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* Êåéñ ðàçðàáîòàí äîöåíòîì Âûñøåé øêîëû ìåíåäæìåíòà ÑÏáÃÓ, ãåíåðàëüíûì 
äèðåêòîðîì àóäèòîðñêîé êîìïàíèè «Ïðîôèêîí», ê. ý. í. Î. Ì. Óäîâè÷åíêî íà îñíîâà-
íèè îáîáùåííîé èíôîðìàöèè èç ëè÷íîé êîíñàëòèíãîâîé ïðàêòèêè. Âñå íàçâàíèÿ 
êîìïàíèé, èìåíà è ôèíàíñîâàÿ èíôîðìàöèÿ áûëè èçìåíåíû ïðè ñîõðàíåíèè îáùèõ 
òåíäåíöèé ôèíàíñîâîé èíôîðìàöèè è ïðîáëåìàòèêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ìàòåðèàëû êåéñà íå ñòàâÿò öåëüþ îöåíèòü óïðàâëåí÷åñêèå ïðàêòèêè è ðåøå-
íèÿ, îïèñàííûå â íåì, à ïðåäíàçíà÷åíû èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ îáñóæäåíèÿ âî âðåìÿ 
ó÷åáíûõ çàíÿòèé.
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Кейс* описывает проблему ведения сегментарного учета и форми-
рования сегментарной отчетности для группы компаний, принадле-
жащих шведскому холдингу, но работающих на территории России. 
В качестве сегментов учета и отчетности выбраны отдельные 
продуктовые линии: упаковочные машины, запчасти для них, упако-
вочный картон шведского и российского производства. Причем, за 
исключением последнего продукта, все остальное компания импор-
тирует из Швеции и реализует в России и странах СНГ.

Материалы кейса могут быть использованы в рамках курса 
«Управленческий учет» для изучения следующих тем: «Учет по сег-
ментам бизнеса», «Учет и распределение затрат».

Ключевые слова: управленческий учет, распределение затрат, учет 
по сегментам бизнеса, продуктовые линии, эффективность инве-
стиций.

Èòàê, ïðîáëåìà ñòàëà î÷åâèäíîé. Ôèíàíñîâûé äèðåêòîð õîëäèíãà Swed-
pack (Øâåöèÿ) Ìàðê Ëèíäõîëüì óõîäèë ñ î÷åðåäíîãî çàñåäàíèÿ ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ õîëäèíãà âåñüìà îçàäà÷åííûì. Âûâåðåííàÿ è íàñòðîåííàÿ èì 
ñèñòåìà ôèíàíñîâîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà íà÷àëà äàâàòü ñáîè. È âñå — 
èç-çà ãðóïïû ðîññèéñêèõ êîìïàíèé õîëäèíãà, êîòîðûå ïðèíÿëè ïóñòü è 
ìåíåå ðèñêîâóþ, íî âåñüìà íåïðîçðà÷íóþ â ó÷åòå ìîäåëü äåÿòåëüíîñòè, 
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ïðåäëîæåííóþ ìåñòíûìè êîíñóëüòàíòàìè. È âîò ðåçóëüòàò: çíàÿ âñå î 
äåÿòåëüíîñòè êàæäîé èç òðåõ ðîññèéñêèõ «äî÷åê» â îòäåëüíîñòè, Ìàðê 
Ëèíäõîëüì íå ìîã îáåñïå÷èòü ñîâåò äèðåêòîðîâ èíôîðìàöèåé î ðåí-
òàáåëüíîñòè îòäåëüíûõ ñåãìåíòîâ áèçíåñà, êîòîðûå â õîëäèíãå ïðèíÿòî 
áûëî íàçûâàòü ïðîäóêòîâûìè ëèíèÿìè (product lines). À òóò åùå ìå-
íåäæåð ïî Ðîññèè Ìàðòà Êëîññ ñî ñâîèìè íîâûìè èäåÿìè ïî çàïóñêó 
çàâîäà â Êðàñíîäàðå! Ïðàâî æå, âñå òîëüêî è äóìàþò, êàê óñëîæíèòü åìó 
æèçíü…

ÁÈÇÍÅÑ-ÌÎÄÅËÜ ÐÎÑÑÈÉÑÊÎÉ ÃÐÓÏÏÛ ÊÎÌÏÀÍÈÉ ÕÎËÄÈÍÃÀ 
SWEDPACK

Õîëäèíã Swedpack ñïåöèàëèçèðóåòñÿ â îáëàñòè îáåñïå÷åíèÿ êàðòîííîé 
óïàêîâêè äëÿ ñîêîâ. Swedpack ïðîèçâîäèò:

óïàêîâî÷íûå ìàøèíû (ñïåöèàëèçèðîâàííûå ëèíèè ïî óïàêîâêå ñî-
êîâîé ïðîäóêöèè â ñïåöèàëüíûå êàðòîííûå êîðîáêè);
ñîáñòâåííî ïèùåâîé êàðòîí ðàçëè÷íûõ òèïîâ (â òîì ÷èñëå àíòè-
ñåïòè÷åñêèé).

Swedpack òàêæå ïîñòàâëÿåò âñåâîçìîæíûå çàï÷àñòè ê óæå ðåàëèçî-
âàííûì óïàêîâî÷íûì ìàøèíàì. Õîëäèíã ðàíåå íå ðàññìàòðèâàë ýòî êàê 
ñàìîñòîÿòåëüíûé áèçíåñ, ñ÷èòàÿ ïîñòàâêó çàï÷àñòåé ñîïóòñòâóþùåé óñëó-
ãîé, ñîïðîâîæäàþùåé îáñëóæèâàíèå ïðîäàííûõ çàêàç÷èêàì óïàêîâî÷íûõ 
ìàøèí.

