმფინავის 
ლიზინგის ხარჯი და ამორტიზაცია წარმოადგენს ავი- 
აკომპანიის უმთავრეს ხარჯებს. ამ მიზეზით ავიაკომ- 
პანიები ყურადღებას ამახვილებენ დატვირთვის ფაქ- 
ტორზე, რომელიც მწარმოებლურობის მაჩვენებელი 

გახლავთ. დატვირთვის ფაქტორი შეადგენს რეისის 

მნიშვნელოვნად გაიზარდოს დიდი ფასდაკლების 
შემთხვევაში, ამ მიზეზის გამო ავიაკომპანიები იყენებენ 
სხვა მაჩვენებელს, კერძოდ მგზავრის შემოსავლიანობას 
ერთ მილზე და ტოლია მიღებული საშუალო შემოსავლის 
ერთი მგზავრიდან ერთ მილზე. ქვემოთ მოცემულია #V 
Cვი2ძ8% ფინანსური ანგარიში, რომელშიც შეჯამებულია 
შემოსავლის სტატისტიკა 2004 ფისკალური წლის 
პირველი სამი თვისთვის: 

დაკავებული ადგილების რეისზე ხელმისაწვდომ 
ადგილებთან შეფარდებას. ამ მაჩეენებელთან არსებული 
პრობლემა იმაში მდგომარეობს, რომ ის შეიძლება 

შემოსავალი მგზავრების მიერ გავლილი მილების მიხედეით 10,382 

ხელმისაწგდომი ადგილები მილზე(მილიონი) 13,215 

მგზავრის დატვირთვის ფაქტორი 78.6% 

ერთი მგზავრის შემოსავალიანობა ერთ მილზე (ცენტი) 15.6 

ერთი მგზავრის შემოსავალი ხელმისაწვდომი ადგილების მიხედვით ერთ მილზე (ცენტი) 12,2 

ოპერატიული შემოსავალი ხელმისაწვდომი ადგილის მიხედვით ერთ მილზე (ცენტი) 14.8 

ოპერატიული ხარჯები ხელმისაწვდომი ადგილის მიხედვით ერთ მილზე (ცენტი) (4) 14.6 

ოპერატიული ხარჯები (წმინდა კარგი ტვირთი და სხვა არა) 12.1 
4.5M-ის შემოსავალი ერთ ხელმისაწვდომი ადგილი მილზე (4) (5) 

თანამშრომლების საშუალო რაოდენობა (ათასი) 29.0 

ხელმისაწვდომი ადგილები მილების მიხედგით ერთ თანამშრომელზე (ათასი) 455 

ოპერატიული შემოსავალი ერთ თანამშრომელზე (ათასი) §67 

თვითმფრინავის ოპერირება პერიოდში და 212 

თვითმფრინავის საშუალო დატვირთვა (საათები დღეში) (6) 10.7 

თვითმფრინავის რეისის საშუალო ხანგრძლივობა (მილი) 1,291 

ერთი ლიტრი საწვავის ფასი (ცენტი) (7) 43.3 

საწვავის ოდენობა ლიტრებით (მილიონი) 794     
  

ზღვრულ ამონაგებს. საუბედუროდ, ფინანსური კონტროლი, რომელიც დაფუძნებულია 
ინვესტიციიდან მიღებულ ამონაგებზე ვერ იღებს ამ შედეგს. 

მაგალითისთვის განვიხილოთ მენეჯერი, რომლის საქმიანობის შეფასება ხდება ინვეს- 
ტიციაზე უკუგების მიხედვით. დავუშვათ, რომ მიმდინარე საშუალო უკუგება ინვესტიცი- 

აზე არის 15% და მენეჯერი განიხილავს ისეთ ინვესტიციას, რომლის სავარაუდო ამონ- 

აგები იქნება 12%. აღნიშნული ინვესტიციის მიღება შეამცირებს განყოფილების მთლიან 
ამონაგებს ინვესტიციაზე, რაც კონფლიქტში მოდის ორგანიზაციის საუკეთესო 

ინტერესებთან. მაგალითად, თუ ორგანიზაციის კაპიტალის ღირებულება იქნებოდა 

მხოლოდ 10%, მენეჯერმა უნდა მიიღოს ეს ინვესტიცია, რადგან მისი მოსალოდნელი 

ამონაგები გადააჭარბებს ინვესტიციის კაპიტალის ღირებულებას. 

ნარჩენი შემოსავლის გამოყენება 

ანალიტიკოსებმა, რომლებიც ინვესტიციიდან მიღებული ამონაგების მიმართ კრიტიკუ- 
ლად იყვნენ განწყობილნი, შეიმუშავეს ინვესტიციის განსხვავებული კრიტერიუმი, ნარჩენი 
შემოსავალი (#69IძსგI 1იCითი6) ტოლია აღრიცხულ ბუღალტრულ შემოსავალს გამოკლე- 
ბული ინვესტიციის ეკონომიკური ღირებულება, რომელიც გამოყენებულია შემოსავლის 

მიღებისთვის. მაგალითად, თუ განყოფილების შემოსავალი შეადგენს 13.5 მილიონ 
დოლარს და განყოფილება იყენებს 100 მილიონი დოლარის კაპიტალს რომლის საშუალო 
ღორებულება 10%-ია, ნარჩენი შემოსავალი შეიძლება შემდეგნაირად დაითვალოს: 
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ნარჩენი შემოსავალი = მოგება – კაპიტალის ღირებულება 

= §13,500,000 – (§100,000,000 X 10%) 

= §1,500,000 

ინვესტიციაზე უკუგების მსგავსად, ნარჩენი შემოსავალი აფასებს შემოსავალს მისი 

მიღებისთვის საჭირო ინვესტიციის დონესთან დამოკიდებულებაში. ინვესტიციაზე უკუგე- 

ბისგან განსხვავებით, ნარჩენი შემოსავალი არ ახდენს მენეჯერის მოტივაციას, რომელიც 
გულისხმობს ინეესტიციაზე უარის თქმას, როცა ეს ინვესტიცია გამოიმუშავებს უფრო 

მეტს, ვიდრე კაპიტალის ღირებულება შეადგენს. ნარჩენი შემოსავლის კრიტერიუმის 
მიხედვით მენეჯერებს სთხოვენ გააკეთონ ის, რასაც ისინი ჩათვლიან საჭიროდ, რომ 

ნარჩენი შემოსავალი რაც შეიძლება გაიზარდოს. მაგალითისთვის, განვიხილოთ წინა 

სიტუაცია, რომლის დროსაც მენეჯერი დადგა ინვესტიციის შესაძლებლობის წინაშე, რომ- 

ლის მოსალოდნელი ამონაგები იყო 12%, როცა კაპიტალის ღირებულება შეადგენდა 10%- 
ს. თუ პროექტი მოითხოვს 100 მილიონი დოლარის ინვესტიციას, ნარჩენი შემოსავალი 
ინვესტიციის ჩადების შემთხეევაში და მოსალოდნელი ამონაგები არის 2 მილიონი დოლარი 

(§100,000,000X(12%– 10%). აქედან გამომდინარე, თუ წინსვლა დამოკიდებულია ნარჩენ 
შემოსავალზე მენეჯერი მიილებს აღნიშნულ ინვესტიციას. 

კონსულტანტმა 5I6თ 51CV2გIM-მა შეიმუშავა საკუთარი მეთოდი, რომელსაც უწოდებენ 
დამატებით ეკონომიკურ ღირებულებას (6იიი0C1C V2IVI6 2ძძCძ (CV#%), და რომელიც ნარჩენი 

შემოსავლის იდეის გაუმჯობესებულ ვარიანტს წარმოადგენს. დამატებითი ეკონომიკური 

ღირებულება აღრიცხული ბუღალტრული მოგებისა და აქტივების დონის კორექტირებას 
ახდენს, რასაც ბევრი განიხილავს ფინანსური აღრიცხვის დოქტრინის ძირითად 

საძირკვლად. მაგალითად, 6C6##4#L-ი მოითხოვს კვლევისა და განვითარების ხარჯების 
დაუყოვნებლივ აღრიცხვას. როდესაც სააქციო ღირებულების ანალიზის შემოსავალი 

დათვლილია, კვლევისა და განვითარების ხარჯები კაპიტალიზირებულია გარკვეული 
პერიოდის მანძილზე, მაგალითად 5 წლის განმავლობაში. კორექტირების მიზანი, რომელიც 
მოიცავს 6C##?-ს მოგებაზე დამატებითი სააქციო შემოსავლის დათვლას, გულისხმობს 

შემოსაგლის ისეთი რიცხვის გამოთვლას, რომელიც უკეთესად ასახავს ორგანიზაციის 

გრძელეადიანი მოგების პოტენციალს. მრავალმა ორგანიზაციამ მიიღო დამატებითი 
ეკონომიკური ღირებულების კრიტერიუმი მათი ინეესტიციის შეფასების მიზნით, 

რომელიც უკავშირდება პროდუქტის ხაზს, განყოფილებებს, და მთლიან კომპანიას. 

ორგანიზაციები იყენებენ დამატებით ეკონომიკურ ღირებულებას ისეთი პროდუქტის 
ან პროდუქტის ხაზის დასადგენად, რომელსაც არ შეაქვს თავისი წილი ორგანიზაციის 

ამონაგების მიღებაში ინვესტიციის მოცემულ დონეზე. მსგავსი ორგანიზაციები იყენებენ 

საქმიანობის სახეობების მიხედვით ხარჯთაღრიცხვის ანალიზს, რომ გადაანაწილონ 
აქტივები და ხარჯები ინდივიდუალურ პროდუქტზე, მომსახურებაზე ან მომხმარებელზე. 

ეს საშუალებას აძლევს კომპანიებს დაითვალონ პროდუქტი, მისი ხაზის ან მომხმარებლის 
დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება. 

ორგანიზაციები ასევე იყენებენ დამატებით ეკონომიკურ ღირებულებას მიმდინარე 

სტრატეგიების შეფასებისთვის. ღსმMCL წ00ძ§5 # 8CVC266§ არის პროდუქტების მწარმოე- 

ბელი კომპანია, რომელმაც გამოიყენა დამატებით ეკონომიკურ ღირებულება თაეისი 
გადაწყვეტილების გამყარების მიზნით 1992 წლის ივნისში და რომელიც უკავშირდებოდა 

ვაჭრობის დატვირთვის შეჩერებას. ეს არის პროდუქტების მწარმოებელი ინდუს- 
ტრიისთვის დამახასიათებელი პრაქტიკა, რომელიც გულისხმობს რეკლამირების 
გამოყენებას შეკვეთების მოპოვებისთვის, რაც მოიცავს 2 ან 3-თვიანი, საკვების მიწოდე- 

ბის, შეკვეთების მიღებას მომხმარებლისგან, ვაჭრობის დატვირთვა იწეევს კვარტალურ 
პიკს წარმოებისა და გაყიდვების თვალსაზრისით, რაც თავის მხრივ მოითხოვს აქტივების 

უზარმაზარ ინვესტიციას მარაგების, საწყობისა და დისტრიბუციის ცენტრების ჩათვლით. 
უფრო მაღალი ფასების მიუხედავად, მომხმარებლები გასწევენ ხარჯებს მარაგების უფრო 

დიდი ოდენობისთეის, რომელიც იქმნება ციკლური მარაგების ფლობის მიზეზით. ჩსიყინ-ს 
ჟურნალში! გამოქვეყნებულმა სტატიამ შეაფასა, რომ ვაჭრობის დატვირთვის გაზრდის 

  

! ჩგყ3CI6 5CIIC,, "'IხC ხსოხლ! M8IX-Vიგ ჩI0)," #ი/IVMIC, 0CI0ხC 5, 1992. ნი. 88-94. 
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პრაქტიკაში 
ორგანიზაციები იღებენ დამატებით ეკონომიკურ ღირებულებას სხვადასხვა მიზეზების გამო 

  

§0X Cიიიი0M0ი-ი ამარაგებს სპეციალური მომსახურე- 
ბისთვის განკუთვნილი ინსტრუმენტებითა და აღჭურ- 
ვილობის კომპონენტებით ავტომობილის მწარმოებელ 

კომპანიას. 1995 წლის წლიურ ანგარიშში 5X-მა 

განსაზღვრა ქვემოთ მოცემული მიზეზები სააქციო 

ლირებულების ანალიზის მისაღებად: 

.·ი მისი დამოკიდებულება აქციონერებისა და მენეჯ- 
მენტის მიმართ იგივეა, რაც 5MX-ის თანამშრომ- 

ლებისადმი და მოუწოდებს მათ იფიქრონ და იმოქ- 

მედონ მფლობელების მსგავსად. 

არის ადვილად გასაგები და გამოყენებადი. 
ის მიმართულია შესრულების გაუმჯობესებისკენ, 

რადგან წარმატება მოითხოვს LV#9%-ს მუდმივ 

გაუმჯობესებას. 
.· ის უფრო მეტად აახლოებს საბაზრო ფასთან, 

ვიდრე სხვა შესრულების შეფასების მაჩვენებელი. 
. ის უზრუნველყოფს ინვესტორის მოლოდინის 

გამართლებას 8Vტ#--ს გაუმჯობესების გზით. 

აბ ის ფოკუსირებულია გრძელვადიან შესრულებაზე 
პრემიების ფონდისა და წინასწარ განსაზღვრული 

გაუმჯობესებისთვის შერჩეული სამიზნეების 

გამოყენებით. 

.·შ ის აყალიბებს შესრულების შეფასების მაჩვენებ- 

ლების, გადაწყვეტილებების გამყარების, კომპენ- 

საციისა და კომუნიკაციის საერთო ენას. 

ზემოთ აღნიშნული პრემიის ფონდი განსაკუთრებით 
საინტერესოა. წლების მანძილზე, როცა შესრულება 
აჭარბებს დამატებით ეკონომიკურ ღირებულების 

სამიზნე მაჩვენებელს პრემიების ორი მესამედის 
გადადება ხდება პრემიების ფონდში და გამოიყენება, 

როცა მენეჯერი აღწევს დამატებითი ეკონომიკური 
ღირებულების სამიზნე მაჩვენებელს შემდგომ წლებში. 
როდესაც შესრულება ეცემა სამიზნე დონის ქვემოთ, 

პრემია უარყოფითია და აკლდება პრემიის ფონდს. პრე- 

მიის ფონდი გარდაქმნის მოკლევადიანი შესრულების 

მინიმალურ მაჩვენებელს გრძელვადიან მაჩვენებლად.     
  

შედეგად მიღებული იქნა უშუალოდ %75-სა და 100 მილიარდი დოლარის ღირებულების 

ხილ-ბოსტნეული, რომელსაც სჭირდებოდა ტრანზიტი მწარმოებელსა და მომხმარებელს 

შორის. ამ მარაგების შესაქმენლად საჭირო გახდა §20-დან 400 მილიარდ დოლარამდე 

თანხის დამატება, რომელსაც ამერიკელები წლიურად ხარჯავენ ხილ-ბოსტნეულზე. 

დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების ანალიზის მიხედვით, მიუხედავად იმისა, 

რომ გაყიდვების დონე შეიძლება შემცირდეს ვაჭრობის დატვირთვასთან დაკავშირებული 

ფასების შემცირების აღმოფხვრის გამო, ეს ნაბიჯი უფრო სასარგებლოა კომპანიისა და 

მისი პარტნიორებისთვის, რადგან თავიდან იცილებს მარაგების დიდ დონესა და საწყობის 

სივრცეს. აგრეთვე, საკვების წარმოება განსაზღვრულ დონეზე პიკური დონისგან 

განსხვავებით ამცირებს მოთხოვნად წარმოების სიმძლავრის დონეს. Cს2L6CL წ00ძ§ # 

86V6-292§ ახდენს მენეჯერების მოტივაციას ვაჭრობის დატვირთვის დასრულებასთან 

დაკავშირებით, რაც მოიცავს ფულად პრემიებს, რომელიც დაფუძნებულია ეფექ- 

ტიანობასა და ციკლის დროზე და არა წლიურ გაყიდვებზე. 

ორგანიზაციებში დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების მნიშვნელობის ზრდიL 

მაჩვენებელი არის ის ხელმძღვანელი მენეჯერები, რომელთა დანიშვნა ხდება დამატებით“ 

ეკონომიკური ღირებულების პროექტის მართვის მიზნით. მაგალითად, 1995 წელს, 0)! 

C0-00+208-ის ახალი პრეზიდენტი და აღმასრულებელი დირექტორი ხელმძღვანელობდ– 

დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების პროექტის ჯგუფს. დამატებითი ეკონომიკურ= 

ღირებულების შედეგებმა ფინანსური კონტროლის ღრმა ანალიზის საშუალება მისცა მენ 

ჯერებს ორგანიზაციის ყველა დონეზე. თუმცა, ამ შედეგებს დიდ სიფრთხილით უნC> 

მოვეკიდოთ. იმისთვის, რომ მივიღოთ ეფექტიანი მოტივაციისა და შეფასების ინსტრ 

მენტი, უნდა ვიცოდეთ, რომ დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების ანალიზი ინვესლ= 

ციაზე უკუგების კალკულაციის მსგავსია, და მოითხოვს აქტივების, შემოსავლების, ხ–– 

ჯების კომპლექსურ განაწილებას განყოფილებების, პროდუქციის ხაზის, პროდუქტი–– 

მომხმარებლის მიმართ, რაც დამოკიდებულია შედეგების ანალიზზე. ბევრ ორგანიზა>=> 

სჯერა, რომ აღნიშნული პრობლემების გადაჭრა შესაძლებელია დამატებითი ეკონომიკ-––- 
ღირებულების ანალიზით მიღებული შედეგებიდან სწორი დასკვნების გამოტ–– 

შედეგად. 
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ფინანსური კონტროლის ეფექტიანობა 

მიუხედავად იმისა, რომ ფინანსური კონტროლი პრაქტიკაში ფართოდ არის დანერგილია, 
მრავალი ადამიანი სვამს კითხვებს მის სწორ ანალიზსა და ეფექტიანობასთაზ 

დაკავშირებით. კრიტიკოსები აცხადებენ, რომ ფინანსური ინფორმაცია დაგვიანებული და 

მეტისმეტად რთულია, რაც გულისხმობს, თუ რამდენად კარგად ასრულებს ორგანიზაცია 

მასზე დაკისრებულ ვალდებულებას აქციონერების წინაშე და აღნიშნული ინფორმაციის 
მაჩვენებლები რამდენად წარმოადგენს მომავალი ფინანსური საქმინობის წამყვან ინდიკა- 

ტორებს. 

ფინანსური კონტროლი შესაძლოა არაეფექტიანი იყოს შემდეგი სამი მიზეზის გამო: 

1. ფინანსური კონტროლი ორიენტირებულია ფინანსურ მაჩვენებლებზე და არ აფასებს 

ორგანიზაციის სხვა მნიშვნელოვან თანმხლებ პროცესებს, როგორიცაა: პროდუქტის 

ხარისხი, სიჩქარე, რომლის ფარგლებშიც ორგანიზაცია შეიმუშავებს და აწარმოებს 

პროდუქტს; მომხმარებლის მომსახურება, სამუშაო გარემოს შექმნის უნარი, 

რომელიც უზრუნველყოფს თანამშრომელთა მოტივაციას; კანონიერი და სოციალური 

ვალდებულებების შესრულების ხარისხი, რომელიც ორგანიზაციას გააჩნია საზოგა- 
დოების წინაშე. რადგან ეს და სხვა კომპონენტები ხელს უწყობს ორგანიზაციის 

გრძელვადიან წარმატებას, ისინი ასევე უნდა იქნეს განსაზღვრული და შეფასებული. 

არგუმენტი ამ თვალსაზრისით არის ის, რომ ფინანსური კონტროლი განსაზღერავს 
მხოლოდ ფინანსურ შედეგებს და მათი მიღწევის საშუალებებს. ფინანსური კონტრო- 

ლის შეზღუდულობა განაპირობებს დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის 
შემუშავებას (განხილულია მეცხრე თავში). შეგახსენებთ, რომ დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემა იყენებს შესრულების შეფასების არაფინანსურ მაჩეენებლებს 
მომხმარებლის მოთხოვნის, პროცესის დახასიათების, სწავლისა და ზრდის სფეროში, 
რაც თავის მხრივ ფინანსური შედეგების, როგორც განმარტების, ასევე წინასწარ 

განსაზღვრის საშუალებას იძლევა. აქედან გამომდინარე, დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემა უზრუნველყოფს ფინანსური შედეგების მართვის 
საშუალებას, რომელიც შეუძლებელია, როცა ორგანიზაცია მხოლოდ ფინანსურ 

შედეგებზეა ორიენტირებული, რადგან ის არის საერთო მაჩვენებელი იმისა, თუ რა 

მოხდა და შესაბამისად, არ გვაძლევს განმარტებას იმის შესახებ, თუ რატომ მოხდა. 
2. ფინანსური კონტროლი აფასებს მიღწეული შესრულების დონის წარმატების მთლიან 

ეფექტს ძირითად ფაქტორებზე დაყრდნობით და ის იგნორირებას უკეთებს 

შესრულებულ საქმიანობას, რომელიც დაფუძნებულია წარმატების მნიშვნელოეან 

ინდივიდუალურ ფაქტორებზე. აღნიშნული მიზეზის გამო, მრავალი ადამიანი დარწ- 

მუნებულია, რომ ფინანსური კონტროლი არ გვაძლევს შესრულების გაუმჯობესების 

საშუალებას წარმატების ძირითადი ფაქტორების გამოყენების, ან ფინანსური 

შესრულების გზით. კრიტიკოსები აცხადებენ, რომ მაქსიმუმი, რასაც ფინანსური კონ- 
ტროლი გეთავაზობს არის, ის, რომ ფინანსური შედეგები გვაძლევს მნიშვნელოვან 

სიგნალს იმის შესახებ, თუ რამდენად კარგად ართმევს თავს ორგანიზაცია დასახულ 

ამოცანას, რომელიც განაპირობებს წარმატებას ძირითად ფაქტორებზე დაყრდნობით, 

და შედეგად მოაქვს ფინანსური ამონაგები. ეფექტიანი კონტროლი იწყება ფინანსური 

ამონაგების მიღებისთვის საჭირო პროცესისა ან მისი ელემენტების შეფასებითა და 

მართვით, და არა მხოლოდ ფინანსური ამონაგების დადგენით. დაბალანსებული 

მაჩვენებელთა სისტემა მიმართულია სწორედ აღნიშნული პრობლემისკენ (იხილეთ 
მეცხრე თავი), ის აქცენტს აკეთებს როგორც ფინანსურ შედეგებზე, (როგორიცაა 

უკუგება ინვესტიციაზე) ასევე პროცესის შესრულების მაჩვენებლებზე, (როგორიცაა: 

თანამშრომელთა გამოცდილება, ცოდნა და კმაყოფილება, მომხმარებლთა კმაყო- 

ფილება, ციკლის დრო, პროცესის გაუმჯობესების მაჩვენებელი და ინოვიაცია, ასევე 

ხარისხი), რაც თავის მხრივ უზრუნველყოფს ფინანსურ შედეგებს. 
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3, ფინანსური კონტროლი ჩვეულებრივ ორიენტირებულია მოკლევადიანი მოგების 
მისაღებად საჭირო შესრულებაზე. ის იშვიათად ახდენს ფოკუსირებას გრძელვადიან 

გაუმჯობესებაზე ან მიმართულებების ანალიზზე, ნაცვლად ამისა, ფინანსური კონ- 

ტროლი გვიჩვენებს, თუ რამდენად კარგად შეასრულა დავალება ორგანიზაციამ ან 

მისმა ერთ-ერთმა პასუხისმგებლობის ცენტრმა მოცემულ კვარტალში ან წელში. ეს 

გახლავთ ფინანსური კონტროლის არასწორად გამოყენების შედეგი და არა თავად 
ფინანსური კონტროლის მიზეზი. მოკლევადიანი ფინანსური შედეგების მიმართ არას- 

წორი წარმოდგენის შექმნა ასუსტებს მის დანიშნულებას. ის უზრუნველყოფს მოკლე- 
ვადიანი ფინანსური შედეგების მართვის ატმოსფეროს მოტივაციას, ეს თავის მხრივ 

განაპირობებს თანამშრომლებისა და მენეჯმენტისთვის ისეთი სტიმულების ჩახშობას, 

რომელიც უკავშირდება გრძელვადიან წარმატებას, განსაკუთრებით ტრენინგის, 

აღჭურვილობისა და პროცესის ცვლილებების მხრივ ინვესტიციის განხორციელების 

საკითხებში. ეს საკითხები ასევე მნიშვნელოვანია სამთავრობო სტრუქტურებში, რომ- 

ლის მართვა უნდა განხორციელდეს როგორც კერძოსი, ამის ერთი მთავარი მიზეზია 

ის, რომ მენეჯმენტს მიეცეთ საშუალება მართონ გრძელვადიანი შედეგები და არ იყოს 

ფოკუსირებული მხოლოდ მოკლევადიან შესრულებაზე, რომლის სურათსაც იძლევა 

ფინანსური ანალიზი, 

ასე რომ, ფინანსური კონტროლი არის ორგანიზაციის ეფექტიანი კონტროლის 

მძლავრი ინსტრუმენტი. მისი სათანადო გამოყენების პირობებში, ფინანსური შედეგები 

არსებით დახმარებას უწევენ ორგანიზაციას მისი გრძელვადიანი სიცოცხლისუნარი- 

ანობის შეფასებისა და იმ პროცესების განსაზღვრის საქმეში, რომელიც რეალურად 

საჭიროებს გაუმჯობესებას. ეს არის ინსტრუმენტი, რომლის გამყარება უნდა მოხდეს სხვა 

ინსტრუმენტებით. ფინანსური კონტროლი არის მხოლოდ საქმიანობის შესრულების 

შეჯამება. 

ფინანსური კონტროლი არ ახდენს საქმიანობის სხვა მხარეების შეფასებას, რომელიც 

შესაძლებელია აღმოჩნდეს სასიცოცხლო დაინტერესებული მხარეებისთვის ან მნიშვ- 

ნელოვანი ორგანიზაციის გრძელვადიანი წარმატებისთვის, ის გვაწვდის იმის სრულ 

შეფასებას, თუ ორგანიზაციის სტრატეგია და მიღებული გადაწყვეტილებები რამდენად 

იძლევა ფინანსურ უკუგებას. ორგანიზაციებს შეუძლიათ გამოიყენონ ფინანსური კონ- 

ტროლი მისი ერთეულების შედეგების ერთმანეთთან შეფასებისთვის. აღნიშნული 

ფინანსური ბენჩმარკინგი მიუთითებს ორგანიზაციის კონტროლის სისტემების 

გამართულობაზე, რაც მოიცავს მონიტორინგს, შეფასებასა და შესრულების გაუმჯობესე- 

ბას წარმატების მნიშვნელოვან ფაქტორებთან მიმართებაში, რათა ზუსტად მიაწოდონ 

სასურველი ფინანსური შედეგები. 

გარე ფინანსური კონტროლი: ფინანსური კოეფიციენტის ანალიზი 
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მრავალი წლის მანძილზე ანალიტიკოსები იყენებენ გარე ფინანსური კონტროლის 

ინსტრუმენტებს ორგანიზაციის შესწავლის მიზნით, რომლებიც შეიძლება დაყოფილი 

იქნეს ორ დიდ ჯგუფად: 

1, ანგარიშგების სტრუქტურული ანალიზი (ვერტიკალური ანალიზი): 

ა. ბალანსი; 
ბ. მოგება-ზარალის ანგარიში. 

2, ფინანსური კოეფიციენტები: 

ა. მომგებიანობა: 
1. უკუგება აქტივებზე (მოგება/მთლიანი აქტივები); 

11, უკუგება სააქციო კაპიტალზე (მოგება /სააქციო კაპიტალი); 

111, მოგება აქციაზე (მოგება/მიმოქცევაში არსებული ჩეეულებრივი აქციების 

საშუალო რაოდენობა); 
IV. დივიდენდური ნაყოფიერების კოეფიციენტი (დივიდენდები ერთ აქციაზე/ 

აქციის ფასი). 
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ბ. ეფექტიანობა: 

I, ზღერული მოგების მარჟა (ზღვრული მოგება/გაყიდვები); 

I. ოპერატიული მოგების მარჟა (მოგება პროცენტის ხარჯამდე და დაბეგ- 

ვრამდე/გაყიდვები); 
III, წმინდა მოგების მარჟა (წმინდა მოგება/ გაყიდვები). 

გ. ფინანსური ლევერეჯი: 

1 კოეფიციენტი ვალი/სააქციო კაპიტალთან (გრძელვადიანი მთლიანი ვა- 

ლი/მთლიანი სააქციო კაპიტალი); 

II. ვალის კოეფიციენტი (მთლიანი ვალი/მთლიანი აქტივები). 

დ. ლიკვიდურობა: 

1. მიმდინარე კოეფიციენტი (მიმდინარე აქტივები/მიმდინარე ვალდებულებები); 

11, სწრაფი ლიკვიდურობის კოეფიციენტი (მიმდინარე აქტივები – მარაგები/მიმდი- 

ნარე ვალდებულებები); 
111. პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი (მოგება პროცენტის ხარჯამდე და 

დაბეგვრამდე/პროცენტის ხარჯი); 

IV. თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი (ოპერაციებიდან მიღებული წმინდა ნაღდი 

ფულის ნაკადი – საინვესტიციო საქმიანობიდან მიღებული წმინდა ნაღდი 

ფულის ნაკადი – გადახდილი ფულადი დივიდენდები). 
ე. აქტივების გამოყენება (მწარმოებლურობა): 

1. დებიტორული დავალიანების ბრუნვა (კრედიტით გაყიდვები/საშუალო დები- 

ტორული დავალიანება); 

11. მარაგების ბრუნვა (გაყიდვების თვითღირებულება/საშუალო მარაგები); 

1II. მთლიანი აქტივების ბრუნვა (გაყიდეები/აქტივები). 

ვ. საბაზრო ღირებულება: 

1. ფასის შემოსავლის კოეფიციენტი (აქციის ფასი/მოგება ერთ აქციაზე); 

II. აქციის საბალანსო და საბაზრო ღირებულების კოეფიციენტი (აქციის 

ფასი/აქციის საბალანსო ღირებულება). 

განვიხილოთ ფინანსური ანალიზის ინსტრუმენტები ამ თავის დასაწყისში ნარმოდგე- 

ნილი MსC0ჯ Cიინე0I800ი-ის მონაცემების მიხედვით. 

ბალანსის სრუქტურული ანალიზი 

ბალანსის სტრუქტურულ ანალიზს (იიოთიძი §(26 ხიI0იC6 §MCC() გააჩნია ორი მიზანი: 

1. კომპანიის ბალანსის ანგარიშში ძირითადი მიმართულებების განსაზღვრა გარკვეული 

დროის პერიოდში. მაგალითად, საბრუნავი კაპიტალი, როგორც მთლიანი აქტიეების 

პროცენტი იზრდება თუ მცირდება დროში? 

2. სხვადასხვა ზომის ორგანიზაციების ბალანსის ანგარიშის შედარება. მაგალითად, 

ორგანიზაციას სხვა კომპანიებთან შედარებით აქეს თუ არა მეტი ვალი? 

ბალანსის სტრუქტურულ ანალიზში მისი თითოეული აქტივის მუხლი გამოსახულია 

მთლიანი აქტივების პროცენტით და ეალდებულებისა და აქციონერის კაპიტალის მუხლით, 

როგორც მთლიანი ვალდებულებებისა და სააქციო კაპიტალის პროცენტი. 

12- I4 სურათზე წარმოდგენილია Mსიი( Cიიი0ოV00ი-ის ბალანსის ანგარიში და ბალანსის 

პროცენტულ ანგარიშგება 2000-2004 წლებისთვის. 

რა დასკვნის გამოტანა შეგვიძლია MსC0( Cიიიიო0ი-ის ბალანსის ანგარიშიდან? 

