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Каждое предприятие, начиная свою про-

изводственно-хозяйственную деятельность, 

должно располагать определённой денежной 

суммой. На эти денежные ресурсы предпри-

ятие закупает на рынке или у других пред-

приятий по договорам сырьё, материалы, то-

пливо, оплачивает счета за электроэнергию, 

выплачивает своим работникам заработную 

плату, несёт расходы по освоению новой 

продукции. Всё это представляет собой один 

из важнейших параметров хозяйствования, 

который получил название «оборотные сред-

ства предприятия». 

В условиях рыночных отношений оборот-

ные средства приобретают особо важное 

значение, так как представляют собой часть 

производительного капитала, которая пере-

носит свою стоимость на вновь созданный 

продукт полностью и возвращается к пред-

принимателю в денежной форме в конце ка-

ждого кругооборота капитала [5]. 

Таким образом, оборотные средства яв-

ляются важным критерием в определении 

прибыли предприятия. Одна из основных 

проблем многих организаций — это дефицит 

денежных средств, который вызван стреми-

тельным ростом дебиторской задолженности 

или неоправданным увеличением запасов 

сырья и готовой продукции. Подобных про-

блем предприятие может избежать путём 

внедрения системы нормирования оборот-

ных активов. Это потребует расчёта норма-

тивов оборотных активов, тестирования на 

правильность полученных результатов, ав-

томатизации процедуры корректировки оп-

ределённых норм и контроля над ними. 

Нормирование оборотных средств — это 

процесс определения минимальной величи-

ны оборотных средств на предприятии для 

нормального протекания процесса производ-

ства [14].  

Нормативы определяются исходя из вели-

чин расхода сырья, материалов, времени и 

товаров, рассчитанных  на основании дан-

ных прошлых периодов или на основании 

технических норм, инженерных расчётов, 

статистических данных. При этом нормы и 

нормативы – исходные данные для опреде-

ления системы плановых показателей. 

Норма — это относительная величина, ко-

торая определяет запас оборотных средств. В 

большинстве случаев норма  устанавливает-

ся в днях [3]. 

Данный показатель имеет относительную 

стабильность и может подвергаться измене-

ниям при модификации ассортимента, тех-

нологии производства, поставщиков. С точки 

зрения научного экономического содержа-

ния норма – это мера, имеющая числовое 

значение и использующаяся для изучения и 

применения в практике хозяйствования, то 

есть она даёт возможность воздействовать на 

объект управления. К нормам запасов отно-

сятся: норма времени, норма выработки, 

норма расхода сырья и материалов и т.д. 

Величина норматива оборотных средств – 

наиболее изменчивый показатель текущей 

финансовой деятельности организации. 

Нормирование оборотных средств осуществ-

ляется в денежном выражении. Для опреде-

ления потребности используется смета за-
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трат на производство товаров на определён-

ный период. 

Система управления оборотными средст-

вами в организации является комплексной, 

поэтому внедрение нормирования необхо-

димо практически для каждого элемента 

оборотных активов. Начинать проведение 

нормирования требуется  с наиболее про-

блемного элемента существующих оборот-

ных средств. Например, при низком уровне 

инкассации дебиторской задолженности на-

чинать введение нормы нужно именно с де-

биторской задолженности. При наличии 

чрезмерно большого объёма определённого 

вида товарно-материальных ценностей тре-

буется определить сумму оборотных 

средств, которая необходима для создания 

нормируемых запасов по каждому элементу 

оборотных средств. 

Необходимо отметить, что создание нор-

мативов для всех оборотных средств неоп-

равданно. К статьям оборотных активов, ко-

торые не подлежат нормированию, относят-

ся «НДС по приобретенным ценностям», 

«Расходы будущих периодов», «Прочие де-

биторы».  