Èñòîðè÷åñêè è óïàêîâî÷íûå ìàøèíû, è êàðòîí ïðîèçâîäèëèñü â Øâå-
öèè è ýêñïîðòèðîâàëèñü â ðàçëè÷íûå ñòðàíû, â òîì ÷èñëå â Ðîññèþ, ñ ïî-
ìîùüþ òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé. Ïî ìåðå ðîñòà îáîðîòîâ ðîññèéñêîãî 
ðûíêà (â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðîññèéñêèé ðûíîê çàíèìàåò ïåðâîå ìåñòî â 
ãðóïïå êîìïàíèé ïî ñîâîêóïíîé âûðó÷êå îò ïðîäàæ) Swedpack ïðèøåë 
ê íåîáõîäèìîñòè îòêðûòü â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå ïîëíîïðàâíîå ðîññèéñêîå 
þðèäè÷å ñêîå ëèöî è ïåðåâåñòè íà ýòó êîìïàíèþ âñå òîðãîâûå îïåðàöèè 
íà òåððèòîðèè Ðîññèè è ñòðàí ÑÍÃ. Òàêàÿ êîìïàíèÿ áûëà ñîçäàíà ïÿòü ëåò 
íàçàä è ïîëó÷èëà íàçâàíèå ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ». Îäíàêî ýêñïàíñèÿ â Ðîññèþ íà 
ýòîì íå çàêîí÷èëàñü. Äâà ãîäà íàçàä Swedpack ïðèîáðåë è ðåêîíñòðóèðîâàë 
çàâîä ïî ïðîèçâîäñòâó ïèùåâîãî êàðòîíà â ã. Åêàòåðèíáóðãå.

Ïîñêîëüêó Swedpack, êàê è ìíîãèå èíîñòðàííûå êîìïàíèè, ðàáîòà-
þùèå â Ðîññèè, ñèëüíî îïàñàëàñü âñåâîçìîæíûõ çàêîíîäàòåëüíûõ è íà-
ëîãîâûõ ðèñêîâ (è ïðîñòî ðåéäåðñòâà), îí îáðàòèëñÿ ê êîíñóëüòàíòàì ñ 
ïðîñüáîé ïðèäóìàòü ñõåìó âçàèìîäåéñòâèÿ þðèäè÷åñêèõ ëèö íà òåððè-
òîðèè ÐÔ, ìèíèìèçèðóþùóþ ðèñêè ïîòåðè ñîáñòâåííîñòè. Êîíñóëüòàíòû 
ïðåäëîæèëè ñîçäàòü äâå ðàçëè÷íûå êîìïàíèè, ñâÿçàííûå ñ ïðîèçâîä ñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòüþ â ÐÔ: êîìïàíèþ «ÑÐ-Àññåò», êîòîðàÿ âëàäååò çàâîä-
ñêèì êîìïëåêñîì â Åêàòåðèíáóðãå (çåìëåé, çäàíèÿìè, îáîðóäîâàíèåì), 
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íî ïðîèçâîäñòâîì íå çàíèìàåòñÿ, è êîìïàíèþ «ÑÐ-Ïàê», êîòîðàÿ àðåí-
äóåò ó «ÑÐ-Àññåò» âñå ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè è ïðîèçâîäèò ïèùå-
âîé êàðòîí. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ äåÿòåëüíîñòü â «ÑÐ-Ïàê» îñó ùåñòâëÿåòñÿ 
äâóìÿ ñïîñîáàìè: ïî ñõåìå îáðàáîòêè äàâàëü÷åñêîãî ñûðüÿ ïî çàêàçàì, 
ïîëó÷åííûì îò ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ», è ïî îáû÷íîé ñõåìå ïðîèçâîäñòâà èç 
ñîá ñòâåííîãî (ñàìîñòîÿòåëüíî çàêóïëåííîãî) ñûðüÿ. Êàðòîí, ïðîèçâåäåí-
íûé ïî çàêàçàì ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ», ïîñòàâëÿåòñÿ êëèåíòàì îò èìåíè ÎÎÎ 
 «ÑâåäÐóñ», ñîáñòâåííûé êàðòîí âåñü óõîäèò íà ðûíêè ñòðàí áûâøåãî 
ÑÍÃ. Ïîäîáíîå ðàçäåëåíèå áûëî ðåêîìåíäîâàíî îòäåëîì ìàðêåòèíãà ãî-
ëîâíîãî îôèñà õîëäèíãà â ñâÿçè ñ ðàçíîé ñòðóêòóðîé öåíû êîíå÷íîãî 
ïðîäóêòà.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îáùàÿ ñõåìà äåÿòåëüíîñòè ãðóïïû êîìïàíèé, ðàáî-
òàþùèõ â Ðîññèè, âûãëÿäèò ñëåäóþùèì îáðàçîì.

Êîìïàíèÿ Swedpack. Ýòî óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ õîëäèíãà, çàðåãè-
ñòðèðîâàííàÿ â Øâåöèè, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäèòåëåì è ïîñòàâùèêîì 
óïàêîâî÷íûõ ìàøèí, çàï÷àñòåé è ïèùåâîãî êàðòîíà íà ðîññèéñêèé ðûíîê. 
Âñå ïîñòàâêè îñóùåñòâëÿþòñÿ èç Øâåöèè â àäðåñ ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ», êîòîðîå 
è ðåàëèçóåò èõ êëèåíòàì. Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ïîñòàâêè êàðòîíà, ïðî-
èçâåäåííîãî íåïîñðåäñòâåííî â Øâåöèè, âñå åùå âîñòðåáîâàíû êëèåíòàìè, 
õîòÿ îí è ñòîèò äîðîæå. Îäíàêî ïîïóëÿðíîñòü êàðòîíà, ïðîèçâåäåííîãî â 
Åêàòåðèíáóðãå, ðàñòåò, è îí çàíèìàåò âñå áîëüøóþ äîëþ â îáùåì îáúåìå 
ïðîäàæ.

ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ». Îôèöèàëüíûé äèñòðèáüþòîð ïî ïðîäàæàì óïàêîâî÷-
íûõ ìàøèí, çàï÷àñòåé è êàðòîíà êàê øâåäñêîãî, òàê è åêàòåðèíáóðãñêîãî 
ïðîèçâîäñòâà.

OOO «ÑÐ-Àññåò». Âëàäåëåö ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïî ïðîèç-
âîäñòâó êàðòîíà â Åêàòåðèíáóðãå (àðåíäîäàòåëü), êîòîðûå îí ñäàåò â àðåíäó 
ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê» (àðåíäàòîð).

ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê». Àðåíäàòîð ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïî ïðî-
èçâîäñòâó êàðòîíà â Åêàòåðèíáóðãå. Çàíèìàåòñÿ ïðîèçâîäñòâîì ïèùåâî-
ãî óïàêîâî÷íîãî êàðòîíà êàê ïî ñõåìå äàâàëü÷åñêîãî ñûðüÿ ïî çàêàçàì 
ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ», òàê è ñîáñòâåííîãî, îòãðóæàåìîãî èñêëþ÷èòåëüíî â àä-
ðåñ êëèåíòîâ çà ïðåäåëàìè ÐÔ (ãëàâíûì îáðàçîì â Êàçàõñòàí è Óêðàèíó). 
«ÑÐ-Ïàê» — ýòî þðèäè÷åñêîå ëèöî, ïîëíîñòüþ îòâå÷àþùåå çà òåõíîëîãèè, 
óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì è ïðîöåññîì ïðîèçâîäñòâà íà àðåíäîâàííîì çàâîäå. 
Òåì íå ìåíåå ïî íàñòîÿíèþ øâåäñêîãî ãîëîâíîãî îôèñà íà çàâîäå ïðàêòè-
÷åñêè ïîñòîÿííî ðàáîòàþò øâåäñêèå èíæåíåðû èç óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè, 
êîòîðûå ñëåäÿò çà ñîáëþäåíèåì òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. 
Îïëàòó èõ óñëóã îñóùåñòâëÿåò ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ».

Ñõåìà îáîðîòà òîâàðîâ, ñûðüÿ è îáîðóäîâàíèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè 
ãðóïïû ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 1.
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Ðèñ. 1. Ñõåìà îáîðîòà òîâàðîâ, ñûðüÿ è îáîðóäîâàíèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ãðóïïû

Øâåäñêàÿ êîìïàíèÿ Swedpack ïîñòàâëÿåò â Ðîññèþ äëÿ ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ» 
óïàêîâî÷íûå ìàøèíû, çàï÷àñòè è êàðòîí øâåäñêîãî ïðîèçâîäñòâà. Ñûðüå 
äëÿ ïðîèçâîäñòâà êàðòîíà â Åêàòåðèíáóðãå òàêæå ÷àñòè÷íî ïîñòàâëÿåòñÿ 
êîìïàíèåé Swedpack, à ÷àñòè÷íî ïðèîáðåòàåòñÿ ó ñòîðîííèõ ïîñòàâùèêîâ.

ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ» ÷àñòè÷íî ðåàëèçóåò ïðîèçâîäñòâåííîå ñûðüå â ÎÎÎ 
«ÑÐ-Ïàê» è ïðåäîñòàâëÿåò åìó æå äàâàëü÷åñêîå ñûðüå íà îáðàáîòêó. Îäíàêî 
îñíîâíîé çàäà÷åé ýòîé êîìïàíèè ÿâëÿþòñÿ ïðîäàæè êîíå÷íûì ïîòðåáèòå-
ëÿì óïàêîâî÷íûõ ìàøèí, çàï÷àñòåé, êàðòîíà øâåäñêîãî è åêàòåðèíáóðãñêî-
ãî ïðîèçâîäñòâà. Ýòà æå êîìïàíèÿ îòâå÷àåò çà îáåñïå÷åíèå ìàðêåòèíãà è 
ëîãèñòèêè äëÿ âñåé ðîññèéñêîé ãðóïïû êîìïàíèé.

ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê» ïðèîáðåòàåò ñûðüå ó «ÑâåäÐóñ» è ïðîèçâîäèò êàðòîí, 
êîòîðûé â äàëüíåéøåì ðåàëèçóåòñÿ êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëÿì â ñòðàíû ÑÍÃ 
(îòõîäû ïðîèçâîäñòâà òàêæå ðåàëèçóþòñÿ); êðîìå òîãî, ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê» ïî-
ëó÷àåò âûðó÷êó çà óñëóãè ïî îáðàáîòêå äàâàëü÷åñêîãî ñûðüÿ, ïîëó÷åííîãî 
îò «ÑâåäÐóñ», è íàïðàâëÿåò îáðàòíî ãîòîâûé êàðòîí, ñäåëàííûé èç äàâàëü-
÷åñêîãî ñûðüÿ.
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Âñå ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè íàõîäÿòñÿ â ñîáñòâåííîñòè ÎÎÎ 
«ÑÐ-Àññåò», êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ àðåíäîäàòåëåì äëÿ ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê».

Ñõåìà îïëàòû òîâàðîâ è óñëóã ìåæäó êîìïàíèÿìè ãðóïïû ïðèâåäåíà 
íà ðèñ. 2.

