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Abstract. The basic mechanism elements of the proactive management of ship repair enterprises are described. The 
research aim is to develop the basic mechanism elements of the proactive management of ship repair enterprises. 
The range of monitoring indicators of the production processes taking into account the features of the ship repair 
manufacturing is proved. The principles of implementation of controlling processes based on the budgeting system and 
earned value method are proposed. There are four approaches for implementation of the controlling system: a simple 
variance analysis of actual results from the planned ones; a budgeting control of the department with the elements 
of the factor variance analysis; a strategic approach to the variance analysis; a variance analysis taking into account 
the uncertainty. The recommendations on the information system structure which provides the implementation of the 
proactive management mechanism are proposed. Along with the introduction of the proactive management elements it 
is advisable to save the traditional schemes of management decisions, i.e. it is necessary to maintain a balance between 
the proactivity and reactivity in terms of resources cost.
Keywords: ship repair enterprise, proactive management, budgeting, monitoring indicators, earned value method, 
cost management, ship repair project.

Аннотация. Изложены основные элементы механизма проактивного управления судоремонтными предприя-
тиями. Обоснована номенклатура показателей контроля производственных процессов с учетом особенностей 
судоремонтного производства. Предложены принципы реализации процессов контроллинга, основанные на 
системе бюджетирования и методе освоенного объема. 
Ключевые слова: судоремонтное предприятие, проактивное управление, бюджетирование, показатели кон-
троля, метод освоенного объема, управление стоимостью, проект ремонта судна.

Анотація. Викладено  основні елементи механізму проактивного управління судноремонтними підприєм-
ствами. Обґрунтовано номенклатура показників контролю виробничих процесів з урахуванням особливо-
стей судноремонтного виробництва. Запропоновано принципи реалізації процесів контролінгу, засновані на 
системі бюджетування та методі освоєного об'єму. 
Ключові слова: судноремонтне підприємство, проактивне управління, бюджетування, показники контролю, 
метод освоєного об'єму, управління вартістю, проект ремонту судна.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

Судоремонт по технологическому содержанию 
относится к металлообрабатывающему производству, 
которое превалирует в номенклатуре судоремонт-
ных работ. В судоремонте задействованы техноло-
гические процессы, заимствованные из всех отрас-
лей промышленности: металлообработка (горячая 
и холодная обработка, штамповка, литье, электро-  
и газосварка), деревообработка, обработка пластмасс, 
малярные работы и др. В Украине более двадцати 
судоремонтных предприятий, они имеют различные 
формы собственности, а также различную ведом-
ственную подчиненность. Общая тенденция развития 
судоремонтных предприятий на пути обеспечения их 
конкурентоспособности – активная диверсификация 
бизнеса: судоремонтные предприятия строят новые 
суда, выполняют работы в режиме порта, развивают 
заказы машиностроения, механообработки, налажи-
вают партнерские взаимоотношения с зарубежными 
судовладельцами с целью получения устойчивых за-
казов на ремонт судов.

Судоремонтная отрасль имеет особенности, кото-
рые состоят в следующем:

1) высокая степень неопределенности при плани-
ровании и реализации проектов ремонта судов;

2) единичный и мелкосерийный характер произ-
водства;

3) необходимость докования судов в процессе ре-
монта;

4) влияние сезонности на загрузку судоремонт-
ных предприятий;

5) значительная длительность производства;
6) неравномерность затрат в процессе ремонта;
7) значительное количество встречных грузопото-

ков.
На судоремонтных предприятиях внедряются ма-

тричные организационные структуры, нацеленные на 
проактивное управление на основе прогноза необхо-
димых изменений. В этих условиях актуальной явля-
ется проблема формирования механизмов проактив-
ного управления с учетом специфики судоремонтных 
предприятий. 

АНАЛИЗ ПОСЛЕДНИХ ИССЛЕДОВАНИЙ  
И ПУБЛИКАЦИЙ

Модели и методы проактивного управления полу-
чили развитие в работах С.Д. Бушуева, В.П. Савчука, 
В.Е. Хруцкого, Дж. Бримсона. Направление развития 
системы менеджмента судоремонтных предприятий 
изложены в работах [2–4]. Особенности проактивно-
го управления в условиях судоремонтного производ-
ства в литературе отсутствуют.

ЦЕЛЬЮ НАСТОЯЩЕЙ СТАТЬИ является раз-
работка основных элементов механизма проактивно-
го управления судоремонтными предприятиями.

ИЗЛОЖЕНИЕ ОСНОВНОГО МАТЕРИАЛА

С целью обеспечения конкурентоспособности 
судоремонтные предприятия осваивают модели бюд-
жетного управления [3]. Бюджетирование как совре-
менная управленческая технология позволяет менед-
жерам всех уровней получать оперативную информа-
цию о состоянии производства и строить эффектив-
ные механизмы контролинга. Предложенная в работе 
[3] система бюджетов судоремонтного предприятия 
дает возможность построить эффективный механизм 
проактивного управления.