Нормировать целесообразно те статьи 

оборотных активов, для которых выполня-

ются следующие условия: 

- оборотные активы, которые носят регу-

лярный характер, хозяйственные операции, 

проводимые с той или иной группой оборот-

ных средств; примером может служить рас-

пространённая практика производственных 

предприятий по нормированию запасов сы-

рья и материалов, используемых в процессе 

производства товаров и продукции; при этом 

для запасов сырья, которые приобретаются 

для отдельных небольших заказов, нормати-

вы не формируются; 

- оборотные средства, для которых разра-

батывается норматив, всегда существенны, 

то есть доля данного оборотного актива со-

ставляет более 5-10 процентов от общей 

суммы; данная группа оборотных активов 

должна быть однородной по своему составу, 

например, применение нормирования для 

статьи «Прочая дебиторская задолжен-

ность», которая неоднородна по составу и, 

как правило, не превышает 5-10 процентов 

от суммы оборотных активов, является дос-

таточно трудоёмким процессом и может 

быть оценена как экономически неоправдан-

ная;  

- оборотные активы со сложной формой 

управления; дебиторская задолженность не-

редко становится неподконтрольной для фи-

нансового директора: данная ситуация скла-

дывается в процессе работы производствен-

ных и небольших торговых организаций, ко-

торые поставляют свои товары в крупные 

магазины и супермаркеты. Для них поставка 

своей продукции в крупные магазины явля-

ется перспективой роста и увеличения объё-

мов продаж. Очевидно, что менеджеры су-

пермаркетов диктуют свой порядок работы, 

нарушают договоры по срокам погашения 

задолженности несмотря на штрафные санк-

ции; поставщики, в свою очередь, вынужде-

ны мириться с диктатом условий продаж, так 

как опасаются спада продаж и потери канала 

сбыта. 

Нередко при внедрении системы норми-

рования большинство компаний ограничива-

ется расчётом нормативов и требованием их 

соблюдения от менеджеров среднего звена. 

Данный подход не может обеспечить полно-

ценную работающую систему нормирования, 

что приводит к отказу от её применения ор-

ганизацией.  

Для недопущения подобных проблем тре-

буется последовательное выполнение опре-

делённых этапов. Рассмотрим этапы на при-

мере организации ООО  «Континент-Агро». 

Основной вид деятельности организации: 

управление деятельностью столовых при 

предприятиях и учреждениях и поставка 

продукции общественного питания. 

Первым этапом является «Построение мо-

дели операционного цикла».  

Операционным циклом является период, в 

течение которого денежные средства отвле-

чены из оборота организации [2]. Операци-

онный цикл берет начало с момента выдачи 

авансов поставщикам и заканчивается полу-

чением денежных средств за товары и про-

дукцию от покупателей.  

Для определения продолжительности 

операционного цикла необходимо устано-

вить среднее время выполнения следующих 

операций [10]: 

- период оборота материальных оборотных 

активов организации (материалов и сырья); 



9 
 

- продолжительность оборота готовой про-

дукции; 

- продолжительность оборота незавершённо-

го производства; 

- продолжительность оборота дебиторской 

задолженности организации. 

Данные бизнес-процессы выражены во 

времени транспортировки сырья и материа-

лов, их приёмке, контроле качества, хране-

нии, производстве, оформлении документа-

ции, транспортировке готовой продукции до 

конечного покупателя, отсрочке платежа, 

инкассации, банковских операциях, которые 

связаны с переводом денежных средств пла-

тельщика за поставленные товары.  

От периода выполнения процессов будут 

зависеть нормативы оборотных активов. На-

пример, для обеспечения бесперебойной ра-

боты производства минимальный объём ма-

териалов и запасов будет рассчитан как про-

изведение времени, которое требуется на 

размещение заказа у поставщика и достав-

ку, на суточную норму потребления мате-

риалов и сырья. Пример расчёта приведён в 

таблице 1. 

Таблица 1 - Расчёт норматива производственных запасов ООО «Континент-Агро»  

Группа производст-

венных запасов 

Суточная по-

требность, 

тыс. руб. 

Норма оборот-

ных средств, 

дни 

Норматив оборот-

ных средств  по ка-

ждой группе, тыс. 