Ðèñ. 2. Ñõåìà îïëàòû òîâàðîâ è óñëóã ìåæäó êîìïàíèÿìè ãðóïïû

ÔÈÍÀÍÑÎÂÀß (ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÀß) ÎÒ×ÅÒÍÎÑÒÜ ÃÐÓÏÏÛ ÊÎÌÏÀÍÈÉ

Äëÿ öåëåé ôèíàíñîâîé è óïðàâëåí÷åñêîé îò÷åòíîñòè íåîáõîäèìî ÷åò-
êî ðàçäåëÿòü âíåøíèå è âíóòðèãðóïïîâûå òðàíñàêöèè. Î÷åâèäíî, ÷òî äî-
áàâëåííóþ ñòîèìîñòü äëÿ ãðóïïû êîìïàíèé ñîçäàþò òîëüêî âíåøíèå äå-
íåæíûå ïîòîêè. Âíóòðåííèå, õîòÿ è óâåëè÷èâàþò ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîé 
îò÷åòíîñòè ïî êàæäîé êîìïàíèè â îòäåëüíîñòè, áîëüøîãî èíòåðåñà äëÿ 
èòîãîâîé îöåíêè äåÿòåëüíîñòè íå ïðåäñòàâëÿþò è ïîýòîìó ïðè êîíñîëèäà-
öèè îò÷åòíîñòè èñêëþ÷àþòñÿ.

Â ñâÿçè ñ ýòèì âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî «âíåøíÿÿ» âûðó÷êà ïîñòóïàåò â 
äâå êîìïàíèè: â ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ» — îò ïðîäàæè îáîðóäîâàíèÿ, çàï÷àñòåé 
è êàðòîíà (êàê ðîññèéñêîãî, òàê è øâåäñêîãî) è â ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê» — îò 
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ïðîäàæè êàðòîíà ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà êëèåíòàì íà òåððèòîðèè 
ñòðàí ÑÍÃ.

ÎÎÎ «ÑÐ-Àññåò» âûðó÷êè îò îïåðàöèé ñî ñòîðîííèìè îðãàíèçàöèÿìè 
íå èìååò, òàê êàê ðàáîòàåò èñêëþ÷èòåëüíî íà íóæäû ãðóïïû êîìïàíèè.

Êàê ôèíàíñîâàÿ (âíåøíÿÿ), òàê è óïðàâëåí÷åñêàÿ (âíóòðåííÿÿ) îò÷åò-
íîñòü â ãðóïïå ïîñòðîåíà íà áàçå ìåæäóíàðîäíûõ áóõãàëòåðñêèõ ñòàíäàðòîâ 
(IFRS — International Financial Reporting System). Â öåëîì èñïîëüçóåìûå 
ïðàâèëà ñîîòâåòñòâóþò ðîññèéñêèì ñòàíäàðòàì, ïîýòîìó áóõãàëòåðàì, ñî-
ñòàâëÿþùèì ðîññèéñêóþ îò÷åòíîñòü, íå ïðèõîäèòñÿ âíîñèòü ñóùåñòâåííûõ 
èçìåíåíèé â ïîêàçàòåëè, ñîñòàâëåííûå ïî ÐÑÁÓ (ðîññèéñêèå ñòàíäàðòû 
áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà). Åäèíñòâåííûì èñêëþ÷åíèåì, ïîæàëóé, ÿâëÿåòñÿ òà 
÷àñòü îò÷åòíîñòè, ãäå ïðåäñòàâëåíû ñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ òîâàðîâ è 
ñåáåñòîèìîñòü ñïèñàííîãî â ïðîèçâîäñòâî ñûðüÿ. Â îòëè÷èå îò ðîññèéñêîé 
îò÷åòíîñòè â ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòàõ èñïîëüçóåòñÿ «ïåðèîäè÷åñêàÿ» 
(periodic) ñèñòåìà ñïèñàíèÿ âìåñòî íåïðåðûâíîé (perpetual), ÷òî ïðåäïîëà-
ãàåò íåñêîëüêî äðóãîé ñïîñîá ïðåäñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè.

Åæåìåñÿ÷íî, â óêàçàííûå ñðîêè, ôèíàíñîâîìó äèðåêòîðó Êàðëó Ëèíä-
õîëüìó ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ôèíàíñîâàÿ îò÷åòíîñòü ïî âñåì òðåì ðîññèé-
ñêèì êîìïàíèÿì è îòäåëüíûé îò÷åò ïî âíóòðèãðóïïîâûì ðàñ÷åòàì (Ïðè-
ëîæåíèÿ 1–3). Íà îñíîâàíèè ýòîé îò÷åòíîñòè ã-í Ëèíäõîëüì ïîëó÷àåò 
ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå îá ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè êàæäîé êîìïà-
íèè. Â ÷àñòíîñòè, èìååòñÿ èíôîðìàöèÿ î òîâàðíûõ è ñûðüåâûõ ñêëàä-
ñêèõ îñòàò êàõ, ðåíòàáåëüíîñòè ïðîäàæ è ïîêàçàòåëÿõ ïðèáûëè äëÿ êàæäîé 
èç êîìïàíèé, óäåëüíûõ ïîêàçàòåëÿõ ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ ðàñõîäîâ, 
âû ðó÷êå è äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè íà îäíîãî ñîòðóäíèêà è ò. ä. Âñå ýòè 
ïîêàçàòåëè ã-í Ëèíäõîëüì åæåìåñÿ÷íî äîêëàäûâàåò ñîâåòó äèðåêòîðîâ 
êîìïàíèè Swedpack. Äî íåäàâíåãî âðåìåíè ýòè äîêëàäû âñòðå÷àëè ïîëíîå 
îäîáðåíèå ñî ñòîðîíû Ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Áûëî î÷åâèäíî, ÷òî áèçíåñ â 
Ðîññèè ðàçâèâàåòñÿ âïîëíå óñïåøíî. Âñå êîìïàíèè äåìîíñòðèðóþò ïóñòü 
è íå î÷åíü áîëüøóþ, íî âñå-òàêè ïðèáûëü, à ãëàâíîå, òåìïû ïðèðîñòà 
âûðó÷êè ïðèÿòíî âïå÷àòëÿþò.

