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АННОтАцИЯ
Предметом исследование выступает комплекс проблем повышения эффективности построения системы процессно-
ориентированного учета и анализа затрат на предприятии на основе анализа ряда важнейших факторов. Первый 
фактор —  ориентация на организацию точного учета наиболее значимых видов затрат. Построение ABC-модели 
на основе ключевых видов затрат позволит упростить создание системы учета затрат и обеспечит возможности 
ее оперативной реорганизации при изменении условий экономической и производственной среды. Следующий 
фактор —  четкое разграничение методов анализа и моделирования, применяемых в рамках системы процессно-
го управления и в рамках системы процессно-ориентированного учета и анализа затрат, что позволит избежать 
ошибок, связанных с использованием некорректных данных в качестве информационной основы для организации 
учета. Третий фактор —  использование для расчета затрат данных, формируемых в рамках информационных систем 
предприятия. Авторами идентифицируется необходимая для организации процессно-ориентированного учета затрат 
информация и определяется, в рамках информационных систем какого рода (ERP-системы, EAM-системы и др.) она 
формируется. Использование этой информации позволит автоматизировать процедуры расчета затрат и исключить 
дополнительную работу по сбору данных. Результатом анализа указанных факторов являются сформулированные 
авторами рекомендации по повышению эффективности построения системы процессно-ориентированного учета 
и анализа затрат на предприятии.
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ABStrACt
The article researches the problems related to the improvement of the efficiency of developing a system of activity 
based cost accounting and analysis at an enterprise based on a number of important factors. The first factor involves 
the organization of the accurate accounting of the most significant costs. The ABC model on the basis of the key costs 
will simplify the development of the system of cost accounting and make it possible to quickly modify its configuration 
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ВВЕДЕНИЕ
В современных условиях развития экономики 
в России организация оперативного и точного 
учета накладных расходов и обеспечения реле-
вантной информации для принятия управленче-
ских решений, эффективного анализа и контроля 
всего комплекса производственных затрат явля-
ется важным фактором повышения конкурен-
тоспособности предприятия. Одним из инстру-
ментов организационного воздействия, в полной 
мере соответствующего требованиям точного 
учета, является метод процессно-ориентирован-
ного учета и анализа затрат на производство. 
Между тем применительно к данному методу 
актуальной остается другая проблема —  каким 
образом упростить построение модели учета 
затрат, обеспечить ее гибкость и адаптивность. 
Нынешнюю попытку решить эту проблему лишь 
путем создания модифицированного метода ABC, 
предполагающего использование только одного 
вида правил распределения расходов —  драйве-
ров длительности —  нельзя считать успешной из-
за ограниченности сферы применения данного 
метода.

К современным условиям развития экономики 
можно выдвинуть несколько, на наш взгляд, осно-
вополагающих базовых требований, предъявляемых 
к системе управления затратами предприятия:

1. Необходимость точного учета накладных рас-
ходов. В большинстве отраслей промышленно-
сти фиксируется постоянный рост удельного веса 
накладных расходов в структуре себестоимости 
продукции. Причиной этого является развитие 
технологий, внедрение новых методов управления, 
расширение каналов взаимодействия с клиентами 
(что, в свою очередь, обуславливает рост маркетин-
говых расходов) и др.

2. Обеспечение релевантной информации для 
принятия управленческих решений, связанных с оп-
тимизацией затрат. Важным вопросом становится 
наглядное представление информации о неэффек-
тивных затратах, т. е. о затратах, не добавляющих 
ценности производимой продукции или связанных 
с излишним расходованием ресурсов.

3. Обеспечение гибкости и адаптивности сис-
темы учета затрат. Требование обеспечения гиб-
кости и адаптивности предприятия становится 
обязательным в условиях постоянных изменений. 
Соответственно, процедуры учета и анализа затрат 
должны оперативно перестраиваться, отражая про-
исходящие изменения.