руб. 

Общий норматив 

производственных 

запасов, тыс. руб. 

1 264,49 38 10050,79 

16224,06 
2 120,68 47 5672,06 

3 32,65 8 261,17 

4 24,00 10 240,03 

 

Сначала определяются статьи оборотных 

активов, нормирование которых необходимо 

произвести в первую очередь. Потом по дан-

ным группам активов производится выборка 

за последние три года и определяется тен-

денция изменения оборачиваемости актива 

(уменьшение, увеличение). Динамика изме-

нения оборотных активов сравнивается с из-

менениями в организации за аналогичный 

период (к примеру, рост продаж на 20% при 

увеличении оборотных активов на 90%). 

Анализ помогает выявить участки неэффек-

тивного использования оборотных активов. 

Для выявления резервов усовершенствова-

ния структуры и величины активов ежеквар-

тально проводится анализ оборотных акти-

вов. 

Вторым этапом нормирования оборотных 

средств является «Создание внутрифирмен-

ного положения по нормированию». 

Данный документ содержит методические 

рекомендации по нормированию оборотных 

активов (нормативы, которые определены 

для разных групп оборотных средств, мето-

ды их расчёта, источники информации). До-

кумент опирается на смету затрат сырья и 

материалов на производство [16]. 

Третьим этапом нормирования в органи-

зации является «Проведение тестирования 

разработанной системы нормативов». 

Тестирование требуется для определения 

того, позволит ли модель управленческого 

учёта получить данные, которые требуются 

для нормирования, оценить трудоёмкость 

работ, связанных с этим процессом, оценить 

эффективность системы. Часто апробация 

выявленной модели расчёта нормативов 

производится в базе Excel на основе финан-

совых показателей. Пример расчёта пред-

ставлен в таблице 2. 

 

Таблица 2 – Показатели эффективности системы нормирования запасов сырья и материа-

лов ООО «Континент-Агро» на начало 2019 года 

Наименование показателя 

Значения показателей 

Отклонение Норматив 2019 н.г. 

(без учёта нор-

мирования) 

2019 н.г.   

(с учётом нормиро-

вания) 
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Оборачиваемость текущих ак-

тивов (оборотов) 
2,33 2,62 0,29 ˃3 

Оборачиваемость текущих ак-

тивов (дней) 
154,20 137,53 -16,67 - 

Коэффициент закрепления 

оборотных средств 
0,43 0,38 

-0,05 
- 

Рентабельность оборотных 

активов 
2,05 2,3 

0,25 
- 

Коэффициент текущей лик-

видности 

1,16 

 

0,93 

 -0,23 
≥1,8 

Оборачиваемость запасов 

(оборотов) 
4,14 5,42 

1,28 
- 

Оборачиваемость запасов 

(дней) 
86,97 66,41 

-20,56 

от 45 до 

80 

Доля запасов в оборотных ак-

тивах,% 
44,94 31,85 

-13,09 
- 

 

Тестирование может занять от одного до 

двух месяцев в зависимости от особенностей 

рабочих процессов, уровня использованных 

допущений, качества плановой и учётной 

информации, возможностей сотрудников по 

обработке информации. 

Четвертым этапом нормирования является 

«Корректировка созданной модели». 

Требуется устранить замечания пользова-

телей системы нормативов после тестирова-

ния, скорректировать положение по норми-

рованию. Изменения могут затронуть разра-

ботанные нормативы, подходы к расчёту, 

принципы получения информации. 

Пятый этап – это автоматизация процесса 

нормирования.  

Программа Excel в крупных организациях 

для расчёта и контроля нормативов доста-

точно неудобна, поэтому требуется автома-

тизация данных процессов с использованием 

специального программного обеспечения 

(отдельный программный про-

дуктдополнительный модуль ERP-

системы). Период внедрения автоматизации 

зависит от выбранной системы этого процес-

са, наличия определённых ресурсов и орга-

низационной поддержки со стороны высше-

го руководства предприятия и может занять 

от двух до восьми месяцев [11, 12, 13, 15].  