12-15 და 12-16 სურათებზე შეჯამებული სახით წარმოდგენილია სხვადასხვა აქტიეებისა 

და ვალდებულებების მიმართულებები და აქციონერთა კერძო კაპიტალთან 

დაკავშირებული საკითხები. 
12-15 სურათი ასახავს, რომ ბალანსის აქტივების ნაწილი შედარებით მყარი იყო 2003 

წლამდე, როცა საწარმოს ქონებისა და აღჭურვილობის წმინდა კომპონენტი შემცირდა 

პროპორციულად, მაგრამ ნაკლებად შესამჩნევად, ვიდრე დებიტორული დავალიანება, 
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სურათი 12-14 
M#სC0L C0-00.8M00ი-ი ბალანსის სტრუქტურული ანალიზი (მილიონებში) 

  

2000 2001 2002 2003 2004 

§ჯ % ჯ % §ჯ % § % § % 

მიმდინარე აქტივები 

წალდი ფულიდამისი ეკივალენტები 491 13.18% 462 12.30% 219 5.00% 350 7.80% 779 12.70% 

დებიტორული დაეალიანება 350 9.:41% 33! 8.80% 484 11.04% 573 12.74% 963 15.70% 

მარაგები 461 12.19% 467 12.41% 589 13.44% 560 I247ი· 1.240 20.22% 

სხვა მიმდინარე აქტივები ნ0 21% 1II4 30ვმ% 133 13000. 137 30ნი 193 3.15% 
მთლიანი მიმდინარე აქტივები I3ზ,) 37.22ბ% 1,374  3654% I424 325Iი I6ნ2 3607 3,7 5I.77% 

გრძელვადიანი აქტივები 
ქონება, საწარმო და ჭი22 I0%!4იჭ 42272 112.4პ? 5,094 1162ზმი 5.33!) IIმ.ნნი 5,694 92.83% 

აღჭურვილობა 
დაგროვილი ცვეთა 1.685 452ნ”ი? 1,86! 49ე0-ი 2,162 ძივაი 2,514 55.95%, 2,875 46.88% 

წმინდა ქონება, 2,340 628ვზი? 2,366 6291)? 2,932 66.91ი% 2,8I7 6272 2,818 45.95% 

საწარმო და აღჭურვილობა 

სხვა გრძელვადიანი აქტიეეი 0 0.00% 20 0,53% 25 0.57% 55 )2ი 140 2.28% 
მთლიანიგრძელვადიანი აქტოები 2,340 62 88% 2,365 6346“ 2957 6749-% 2ზ22 63.993% 29 48.23% 
მთლიანი აქტივები 3722 100.00-–ი 372759 100.-00–ი 4,18) 100.-00–-V 4492. 100.00–ი 6,133 100.00% 

მიმდინარე ვალდებულებები 
კრედიტორული ვალდებულება 203 5.46% 189 5.03% 247 5.64% 330 7.4% 472 7.69% 

მოკლევადიანი სესხები ი 049%9% 0 0.00% 16 0.37% ი 0.00% 0 0.00% 
სხვა მიმდინარე ვალდებულებები 35 9537 299 7მ? 12 74% 300 6ნეეი ე 9.69% 
სულმიმდინარე ვალდებულებები 558 1500-–% 44 128წ% 52 135ხ-” ტვ I40Iს I,06ნნ 17.38% 

გრძელვადიანი ვალდებულებები 
გრძელვადიანი სესხი 4|ს  I)23% 46! Iჰ12ი 872? 20.05% მტჭ 20? შმ2ე 15.06% 
სხვა გრძელვადიანი 260 69 90– 329 ზ876%ი 371 84%? 440 9ი7?–· 515 8.39% 

ვალდებულებები 
უმცირესობის წილი 312 ზვ“ 284 7”? 217 4.95% 177 3.95% I73 2.83% 
სულ გრძელვადიანი I0ვ3ვ 277 % I,074 2856-ი I427 33437 1,521 33 ვ5ი I62  26.27% 

ვალდებულებები 
სულ ვალდებულებები 159) 4274 1,655ზ 4!44ი 2,კ0-გ 469ზი 2,5ი 4787” 2677 43.65% | 

სააქციო კაპიტალი 
ჩვ ი აქციები 2)3  572-ი 2202 5856ნი% 22322 “5302”? 23422  52.3% 3456 56.15% ქულებრივი აქც; 
სულ აქციები 23 5726-ი 2202 585ნ”ი 2122 5302–ი 2342  52I3% 3456  56.35% 
სულ ვალდებულებები 3222 10000-– 3,760 100-000-–ი 4,233) 100.00ი% 449 ვ 100.00% 6,333 100.00% 

და სააქციო კაპიტალი 

  

  

წყარო: ადაპტირებული ინფორმაცია საიტიდან MVV.თ§ი.60”ი.     
  

  

მარაგები და ნაღდი ფულის ზრდა. 12-15 სურათზე ჩვენ ნათლად ვხედავთ საწარმოს 

ქონებისა და აღჭურვილობის წმინდა მოგების ზრდას 2001-სა და 2002 წლებს შორის, რაც 
მიუთითებს იმაზე, რომ Mს00L-მა იყიდა ან ააშენა სიმძლავრე. 2002 წლის შემდეგ საწარმოს 
ქონებისა და აღჭურვილობის შესახებ ანგარიშში დაფიქსირებულია მნიშვნელოვანი 
ვარდნა, რაც გამოწვეული იყო მარაგების ფასების, ნაღდი ფულისა და დებიტორული 
დავალიანების სწრაფი ზრდით. მოცემული ნიმუში ასახავს მუდმივი სიმძლავრის 
გამოყენების ზრდას და ბრუნვაში მყოფი კაპიტალის მოთხოვნების გაფართოებას, რაც 
თავის მხრივ განპირობებულია გაყიდვების სწრაფი ზრდით, რაც ფაქტიურად ხდებოდა 
2003-2004 წლებში. 
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სურათი 12-15 

Mსი0L Cით0ლ=V0ი 
აქტივების 

სტრუქტურული 
ანალიზი 2000-2004 
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-4- ნაღდი ფული და მით ეკვივალენტი –#- საატააბბი 7 –+- მარაგები –«- სხვა მიმდინარე აქტივები 

–4– სხვა ბრუნვაში არ არსებული აქტივები -»- ქონება, საწარმო და აღჭურვილობა     
    
  “ღეალაიღეეალულლ 

  

სანა ა 8 > უროთი >.    
12-16 სურათი ასახავს, რომ ბალანსის ანგარიშში ვალდებულებისა და სააქციო კაპი- 

ტალის ნაწილი შედარებით მყარი იყო გრძელვადიანი ვალის კომპონენტის გარდა. 
ყურადღება მიაქციეთ გრძელვადიანი ვალის კომპონენტში მნიშვნელოვან ნახტომს 2002 
წელს. ჩვენ შეგვიძლია დავასკვნათ, თუ რა მოხდა ამ შემთხვევაში ––ვალი იქნა აღებული 
მუდმივი აქტივების შეძენის მიზნით (წარმოების სიმძლავრე) 2002 წელს. მოგების დიდი 
ზრდა დაფიქსირდა 2003 და 2004 წლებში, სააქციო კაპიტალის არსებითად გაიზარდა და 

შესაბამისად, შეამცირა გრძელვადიანი ვალის წილი ბალანსის ანგარიშის ვალდებულებისა 
და აქციონერთა კაპიტალის ნაწილში. 

რა შეგვიძლია ვისწავლოთ 12-15 და 12-16 სურათებიდან? არც ისე ბევრი ისეთი 
ჯანსაღად მზარდი კომპანიის მაგალითზე, როგორიცაა MVC0L-ი. იმ კომპანიებში, რომ- 
ლებიც მძიმე მდგომარეობაში იმყოფებიან, ჩვენ ვნახავდით ფინასნური მდგომარეობის 

გაუარესებას, რაც განპირობებული იქნებოდა ვალის კომპონენტის ზრდით ბალანსის 
ანგარიშის ვალდებულებისა და სააქციო კაპიტალის ნაწილში. 

მოგება-ზარალის სტრუქტურული ანალიზი 
მოგება-ზარალის სტრუქტურული ანალიზი (იიიიიიი 5126 I0C0006 §(816-060I) გვაძლევს 

მნიშვნელოვანი ანალიზის საშუალებას, კერძოდ ის გამოსახავს ორგანიზაციის ხარჯის 

ელემენტებს გაყიდვების პროცენტების სახით. გაყიდვების პროცენტი გამოიყენება 

შემოსავლების შესახებ ანგარიშის სხვადასხვა მუხლების მოცულობასთან მისი დამოკიდე- 

ბულების დაკვირვებისთვის. აღნიშნული მენეჯმენტსა და ინვესტორებს ხარჯების 

შემცირების პოტენციალისა და შესაძლებლობების გარკვევის საშუალებას აძლევს. 
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სურათი 12-16 
Mსიი, Cიი0”მ0ი-ის 

ვალდებულების 
სტრუქტურული 
ანალიზი 
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პრედიტორული შოკლევადიანი სხვა მიმდინარ; რძ: ნ. 
ვალდებულება. 9 სესხები ღრ ვალდებულებები...” ვალი 

აეე გაეადას “+ მოკღაგალიანი –- ჩვეულებრივი აქციები 

წა” საოცარია იასა ა აფცაიის ალა ალლ    

სასარგებლოა განვიხილოთ ინდივიდუალური მუხლების მიმართულებები დროში და 
შევადაროთ ისინი კონკურენტის მუხლებს. 

სურათი 12-17 წარმოგვიდგენს მოგება-ზარალის სრუქტურულ ანალიზს Mსი0L 
Cიჯჟი0L8V90ი-თვის 2000-2004 წლებში. ყურადღება მიაქციეთ წმინდა ოპერატიული მოგების 

შემცირების ტენდენდეციას გაყიდვების პროცენტულ დამოკიდებულებაში 2002-2003 
წლებში, რაც დამახასიათებელია ინტენსიური კონკურენციისთვის და ჭარბი მომარაგების 

დროს. თუმცა, ფოლადის ფასები ზევით იწევს 2003 და 2004 წლების მეორე ნახევარში და 
ოპერატიულ ხარჯებზე გავლენა ნაჩგენებია აღმავალი დიაგრამის სახით. 

მომგებიანობის კოეფიციენტები 

უკუგება აქტივებზე 
აქტივებზე უკუგების კოეფიციენტი (§69Cთ იი 23565 (800) არის ორგანიზაციის 

აქტივებით მიღებული მოგების მაჩვენებელი. ის დამოკიდებულია იმაზე, თუ როგორ აფი- 
ნანსებს ორგანიზაცია თავის აქტივებს. ქვემოთ მოცემულია გამოთვლები აქტივებზე 
უკუგების კოეფიციენტის 2004 წლის MსCV -ის ოპერაციებისთვის: 

ბ აზე= –-- მოგება ___ _ 1121 _ ი „თ 
უკუგება აქტივებზე“ გალიანი აქტიეები 6,133. 

მიღებული შედეგი ასახავს მნიშვნელოვან გაუმჯობესებას Mსძ9%-სთვის 2000-2003 
წლების პერიოდში და ფოლადის მყარი ფასების ილუსტრირებას ახდენს 2004 წელს. ინდუს- 
ტრიის საშუალო უკუგება აქტივებზე 2004 წელს იყო 20.9%. Mსი0-ის უკუგება აქტივებზე 
ოდნავ დაბალი იყო 2004 წელს ინდუსტრიის უკუგებასთან შედარებით, რაც იმაზე 
მიუთითებს, რომ Mს00L -მა არ გამოიყენა თავისი აქტივები ეფექტიანად წარმოებასთან 
მიმართებაში. 
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სურათი 12-17 
M9Vყ00L Cიღი08M0ი-ის 
მოგება-ზარალის 

სტრუქტურული 
ანალიზი 2000-2004 
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–.- გაყიდვბი –?“- ზღერული მოგება –+“- გაყიდეების, საერთო და ადმინისტრაციული ხარჯები| 

–“- ცვეთა –-- მოგება დაბეგვრამდე   

  

უკუგება სააქციო კაპიტალზე 
უკუგება სააქციო კაპიტალზე (6სიო იი Cითოძი «ისI0/) წარმოადგენს კოეფიციენტს, 

რომელიც განსაზღვრავს მოგებას ორგანიზაციის აქციონერებისთვის. ეს მაჩვენებელი 

განსაზღვრავს ფინანსური ლევერეჯის (ჩიგიCIგI I6VC-86C) ეფექტს, რომელიც ხდება ორგა- 
ნიზაციის მიერ მისი კაპიტალის სტრუქტურაში მუდმივი შემოსავლის კაპიტალის 

გამოყენების დროს (ვალის მსგავსად). ფინანსური ლეეერეჯი აძლიერებს მოგებას 

აქციონერებისთვის, როცა ორგანიზაცია არამომგებიანია. 

ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ უკუგება სააქციო კაპიტალზე ტოლია, უკუგება აქტივებ- 
ზე გამრავლებული სააქციო კაპიტალის აქტივებთან შეფარდების კოეფიციენტებზე: 

ზე= მოგება = მოგება მთლიანი აქტივები 

უკუგება სააქციო კაპიტალზე = ს კციო კაპიტლი მთლიანი აქტივები სააქციო კაპიტალი 

მთლიანი ივები 
= უკუგება აქტიეებზე X სააქციო კაპიზალ 23% ტალი 

გავიხსენოთ, რომ როცა ორგანიზაცია ზრდის ვალის გამოყენებას სააქციო კაპიტალის 

მუდმივობის შენარჩუნების პირობებში, მთლიანი აქტივების კოეფიციენტები სააქციო 'უდმივ ენარჩუნე ე ტივე ფიციენტე ც 
კაპიტალთან მიმართებაში იზრდება. აქედან გამომდინარე, წინა ტოლობა გვიჩეენებს, თუ 

როგორ გავლენას ახდენს ვალი აქტივების უკუგებაზე. ყურადღება გაამახვილეთ იმ 

ფაქტზე, რომ თუ უკუგება აქტივებზე უარყოფითია, ლევერეჯის ეფექტი მცირდება ზუს- 
ტად იმავე გზით, როგორი გზითაც იზრდება, როცა უკუგება აქტივებზე დადებითია. 

ქვემოთ მოცემულია სააქციო კაპიტალზე ამონაგების კალკულაცია 2004 წლის MსიიL - 

ის ოპერაციებისთვის: 
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უკუგება სააქციო კაპიტალზე = სააქცო კაპიტალი = 3256 = 32.45% 

ეს არის სერიოზული ამონაგები, რომელიც ასახავს ფოლადის სტაბილურ ფასებს. 
ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი შეადგენს 50.3%-ს, მნიშვნელოვნად აჭარბებს MსC0= 

ის მაჩვენებელს. ეს ხდება ორი ძირითადი გარემოების გამო: Mსი0+ არ არის ეფექტიანი წარ- 

მოების საშუალო მაჩვენებლის მიხედვით და Mსი0( იყენებს ნაკლებ ვალს თავისი საქმი- 

ანობის დასაფინანსებლად. 

მოგება აქციაზე 
მოგება აქციაზე (ნგოIიია ხCL §ხი+C) შესაძლეებლია წარმოადგენს ერთ-ერთ ყველაზე 

ფართოდ გამოყენებულ საქმიანობის ფინანსურ მაჩვენებელს. ეს არის ინვესტორისთვის 

ფულადი ერთეულის სახის მოგება ორგანიზაციის ჩვეულებრივი აქციების შენარჩუ- 

ნებისთვის. აქციაზე მოგების ორი სახე არსებობს: ძირითადი მოგება აქციაზე და გაზავე- 

ბული მოგება აქციაზე 

მოგება აქციაზე გამოითვლება შემოსავლის გაყოფით ბრუნვაში გაშვებული აქციების 

საშუალო რაოდენობაზე. MV0იი-ის 2000-2004 წლების აქციაზე ძირითადი მოგების მონაცე- 

მები მოცემულია სურათი 12-3-ის ბოლო ნაწილში. 

ქვემოთ მოცემულია Mს0CV-ის აქციაზე ძირითადი მოგების რიცხვი გამოანგარიშებული 

2004 წლისთვის: 

მოგება _ 1121 
= = §7.08 

ბრუნვაში არსებული აქციების საშუალო რაოდენობა 158.4 
მოგება აქციაზე =   

თქვენ ასევე იხილაგთ კოეფიციენტის, გაზავებული მოგება აქციაზე, გამოთვლას, 

რომელიც აქციაზე მოგების ტოლია, როცა გამოშვებული ფინანსური ინსტრუმენტები 

ბრუნვაში იმყოფება (მაგალითად, ოფცია აქციაზე და კონვერტირებადი ვალი). ორგანიზა- 

ციებს მოეთხოვებათ სრულად წარმოადგინონ გაზავებული მოგება აქციაზე წლიურ 

ანგარიშში და გამოთვლების დეტალები მიუთითონ ფინანსურ ანგარიშში. 
ქვემოთ მოცემულია MსიVთ-ის 2004 წლის გაზავებული მოგება აქციაზე: 

შემოსავალი 
  აზავებული მოგება აქციაზე = 

გამპვეშულ გება აქციაზე ბრ. აქციების საშ. რაოდ. + გაზავების ეფექტი 

1,121 
ლ '"....= 97.2 

158.41 1.4 

დივიდენდური ნაყოფიერების კოეფიციენტი 
დივიდენდური ნაყოფიერების კოეფიციენტი (ძIVIძ6იძ »VI6Iძ 890) განსაზღვრავს აქციის 

საბაზრო ფასზე ფულად შემოსავალს. იგი წარმოადგენს აქციონერის მოგების 

მაჩვენებელს, რომელიც მნიშვნელოვანია აქციონერებისთვის, რომლებიც აფასებენ დივი- 

დენდებს, რაც აქციონერის მოგების სხვა ელემენტს წარმოადგენს სწორად იქნას ასახული 

აქციის ღირებულებაში. 

ამ კოეფიციენტის კალკულაციისთვის ჩვენ გეჭირდება ვიცოდეთ აქციაზე გადახდილი 

დივიდენდების ოდენობა და აქციის ფასი წლის დასასრულს. 2004 წელს აქციაზე 

გადახდილი დივიდენდები იყო 0.47 დოლარი და წლის ბოლოს Mსი0L-ის აქციის ფასი 

შეადგენდა 52.34 დოლარს. აქედან გამომდინარე, დივიდენდური ნაყოფიერება 

შემდეგნაირად დაითვლება: 

დივიდენდი აქციაზე _ 0.47 
დივიდენდური ნაყოფიერება = “აქციის ფსი” 5234: 0.9% 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი არის 0.6%, რაც მიუთითებს იმაზე, რომ აქციაზე 

დივიდენდი აქციის ფასთან მიმართებაში უფრო მაღალია, ვიდრე ინდუსტრიის საშუალო 

მაჩვენებელი. 
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ეფექტიანობის კოეფიციენტები 

ზღვრული მოგების მარჟა · 
ზღვრული მოგების მარჟის კოეფიციენტი (§:055 §:0ჩ( „იმIდი 80) ასახავს დოლარში 

ცალკეული გაყიდვების ნაწილს, რომელსაც ცვალებადი წარმოების ხარჯები მოიხმარს, 
აღნიშნული მიზეზის გამო ანალიტიკოსები იყენებენ ზღვრული მოგების მარჟას, როგორც 
წარმოების ეფექტიანობის მაჩვენებელს. მთლიანი ზღვრული მოგება დაფარავს წარმოების 
მუდმივ ხარჯებს და არასაწარმოო დანახარჯებს, ასევე გადაიხდის პროცენტსა და 
გადასახადებს, ჩვენ შეგვიძლია დაგითვალოთ Mსიი-ის 2004 წლის ზღვრული მოგების 
არჟა. 

ზღვრული მოგება _ 2,631 –“ გაყიდვები“ 11377” 23.13% ზღვრული მოგების მარჟა = 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი შეადგენს 29.5%-ს. გავიხსენოთ, რომ ზღვრული 
მოგება ტოლია გაყიდვებს გამოკლებული გაყიდვების თვითღირებულება. გაყიდვების ხარ- 
ჯები შეიცავს ნედლეულისა და მუშახელთან დაკავშირებულ ხარჯებს. ეს ნიშნავს, რომ 
MსიV-ის მუშახელისა და ნედლეულის ხარჯები უფრო მაღალია, ვიდრე ინდუსტრიის 
საშუალო მაჩვენებელი. 

ოპერატიული მოგების მარჟა 
ოპერატიული მოგების მარჟა (იინოწიც I0ჩI იგითი) განსაზღერავს იმ წილს გაყიდვე- 

ბიდან, რომელიც ხელმისაწვდომია პროცენტისა და გადასახადების დასაფარავად და 

აქციონერებისთვის მოგების მისაღებად. სიტყვა ოპერატიული არ მოიცავს შემოსავალსა 
და ხარჯებს, რომელიც მიჩნეულია, როგორც უჩვეულო და არაოპერატიული, რომელიც 

შესაბამისად არ შედის აღნიშნულ კოეფიციენტში დაანგარიშების დროს. ჩეენ შეგვიძლია 
დავითვალოთ Mს0VL-ის 2004 წლის ოპერატიული მოგების მარჟა: 

მოგება პროცენტის ხარჯამდე და დაბეგერამდე 1,815 
ოპერატიული მოგების მარჟა = = 

გაყიდეები 11,377 
= 16,11% 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი შეადგენს 20.10%-ს. შეგახსენებთ, რომ MVსC0-ი 

ფუნქციონირებს წარმოების საშუალო ღირებულების მაჩვენებლის ქვევით, მაგრამ 

სხვაობა ამ შემთხვევაში უფრო დაბალია, ვიდრე ზღვრული მოგების მარჟას შორის 

სხვაობა. რატომ ხდება ეს? გავიხსენოთ, რომ მოგება დაბეგვრამდე და პროცენტის ხარ- 
ჯამდე ტოლია ზღვრულს გამოკლებული საერთო, გაყიდვების, ადმინისტრაციული ხარ- 

ჯები და ცვეთა. შესაბამისად, MსC0იL-ი იყენებს მინი საწარმოს უფრო კომპლექსური და 

გაერთიანებული საწარმოსგან განსხვავებით, რაც აძლევს მას ხარჯის მხრივ უპირატე- 

სობას, რომელიც დაკავშირებულია წარმოების მუდმივ ხარჯებთან და ამით ამცირებს 

ნედლეულისა და მუშახელის ხარჯებით გამოწვეულ ხარვეზებს. 

წმინდა მოგების მარჟა 
წმინდა მოგების მარჟა (ი6I ი-0-I იიმიწ1ი) ადგენს მთლიანი შემოსავლის ოდენობას, რომ- 

ლის განაწილება შესაძლებელია ძირითად აქციონერებზე. ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ 

MVყი0იL-ის 2004 წლის წმინდა მოგების მარჟა: 

მოგება _ 1,I21 
ლ –--–- ეეა=–---5=9.85% წმინდა მოგების მარჟა: გაყიდეები 11,377 9 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი შეადგენს 14.7%-ს. ეს ნიშნავს, რომ ინდუსტრიის 

საშუალო მონაცემებთან შედარებით MVC0L-ი ნაკლებად ეფექტიანია. 
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ფინანსური ლევერეჯი 

კოეფიციენტი ვალი/სააქციო კაპიტალთან 
კოეფიციენტი ვალი/სააქციო კაპიტალთან (ძიხMლძს!ს I8I0) ფინანსური რისკის 

მაჩვენებელია. რაც უფრო მაღალია თანაფარდობა, მით უფრო იზრდება ფინანსური რისკი, 

რადგან პროცენტის გადახდა საჭიროა ვალზე ორგანიზაციის მომგებიანობის მიუხედავად. 

ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ Mს90-ის 2004 წლის ვალისა და სააქციო კაპიტალის კოეფი- 

ციენტი: 

ვალისა და სააქციო _ გრძელეადიანი მთლიანივალი 924 

კაპიტალის თანაფარდობა მთლიანი სააქციო კაპიტალი 3456 = 26.74% 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი შეადგენს 44%-ს. ეს ნიშნავს, რომ ამ ბიზნესში 

Mხსლ0-ის კონკურენტები იყენებენ გაცილებით უფრო მაღალი ვალის დონეს თავისი 

აქტივების დაფინანსებისთვის. ეს კი მიუთითებს იმას, რომ MVს09L-ს აქვს გაცილებით მცირე 

ფინანსურ ლევერეჯი და მისი ამონაგები სააქციო კაპიტალზე იქნება უფრო მცირე 

მოცემული აქტივების ზომის და მოგების დონესთან მიმართებაში, ვიდრე კონკურენტების. 

ვალის კოეფიციენტი 
ვალისა და სააქციო კაპიტალის თანაფარდობის მსგავსად ვალის კოეფიციენტი (ძიხ! 

20) ფინანსური რისკის მაჩვენებელია. ის ითვლის მთლიანი აქტივების წილს რომელთა 

ფინანსირება ხდება ვალის საშუალებით და შესაბამისად, წარმოადგენს ფინანსური ლევე- 

რეჯის მაჩვენებელს. ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ MVსიCთ-ის 2004 წლის მთლიანი ვალის 

თანაფარდობა მთლიან აქტივებთან: 

მთლიანი ვალი 2,677 
ალის ნ = – “''”“ა _–= -..''- ვალის კოეფიციენტი მთლიანი აქტივები “6133 43.65% 

ლიკვიდურობა 

მიმდინარე კოეფიციენტი 
მიმდინარე კოეფიციენტი (ითსი6ი! L290) მოკლევადიანი ლიკვიდურობის მაჩვენებელია. 

ის გვიჩვენებს ორგანიზაციის უნარს დაფაროს მოკლევადიანი ვალდებულებები, რომელიც 

დამდეგი ფისკალური წლის პერიოდში წარმოიშვა. ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ Mსი0L-ის 

2004 წლის მიმდინარე ლიკვიდურობის კოეფიციენტი: 

მიმდინარე _ მიმდინარე აქტივები –3,175 2.98 

კოეფიციენტი მიმდინარე ვალდებულებები 1,066...“ 

მიუხედავად იმისა, რომ თანაფარდობის ნორმა იცვლება სხვადსხვა ტიპის 
ორგანიზაციებში მიმდინარე კოეფიციენტი 2 ხშირად ითვლება კარგ სამიზნე 
მაჩვენებლად. ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი არის 2.1 ეს ნიშნავს, რომ წარმოების 
საშუალო მაჩვენებელთან შედარებით Mს6C%-ს გააჩნია მიმდინარე აქტივების უფრო 
მაღალი დონე, რომელიც ხელს უწყობს შემოსავლის გამომუშავებისთვის საჭირო საქმი- 
ანობებს, მაგრამ არ განსაზღვრავს თავად მოგებას. 

სწრაფი ლიკვიდურობის კოეფიციენტი 
სწრაფი ლიკვიდურობის კოეფიციენტი (ძსICX =5M0) მიმდინარე ლიკვიდურობის კოეფი- 

ციენტის მსგავსად მოკლევადიანი ლიკვიდურობის მაჩვენებელია. ძირითადი განსხვავება 

ამ ორ კოეფიციენტს შორის არის იმ მარაგების ღირებულება, რომელიც არ შედის სწრაფი 

ლიკვიდურობის კოეფიციენტის კალკულაციის დროს იმ მიზეზით, რომ მარაგები ადვილად 

ლიკვიდურნი არ ხდებიან, რომ მოხდეს მიმდინარე ვალდებულებების გადახდა. ჩვენ 

შეგვიძლია დავითვალოთ MსიX-ის 2004 წლის სწრაფი ლიკვიდურობის კოეფიციენტი: 
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სწრაფი ლიკვიდურობის _ _მიმდინარე აქტივები – მარაგები - 3,175 – 1.240 =1.82 

ჰოეფიციენტი “მიმდინარე ეალდებულებები 1,066 · 

მიუხედავად იმისა, რომ თანაფარდობის ნორმა იცვლება სხვადსხვა სახის 

საწარმოებში, კოეფიციენტი 1 ხშირად ითვლება კარგ სამიზნე მაჩვენებლად, ინდუსტრიის 

საშუალო მაჩვენებელი არის I.I, რაც შესამჩნევად დაბალია MსC0I-ის დონესთან 

შედარებით, რაც მიმდინარე ლიკვიდურობის კოეფიციენტის მსგაესად სიგნალს გვაძლევს 

იმის შესახებ, რომ მიმდინარე აქტივების ჭარბ ინვესტირებას აქვს ადგილი. 

პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი 
პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი (Vოთ6C§ IიICI6:( Cგო6ძ IL200) არის 

ფინანსური რისკის მაჩვენებელი. რადგან პროცენტის გადახდა კონტრაქტით არის 

გათვალისწინებული. პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი გვიჩვენებს ორგანი- 
ზაციის უნარს, რომელიც საჭიროა პროცენტების დასაფარავად. ჩვენ შეგვიძლია 

დავითვალოთ MსიიL-ის 2004 წლის მიღებული პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიცი- 
ენტი: 

პროცენტისხარჯის _ მოგება დაბეგვრამდე და პროცენტამდე _ 1,835 = 8341Iდ 
დაფარვის კოეფიციენტი პროცენტის ხარჯები 22 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი არის (13.3. ინდუსტრიის საშუალო მაჩეენებლის 
შედარება MსCV-ის მაჩვენებელთან მიუთითებს, რომ MსC0L-ი იყენებს ვალის დაბალ დონეს 

საშუალო მაჩვენებელთან მიმართებაში. 
რადგან პროცენტის გადახდა ხდება ნაღდი ფულით და არა შემოსავლიდან, პროცენ- 

ტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი შეიძლება არ აღმოჩნდეს ორგანიზაციის უნარის 

ზუსტი ამსახველი. ის წარმოშობს პროცენტს თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადის 
მაჩვენებლის სახით. 

თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი 
თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი (6LM%6 C85ჩ ჩ0V) ადგენს ნაღდი ფულის ნაკადის 

სიჭარბეს რომელიც წარმოიქმნება ოპერაციებიდან როზელთაც გააჩნიათ 

განსაზღვრული ნაღდი ფულის ოდენობა, რაც აუცილებელია ინვესტიციისთვის, რომელიც 
უზრუნველყოფს ორგანიზაციის მდგრადობასა და დივიდენდების გადახდას. თავისუფალი 

ნაღდი ფულის ნაკადი წარმოადგენს ნარჩენ ან ჭარბ ნაღდ ფულს. ანალიტიკოსები 

დასაწყისშივე განიხილავდნენ მას როგორც პრობლემატურ მაჩვენებელს, რადგან 

თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი წარმოადგენს ფინანსურ სახსრებს, რომელსაც ორგა- 
ნიზაცია შეიძლება იყენებს თეორიულად. (გავიხსენოთ, რომ თავისუფალი ნაღდი ფულის 

ნაკადი შეიცავს მომგებიან პროექტებში ჩადებულ ინვესტიციას, რომელიც ორგანიზაციას 

სჭირდება თავისი მდგრადობისთვის). გარკვეული დროის მანძილზე თავისუფალი ნაღდი 

ფულის ნაკადის საწყისი მნიშვნელობა შეიცვალა და ანალიტიკოსები ახლა მას განიხი- 

ლავენ როგორც ორგანიზაციის ლიკვიდურობის მაჩვენებელს. 12-5 სურათზე მოცემული 

მონაცემების გამოყენებით შეგვიძლია დავითვალოთ Mსიი-ის 2004 წლის თავისუფალი 

ნაღდი ფულის ნაკადი: 

თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი= ოპერაციებიდან მიღებული წმინდა ნაღდი 

ფულის ნაკადი – ინვესტიცია კაპიტალურ აქტივებში – გადახდილი დივიდენდები 

თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი = 1,030-535-160=§335 მილიონი 

აქტივების გამოყენება 

დებიტორული დავალიანების ბრუნვა 

მრავალი ორგანიზაციისთვის მარაგებსა და დებიტორულ დავალიანებაში ჩადებული 

ინვესტიცია შეიძლება გახდეს მნიშვნელოვანი. აქედან გამომდინარე, მარაგებისა და დები- 

ტორული დავალიანების მინიმუმამდე დაყვანა (ბრუნვაში მყოფი კაპიტალის სხვა ელე- 
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მენტები) გაყიდვების მოცემულ დონეზე აძლიერებს ორგანიზაციის უნარს, რომელიც მდგო- 

მარეობს ბრუნვაში მყოფი კაპიტალის შემცირებასა და ინვესტიციაზე უკუგების ზრდაში. 

თუმცა, დებიტორული დავალიანების ბრუნვის (ელლისის LCCCIVვხIC (სიიიVC) მაღალი 

მაჩვენებელი შეიძლება ყოველთვის გამოსაყენებლი არ იყოს, რადგან კომერციული კრედიტის 

სუბსიდია ხშირად ხდება გაყიდვების მასტიმულირებელი და დებიტორული დავალიანების 
ბრუნვის მაღალი მაჩვენებლები შეიძლება წარმოადგენდეს სიგნალს ორგანიზაციისთვის, რომ 

ის არასაკმარისად იყენებს კრედიტის პირობებს და კარგავს გაყიდვებს. 