Наиболее распространенным методом управ-
ленческого учета, обеспечивающим, как считается 
в литературе, точное распределение косвенных 
расходов, является метод процессно-ориентиро-
ванного учета затрат —  Activity-Based Costing (ABC) 
[1]. Основные характеристики метода ABC были 
сформулированы еще в 80-х гг. в работах Робина 
Купера и Роберта Каплана [2, 3]. В основе данного 
метода лежит понятие действия (activity). Действия 
представляют собой работы, выполняемые на пред-
приятии, основным содержанием которых является 
производство и сбыт продукции; упорядоченные 
последовательности действий составляют бизнес-
процессы [1]. Расчет себестоимости продукции 
в соответствии с методом АBC включает распре-
деление стоимости различных ресурсов между 
действиями и далее распределение рассчитанной 
стоимости действий между видами продукции. 
Величина затрат может быть рассчитана не только 
применительно к видам продукции, но и приме-
нительно к клиентам, проектам, заказам и т. д. Со-
ответственно, внедрение метода ABC предполагает 
создание системы правил точного распределения 
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ресурсов между действиями (драйверов ресурсов) 
и действий между видами продукции и/или другими 
объектами калькулирования (драйверов дейст-
вий). Кроме того, может потребоваться разработка 
правил распределения стоимости одних объектов 
калькулирования между другими (например, рас-
пределение стоимости различных видов продукции 
между типовыми заказами) —  драйверов объектов 
калькулирования. Развитием ABC стало появление 
концепции процессно-ориентированного управле-
ния затратами Activity-Based Management (ABM) *, 
в рамках которой были сформулированы принципы 
оптимизации структуры и состава затрат на основе 
различных данных ABC-модели: данных о сто-
имости действий и бизнес-процессов; данных о за-
тратах, не добавляющих ценности производимой 
продукции; данных об эффективности выполнения 
действий и др. [4]. Отметим, что метод ABC/ABM 
является универсальным и может применяться как 
в промышленности, так и, например, в торговле [5].

Проведенное нами исследование доказывает, что 
метод процессно-ориентированного учета и ана-
лиза затрат вполне соответствует сформулирован-
ным выше требованиям точного учета накладных 
расходов и обеспечения релевантной информации 
для принятия управленческих решений, связанных 
с оптимизацией затрат. Однако третье сформули-
рованное нами требование —  обеспечение гибко-
сти и адаптивности системы управления затрата-
ми —  в рамках процессно-ориентированного учета 
затрат выполнить достаточно сложно. Поддержка 
ABC-модели в актуальном состоянии в условиях 
динамичных изменений экономической среды 
характеризуется высокой трудоемкостью [6].

Для решения указанной проблемы Роберт Каплан 
и Стивен Андерсон в работах [6, 7] предложили мо-
дифицированный метод процессно-ориентирован-
ного учета затрат, основанный на анализе времени 
выполнения действий (Time-Driven Activity-Based 
Costing, TD ABC). Вместо разнообразных драйверов, 
отражающих особенности распределения ресурсов, 
в качестве базы распределения предложено ис-
пользовать только стоимостную оценку времени, 
затрачиваемого на выполнение действий (такие 
правила распределения получили название «драй-
веры длительности»). Простота и эффективность 
метода TD ABC обеспечили его активное исполь-

зование в различных сферах деятельности. Однако 
нужно отметить, что распределение косвенных 
расходов на основе данных о затратах времени 
на выполнение отдельных действий применимо, 
на наш взгляд, лишь в том случае, если основным 
фактором, определяющим величину затрат приме-
нительно к отдельному действию, является время 
его выполнения. Это характерно, прежде всего, для 
административных процессов, связанных с офор-
млением документов. Для распределения же многих 
видов косвенных расходов, таких как расходы на 
содержание информационной системы, транспор-
тные расходы, расходы на тару и упаковку и т. д., 
применение драйверов длительности не выглядит 
обоснованным. У данного метода есть и другие су-
щественные недостатки, рассматриваемые, в част-
ности, в работе [8].

Таким образом, поиск путей повышения эффек-
тивности внедрения системы процессно-ориен-
тированного управления затратами и поддержки 
ее в актуальном состоянии остается актуальной 
задачей.

