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Эффективное управление затратами на раз-
ных уровнях обеспечивается использованием
методического единства, предполагающего еди-
ные требования к информационному обеспече-
нию, планированию, учету, анализу затрат на
предприятии. Это обеспечивает система управ-
ленческого учета, которая связывает все эти эле-
менты в едином методологическом и методичес-
ком пространстве и выступает как комплексное,
системное исследование затрат на производство1.

Что касается анализа затрат по процессам,
то он связан с исследованием всей доступной ин-
формации о затратах на процессы, с измерением
показателей процессов и их сравнительной оцен-
кой для выявления “узких” процессов, лимити-

рующих хозяйственную деятельность предприя-
тия в текущем и прогнозном периоде. Практичес-
кая “деятельность менеджеров по подготовке и
использованию информации о ходе процессов,
результатах их анализа показывает, что, как пра-
вило, руководители получают информацию о ходе
процессов, но не выполняют регламенты анали-
за и принятия решения по отклонениям. Не про-
водится анализ процессов, не планируются ме-
роприятия по их улучшению, не осуществляют-
ся предупреждающие действия. В целом руковод-
ство предприятия не мотивировано создавать бо-
лее эффективную систему управления, основой
которой должна служить система управления
процессами”2.
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Рис. 1. Классификация методов анализа затрат по процессам
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В основе анализа затрат по процессам дея-
тельности должны лежать следующие принципы:

- системный подход, в соответствии с кото-
рым деятельность предприятия рассматривается
как совокупность взаимосвязанных процессов;

- принцип комплексного анализа всех состав-
ляющих деятельности предприятия;

- принцип динамизма;
- принцип учета отраслевой специфики пред-

приятия.
Среди способов анализа затрат по процессам

следует выделить: АВС-метод, способы сравни-
тельного анализа, способы экспертных оценок,
способы моделирования (рис. 1).

Рассмотрим более подробно способы анали-
за затрат по процессам.

Учет затрат при АВС-методе ведется по опе-
рациям (activities), которые представляют собой
реализованные функции ресурсов. В результате
операций создаются или обслуживаются объек-
ты затрат.

Следует отметить, что традиционно в рам-
ках АВС-метода все операции классифицируют-
ся следующим образом:

- основные - операции, непосредственно со-
здающие продукт (услугу);

- обслуживающие (вспомогательные) - опе-
рации, создающие условия для нормального фун-
кционирования основных операций (подбор пер-
сонала, обеспечение информационными техноло-
гиями и т.д.);

- управленческие - операции, осуществляю-
щие управление, как основными, так и обслужи-
вающими операциями (общее управление орга-
низацией, управление продажей товаров и т.д.).

В АВС-анализе ключевыми являются такие
понятия, как “ресурсы” и “операции”. Покажем
пути распределения затрат при операционно-ори-
ентированном методе калькуляции (рис. 2)3.

Методика позволяет определить как полную
себестоимость продукта, так и полную себесто-
имость покупателя.

Полная себестоимость продукта создает срез
“продукты-покупатели”, в котором к стоимости
каждого продукта прибавляются доли стоимос-
ти обслуживания каждого покупателя пропорци-
онально определенным показателям: доля продаж
данного продукта данному покупателю в прода-
жах данному покупателю, доля рентабельности
и т.п.:

,dССC iоппродукта  
где Cпродукта - полная себестоимость продукта;

Cп - себестоимость продукта, полученная в ходе ша-
гов 1-6;
Cо - себестоимость обслуживания i-го покупателя,
полученная в ходе шагов 1-6;
di - доля продаж i-му покупателю данного продук-
та в общей сумме продаж i-му покупателю.

Полная себестоимость покупателя создает
срез “покупатели-продукты”, в котором к стоимо-
сти каждого покупателя прибавляются доли сто-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Затраты 

Ресурсы 

Объекты 
 затрат 

1 

Операции  
(процессы) 

3 

6 

4 

2 

5 

Этапы АВС-анализа: 
1) анализ распределения на-

кладных затрат на ресурсы; 
2) анализ отнесения прямых 

расходов на стоимость объек-
тов затрат;  

3) анализ перенесения стоимо-
сти ресурсов на операции;  

4) анализ перераспределения 
стоимости обслуживающих 
операций на обслуживаемые 
ими ресурсы;  

5) анализ распределения стои-
мости управляющих опера-
ций на основные и обслужи-
вающие операции;  

6) анализ перенесения стоимо-
сти основных операций на 
объекты затрат 

Рис. 2. Методика анализа затрат в АВС-методе

(1)



107Бухгалтерский учет, налогообложение, статистика. Налоговое право

имости каждого продукта пропорционально оп-
ределенным показателям: доля продаж данному
покупателю данного продукта в продажах всем
клиентам этого продукта, доля рентабельности и
т.п.:

jпjопокупателя dССC   ,

где Cпокупателя - полная себестоимость обслуживания
покупателя;
Cо - себестоимость обслуживания покупателя, по-
лученная в ходе шагов 1-6;
Cпj - себестоимость j-го продукта, полученная в ходе
шагов 1-6;
Dj - доля продаж покупателю j-го продукта в об-
щей сумме продаж j-го продукта.