Îäíàêî íà ïîñëåäíåì ñîâåòå äèðåêòîðîâ ñëó÷èëñÿ íåáîëüøîé êîíôëèêò: 
îäèí èç ñòàðåéøèõ ÷ëåíîâ ñîâåòà ã-í Ïàññèëà âûðàçèë ñîìíåíèÿ ïî ïîâîäó 
òîãî, ñòîèëî ëè ïîêóïàòü çàâîä â Ðîññèè. Ïî åãî ìíåíèþ, ýòî áûëà íåîïðàâ-
äàííàÿ èíâåñòèöèÿ. «Äëÿ âñåõ î÷åâèäíî, — ñêàçàë îí, — ÷òî îñíîâíóþ ïðè-
áûëü â Ðîññèè êîìïàíèÿ ïîëó÷àåò îò ïðîäàæè óïàêîâî÷íûõ ìàøèí, çàòåì 
îò çàï÷àñòåé, ïîòîì îò øâåäñêîãî êàðòîíà, è óæ â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü — îò 
åêàòåðèíáóðãñêîãî ïðîèçâîäñòâà». Ñ íèì êàòåãîðè÷åñêè íå ñîãëàñèëàñü Ìàð-
òà Êëîññ, ìîëîäîé è àìáèöèîçíûé ìåíåäæåð, îòâå÷àþùàÿ çà îïåðàöèè â 
Ðîññèè. Çàâîä â Åêàòåðèíáóðãå áûë ïðåäìåòîì åå îñîáîé ãîðäîñòè, è îíà 
â áëèæàéøåå âðåìÿ ãîòîâèëàñü âûéòè íà ñîâåò äèðåêòîðîâ ñ ïðåäëîæåíè-
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åì ïîñòðîèòü åùå îäèí — â Êðàñíîäàðñêîì êðàå. Íå ïî-øâåäñêè ãîðÿ÷àÿ 
äèñêóññèÿ ìåæäó ã-íîì Ïàññèëà è ã-æîé Êëîññ íè ê ÷åìó íå ïðèâåëà: îáå 
ñòîðîíû êóäà áîëüøå íàëåãàëè íà ýìîöèîíàëüíóþ ñîñòàâëÿþùóþ, ÷åì íà 
öèôðû è ôàêòû. Ýòî âïîëíå îáúÿñíèìî: èìåÿ ïîëíóþ è äåòàëüíóþ èíôîð-
ìàöèþ î äåÿòåëüíîñòè êàæäîé èç òðåõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, ôèíàíñîâàÿ 
ñëóæáà íèêîãäà íå ïûòàëàñü ñîáðàòü ñâîäíóþ èíôîðìàöèþ ïî îòäåëüíûì 
ïðîäóêòîâûì ëèíèÿì (ìàøèíàì, çàï÷àñòÿì, øâåäñêîìó è åêàòåðèíáóðãñêî-
ìó êàðòîíó). Èíôîðìàöèÿ ñîáèðàëàñü ëèøü ïî Ðîññèè â öåëîì. Â ðåçóëüòàòå 
Êàðë Ëèíäõîëüì ïîëó÷èë íîâîå çàäàíèå: ê ñëåäóþùåìó ñîâåòó äèðåêòîðîâ 
ïîäãîòîâèòü óïðàâëåí÷åñêóþ îò÷åòíîñòü â ðàçðåçå îòäåëüíûõ ïðîäóêòîâûõ 
ëèíèé. Áûëè âûäåëåíû ÷åòûðå ñåãìåíòà äåÿòåëüíîñòè/ïðîäóêòîâûå ëèíèè 
ðîññèéñêîé ãðóïïû êîìïàíèé:

1) ïðîäàæà óïàêîâî÷íûõ ìàøèí;
2) ïîñòàâêè çàïàñíûõ ÷àñòåé ê ýòèì ìàøèíàì;
3) ðåàëèçàöèÿ â Ðîññèè óïàêîâî÷íîãî ïèùåâîãî êàðòîíà øâåäñêîãî 

ïðîèçâîäñòâà;
4) ïðîèçâîäñòâî è ïðîäàæà êàê â Ðîññèè, òàê è â ñòðàíàõ ÑÍÃ óïàêî-

âî÷íîãî ïèùåâîãî êàðòîíà åêàòåðèíáóðãñêîãî ïðîèçâîäñòâà.
Î÷åâèäíî, ÷òî ïåðâûå òðè íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñêîíöåíòðèðîâà-

íû â ðàìêàõ îäíîé êîìïàíèè — ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ», â òî âðåìÿ êàê ÷åòâåðòîå 
èìååò ìåñòî âî âñåõ òðåõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ.

Êðîìå òîãî, âî âñåõ òðåõ êîìïàíèÿõ ïðèñóòñòâóþò ïðî÷èå äîõîäû è 
ðàñõîäû, êîòîðûå íå èìåþò ïðÿìîãî îòíîøåíèÿ íè ê îäíîìó èç âûøåïå-
ðå÷èñëåííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, â ñâÿçè ñ ÷åì áûëî ðåøåíî îòíîñèòü èõ 
ê ïðî÷èì.