РЕЗУЛЬтАты ИССЛЕДОВАНИЯ
На наш взгляд, основными факторами повыше-
ния эффективности создания системы процес-
сно-ориентированного учета и анализа затрат на 
предприятии следует признать такие, как:

• ориентация на организацию точного учета 
наиболее значимых видов затрат;

• четкое разграничение методов анализа и мо-
делирования, применяемых в рамках системы 
процессного управления и в рамках системы про-
цессно-ориентированного учета и анализа затрат;

• эффективное использование учетных данных, 
формируемых в рамках информационных систем 
предприятия, для расчета и анализа затрат.

Рассмотрим их подробнее.
1. Ориентация на организацию точного учета 

наиболее значимых видов затрат.
Гэри Кокинз в работе «Управление результа-

тивностью» [1] отмечает, что распространенной 
ошибкой при построении системы процессно-
ориентированного учета является попытка сразу 
же разработать точные правила распределения 
всех видов затрат предприятия, отражаемых на 
счетах бухгалтерского учета. На первом этапе Ко-
кинз рекомендует разработать прототип системы, 
который впоследствии должен расширяться и до-
полняться. Однако при этом открытым остается 
вопрос: применительно к каким затратам должны 

тЕОРИЯ УЧЕтНО-КОНтРОЛЬНыХ И АНАЛИтИЧЕСКИХ ПРОцЕССОВ

* Statements on Management Accounting. Implementing 
Activity-Based Costing. Montvale, NJ: Institute of Management 
Accountants; 2014. 36 p.



27

WWW.ACCOUNTING.FA.RU

разрабатываться драйверы ресурсов и действий 
на первом этапе? На наш взгляд, необходимо со-
средоточиться на наиболее значимых, ключевых 
видах затрат. Ключевые виды затрат предлагается 
определять на основе двух групп критериев. Первую 
группу критериев составляют критерии доли затрат 
в общем объеме себестоимости и регулируемости 
(регулируемость характеризует возможности вли-
яния менеджеров предприятия на размер затрат). 
Данные о затратах, отнесенных к ключевым по 
этим критериям, должны выступать в качестве 
информационной базы для поиска возможностей 
снижения себестоимости, так как они в наиболь-
шей степени влияют на ее размер. Вторую группу 
критериев составляют критерии, характеризующие 
уровень производственно-хозяйственных рисков 
(рисков нарушения производственного процесса, 
срыва поставок сырья и материалов и др.). Это такие 
качественные критерии, как уровень ограниченно-
сти предложения используемых ресурсов, уровень 
зависимости цены ресурсов от изменения курса 
национальной валюты и др.

Более детально процедуры построения ABC-
модели на основе данных о ключевых затратах 
рассмотрены нами в работах [9, 10].

2. Четкое разграничение методов анализа и мо-
делирования, применяемых в рамках системы про-
цессного управления и в рамках системы процессно-
ориентированного учета и анализа затрат.

В настоящее время внедрение процессного под-
хода считается одним из перспективных путей 
повышения эффективности системы управления 
предприятием; многие российские предприятия 
реализуют различные проекты, связанные с вне-
дрением элементов процессного управления. При 
построении системы процессно-ориентированного 
учета и анализа затрат представляется, на первый 
взгляд, логичным базироваться на тех моделях 
бизнес-процессов и методах анализа, которые были 
внедрены на предприятии при построении системы 
управления бизнес-процессами. Однако такой под-
ход может привести к отрицательным результатам, 
если не принимать во внимание принципиальные 
различия системы управления бизнес-процессами 
и системы процессно-ориентированного учета 
и анализа затрат. Указанные различия представ-
лены в табл. 1.