На основе анализа особенностей судоремонтного 
предприятия предлагается номенклатура показате-
лей оперативного контроллинга, представленная на 
рис. 1.

Оценка отклонений фактических затрат проекта 
от плановых представляет собой базу для анализа 
состояния проекта и прогноза его основных показа-
телей по завершении. Для этого в практике исполь-
зуется метод освоенного объема [4]. Это эффектив-
ный инструмент измерения и оценки проекта, а также 
средство для реализации обратной связи в процессе 
реализации проектов. Использование метода освоен-
ного объема требует специальной структуризации си-
стемы управления затратами в проектах и разработки 
схемы получения и анализа данных.

Показатели метода освоенного объема делятся на 
три группы: 

– базовые показатели;
– аналитические показатели;
– прогнозные показатели.
Базовые показатели работ в проектах судоре-

монтного предприятия определяются на основе пла-
новых и фактических значений параметров работ на 
контрольную дату. Оценка значений этих параметров 
позволяет определить отклонения от плановых зна-
чений по затратам и графику. При наличии отклоне-
ний, влияющих на дальнейшую реализацию проек-
та, определяются значения прогнозных показателей. 
Прогнозные показатели определяются на основе су-
ществующих в судоремонте норм стоимости ресур-
сов, необходимых для выполнения незавершенной 
части работы.

Значения аналитических показателей являются 
основанием для принятия решения о необходимости 
корректировки плана проекта. При корректировке 
плана проекта используются значения прогнозных 
показателей по проекту.
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Расходная часть бюджетов цехов формируется на 
основе стоимости ресурсов, необходимых для выпол-
нения работ, закрепленных за цехом в планах проек-
тов всех видов. 

Предлагается четыре подхода к реализации систе-
мы контроллинга: 

– простой анализ отклонений фактических ре-
зультатов от плановых;

– контроль исполнения бюджета цеха с элемента-
ми факторного анализа отклонений;

– стратегический подход к анализу отклонений;
– анализ отклонений с учетом неопределенности.
Сущность простого анализа отклонений заключа-

ется в том, что контроль состояния выполнения бюд-
жетов цеха проводится путем сопоставления плановых 
и фактических значений показателей. Показатели P2.3, 
P2.4, P2.5 позволяют определить, какими причинами вы-
званы отклонения, а также влияния конкретного от-
клонения на величину суммарного денежного потока. 
Эти данные позволяют сделать вывод о необходимо-
сти корректировки плана следующего периода.

Второй подход предполагает более детальный 
факторный анализ влияния различных отклонений 
показателей. Здесь производится декомпозиция влия-
ния показателей, по которым определены существен-
ные отклонения; устанавливается номенклатура фак-
торов, которые оказывают влияние на значение пока-
зателя; производится ранжирование степени влияния 

факторов, что позволяет принять и реализовать эф-
фективные управленческие решения. 

Стратегический подход обеспечивает сравнение 
фактических значений показателей работы цеха с со-
ответствующими значениями корпоративной стра-
тегии предприятия. Сравнительный анализ является 
основой для принятия и реализации управленческих 
решений на всех уровнях иерархии управления. 

При анализе и оценке отклонений с учетом интер-
вала неопределенности значений параметров работ 
(пакетов работ) используется иная схема принятия 
решений в отношении существенности отклонений. 
Плановые значения показателей ІІ, ІІІ и IV группы 
имеют интервал неопределенности, который находит-
ся с использованием  статистического моделирования. 

Плановые показатели функциональных отделов 
P3.1, P3.2 определяются на основе соответствующих 
бюджетов. Фактические значения показателей F3.1, 
F3.2 на контрольную дату формируются в интегриро-
ванной учетной системе предприятия. Для анализа  
и оценки выполнения бюджетов функциональных от-
делов используется простой анализ отклонений фак-
тических результатов от плановых. При определен-
ных условиях может применяться анализ отклонений 
с учетом неопределенности.

Показатели IV группы, которые отражают доход-
ную часть консолидированного бюджета предпри-
ятия, являются комплексными. 