დებიტორული დავალიანების ბრუნვის გამოსათვლელად ჩვენ გვჭირდება რიცხვი, 

რომელიც იშვიათად არის მოცემული ორგანიზაციის ფინანსურ ანგარიშში, რომელსაც 

კრედიტით გაყიდვები ჰქვია. დიდი ორგანიზაციებისთვის უსაფრთხოა იმის მიჩნევა, რომ 

ყველა გაყიდვები კრედიტით გაყიდვებს მიეკუთვნება და შესაბამისად, ანალიტიკოსები 

ჩაანაცვლებენ კრედიტით გაყიდვებს ჩვეულებრივი გაყიდვებით დებიტორული 
დავალიანების ბრუნვის გამოთვლის დროს. ამის გათვალისწინებით, შეგვიძლია 

დავითვალოთ Mს060L-ის 2004 წლის დებიტორული დავალიანების ბრუნვა: 

  

  

დებიტორულ _ გაყიდვები 
დავალიანების საშუალო დებიტორული დავალიანება 

_ გაყიდვები 
= ' წლის დასაწ. დებიტ. დავალიანება+ წლის დასასრ. დებიტ. დაეალიანება 

2 

11,377 _ _ 148) 
_. 573+96.......” 

2 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი არის 13.2, რაც მიუთითებს, რომ MსCიC-ი აკონ- 

ტროლებს თავის დებიტორულ დავალიანებას უკეთ, ვიდრე ბიზნესში ჩართული სხვა ორგა- 

ნიზაციები. 

მარაგების ბრუნვა 
მარაგების ბრუნვა (IიV6იIიიო/ Vი0V6ი) არის მენეჯმენტის უნარის მაჩვენებელი, რომელიც 

გულისხმობს მარაგებში განხორციელებული ინვესტიციის კონტროლს. 1980-იანი წლებიდან 

მენეჯმენტი განიხილავს მარაგებს, როგორც ინვესტიციაზე უკუგების შემცირების მიზეზს 

და ეძიებს გზებს, რომ მინიმუმამდე დაიყვანოს მარაგები. დროული მიწოდების პრინციპის 

სისტემები, სადაც მარაგების მიღება საამწყობო საამქროში ხდება საჭიროების შესაბამისად 

წარმოადგენს მარაგების მართვის კრიტერიუმს. თუმცა, დროული მიწოდების პრინციპით 

წარმოების სისტემები უნდა იყოს შეცდომისგან დაცული, რადგან გასარკვევია სისტემის 

რომელი წერტილის მოშლა წარმოშობს დგომის პერიოდს, ვიდრე მოშლილი ნაწილი არ 

შეკეთდება. ჩვენ შეგვიძლია დავითვალოთ Mს00L-ის 2004 წლის მარაგების ბრუნვა: 

გაყიდვების თვითღირებულება 

მარაგების ბრუნეა = საშუალო მარაგები 

გაყიდვების თვითღირებულება 

“ საშ.მარაგები წლის დასაწყისში+ მარაგები წლის დასასრულს 

2 
  

846 _ 
_ 560+ 1,240. · 972 

2 
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ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი არის 7.5. დებიტორულ დავალიანებასთან ერთად. 

მარაგების საშუალო ბრუნვა MსCი%-ის მაჩვენებელთან შედარებით მიუთითებს მარაგების 

დაბალ დონეზე, რაც ნიშნავს აქტივების ეფექტიან გამოყენებას. 

ორგანიზაციებს რომელთაც გააჩნიათ სეზონური მოთხოვნა მარაგებზე, 

მნიშვნელოვნად ცვლიან მარაგების დონეს წლის მანძილზე და შესაბამისად იყენებენ 

საშუალო მარაგების მაჩვენებელს, ნაცვლად მარაგების რაოდენობისა წლის დასასრულს. 

ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ მარაგების ბრუნვის კოეფიციენტის გამოთვლისას 

გამოყენებულია გაყიდვების თვითღირებულება და არა გაყიდვები. ანალიტიკოსები 

იყენებენ უფრო მეტად გაყიდვების თვითღირებულებას ვიდრე გაყიდვებს, რადგან 

მარაგები იზომება ხარჯებით. 

მთლიანი აქტივების ბრუნვა 
ორგანიზაციაში ინვესტირებული აქტივებით მიღებული გაყიდვების შეფასების 

საშუალებით, მთლიანი აქტივების ბრუნვა ((0C2I 255C! ს0I0V6ი) ადგენს მენეჯმენტის უნარს 

გამოიყენოს აქტივები ეფექტიანად გაყიდვების გასაზრდელად. ბევრი აქტივის ფლობა 

ზრდის ორგანიზაციაში ჩადებულ კაპიტალს და ამცირებს ამონაგებს კაპიტალზე. აქტივე- 

ბის გამოყენება არის დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების ძირითადი ყურადღების 

საგანი, რაც ზემოთ იყო განხილული. ჩვენ შეგვიძლია დავითეალოთ Mს0C9C-ის 2004 წლის 

მთლიანი აქტივების ბრუნვა: 

გაყიდვები _11,377 _ 
აქტივების ბრუნვა = “აქტივები. «6133. = 1.86 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩეენებელი არის 2.0. წარმოების საშუალო ღირებულების 

შედარება ბრუნვასთან გვიჩვენებს, რომ Mსი0L-ი იყენებს თავის აქტიეებს ნაკლებად ჰრო- 

დუქტიულად ვიდრე, ინდუსტრია ზოგადად. 

საბაზრო ღირებულება 

ფასის გამომუშავების კოეფიციენტი 
ფასის გამომუშავების კოეფიციენტი (დი0C6 68C1ი85 C2M)0) საბაზრო სტატისტიკაში ყვე- 

ლაზე ხშირად მოცემულ მონაცემს მიეკუთვნება. 2004 წლის დასასრულის MსC0L-ის 

ჩვეულებრივი აქციების ფასი შეადგენდა §52.34 დოლარს და 2004 წლის მოგება ერთ აქცი- 

აზე იყო 7.08 დოლარი. აქედან გამომდინარე, აქციის ფასების დამოკიდებულება მის 

შემოსავალთან შემდეგი სახისაა: 

აქციის ფასი 5234 

ფასის გამომუშავების კოეფიციენტი = 'მოგება ერთ აქციაზე = 708 =739% 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი არის 6.4. უფრო მაღალი Mს00Cის ფასის 

გამომუშავების კოეფიციენტი ნიშნავს იმას, რომ საფონდო ბირჟა დარწმუნებულია, რომ 

კომპანიას აქვს უფრო უკეთესი ზრდის პერსპექტივა, ვიდრე მის საშუალო კონკურენტს. 

აქციის საბალანსო და საბაზრო ღირებულების კოეფიციენტი | 

აქციის საბალანსო და საბაზრო ღირებულების კოეფიციენტი (თეLXCCI (0 ხ00X VVIVC LVII0) 

ასახავს ღირებულებას, რომელიც ბაზარს ახასიათებს ორგანიზაციასთან მიმართებაში, 

როგორც შეფასებული აქტივების ნაწილი. ჩვენ მოველით, რომ ეს ღირებულება იქნება 

ერთზე მეტი, რადგან ორგანიზაციებს გააჩნიათ რესურსები, როგორიცაა: თანამშრომლები 

და რეპუტაცია, რომელიც არ არის ასახული ბუღალტრულ ანგარიშში აქტივების სახით. 
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საბალანსო ღირებულება აღიქმება როგორც ლიკვიდურობის საშუალებასთან 

მიახლოება, რაც დამახასიათებელია ჩვეულებრივი აქციონერისთვის. აქედან გამომდი- 

ნარე, დამოკიდებულება ასახავს საბალანსო ღირებულების ნაზრდს, რომელსაც ბაზარი 

ანაწილებს ორგანიზაციაზე. როდესაც დამოკიდებულების მაჩვენებელი ეცემა ერთის 

ქვემოთ, ეს სიგნალს აძლევს ორგანიზაციას, რომ ბაზრის მიხედვით ორგანიზაციის 

ლიკვიდურობის ღირებულება უფრი მაღალია, ვიდრე მისი მოქმედი ღირებულება. ჩვენ 

შეგვიძლია დავითვალოთ Mხ00L-ის საბაზრო ღირებულების დამოკიდებულება საბალანსო 

ღირებულებასთან 2004 წლისთვის, რომელიც შემდეგი სახისაა: აქციის ფასი/სააქციო კაპ- 

იტალი/მიმოქცევაში მყოფი აქციების რაოდენობა: 

აქციის საბალანსო და საბაზრო _ აქციის ფასი 

ღირებულების კოეფიციენტი ერთი აქციის საბალანსო ღირებულე 

აქციის ფასი 

აქციონერთა კაპიტალი 

მიმოქც. მყოფი აქციებ. ოდენობა 

CC
 2.3 

45! 

58, 

> 

= 2.40 

–“.
-–“

 

თ
 

> 

ინდუსტრიის საშუალო მაჩვენებელი არის 2.66, რომელიც მნიშვნელოვნად არ განსხ- 

ვავდება კომპანიის მაჩვენებელთან. 

კოეფიციენტების ტენდენციები 
როგორც აღნიშნული იყო, ინდივიდუალური ფასისა და კოეფიციენტის მაჩვენებლები არ 

უნდა განვიხილოთ იზოლირებულად. აღნიშნული მაჩვენებლების ტენდენციები და მათი 

შედარება წარმოების საშუალო ღირებულებასთან სეამს ცალკეულ კომპანიას 

მაჩვენებელთა კონტექსში და ხელს უწყობს მათ განმარტებას. 

12-8 სურათი წარმოგვიდგენს სქემას მონაცემებით რომელიც ადაპტირებულია 

ხ(ი://თიინ#Cტინშ1.იი§ი.C0იი-იდან და გვიჩვენებს Mსი0L-ის, ჩვეულებრივი აქციების ფასს, V5 

5IC6I C0,-ი0L800ი-ისა და MIIC6I-ის (სქემაზე ნაჩვენებია I15-I#IL სახით), რომელიც არის 

მსოფლიოში ყველაზე დიდი ფოლადის მწარმოებელი. 

12-19 სურათი გვაწვდის Mს6CV-ისა და მისი ორი ძირითადი კონკურენტის, V5 5169I-სა 

და MIVII-ის სხვადასხვა კოეფიციენტების ტენდენციებს 2000-2005 წლებში. 

MსC0-ის შემთხვევაში ყურადღება მიაქციეთ იმას, რომ მომგებიანობის მაჩვენებლები 

შემცირებულია 2000-2003 წლებში, ხოლო 2004 წელს შეიმჩნევა მომგებიანობის არსებითი 

გაუმჯობესება. მსგავსია ეფექტიანობის მაჩვენებლებიც, რომელიც უარესდება 2000-2003 

წლებში და შესამჩნევი გაუმჯობესება არის 2004 წელს. მიმდინარე ლიკვიდურობისა და 

სწრაფი ლიკვიდურობის კოეფიციენტები საკმაოდ მყარია 2000-2004 წლებში, მაშინ როცა 

პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი და თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადის 

მაჩვენებლები ხასიათდება როგორც ზრდით ასევე შემცირებით, მნიშენელოვანი 

გაუმჯობესება ფიქსირდება 2005 წელს, აქტივების გამოყენების კოეფიციენტი გვიჩვენებს 

მცირე გადახრებს 2004 წლის გარდა. ფასების შემოსავალთან დამოკიდებულების განმარ- 

ტება რთულდება აქციების გაფანტვის გამო 2004 წელს, რამაც შეამცირა დადგენილი 
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ფასების დამოკიდებულება შემოსავალთან. ყურადღება მიაქციეთ აქციის საბალანსო 

ღირებულების საბაზრო ღირებულებასთან დამოკიდებულების გაუმჯობესებას 2004 წელს. 

მთლიანობაში, 2004 წელი იყო რეკორდული წელი განსაკუთრებით MსCV-ისთვის და 

ზოგადად ფოლადის წარმოებისთვის. 

ანალიზის ფინანსური კოეფიციენტებით შეზღუდვები 

ფინანსური კოეფიციენტებით ანალიზი გვაძლევს საინტერესო პირველ ნაბიჯს ორგანი- 

ზაციის საქმიანობის შეფასებისას. თუმცა, მას აქვს შემდეგი შეზღუდვები: 

1. პროდუქციის ერთი ხაზის მქონე ორგანიზაციის შედარება მრავალი ხაზის მქონე 

კონკურენტ ორგანიზაციასთან სავარაუდოდ არაფრის მომცემია; 

2. ორგანიზაციების შედარება შეიძლება შესაძლებელი იყოს მათი მსგავსი ბიზნესის ხაზის, 

მაგრამ შეიძლება ისინი იყენებდნენ განსხვავებული აღრიცხვის წესებს და აქედან გამომდ- 

ინარე, კოეფიციენტების მიხედვით მათ შედარებას ასევე აზრი ეკარგება; 

3. ერთი ორგანიზაციის ფინანსური კოეფიცენტის ტენდენციების ახსნა შეიძლება 

რთული იყოს ორგანიზაციაზე უცნობი ეკონომიკური და კონკურენტული ფაქტორე- 

ბის გავლენის გამო. 
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პრაქტიკაში 

კოეფიციენტებისა და ორგანიზაციების სირთულეები 

  

ფინანსური სირთულეების წინაშე დადგა 2005 წლის 
ბოლოს. 2001-2004 წლებში მიღებულმა ზარალმა და 
2005 წელს მოსალოდნელმა დანაკარგმა მიიყვანა 
ორგანიზაცია გაკოტრების პირას. ML Cიო0=10ი-თან 

დაკავშირებული ანალიტიკოსები ასახელებდნენ იგივე 
ფაქტორებს, რომელმაც გავლენა იქონია სხვა ავიაკომ- 
პანიებზე ამერიკაში; თანამშრომლებთან დაკავში- 
რებული მაღალი ხარჯები, რაც გამოწვეული იყო 
საპენსიო ვალდებულებითა და მუშაობასთან დაკავ- 
შირებული წესებით, მოძველებული თვითმფრი- 
ნავებით და საწეავის მაღალი ხარჯები. I2-20 სურათი 
გვიჩვენებს #Mს CიჯიიL8I0ი-ის ფინანსურ კოეფიციენ- 
ტებს და მათ ტენდენციებს 2000-2004 წლებში. 

4.-M# Cიდ0იო)იი-ის ფინანსური მდგომარეობა დაქ- 
ვეითდა, რამაც მიიყვანა ანალიტიკოსები იმ აზრამდე, 

§50მეხიX_ IიI,ხსიI, 

მრავალი ამერიკული ავიაკომპანიის მსგავსად, #ML 
CიიიიIი10ი-ი (ამერიკული საჰაერო ხაზები) მზარდი 

რომ გაკოტრება გარდაუვალი იყო. ქვემოთ მოცემუ- 
ლია ერთ-ერთი ანალიტიკოსის კომენტარი: 

„დიახ /#ML% Cიიიილ!იი-ს შეუძლია გადაურჩეს 
გაკოტრებას მომდევნო ერთი ან ორი წლის 
მანძილზე, მაგრამ ეს იქნება არაგონივრული. მის 
აქციონერებს არ გააჩნიათ მომავალი და ასეთი 
ვალის სიმძიმის პირობებში მოგება პჰორიზონტზეც 
კი არ მოჩანს. გაკოტრების შეგრძნების ნაკლე- 
ბობით ისინი ხდებიან ერთადერთნი, რომლებიც 
რჩებიან გაუარესებული ბალანსისა და მიმდინარედ 

გაკოტრების გამოცხადებასთან დაკავშირებული 
დაბალი ხარჯების გარეშე. 

#Mს Cიუიოი-მა უნდა გამოაცხადოს 
გაკოტრება და შეწყვიტოს ყველა ვალის გადახდა, 
დაადგინოს მოლაპარაკებების ვადა და შესთავაზოს 
ყველა კანონით გათვალისწინებული გადასახა- 
დელების გადახდა – ადვოკატის თანხის ჩათვლით 
ვადის განსაზღვრის შემთხეევაში".? 

"წყარო: იწი://VMV,. 0I66§.0000/C01სიიი1515/I0V6§ოტით6MV/5ICI(6=/2005/09/21/8ოთ-ძიI(გ-ხგი%ისი1C65-C2 II-0923 

  

  

სურათი 12-20 
4#ML Cთი00)0ი-ის ძირითადი კოეფიციენტები 

ფინანსური კოეფიციენტები 2000 2001 2002 2001 200+ 

მომგებიანობა 
უკუგება აქტივებზე 1.(4% –5.32% –8.14% -4)სი -2.64% 
უკუგება სააქციო კაპიტალზე II.45% –32.79% -26)64(% –2669.57% M# 
მოგება აქციაზე §5.50 -511.43 –§16.22 -7) -59474 
ეფექტიანობა 

ზღვრული მოგების მარჟა 52.80% 4435% 4775% უუ. 
ოპერატიული მოგების მარჟა 7.01% <9.81% –15.16% <4.56% –0.71% 
წმინდა მოგების მარჟა 4.12% <9.29% –14.58% “მი –4.083% 

ფინანსური ლევერეჯი 
კოეფიციენტი ვალი/სააქციო კაპიტალთან 76.28% 183.01% I286))ი 28514.78% M# 
ვალის კოეფიციენტი 12.62% 83.64% 9%6.94% თმას. 102.02% 

ლიკვიდურობა 
მიმდინარე კოეფიციენტი 0.74 0.87 0.68 0.7! 0.7) 

პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი _ 4.37 24.72 24.18 21.26 20.17 
      
      

4. შეიძლება გართულდეს შესაბამისი ან მისაღები მაჩვენებლის განსაზღვრა რომელიმე 

კოეფიციენტისთვის განსაკუთრებით, როცა ინდუსტრია ზარალს განიცდის; 

§, როცა ძლიერი სეზონური გავლენის ფაქტორი მოქმედებს, ფინანსური მონაცემების 

შედარებას, რომელიც ორგანიზაციის ფინანსური საქმიანობების დაუყოვნებელ 

შედეგს წარმოადგენს აღნიშნულ წელში შეიძლება არანაირი შედეგის მომტანი არ 

იყოს; 

ინფორმაციას, ფინანსური 
· როცა ორგანიზაციები მანიპულირებენ ან არასწორად წარმოადგენენ ფინანსურ 

კოეფიციენტები, რომლებიც აღნიშნულ მონაცემებზე 

დაყრდნობით მიიღება იქნება დამაბნეველი და არაზუსტი; 
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სურათი 12-21 
წ ფოლადის 

ნედლეულის ფასის 
ცვლილება 
(აპრილი, 1994) 

#წყარო: MIIი://VMVMV. 

C წL5იI.60თ) 

7. როგორც ყველა ციფრი დაფუძნებულია საწყის შედეგზე, ფინანსური კოეფიციენტე- 

ბიც წარსულს მოიცავს. შესაძლებელია გართულდეს ან უაზრო გასდეს წარსული მონა- 

ცემების გამოყენება იმისთვის, რომ მომავალი საქმიანობა განისაზღვროს წინასწარ; 

8. რადგან ფინანსური კოეფიციენტი წარსულ საქმიანობას შეიცავს, ის იგნორირებას 

უკეთებს ორგანიზაციის მიმდინარე სტრატეგიულ ინიციატივებს და შეიძლება არას- 

წორად გვიჩვენოს მიმდინარე ინიციატივების მომავალი შედეგები. 

შეზღუდვების მიუხედავად, ანალიტიკოსები აგრძელებენ ფინანსური კოეფიციენტე- 

ბის გამოყენებასა და მათ ინტერპრეტაციას, რომელიც ასახავს იმას, რომ აღნიშნული კოე- 

ფიციენტები გვაძლევენ ორგანიზაციის საქმიანობაში ღრმად ჩახედვის შესაძლებლობას, 

განსაკუთრებით, თუ ის შერწყმულია სხვა ინფორმაციასთან, როგორიცაა დეტალურად 

შემუშავებული ორგანიზაციის სტრატეგიული გეგმები და ის, რაც შეიძლება იყოს დაბალ- 

ანსებულ მაჩვენებელთა სისტემაში, 

ეპილოგი MყCიL CინიიLIIIC0M-ი: 

2004 წლის შემდეგ 

2004 წლის მძიმე დღეების შემდეგ, ფასებმა და მოთხოვნამ დაიწყო დარეგულირება 

ფოლადის ინდუსტრიაში. 2004 წლის ბოლოდან და 2005 წლის დასაწყისში ფოლადის ფასები 

ნორმალურ კალაპოტს დაუბრუნდა, როცა ფოლადის წარმოების სიმძლავრე ამუშავდა 

ჩინეთში. 2004 წელს ჩინეთი პირველად გახდა ფოლადის ექსპორტიორი, ანალიტიკოსები 

ელოდებოდნენ, რომ ფოლადის ფასების შემცირება გაგრძელდებოდა, სადღაც 15%-სა და 

40%-ს შორის იმ პიკური ფასებიდან, რაც დაფიქსირდა 2004 წლის შუა პერიოდში 

შემცირებული მოთხოვნისა და ფოლადის წარმოების სიმძლავრის უწყვეტი ზრდის 

მიუხედევად. 12-21 სურათი ასახავს ფოლადის ნედლეულის ფასების დონეს. 

გარდა ამისა, 2000-2004 წლები იყო წვრილი მეწარმეების გაკოტრების პერიოდი 

ფოლადის ინდუსტრიაში. ძლიერმა მწარმოებლებმა შეიძინეს უფრო სუსტი და გაკოტრების 

ზღვარზე მყოფი წარმოებები, რითაც ინდუსტრია უფრო ეფექტიანი და კონკურენტუნარი- 

ანი გახდა. ამ განვითარების მიუხედავად, 2005 წლის დასაწყისში მენეჯმენტმა მიაღწია 

პროგრესს, დამატებითი სიმძლავრის შეძენით, რაც მოიცავდა არსებულ წარმოებების 

გაფართოებას, ახალი საწარმოების აშენებასა და შესყიდვებს. 2005 წლის Mსი0L;-ის წლიურ 

ანგარიშში მენეჯმენტმა გააკეთა შემდეგი კომენტარი იმ გაურკვევლობასთან 

დაკავშირებით, რომლის წინაშეც დადგა კომპანია. 

ჩვენ ვაანალიზებთ, რომ გაურკვევლობა გარეგანი ფაქტორების მხრიდან შეიცავდა 

ნედლეულის ხარჯებს, ეკონომიკის მაჩგენებლის ზრდას, იმპორტის დონეს, რამაც 

მნიშვნელოვანი გავლენა იქონია ჩვენს შედეგებზე. 2005 წელს ჩვენ ვიმუშავებთ იმ 

მიმართულებით, რომ მოხდეს ნედლეულის მომარაგების ერთი მესამედის კონტროლი. 
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აღნიშნული პრობლემების მიუხედავად, ანალიტიკოსებმა ერთხმად პროგნოზირება 

გაუკეთეს ორგანიზაციის მომავლს. გაყიდვების ზრდის პროგნოზი 2006-2008 წლებში იყო 

დაახლოებით I0%, რაც გახლდათ ოდნავ უფრო მაღალი, ვიდრე ინდუსტრიის საშუალო 

ზრდის მაჩვენებელი. აქციაზე მოგების შეფასებები, მონოდებული ინვესტიციაზე მომუშავე 

ერთ-ერთი ორგანიზაციიდან, შეადგენდა 7.91; 6.10 და 5.80 დოლარს 2005-2007 წლებში. 

შეფასებული გაყიდვების ზრდა აქციაზე მოგების შემცირებასთან კომბინაციაძი ასახავს იმ 

შეთანხმებას, რომ კომპანია აგრძელებს ბრძოლას ნედლეულის ხარჯებთან, რადგან ის 

პროპორციულად უფრო სწრაფად იზრდება, ვიდრე გაყიდვები – ხედეა, რომელიც არ არის 

წინააღმდეგობაში MსიიL-ის მენეჯმენტის ხედვასთან, რაც გულისხმობს ნედლეულის ხაჯე“ 

ბის გავლენას ზოგადად და კერძოდ ნარჩენი ფოლადის ფასებზე. 

შევჯამება 
  

ამ თავში განხილულია ფინანსური კონტროლის 
მასშტაბი და მისი ბუნება – ეს არის მიდგომა, 
რომელიც მოიცავს ფინანსურ ინფორმაციაზე დაყრდ- 
ნობილი საქმიანობისა და მენეჯმენტის შეფასებას 
გარეგან და შინაგან პერსპექტივებთან მიმართებაში. 

ორგანიზაციები იყენებენ ფინანსური კონტრო- 
ლის ინფორმაციას იმის შესაფასებლად, თუ რამდენად 
კარგად ასრულებს დასახულ ამოცანებს ორგანი- 
ზაციის ერთეულები და რამდენად სწორად მიმდინარე- 
ობს პროცესი. მეათე თავში წარმოდგენილი იყო, თუ 
როგორ იყენებდნენ ორგანიზაციები ბიუჯეტს და მის 
გადახრებს პროცესისა და ორგანიზაციის ერთეუ- 
ლების შესაფასებლად. აღნიშნულ თავში განხილულია 
სხვადასხვა სახის პასუხისმგებლობის ცენტრები და 

ძირითადი ტერმინები 

ფინანსური ინფორმაციის როლი ორგანიზაციის 
ერთეულის საქმიანობის შეფასებისას. ორსანიზაციის 
ერთეულის მოგების წვლილის განსაზღვრის დროს 
ორგანიზაციები იყენებენ ტრანსფერულ ფასებს, რათა 
გაანაწილონ ერთობლივად გამომუშავებული შემო- 

სავალი ცალკეულ ერთეულებზე. 
აღნიშნულ თავში ასეგე განხილულია ფინანსური 

კოეფიციენტების ანალიზი. ეს არის ფინანსური კონ- 
ტროლის ფორმა, რომელსაც როგორც ორგანიზაციის 
შიგნით, ასეგე მის გარეთ არსებული ანალიტიკოსები 
იყენებენ ორგანიზაციის ფინანსური საქმიანობის 
შესაფასებლად. ანალიტიკოსებს შეუძლიათ გამოი- 
ყენონ სხვადასხვა კოეფიციენტები ორგანიზაციის 
მოგებისა და შიდა ეკონომიკური სიჯანსაღის ზღეარის 
დადგენის მიზნით. 

  

ადმინისტრირებადი ტრანსფერული 

ფასები, 607 
აქციის საბალანსო და საბაზრო 
ღირებულების კოეფიციენტი, 627 

აქტივებზე უკუგების კოეფიციენტი, 

ბალანსის სტრუქტურული ანალიზი, 
617 

ბაზარზე დაფუძნებული ტრანსფერ- 

ული ფასები, 602 
დამატებითი ეკონომიკური 
ღირებულება, 613 

დანახარჯებზე დაფუძნებული 
ტრანსფერული ფასი, 603 

დანახარჯთა ცენტრები, 588 
დებიტორული დავალიანების 
ბრუნვა, 626 

დეცენტრალიზაცია, 583 

დივიდენდური ნაყოფიერების კოე- 
ფიციენტი, 622 

ეფექტიანობა, 610 

ვალის კოეფიციენტი, 624 
ზღვრული მოგების მარჟის კოეფი- 
ციენტი, 623 

თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი, 
625 

ინვესტიციის ცენტრები, 592 

კოეფიციენტი ვალი/სააქციო 

კაპიტალთან, 624 
კონტროლირების პრინციპი, 593 

მარაგების ბრუნვა, 626 
მიმდინარე კოეფიციენტი, 624 

მოგება აქციაზე, 622 
მოგება-ზარალის სტრუქტურული 
ანალიზი, 619 

მოლაპარაკებებზე დაფუძნებული 
ტრანსფერული ფასი, 607 

მთლიანი აქტივების ბრუნვა, 627 
მწარმოებლურობა, 610 
ნარჩენი შემოსავალი, 612 
ოპერატიული მოგების მარჟა, 623 
პასუხისმგებლობის ცენტრი, 585 

პროცენტის ხარჯის დაფარვის კIჭე- 

ფიციენტი, 625 

საერთაშორისო ტრანსფერული 

ფასწარმოქმნა, 600 
სეგმენტური მარჟის ანგარიში, 595 
სწრაფი ლიკეიდურობის 

კოეფიციენტი, 624 

ტრანსფერული ფასნარმოქმნა, 600 
უკუგება ინვესტიციაზე, 609 
უკუგება სააქციო კაპიტალზე, 621 
ფასის გამომუშავების კოეფიცი- 
ენტი,627 

ფინანსური კონტროლი, 582 
ფინანსური ლევერეჯი, 621 

შემოსაელების ცენტრები, 590 
შიდა ფინანსური კონტროლი, 582 

შიდა ტრანსფერული ფასნარმოქმნა, 
600 

წმინდა მოგების მარჟა, 623 

თავი 12. ფინანსური კონტროლი ხ6ვვ



დავალებები 
  

კითხვები 
12-1 
12-2, 

12-3 
12-4 

12-5 
12-6 
12-7 

12-8 

12-9 
12-10 

12-11 

12-12 
12-13 

12-14 
12-15 

რას ნიშნავს ფინანსური კონტროლი? (L0 1) 
რა განსხვავებაა შიდა და გარე ფინანსურ კონ- 
ტროლს შორის? (L0 1) 
რა არის დეცენტრალიზაცია? (L0 2) 
რას ნიშნავს კონტროლი დეცენტრალიზებული 
ორგანიზაციებისთვის? (L0 2) 
რა არის პასუხისმგებლობის ცენტრი? (LC0 2) 

რა არის დანახარჯთა ცენტრი? (L0 13) 

რას ნიშნავს შემოსავლის ცენტრში განაწილე- 
ბული პასუხისმგებლობა? (L0 3) 
როდის იყენებს ორგანიზაცია მოგების ცენ- 
ტრებს? (L0 3) 
რა არის ინვესტიციის ცენტრი? (L0 3) 
რას მოითხოვს კონტროლირების პრინციპი? 

(094 
როგორ ურთიერთობენ ერთმანეთთან პასუხ- 
ისმგებლობის ცენტრები? (L0 3.4) 

რას ნიშნავს სეგმენტური მარჟა? (L0 4) 
რა არის ბუნდოვანი რიცხვები ბუღალტრული 
აღრიცხვაში? (L0 4) 

რა არის ტრანსფერული ფასი? (L0 5) 
რომელი ოთხი საფუძველი არსებობს ტრანს- 
ფერული ფასის რეგულირებისთვის? (L0 5) 

სავარჯიშოები 
102 12-27 

12-16 

12-17 

12-18 
12-19 

12-20 

12-21 
12-22 

12-23 

12-24 

12-25 

12-26 

რატომ ანაწილებენ შემოსავალს პასუხის- 
მგებელ ცენტრებზე? (L0 3.6) 
რატომ ანაწილებენ ორგანიზაციები დანახარ- 
ჯებს პასუხისმგებელ ცენტრებზე? (L0 3,6) 

რა არის უკუგება ინვესტიციაზე? (L0 7) 
როგორ გავლენას ახდენს ეფექტიანობა (მოგე- 

ბის შეფარდება გაყიდვებთან) ინვესტიციის 
ამონაგებზე? (L0 7) 
როგორ გავლენას ახდენს მწარმოებლურობა 
(გაყიდვების შეფარდება ინვესტიციასთან) 
ინვესტიციის ამონაგებზე? (L0 7) 
რას ნიშნავს ნარჩენი შემოსავალი? (L0 7) 
ფინანსური კონტროლის რომელმა სამმა 
მიზეზმა შეიძლება განაპირობოს არაეფექ- 
ტიანი კონტროლი? (L0 1.2) 
ფინანსური კონტროლის ინსტრუმენტების 
რომელ ორ ფართო ჯგუფს იყენებენ ანალი- 
ტიკოსები მოგებაზე ორიენტირებული ორგანი- 
ზაციის შესასწავლად? (L90 8) 
რა არის ბალანსის სრუქტურულ ანალიზი და რა 
ორი მიზანი აქვს მას? (L0 8) 
რა არის მოგება და ზარალის სტრუქტურული 
ანალიზი, რა გამოყენება აქვს მას? (L0 8) 
რომელია ფინანსური კოეფიციენტების ექვსი 
ძირითადი ჯგუფი? (L0 8) 

დეცენტრალიზაციასთან დაკავშირებული საკითხები. რა პრობლემას ქმნის 

L02 

L03 

L03 

L03 

L03 

L03 

L04 

L04 

634 

12-28 

12-29 

12-30 

12-31 

12-32 

12-ჭვ 

12-34 

12-35 

დეცენტრალიზაცია ორგანიზაციებში კონტროლთან დაკავშირებით? 
პასუხისმგებლობის ცენტრები უნივერსიტეტში. მოგვაწოდეთ უნივერსიტეტში 
პასუხისმგებლობის ცენტრის მაგალითი. 
დანახარჯთა ცენტრი. მოგვაწოდეთ პასუხისმგებლობის ცენტრის მაგალითი, 
რომელიც მიიჩნევა როგორც დანახარჯთა ცენტრი. 
შემოსავლების ცენტრი. მოგვაწოდეთ პასუხისმგებლობის ცენტრის მაგალითი, 
რომელიც მიიჩნევა როგორც შემოსავლების ცენტრი. 
ინვესტიციის ცენტრი. თქვენი წარმოდგენიდან გამომდინარე, როგორ იმართება 
ქსელური ორგანიზაციები? ეთანხმებით იმას, რომ დიდი უნივერმაღის ერთი 
სავაჭრო წერტილი განიხილება როგორც ინვესტიციის ცენტრი? რას იტყვით 
აღნიშნულ სავაჭრო წერტილში არსებულ ტექნიკური მომსახურების დეპარ- 

ტამენტზე? რას იტყვით მაღაზიის ცალკულ დეპარტამენტზე? 
მრავალეროვნული კომპანიები და ინვესტიციის ცენტრები მრავალი 
მრავალეროვნული კომპანია აფუძნებს მათ სრულ მფლობელობაში არსებულ 
შვილობილ კომპანიებს იმ ქვეყნებში ან რეგიონებში, სადაც ისინი ფუნქცი- 
ონირებენ. აღნიშნული სრულ მფლობელობაში არსებული შვილობილი კომპანიები 
წარმოადგენენ თუ არა ინვესტიციის ცენტრებს? მოგვაწოდეთ თქვენი განმარტება. 