Первое различие связано с целями описания биз-
нес-процессов. Проекты по внедрению концепции 
процессного управления могут преследовать такие 
цели, как систематизация информации о выпол-

няемых функциях, автоматизация деятельности 
предприятия, внедрение новых управленческих 
практик (например, применение концепции «6 сиг-
ма», проведение реинжиниринга процессов и др.). 
Принципиально иными являются цели описания 
процессов при построении системы процессно-ори-
ентированного учета и анализа затрат. Эти цели —  
обеспечение точного учета затрат и выявление 
неэффективных расходов. Достижение таких целей 
предполагает тщательный отбор функций, отража-
емых в рамках моделей процессов. Так, например, 
пропуск одной из функций при построении модели, 
используемой для прохождения сертификации 
по какому-либо стандарту, обычно не является 
критичным. Однако, если такая модель будет ис-
пользоваться при анализе затрат по методу TD ABC, 
это приведет к некорректному результату. После 
соотнесения времени, затраченного на выполне-
ние различных действий, и фактического рабочего 
времени обнаружится резерв неиспользованного 
времени, хотя на самом деле это время было за-
трачено на выполнение функции, требуемой на 
практике, но не отраженной в рамках модели.

Следующим признаком разграничения двух 
систем являются принципы классификации про-
цессов. Традиционно при определении классифи-
кации бизнес-процессов аналитики ориентируют-
ся на результаты выполнения бизнес-процессов 
(каждому виду выпускаемой продукции ставится 
в соответствие свой бизнес-процесс). При постро-
ении системы процессно-ориентированного учета 
и анализа затрат может применяться этот подход, 
однако дополнительно при выделении отдельных 
бизнес-процессов должны анализироваться струк-
тура и объем затрат, связанных с выполнением 
набора функций. Например, если один и тот же вид 
продукции производится с использованием двух 
разных видов оборудования, причем эксплуата-
ционные расходы для каждого вида оборудования 
различаются кардинальным образом и значительно 
влияют на себестоимость продукции, целесообраз-
но выделить два различных процесса, хотя они не 
будут отличаться ни составом функций, ни харак-
теристиками результатов.

Очередное принципиальное различие касается 
характеристик используемых моделей бизнес-про-
цессов. Многие нотации моделирования были раз-
работаны для отражения специфики автоматизации 
бизнес-процессов и ориентированы, соответственно, 
на отражение информационных потоков (в каче-
стве примера таких нотаций можно привести DFD 
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и BPMN). Такие модели не могут обеспечить предо-
ставление релевантной информации для анализа 
затрат. При построении системы учета и анализа 
затрат в качестве информационной базы необходимо 
использовать модели процессов, построенные на 
основе принципиально иных нотаций моделиро-
вания. Наиболее подходящим вариантом представ-
ляется использование нотации VSM (Value Stream 
Mapping). Диаграммы на основе данной нотации 
отражают не только информационные, но и мате-
риальные потоки; помимо этого в них реализовано 
и отражение временных характеристик выполнения 
процессов. Таким образом, модели, построенные на 
основе данной нотации, обеспечивают комплексное 
представление о различных аспектах реализации 
процессов —  их использование позволит помочь вы-
явить весь спектр затрат, связанных с выполнением 
бизнес-процессов, а также четко идентифицировать 
места возникновения этих затрат.

Наконец, последний признак разграничения 
двух систем —  роль аналитических процедур, свя-
занных с идентификацией ресурсов, совместно 
используемых в рамках различных бизнес-про-
цессов. При построении системы процессно-ори-
ентированного управления затратами эти вопросы 
приобретают первостепенную важность, так как 

понимание механизмов совместного использова-
ния ресурсов необходимо для разработки правил 
точного распределения косвенных расходов между 
видами продукции, являющимися результатами 
выполнения различных бизнес-процессов.

Таким образом, внедрение на предприятии про-
цессного подхода к управлению в большинстве 
случаев не обеспечивает создания информационной 
базы для построения системы процессно-ориенти-
рованного учета и анализа затрат. При построении 
такой системы предъявляются принципиально иные 
требования к нотациям моделирования бизнес-
процессов, способам классификации процессов, 
методам анализа.

3. Эффективное использование учетных данных, 
формируемых в рамках информационных систем 
предприятия, для расчета и анализа затрат.