Таким образом, АВС-метод хотя и является
более сложным методом учета затрат, но в боль-
шей степени отражает причинно-следственные
связи между процессами, следовательно, дает
более точную информацию о затратах для при-
нятия управленческих решений.

Сравнительный анализ. Сравнение показате-
лей работы отдельных процессов позволяет оце-
нить интенсивность и затратоемкость процессов
и выявить резервы производства.

Сравнение процессов предполагает сопоста-
вимость показателей. Основными условиями со-
поставимости являются: соблюдение качествен-
ной однородности сравниваемых показателей,
единство методики их расчета; применение еди-
ных измерителей продукции, одинаковость гео-
графических условий и расположения по отно-
шению к поставщикам материалов и техники и к
потребителям готовой продукции и т.д. Если не-
которые из перечисленных факторов различают-
ся по сравниваемым процессам, производится
пересчет показателей к уровню одинаковых ус-
ловий.

Организация сравнительного анализа про-
цессов сводится к следующим этапам:

- выбор процессов для проведения сравни-
тельного анализа;

- определение степени сопоставимости про-
цессов и сравниваемых показателей;

- сбор и обработка экономической информа-
ции о процессах, приведение показателей в со-
поставимый вид;

- сравнение и анализ показателей, оценка до-
стигнутых результатов, выявление причин рас-
хождений по ним и факторов, определивших ве-
личину показателей;

- обобщение результатов анализа, разработ-
ка выводов и предложений по повышению эф-
фективности производства.

Особое место при проведении сравнительно-
го анализа занимает комплексная оценка, что дос-
тигается изучением совокупности показателей,
отражающих ряд аспектов хозяйственных процес-
сов и содержащих обобщающие выводы о резуль-
татах процесса на основе выявления качественных
и количественных отличий от базы сравнения.

Комплексная оценка служит инструментом
учета, анализа и планирования, критерием срав-
нительного оценивания процессов предприятия,
показателем эффективности принятых ранее уп-
равленческих решений и полноты их реализации.

Экспертные оценки. Экспертные методы ана-
лиза - это методы организации работы со специ-
алистами-экспертами и обработки мнений экс-
пертов. Многие аналитические задачи требуют
использования независимого мнения (мнений),
что может быть достигнуто только привлечени-
ем экспертов. Информацию, получаемую от экс-
пертов, нельзя считать готовой для использова-
ния, она должна быть обработана, и только пос-
ле этого может применяться для принятия управ-
ленческих решений.

Область применения экспертных методов в
анализе достаточно широка. К наиболее распро-
страненным можно отнести следующие задачи:

- определение целей и задач развития хозяй-
ственной деятельности предприятия на кратко-
срочную (среднесрочную) перспективу;

- выявление проблемной ситуации в хозяй-
ственной деятельности;

- определение альтернативных вариантов ре-
шения проблемы (задачи) с оценкой их предпоч-
тения;

- определение и ранжирование по заданно-
му критерию наиболее существенных факторов,
влияющих на функционирование и развитие
предприятия.

Среди наиболее известных видов анализа,
основанных на экспертных оценках, выделим
SWOT-анализ и функционально-стоимостный
анализ (ФСА).

SWOT-анализ. Название анализа состоит из
первых букв слов: Strength - сила, Weakness - сла-
бость, Opportunity - возможность, Threats - риски
и ограничения.

Метод выступает особой разновидностью
экспертных методов, он показал высокую эффек-

(2)
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тивность при разработке решений в системах,
которым присуща динамичность, управляемость,
зависимость деятельности от внутренних и вне-
шних факторов, цикличность и т.п. SWOT-ана-
лиз - это определение Сильных и Слабых сторон
предприятия, а также Возможностей и Угроз,
исходящих из его рыночного окружения (вне-
шних факторов).