'გებლობის ცენტრები. დაადგინეთ სამი პასუხისმგებლობის ცენტრი სწრაფი - 
კვების რესტორანში და განმარტეთ როგორ გავლენას ახდენენ ისინი ერთმანეთზე. 
რეგულირება. თქვენი წარმოდგენიდან გამომდინარე, ქვემოთ ჩამოთვლილი რომელ 
მათგანს, ხარჯებს, შემოსავალს, მოგებას და ინვესტიციას, უნდა აკონტროლებდეს 
კინოს მენეჯერი? 
განყოფილების შემოსავლის გამოთვლა. მომსახურების კომპანია სთავაზობს 

მომხმარებელს გათბობის, კონდიცირებისა და წყალგაყვანილობის განახლების 
მომსახურებას, წარმოიდგინეთ, რომ ხართ განყოფილების შემოსავლის დათელის 

პროცესში, რა პრობლემებს შეიძლება წააწყდეთ შემოსავლის დათვლისას? 

თავი I2. ფინანსური კონტროლი



დავალება 

L04 

L04 

L05,6 

L06 

L06 

L06 

L04,6 

L04,6 

L07 

12-36 

12-37 

12-38 

12-39 

12-40 

12-41 

12-42 

12-43 

კონტროლირება და შეფასება. წარმოიდგინეთ, რომ თქეენ ხართ ფიტნეს კლუბის 
მენეჯერი, რომელიც ერთ-ერთ ქსელს წარმოადგენს. მოგვაწოდეთ თქვენს მიერ 
არაკონტროლირებადი ხარჯის მაგალითი. რატომ არის მნიშვნელოვანი 
კონტროლირებადი და არაკონტროლირებადი ხარჯების გარჩევა ერთმანეთისგან? 
კონტროლირება და მოტივაცია. მოგვაწოდეთ ისეთი სიტუაციის მაგალითი, სადაც 
კონტროლირების პრინციპის განხორციელება ახდენს სასურველ გავლენას 

მოტივაციაზე. ასევე მოგვაწოდეთ ისეთი სიტუაციის მაგალითი, რომლის დროსაც 
კონტროლირების პრინციპის დროებით შეჩერებას მოსდევს მოტივაციაზე 
სასურველი გავლენა. 
შიდა და საერთაშორისო ტრანსფერული ფასწარმოქმნა. ორგანიზაციებს შეიძლება 
ჰქონდეთ სურვილი გამოიყენონ ერთი ტრანსფერული ფასწარმოქნა, საერთაშორისო 
ფასწარმოქმნის მხარდაჭერის მიზნით და მეორე, შიდა ტრანსფერული ფასწარმოქმნა 
მოტივაციის მიზნების მისაღწევად. განმარტეთ მიზეზი, თუ რატომ არ შეუძლიათ 
ორგანიზაციებს გამოიყენეონ ორი ტრანსფერული ფასწარმოქმნა – ერთი 
საერთაშორისო საგადასახდო მიზნებისა და მეორე, მოტივაციის მიზნებისთვის. 
ტრანსფერული ფასების არჩევა როგორ შეიძლება შეირჩეს ხის მორის 
ტრანსფერული ფასი ორგანიზაციისთვის, რომელიც ჭრის ხეებს და ამუშავებს 
მორებს დასახერხ საწარმოში ან ქაღალდის მწარმოებელ კომპანიაში? 
ტრანსფერული ფასების არჩევა. თევზის პროდუქტების მწარმოებელ კომპანიაში 
თევზმჭერი განყოფილება იჭერს თვეზს და მიაქვს იგი გადამამუშავებელ 
განყოფილებაში, რომელიც თავის მხრივ მიაწვდის დამუშავებულ თევზს 
გაყიდვების განყოფილებას, რომელიც ყიდის მას მომხმარებელზე. როგორ 
შეიძლება განისაზღვროს შესაბამისი ტრანსფერული ფასი თევზმჭერი, 
გადამამუშავებელი და გაყიდვების განყოფილებებისთვის? 
ბაზარზე დაფუძნებული ტრანსფერული ფასების გამოყენება. რა ძირითადი 
უპირატესობები და ნაკლოვანებები გააჩნია ბაზარზე დაფუძნებულ ტრანსფერული 
ფასების გამოყენებას? 
ბუნდოვანი რიცხვები. რატომ შეიმუშავეს ბუღალტრებმა გამოთქმა „ბუნდოვანი 
რიცხვები"? 
ხარჯების განაწილება, მაღაზია დაყოფილია ოთხ დეპარტამენტად: ავტომობილის 
პროდუქტების, სახლის პროდუქტების, საღებავებისა და ტყის მასალების 
დეპარტამენტებად. როგორ გაანაწილებთ ხარჯებს როგორიცაა ცვეთა ცალკეულ 
დეპარტამენტზე? 

  

  

12-44 ინვესტიციაზე უკუგების შეფასებასთან დაკავშირებული საკითხები. CICCი 
Cითიმიჯ-მ მოამზადა შემდეგი ინფორმაცია მისი სამი დეპარტამენტისთვგის: 

განყოფილება ინქესტიციის საწყისი ლრუბულება დეპარრამენტის მიმლინარე შემოსავალი 

X §560,000 §66,500 

V 532,000 64,400 

2 350,000 43,120 
  

ა. გამოთვალეთ თითოეული დეპარტამენტისთვის უკუგება ინვესტიციაზე და ნარჩენი შემოსავალი, 

ბ. 

X
C
 

ჩავთვალოთ, რომ კაპიტალის ღირებულება 10%-ს შეადგენს. 

დავუშვათ, რომ ცალკეული დეპარტამენტის დარჩენილი საბალანსო ღირებულება არის საწყისი 

ღირებულების ნახევარი. გამოიყენეთ დარჩენილი საბალანსო ღირებულება, როგორც ინვესტიციის 

შეფასება და გამოიანგარიშეთ უკუგება ინვესტიციაზე და ნარჩენი შემოსავალი. ჩავთვალოთ, რომ 

კაპიტალის ღირებულება 10%-ს შეადგენს. 

კომენტარი გააკეთეთ ა) და ბ) კითხვებში მიღებულ მონაცემებზე. 

თუ მენეჯერების დაწინაურება მოხდება ინვესტიციაზე უკუგებისა და ნარჩენი შემოსავლის 

საფუძველზე, მიმზიდველი იქნება ინვესტიციის განხორციელება ახალ უფრო ძვირადღირებულ 

აღჭურვილობაზე? 

თაეი 12. ფინანსური კონტროლი 635



L07 

დავალება 

12-45 ინვესტიციაზე უკუგების კომპონენტები. #Iიხე CითივიV-ის სურვილია შეისწავლოს 
გაყიდვების მარჟა და ინვესტიციაზე უკუგების დროს აქტივების ბრუნვის 
კომპონენტები მისი სამივე დეპარტამენტისთვის და შესაბამისად მოამზადა 
ქვემოთ მოცემული ინფორმაცია: 

  

დეპარტამენტი ინპესტიციები დეაარტამენჭის ოაუერატიული შემოსაპეალ- გაყიდეები 
  

(2 §575.000 §75,000 §500.000 

ჯ 700,000 91,000 542,000 

C 1.000.000 176,000 763,000 
  

(ბ? გამოთვალეთ თითოეული დეპარტამენტისთვის უკუგება ინვესტიციაზე, გაყიდვების მარჟა და 
აქტივების ბრუნვა. 

ბ. შეადარეთ კოეფიციენტები, შეაფასეთ და კომენტარი გააკეთეთ თითოეულ დეპარტამენტზე, 
რომელიც გამოითვალეთ ა) კითხვაში. 

L07 

L07 

L07 

L07 

L0 1,2, 8 

L08 

12-46 

12-47 

12-48 

12-49 

12-50 

12-51 

ინვესტიციაზე უკუგების კოეფიციენტების თვისებები. მოგებაზე ორიენტირებული 
ორგანიზაციები დგანან იმ მოთხოვნის წინაშე, რომ უნდა იქნეს გამომუშავებული 
ინვესტიციაზე უკუგების მინიმალური დონე. ზოგიერთი ბიზნესი ეყრდნობა 
შემოსავლის მაღალ თანაფარდობას გაყიდვებთან. სხვა ბიზნესი გაყიდვების მაღალ 
თანაფარდობას ინვესტიციებთან. მოგვაწოდეთ ამ ტიპის ბიზნესის მაგალითები და 
განმარტეთ რა თვისებები გააჩნია თითოეულ მათგანს. 
აქტივების გამოყენების (მწარმოებლურობის) კოეფიციენტი. რატომ შეიძლება 
მოგვცეს პროდუქციის წარმოების პროცესის არასწორი სურათი, მწარმოებ- 
ლურობის კოეფიციენტის გამოთვლისას, თუ წარმოებული პროდუქციის 
ღირებულების ნაცვლად გამოვიყენებთ ერთეულებს. მოგვაწოდეთ მაგალითი. 
ნარჩენი შემოსავლის დათვლა. ბიზნესი, რომელთა ინვესტორები მოითხოვენ 8%- 
იან ამონაგებს ინვესტიციაზე, აფიქსირებენ 1 მილიონი დოლარის შემოსავალს 20 
მილიონი დოლარის ინვესტიციაზე. როგორია ნარჩენი შემოსავალი? 
ნარჩენი შემოსავალი სხვადასხვა პროდუქტის მწარმოებელ კომპანიაში. ოპერაცი- 
ების ანალიზის შედეგად კომპანიამ, რომელიც აწარმოებს სპორტულ საქონელს 
დაადგინა, რომ შემოსავალი, რომელიც გამომუშავდება გოლფის, თხილამურების, 
ჩოგბურთის და ფეხბურთის პროდუქციიდან შესაბამისად შეადგენს ჭქ.5, 7.8, 2.6 და 
1.7 მილიონ დოლარს. ბუღალტერი დარწმუნებულია, რომ ინვესტიციის დონე 
პროდუქციის ამ ხაზებისთვის შესაბამისად არის 35, 50, 45 და 23 მილიონი დოლარი. 

გამოიყენეთ ნარჩენი შემოსავლის ანალიზი ცალკეული პოდუქციის ხაზის 
საქმიანობის შეფასებისთვის. ჩავთვალოთ, რომ ორგანიზაცია მოითხოვს 10%-იან 
ამონაგებს ინვესტიციაზე. 
ერთი კოეფიციენტის ღირებულება. მოგვაწოდეთ მაგალითი იმისა, რომ ფინანსური 

კოეფიციენტის მხოლოდ ერთ მონაცემზე დაყრდნობა გვაძლევს ან არაზუსტ ან 
მნიშვნელობადაკარგულ შედეგს. 

ფინანსური ანგარიშგებების სრრუქტურული ანალიზი, მომგებიანობა, ეფექტიანობა და 
საბაზრო ღირებულების კოეფიციენტები. CიMთ C0ოცგი”#-ს ბალანსი და მოგება-ზარალის 
ანგარიში 2005 წლის 31 დეკემბრის მდგომარეობით შემდეგი სახისაა: 

C0II1სL 8 C0CM4MV-ის ბალანსი, 2005 წლის შ1 დეკემბრი 
  

აქტივები 
მიმდინარე აქტივები 

ნაღდი ფული §35,000 

ლიკვიდური ფასინი ქაღალდები 60,000 

დებიტორული დავალიანება 45,000 

მარაგები 215,000 

წინასწარ გაწეული ხარჯები 45,000 

მთლიანი მიმდინარე აქტიეები 400,000 

ქონება, ქარხანა, და აღჭურვილობა, (წმინდა) 1,300,000 

მთლიანი აქტივები §1,700,000 
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დავალება 

ა. წარმოადგინეთ ბალანსის და მოგება-ზარალის დეკლარაციის (მონატერული ფორმის მიხედვით) 

ვალდებულებები და სააქციო კაპიტალი 

  

  

ეალდებულებები 
მიმდინარე ვალდებულებები §|I05.000 
გრძელეადიანი ვალი 420.000 

მთლიანი ეალდებულებები 525,000 
სააქციო კაპიტალი 

ჩეეულებრიეი აქციები, §15 ერთ აქციაზე. §150.000 

საემისიო კაპიტალი 100,000 
გაუნაწილებელი მოგება 725.000 
მთლიანი სააქციოკაპიტალი _1.175.000. 

მთლიანი ვალდებულებები და სააქციო კაპიტალი §1.700.000 

Cი!(2 Cითი2ი” 

მოგება-ზარალის დეკლარაცია 
2005 წლის 31 დეკემბრისთვის 

გაყიდვები §2,500,000 

გაყიდეების თეითღირებულება 974.000 

ზღვრული მოგება 1.525.000 
გაყიდვების, საერთო და ადმინისტრაციული ხარჯები 915.000 
ოპერატიული მოგება 580.000 

პროცენტის ხარჯი 38.000 
მოგება დაბეგერამდე 542,000 

საშემოსავლო გადასახადი 216,800 

წმინდა მოგება §325,200 
  

სტრუქტურული ანალიზი. 

ბ. ჩვეულებრივი აქციების ფასი ერთ აქციაზე შეადგინა 5125 დოლარს წლის ბოლოს და დიეიდენდები 

ერთ აქციაზე იყო §ქ.45 დოლარი. გამოთვალეთ შემდეგი კოეფიციენტები: 

უკუგება აქტივებზე 
უკუგება სააქციო კაპიტალზე 
მოგება აქციაზე 
დივიდენდური ნაყოფიერების კოეფიციენტი 
ზღვრული მოგების მარჟა 
ოპერატიული მოგების მარჟა 
წმინდა მოგების მარჟა 
ფასის შემოსავლის კოეფიციენტი 
აქციის საბალანსო და საბაზრო ღირებულების კოეფიციენტი 

L08 12-52 ფინანსური ლევერეჯი, ლიკვიდურობა და მწარმოებლურობის კოეფიციენტები. 

გამოთვალეთ ქვემოთ მოცემული კოეფიციენტები ფინანსური ანგარიშისთეის, 

რომელიც მოცემულია სავარჯიშოში 12-51: 

კოეფიციენტი ვალი/სააქციო კაპიტალთან 

ვალის კოეფიციენტი 
მიმდინარე კოეფიციენტი 
სწრაფი ლიკვიდურობის კოეფიციენტი 
პროცენტის ხარჯის დაფარვის კოეფიციენტი 
დებიტორული დავალიანების ბრუნვა 

მთლიანი აქტივების ბრუნვა 
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ამოცანები 

L02,პ),4 12-53 პასუხისმგებლობის ცენტრის ტიპის არჩევა. ქვემოთ ჩამოთვლილი ერთეულების- 
თვის განსაზღვრეთ რომელია ყველაზე შესაფერისი პასუხისმგებლობის ცენტრი; 
დანახარჯთა ცენტრი, მოგების ცენტრი, ინვესტიციის ცენტრი და განმარტეთ, 
რატომ გააკეთეთ ეს არჩევანი. 

ლაბორატორია საავადმყოფოში 
რესტორანი უნივერმაღში 
კომპიუტერული მომსახურების ჯგუფი სადაზღვევო კომპანიაში 
ტექნიკური მომსახურების დეპარტამენტი ქარხანაში 
მომხმარებლის მომსახურების დეპარტამენტი საფოსტო შეკვეთების კომპანიაში 
საწყობი, რომელიც გამოიყენება სადისტრიბუციო საქონლის შესანახად დიდ ქალაქში 
დივერსიფიცირებული კორპორაციის მიერ შესყიდული გამომცემლობა თ

ღ
 

ლ 
თ
 

CV
 

104 12-54 საერთო ხარჯების განაწილება დანახარჯთა ცენტრებზე. თქვენ გადაწყვიტეთ 
დაყოთ ქარხანა დანახარჯთა ცენტრებად. როგორ გაანაწილებდით ცვეთის 
ხარჯებს ქარხანაზე, რომელიც ქმნის ინდივიდუალურ დანახარჯთა ცენტრებს? 

L04 12-55 კონტროლირების პრინციპის განხორციელება. ყველაზე ფართოდ მიღებული 
პრინციპია კონტროლირების პრინციპი, რომლის მიხედვითაც ორგანიზაციის 
შემადგენელი ერთეულები და ადამიანები ანგარიშვალდებულნი არიან იმის 

მიმართ, რასაც ისინი აკონკრეტებენ. 

დავალება 
ა. შეარჩიე რაიმე სამუშაო და მოიყვანეთ თითო-თითო მაგალითი სამუშაოს იმ ნაწილისა რომლის 

კონტროლიც თქვენ შეგიძლიათ და რის გაკონტროლებასაც ვერ განახორციელებთ. 
ბ. თქვენს მიერ მოყვანილ მაგალითში, რომელიც გულისხმობს, რომ პასუხისმგებელი ხართ სამუშაოს 

გარკვეული ნაწილის მიმართ, თქვენი აზრით, მისი კონტროლი შეუძლებელია გარკვეული 
საქმიანობის გარეშე? 

L04 12-56 სეგმენტის მარჟა. ქვემოთ მოცემულია ინფორმაცია კომპანია ჩპ=Iგყიი-ის სამი 
პროდუქტის ხაზის შესახებ: 

  

  

პროდუქციის ხაზი 

) 2 3 

შემოსავალი §7,160,000 §I,900,000 34,200,000 

გაყიდვების ცვალებადი ხარჯის პროცენტი 60% 50% 40% 
სხვა ხარჯები §859,200 §237,500 §693,000 

განაწილებულიაღმოფხვრადი ორპორატიულიხარჯები 5§349,000 §156,000 §698,000 
განაწილებულიაღმოუფხვრადიკორპორატიულიზარჯები _ §570,800 §206,500 §24,000 
  

დავალება 
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ა, გააკეთეთ კომპანია ჩგოყ8იი-ის ანგარიში სეგმენტური მარჟის შესახებ. 
ბ. განმარტეთ, რატომ არის მნიშვნელოვანი ორგანიზაციის ერთეულისთვის მიღებული სეგმენტური 

მარჟის ფრთხილი ინტერპრეტაცია. 

L04 12-57 არამომგებიანი სეგმენტების ამოლება. ინტერნეტში მოიძიეთ თემა შემდეგ 
საკითხზე „წამგებიანი მაღაზიების დახურვა". მოიყვანეთ კომპანიის მაგალითი, 
რომელმაც დახურა მისთვის არამომგებიანი მაღაზიები ან სხვა სეგმენტები. 
განმარტეთ, რომელ საკითხებზე გაამახვილა ყურადღება კომპანიამ არა- 
მომგებიანი სეგმენტების დახურვისა და დარჩენილი სეგმენტების მომგებიანობის 
გაზრდის დროს. 

LI05 6 12-58 ტრანსფერული ფასი და დეპარტამენტის ერთეულის ავტონომია. თქვენ ხართ 
მეწარმე, რომელიც მუშაობს სამთავრობო სტრუქტურებისთვის. დეპარტამენტის 
მენეჯერი ახდენს საგნების აუდიტს ტრანსფერული ფასისთვის, იგი 
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დავალება 

L0 5,6 12-59 

უფლებამოსილია აუდიტის ჯგუფისგან, რომელიც აუდიტის მომსახურებით არის 
დაკავებული. მენეჯერი ფიქრობს: „თუ მე უნდა გადავიხადო აღნიშნული მომსა- 
ხურებებისთვის, მაშინ უნდა გამაჩნდეს უფლება შევიძინო ისინი გარე 
მომწოდებლისგან, რომელიც მზად იქნება შესთავაზოს მათ ჩემი თავი უფრო 
დაბალი ფასის ფარგლებში". თქვენ გთხოვეს იყოთ შუამავლი ამ საკითხის 
განხილვის დროს. რას გააკეთებდით? 
ტრანსფერული ფასწარმოქმნა და გარედან მიღებული შესაძლებლობები. 09L§ოიი 
LICCV0იI0§ აწარმოებს სისტემურ დაფებს კომპიუტერებისთვის. კომპანიაში 
ფუნქციონირებს ორ დეპარტამენტი: წარმოებისა და პროგრამირების. წარმოების 
დეპარტამენტი ქმნის დაფებს და პროგრამირების ნაწილი ახდენს მის 
პროგრამირებას მომხმარებლის მოთხოვნების გათვალისწინებით. 

წარმოების დეპარტამენტში ერთეულზე საშუალო მთლიანი ხარჯი შეადგენს 
დაახლოებით §450 დოლარს. საშუალო მთლიანი ხარჯი გაწეული პროგრამირების 
ნაწილში არის დაახლოებით §100 დოლარი. ერთეულის საშუალო გასაყიდი ფასია 
§700 დოლარი. კომპანია ამჟამად მუშაობს სრული სიმძლავრით და შესაბამისად, 
წარმოების მოცულობის გაზრდა არ წარმოადგენს შესაძლო ალტერნატივას. 

წარსულში ორივე დეპარტამენტის მენეჯერმა მოილაპარაკა ტრანსფერულ 
ფასთან დაკავშირებით, საშუალო ტრანსფერული ფასი არის 5500 დოლარი, რაც 
გულისხმობს, რომ წარმოების დეპარტამენტის მოგება შეადგენს 550 დოლარს და 
პროგრამირების ნაწილის მოგება არის §100 დოლარი ერთეულზე. თითოეული 

მენეჯერი იღებს პრემიას, რომელიც დეპარტამენტისთვის განსაზღვრული მოგების 
პროპორციულია. 

წარმოების დეპარტამენტის მენეჯერმა კარენ ბარტონმა განაცხადა, რომ ის 
მეტად ვერ მოამარაგებს პროგრამირების ნაწილს. სემ დრაპერი, რომელიც არის 
კომპიუტერების მწარმოებელი კომპანია M0გIგ2 CICVCV091%5-ის აღმასრულებელ 
დირექტორი შესყიდვების სფეროში მზად არის შეიძინოს ყველა დაფა, რასაც 
კარების გამყოფილება აწარმოებს და გადაიხადოს დაფებისთვის 5650 ერთეულზე. 
შედეგად, პროდუქციით მომარაგება და გრძელვადიანი კონტრაქტის დადება 
შესაძლებელია მოხდეს ამ ჰირობით. კარენმა აღნიშნა, რომ ის შესთავაზებს დაფებს 
პროგრამირების დეპარტამენტს §625 იმ პირობით, რომ გაყიდვისა და 
დისტრიბუციის ხარჯები შემცირებული იქნება შიდა გაყიდვებით. ნეილ ვილსონმა, 
პროგრამირების ნაწილის მენეჯერმა არ მიიღო აღნიშნული შეთავაზება, რადგან 
ასეთი ტრანსფერული ფასის შემთხვევაში დეპარტამენტს ექნება დანაკარგი. 

ნეილმა მიმართა შანონ მაკდონალდს, კომპანიის გენერალურ მენეჯერს 
თხოვნით, რომ კარენისთვის აეკრძალათ კომპანიის გარეთ გაყიდვების უფლება. 
ნელმა აღნიშნა, რომ მას არ შეუძლია შეისყიდოს დაფები 5640 დოლარზე ნაკლებად 
გარე მომწოდებლისაგად, აქედან გამომდინარე, კაენისთვის კომპანიის გარეთ 
პროდუქციის გაყიდვის ნების დართვა ნიშნავს მისი დეპარტამენტის 

განადგურებას. 

ა. როგორ ტრანსფერულ ფასს შესთავაზებდით? რატომ? 
ბ. რა რეკომენდაციებს მისცემდით პროგრამირების დეპარტამენტს? 

დავალება 

L07 12-60 უკუგება ინვესტიციაზე. მიშელ გუტიერესი, LX კორპორაციის დეტალების უზრუნ- 
ველყოფის დეპარტამენტის მენეჯერი განიხილავს ახალი ინვესტიციის შესაძ- 
ლებლობას თავისი დეპარტამენტისთვის. დეპარტამენტს გააჩნია ინვესტიციები 
4,000,000 დოლარის ოდენობით და მიმდინარე შემოსავალი შეადგენს 600,000 
დოლარს. ახალი ინვესტიცია 500,000 დოლარის ფარგლებში ხელს შეუწყობს 

კორპორაციი“ სტრატეგიის განხორციელებას და მოიტანს ოპერატიულ 

შემოსავლის ზრდას მომავალი წლისთვის 50,000 დოლარის ოდენობით, რომელიც 

კორპორაციის აზრით წარმოადგენს უკუგების მისაღებ მაჩვენებელს. 

ა. როგორია აღნიშნული დეპარტამენტის მიმდინარე უკუგება ინვესტიციაზე (LMCI)? 

ბ. როგორი იქნება მიმდინარე უკუგება ინვესტიციაზე, თუ მიშელი ახალ ინვესტიციას განახორციელებს? 
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გ. დავუშვათ, რომ მიშელის კომპენსაცია მოიცავს ხელფასს, რომელსაც ემატება მისი დეპარტამენტის 
პროპორციული პრემია. როგორ ფიქრობთ მიშელის კომპენსაცია უფრო მაღალია ახალი ინვესტიციის 
დროს თუ მის გარეშე? 

დ. შესთავაზეთ ცელილებები კორპორაციის მენეჯმენტს, რომელიც კორპორატიული მიზნებიდან 

გამომდინარე უკეთესად განსაზღერავს საქმიანობის შეფასებასა და პრემიებს. 

L07 

დავალება 
ბლ ა.იმ შემთხვევაში თუ გუნდი გამოიმუშავებს შემოსავალს დაახლოებით §13,000,000 დოლარის 

ფარგლებში წელიწადში, როგორი იქმნება უკუგება ინვესტიციაზე წმინდა საბალანსო ღირებულებისა და 
საწყისი ღირებულების გამოყენებით, რომლებიც ინვესტიციის შეფასების საშუალებას წარმოადგენს? 
კალკულაციის დროს მხედველობაში ნუ მიიღებთ დაბეგვრას. 

ბ. დავუშვათ, რომ კომპანიის კაპიტალის ღირებულება არის 15%, იმ შემთხვევაში თუ გუნდი მიიღებს 
მოგებას დაახლოებით ქ,000,000 დოლარს, გამოთვალეთ ნარჩენი შემოსავალი წმინდა საბალანსო 
ლირებულებისა და საწყისი ღირებულების გამოყენებით, რომლებიც ინვესტიციის შეფასების 
საშუალებას წარმოადგენს? კალკულაციის დროს მხედველობაში ნუ მიიღებთ დაბეგვრას. 

640 

107 

107 

L07 

L07 

12-61 უკუგება ინვესტიციაზე და ნარჩენი შემოსავალი. MაVხს+წ ნIVCI§ აქვს სპორტის 
ძირითად სახეობებში ფრენჩაიზი და ფლობს შენობას ქალაქ ნიუბერგის ბოლოში. 
შენობა აშენებული იქნა 1940 წელს და მისი ღირებულება შეადგენდა §5,000,000 
დოლარს. იგი მთლიანად ამორტიზირებულია და კომპანიის ბუღალტრულ 
დოკუმენტაციაში მისი ნომინალური ღირებულება შეადგენს §1 დოლარს. მიწა, 
რომელზეც შენობა აშენდა 1940 წელს შესყიდული იქნა 1935 წელს §100,000 
დოლარად და შეფასებულია ამ თანხის ფარგლებში კომპანიის ბუღალტრული 
აღრიცხვის მიზნებიდან გამომდინარე. ლიცენზიის ღირებულება, რომელიც 

წარმოადგენს კომპანიის ძირითად ინვესტიციას §100,000 დოლარია. 
შენობის მიმდინარე ღირებულება შეფასებულია §200,000 დოლარად, მიწა 

§20,000,000 დოლარად და წარმოადგენს ქონების წმინდა ღირებულებას იმ 
შემთხვევაში თუ არსებული შენობა დაინგრევა და ჩანაცვლდება ოფისებისა და 
მაღაზიების კომპლექსით. ფრენჩაიზის მიმდინარე ღირებულება თუ ჩავთვლით, 
რომ ლიგის მფლობელები დათანხმდებიან ფრენჩაიზის გაყიდვაზე არის §50,000,000 
დოლარი. 

12-62 დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების გამოთვლასთან დაკავშირებული 

12-63 

12-64 

12-65 

პრობლემები. ბანკი განიხილავს დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების გამო- 
ყენებას იმ სერვისების განსაზღვრის დროს, რომლებიც მოითხოვს გაუმჯობესებას 
ან გაუქმებას. რა პრობლემები შეიძლება შეექმნას ბანკს იმ სერვისების და- 
მატებითი ეკონომიკური ღირებულების გამოთვლის დროს, რომლებსაც ის 
სთავაზობს მომხმარებელს? 
სავარაუდო დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების შეფასება. სწრაფი კვების 
რესტორნების ქსელის მეპატრონემ გადაწყვიტა გამოიყენოს დამატებითი 
ეკონომიკური ღირებულება ცალკეული რესტორნის მენეჯერის საქმიანობის 
შესაფასებლად. რას ფიქრობთ აღნიშნულ იდეასთან დაკავშირებით? 
ნარჩენი შემოსავალის გამოყენება. ნარჩენი შემოსავალის ანალიზის შედეგად 
კომპანიის მფლობელმა, რომელიც აწარმოებს და ამონტაჟებს საცურაო აუზებს 
გადაწყეიტა დახუროს წარმოების პროცესი, რაც მიმდინარე წლის პერიოდში 
უარყოფით ნარჩენ შემოსავალზე მიუთითებს. არის თუ არა ეს ნაბიჯი სათანადო 
რეაგირება აღნიშნულ ინფორმაციაზე? 
კონფლიქტი ორგანიზაციის და ინდივიდუალურ მიზნებს შორის. 5(-6Iხიიიმ ჩმიიL 
გასცემს პრემიას თავისი მენეჯერებისთვის დაბეგვრის შემდეგ მიღებული 
აქტივების ინვესტიციაზე უკუგების მიხედვით, იმ აქტივებისა, რომლებსაც ისინი 

მართავენ. რაც უფრო მაღალია უკუგება ინვესტიციაზე, მით უფრო მაღალია 
პრემია კომპანია იყენებს წმინდა საბალანსო ღირებულებას იმ აქტივების 

შესაფასებლად, რომლებიც ჩართულია ინვესტიციაზე უკუგების კალკულაციის 
დროს. კომპანიის კაპიტალის ღირებულება არის 12% დაბეგვრის შემდეგ. 
ორგანიზაციის დაბეგვრის განაკვეთი შეადგენს 35%-ს. 