Íåîáõîäèìûå äîïîëíèòåëüíûå äàííûå (êðîìå óæå èìåþùèõñÿ â Ïðè-
ëîæåíèÿõ 1–3 îò÷åòîâ î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ïî âñåì òðåì êîìïàíèÿì) 
ïðèâåäåíû â Ïðèëîæåíèÿõ 5–7. Áîëüøåé èíôîðìàöèåé áóõãàëòåðñêèå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ êîìïàíèé íå ðàñïîëàãàþò, ïîñêîëüêó íèêòî íå äàâàë èì çàäàíèå 
âåñòè àíàëèòè÷åñêèé ó÷åò âñåõ ðàñõîäîâ â ðàçðåçå ïðîäóêòîâûõ ëèíèé.

Çàäàíèå. Íåîáõîäèìî ïîìî÷ü ðîññèéñêèì ñîòðóäíèêàì ôèíàíñîâîãî 
îòäåëà ãðóïïû ñîñòàâèòü îò÷åò ïî ñåãìåíòàì/ïðîäóêòîâûì ëèíèÿì è ïðî-
àíàëèçèðîâàòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïî êàæäîé èç ïðîäóêòîâûõ 
ëèíèé.

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÎÁÑÓÆÄÅÍÈß
1. Êàê íóæíî ïåðåãðóïïèðîâàòü ïðåäñòàâëåííóþ èíôîðìàöèþ î âû-

ðó÷êå è çàòðàòàõ, äëÿ òîãî ÷òîáû âûÿâèòü ðåíòàáåëüíîñòü îòäåëü-
íûõ ñåãìåíòîâ/ïðîäóêòîâûõ ëèíèé?

2. Êàê ðàçäåëèòü çàòðàòû íà ïðÿìûå è êîñâåííûå îòíîñèòåëüíî íîâûõ 
îáúåêòîâ ó÷åòà?
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3. Ïðåäëîæèòå áàçó (áàçû) äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ êîñâåííûõ çàòðàò ìåæ-
äó ïðîäóêòîâûìè ëèíèÿìè.

4. Â ðåàëüíîì áèçíåñå ðåøåíèå îá ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé ïðè-
íèìàåòñÿ íà îñíîâàíèè íåïîëíîé è ïðèáëèçèòåëüíîé èíôîðìàöèè, 
â òîì ÷èñëå ñâÿçàííîé ñ íåâîçìîæíîñòüþ òî÷íîãî ðàñïðåäåëåíèÿ 
çàòðàò. Âûÿâèòå è îöåíèòå ýòè çîíû íåîïðåäåëåííîñòè è èõ âëèÿ-
íèå íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò — ïðèáûëü îòäåëüíûõ ïðîäóêòîâûõ 
ëèíèé.

5. Ïðåäëîæèòå ïóòè äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî 
ó÷åòà â äàííîé ãðóïïå êîìïàíèé ñîãëàñíî íîâûì òèïàì óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé è ñâÿçàííûõ ñ íèìè òðåáîâàíèé ê ó÷åòíîé èíôîð-
ìàöèè.

Ïðèëîæåíèå 1
Îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ» çà 2009 ã.

Êîä 
ñòðîêè Íàèìåíîâàíèå ñòðîêè Ñóììà, ðóá.

1 2 3
300000 Âûðó÷êà/òîâàðû 189 588 482
318989 Èòîãî: âûðó÷êà/òîâàðû 189 588 482
300050 Âûðó÷êà/óñëóãè 290 304
317989 Èòîãî: âûðó÷êà/óñëóãè 290 304
321989 Èòîãî: âíåøíÿÿ âûðó÷êà 189 878 786
330008 Âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà/ïðîäàæè 10 869 141
330058 Âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà/ óñëóãè 423
325108 Âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà/àðåíäà 478 881
352989 Èòîãî: âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà 11 348 446
359999 Èòîãî: âûðó÷êà 201 227 232
371000 Ïðî÷èé îïåðàöèîííûé äîõîä 948 872
 Ðàñõîäû  
 Ìàòåðèàëû è òîâàðû  
400000 Çàêóïêè çà ïåðèîä –171 026 789
440000 Óâåëè÷åíèå/óìåíüøåíèå çàïàñîâ íà ñêëàäå 3 263 650
443999 Èòîãî: èñïîëüçîâàííûå ñûðüå è òîâàðû –167 763 139
445000 Òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû –1 288 497
445208 Âíóòðèãðóïïîâûå ðàñõîäû (êîíñàëòèíã, óñëóãè, ïðîèçâîä-

ñòâî)
–22 404 202

445999 Èòîãî: ìàòåðèàëû, óñëóãè –191 455 839
500000 Çàðàáîòíàÿ ïëàòà –2 375 198
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Îêîí÷àíèå ïðèë. 1
1 2 3

600000 Îò÷èñëåíèÿ â ïåíñèîííûé ôîíä –464 694
630000 Ïðî÷èå ñîöèàëüíûå îò÷èñëåíèÿ –141 804
641999 Èòîãî: ðàñõîäû íà ïåðñîíàë –2 981 697
 Àìîðòèçàöèÿ  
671300 Ìàøèíû è îáîðóäîâàíèå –535 047
700200 Ïðî÷èå ïîñòîÿííûå ðàñõîäû –2 839 166
702000 Àóäèò –210 887
773999 Ðàñõîäû –198 022 638
890999 Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 4 153 466
 Ôèíàíñîâûå äîõîäû  
912200 % ïëàòåæè 2 850
914308 Êóðñîâàÿ ðàçíèöà 12 817
929999 Èòîãî ôèíàíñîâûå äîõîäû 15 668
 Ôèíàíñîâûå ðàñõîäû  
960308 Âíóòðèãðóïïîâàÿ êóðñîâàÿ ðàçíèöà –77 844
961999 Èòîãî: ôèíàíñîâûå ðàñõîäû –77 844
975999 Ïðèáûëü äî íàëîãîîáëîæåíèÿ 4 091 291
990000 Íàëîã íà ïðèáûëü –981 909
997999 ×èñòàÿ ïðèáûëü 3 109 381

Ïðèëîæåíèå 2
Îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê» çà 2009 ã.