Перед проведением SWOT-анализа необхо-
димо определить исследуемый период, в рамках
которого будет изучаться развитие процессов в
сочетании с развитием внешней среды. Это мо-
жет быть:

- текущий период (исследуются существую-
щие силы и слабости фирмы и текущая рыноч-
ная ситуация);

- краткосрочная перспектива (традиционно,
в пределах 1-2 лет);

- среднесрочная перспектива (традиционно,
в пределах 3-5 лет);

- долгосрочная перспектива (прогноз более
чем на 5 лет).

Проведение SWOT-анализа сводится к запол-
нению матрицы, в соответствующих ячейках ко-
торой будут отражены сильные и слабые сторо-
ны предприятия, а также рыночные возможнос-
ти и угрозы.

Этапы проведения SWOT-анализа:
- назначается группа специалистов предпри-

ятия, которые будут выступать экспертами при
проведении SWOT-анализа, и назначается руко-
водитель группы;

- на заседании группы определяется систе-
ма показателей, по которым будет оцениваться
каждая составляющая анализа;

- готовятся опросные листы для оценки выб-
ранных показателей по каждой составляющей
анализа;

- проводится опрос экспертов, и выводится
оценка каждого показателя;

- производится ранжирование оценок по
каждой составляющей анализа;

- на основе ранжирования разрабатывается
стратегия развития предприятия.

Заполнение матрицы - сложный процесс, тре-
бующий высокой квалификации экспертов. Это
связано с тем, что один и тот же показатель дея-
тельности предприятий может быть как угрозой,
так и возможностью. Чтобы матрица была более
объективной, при ее заполнении необходимо оха-
рактеризовать все стороны деятельности пред-

приятия, включая производственную, финансо-
вую, маркетинговую, организационную, инвести-
ционную. При таком подходе SWOT-анализ по-
зволит выбрать оптимальный путь развития пред-
приятия, избежать опасностей и максимально
эффективно использовать имеющиеся ресурсы.

Функционально-стоимостный анализ (ФСА).
ФСА проводится силами рабочих групп. В каче-
стве экспертов для реализации метода выступа-
ют ведущие специалисты предприятия, а если
предприятие еще не имеет опыта применения
ФСА, то руководство работой группы поручает-
ся эксперту со стороны.

Под функционально-стоимостным анализом
понимается метод системного исследования фун-
кций процесса, направленный на минимизацию
затрат при сохранении (повышении) качества и
полезности объекта для потребителей.

Функционально-стоимостный анализ на-
правлен на обнаружение, предупреждение, сокра-
щение или ликвидацию излишних затрат. Это
обеспечивается за счет всестороннего изучения
функций, выполняемых процессом, и затрат, не-
обходимых для их выполнения. Принято выде-
лять основные, вспомогательные и ненужные
функции. Основные функции обеспечивают ра-
ботоспособность объекта. Вспомогательные фун-
кции способствуют реализации основных функ-
ций или дополняют их. Ненужные функции не
содействуют выполнению основных функций, а
напротив, ухудшают технические параметры или
экономические показатели процесса. Выявление
функций требует высокой профессиональной
подготовки экспертов, знания существа изучае-
мого объекта и методики анализа.

При проведении функционально-стоимост-
ного анализа принято выделять несколько эта-
пов4: подготовительный, информационный, ана-
литический, творческий, исследовательский, ре-
комендательный и этап внедрения.

На первых двух этапах осуществляется об-
щая подготовка к проведению функционально-
стоимостного анализа, в рамках которой уточня-
ется объект анализа и подбирается группа ком-
петентных специалистов для решения поставлен-
ной задачи, а также производится сбор и обоб-
щение данных об исследуемом объекте. При про-
ведении следующих трех этапов осуществляет-
ся детализация изучаемого объекта на функции,
их классификация и определение стоимости каж-
дой из них. Здесь же решаются задачи по совме-
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щению функций, возможности ликвидации не-
нужных функций, удешевления элементов объек-
та и отбора наиболее реальных вариантов с точ-
ки зрения их реализации. На завершающих двух
этапах готовится вся необходимая документация
по выбранному варианту усовершенствованного
объекта, определяется его экономический эффект
и оформляется отчет о результатах функциональ-
но-стоимостного анализа.

Главным при проведении ФСА является анали-
тический этап. На данном этапе производится под-
робное изучение функций процесса и анализ возмож-
ности уменьшения затрат на их осуществление пу-
тем устранения или перегруппировки (по возмож-
ности) второстепенных и ненужных функций. Это
может быть достигнуто применением индивидуаль-
ных и групповых методов экспертных оценок.