ლოჯისტიკის დეპარტამენტის მენეჯერი დადგა მოძველებული სატვირთო 
მანქანების შეცვლის შესაძლებლობის წინაშე. დეპარტამენტის მიმდინარე წმინდა 

თავი 12. ფინანსური კონტროლი



დავალება 

მოგება დაბეგვრის შემდეგ შეადგენს 7 მილიონ დოლარს და მიმდინარე 
საინვესტიციო ბაზა შეფასებულია 50 მილიონ დოლარად. მიმდინარე წმინდა 
შემოსავალი დაბეგვრის შემდეგ და მიმდინარე საინვესტიციო ბაზა ახალი 
სატვირთო მანქანების არ არსებობისას მოსალოდნელია, რომ დარჩება არსებულ 
დონეზე. 

ინვესტიციის შესაძლებლობა ჩაანაცვლებს არსებულ სატვირთო მანქანებს, 
რომელთა წმინდა საბალანსო ღირებულება დაახლოებით 100,000 დოლარია ახალი 
სატვირთო მანქანებით, რომელთა ღირებულება 50 მილიონ დოლარს შეადგენს 
ძველი სატვირთო მანქანების გაცვლით მიღებული წმინდა შეღავათის ხარჯზე. 
ძველი სატვირთო მანქანების შენარჩუნების შემთხვევაში ისინი ფუნქციონირებას 
შეძლებენ შემდეგი 5 წლის მანძილზე და არ ექნებათ სალიკვიდაციო ღირებულება. 
ახალი სატვირთო მანქანები იმუშავებს 5 წლის მანძილზე, ექნება ნულოვანი 
სალიკვიდაციო ღირებულება და ძველი მანქანებისგან განსხვავებით ნაღდი ფულის 
ნაკადის ზრდას გამოიწვევს (გაზრდილი შემოსაელისა და ოპერატიული ხარჯების 
შემცირების ხარჯზე) დაახლოებით 16 მილიონი დოლარით წელიწადში. შესყიდვის 
შემთხვევაში ახალი სატვირთო მანქანების ამორტიზირება მოხდება აღრიცხვისა და 
საგადასახადო მიზნებისთვის წრფივი ცვეთის მეთოდით. 

ა, კომპანიის ინტერესიდან გამომდინარე უნდა განხორციელდეს აღნიშნული ინვესტიცია? გაამყარეთ, 
თქვენი დასკვნა წმინდა მიმდინარე ღირებულების გამოთვლებით. 

ბ. მენეჯერის თეალთახედვიდან გამომდინარე უნდა განხორციელდეს აღნიშნული ინვესტიცია? 

გ. თუ მენეჯერი პრემიას მიიღებდა დაბეგვრის შემდეგ ნარჩენი შემოსავლის მიხედვით, ექნებოდა მას 
მსგავსი ინვესტიციის განხორციელების სურვილი? განმარტეთ. 

L0 1,2,13,4 

L02 

L0 2,3.4 

12-66 

12-67 

12-68 

სტრატეგია და კონტროლი. მრაეალ ადამიანს სჯერა, რომ წარმატებულ კომპანიაში 
აქცენტის გაკეთება კონტროლზე მოიცავს სტრატეგიულ ინიციატივებს. ქვემოთ 
მოცემული თითოეული კომპანიისთვის განსაზღვრეთ ფინანსური კონტროლის 
სისტემის მიერ შეფასებული სამი ყველაზე მნიშვნელოვანი საკითხი და განმარტეთ 
რატომ არის თითოეული მათგანი მნიშენელოვანი. რომელი არსებითი ინფორმაცია 
არ ფასდება ფინანსური კონტროლის სისტემის მიერ თითოეული ორგანიზაციის 
შემთხვევაში? 
ა. კომპანია, რომელიც საკაბელო ტელევიზიის სერვისის მიწოდებას ახორ- 
ციელებს თავისი აბონენტებისთვის. 
ბ. სიმფონიური ორკესტრი. 
გ. კომპანია, რომელიც კონსერვირებულად დამზადებული სუპის გაყიდვით არის 

დაკავებული. 
დ. სამთავრობო სააგენტო, რომელიც თავისი კლიენტებისთეის სამუშაოს 

პოვნაზე არის პასუხისმგებელი. 
ე. აუდიტორული კომპანია. 
ვ. „კომპანია, რომელიც მაღალი მოდის ტანსაცმელის გაყიდვას ახორციელებს. 

ორგანული და მექანიკური ორგანიზაციები. კვლევების შედეგად გამოიყო ორი 
უკიდურესი ფორმის ორგანიზაციები. ორგანული კომპანიები არის სრულად 
დეცენტრალიზებული და მცირე წესების მქონე. უმეტესი ადამიანი თანხმდება, რომ 
პროგრამირების უზრუნველყოფის ორგანიზაციები ორგანული კომპანიებია. 
მექანიკური ორგანიზაციები ცენტრალიზებულია და ისინი იყენებენ მრავალ წესს 
მართვისთვის. სამთავრობო ორგანიზაციები მექანიკურს მიეკუთვნება. 

ეთანხმებით ზემოთ მოცემულ მაგალითებს? მოგვაწოდეთ თქვენი თითოეული 
ტიპის ორგანიზაციების მაგალითები და ასევე განმარტეთ, თუ რატომ 
მიაკუთვნებთ მათ ორგანიზაციების მოცემულ კლასიფიკაციას. 
ჯგუფური და ინდივიდუალური კონფლიქტები. მოიყვანეთ ისეთი ორგანიზაციის 

მაგალითი რომელშიც ძალიან მნიშენელოვანია სხვადასხვა ფინანსური 

ერთეულების მჭიდრო კოორდინაცია ორგანიზაციის მთლიანი წარმატების 
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დავალება 
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მისაღწევად. გვიჩვენეთ საქმიანობის შეფასების მაჩვენებლებმა, რომლებიც 
მხოლოდ ცალკე არსებული ერთეულის საქმიანობაზეა კონცენტრირებული 

როგორ შეიძლება წარმოშვას პრობლემები ორგანიზაციაში. 

დეპარტამენტების საქმიანობების კოორდინირება. მრავალი წლის მანძილზე 
ავტომობილის მწარმოებელი კომპანიები იყო მეტად დეცენტრალიზებული 
ფუნქციების თვალსაზრისით. ფუნქციათა მეტისმეტი დეცენტრალიზაციის აშკარა 
შედეგი სახეზე ოყო, როცა გარკვეული მიზნის მისაღწევად საჭირო ხდებოდა ყველა 

ჯგუფის ერთად მუშაობა. მაღალი ხარისხის ინტეგრაცია აუცილებელია ახალი 
ავტომობილის დიზაინის დროს. ავტომობილის მწარმოებლების ფუნქციური 
დეცენტრალიზაცია მოიცავდა შემდეგს: ავტომობილის დიზაინის ტრადიციული 
მიდგომას ახორციელებდა მარკეტინგის ჯგუფი, რაც კონცეფციის განსაზღვრას 
გულისხმობს. დიზაინის ჯგუფი შემდეგ ქმნიდა ავტომობილს, რომელიც ასახავდა 
მარკეტინგის ჯგუფის იდეას, მაგრამ აერთიანებდა დიზაინის ჯგუფის მიერ 
განსაზღვრულ ტექნიკურ მოთხოვნებსა და ესთეთიკას. შემსყიდველთა ჯგუფი 
შემდეგ ადგენდა დიზაინისთვის საჭირო ნაწილებს და ახდენდა მათ მოდიფიკაციას, 
რათა ყველა ნაწილის წარმოება ან შესყიდეა მომხდარიყო. საბოლოოდ, 
მწარმოებელთა ჯგუფი ცვლიდა დიზაინს, რათა აესახა წარმოების პროცესის 
ბუნება და შესაძლებლობები. მთლიან პროცესს სჭირდებოდა დაახლოებით 4 წელი 
და შედეგად იღებდენ ავტომობილს, რომელიც ძალიან შორს იდგა საწყისი 
დიზაინისგან. 

მოცემული შემთხვევისთვის რა მიგაჩნიათ არასწორად? როგორ შეიძლებოდა 
პროცესის გაუმჯობესება? 
ფინანსური კონტროლის დროს არჩევანის გაკეთება. 86იი!იყდიი 80ოC MიძსC(§ 
სახლისთვის საჭირო საგნების გაყიდვით არის დაკავებული. ის მომწოდებლებისგან 
მიღებული პროდუქციის გაყიდვას ახდენს მთელს მსოფლიოში. პროდუქტები 
დაყოფილია ჯგუფების მიხედვით. მაგალითად, მსგავს ჯგუფებში შედის იატაკის 
მოვლისთვის საჭირო ნივთები, სამზარეულოს საგნები, ქაღალდისგან წარმოებული 
ნივთები. კომპანია ყიდის თავის პროდუქციას მთელს მსოფლიოში რეგიონალური 
ოფისების საშუალებით და აქვს საწყობები ყველა ქვეყანაში, გემოვნებისა და გემოს 
მხრივ არსებული განსხვავების გამო პროდუქციის ხაზი და თავად პროდუქცია 
იცვლება ქვეყნების მიხედვით. 

რეგიონალურ ოფისებს ჰყავთ ადმინისტრაციული პერსონალი, რომელიც 
იღებს შეკვეთებს და ასრულებს ოფისის ჩვეულებრივ ადმინისტრაციულ 
ფუნქციებს, ასევე მათ ჰყავთ გაყიდვების პერსონალი, რომელიც ცალკეული 
რეგიონის მაღაზიებში პროდუქციის გაყიდვით არის დაკავებული. რეგიონალური 
ოფისები მიჩნეულია საინვესტიციო ცენტრებად, რადგან ისინი პასუხისმგებელია 
შემოსავალზე, ხარჯებსა და ინვესტიციის დონეზე. რეგონალური ოფისების 
ფუნქციაში შედის ახალი პოდუქციის შესახებ რეკომენდაციის გაწევა. 

კორპორაციული ოფისი მართავს რეგიონალურ ოფისებს, აწესრიგებს რეგი- 
ონალური ოფისებიდან მიღებულ შეკვეთებს მომწოდებლებთან. კორპორატიული 
ოფისი ახორციელებს შეკვეთას სამი მიზეზის გამო. პირველი მიზეზი მდგომარეობს 
იმაში, რომ მსგავსი მოქმედებით თავიდან იქნება აცილებული ერთი და იგივე 
შეკვეთის გაცემის შესაძლებლობა, მეორე მიზეზის მიხედვით ერთი ოფისი, 
რომელიც მართავს შეკვეთებს აღჭურვილია უფრო მეტი ფუნქციებით, რაც 
საჭიროა მომწოდებლებთან ურთიერთობის დროს, და მესამე ერთ ოფისს შეუძლია 
შეიძინოს გარკვეული გამოცდილება, იპოვოს და მოლაპარაკება გამართოს 
მომწოდებლებთან უნიკალური და ინოვაციური პროდუქტის შეძენის მიზნით. 

ა. აღწერეთ ფინანსური კონტროლის შესაფერისი სისტემა რეგიონალურ დონეზე. 
ბ. აღწერეთ ფინანსური კონტროლის შესაფერისი სისტემა კორპორაციულ დონეზე. 
გ. განმარტეთ, რატომ არ უნდა იყოს გამოყოფილი ფინანსური კონტროლის სისტემები 

L04 12-71 არაკონტროლირებადი მოვლენების დროს პასუხისმგებლობის განაწილება. 
ზოგიერთი ადამიანი და ორგანიზაცია ფიქრობს, რომ კონტროლირებადი და 
არაკონტროლირებადი მოვლენების შესახებ დისკუსია ახდენს ყურადღების 
გადატანას სხვა საკითხებზე, რადგან იგი იწვევს ზედმეტ წუხილსა და ფიქრს, რაც 
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დანაშაულის გადანაწილებას უკავშირდება. ადამინები აცხადებენ, რომ უფრო 
მნიშვნელოვანია პრობლების გადაჭრის გზების ძიება, ვიდრე მისაღები და 
მიუღებელი მოვლენების დროს პასუხისმგებლობის განსაზღვრა. 

დავგალება 

ა. რას ფიქრობთ მსგავს მოსაზრებასთან დაკავშირებით? 
ბ. როცა ორგანიზაცია გადადის მართვადი საქმიანობის შეფასებისა და ამის მიხედვით პრემიების 

გაცემის პროცესზე, რა ცვლილებებს უნდა მოველოდეთ ორგანიზაციის სტრუქტურაში? 

L06 12-72 ახალი პროდუქციის შესაძლებლობა და ტრანსფერული ფასწარმოქმნა. I6Vიგ 
Mვმისჩისშინ აწარმოებს და დისტრიბუციას უწევს ქარხნული წესით დამზადებულ 
პატარა სახლებს, რომელიც წარმოდგენილია კომპლექტის სახით. კომპლექტი 
შეიცავს ყველა ნაწილს, რომელიც სახლის ასაწყობად არის საჭირო. მშენებელს 
მხოლოდ მოეთხოვება სახლის აწყობა ფუნდამენტზე. 

კომპანიაში ფუნქციონირებს ორი დეპარტამენტი: წარმოებისა და გაყიდვების. 
თითოეული მათგანი ფასდება მათი მოგების საფუძველზე. ტრანსფერული ფასი 
წარმოებისა და გაყიდვების დეპარტამენტს შორის მოიცავს ცვალებად ხარჯს 
დამატებული 10%, რაც მთლიანობაში შეადგენს დაახლოებით 33,000 დოლარს. 
ერთი კომპლექტის გასაყიდი ფასი დაახლოებით არის 40,000 დოლარი და 
გაყიდვებისა და დისტრიბუციის ხარჯები შეადგენს 5,000 დოლარს ერთ 

კომპლექტზე. 
მთლიანი ხარჯები, რომელიც მოცულობის პროპორციულად არ იცვლება 

კომპანიაში დაახლოებით არის 2,000,000 დოლარი წელიწადში, აქედან (1,500,000 
დოლარი მოდის წარმოების დეპარტამენტზე და 500,000 დოლარი გაყიდვებზე. 
კომპანია ამჟამად ფუნქციონირებს მთლიანი სიმძლავრით, რაც გულისხმობს 
დანადგარების მუშაობას წარმოების დეპარტამენტში. თითოეული კომპლექტი 
მოითხოვს დანადგარის მუშაობის 10 საათს და დანადგარის მთლიანი შესაძლო 
დრო შეადგენს 5,000 საათს წელიწადში. 9I6Vიგ Mგის(ვCხსოინ აწარმოებს და ყიდის 
5000 კომპლექტს წელიწადში. საწარმოს სიმძლავრის გაზრდა არ წარმოადგენს 
განხილვის საგანს უახლოეს მომავალში, 

ვილი სკოტი მუშაობს გაყიდვების დეპარტამენტში. იგი რამოდენიმეჯერ 
წააწყდა სიტუაციას, როცა ადამიანებს სურდათ კოტეჯის ყიდვა, რომელთაც 
ექნებოდათ გასართობი დანიშნულება. ასეთი კოტეჯი საჭიროებს არსებული 
სახლის კომპლექტის მოდიფიკაციას. წარმოების დეპარტამენტი გასწევს 
დამატებითი მასალისა და მუშა-ხელის ხარჯებს 3,000 დოლარის ოდენობით და ეს 
პროცესი მოითხოვს დანადგარის მუშაობის სამ საათს, რათა გარდაქმნას სახლის 
კომპლექტი კოტეჯის კომპლექტად. ვილი მიიჩნევს, რომ კომჰანიამ გაყიდვების 
დეპარტამენტი უნდა დაყოს ორ ნაწილად; სახლისა და კოტეჯის დეპარტამენტად. 
ახალი დეპარტამენტის არსებობა გავლენას არ მოახდენს არსებულ 
ადმინისტრაციულ, პერსონალისა და გაყიდვების ხარჯებზე. 

დავალება 
დავუშვათ, რომ შეიქმნა ახალი დეპარტამენტი. განმარტეთ ტრანსფერული ფასის არჩევასთან 

დაკავშირებული საკითხები მსგავსი სიტუაციის დროს, როგორი ტრანსფერული ფასი უნდა იყოს 

ცალკეული პროდუქტისთვის და რატომ? (თუ თქვენი აზრით ტრანსფერული ფასი ცალკეული 

პროდუქტისთვის შეიძლება იყოს გარკვეულ ფარგლებში, მიუთითეთ ეს მასშტაბი). 

107 (12-73 Cიორ-ი! M0(0I5-ი და ნარჩენი შემოსავალი. მახ შემდეგ, როცა 560 5LCV0II#Cი-მ 

დაიწყო კომპანიების კლასიფიცირება დამატებითი საბაზრო ღირებულების 

მიხედვით 6606. M010= აღმოჩნდა სიის ბოლოში. ჩაატარეთ კვლევა და დაადგინეთ 

გარემოებები, რამაც მიგვიყვანა მსგავს შედეგამდე და განსაზღვრეთ არის თუ არა 

რაიმე საფუძველი სიტუაციის გაუმჯობესების ან გაუარესებისთვის. 

L0I7 12-74 გადაწყვეტილების მიღება ინვესტიციაზე უკუგებასთან დაკავშირებით. ხართ 

ქიმიური წმენდის ქსელის ინსპექტორი და თქვენ ფუნქციაში შედის ქიმიური 

წმენდის ცალკეული წერტილისთვის ინვესტიციაზე უკუგების გამოთვლა. 
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დავალება 
ა. რას შეადგენს უკუგება ინვესტიციაზე? 
ბ. როგორ გადაწყვეტილებას მიიღებდით აღნიშნულ წერტილთან დაკაეშირებით, მან უნდა 

გააგრძელოს თავისი საქმიანობა, გაიყიდოს როგორც არის, თუ დაინგრეს და მიწა გაიყიდოს? 

101.7 

L08 

დავალება 
ა. წარმოადგინეთ 2004 და 2005 წლების მოგება-ზარალის დეკლარაციის სტრუქტურული ანალიზი. 
ბ. განიხილეთ ცვლილებები, რომელიც მოხდა 2004-სა და 2005-ს წლებს შორის 

ქეისები 
L02,3,4.7 

12-75 

12-76 

ქიმიური გამწმენდი #4 წერტილი მდებარეობს ქალაქის ცენტრში და მისი წმინდა 
მოგება შეადგენს 130,000 დოლარს. მიწა, რომელზედაც ეს წერტილი მდებარეობს 
სასოფლო სამეურნეო დანიშნულების იყო, როცა შესყიდული იქნა 100,000 
დოლარად. მას შემდეგ ქალაქი გაფართოვდა და ახლა მიწა მოთავსებულია 
დასახლებულ ადგილას. შედარებით აუთვისებელი მიწა იმავე ადგილებში ღირს 
§2,000,000 დოლარი. ქიმიური გამწმენდი წერტილის შენობისა და აღჭურვილობის 
ნარჩენის საბალანსო ღირებულება შეადგენს 400,000 დოლარს. შენობისა და 
აღჭურვილობის ჩანაცვლების ხარჯი არის 1,200,000 დოლარს. თუ შენობა, 
აღჭურვილობა და მიწა გაიყიდება როგორც მოქმედი საწარმო, გასაყიდი ფახი 
იქნება I,500,000 დოლარი. შენობის დემონტაჟისა და გაწმენდის ხარჯი შეადგენს 
250,000 დოლარს. 

დამატებითი საბაზრო ღირებულება, დამატებითი ეკონომიკური ღირებულება და 
წმინდა შემოსავალი. თუ თქვენ თვალს გადაავლებთ ჟურნალ წ0იVIსი6-ს, იპოვით 
სტატიებს, რომელიც ყოფს ორგანიზაციებს დამატებითი საბაზრო ღირებულებისა 
და დამატებითი ეკონომიკური ღირებულების მიხედვით. იპოვეთ ასეთი სტატიები 
– სამი კომპანიაზე: პირველი ყველაზე მაღალი დამატებითი ეკონომიკური 
ღირებულებით, მეორე ყველაზე მაღალი საბაზრო ღირებულებით და მესამეც 
ყველაზე მაღალი წმინდა მოგების მქონე. შეადარეთ სამივე კომპანიები, განმარტეთ 
დაყოფის საფუძველზე მიღებული სხვაობა. 

მოგება-ზარალის სტრუქტურული ანალიზი. 05ხინით Cიწ8იV-ს 2004 და 2005 
წლების მოგება-ზარალის დეკლარაცია მოცემულია ქვემოთ: 

  

  

  

    

  

05ა5ჩიLML C0CMIMV 
მოგება-ზარალის ანგარიშგება (მილიონებში) 

2004 და 2005 წლები 

2005 2004 

გაყიდვები §35,000 §60,000 

გაყიდეების თვითღირებულება 20,000 23,000 
ზღვრული მოგება 15,000 37,000 

გაყიდვების, საერთო და ადმინისტრაციული 12.000 15,000 

ხარჯები 
ოპერატიული მოგება 3,000 22,000 

პროცენტის ხარჯები 750 420 
მოგება დაბეგვრამდე 2,250 21,580 

საშემოსავლო გადასახადი 765 7,337 

წმინდა მოგება 51,485 _ 514,243. 
  

12-77 ორგანიზაციის სტრუქტურის არჩევა. თქვენ ხართ მენეჯერი და პასუხს აგებთ 

მთლიანად საქმიანობებზე დიდ საკურიერო კომპანიაში. კომპანიას აქვს 106 რეგიონალური ოფისი (ტერ- 

მინალები) გაბნეული მთელს ქვეყანაში და ძირითადი ოფისი (სათაო ოფისი), რომელიც მდებარეობს ქვეყ- 
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ნის გეოგრაფიულ ცენტრში. თქვენს საქმიანობებს მხოლოდ შიდა დანიშნულება გააჩნია. თქვენ არ 

ელოდებით საერთაშორისო საქონლის ტვირთს. 

თითოეულ ტერმინალში ყოველი დღე იწყება სათაო ოფოსიდან ფუთების მიღებით. ფუთები 

იტვირთება სატეირთო მანაქანებზე და მიეწოდება მომხმარებელს დილის საათებში. შუადღისით იგივე 

სატვირთო მანქანა კრებს ფუთებს, რომელიც ბრუნდება ტერმინალში შუადღისას და შემდეგ 

გადაიგზავნება სათაო ოფისში, სადაც ტვირთი მოდის ტერმინალებიდან გვიან საღამოს და ხდება მათი 

დახარისხება, რათა გაიგზავნოს ადრე დილით ტერმინალებზე. 

ცალკეული ტერმინალი კომპანიაში მიჩნეულია როგორც ინვესტიციის ცენტრი და იგი ამზადებს 

ინდივიდუალურ ანგარიშს შემოსავლებზე ყოველთვიურად. თითოეული ტერმინალი იღებს აკრეფილი 

ფუთებიდან მიღებული შემოსავლის 30%-ს და მომხმარებლამდე მიტანილი ფუთებიდან მიღებული 

შემოსავლის 30%-ს. შემოსავლის დარჩენილი 40% მიდის სათაო ოფისში. ერთ ფუთაზე შემოსავალი 

დამოკიდებულია ფუთის ზომასა და მომსახურების ტიპზე და არა მანძილზე, რაც მომხმარებლამდე 

ფუთის მიტანას გულისხმობს (არსებობს ორი სახის სერვისი, ღამისა და ძირითადი, რომელსაც სჭირდება 

ერთიდან შვიდ დღემდე და დამოკიდებულია მანძილზე). 

მომხმარებელთან დაკავშირებული ყველა მომსახურება სრულდება ცენტრალური მომსახურების 

ჯგუფის მიერ, რომელიც მდებარეობს ცენტრალურ ოფისში. მომხმარებლები უკავშირდებიან ამ ცენტრს 

უფასო სატელეფონო ზარით. ყველაზე მეტი შემოსული ზარები ცენტრში უკავშირდება ფუთის წაღებას, 

დაგვიანებული ფუთის დადგენასა და მომსახურების თანხის გადახდას. კომპანიამ განახორციელა 

ინვესტიცია ფუთების კონტროლის კომპლექსურ და ძვირადღირებულ მოწყობილობაში, რომელიც 

აღრიცხავს ფუთების გადაადგილებას სკანირების სისტემით, რომელიც ადებს შტრიხ-კოდს ცალკეულ 

ფუთას. სკანირება ხდება, როცა ხდება ფუთის აღება, იგი შემდეგ შედის ჩვეულებრივ ტერმინალში, 

ტოვებს ამ ტერმინალს, მიდის სათაო ოფისში, შემდეგ მიდის დანიშნულების ტერმინალში, ტოვებს ამ 

ტერმინალს და მიეწოდება მომხმარებელს. ყველა სკანირების შესრულება ხდება მოწყობილობით, 

რომელსაც გადააქვს ინფორმაცია რეგიონულიკომპიუტერიდან ცენტრალურ კომპიუტერში. 

ძირითადი მომსახურე პერსონალის ფუნქცია ცალკეულ ტერმინალში არის ადმინისტრაციული 

ხასიათის (აღრიცხვა, კლერკული და შესრულება), მარკეტინგული (გაყიდვების პერსონალი), საკურიერო 

(თანამშრომლები, ვინც იღებს და მიაქვს ტვირთი და ვინც იყენებს მოწყობილობას) და ოპერაციებთან 

დაკავშირებული (თანამშრომლები და მოწყობილობა, რომლებიც ახარისხებენ ფუთებს ტერმინალის 

შიგნით). 

ორგანიზაცია ეკიდება მომხმარებლის მომსახურებას ძალიან სერიოზულად. იმ ფუთის მოგება, 

რომელიც ვერ დააკმაყოფილებს მომხმარებლის მოთხოვნებს არ ნაწილდება საწყის და საბოლოო 

დანიშნულების ტერმინალებზე. 

კომპანიის ყველა თანამშრომელი იღებს ხელფასსა და ჰრემიას ტერმინალის ნარჩენი შემოსაელიდან. 

აღნიშნულმა სისტემამ გამოიწვია დიდი კამათი შემოსავლების განაწილების წესების, არსებული 

სისტემის არათანაბრობის და სათაო ოფისისთვის შემოსავლების სწორი განაწილების გამო. 

მომსახურებასთან ასოცირებული პრობლემები უკავშირდება დაგვიანებულ ფუთებს. ტერმინალებს 

სჯერა, რომ ყველაზე დიდი პრობლემები გამოწვეულია არასწორი დახარისხებით სათაო ოფისში და 

შესაბამისად ფუთების მცდარ მისამართზე გაგზავნით. 

დავალება 
ა. განმარტეთ რატომ ხართ დარწმუნებული, რომ ინვესტიციის ცენტრი არის ან არ არის შესაფერისი 

ორგანიზაციული სტრუქტურა კომპანიაში. 

ბ. დავუშვათ, რომ ორგანიზაცია უნდა არსებობდეს მსგავსი სტრუქტურით, რა გაუმჯობესებას 

შეიტანდით მასში? 

გ. დავუშვათ, რომ ორგანიზაციამ გადაწყვიტა, რომ ინვესტიციის ცენტრის მიდგომა მიუღებელია, 

საქმიანობის შესაფასებლად რომელ მიდგომას შესთავაზებდით მათ? 

L0 I,2.3.4 12-78 ორგანიზაციის პასუხისმგებლობა და მიზნები. მეძლი-ი არის ქალაქი, რომლის 

მოსახლეობა შეადგენს 450,000 კაცს. მას აქვს ცალკე ორგანიზაციული ჯგუფი, რომელსაც ეწოდება 

ქალაქის მუნიციპალიტეტთან არსებული ქალაქის კომუნალური მომსახურების კომისია ან ნიძიი MVC, 

რომლის პასუხისმგებლობაში შედის წყლისა და ელექტროენერგიის მიწოდება ქალაქის კერძო მეწარმეე- 
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ბისა და მოსახლეობისთვის. 88ძხიი IVC-ის მენეჯერის საქმიანობის შეფასება და მისი წახალისება ხდება 

მიღებული მოგების საფუძველზე, რაც მოწოდებულია ანგარიშებში. 

812ძლი ჩყC ყიდულობს ელექტროენერგიას კერძო ჰიდროელექტროსადგურიდან, რომელიც 

რამოდენიმე ასობით მილითაა დაშორებული. 88ძიი ჩVყC-ის მოვალეობაში შედის შესყიდვა, გაყიდვა 

ანგარიშების მიწოდება და მომხმარებლის მომსახურება. ელექტრო სადენების ტექნიკური მომსახურება 

არის ქალაქის ტექნიკური მომსახურების დეპარტამენტის პასუხისმგებლობა. მაიძიი ჩყC უნაზღაურებს 

სვძლი-ის ტექნიკური მომსახურების დეპარტამენტს ელექტრო სადენებთან დაკავშირებული სამუშაოს. 

წლების მანძილზე მრავალი კამათი წარმოიშვა მ34ძხი ”VC-სა და მიძიი-ის ტექნიკური მომსახურების 

დეპარტამენტს შორის. ეს კამათი უკავშირდებოდა ძირითადად ორ საკითხს: დაზიანებული კაბელის 

დაგვიანებული აღდგენის გამო გამოხტულ მომხმარებლის პრეტენზიებს და აღდგენისთვის საჭირო 

თანხასთან ასოცირებულ პრეტენზიებს, რომელიც მომხმარებლის აზრით მეტისმეტად მაღალია. თუმცა, 

ბოლო კამათი უფრო სერიოზულ საკითხს უკავშირდებოდა. 

12 ივლისს დაახლოებით 10-30 წუთზე, ქალაქის მუნიციპალიტეტის თანამშრომელი მუშაობდა 

პარკში და რეკრეაციულმა დეპარტამენტმა შეამჩნია ელექტრო კაბელი, რომელიც ჩანდა, რომ იყო 

დაზიანებული. თანამშრომელმა მოახსენა აღნიშნული პრობლემის შესახებ 8მძბი-ის ტექნიკური 

მომსახურების დეპარტამენტს დაახლოებით 12:15 წუთზე, ლანჩის დროს. 1:15 წუთზე ინფორმაცია 

განთავსებული იყო ტექნიკური მომსახურების უფროსის მერხზე, ის ნაჰოვნი იქნა 2:05 წუთზე, როდესაც 

უფროსი ლანჩიდან დაბრუნდა. უფროსმა დაურეკა 8მძთი ჩყC-ის საექსპედიციო სამსახურს 2:25 წუთზე. 

მომსახურების მენეჯერმა მიიღო შეტყობინება 4:00, როდესაც იგი შეხვედრიდან დაბრუნდა. მან 

დასტური მისცა აღნიშნულ სამუშაოს და დაუტოვა შეტყობინება მის დაქვემდებარებულს, რომ დაერეკა 

მოთხოვნის დანიშნულებისამებრ. მაგრამ ზარი შეცდომით დაირეკა კლერკის მიერ 4:05 წუთზე 

სპეციალურ სამსახურში, მაგრამ იგი დაბლოკილი იქნა დისპეჩერის მიერ ტექნიკური მომსახურების 

დეპარტამენტში. სატვირთო მანქანა გაიგზავნა 3:50 წუთზე მომდეგნო დღეს. როდესაც შემკეთებელი 

ჯგუფი მივიდა დაზიანების ადგილას აღმოჩნდა, რომ კაბელი მართლაც დაზიანებული იყო და პარკში 

მოთამაშე რომელიმე ბავშვი ხელით რომ შეხებოდა გამოიწვევდა მომენტალურ სიკვდილს. 

აღნიშნული შემთხვევის შესახებ ანონიმური წერილით შეიტყო 88მძხი CMI0VICI6-ის ჟურნალისტმა და 

დაიბეჭდა სტატია გაზეთის წინა გვერდზე, როგორც ბიუროკრატიული აბლაბუდის მაგალითი. 

საზოგადოება ალშფოთდა და მოითხოვდა განმარტებას მერისგან, რომელმაც სთხოვა მუნიციპალიტეტის 

მენეჯერს პასუხის გაცემა. მისი საწყისი პასუხი იყო შემდეგი: “ყველა იცავს პროცედურას”, რამაც 

მხოლოდ უფრო დიდი გაღიზიანება გამოიწვია. 

დავალება 

ა. სმძლი-ის მუნიციპალიტეტის სტრუქტურის მაგალითზე, გარდაუვალი იყო თუ არა ის, რაც მოხდა? 

განმარტეთ 

ბ. არსებული ორგანიზაციული სტრუქტურის შემთხვევაში, როგორ შეიძლებოდა ინცინდენტის 

თავიდან აცილება? 

გ. როგორ გადაწყვეტდით ასეთ სიტუაციას თქვენ ახლა? 