Êîä 
ñòðîêè Íàèìåíîâàíèå ñòðîêè Ñóììà, 

ðóá.
1 2 3

300000 Âûðó÷êà/òîâàðû 15 849 659
318989 Èòîãî: âûðó÷êà/òîâàðû 15 849 659
321989 Èòîãî: âíåøíÿÿ âûðó÷êà 15 849 659
330058 Âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà/òîâàðû, óñëóãè 11 252 239
352989 Èòîãî: âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà/òîâàðû, óñëóãè 11 252 239
359999 Èòîãî: âûðó÷êà 27 101 898
371000 Ïðî÷èå îïåðàöèîííûå äîõîäû 191 681
371408 Ïðî÷èå âíóòðèãðóïïîâûå îïåðàöèîííûå äîõîäû 36 060

Ðàñõîäû  
Ìàòåðèàëû, òîâàðû  

400000 Çàêóïêè çà ïåðèîä –2 299 268



171

Îêîí÷àíèå ïðèë. 2
1 2 3

403008 Çàêóïêè çà ïåðèîä (âíóòðèãðóïïîâûå) –10 869 141
440000 Óâåëè÷åíèå/óìåíüøåíèå çàïàñîâ íà ñêëàäå 491 843
443999 Èòîãî: ìàòåðèàëû, òîâàðû –12 676 566
445000 Òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû –662 561
445208 Âíóòðèãðóïïîâûå ðàñõîäû (óñëóãè, ïîñòàâêè) –5 159 081
445999 Èòîãî: ìàòåðèàëû, óñëóãè –18 498 208
500000 Çàðàáîòíàÿ ïëàòà –2 911 911
600000 Îò÷èñëåíèÿ â ïåíñèîííûé ôîíä –573 699
630000 Ïðî÷èå ñîöèàëüíûå îò÷èñëåíèÿ –186 452
641999 Èòîãî: ðàñõîäû íà ïåðñîíàë –3 672 063

Àìîðòèçàöèÿ  
671300 Ìàøèíû è îáîðóäîâàíèå –13 712
700200 Ïðî÷èå ïîñòîÿííûå ðàñõîäû –2 529 143
773999 Ðàñõîäû –24 713 129
890999 Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 2 616 511

Ôèíàíñîâûå äîõîäû  
Ôèíàíñîâûå ðàñõîäû  

975999 Ïðèáûëü äî íàëîãîîáëîæåíèÿ 2 616 511
990000 Íàëîã íà ïðèáûëü –627 962
997999 ×èñòàÿ ïðèáûëü 1 988 548

Ïðèëîæåíèå 3
Îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ÎÎÎ «ÑÐ-Àññåò» çà 2009 ã.

Êîä 
ñòðîêè Íàèìåíîâàíèå ñòðîêè Ñóììà, 

ðóá.
1 2 3

325108 Âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà/àðåíäà, óñëóãè 4 680 200
325989 Èòîãî: âíóòðèãðóïïîâàÿ âûðó÷êà/àðåíäà, óñëóãè 4 680 200
359999 Èòîãî: âûðó÷êà 4 680 200
 Ðàñõîäû  
 Ìàòåðèàëû, òîâàðû  
400000 Çàêóïêà çà ïåðèîä –79 656
440000 Óâåëè÷åíèå/óìåíüøåíèå çàïàñîâ íà ñêëàäå 26 261
443999 Èòîãî: ìàòåðèàëû, òîâàðû –53 394
500000 Çàðàáîòíàÿ ïëàòà –191 607
600000 Îò÷èñëåíèÿ â ïåíñèîííûé ôîíä –36 024
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Îêîí÷àíèå ïðèë. 3
1 2 3

630000 Ïðî÷èå ñîöèàëüíûå îò÷èñëåíèÿ –13 869
641999 Èòîãî: ðàñõîäû íà ïåðñîíàë –241 502
 Àìîðòèçàöèÿ  
671000 Çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ –375 866
671300 Ìàøèíû è îáîðóäîâàíèå –2 515 412
671989 Èòîãî: àìîðòèçàöèÿ –2 891 278
700200 Ïðî÷èå ïîñòîÿííûå ðàñõîäû –927 201
773999 Ðàñõîäû –4 113 376
890999 Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 566 823
 Ôèíàíñîâûå äîõîäû  
912200 % ïëàòåæè 316
929999 Èòîãî: ôèíàíñîâûå äîõîäû 316
 Ôèíàíñîâûå ðàñõîäû  
975999 Ïðèáûëü äî íàëîãîîáëîæåíèÿ 567 139
990000 Íàëîã íà ïðèáûëü –136 353
997999 ×èñòàÿ ïðèáûëü 430 786

Ïðèëîæåíèå 4
Ïðèìåðíàÿ ôîðìà àíàëèçà ïðèáûëüíîñòè ïðîäóêòîâûõ ëèíèé

Íàèìåíîâàíèå ïîêàçàòåëÿ
Îáîðóäî-

âàíèå
Çàï ÷àñòè

Êàðòîí 
(Øâå-
öèÿ)

Êàðòîí 
(Åêàòåðèí-

áóðã)

Ïðî-
÷åå

1 2 3 4 5 6
Âûðó÷êà
Âûðó÷êà/òîâàðû/ÎÎÎ 

«ÑÐ-Ïàê»
Âûðó÷êà/òîâàðû/ÎÎÎ 

«ÑâåäÐóñ»
Èòîãî: âûðó÷êà/òîâàðû
Ïðî÷èå îïåðàöèîííûå äî-

õîäû/ ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê»
Ïðî÷èå îïåðàöèîííûå äî-