Способы моделирования основаны на ве-
роятностном характере как прогноза, так и самой
связи между исследуемыми рисками. Вероят-
ность получения точного прогноза растет с рос-
том числа эмпирических данных. Эти методы
занимают ведущее место с позиции формализо-
ванного прогнозирования и существенно варьи-
руют по сложности используемых алгоритмов.
Наиболее простой пример - исследование тенден-
ций в изменении показателей, при помощи кото-
рых дается характеристика риска. Результаты
прогнозирования, полученные методами статис-
тики, подвержены влиянию случайных колебаний
данных, что может иногда приводить к серьез-
ным просчетам5.

Рассмотрим более подробно способы моде-
лирования при прогнозировании затрат.

Простой динамический анализ. Каждое зна-
чение временного ряда может состоять из следу-
ющих составляющих: тренда, циклических, се-
зонных и случайных колебаний. Метод простого
динамического анализа используется для опре-
деления тренда имеющегося временного ряда.
Данную составляющую можно рассматривать в
качестве общей направленности изменений зна-
чений ряда или основной тенденции ряда.

Циклическими называются колебания отно-
сительно линии тренда для периодов свыше од-
ного года. Такие колебания в рядах финансовых
и экономических показателей часто соответству-
ют циклам деловой активности: резкому спаду,
оживлению, бурному росту и застою.

Сезонными колебаниями называются пери-
одические изменения значений ряда в течение

года. Их можно вычленить после анализа тренда
и циклических колебаний. Наконец, случайные
колебания выявляются путем снятия тренда, цик-
лических и сезонных колебаний для данного зна-
чения. Остающаяся после этого величина и есть
беспорядочное отклонение, которое необходимо
учитывать при определении вероятной точности
принятой модели прогнозирования.

Метод простого динамического анализа ис-
ходит из предпосылки, что прогнозируемый по-
казатель затрат (Y) изменяется прямо (обратно)
пропорционально с течением времени. Поэтому
для определения прогнозных значений показате-
ля Y строится, например, следующая зависи-
мость:

tbaYt  ,
где t - порядковый номер периода.

Параметры уравнения регрессии (a, b) нахо-
дятся, как правило, методом наименьших квад-
ратов. Существуют также другие критерии адек-
ватности (функции потерь), например метод наи-
меньших модулей или метод мини-макса. Под-
ставляя в формулу нужное значение t, можно рас-
считать требуемый прогноз6.

Авторегрессионные зависимости. В основу
этого метода заложена достаточно очевидная
предпосылка о том, что экономические процес-
сы имеют определенную специфику. Они отли-
чаются, во-первых, взаимозависимостью и, во-
вторых, определенной инерционностью. После-
днее означает, что значение практически любого
экономического показателя в момент времени t
зависит определенным образом от состояния это-
го показателя в предыдущих периодах (в данном
случае мы абстрагируемся от влияния других
факторов), т.е. значения прогнозируемого пока-
зателя в прошлых периодах должны рассматри-
ваться как факторные признаки. Уравнение авто-
регрессионной зависимости в наиболее общей
форме имеет вид

,YA...
YAYAAY

ktk

ttt






 22110

где Yt - прогнозируемое значение показателя Y в мо-
мент времени t;
Yt-i - значение показателя Y в момент времени (t - i);
Ai - i-й коэффициент регрессии.

Достаточно точные прогнозные значения
могут быть получены уже при k = 1. На практике
также нередко используют модификацию урав-

(3)

(4)
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нения, вводя в него в качестве фактора период
времени t, т.е. объединяя методы авторегрессии
и простого динамического анализа. В этом слу-
чае уравнение регрессии будет иметь вид

tAYAAY tt   2110 .
Коэффициенты регрессии данного уравнения

могут быть найдены методом наименьших квад-
ратов. Для характеристики адекватности уравне-
ния авторегрессионной зависимости можно ис-
пользовать величину среднего относительного
линейного отклонения:

  iit Y/YY)j/(1 ,

где 
iY  - расчетная величина показателя Y в момент

времени i;
Yi - фактическая величина показателя Y в момент
времени i.

Если   < 0,15, то считается, что уравнение
авторегрессии может использоваться при опре-
делении тренда временного ряда экономическо-
го показателя в прогнозных целях. Ввиду просто-
ты расчета критерий   достаточно часто приме-
няется при построении регрессионных моделей.

Многофакторный регрессионный анализ.
Метод применяется для построения прогноза ка-
кого-либо показателя с учетом существующих
связей между ним и другими показателями. Сна-
чала в результате качественного анализа выделя-
ется k факторов (X1, X2,..., Xk), влияющих, по мне-
нию аналитика, на изменение прогнозируемого
показателя Y, и строится чаще всего линейная рег-
рессионная зависимость типа

,XA...
XAXAAY

kk

t


 22110

где Ai - коэффициенты регрессии, i = 1, 2, ..., k.
Значения коэффициентов регрессии (A0, A1,

A2, ..., Ak) рассчитываются в результате сложных
математических вычислений, которые обычно
проводятся с помощью стандартных статистичес-
ких компьютерных программ.