Р 4.3 Показатели финансовой деятельности F 4.3

Консолидированный 
бюджет

Р 4.2
Показатели инвестиционной 
деятельности F 4.2

План Показатели IV группы Факт

Р 4.1
Показатели операционной 
деятельности F 4.1

Бюджеты 
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отделов

Р 3.1 Трудовые затраты F 3.1

Р 3.2 Накладные расходы отделов F 3.2

Р 2.5 Другие операционные расходы цеха F 2.5

План Показатели IIІ группы Факт

Бюджеты 
производственных 

цехов

Р 2.2 Продолжительность работ F 2.2

Р 2.3 Трудовые затраты F 2.3
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Показатели IІ группы Факт
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Рис. 1. Номенклатура показателей контроля судоремонтного предприятия
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1. Показатели операционной деятельности вклю-
чают в себя: 

P 4.1.1 – заработная плата;
P 4.1.2 – приобретение производственных (товар-

ных) запасов; 
P 4.1.3 – выплата налогов;
P 4.1.4 – выплаты по полученным кредитам;
P 4.1.5 – расчеты с контрагентами;
P 4.1.6 – выплаты прочих расходов.
2. Показатели инвестиционной деятельности 

включают в себя:
P4.2.1 – приобретение основных средств; 
P4.2.2 – расходы на реализацию собственных про-

ектов развития предприятия;
P 4.2.3 – приобретение ценных бумаг. 
3. Показатели финансовой деятельности включа-

ют в себя:
P 4.3.1 – выкуп собственных акций;
P 4.3.2 – погашение облигаций и векселей;
P 4.3.3 – выплаты дивидендов.
Показатели контроля нацелены на выявление от-

клонений в операционной системе судоремонтного 
предприятия. Данные отклонения могут быть вызва-
ны факторами, как внешними, так и внутренними, 
влияющими на стоимость работ и проекта ремонта 
судна в целом. Длительные циклы реализации про-
ектов по ремонту повышают вероятность изменения 
целого ряда элементов проекта, таких, как стоимость, 
длительность, объем работ.

В работах [2, 3] разработаны модели, которые по-
зволяют на основе параметров сетевой модели про-
екта ремонта судна рассчитать данные по бюджетам 
всех уровней иерархии. Информационная взаимо-
связь элементов бюджетной системы предприятия 
обеспечивает качество прогнозирования производ-
ственных процессов для всех элементов подразделе-
ния (рис. 2).

Для того, чтобы механизм управления стоимо-
стью на предприятии заработал как часть управлен-
ческой технологии, необходимо закрепить его во 
внутренних нормативных документах. Реализация 
механизма управления стоимостью в среде корпора-
тивной информационной системы предприятия поз- 
воляет исключить влияние субъективных факторов 
при обработке информации. 

При организации управления стоимостью, пре-
жде всего, необходимо определить участников, вы-
полняющих определенные функции. При этом пред-
стоит решить вопрос о том, что является более эф-
фективным: 

– поручить одному из существующих структур-
ных подразделений функции и операции по управле-
нию стоимостью;

– создать новое структурное подразделение, ко-
торое целиком будет заниматься бюджетированием  
и управлением стоимостью.

Оценка эффективности реализованных 
управленческих решений 

• Установление периодов бюджетирования

• Предварительная стоимость на стадии подготовки 
контракта на ремонт 

• Разработка бюджета проекта

• Контроль по производственным цехам
• Контроль по функциональным отделам

• Консолидация бюджета проекта в систему 
бюджетов предприятия

Подготовка и реализация регулирующих 
воздействий

Контроль стоимости 
• Мониторинг проектов

Оценка стоимости

• Сметная стоимость 

Корректировка текущих планов и бюджетов

• Мониторинг операционной, инвестиционной                   
и финансовой деятельности предприятия 

Разработка системы бюджетов

• Стоимость по завершении

 
Рис. 2. Схема управления стоимостью в проектах и про-
граммах судоремонтного предприятия

На основе анализа организационной и финансо-
вой структуры судоремонтного предприятия компью-
терную обработку информации по формированию 
и  использованию системы бюджетов целесообразно 
выполнять в специализированном отделе. Решение 
задачи подготовки и реализации управленческих ре-
шений по корректировке текущих планов и бюдже-
тов эффективно организовать в виде функционально 
распределенной сети автоматизированного рабочего 
места менеджера с управляемым доступом к базам 
данных. Для выработки решений относительно на-
правлений инвестиционной политики предприятия, 
стратегии финансового планирования на верхнем 
уровне управления целесообразно организовать бюд-
жетный комитет. Завершающим элементом органи-
зации бюджетирования и управления стоимостью  
является корректировка графика документооборота 
на предприятии.

ВЫВОДЫ

1. Предложенная номенклатура показателей кон-
троля производственных процессов позволяет реали-
зовать возможности опережающего контроля проек-
тов судоремонтного производства.
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2. Наряду с внедрением элементов проак-
тивного менеджмента целесообразно сохранить 
традиционные схемы управленческих решений, 

т. е. необходимо выдерживать баланс между про-
активностью и реактивностью в плане затрат ре-
сурсов.