õîäû/ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»
Ðàñõîäû
Ìàòåðèàëû è òîâàðû
Çàêóïêè/ÎÎÎ «ÑÐ-Àññåò»
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Ïðîäîëæåíèå ïðèë. 4

1 2 3 4 5 6

Çàêóïêè/ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê»

Çàêóïêè/ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»

Óâåëè÷åíèå/óìåíüøåíèå 
ñêëàäà/ÎÎÎ «ÑÐ-Àññåò»

Óâåëè÷åíèå/óìåíüøåíèå 
ñêëàäà/ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê»

Óâåëè÷åíèå/óìåíüøåíèå 
ñêëàäà/ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»

Èòîãî: ìàòåðèàëû/òîâàðû

Òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû/
ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê»

Òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû/
ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»

Âíóòðèãðóïïîâûå ðàñõîäû/
ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»

Èòîãî: ìàòåðèàëû/óñëóãè

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà/ÎÎÎ 
«ÑÐ-Àññåò»

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà/ÎÎÎ 
«ÑÐ-Ïàê»

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà/ ÎÎÎ 
«ÑâåäÐóñ»

Ñîöèàëüíûå îò÷èñëåíèÿ/
ÎÎÎ «ÑÐ-Àññåò»

Ñîöèàëüíûå îò÷èñëåíèÿ/
ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê»

Ñîöèàëüíûå îò÷èñëåíèÿ/
ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»

Èòîãî: Ðàñõîäû 
íà ïåðñîíàë

Àìîðòèçàöèÿ

ÎÎÎ «ÑÐ-Àññåò»

ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê»

ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»

Èòîãî: àìîðòèçàöèÿ

Ïðî÷èå ïîñòîÿííûå ðàñõî-
äû/ÎÎÎ «ÑÐ-Àññåò»
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Ïðîäîëæåíèå ïðèë. 4

1 2 3 4 5 6
Ïðî÷èå ïîñòîÿííûå ðàñõî-

äû/ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê»
Ïðî÷èå ïîñòîÿííûå ðàñõî-

äû/ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ»
Àóäèò
Èòîãî: ïðî÷èå ïîñòîÿííûå 

ðàñõîäû
Ðàñõîäû
Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü
Ôèíàíñîâûå äîõîäû
Ôèíàíñîâûå ðàñõîäû
Ïðèáûëü äî 

íàëîãîîáëîæåíèÿ
Íàëîã íà ïðèáûëü
×èñòàÿ ïðèáûëü
Ðåíòàáåëüíîñòü  

Ïðèëîæåíèå 5
Ñóììà âûðó÷êè ïî ïðîäóêòîâûì ëèíèÿì çà 2006 ã.

Ïðîäóêòîâàÿ ëèíèÿ Ñóììà, ðóá.
Ïðîäàæà îáîðóäîâàíèÿ 49 531 567
Ïðîäàæà çàï÷àñòåé 8 564 177
Øâåäñêèé êàðòîí 51 608 850
Åêàòåðèíáóðãñêèé êàðòîí 76 258 519
Àðåíäà-ÎÎÎ «ÑÐ-Ïàê» 478 881
Îòõîäû îò ïðîèçâîäñòâà: Åêàòåðèíáóðã 919 956
Ïðî÷åå 25 550

Ïðèëîæåíèå 6
ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ» — ðàñïðåäåëåíèå çàêóïîê ïî ïðîäóêòîâûì ëèíèÿì â 2006 ã.

Ïðîäóêòîâàÿ ëèíèÿ Ñóììà, ðóá.
Îáîðóäîâàíèå 47 629 874
Çàï÷àñòè 7 739 308
Øâåäñêèé êàðòîí 51 599 946
Åêàòåðèíáóðãñêèé êàðòîí 64 057 660

Îêîí÷àíèå
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Ïðèëîæåíèå 7
Ðàñïðåäåëåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû ñîòðóäíèêîâ ÎÎÎ «ÑâåäÐóñ» ïî ïðîäóêòîâûì 

ëèíèÿì

Îòäåëû/Ñîòðóäíèêè Óïàêîâî÷íûå 
ìàøèíû, %

Øâåäñêèé 
êàðòîí, %

Çàï÷àñòè, 
%

Åêàòåðèíáóðãñêîå 
ïðîèçâîäñòâî, %

Àäìèíèñòðàòèâíûé 
îòäåë

30 30 10 30

Îòäåë çàêóïîê 
è ëîãèñòèêè 

25 25 10 40

Ìàðêåòèíãîâûé 
îòäåë

25 35 30 10

Áóõãàëòåðèÿ 25 25 25 25

Ìåíåäæåðû 
ïî ïðîäàæàì

25 35 10 30

Ï ð è ì å ÷ à í è å: Ïðîöåíòíûå ñîîòíîøåíèÿ îïðåäåëåíû, èñõîäÿ èç äîëè ðàáî-
÷åãî âðåìåíè, ïðèõîäÿùåéñÿ íà òó èëè èíóþ ïðîäóêòîâóþ ëèíèþ. Íåðàñïðåäåëåí-
íàÿ ÷àñòü ôîíäà îïëàòû òðóäà îòíåñåíà ê ïðî÷èì çàòðàòàì.

Ôîíä îïëàòû òðóäà ïî îòäåëàì

Îòäåë Ñóììà, ðóá.

Àäìèíèñòðàòèâíûé îòäåë 317 868

Îòäåë çàêóïîê è ëîãèñòèêè 253 765

Ìàðêåòèíãîâûé îòäåë 480 468

Áóõãàëòåðèÿ 483 506

Ìåíåäæåðû ïî ïðîäàæàì 815 874

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 10 ìàðòà 2009 ã.
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