Определяющее значение при использовании
данного метода имеет нахождение правильного
набора взаимосвязанных признаков, направления
причинно-следственной связи между ними и вида
этой связи, которая не всегда линейна.

Чрезвычайно важную роль играют ретро-
спективные данные, используемые при выработ-
ке модели прогнозирования. В идеале желатель-

но иметь большое количество данных за значи-
тельный период времени. Кроме того, использу-
емые данные должны быть “типичными” с точ-
ки зрения ситуации. Стохастические методы про-
гнозирования, использующие аппарат математи-
ческой статистики, предъявляют к данным впол-
не конкретные требования, в случае невыполне-
ния которых не может быть гарантирована точ-
ность прогнозирования. Данные должны быть
достоверны, сопоставимы, достаточно предста-
вительны для проявления закономерности, одно-
родны и устойчивы.

Точность прогноза однозначно зависит от
правильности выбора метода прогнозирования в
том или ином конкретном случае. Однако это не
означает, что в каждом случае применима только
какая-нибудь одна модель. Вполне возможно, что
в ряде случаев несколько различных моделей
выдадут относительно надежные оценки. Глав-
ным элементом в любой модели прогнозирова-
ния является тренд или линия основной тенден-
ции изменения ряда. В большинстве моделей
предполагается, что тренд является линейным,
однако такое предположение не всегда закономер-
но и может отрицательно повлиять на точность
прогноза. На точность прогноза также влияет ис-
пользуемый метод отделения от тренда сезонных
колебаний - сложения или умножения. При ис-
пользовании методов регрессии крайне важно
правильно выделить причинно-следственные свя-
зи между затратами и факторами и заложить эти
соотношения в модель.

Прежде чем использовать модель для состав-
ления реальных прогнозов, ее необходимо про-
верить на объективность, с тем чтобы обеспечить
точность прогнозов. Этого можно достичь одним
из двух путей. Во-первых, результаты, получен-
ные с помощью модели, сравниваются с факти-
ческими значениями через какой-то промежуток
времени, когда те появляются. Недостаток тако-
го подхода состоит в том, что проверка “беспри-
страстности” модели может занять много време-
ни, так как по-настоящему проверить модель
можно только на продолжительном временном
отрезке. Во-вторых, модель строится исходя из
усеченного набора имеющихся данных. Оставши-
еся данные можно использовать для сравнения с
прогнозными показателями, полученными с по-
мощью этой модели. Такого рода проверка более
реалистична, так как она фактически моделиру-
ет прогнозную ситуацию. Недостаток этого ме-

(5)

(6)

(7)
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тода состоит в том, что самые последние, а сле-
довательно, и наиболее значимые показатели ис-
ключены из процесса формирования исходной
модели.

В свете вышесказанного относительно про-
верки модели становится ясным: для того чтобы
уменьшить ожидаемые ошибки, придется вно-
сить изменения в уже существующую модель.
Такие изменения вносятся на протяжении всего
периода применения модели в реальной жизни.
Непрерывное внесение изменений возможно в
том, что касается тренда, сезонных и цикличес-
ких колебаний, а также любого используемого
причинно-следственного соотношения. Эти изме-
нения затем проверяются с помощью уже опи-
санных методов. Таким образом, процесс офор-
мления модели включает в себя несколько эта-
пов: сбор данных, выработку исходной модели,
проверку, уточнение - и опять все сначала на ос-
нове непрерывного сбора дополнительных дан-
ных с целью обеспечения надежности модели в
качестве источника прогнозной информации о
финансовом положении организации7.

При разработке любой из моделей прогно-
зирования затрат предполагается, что ситуация в
будущем не будет сильно отличаться от настоя-
щей. Другими словами, считается, что все значи-
мые факторы либо учтены в модели прогнозиро-
вания, либо неизменны в течение всего периода
времени, на котором она используется. Однако
модель - это всегда огрубление реальной ситуа-
ции путем отбора из бесконечного количества

действующих факторов ограниченного числа тех
из них, которые считаются наиболее важными
исходя из конкретных целей анализа. Точность и
эффективность построенной модели будут напря-
мую зависеть от правильности и обоснованнос-
ти такого отбора. При использовании модели для
прогнозирования следует помнить о существова-
нии факторов, сознательно или несознательно не
включенных в нее, которые, тем не менее, оказы-
вают влияние на состояние организации в буду-
щем.
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