В организации ООО «Континент-Агро» 

используется система Excel для расчёта и 

контроля нормативов. Данная фирма являет-

ся небольшим предприятием, поэтому вне-

дрения специального программного обеспе-

чения не требуется. 

Для расчёта норм и нормативов выделяют 

несколько основных методов: метод прямого 

счета, метод на основании статистических 

данных, метод аналитический и коэффици-

ентный. Выбор методики расчёта норм и 

нормативов зависит от фактора доступности 

сравнительных данных предыдущих перио-

дов, трудоёмкости расчёта, особенностей 

производства, ведения бизнеса.  

Рассмотрим подробнее подходы, приме-

няемые при расчётах нормативов оборотных 

активов. 

Метод прямого счета. Метод прямого счё-

та предполагает расчёт норматива оборот-

ных средств по каждому элементу товарно-

материальных ценностей [4]. Общий норма-

тив – сумма нормативов по всем видам обо-

ротных средств. Данный метод  считается 

наиболее точным, обоснованным и трудоём-

ким. Этот метод в промышленности считает-

ся основным.  

В соответствии  с этим подходом норма-

тив для оборотных активов определяется ис-

ходя из продолжительности операционного 

цикла, например, в компании на приёмку то-

вара и контроль его качества уходит полови-

на дня. Соответственно, норма технологиче-

ского запаса составит один день, а норматив 

будет рассчитан как произведение нормы 

запаса на суточную потребность.  

Метод прямого счета применяется в том 

случае, когда есть возможность выявить 

продолжительность производственных про-

цессов, которые входят в операционный 

цикл организации. Данный подход не при-
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меняется при освоении новых рынков сбыта 

продукции.  

Методика расчета потребности в оборот-

ных средствах способом прямого счета пред-

ставлена ниже. 

При наличии нормы запаса и расхода оп-

ределённого вида товарно-материальных 

ценностей можно определить сумму оборот-

ных средств, которые необходимы для соз-

дания нормируемых запасов по каждому 

элементу оборотных средств.  

Формула расчёта норматива частного 

элемента оборотных средств следующая: 

         
                                        (1) 

 

где      Нср — норматив собственных обо-

ротных средств по элементу; 

Р — объем расходов материала по эле-

менту за период; 

Т — период времени; 

Нз — норма запаса оборотных средств по 

элементу [9]. 

Общий норматив оборотных средств – 

сумма частных нормативов оборотных 

средств предприятия. Данный показатель 

рассчитывается по следующей формуле: 

 

                               (2) 

 

где Носр – общий норматив оборотных 

средств; 

Нзп — норматив производственных запа-

сов; 

Ннзп — норматив незавершённого произ-

водства; 

Нгп — норматив готовой продукции; 

Нбр — норматив будущих расходов. 

Таким образом, правильно проведённое 

нормирование оборотных средств позволяет 

экономно использовать финансовые ресур-

сы, способствует успешному осуществлению 

хозяйственной деятельности и укреплению 

финансового состояния организации. 

Статистический метод расчёта норм и 

нормативов. Определение норматива выпол-

няется на основании показателя среднего пе-

риода оборачиваемости предшествующих 

периодов (год, квартал, месяц).  Иными сло-

вами, анализируется статистика за несколько 

лет по определённой статье, например по де-

биторской задолженности, рассчитываются 

ежемесячные фактические и возможные оп-

тимистические показатели (стопроцентная 

своевременная оплата от клиентов), далее с 

помощью экспертной группы выявляется 

значение норматива в пределах «факт – иде-

ал».  

Пример расчёта приведён в таблице 3.  