დ. ორგანიზაციულ სტრუქტურაში ცვლილებების შეტანა შედეგად მოიტანს თუ არა მსგავსი შემთხვევის 

თავიდან აცილების საშუალებას მომავალში? განმარტეთ. 
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ლექსიკონი 

ა 
ადამიანთა ურთირეთობის მოძრაობა (#სოთაი ICI9II0ი§ ი10VC- 

თიიზ – მენეჯერული ხედვა, რომელიც აღიარებს, რომ 

თანამშრომლებს აქვს მოთხოვნები, რომელიც სცილ- 
დება მარტივი განმეორებითი სამუშაოს შესრულების 
ფარგლებს და ფინანსური ანაზღაურება წარმოადგენს 
თანამშრომლების სურვილების ერთ ასპექტს. 

ადამიანური რესურსების მოტივაციის მოდელი (Mსთჯი 
წლ§50სXC0§8 თიძი! იწ Iიი(IV8(I0იი (LLLMM)) – თანამედროვე 
მენეჯერული ხედეა, რომელიც ითვალისწინებს 
თანამშრომელთა მონაწილეობას გადაწყეეტილების 
მიღების პროცესში და შესაბამისად პასუხისმგებლო- 
ბის მაღალ დონეს. 

ავტორიტარული ბიუჯეტირება (#სწხიI+IL2(IV6 ხსძლირსიდ) – 
ბიუჯეტის შედგენის პროცესი, რომელსაც ადგილი 
აქვს, როცა ზემდგომი დაკვეთას აძლევს ქვემდგომს რა 
იქნება მათი ბიუჯეტი რესურსებზე მოთხოვნის 
გათვალისწინების გარეშე. 

ალტერნატიული ღირებულება (0სნიიჯ!სიII» C03,)) – საუ- 
კეთესო არჩევანის გამო, სხვა უგულებელყოფილი 
ალტერნატივა. 

ამოცანის კონტროლი (1995L ლ0ი(L0I) – სტანდარტული პროცე- 
დურები შემუშავების პროცესიი რომლითაც 
ხელმძღვანელობენ თანამშრომლები. 

არაფინანსური ინფორმაცია (Mიინიბიღფი! (იწიოი(წიი) – 
ინფორმაცია პროცესის (როგორიცაა წარმოებული 
პროდუქციის ერთეულის პროცენტი), პროდუქტის 
(დრო, რომელიც დასჭირდა შეკვეთის შესრულებას) ან 
მომხმარებლის (მომხმარებლის მოთხოვნების დაკ- 
მაყოფილება) შესახებ, რომელიც არ არის დაფუძ- 
ნებული ფინანსური აღრიცხვის სისტემაზე და მნიშვნე– 
ლობა აქვს მონიტორინგისთვის, რომელიც ეფუძნება 
ორგანიზაციის მიერ მიზნების შესრულებას. 

არაპირდაპირი ბენჩმარკინგი (Lიძ1-6იV/IMI”ძ ხიიიხთიVMIიდლ) – 
გარე კონსულტანტის მიერ გამოყენებული მეთოდი, 
რომელიც კომპანიებს შორის დამაკავშირებელ რგოლს 
წარმოადგენს და დაკავებულია ბენჩმარეინგით. 

არაპირდაპირი ხარჯი (IიძIICCL C05() – იმ რესურსების 
ღირებულება, რომელიც არ არის დაკავშირებული პირ- 
დაპირ წარმოებული ობიექტის თვითღირებულებას- 
თან. მაგალითად, ქარხანაში დარაჯისთვის გადახდილი 
ხელფასი. 

აღმოფხვრადი დანახარჯები (4#Vი0IძიხIC C0§(3) – ხარჯები, 
რომელიც არ წარმოიქმნება, როცა პროდუქციის ნანწ- 
ილი, ან წარმოების ხაზი ან ბიზნეს სეგმენტი ჩერდება 
ან არსებობას წყვეტს. 

ასიგნება (#ტიი/იდLI9MI0ი9) – დაგეგმილი და დამტკიცებული 
ნაღდი ფულის გადინება ან კაჰიტალდაბანდების გეგმა 
სამთავრობო სტრუქტურებში. 

ასორტიმენტით გამოწვეული გადახრა (50109 XIX V8II8იC0) – 
დაგეგმილ და მიმდინარე შემოსავალს შორის სხვაობა, 
რომელიც გამოწვეულია დაგეგმილ და ფაქტიურ პრო- 
დუქციის სტრუქტურას შორის განსხვავებით. 

აუცილებელი ხარჯები (Cიიო!(10ძ C0515) – ხარჯები, რომელ- 
საც გასწევს კომპანია ფაქტიური წარმოების ან გაყიდ– 

ვების მოცულობის შესახებ ინფორმაციის ფლობამდე. 
ცნობილია, როგორც წარმოების პროცესთან და- 

კაეშირებულ ხარჯად. 

ბ 
ბალანსის სტრუქტურული ანალიზი (Cითიოიი §I7XC ხ213იCC 

§MC,) – ფინანსური ანგარიში სადაც თითოეული ბალ- 

ანსის მუხლი წარმოდგენილია პროცენტულად მთლიან 
აქტიეებთან, მთლიან ვალდებულებთან ან სააქციო 

კაპიტალთან პროცენტულ დამოკიდებულებაში, 
გამოიყენება სხვადასხეა სიდიდის ორგანიზაციების 

შესადარებლად. 
ბენჩმარკინგი (მ-იიჩო§ზVIი8) – სხვა ორგანიზაციების საუ- 

კეთესო მეთოდების (პრაქტიკის) შესწავლისა და ადაჰ- 

ტირების მეთოდი, რათა გაუმჯობესდეს ფირმის 
განეითარების შედეგები და დამკვიდრდეს შეფასების 

ეტალონი, რომლითაც შიდა შედეგები შეიძლება იქნეს 
შეფასებული. 

ბენჩმარკინგის ჩავარდნა (8იიიჩთი»VIიდ (სწ წიოი:იCბ) ლიი) – 

შუალედი ფაქტიურ და იმ შედეგებს შორის, რომელსაც 

ამკვიდრებს ბენჩმარკინგის შესრულების დონეს. 
ბიუჯეტი (8სძყ:0 – შემოსავლებისა და ხარჯების ფინანსური 

გეგმა, რომელიც გვიჩვენებს შესაბამისობას მიმდ- 
ინარე სამოქმედო გეგმასა და ორგანიზაციის ფი- 
ნანსურ მიზნებს შორის. 

ბიუჯეტირება (ზსძლიიიდ) – ბიუჯეტის მომზადების პროცესი, 
ოპერაციების მართეისა და ფინანსური შედეგების 

დაგეგმვის მიზნით. 
ბიუჯეტირება კონსულტირებით (Cიი§ს118(IVC ხსძლი(!Iილ) – 

ბიუჯეტის დაგეგმვის მეთოდი, რომლის დროსაც მენე- 
ჯერები თხოვენ მათ დაქვემდებარებულებს ბიუჯეტის 

შესახებ მოსაზრებებისა და იდეების გამოხატვას, 
მაგრამ გადაწყვეტილებას დამოუკიდებლად იღებენ. 

ბიუჯეტირება ნაზრდით (Iიი”ითიი!ი! ხსძლC(სიყ) – მეთოდი, 

რომლის დროსაც ხარჯები დისკრეციულ პუნქტებზე 

იგეგმება ფაქტიური ხარჯების გაზრდით. 
ბიუჯეტირება ნულიდან (74Lი-ხ9§Cძ ხსძლიციღ – ბიუჯეტირე- 

ბის პროცესი, რომელიც მოითხოვს, რომ დისკრეცი- 

ული ხარჯების მომხრეებმა განმარტონ ცალკეული 

ხარჯი, 

ბიუჯეტირება საქმიანობის სახეობების მიხედვით (8C(MVIL- 
ხი§0ძ ხსძლისილ) – ბიუჯეტის შედგენის პროცესი, 
რომელიც იყენებს ცოდნას პროდუქციის რაოდენობასა 

და მისი წარმოებისთვის აუცილებელ საქმიანობას 
შორის დამოკიდებულების შესახებ, რათა განხორ- 

ციელდეს აღნიშნული საქმიანობის დეტალური შე- 
ფასება, რომელიც საფუძელად უდევს პროდუქციის 

წარმოების შესახებ წარმოდგენილ გეგმას. 
ბიუჯეტირება თანამონაწილეობით (ჩ28C095VVC ხსძიიწიღ – 

ბიუჯეტის დაგეგმვის მეთოდი, რომელიც იყენებს ერ- 

თობლივგი გადაწყვეტილების მიღების სისტემას, 

როდესაც მონაწილე მხარეები თანახმანი არიან ბიუ- 

ჯეტის მიზნებზე. 
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ბიუჯეტირებით მანიპულირება (ჩსძიირიც ლცაი!0§) – მენე- 
ჯერების მცდელობა მანიპულირება მოახდინონ ინ- 
ფორმაციით, რათა ჰქონდეთ უფრო დაბალი მიზნები, 
რომლებიც უფრო ადვილად შესრულებადი იქნება. 

ბიუჯეტის ლუფტი (ნსძყი! §19CM) – სიტუაცია, როცა პირები 

არ წარმოადგენენ სრულად ინფორმაციას, ბიუჯე- 
ტირების პროცესისთვის, მათ ხელთ არსებული რე- 
სურსების დასაცავად. 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი (#ილლისიჯსიც Iი(C იL 
"C(სჯი) – ფინანსურ აღრიცხვაზე დაფუძნებული მაჩ- 
ვენებელი, რომელიც გამოიყენება ინვესტიციაზე 

საძუალო მოგების დასადგენად და გამოითვლება 
პროექტის საშუალო საბუღალტრო შემოსაელის 

გაყოფით ინვესტიციზე. 

გ 
გადამუშავების ხარჯები (CიიVიCCVეი# C051(§) – ხარჯი, რო- 

მელიც დაკავშირებულია ნედლეულიდან პროდუქციის 
მიღებასთან, და სხვა მხარდამჭერ ქმედებებთან, რომ- 
ლის საშუალებითაც მასალებისა ან პროდუქტის 
დამუშავება ხდება შესაბამის ფაზაში. 

გადაწყვეტილება წარმოება თუ შესყიდვა (თ9MC-იL-ხსა/ ძ6CI- 
510ი) – მენეჯერების არჩევანი, ანარმოონ გამოსაშვები 
პროდუქციის ნაწილები ან კომპონენტები თავად, თუ 
შეიძინონ სხვა კომპანიებისაგან. 

გადახრა (V 908000) – ფაქტობრივ რაოდენობასა და გამიზნულ 
ან დაგეგმილ რაოდენობას შორის სხვაობა. 

გადახრა დაგეგმვაში (წIსიისიდ Vირ9იCC) – სხვაობა დაგეგმილ 
და მოქნილ ბიუჯეტს შორის. 

გადახრის ანალიზი (V8I8იCC 808))95) – პროცედურების 
ერთობლიობა, რომელსაც მენეჯერები იყენებენ 
დაგემილიდან განსახეაჟებების მიზეზების/წყაროების 

გასარკეევად. გამოიყენება პროდუქციის თვითლირე- 
ბულების გამოსათვლელად საქმიანობის სახეობების 
მიხევით დანახარჯთა აღრიცხვის დროს. 

გამოსყიდვის პერიოდი (წსVხ9CL იC.M0ძ) – პერიოდი, რომელიც 
საჭიროა პროექტის საწყისი ინვესტიციის ამო- 
ღებისთვის. 

გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯები (Cი4%I ი! სიV§0ძ CიიიC- 
IX) – გამოუყენებელ სიმძლავრის რესურსებთან 
დაკავშირებული ხარჯი. 

გარეგანი ჯილდო/სტიმული (წXII105C L6V9M”ძ5) – ჯილდო, 
რომელსაც ერთი ადამიანი აძლეეს მეორეს გაწეული 
სამუშაოს კარგად შესრულების აღსანიშნავად. 
მაგალითად: დაჩინაურებით, პრემიით, მილოცვით, სი- 
გელით, ან კორპორაციული საინფორმაციო ბიულე- 
ტინში მისი აღიარებით. 

გარერესურსირება (0Vხ(«ისღიჯუ) – გარეთა მიმწოდებელისგან 
რესურსების შესყიდვის პროცესი, მათი წარმოების 
ნაცვლად. 

გაყიდვების რაოდენობის გადახრა (58105 ცს8ი(,C/ V8II3ი6C6) – 
ცალკეულ პროდუქტის გაყიდვების რაოდენობის 
გადახრა დაგეგმილთან შედარებით, რადგან გაყიდვე- 
ბის მოცულობა იყო განსხვავებული ფაქტიურ და 
დაგეგმილ რაოდენობებს შორის. 

გაყიდვის შემდგომი მომსახურება და დისპოზიციური ციკლი 
(ჩ09(-531C 5C”„VICC 9იძ ძ0150059! CVCIC) – სასიცოცხლო ციკ- 

ლის ნაწილი, რომელიც იწყება იმ მომენტში, როცა 
პროდუქციის პირველი ერთეული ხვდება მომხმარებ- 

ლის ხელში. 
გრძელეადიანი პერიოდი (I,იიც „სი) – პერიოდი, რომლის გან- 

ირი ლექსიკონი 

მაელობაშიც მწარმოებლურობის რეგულირება შეიძ- 
ლება მოხდეს. 

გუნდური ბენჩმარკინგი (Cჯისი სიილხნIიმIMIილ) – ბიზნეს- 
ალტერნატივა, რომელშიც მონაწილე მხარეები, ხვდე- 
ბიან ღიად თაჟიანთი მეთოდების განსახილველად. 

დ 

დაბალანსებული მაჩვენებლთა სისტემა (83I8იიCლ0ძ 5Cიილი+ძ) 
– სტრატეგიული მენეჯმენტის სისტემა, რომელიც 
გარდაქმნის ორგანიზაციის სტრატეგიას რეალურ 
მიზნებში, ქმედებებში, და ინიციატივებში, რაც წარ- 
მოდგენილია ოთხი მიმართულებით: ფინანსური, მომ- 

ხმარებლის, პროცესის და სწავლისა, და ზრდის 
პერსპექტივით. 

დაგეგმვა (წ18იიIიუ) – მოიცავს ისეთ ქმედებებს, როგორიცაა 
პროდუქციის დაგეგმვა, წარმოების დაგეგმვა და 
სტრატეგიის შემუშავება. თავისი ხასიათით დაგეგმვა 
არის წინასწარგანსაზღვრეული, მიზანმიმართული და 
შორსმჭვრეტელი. 

დამატებითი ეკონომიკური ლირებულება (წიიიიიMC V9IსC 
9ძძიძ) – მატერიალური ღირებულების ზრდის შეფასება 
მფლობელებისთვის მიმდინარე წლის საქმიანობიდან 
გამომდინარე, მისი გამოთვლა ხდება მოგებისა და კაპი- 
ტალის დადგენილი ღირებულების სხვაობით. 

დანადგარის დროის სარგებლიანობა (Cიიწხსსიი ჯი 

თიხიჩსიი– ჩის.) – პროდუქციის საერთო მოგება 
გამოთვლილი დანადგარის საათობრივი დატვირთეის 
მიხედვით მოხმარების ან წარმოების ფაქტორის 
შედეგად. მაგალითად, მოგება დანადგარის ექსპლუატ- 
აციის პერიოდში. 

დანახარჯი (C05%) – საქონლისა და მომსახურების ფულადი 
ღირებულება დახარჯული მიმდინარე ან სამომავლო 
შედეგების მიღების მიზნით. 

დანასარჯი-მოცულობა-მოგების ანალიზი (Cი05(-Vი)სიC-ი„იM( 
8ი9IV5I§5 (CVI)) – ანალიზი, რომელიც გვიჩვენებს ხარ- 
ჯისა და მოგების მოცულობის ცვლილების დამოკიდე- 
ბულებას. 

დანახარჯთა აღრიცხვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით 
(#ი(სIVII-ხ9§იძ ლი5( (#8C) §V5(ით) – გარკვეულ 

ქმედებებზე დაფუძნებული სისტემა, რომელიც 
აკავშირებს ორგანიზაციის მიერ რესურსებზე გაწეულ 
ხარჯებს პროდუქტთან და მომსახურებასთან, 
რომელიც შესრულებული იქნა მომხმარებლისთვის, 

დანახარჯთა აღრიცხვა სრული განაწილების მეთოდით (წს 
8ხ§0+ხMიი Cი§(ი6) – პროდუქციის თვითღირებულების 
კალკულაციის მეთოდი, რომლის დროსაც პრო- 
დუქციის წარმოების მთლიანი ხარჯი ხდება პრო- 
დუქციის თეითღირებულება. 

დანახარჯთა განაწილება I ეტაპზე (5(8ყ2« L 3I10C20:0ი5) – ეს 
მოიცავს ნორმალური წარმოების ხარჯებს, რომელიც 
გაწეული იქნა თითოეული დეპარტამენტისთვის. 

დანახარჯთა განაწილება მ1 ეტაპზე (5(იტი 2 ი9II002(40)00§) – 
მოითხოვს შესაბამის ფუნქციური ხარჯების იდენტი- 
ფიკაციას ცალკეული წარმოების განყოფილებისთვის, 
სამუშაოდან და წარმოებიდან გამომდინარე საწარმოო 
დეპარტამენტის ღირებულების დადგენას ეიდრე წარ- 
მოება მიმდინარეობს დეპარტამენტში. 

დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი (Cი§( ძIIV6L #86) – 

მაჩვენებელი არის დანახარჯთა ცენტრში დაგროვე- 
ბული დამხმარე საქმიანობის ხარჯის შეფარდება საქ- 
მიანობის მიხედვით დანახარჯთა მატარებლის პრაქ- 

ტიკულ სიმძლავრესთან.



დანახართა ცენტრები (C0L#! ლ6ი16L9) – ცენტრების პასუხის- 
მგებლობა, რომელშიც თანამშორმლები აკონტ- 
როლებენ ღირებულებას, მაგრამ არა შემოსავალს ან 
ინვესტიციის დონეს. 

დანახრჯთა ცენტრი (Cი% ჯიის) – თითოეული განყოფი- 
ლება/ფილიალი სადაც წარმოიქმნება დანახარჯი და 
შესაძლებელია დანახრჯთა მატარებელის გამოთვლა. 

დანახრჯთა ობიექტი (Cი4! იხ|ჯCCI) – ნებისმერი რამ, ობიექტი, 
რომლისთვისაც ხარჯის გამოთვლა ხდება. დანა- 
ხარჯთა ობიექტის მაგალითებია: პროდუქცია, წარ- 
მოების ხაზი, დეპარტამენტი, განყოფილება, გეოგ- 
რაფიული ადგილი, სკოლა, მოსწავლე, კლასი. 

დაპროექტებული ან მოსალოდნელი ფინანსური ანგარიში 
(ჩI”ი)თი(იძ 0” CXი0CC(0ძ ჩი9იCI0) §(8ლ-ა6ი(§) – პროგ- 
ნოზირებული ბალანსი და დაგეგმილი შემოსავლების 
ანგარიში. 

დარიცხვის განაკვეთი (M%-სი +9§C) – სამუშაოს/პროდუქ- 
ციის ღირებულებაზე დარიცხული პროცენტი. 

დარიცხვის პროცენტი (Mიჩისდლ ი0C”CCი(აცი) – იხილეთ დარ- 
იცხვის განაკვეთი. 

დაუბრუნებადი ხარჯები (5სიM C0§(9) – გაწეული ხარჯები, 
რომელიც არ ანაზღაურდება, ნებისმიერი გადაწ- 
ყვეტილების შეცვლის ან ქმედების მიუხედაეად. მისი 

საპირსპიროა ზედნადები ხარჯები. 
დაჭიმული ბიუჯეტირება (5LLC1იჩ ხსძლილ(იდ) – ბიუჯეტის 

დაგეგმვის მეთოდი, რომელშიც ორგანიზაცია ცდი- 
ლობს მიაღწიოს გაცილებით უფრი მაღალ მიზნებს, 
ვიდრე მიმდინარე ბიუჯეტი. 

დაჭიმული მიზანი (5IICL0Cჩ (9+CC6) – მიზანი, რომელიც აჭარ- 
ბებს წინა მიზნებს მნიშვნელოვანად და ჩვეულებრივ 
მოითხოვს ძალისხმევის გაზრდას ბიუჯეტირების 
პერიოდში. 

დებიტორული დავალიანების ბრუნვა (#CC0Vი1§ VCCიCIV9ხIC 
LV-იიVC,) – კოეფიცენტი, რომელიც განსაზღვრავს 
ორგანიზაციის უნარს მართოს მისი დებიტორული 

დავალიანება. 
დეცენტრალიზაცია (ნძი6ი(/ინ7ი!Iიი) – გადაწყვეტილების 

მიღების პროცესის დელეგირება/გადაცემა უშუალოდ 
მმართველობის ქვედა რგოლებში. 

დეფექტით გამოწვეული გარე დანახარჯები (CXLC+ი0I (8IIVC6 
C0§159) – მომხმარებლის მიერ პროდუქციაზე დეფექტის 
აღმოჩენის შემთხვევაში გაწეული ხარჯები. 

დიაგნოსტიკური მართვის სისტემა (CIიდიი%(X იიიIL0I §ჯ9(0-05) 
– ოფიციალური საინფორმაციო სისტემები, რომელთა 
მენეჯერები აღრიცხავენ ორგანიზაციის მიერ მიღ- 
წეულ შედეგებს და ახდენენ გადახრების გამოსწორე- 
ბას საქმიანობის შეფასების სტანდარტების მიხედეით. 

დისკონტირება (ნIლისიწიყ) – მიმდინარე ღირებულების 
გამოთვლის პროცესი. 

დისკრეციული/თანმდევი ხარჯი (CI50(6MMI0ი8M/ C0§0) – ხარჯი, 
რომელიც არ არის გნსაზღვრული წინასწარ და არ 
უკავშირდება წარმოების პროცესს. მაგალითად, პრო- 
გრამული ტექნიკური მომსახურების ხარჯები, კვლე- 
ვებისა და განვითარების, რეკლამირებასა და თა- 
ნამშრომელთა ტრენინგთან დაკავშირებული ხარჯები. 

დროის განტოლება (IIთი #ცყი!!იი) – ალგებრული ტოლობა, 
რომელიც ასახაეს წარმობისთეის საჭირო დროის 
დამოკიდებულებას წარმოების რაოდენობასთან, 
რომელიც გამოიყენება კონკრეტული შეკვეთის 
შესრულების დროის გამოსათვლელად. 

დროითი მატარებლები (0ს#ი(Iიი ძCIVCC§) – მაჩვენებლები, 
რომლებიც განსაზღვრავენ გარკვეულ სამუშაოს 
შესრულებისთვის საჭირო დროის ხანრძლივობას, 

დროით-მართვადი #8C (IIთი-ძ-IV-ი 48C) – ახალი 48C-ს, 
ანუ სახეობების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვის, 
ვარიანტია, რომელიც მარტიეია და უფრო ძლიური 
რადაგან ის მოითხოვს ორი პარამეტრის შეფასებას; 

ერთეული სიმძლავრის დანახარჯს თითეულ 
დეპარტამენტში ან პროცესში და სიმძლავრის მოხ- 
მარებას (ერთეულის დრო) თითოეული ტრანზაქციის 

ან პროდუქტის მიერ. 

ე 
ეთიკური მართვის სისტემა (CIხI03I Cიინ-ი! §#§(6თი) – მენეჯ“ 

მენტის მართვის სისტემა, რომელიც დაფუძნებულია 
ეთიკის ნორმებზე, რომელიც ხელს უნყობს ეთიკური 

გადაწყვეტილების მიღებას. 

ეკოლოგიური ხარჯთაღრიცხვა (წიVIVიიი6ი( «05§50იღ) – ხარ- 
ჯების გამოთვლის სისტემა, რომელიც აღრიცხავს 
ორგანიზაციის გაელენას გარემოზე. 

ერთეულზე დამოკიდებული საქმიანობა (VიII-XCI8(6ძ #C(IVI- 
MI69) – ქმედებები, რომელთა მოცულობა პროპორციუ- 
ლია ნამუშევარი საათების ან პროდუქციის რაოდენო- 

ბის, რომელიც თაეის მხრივ სამუშაოს მოცულობის 

პროპორციულია. 
ერთეულის ზრვრული სარგებლიანობა (Cიისხსყიი ხC. სი!) – 

პროდუქციის ერთეულის წილი ზღვრულ მოგებაში, 
ტოლია ფასს გამოკლებული პროდუქტის თვით- 

ღირებულება. 
ეფექტიანობა (C”ჩოლიღ) – გაყიდვის მოცემულ დონეზე ხარ- 

ჯების კონტროლის უნარი. 
ეფექტიანობის (რაოდენობრივი) გადახრა (ნ/ნთრიო' (ისვი- 

86) VM%I6იC4) – შრომის ან მასალების ნაკლები ან ჭარბი 
მოხმარების შედეგად გამოწვეული ხარჯის ზრდის 
ანალიზი, · 8 

ვ 
ვალდებულება ერთ აქციაზე (0იხV/ძსI1ი: #0VI0ი) – ფინანსური 

რისკის კოეფიენტია, რომელიც განსაზღვრაეს გალდე- 
ბულების წილს ყრთ აქციაზე, მისი გაანგარიშება ხდება 
მთლიანი გრძელვადიანი ეალდებულების გაყოფით 

აქციების რაოდენობაზე. 
ვალის კოეფიციენტი (00იხ( L9VIი) – კოეფიციენტი, რომელიც 

განსაზღვრაეს ფინანსურ რისკს, გამოითელება 
მთლიანი ვალის მთლიან აქტივებზე გაყოფით. 

ვეშაპისებური მრუდი (VIხე1ი CსCV) – მრუდი, რომელიც 
ასახვს მომხმარებლის კუმულაციური მომგებიანობის 
მის რაოდენობასთან დამოკიდებულებას გრაფიკუ- 
ლად, სადაც მომხმარებლები მოთაესებულია ჰორი- 

ზონტალურ ღერძზე დაწყებული ყეელაზე მომგე- 
ბიანებბთ დასრულებული ნაკლებ მომგებიანით. 
გაყიდვები მიყვება 20-80 წესს, ანუ მომხმარებელთა 
20% გვაძლევს მთლიანი მოგებას 150%-სა და 300% 
შორის, მაგრამ არამომგებიანი მომხმარებლები ამ 

ანგარიშებს ისევ დაბლა სწევს ფაქტიური მოგების 

100%-მდე. 

ზ 

ზნეობრივი ჩარჩოების სისტემა (ჩისიძჯო: §)5Iა05) – სის- 
ტემა, რომელიც ადგენს და ასახავს მიღებულ და 
მიუღებელ ქმედებებს. მაგალითად, არც ერთმა 

თანამშრომელმა არ უნდა მისცეს მომხმარებელთა სია 
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გარე პირებს მსგავსი შემთხვევის გამომჟღავნებას 

უნდა მოჰყვეს დაუყოვნებელი შეწყვეტა. · 
ზღვრული განაწილების მეთოდით პროდუქტის თვითღი- 

რებულების კალკულაცია (VMIIიხIC C05()იდ) – კალკუ- 
ლაციის მეთოდი, რომელშიც მხოლოდ ცვალებადი 

ხარჯებია შესული პროდუქციის წარმოების ხარჯებში. 
ზღვრული მოგების მარჟა (CV0§5§ ი”ირ! თილი წ”990) – 

მთლიანი საოპერაციო მოგება (როგორიც არის 
მთლიანი მარჟა) გაყოფილი გაყიდვებიდან მიღებულ 
შემოსავალზე, არის ორგანიზაციის ეფექტიანობის 
განსაზღვრის კოეფიციენტი. 

ზღვრული სარგებლიანობა (Cიი(ხსიიი თინი) – სარგე- 
ბელი მიღებული პროდუქციის დამატებითი ერთეულის 
მოხმარებით ან გაყიდვით. 

ზღვრული სარგებლიანობის კოეფიციენტი (სი!!! CიიLIხხ(0ი 
თითი XI0) – პროდუქციის ერთეულზე ზღერული 
მოგება გაყოფილი ამ ერთეულის გაყიდვიდან მიღებულ 
შემოსავალზე. წილი ერთეული გაყიდული პროდუქ- 
ციის, რომლითაც იფარება მუდმივი ხარჯები და 
მიიღება მოგება. 

ზღვრული შემოსავალი (M8Vწი681 I-V6ისC) – დამატებითი 
ერთეულის წარმოებით ან გაყიდვით გამოწვეული 
შემოსავლის ნაზრდი. 

ზღვრული ხარდები (M8V/Iივ! C05) – დამატებითი ერთეულის 
წარმოებით ან გაყიდვით გამოწვეული ხარჯის ნაზრდი. 

თ 
თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი (LC Cი§ხ წMიV) – ნაღდი 

ფულის ნაკადის სიჭარბე, რომელიც მიიღება საჭირო 

ნაღდი ფულის გადამეტებით, იმ ფულის რაოდენობაზე, 
რომელიც საჭიროა საწარმოს საქმიანობასა და 
ინვესტიციებისათვის. 

თანამიმდევრული განაწილების მეთოდი (56ცსიიCM%! 8IIილი იი 
თC(ხიძ) – ანაწილებს მომსახურების დეპარტამენტის 
ხარჯებს წარმოების და სხვა მომსახურების დეპარტა- 
მენტებზე თანამიმდევრობით. 

თანამონაწილეობით გაუმჯობესებული მწარმოებლურობა 
()ოდჯიჯხი”“) – შემოსავლის განაწილების პროგრამა, 
რომელშიც დადგენილია პრემიის ფონდი წარმოების 

მოცემულ დონეზე სამიზნე და მიმდინარე მუშახელის 
დანახარჯებს შორის სხვაობის დაანგარიშებით. გეგმა 
მიუთითებს როგორ იქნება განაწილებული სხვაობა 

აქციონერებსა და თანამშრომლებს შორის და როგორ 
დაითვლება ცალკეული თანამშრომლისთვის მისაღები 
თანხები. 

თანამშრომლების თვითკონტროლი (Lი1იXCC §CII-აინ(-ის – 
მენეჯერული მეთოდი, რომლის დროსაც თანამ- 
შრომლები აკონტროლებენ და არეგულირებენ თა- 
ვიანთ ქცევას და საქმიანობას. 

თანმხვედრი პროექტირება და დამუშავება (Cიითსო-(ი! ძილი 
იიძ «იღ იბი)ინ) - მეთოდი, რომელიც გამოიყენება 
პროდუქციის ხარჯების კალკულაციისათვის წარმოე- 
ბის დაწყებამდე. 

ი 
ინვესტიცია (1(იVCLთიის – აქტივების ფულადი ღირებულება, 

რომელსაც ორგანიზაცია გაიღებს გრძელვადიანი 

აქტივების შეძენის მიზნით. 

ინვესტიციის ცენტრი (IიVC(თ6ი! ლ6ი1C) – პასუხისმგებლო- 
ბის ცენტრი, სადაც მენეჯერები და სხვა თანამ- 
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შრომლები აკონტროლებენ შემოსავალს, ხარჯს, და 
ინვესტიციებს პასუხისმგებლობის ცენტრებში. 

ინფლაცია (II 8V(0ი) – ფასების დონის საერთო ზრდის პრო- 
ცესი. 

ინფორმაციის შესაბამისობა (IL9ICVიიCC ი! 1იწი#ი!ი(I0ი) – რამ- 
დენად სასარგებლოა ინფორმაცია ორგანიზაციის 
გადაწყვეტილების მილებისა და პროცესის კონტრო- 
ლის დროს. 

ინტერაქტიული კონტროლის სისტემა (I9I6CI8CVIVC C0ი(C 0! 5წ/5- 
18თ) – ოფიციალური საინფორმაციო სისტემები, რომ- 

ლებსაც მენეჯერები რეგულარულად იყენებენ მათზე 
დაქვემდებარებული პირების კონტროლისათვის 

გადაწყვეტილების მიღების დროს. 

პ 
კაიზენის ხარჯთაღრიცხვა (Mგ1726ი 00508) – ხარჯების 

მართვის სისტემა, რომელიც ფოკუსირებულია ხარჯე- 
ბის შემცირებაზე, პროდუქციის მთლიანი სასიცოც- 
ხლო ციკლის განმავლობაში. 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტი (C9M4(9ი| ხსძიCI) – მართვის 
დოკუმენტი, რომელიც იძლევა რესურსებზე თანხის 
დახარჯვის უფლებას, ისეთი როგორიცაა: საწარმო და 
მოწყობილობა, რომელთაც აქვთ მრავალწლიანი ექს- 
პლუატაციის პერიოდი. 

კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება (CინIM9I ხსძლი(ილ) – 
ინვესტიციების შეფასების სისტემური მიდგომა 
თანხების გრძელვადიან აქტივებში ან კაპიტალური 
აქტივებში განსათავსებლად. 

კაპიტალის ღირებულება (Cი9§4( ი! Cიი4%91) – ინვესტირებული 
კაპიტალის მომგებიანობის დონე, ის ამონაგები, 
რომლითაც ორგანიზაციამ უნდა დააკმაყოფილოს 
ინვესტორის მოგების მოთხოვნები. ასევე უწოდებენ 
რისკით რეგულირებული დისკონტის განაკვეთს. 

კონტროლი (CიიL-იI) – პროცედურების, ინსტრუმენტების, 
შესრულების მეთოდებისა და სისტემების ერთობ- 
ლიობა, რომელსაც იყენებს ორგანიზაცია, რათა 
მოახდინოს თანამშრომლების მართვა და მოტივირება 
ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად. 

კონტროლი (CიიIიIიდ) – არსებული ორგანიზაციის სის- 
ტემისა და სტრუქტურის შესრულების ხარისხის 
განსაზღერა და შეფასება, რათა დადგინდეს თითო- 
ეული როგორ უწყობს ხელს ორგანიზაციის მიზნების 
მიღწევას. 

კონტროლირების პრინციპი (Cიინ-იII9ხIIIC! იიCIიIC) – პრინ- 
ციპი აცხადებს, რომ პასუხისმგებელი ცენტრის მენე- 
ჯერებს უნდა დაეკისროს პასუხისმგებლობა მხოლოდ 
შემოსავლებზე, ხარჯებზე ან ინვესტიციებზე, რო- 
მელიც კონტროლდება პასუხისმგებელი ცენტრის 

თანამშრომელთა მეშვეობით. 
კონტროლშია (Iი Cიი!”ი1) – მოიცავს სისტემას, რომელიც 

სტრატეგიული მიზნების მიღწევის გზაზე იმყოფება. 
კონვეირული წარმოება (ჩწიძსი! Iიჯის!) – წარმოების 

დიზაინი, როცა აღჭურვილობა განლაგებულია ისე, 
რომ უზრუნველყოს სპეციფიკური პროდუქტის წარ- 
მოება. ამის მაგალითს წარმოადგენს ავტომობილის 
ამწყობი კონვეიერი რძის ან ბურღულეულის შეფუთვის 
ხაზი. პროდუქციის პრინციპით წარმოების განლაგება 
არსებობს დიდი მოცულობის წარმოების მქონე 

კომპანიებში. 
კორპორატიული ბენჩმარკინგი (CიიცC”9(IV6 ხიიიხოიი”MIიდ) – 

ინფორმაციის ნებაყოფილობითი გაცვლა ერთობლივი 
შეთანხმების საფუძველზე.



კოტირებული უწყისი (ჰიხ ხIძ §MCC0) – სამუშაოს თვით- 
ღირებულების გამოსათელელი ფორმა. 

პვლევა, განვითარების და პროექტირების (#C§6იICს, ძCVCI0ი- 
იიხი! ზ8იძ რინსი--იდ («06L) თ 60 – სასიცოცხლი ციკ- 
ლის კონცეფცია, რომელიც მოიცავს ბაზრის კვლევას, 
პროდუქციის დიზაინსა და პროდუქციის განვითა- 

რების პროცესს. 

მ 
მარაგების ბრუნვა (1იVCინიო/ (ს+ი0VCI) – მარაგების შემო- 

სავლების და გასაელების მართვა და კონტროლი. 
მარეგულირებელი და სოციალური პროცესები (წ%წს1ი(იL/ 

8იძ §0=50I 0+0C0§508) – პროცესი, რომელიც აყალიბებს 
შეხედულებებს ან უამრავ სტანდარტს, რომელიც 
შემუშაეებულია ნორმების შესაბამისად და ხელს 
უწყობს სასურველი სოციალური მიზნების მიღწევას. 

მარჟა (MიVწIი) – შემოსავალსა და სამუშაოს თვითღი- 
რებულებას შორის სხვაობა. 

მართვა საქმიანობის სახეობების მიხედვით (#C6VIV/-ხ9§0ძ თჯი- 
9ყიირი? 48M) – საქმიანობის ერთობლიობა, რომლის 
გაწევა შეუძლია მენეჯმენტს საქმიანობის სახეობასთან 
დაკავშირებული ხარჯების აღრიცხეიდან მიღებული 
ინფორმაციის საფუძველზე, მომგებიანობის გაზრდის 
მიზნით. საქმიანობა მოიცავს მაღალი დანახარჯების 
მქონე პროცესის გაუმჯობესებას, პროდუქციის ფასისა 
და მისი ასორტიმენტის შეცვლას, მომხმარებელთან 
ურთიერთობის რესტრუქტურიზაციას. 

მასალების მოთხოვნის უწყისი (M0%6§CCI%I5 LCცსI§I(1იი 901“) – 
წარმოებისთვის საჭირო მასალის სია. 

მასტიმულირებელი კომპენსაცია (Iილ6ი(IVC C0Iი6039(00ი) – 
დაწინაურების სიტემა, რომელიც მოიცავს ფულად 
პრემიებს მიღებულ შედეგებზე დაყრდნობით – ასევე 
ეწოდება შედეგზე დაფუძნებული ანაზღაურების სის- 
ტემა. 

მაჩვენებელები (M69§სL95) – ამოცანების მიღწევაში წარმატე- 
ბულობის შეფასების საშუალება. 

მაღალი ფასით დამკვიდრების სტრატეგა მ(§(-%(26I4 
5MIოთნიდ დხIICC §+(”9(იყV) – თავდაპირველად პრო- 
დუქტზე აწესებან მაღალ ფასს იმ მომხმარებლე- 
ბისათვის ვისაც სურვილი აქვს ჰქონდეს სხვაზე ადრე 
პროდუქტის ფლობის უპირატესობა. 

მგრძნობელობის ანალიზი (56ი9IIIVIIV #091V3I9) – გეგმის ან 
ბიუჯეტის არჩევით ძირითადი მაჩვენებლების ცვლი- 
ლებების შეფასება, რომელთა საშუალებითაც უნდა 
განისაზღვროს რა ფარგლებში არის გადაწყეეტილების 
არჩევანი უპირატესი. 

მენეჯმენტის მეცნიერული სკოლა (50IიიIIიი თ8ი9წიიტი! 
ჯCჩიის)) – მენეჯმენტის მიმართულება, რომელსაც 
საფუძვლად უდევს მოსაზრება, რომ ხალხის უმრავლე- 
სობას არ უყვარს შრომა, ხალხს ნაკლებად აღელვებს 
გადაწყვეტილების მიღების პროცესი ან სამუშაოს 
მიმართ შემოქმედებითი მიდგომა და ფინანსები 
ითვლება მთავარ მამოძრავებელ ძალად. 

მეორე დონის გადახრები (80-იიძ-ICVCI V9II99003) – მეორე 
დონის გადახრა, რომელიც მოიცავს როგორც დაგეგ- 

მილ ასევე მოქნილი ბიუჯეტიდან გადახრას, რომელიც 
ემატება პირველი დონის გადახრას. 

მესამე დონის გადახრები (1LIIძ-ICVCI V9II9იCC§) – მესამე 
დონის გადახრა მოიცავს რაოდენობისა და ფასის 
გადახრას, ანუ მათ ჯამს და აქედან გამომდინარე 
მოქნილი ბიუჯეტის გადახრის მიზეზების გარკვევის 
საშუალებას იძლევა. 

მზა პროდუქციის მარაგები (IIიI§ხCძ დიიძვ§ IთV6ი(0+)) – დას- 

რულებული პროდუქციის ღირებულება, რომელიც 
დგინდება იმ რესურსების ღირებულებით რომელიც ამ 

პროდუქციის შექმნაზე დაიხარჯა. 
მთლიანი აქტივების ბრუნვა (წი§იI 9#4§C( (0#00VC) – ორგანი– 

ზაციის შესაძლებლობის განსაზღერა ეფექტიანად 
გამოიყენოს აქტივები, შემოსაელების მისაღებად. 

მთლიანი ხარჯები (LსI) C0%(1) – პროდუქციის შექმნაზე 
გაწეული ყველა ხარჯის ჯამი (პირდაპირი მასალების, 
პირდაპირი მუშახელის და ტექნიკური მომსახურებუის 

ხარჯების ჯამი). 
მიმდინარე კოეფიციენტი (CსIXI§VL I#MLIი) – განსაზღვრაეს 

ორგანიზაციის მოკლევადიან ლიკვიდურობას, გამო– 
ითვლება მიმდინარე აქტივების მიმდენარე ვადებუ- 

ლებებთან შეფარდებით. 
მიმდინარე ღირებულება (წI6§6ი( VMIს2) – ფულის საწყისი 

ღირებულება, მომაეალი ფულადი ნაკადებისთეის. 

მიმდინარე/ოპერატიული ბიუჯეტი (0ითვიი§ ხსძყი)) – დოკუ“ 
მენტი, რომელშიც ასახულია მონაცემები, შემოსაე- 
ლებისა და ხარჯების შესახებ, მიმდინარე პერიოდის 
განმაელობაში თვიური გაყიდვების, პროდუქციისა და 
მიმდინარე ხარჯების პროგნოზირების ჩათელით. 

მიმდინარე/ოპერატიული ხარჯები (0წიC”ი9”იყ C0%3) – ხარ– 
ჯები, რომელიც განსხვავდება ნედლეულის ხარჯების- 
გან და საჭიროა პროდუქციის საწარმოებლად ან მომ- 
სახურების გასაწევად. 

მისიის განაცხადი (MIჯ4Iიი §(01600+ი%) – მოკლე, ზუსტი, გარე- 
მოზე ფოკუსირებული განცხადი, ორგანიზაციის 
ღირებულებების, მიზნებისა და ამოცანების შესახებ. 

მიზანი (0ხ|2C(IVC3) – დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- 
ტემის ოთხი პერსპექტიეის მიხედვით, მისაღწევი 
მაჩეენებლების ფორმულირება, რომელიც დეკლა- 
რირებას ახდენს ორგანიზაციის მოსალოდნელი გან– 

ვითარების შესახებ. 
მიზნების თანხვედრა (Cი4I იიიწწიC0CC) – მენეჯერებისა და 

თანამშრომლების მიზნების თანხვედრა ორგანიზაციის 
მიზნებთან. 

მიზნობრივი სარჯები (I9VI”CC( C090) – დაგეგმილ ფასსა და 
დაგეგმილ ზღვრული მოგებას შორის სხვაობა. 

მმართველობითი აღრიცხვის სისტემა (M16ი5§ნCთC0( #ლCCისი(- 
I06 3#3(C63) – მუდმივად განახლებადი დაგეგმეის და 
განვითარების პროცესი, როცა მუშავდება, იზომება, 
ფასდება, როგორც ფინანსური ასევე არაფინანსური 
ინფორმაცია და ინფორმაციული სისტემები. ის მენე- 
ჯერული საქმიანობის გზამკვლევია და უზრუნველ- 

ყოფს აუცილებელი კულტურული ფასეულობების, 
ორგანიზაციის სტარტეგიის, ტაქტიკის და ოჰერა- 
ტიული ამოცანების ფორმირებას. 

მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემა 
(MიიიდწთCი! 6-0სი იყ ჩიძ Cიი((ი! 9#5(Cთ (M4%#C5)) – 
მთავარი განვითარების გაზოვის და შეფასების სის- 
ტემა, რომელიც მენეჯმნტს აწვდის ინფორმაციას 
განხორციელბული ქმედებების ეფექტიანობის შე- 
სახებ. 

მმართველობითი აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის 
მასშტაბი (§C0ი« იწ (სხC M#C5) – უნდა იყოს სრულ- 
ყოფილი და მოიცავდეს ყველა საქმიანობას ორგანი- 

ზაციის მთლიანი ჯაჭვური ღირებულების ზრდისას. 
მოგება-ზარალის სტრუქტურული ანალიზი (Cითთიც 19IXL 

Iი«იIიC §(9(CIC91) – მოგება-ზარალის ანგარიში, სადაც 
მისი თითოული მუხლი გამოსახულია პროცენტულად 
გაყიდვებთან მიმართებაში, გამოიყენება სხვადასხვა 
სიდიდის ორგანიზაციების შესადარებლად. 
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მოგების ცენტრები (MX0LM CCი1CL5) – პასუხისმგებლობის ცენ- 
ტრები, რომელშიც მენეჯერები და სხვა თანამ- 

შრომლები აკონტროლებენ, როგორც შემოსავალს 
ასევე დანახარჯებს. 

მოგების განაწილება (ჩ-იჩI ჯჩგრილ) – ჯგუფური წამახალისე- 
ბელი ანაზღაურების გეგმა, რომელიც ფოკუსირებუ- 
ლია მოკლევადიან შესრულების პერიოდზე, ფულადი 

პრემია გამოითელება, როგორც მიღებული მოგების 

პროცენტი. 
მოკლევადიანი (5ჩხიLL #სი) – პერიოდი, როცა გადაწყვე- 

ტილების მიმლებს არ შეუძლია არეგულიროს 

მწარმოებლურობა. 
მომავალი პერიოდის ხარჯები და შემოსავალი (L%0ICX8ი! C05(§ 

3იძ #CVლიიყს0§) – მომავალი ხარჯები და შემოსავალი, 
რომელიც იცვლება სპეციალური გადაწყვეტილების 

მილების დროს. 
მომავალი ღირებულება (წსIსIC V81სC) – დღევანდელი იწნვეს- 

ტიციის ღირებულება განზასღვრული პერიოდის 
შემდეგ სასურველი მოგების მაჩვენებლით. 

მომგებიანობის ინდექსი (#-0I(იხII!” IოძCX) – წმინდა მოგების 
გამოთელის მეთოდი, რომელიც მიიღება ნაღდი ფულის 
შემოდინების მიმდინარე ღირებულების გაყოფით 

ნაღდი ფულის გადინების მიმდინარე ღირებულებაზე. 
მომსახურების განყოფილებები (50”XICCC ძილიი“(იალი(59) – 

დეპარტამენტები, რომელიც პასუხისმგებელია წარ- 
მოების პროცესის უზრუნეელყოფაზე, მაგრამ არ არის 

პასუხისმგებელი გადამუშავების პროცესზე. 
მომწოდებლების სერტიფიცირება (Cი”Vი0Cძ §სხიIICL5) – კომ- 

პანიის მიერ მომწოდებლების ჯგუფის სერტიფიცირე- 
ბის მინჭების პროცესი, რაც აღნიშნავს იმას, რომ ისინი 

არიან საიმედო, აკამყოფილებენ კომპანიის მოთ- 
ხოვნებს და აწოდებენ მას მაღალხარისხიან პროდუქ- 
ციას, 

მომხმარებელთა აღრიცხვა (Cს§510იC 3Cლ0სიწიდ) – მომხმა- 
რებელთა ან მომხმარებლის ჯგუფთან დაკავში- 
რებული ხარჯის შედარება შემოსავალთან რათა 
განისაზღვროს არის თუ არა მომხმარებელი მომგე- 
ბიანი და თუ არ არის, უნდა მოხდეს გარკვევა როგორც 

მიზეზის, ასევე როგორ უნდა გაუმჯობესდეს მომხმა- 

რებლის მომგებიანობა. 
მომხმარებლის მართვის პროცესი (Cს§(ითი. თ8იძლინი6ი! 

ნხ#0C065505) – პროცესი, რომელიც არჩევს, იძენს, ინარ- 

ჩუნებს და აღრმავებს ურთიერთობებს მომხმა- 

რებელთან. 
მომხმარებლის პერსპექტივა (Cს%ინი6L ნ0+500C(IV6) – დაბალ–- 

ანსებული მაჩეენებელთა სისტემის პერსპექტივა, 

რომელიც განსაზღვრავს მიზნებსა და მეთოდებს 
ძირითადი მომხმარებლის სეგმენტისადმი და ადგენს 

მომხმარებლის ღირებულებას აღნიშნულ სეგმენტში. 
მონაცემების ფალსიფიკაცია (0949 L9I51წC900ი) – კომპანიის 

მონაცემების გამიზნულად გაყალბების პროცესი 

განხორციელებული რომელიმე პირის/ჯგუფის სა- 

სარგებლოდ. 
მონაცემთა ბაზის ბენჩმარკინგი (სი18ხ25C ხიილსთი+MIთდ) – 

პოლიტიკა, რომელშიც კომპანიები ჩვეულებრივ 

იხდიან საფასურს და საპასუხოდ მათ აქვთ ინფორმა- 
ციის მიღების უფლება სხვა კომპანიის მონაცემთა 

ბაზის ოპერატორიდან. 
მოწიტორინგი (Mიი'იინ) – სამუშაოს შესრულების, ან 

თანამშრომელთა ქცევის ინსპექტიება როცა ისისნი 

ახორციელებენ ამოცანებს. 
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მოსალოდნელი ღირებულების მეთოდი (ს»იილ(-0ძ VიIVC 
იICCხიიძ, – გადაწყვეტილების მოსალოდნელი შე- 
დეგების შეფასება სხვადასხვა შესაძლო გამოსავლების 
ალბათობებით. 

მოტივაცია (M0IIVიI09ი) – პირის ინტერესი ან გარკვეული 
სახით მისი დაინტერესება. 

მოქნილი ავტომატიზირებული წარმოება (CXIIს18L თიხის წილ(სL- 
იდ) – განეკუთვნება ისეთ საწარმოს, რომელიც წარმოდ- 

გენილია უჯრედების სახით და თითოეულ უჯრედში 
ყველა დანადგარი აწარმოებს მსგავს პროდუქციას, 
ასეთი უჯრედები ახლოს არიან ერთმანეთთან განლგე- 
ბული და ს-ს ფორმისაა, რაც საჭირო ნაწილების ადვი- 
ლად ხელმისაწვდომობის უზრუნველყოფს. 

მოქნილი ბიუჯეტი (წICXIVIC ხიძდიი) – ასახავს პროგნოზირე– 

ბულ ხარჯებს მიღწეულ წარმოების დონეზე, ანუ 
ძირითადი ბიუჯეტი დარეგულირებული ფაქტიური 

წარმოების დონის მიხედვით. 
მოქნილი ბიუჯეტის გადახრა (წICXIხIC ხსძლის Vი”Iიილლ) – 

დაგეგმილი ხარჯების გადახრა, ფაქტიური ხარჯებთან 
შედარებით. 

მოქნილი რესურსები (წICXLხIC #C§0სVC03) – რესურსები, რომ- 
ლის გამოყენება პროპორციულია პროდუქციაზე 
გამოსაყენებელი რესურსების რაოდენობის. მოქნილი 
რესურსების მაგალითია საწვავი ფოლადსადნობ 
ქარხანაში. 

მოქნილი ხარჯები (წICXIხIC C03(3) – ხარჯები, რომელიც 
დაკავშირებულია ცვლად რესურსებთან. 

მრავასაფეხურიანი პროცესიის დანახარჯთა აღრიცხვის სის- 
ტემა (MსIII5(88C #9I0C6C55 C05Mი8 5V#3(C0თ) – სამუშაოს 
ხარჯთაღრიცხვის სიტემა, რომელშიც გადამუშავების, 
შექმნის ან ზედნადები ხარჯები ეტაპობრივად 
უკავშირდება, პროდუქციას. 

მუდმივი ხარჯები (წIX0ძ C09(§) – ხარჯი, რომელიც დაკავ- 
შირებულია საწარმოო სიმძლავრეების რესურსებთან 
და მუდმივია წარმოების დონის მიუხედვად, მაგა- 
ლითად საიჯარო ხარჯი. 

მწარმოებლურობა (M-იძსიVIVIIV) – პროდუქციის დამზადე- 
ბაზე დახარჯული რესურსების დონე. 

6 
ნარჩენი შემოსავალი (M95Iძს51 IიCიიი9) – აქციონერის ქონების 

ზრდის კალკულაციაზე დაფუძნებული გამოთვლა, 
რომელიც გამოწვეულია მიმდინარე ოპერაციებიით. 
გამოითვლება, როგორც მოგებას გამოკლებული 
ინვესტიციის ეკონომიკური ხარჯები, რომელიც წარ- 
მოქმნის შემოსავალს. 

ნედლეულის მარაგები (M8V #I91CCI9I IიVCIII0IX) – შესყიდული 
მასალის ღირებულება, რომელიც არ იქნა გამოყენებული. 

ო 

ოპერატიული პროცესი (0ჯყი”იწი ლხწიC0§563) – არის ძი- 
რითადი, ყოველდღიური პროცესი, რომლის დროსაც 
ხდება პროდუქტის წარმოება და მომსახურების მი- 
წოდება მომხმარებლისთვის; მოიცავს: ნედლეულის 
შეძენას მომწოდებლისგან, მომსახურებისა და მზა 
პროდუქციის წარმოებას, მზა პროდუქციის მიწოდებას 

მომხმარებლისთვის. 
ორგანიზაციული კონტროლი (0+ყაი!იიი «იიVსი!) – 

ქმედება, რომლითაც ორგანიზაცია რწმუნდება, რომ ის 

მიზნის მიღწევის გზაზე იმყოფება.



ორგანიზაციული ღირებულების სისტემა (ჩ0იIICI §V%CV3) – 

კარგად დამუშავებული წესებისა და ქმედებების 

ერთობლიობა მიწოდებული თანამშრომლებისადმი 

ორგანიზაციის ძირითადი მიზნების, ფასეულობისა და 
მიმართულების შესახებ, 

ორგანიზება (0-ნიი!Iინ8) -– საორგანიზაციო სისტემების 
ფორმირება, რომელიც ქმნის, აწარმოებს და ახორ- 

ციელებს პროდუქციის მიწოდებასა და ახდენს ინფრა- 

სტრუქტურის განეითარებას საწყისი წარმოების 
სიტემისთვის. 

ოფცია აქციაზე (50 იი(0ი) – ორგანიზაციის აქციების 
პაკეტის შესყიდვის უფლება განსაზღერულ ფასად, 
რომელსაც ეწოდება ოფციის ღირებულება. 

პ 
პასუხისმგებლობის ცენტრი (წთჯიიი1ILIIII/ Cლი(CL) – ორგანი- 

ზაციის სტრუქტურა, შვილობილი კომპანია ან ფილი- 
ალი,რომელზეც მისი უშუალო მენეჯერი არის პასუხ- 

ისმგებელი. 

პერიოდული ბიუჯეტი (ჩიCVIიძIX- ხსძე60 – ბიუჯეტი, რომელიც 
შედგენილია მოცემული პროდუქციისთვის, კვარ- 
ტალური ან წლიური სახით. 

პერიოდული ხარჯები (ჩCII0ძ C0%(4) – ხარჯები, რომელიც 
უკავშირდება არასაწარმოო ხარჯებს, ადმინის- 

ტრაციული და მარკეტინგის ხარჯების ჩათელით. 
პირდაპირი განაწილების მეთოდი (ს0IL5Cი( 8I10ლ9(I0ი იICIM0ძ) – 

მომსახურები დეპარტამენტის მიერ ხარჯების 

გადანაწილების მეთოდი, რომელიც ანაწილებს ხარ- 

ჯებს პირდაპირ პროდუქციის მწარმოებელ დეპარტა- 
მენტებზე. 

პირდაპირი ხარჯი (01LCC( C0%) – რესურსის ან საქმიანობის 
ღირებულება, რომლის შეძენა ან გამოყენება ხდება 

ერთი დანახარჯთა ობიექტისთვის. მაგალითად ტყავის 

ღირებულება ტყავის ქურთუკის დასამზადებლად. 

პირველი დონის გადახრა (წIC#-ICVCI V9”I09MCC) – ფაქტიურ 
დანახარჯებსა და ძირითად დაგეგმილ ბიუჯეტს შორის 

სხვაობა, გამოთვლილი ყოეელი ბიუჯეტის მუხ- 

ლისთვის. 

პოსტაუდიტი (ნ04(-სთიი!იდი(ი( (ხი ისძ!) – საწარმოო 
რესურსების შესყიდვასთან დაკავშირებული გადან- 

ყეეტილების გადახედვა (შეფასება, რათა 

განისაზღვროს თუ რამდენად იქნა გამართლებული 

მოლოდინი რესურსების შესყიდეასთან დაკაეშირებით. 

პრაქტიკული სიმძლავრე (ჩI9C(სC9! C909CICV) – მაქსიმალური 
წარმოებული რაოდენობა, რომელიც შეიძლება იქნეს 

შესრულებული, წარმოებისთეისს და მომსახუ- 

რებისთვის არსებული რესურსების გამოყენებით. 

პრევენციის დანახარჯები (MICV-ი(I0ი C05(9) – კომპანიების 
მიერ გაწეული ხარჯები პროდუქციის წარმოებაზე 

ხარისხის სტანდარტების შესაბამისობისთვის. 
პროცესების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვა (V000%5 C091- 

ილ §V§(იV) – კალკულაციის სისტემა, რომელიც 

ითვლის პროდუქციის შექმნისათეის საჭირო ცალ- 

კეული წარმოების პროცესის ღირებულებას. 

პროცესის პერიოდი (ჩMI000§5IიC IIIი“) – წარმოების პროცესის 

განსაზღერული დრო. 

პროდუქციის თვითღირებულება (MIიძსი! C050) – წარმოების 
ხარჯები, გაწეული პროდუქციის მოცულობასა და 
ასორტიმენტის წარმოებისთეის განსაზღვრული პერი- 

ოდის განმავლობაში. 

პრო-ფორმა ფინანსური ანგარიში (ჩი წი#ი19 ჩიჯიCI91 §(01C- 
ჯგი(§) – დაგეგმილი ფინანსური ანგარიში, რომელიც 

მოიცავს ნაღდი ფულის მოძრაობას, ბალანსს და 
შემოსავლების ანგარიშს. 

პროფილაქტიკური კონტროლი (წCCVCIIVC C0იM0!) – არა“ 

სასურეელი შემთხეეეის თავიდან აცილების კონ- 

ტროლი. 

რ 
რაკერის სისტემა (MVCM%- ხI3ი) – შემოსაელების განაწილების 

ერთ-ერთი პროგრამა, 
რაოდენობის (ეფექტიანობის) გადახრა (088ი(Iი (C(წI-იCL) 

VიII8იCC) – გამოყენებული რესურსებისა და დასაშვებ 

რესურსებს შორის სხეაობა, რომელიც განსაზღვრავს 
წარმოები“ დონეს და შეფასებულია, როგორც 

რესურსების სტანდარტული ღირუჩულება. 
რა-თუ ანალიზი (Vი9(-I/ 202IX%(%) - პროცესი, რომელიც 

იკელევს ცელილებების გაელენას, რომელიც შევიდა 
წინასწარ შემუშავებულ ფინანსურ მოდელში. 

რეალური ოფციების ანალიზი (#28! იიICი§9 #იი!) 913) – ანალ- 
იზი, რომელიც ემყარება აქტიეების ღირებულების 
არამდგრადობას, რომელიც საფუძვლად უდეეს აღნიშ- 

ნულ ოფციას. 

ს 

საციცოცხლო ციკლის ხარჯთაღრიცხვა (LVICCXXIX ლ050იღ) – 
ხარჯების შესწავლა პროდუქციის სიცოცხლისუნარი– 
ანობის ყველა ფაზაში. 

სამიზნე (IMICI) – სამუშაოს შესრულების რონე ან გაუმ- 
ჯობესების მაჩეენებელი სამიზნის, დაბალანსებული 
მაჩეენებელთა სისტემის ან სტრატეგიის გასაზომად. 

სამიზნე დანახარჯთა აღრიცხვა (წ9MC( CMV) – არის მოგე- 
ბის დაგეგმვისა და დანახარჯთა მართვის მეთოდი, 
რომელიც გამოიყენება დაგეგმეის პერიოდში, რათა 
შემცირდეს წარმოების ხარჯები მოცემულ დონეზე. 

სამუშაო პროცესის მარაგები (Vი0IL-Iი-ი#0C655 (VIნ) 1იVCი- 
(იო) – ცალკეული სამუშაოსთცის საჭირო რესურსების 
ღირებულება, როცა სამუშაო დასრულებული არ არის. 

სამუშაოს თვითღირებულება (ჰიხ «ი%I) – მასალის, 

მუშახელის და ტექნიკური მომსახურებისთეის საჭირო 
ხარჯების ერთობლიობა, კონკრეტული სამუშოსთვის. 

სამუშაოს თვითღირებულების უწყისი (ჰიხ Cი§%! 3MCC.) – 
უწყისი სადაც შეჯამებულია კონკრეტული სამუშაოს 
თვითღირებულება, ის არის სამუშაოს თვითღლირე- 
ბულების აღრიცხვის საშუალება. 

საქმიანობა ბიზნესის მდგრადობისთვის (მV5100§§-§0ს9181ი|იღ 
#CIIVIIIC1) – საქმიანობა, რომელიც აუცილებელია ბიზ- 
ნესის მდგრადი განეითრებისთეის. ამ საქმიანობისას 
ძირითადი ქმედებები არ არის დამოკიდებული ორგანი- 
ზაციის სიდიდეზე ან მოცულობაზე, პროდუქციის 
ასორტიმენტსა და მომხმარებელზე. 

საქმიანობა კავშირების მდგრადობისთეის (Cსი89იCI-§0§13,ი1ილ 
#CIIVIIIC§) – ქმედებები, რომლებიც აუცილებელია პრო- 
დუქციის სადისტრიბუციო არხების შენარჩუნებისა და 

უწყეეტობისათვის. 
საქმიანობა მომხმარებლის შენარჩუნებისთვის (Cს%ი0ო6V-ჯსჯ- 

1იMIი)ილ ძCIIVIIIC§) – ქმედებები, რომელიც საშუალებას 
აძლევს კომპანიას მიყიდოს ინღიეიდუალურ მომხ- 
მარებელს პროდუქცია (და მომსახურება) მოცულო- 

ბისა და ასორტიმენტის მიუხედავდ. 
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საქმიანობა საქონლის მდგრადობისთვის (ჩწიიძხსი(-§ც51იIVI08 
9CIIVIIIC§) – ქმედებები, რომლებიც უზრუნველყოფენ 

ინფრასტრუქტურას, რომელიც პროდუქციის წარმოე- 

ბის, დისტრიბუციის ან გაყიდვის შესაძლებლობას 

იძლევა, მაგრამ არ მოიცავს პირდაპირ პროდუქციის 
წარმოებას. 

საქმიანობა შეკვეთების მიხედვით (89(იჩ-XCI9(0ძ 9CLIVIIIC5) – 
საქმიანობა, რომელიც დაფუძნებულია უფრო მი- 
ღებული შეკვეთების რაოდენობაზე ვიდრე წარმოე- 

ბული ერთეულის რაოდენობაზე. 
საქმიანობების დანახარჯთა მატარებელი (4#CVIVIC C05( ძLI- 

VCI§) – მეთოდი, რომელიც ადგენს კავშირს საქმია- 

ნობასა და დანახარჯების ობიექტს შორის. ის წარმო- 

ადგენს საქმიანობის შედეგად მიღებული პროდუქციის 

რაოდენობრივ მახასიათებელს. 
საქმიანობის ცნობარი (#CVIVICI ძICII0ი3II) – ორგანიზაციის 

რესურსების გამოყენებით შესრულებული ძირითადი 

საქმიანობების ნუსხა. 
საქმიანობის დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი (#CVIVIIV 

C0§( ძIIVCL I29(C) – მაჩვენებელი, რომელიც განისაზ- 
ღვრება საოპერაციო დანახარჯების გაყოფით ფუნქ- 
ციური ხარჯების მატარებლის მთლიანი სიმძლავრის 
რაოდენობაზე. აღნიშნული მაჩვენებელი გამოიყენება 

ცალკეულ პროდუქტთან ფუნქციური ხარჯების 
დასადგენად. 