Таблица 3 -  Расчёт норматива дебиторской задолженности 

№ 

Наименование 

показателя 

 

Значение показателя, 2017 год 

январь февраль март апрель май июнь 

1 
Дебиторская задолженность, 

тыс. руб. 
20 25 

 

10 15 10 15 

2 Выручка за период, тыс. руб. 150 105 150 165 130 150 

3 Количество дней в периоде  30 

4 

Оборачиваемость дебитор-

ской задолженности, дней (1 

стр./2стр.*3 стр.) 

4 7 2 3 2 3 

5 Норма, дней (среднее 4 стр.) 3,5 

6 

Норматив на июль, план 

продаж 180 тыс. руб., 

(180/количество дней в пе-

риоде*5 стр.) 

20,3 

 

Применение такого подхода возможно 

только при наличии необходимых статисти-

ческих данных за предшествующие периоды. 

Коэффициентный метод выражается в 

корректировке нормативов оборотных 

средств, действующих в прошлом периоде, с 

изменениями объёма производства и ускоре-

ния оборачиваемости оборотных средств 

предприятия [1]. Этот метод подразумевает 

разделение запасов на зависимые от объёма 

производства (материалы, сырьё, незавер-

шённое производство, готовая продукция) и 
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не зависимые (запчасти, малоценные эле-

менты).  

Потребность в оборотных средствах по 

первой группе вычисляется по их размеру в 

базисном году и темпам роста производства 

в предстоящем периоде. Потребность по 

второй группе определяется с учётом факти-

ческих остатков за ряд лет. Например, необ-

ходимо рассчитать норму транспортного за-

паса. Транспортный запас 2017 года состав-

лял 10 дней, в 2018 году ожидается измене-

ние схемы транспортировки, что приведёт к 

сокращению сроков транспортировки в 

среднем на 30%, соответственно, норма за-

паса в 2018 году составит 7 дней (10 дней х 

0,7). 

Аналитический способ нормирования 

применяет фактическую информацию о ве-

личине оборотных средств за определённый 

период времени. Расчёт нормативов выпол-

няется на основе детального анализа запасов 

товарно-материальных ценностей и дебитор-

ской задолженности с последующей коррек-

тировкой, позволяющей оптимизировать 

размер оборотных средств организации [6]. 

Уточняются ненужные и излишние запасы и 

вносятся исправления в условия снабжения и 

производства. Уточнённый вариант расчётов 

является нормативом оборотных средств в 

предстоящем периоде. Данный метод при-

меняется в ситуациях, которые не предпола-

гают существенных изменений в условиях 

работы организации. 

Нормирование оборотных активов может 

быть реализовано на основе бенчмаркетин-

гового исследования условий, которые суще-

ствуют в конкурирующих организациях. 

Данный подход в основном применяется при 

расчёте нормативов дебиторской задолжен-

ности предприятия, но не всегда организация 

располагает верными сравнительными дан-

ными о нормах, которые используются ком-

паниями-аналогами. 

При расчёте нормативов дебиторской за-

долженности и запасов товарно-

материальных ценностей необходимо учи-

тывать множество факторов. Так, если стра-

тегия компании заключается в выходе на но-

вые регионы, то требуется использовать за-

вышенные нормативы дебиторской задол-

женности и товарных запасов, нужно также 

учитывать удалённость филиалов от распре-

делительного центра и уровень конкуренции 

в регионе. 

При определении нормативов для оборот-

ных активов предприятия нельзя полностью 

полагаться на математически точные методы 

расчётов. Требуется экономическое обосно-

вание величины оборотных активов, которая 

рассчитана на основе технических, экономи-

ческих и технико-экономических норм и 

нормативов, таких как норма расхода мате-

риальных ресурсов на выпуск единицы гото-

вой продукции, норма выработки, норма 

численности, норма использования произ-

водственных мощностей [7, 8]. Расчет запа-

сов материальных ценностей имеет важное 

экономическое значение, так как устанавли-

вается постоянно требуемый минимальный 

объём средств, обеспечивающий непрерыв-

ный процесс производства, эффективное фи-

нансовое положение организации. Расчёт 

такой величины необходим, поскольку не-

достаток свободных денежных средств за-

труднит финансовые возможности погаше-

ния обязательств предприятием, а излишняя 

величина свободных денежных средств так-

же может снизить эффективность использо-

вания финансовых ресурсов, поэтому необ-

ходимо поддерживать определённое соот-

ношение (сбалансированность) между сво-

бодными и связанными средствами, что дос-

тигается посредством нормирования оборот-

ных средств. 

Отсутствие нормативов оборотных 

средств способно привести к таким пробле-

мам, как: сокращение производства; невы-

полнение производственной программы, свя-

занное с перебоями в процессе производства;  

нарушение графика отгрузки готовой про-

дукции. 

Избыток запасов в организации приводит 

к отвлечению средств, выбытию их из не-

прерывного кругооборота, что способствует 

замедлению оборота средств. Это свидетель-

ствует о недостатках в материально-

техническом обеспечении и ритмичности 

процессов производства и сбыта продукции. 

Избыток запасов говорит о недостаточном и 

неэффективном использовании ресурсов.  

Необходимо обратить внимание на то, что 

типичной ошибкой, допускаемой в процессе 

внедрения системы нормирования, является 

некорректное распределение ответственно-
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сти за выполнение рассчитанных норм и от-

сутствие системы бонусов.  

Достаточно распространённая тактика 

распределения ответственности за выполне-

ние рассчитанных норм выглядит следую-

щим образом.  

За выполнение принятого норматива: по 

запасам сырья и материалов ответственным 

является директор по закупкам; по запасом 

незавершённого производства ответствен-

ным является директор по производству; по 

запасам готовой продукции ответственным 

является руководитель отдела продаж; по 

запасам дебиторской задолженности ответ-

ственным является менеджер по продажам. 

После распределения ответственности на 

должностных лиц организации вырабатыва-

ется система мотивации, которая призвана 

обеспечить соблюдение нормативов. Вари-

ант системы мотивации – выплата фиксиро-

ванного размера вознаграждения при усло-

вии отклонения фактического значения объ-

ёма оборотных средств от нормативного в 

пределах разработанного процента, также 

возможна выплата вознаграждений по про-

грессивной шкале. 

Наибольшие трудности на начальных ста-

диях использовании системы нормирования 

возникают с сотрудниками, которые распо-

ряжались средствами ранее бесконтрольно. 

Так менеджеры отдела закупок раньше мог-

ли держать товар на складе в излишке на 

всякий случай. Аналогичная ситуация была в 

отделах продаж: чтобы выполнить план про-

даж можно было «простить» просрочки кли-

енту и не требовать немедленного погаше-

ния задолженности. Для предотвращения 

подобных проблем нужно определить ответ-

ственных исполнителей, мотивировать их на 

достижение установленных нормативов и 

контролировать исполнение. 

Таким образом, нормирование оборотных 

активов является основой рационального ис-

пользования хозяйственных средств органи-

зации. Планирование оборотных средств 

подразделяется на нормируемые и ненорми-

руемые.  

Рациональное использование оборотных 

средств предопределяет в целом развитие 

предприятия. Формирование и использова-

ние оборотного капитала требует тщательно-

го анализа. В условиях рыночной экономики 

предприятие должно уделять большое вни-

мание не только маркетинговым исследова-

ниям, изучению рынка, но и эффективному 

использованию имеющихся внутренних ре-

сурсов. 

В настоящее время значение нормирова-

ния оборотных средств резко возрастает, так 

как в конечном итоге это связанно с платё-

жеспособностью и финансовым положением 

организации. 

Благодаря внедрению мероприятий по 

нормированию производственных запасов  

ООО «Континент-Агро» увеличивается эф-

фективность использования оборотных 

средств, наблюдается рост скорости обора-

чиваемости запасов, что сокращает вероят-

ность убытков из-за морального износа това-

ров и их порчи, увеличивается рентабель-

ность оборотных активов, следовательно, 

увеличивается доходность и эффективность 

деятельности организации «Континент-

Агро». 
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