საშუალო შეწონლი მეთოდი (MიI6M10ძ-9Vივეი VC(ხიძ) – 
მეთოდი, რომელიც გამოიყენება პროდუქციის ერთე- 

ულის თვითღირებულების შესაფასებლად. 
საზოგადოდ აღიარებული აღრიცხვის პრინციპები (0§ი0L9IIV 

80ლCი(0ძ ილიისიიდ იIIიCI0I0§ (C#/#?)) – საზოგადოდ 

აღიარებული აღრიცხვის პრინციპები აღწერს გარე 
ანგარიშგების ფორმებს და ხარჯების აღიარების 

წესებს. 
სეგმენტური მარჟის ანგარიში (5იწოთიი( იყი #CიიLV) – 

ორგანიზაციის ერთეულის მოგების კალკულაციაზე 

დაფუძნებული მეთოდი, რომლითაც სეგმენტს შეაქვს 
წვლილი ორგანიზაციის მოგებაში. 

სიმძლავრესთან დაკავშირებული რესურსები (CიიიიIს- 
+6C19(0ძ «C§0ს+CC) – რესურსები რომლის შეძენა და მათი 
ღირებულების გადახდა ხდება წინასწარ, სამუშაოს 

შესრულებამდე. საწარმოო რესურსები განსაზღვრავს 
ორგანიზაციას მწარმოებლურობის უნარს, რომ მან 

მოახდინოს პროდუქციის ან მომსახურების წარმოება 

ან მიწოდება. 
სიმძლავრესთან დაკავშირებული ხარჯები (Cინ90167->CI8(0ძ 

C056) – ხარჯები, რომლებიც უკავშირდება წარმოების 

რესურსებს. 
სკენლონის სისტემა (5CგიIიი იI8ი) – შემოსავლების განაწ- 

ილების ერთ-ერთი პროგრამა. 

სრული სასიცოცხლო ციკლის ხარჯთაღრიცხვა (1 ი13I-II(6- 
CVXIC C05წ1ი§) – ასახავს მთლიანი ხარჯების მენეჯმენ- 
ტის პროცესს პროდუქციის არსებობის პერიოდში. 

სტრატეგია (5(-91Cლ§) – აღწერს თუ როგორ უნდა მოიპოვოს 
კომპანიამ კონკურენტული უპირატესობა, იყოს რა 
განსხვავებული ან უკეთესი მის კონკურენტებთან 
შედარებით. სტრატეგიის მეთოდი მოიცავს დაბალ 

ფასს, მომხმარებელთან დაკავშირებულ პრობლემის 
გადაჭრას, პროდუქციის თვალსაზრისით ლიდერობას. 

სტრატეგიული რუკა (5(-2(-# თიი) – მიზნებისა და მაჩ- 

ვენებლების კავშირების ზოგადი ვიზუალური წარმოდ- 

ეგნა დაბალანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ოთხი 

პერსპექტივის მაჩვენებლებით. 
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სწავლისა და ზრდის პერსპექტივა (Lი8იისიდ იიძ ი+0VIჩ იიI- 
§იCC(IVC) – ერთ-ერთი მიმართულება დაბალანსებული 

მაჩვენებლებელთა სისტემაში, რომელიც აფასებს 
თანამშრომელთა კვალიფიკაციას, საინფორმაციო სის- 
ტემებს და ორგანიზაციულ გარემოს, რაც ხელს 
უწყობს გრძელვადიან ზრდასა და განვითარებას. 

სწრაფი ლიკვიდურების კოეფიციენტი (0სVIC# 9410) – მოკლე- 
ვადიანი პერიოდის ლიკვიდურობის საზომი. 

ჭ 
ტექნოლოგიური წარმოების (წC0005§ I8X0ის!) – დროს ყველა 

მსგავსი აღჭურვილობა და ფუნქციები დაჯგუფებუ- 
ლია ერთად. ტექნოლოგიური წარმოება არსებობს 
ორგანიზაციებში, სადაც უნიკალური პროდუქტის 

პატარა პარტიებით წარმოება მიმდინარეობს. პრო- 
დუქტის წარმოება მოიცავს ხანგრძლივ პროცესს. ის 

ხასიათდება მარაგების მაღალი დონით, რომელიც 
გროვდება წარმოების ცალკეულ საფეხურზე და 
ელოდება მომდევნო ოპერაციას. 

ტრანსფერული ფასსწარმოქმნა (წწიისი. დიოი”) – 
მექანიზმების ერთობლიობა, რომელსაც ორგანიზაცია 
იყენებს პროდუქციის ფასების დასადგენად, როცა 
ხდება საქონლის ან მომსახურების მიწოდება ორგანი- 
ზაციის შიგნით არსებულ პასუხისმგებელ ცენტრებს 
შორის, რათა ერთობლივად გამომუშავებული მოგება 
გადანაწილდეს პასუხისმგებლობის ცენტრებში. 

ტრანზაქციის მატარებელი (II9ი§9C(10ი ძIIVCI§) – გამო- 
იყენება საქმიანობის სიხშირისა და ქმედებისათვის 
განსაზღვრული დროის დასათვლელად. 

უ 
უკუგების დონე (#ი(6 ი CC(სჯი) – ინვესტიციაზე წმინდა 

შემოსავალიანობის კოეფიციენტი. 
უკონტროლო (0CVL ი! CიიV-90I) – მდგომარეობა როცა, ორგანი- 

ზაციის მდგომარეობა არ იმყოფება მიზნების მიღწევის 
გზაზე. 

უკუგება (#C(ს+ი) – ნაღდი ფულის შემოსავლების ზრდა, რაც 
გრძელვადიანი აქტივების ზრდას უზრუნველყოფს. 

უკუგება ინვესტიციაზე (წი(ს-ი იი IიVC§(თ6ი!) – წმინდა 
შემოსავლის ინვესტირებულ კაპიტალთან შეფარდება. 

ურთიერთგანაწილების მეთოდი (წ60Iი#0Cლ9! 9II0C800ი „IC(ჩM0ძ) 
– მომსახურების დანახარჯების განაწილების მეთოდი, 
რომელიც ცნობს ურთიერთქმედებას სხვადასხვა მომ- 

სახურების დეპარტამენტებს შორის და ანაწილებს 
ხარჯებს ერთმანეთზე. 

უწყვეტი ბიუჯეტი (Cიიწისის5 ხსძლიCს) – ბიუჯეტი, რომლის 

განახლება მუდმივად მიმდინარეობს, ხდება მიმდინარე 
პერიოდის ამოღება ბიუჯეტიდან და ამატებენ ახალ 
პერიოდს, წინა დასრულებული პერიოდის საფუძ- 

ველზე. 
უწყვეტი მიწოდბის მენეჯმენტი (5სიიIV ლხიIი თმიიყითიი!) – 

მენეჯმენტის სისტემა, რომელიც არეგულირებს კოოპ- 
ერატიულ, ურთიერთმომგებიან გრძელვადიან ურთი- 
ერთობებს მყიდველსა და გამყიდველს შორის. 

ფ 
ფასის (დონის) გადახრა (IIIიC (წ9C) V9II8ი0C38) – სხვაობა 

რესურსებზე გადახდილ თანხასა და აღნიშნული 
რესურსების სტანდარტულ/დაგეგმილ ფასს შორის. 

ფასის (განაკვეთის) გადახრა (LL9(ი (იLIC2) VიII8იC2) – ფასის 
ცვლილების შეფასება, რომელიც გამოწვეულია



ერთეულზე დადგენილი ნორმიდან მეტის/ნაკლების 
გადახდით, რაც უკავშირდება მუშახელისა და მასალის 
ღირებულებას. 

ფასის მაძიებელი (MIICC 3C((C,) – კომპანია, რომელსაც 
შეუძლია დამოუკიდებლად ფასის განსაზღერა პრო- 
დუქციაზე მომხამარებლისთვის. 

ფასის მიმღები (IIICC (9V6L) – კომპანია, რომელიც იღებს 
ბაზრის ფასს თვისი პროდუქციისთვის, და ვერ აწესებს 
თავად მისთვის მისაღებ ფასს. 

ფასით დამკვიდრების სტრატეგია (ჩიაილ(იწიი ხIICIიდ 
§(-9(00V) – ახალ პროდუქტზე დაბალი დარიცხვის 
არჩევა, რათა მოხდეს ბაზარზე შეღწევა და კონკურენ- 

ტული ფირმის მიერ დამკვიდრებული პროდუქტიდან 
საბაზრო წილის მოპოვება. 

ფასით გამოწვეული გადახრა (59198 იIIC6 VM8II0იCC) – დაგეგ- 
მილ და მიმდინარე შემოსავალს შორის სხვაობა, 
რომელიც გამოწვეულია ერთ ან რამოდენიმე პროდუქ- 
ციაზე დაგეგმილ და მიმდინარე ფასს შორის სხვაობით. 

ფასმმართველი ხარჯთაღრიცხვა (MIICC-I-ძ ი«იჯ(იყ) – 
მიდგომა, როცა პროდუქციის გასაყიდი ფასი და მოცუ- 
ლობა, დგინდება, კომპანიის მხრიდან, პროდუქციის 

მომხმარებლის მიერ აღქმული ღირებულების 

საფუძველზე. 
ფასწარმოქმნა საქმიანობის სახეობების მიხედვით (/MIIVICI- 

ხ950ძ იII”სიდ) – მომხმარებლის მიერ წარმოდგენილ 
შეკვეთაზე საბაზისო ფასის დადგენა, რომელიც 
გამოთვლილია პროდუქციიისა და მისი მიწოდების 
ღირებულების საფუძველზე, და არა მიახლოებითი 
მაჩვენებლებით. 

ფასწარმოქმნა „თვითღირებულება პლუსი“ (Cი04! იIV§ დVICIიდ) 
– პროდუქციის ფასის დადგენის მეთოდი, თვით- 

ღირებულებაზე პროცენტის დარიცხვით. 
ფინანსური აღრიცხვა (წIიიიიI21 9CCისი!Iილ) – ფინანსური 

ანგარიშის წარმოდგენის პროცესი გარე მომხმარებ- 
ლებისთვის: აქციონერი, კრედიტორი, სამთავრობო 

სტრუქტურები და ა.შ. 
ფინანსური ბიუჯეტი (VI099CI9I ხსძიCI) – ბიუჯეტი, რომელიც 

განსაზღვრავს მოსალოდნელ ფინანსურ შედეგებს 
საქმიანობის მიხედვით, რაც განზოგადებულია ოპერ- 

ატიულ ბიუჯეტში. 
ფინანსური კონტროლი (Iი9იCI9I C0იVიI) – ორგანიზაციის 

ფინანსური წარმატების მონიტორინგის პროცესი მისი 

ფინანსური შედეგების შეფასების საშუალებით. 
ფინანსური ლევერიჯი (IMIიიიიI2! XVCIიყი) – ფინანსური 

ნაკადების გამოყენება, როგორიცაა გრძელვადიანი 
ვალი, აქციონერების შემოსავლის გაზრდის მიზნით. 

ფინანსური პერსპექტივა (წIიიიCI9! ი6C§«CVIVC) – ორგანი- 
ზაციის წარმატებულობის მაჩვენებლების პერსპექ- 
ტივა, რომელიც ფოკუსირებულია ორგანიზაციის წარ- 
მატების ფინანსურ მონაცემებზე როგორიცაა 

მოგების მიღების სხვადასხვა მეთოდები. 
ფულადი პრემია (C#3ჩ ხიის#%) – ანგარიშსწორების მეთოდი, 

რომლის დროსაც ხდება ნაღდი ფულის გადახდა 
განსაზღვრული სამუშაოს შეფასებისას მიღწეული 

შედეგების საფუძველზე. ასევე უწოდებენ ერთჯერად 
ჯილდოს, გადახდას შესრულების მიხედვით ან 
შედეგზე დაფუძნებული პრემიას. 

ფულის ღირებულება დროში (IIიიC VMIVC 0I ი094)) – კონცეფ- 
ცია, რომლის თანახმად, დროის სხვადასხვა პერიოდში 
მიღებული თანხა უნდა იქნეს კორექტირებული დროის 

შესაბამისად, 
ფუნქციათაშორისი პროდუქციის ჯგუფი (CX035-/სიC(!I0091 

ხს”იძსC( 16იი) – ჯგუფი, რომელიც დაკომპლექტებუ- 

ლია პირებით, რომლებიც მუშაობენ საწარმოში და 
მონაწილეობენ მთლიანი ღირებულების ჯაქვის 
შექმნის პროცესში, როგორც ორგანიზაციის შიგნით 
ასევე მის გარეთ, რათა ზედამხედველობა გაუწიონ 
სამიზნე ხარჯთაღრიცხვის პროცესს. 

ღ 
ღირებულებების განაცხადი (VMIსC ი#-იდი9III00) – კონკურენ- 

ტული ფასეულობების შესახებ მოკლე და ნათელი 
განაცხადი, რომელიც დეკლარირებას ახდენს ორგანი- 
ზაციის იმ უპირატესობებზე მომხმარებლების წინაძე, 

რაც მის პროდუქტს ან მომსახურებას გააჩნია მომხ- 
მარებლის დასაკმაყოფილებლად. 

ღირებულების დადგენის პროცესი (V9Iს# CიღიCწ1ი6 იწიCლ§) 
– პროდუქციის ცაკლეული კომპონენტის შემოწმების 
მეთოდი, რომლის მიზანია განისაზრვროს თუ სად 
შეიძლება შემცირდეს ხარჯი, ფუნქციური დატ- 
ვირთვისა და მწარმოებლურობის ხარისხის შენარ- 
ჩუნების პირობებში. 

ღირებულების ინდექსი (VიI0C IიძCX) – ეს არის მომხმარებლის 
ღირებულების (მნიშვნელობის ხარისხი) შეფარდება 
ცალკეული კომპონენტისთეის მთლიანი ხარჯთან 
გამოსახული პროცენტობით. 

ღირებულების ნაზრდი ერთეულზე (ითჯოთხ! C05! იC სი!) – 
თანხა რომლითაც წარმოების მთლიანი ხარჯები და 
გაყიდვები გაიზარდა, როცა პროდუქციის ერთი 
დამატებითი ერთეული იქნა წარმოებული ან გაყი- 

დული. 

შ 
შედეგების კონტროლი (ჩი3ხI(ს Cიი(-ი1) – კვალიფიციური 

ხალხის დაქირავების პროცესი, ვისთვისაც გასაგებია 
ორგანიზაციი–” მიზნები მათთეის ახსნა, რომ 
შეუძლიათ გააკეთონ რასაც ისინი თვლიან, რომ 
საუკეთესოა ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად და 
მაკონტროლებელი სისტემების გამოყენება, რათა 

შეფასდეს მიღებული შედეგები რამდენად კარგად 
არის ის შესრულებული. 

შედეგზე დაფუძნებული ანაზღაურების სისტემა (ჩიჯ-(ი+- 
დხი(იწთაიიC §#§(-0) – მიღწეული შედეგებზე დაფუძ- 
ნებული ანაზღაურების სიტემა, რომელიც იყენებს 

ფულად სტიმულებს. 
შეფასების დანახარჯები (რინიI+I C0%(3) – დაკავშირებულია 

პროდუქციის შემონმებასთან, რომ ისინი აკმაყო- 

ფილებენ შიდა და გარე მომხმარებლების მოთხოვნებს. 
შესყიდული დეტალებისა და მასალის შემონმების ხარ- 
ჯები და აწყობის ხაზის ხარისხის შემოწმება 
მიეკუთენება შეფასების ხარჯებს. მის მაგალითებს 
წარმოადგენს შემოსული მასალის შემოწმება, 
გამოსაცდელი მონყობილობის ტექნიკური მომსახ- 
ურება, პროცესის მართვის მონიტორინგი. 

შეკვეთების მიხედვით დანახარჯთა აღრიცხვის სისტემა (ჰიხ 

ი”ძC” C09(1იდ §#9ICთ) – შეკვეთილი პროდუქტის მოცუ- 

ლობის მიხედვით, შესასრულებელი სამუშაოს ხარჯე- 

ბის კალკულლაცია, 
შემოსავლების ცენტრი (M%CVC0ყი CC0(653) – პასუხისმგებლო- 

ბის ცენტრები, რომლის წევრები აკონტროლებენ 

შემოსავალს, მაგრამ არ აკონტროლებენ წარმოებას, 

პროდუქციისა ან სერვისის შესყიდეის ღირებულებას, 

რომელიც იყიდება, ან ინვესტიციის დონეს, რომელიც 

განხორციელდა პასუხისმგებელ ცენტრში. 
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შემოსავლების განაწილება (C8IიჯხიCIიდ) – შრომის ანაზ- 
ღაურების პრემიალური სისტემა, როცა ხდება ფონ- 
დების დაგროვება და განკარგვაში მყოფი მთლიანი 
რაოდენობა არის გარკვეულ მიზანთან დაკავ- 
შირებული შესრულების ფუნქცია. 

შემოსავლების მენეჯმენტი (სიწი'სილ- თიივმდით(ლი) – 
მეთოდები, რომლითაც შენეჯერები გამიზნულად 
ახდენენ შემოსავლების ანგარიშით მანიპულირებას. 

შესრულების ინდიკატორით მანიპულირება (Cი!სიხიც (ჩC ხCI- 
წიიიზილლ 1იძICძ(0L) – განსაზღვრული მიზნის მისალ- 
წევად თანამშრომლის მიერ ჩადენილი არაეთიკური 

ქმედება. 
შესრულებული კონტრიბუცია (1ჩ-ისესიV( იიი! ხს!იი) – 

შემოსავალსა და მარაგებს შორის სხეაობა გაყიდული 
პროდუქციის მიხედვით. 

შეთავაზების ფასი (8Iძ ი+ICC) – ფასი, რომელსაც ორგანიზა- 
ცია ადებს სამუშაოს, რომელიც ლღიაა შეთა- 
ვაზებისთვის. ფასი ხშირად მოიცავს მთლიანი სამუ- 
შარს მოსალოდნელ ღირებულებას დამატებული 
პროცენტი. 

შეზღუდუდვების თეორია (#ხიიV ი C0ი51-0სი(§) – მენე- 
ჯერული მიდგომა, რომელიც მაქსიმალურს ხდის პრო- 
დუქციის წარმოების მოცულობას, ხელთარსებული 

შეზღუდული რეუსრსების პირობებში. 
შიდა ფინანსური კონტროლი (Iინიიი! ნიძი”C (იიი!) – 

ფინანსური კონტროლის ინსტრუმენტები, რომელიც 
აგროვებს ჯამურ ინფორმაციას და გამოიყენება ორგა- 
ნიზაციის ერთეულების შესაფასებლად, ორგანიზა- 
ციის შიგნით და არ წარმოადგენს საჯარო ინფორმა- 

იას. 

შიდა გაუმართაობით გამოწვეული დანახარჯები (Iი(0”ი98! წ2!I- 
IC C0519) – ხარჯები რომელიც გამოწვეულია, საწარ- 
მოო პროცესში წარმოშობილი დეფექტებით ან წუნდე- 
ბული მზა პროდუქციით. 

შიდა უკუგების დონე (ი(6-ი9! #96 იI LC(ს”ი) – ინვესტიციიდან 
მოსალოდნელი ფაქტიური შემოსავლის მაჩვენებელი. 

შინაგანი ჯილდო/კმაყოფილება (Iიწრი§5IC #CV9”ძ5) – შეს- 
რულებული სამუშაოდან მიღებული კმაყოფილება, 
რომელიც პროფესიული განვითარებისა და პიროვნული 

მიზნების მიღწევის შესაძლებლობას იძლევა. 

ჩ 
ჩახშობა (§თ00(ჩი8) – წარმოიშობა მაშინ, როცა თანამ- 

შრომლები აჩქარებენ ან აყოვნებენ წინაწარ დაგეგ- 
მილი მონაცემების ნაკადის მიწოდებას ორგანიზაციის 

საქმიანობის შეცვლის გარეშე. 

ც 
ცალმხრივი ბენჩმარკინგი (სიII9(6LიI (C0VCII) ხნიი-ჩთი”MIი6) – 

პროცესი, რომელშიც კომპანიები ერთმანეთისგან 
დამოუკიდებლად აგროვებენ ინფორმაციას ერთი ან 
რამოდენიმე კომპანიის შესახებ, რომლებსაც წამყვანი 

ადგილი უჭირავთ ბაზარზე. 
ციკლის პერიოდი (CXCI6 (II0) – ქრონოლოგიური დრო, 

რომელიც საჭიროა სამუშაოს შესრულებისთვის. 

მაგალითად, წარმოების ციკლის პერიოდი არის დრო 
დაწყებიდან დამთავრებამდე საჭირო პროდუქციის 

საწარმოებლად. 
ცვალებადი ხარჯები (V9IIგხIXC C0%9) – ხარჯი რომელიც პრო- 

დუუქციის რაოდენობის ცვლილებასთან ერთად 

იცვლება. 

ხ5იე ლექსიკონი 

წ 
წარმოება დროული მიწოდების პრინციპით (ჰსM-Iი-( თი თჯი- 

სწიი(სილ) – წარმოების პროცესის და მარაგების 

მართვის მეთოდი, როდესაც ნედლეულის მიწოდება 
ხდება, მხოლოდ წარმოების პროცესის საჭიროების 
მიხედვით, და დამზადებული პროდუქცია მაშინვე 
მიეწოდება შემკვეთს. 

წარმოების არაპირდაპირი ხარჯი (IიძIVCC! იიფწილ!ს+III2 C05() 
– საწარმოო ხარჯები, რომელიც დაკაეშირებულია 
ერთზე მეტ დანახარჯთა ობიექტთან. 

წარმოების პირდაპირი ხარჯი (0IICCI ისიისწიი(სწIიდ C05!) – 
წარმოების ღირებულება რომელიც შეიძლება 
განისაზღვროს ერთი დანახარჯთა ობიექტისთვის. 

წარმოების ციკლი (Mაისწილ(სილ VIII) – იწყება #0#86 
(კვლევა, განვითარება და შემუშავება) ციკლის შემდეგ, 
როცა უშუალოდ პროდუქციის წარმოებაზე ხდება ხარ- 
ჯების გაწევა. 

წარმოების ციკლის ეფექტიანობა (ჩ-”ილიჯვ§სიდ C#0IC ლIICICიC” 
(7CL)) – მეთოდი, რომელიც გამოიყენება წარმოების 

ციკლის ეფექტიანობის შეფასების მიზნით. 
წარმოების ეკვივალენტური ერთეულები (LიძყIV91Cი(ნ სიI(§ 0§ 

ხ”იძყიიიი) – მისი გამოთვლა ხდება ნაწილობრიე დას- 
რულებული ერთეულების გამრავლებით აღნიშნული 
ერთეულების შევსების ოდენობაზე. 

წარმოების პერსპექტივა (M-0C0§§9 დიჯ§ნ0C(IVC) – არის დაბალ- 
ანსებული მაჩვენებელთა სისტემის ერთ-ერთი მი- 
მართულება, რომელიც აღწერს თუ როგორ უნდა იქნეს 
განხორციელებული სტრატეგია. ის მოიცაეს სამუშაო 
პროცესს, მომხმარებლების მენეჯმენტს, ინოვაციას, 
მარეგულირებელ და სოციალურ პროცესებს, რაც არის 

ყველაზე მნიშვნელოვანი რათა დააკმაყოფილოს 
აქციონერებისა და მომხმარებლების მოლოდინი. 

წარმოების ღირებულება (MიისწიCV სიდ C050) – ცვალებადი, 
სამუშაოს მოცულობზე დამოკიდებული რესურსების 
ღირებულება, რომელიც გამოიყენება პროდუქციის 
საწარმოებლად. 

წაუგებლობის განტოლება (8+Cი8Vლი იძსყ(I0ი) – მუდმივი 
ხარჯები/ერთეულის ზღვრული სარგებლიანობა. 

წმინდა ახლანდელი ღირებულება (MC, იIC30ი( VიIსC) – 

პროექტთნ დაკავშირებული ყველა, ნაღდი ფულის 
შემოსავლისა და გასავლის მიმდინარე ღირებულების 
ჯამი. 

წმინდა მოგების მარჟა (Mი( იიი თი+წIი) – ორგანიზაციის 

ეფექტიანობის მთლიანი შეფასება. 

ხ 
ხარისხის ფუნქციის ჩამოყალიბების მატრიცა (0სი!I(V წსიC- 

წიი ძიი)იჯთილი! (0+X90) თ2ILIX) – ინსტრუმნტი რომელიც 
სისტემატიურად აგროვებს ინფორმაციას პროდუქტის, 
ორგანიზაციის ანდა მის ერთეულის, ცელადების, 
მახასიათებლების, ფუნქციების და კონკურენტ- 
უნარიანობის შეფასებისთვის მატრიცის ფორმატში 

ხარისხის შენარჩუნებაზე გაწეული დანახარჯების ანგარიში 
(Cი51-0ნ-ფსი!I(» (C0C) +-ნი+LV) – ანგარიში, რომელიც 
დეტალურად ასახავს პროდუქციის წარმოებისა და 
პროდუქციის ხარისხის შენარჩუნებისთვის გაწეულ 
დანახარჯებს, 

ხარისხის სტანდარტთან შეუსაბამობის დანახარჯები («0§( იწ 
იიილიი|ითიი”.· (C0MC) (ი ის8ზIIV §(იიძი”ძჯ) – 
დანახარჯები, რომელიც თავს იჩენს, როცა პროდუქ- 
ციის ხარისხი და მომსახურება არ შეეესაბამება 
ხარისხის სტანდარტებს.



ხარისხის ხარჯები (0სიII/ C09(9) – ხარისხთან დაკავ- 
შირებული ხარჯები; მათ შორის: პრევენციის ხარჯი, 
გაუმართაობით გამოწვეული შიდა და გარე ხარჯები. 

ხარჯები (CXილი§03) – პროდუქციის ან მომსახურებისთვის 
გაწეული ხარჯები, რაც ნიშნავს რომ მათი გამოყენება 
მოხდა პროდუქციის შესაქმნელად ან მომსახურების 
გასაწევად. 

ხედვა (VIII0II §(0(CIICი() – ზუსტი, გარემოზე ფოკუსირებული 
გეგმა, რომელიც განსაზღერავს საშუალო და 
გრძელვადიან მიზნებსა და მდგომარეობას, თუ როგორ 

უნდა იქნეს მიღებული ორგანიზაცია გარემოს მხრი- 
დან. შერჩეული ქმედებების ერთობლიობა, რომლის 

საშუალებითაც ორგანიზაცია იღწვის ბაზარზე წამ- 
ყვანი ადგილის დასაკავებლად. 
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საგანთა საძიებელი 

ა 
ადამიანთა ურთიერთობის მოძრაობა, 

357 
ადამიანური რესურსების მოტივაციის 

მოდელი, 357 

ადმინისტრირებადი ტრანსფერული 
ფასები, 607 

ავტორიტატული ბიუჯეტირება, 492 
ამოცანის კონტროლი, 365 
არაკონტროლირებადი, 318 
არაპირდაპირი ხარჯი, 87 
არაპირდაპირი/მესამე მხარის 

ბენჩმარკინგი, 342 
არაფინანსური ინფორმაცია, 4 
ასიგნება, 487 
აუცილებელი ხარჯები, 322 

აქტივებზე უკუგების კოეფიციენტი, 

აქციის საბალანსო და საბაზრო 

ღირებულების კოეფიციენტი, 
627 

აღმოფხვარდი დანახარჯები, 217 

ბ 
ბაზარზე დაფუძნებული ტრანსფე- 

რული ფასები, 602 
ბალანსის სტრუქტურული ანალიზი, 

617 
ბენჩმარკინგი, 338 
ბენჩმარკინგის (განვითარების) 

ჩავარდნა, 343 

ბიუჯეტი, 448 
ბიუჯეტირება კონსულტირებით, 493 

ბიუჯეტირება ნაზრდით, 488 
ბიუჯეტირება ნულიდან, 488 
ბიუჯეტირება, 448 
ბიუჯეტირებით მანიპულირება, 493 
ბიუჯეტის ლუფტი, 494 

ბუღალტრული უკუგების განაკვეთი, 

გ 

გადამუშავების ხარჯები, 104 
გადაწყვეტილება წარმოება თუ 

შესყიდვა, 216 
გადახრა დაგეგმვაში, 475 

გადახრა, 472 
გადახრების ანალიზი, 47! 
გამოსყიდვის მეთოდი, 54! 

გამოუყენებელი სიმძლავრის ხარჯი, 

15! 

განაკვეთის გადახრა, 477 

658 საგანთა საძიებელი 

განხორციელების შემდგომი აუდიტი, 
561 

გარეგანი კომპენსაცია, შ71 
გარერესურსირება, 216 
გასაყიდი ფასის გადახრა, 486 
გაყიდვების შემდგომი მომსახურება 

და დისპოზიციური ციკლი, 
323 

გაყიდვის ასორტიმენტის გადახრა, 485 
გაყიდვის რაოდენობის გადახრა, 485 

დ 

დაბალანსებულ მაჩვენებლთა სისტემა, 
169 

დაბალანსებული მაჩვენებელთა სის- 
ტემა, 399 

დაგეგმვა, 3 
დამატებითი ეკონომიკური ღირე- 

ბულება, 548 
დამატებითი ეკონომიკური 

ღირებულება, 613 
დანადგარის დროის სარგებლიანობა, 

274 
დანახარჯებზე დაფუძნებული ტრანს- 

ფერული ფასი, 603 
დანახარჯთა განაწილება!ეტაპზე, 110 
დანახარჯთა მატარებლის განაკვეთი, 

92 
დანახარჯთა ცენტრები, 588 
დანახარჯთა ცენტრი, 92 
დარიცხვის განაკვეთი,91 
დარიცხვის პროცენტი, 277 
დაუბრუნებადი ხარჯები, 212 
დებიტორული დავალიანების ბრუნვა, 

626 

დეფექტით გამოწვეული გარე დანა- 
ხარჯები, 233 

დეცენტრალიზაცია, 583 
დიაგნოსტიკური კონტროლის სის- 

ტემა, 363 
დივიდენდური ნაყოფიერების კოეფი- 

ციენტი, 622 
დისკონტირება, 532 
დროით-მართვადი #8C მოდელი, 15! 
დროით-მართვადი საქმიანობის სახ- 

ეობების მიხედვით 
დანახარჯი, 154 

დროის განტოლება, 156 
„დროული მიწოდების პრინციპით" 

წარმოება, 234 

ე 

ეთიკური კონტროლის სისტემა, 362 

ეკოლოგიური დანახარჯთა აღრიცხეა, 
ვვ7 

ერთეულის სარგებლიანობა, 273 
ეფექტიანობა, 610 
ეფექტიანობის გადახრა, 477 

ვ 
ვალის კოეფიციენტი, 624 
ვეშაპისებური მრუდი, 159 

ზ 

ზნეობრივი ჩარჩოების სისტემა, 18 
ზღვრული განაწილების მეთოდით 

თვითღირებულების კალკუ- 
ლაცია, 88 

ზღვრული დანახარჯი, 289 
ზღვრული მოგების მარჟის კოეფიცი- 

ენტი, 623 
ზღვრული შემოსავალი, 2896 

თ 
თავისუფალი ნაღდი ფულის ნაკადი, 

625 
თანამიმდევრული განაწილების 

მეთოდი, 117 
თანამონაწილეობით ბიუჯეტირება, 

492 
თანამონაწილეობით გაუმჯობესე- 

ბული მწარმოებლურობა, 380 
თანამშრომლის თვითკონტროლის 

კონცეფცია, 363 
თვითღირებულების უწყისი, 102 

ი 

ინვესტიცია, 527 
ინვესტიციები, 219 
ინვესტიციის ცენტრები, 592 
ინოვაციიის პროცესი, 412 
ინტერაქტიული კონტროლის სისტემა, 

365 
ინფლაცია, 551 
ინფორმაციის შესაბამისობა, 320 

კ 
კაიზენის დანახარჯთა აღრიცხვა, 335 
კანონი მთავრობის საქმიანობისა და 

შედეგების შესახებ 15 
კანონი ფინანსურ დირექტორებზე 15



კაპიტალდაბანდების ბიუჯეტირება, 
527, 54! 

კაპიტალის ღირებულება, 539 
კვლევის, განვითარებისა და პროექ- 

ტირების ციკლი, 322 

კოეფიციენტი ვალი/სააქციო 

კაპიტალთან, 624 
კოეფიციენტი, 624 
კონვეირული წარმოება, 221 

კონკურენტული პროექტირება და 

დამუშავება, 324 
კონტროლი, 4, 118 
კონტროლირების პრინციპი, 593 
კონტროლშია, 318 
კოოპერატიული ბენჩმარკინგი, 342 

კოტირებული უწყისი, 90 

მ 
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