Третий важный фактор повышения эффектив-
ности построения системы процессно-ориентиро-
ванного учета связан с использованием при учете 
затрат данных, регистрируемых в различных ин-
формационных системах предприятия. При ис-
пользовании традиционных методов учета затрат 
достаточно использовать данные, формируемые 
в системе бухгалтерского учета. При построении 
процедур процессно-ориентированного учета ин-

Таблица 1 / Table 1
Основные различия системы управления бизнес-процессами предприятия и системы 

процессно-ориентированного учета и анализа затрат / Main differences between an enterprise 
business process management system and an activity based cost accounting and analysis system

№ 
Критерии 

разграничения / Criteria 
for distinguishing

Система управления бизнес-процессами 
предприятия / An enterprise business 

process management system

Система процессно-ориентированного 
учета и анализа затрат предприятия / 
An activity based cost accounting and 

analysis system

1 Цели описания бизнес-
процессов

1. Систематизация информации 
о выполняемых функциях.
2. Автоматизация бизнес-процессов.
3. Внедрение новых управленческих 
практик

1. Точный учет затрат.
2. Выявление неэффективных расходов

2
Принципы 
классификации 
процессов

По результатам выполнения бизнес-
процессов

Дополнительно —  по видам затрат, 
определяющим стоимость выполнения 
процессов

3 Используемые модели 
бизнес-процессов

Модели, ориентированные на отражение 
информационных потоков

Модели, ориентированные на отражение 
информационных и материальных 
потоков

4 Анализ совместно 
используемых ресурсов Не уделяется особое внимание Уделяется особое внимание

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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формацию о действиях и их стоимости необходимо 
получать из многих систем. Требуется четкое пони-
мание того, из какой системы может быть получена 
та или иная информация. На наш взгляд, наиболее 
распространенные виды информационных си-
стем предприятия могут служить для получения 
следующей информации, необходимой для учета 
затрат (табл. 2).

В том случае, если на предприятии внедрена 
ERP-система, информации, формируемой в ее 
рамках, может быть достаточно для определения 
действий и их стоимости (отметим, что системы, 
рассматриваемые далее, могут быть реализова-
ны в качестве отдельных модулей ERP-системы). 
Многие предприятия в настоящее время внедряют 
системы управления бизнес-процессами BPMS. 
Важным достоинством таких систем является на-
личие развитого инструментария анализа времен-
ных характеристик выполнения бизнес-процессов. 
Использование этого инструментария позволит 
определить драйверы длительности —  правила 

точного определения расходов на выполнение тех 
действий, расчет стоимости которых может быть 
выполнен по методу TD ABC. Предприятия капита-
лоемких отраслей часто используют EAM-системы, 
которые могут выступать поставщиком информа-
ции о действиях, связанных с ремонтом и обслу-
живанием оборудования, затратах на содержание 
оборудования, а также величине амортизационных 
отчислений. В свою очередь, информация о логи-
стических затратах и соответствующих действиях 
может быть получена из SCM- и WMS-систем. На-
конец, системы последнего из рассматриваемых 
видов —  CRM-системы —  обычно не содержат ре-
левантной информации о затратах и действиях, 
однако могут использоваться в качестве одного 
из источников данных при построении системы 
процессно-ориентированного учета. Эти системы 
позволяют классифицировать клиентов, определить 
типовые заказы клиентов и т. п. Соответственно, эта 
информация может потребоваться при определении 
драйверов объектов калькулирования.

Таблица 2 / Table 2
Информация, необходимая для организации процессно-ориентированного учета и анализа затрат, 

формируемая в различных информационных системах предприятия / Information necessary 
to organize activity based cost accounting and analysis, formed in different enterprise information systems

№ 
Вид информационных 

систем / type of information 
systems

Основное назначение 
системы / Purpose 

of the system

Информация, необходимая для процессно-
ориентированного учета, формируемая в системе / 
information needed to organize activity based cost 
accounting and analysis, formed in the system

1 ERP-система Управление ресурсами 
предприятия

Комплексная информация о действиях и затратах на 
их выполнение

2 BPMS-система
Управление 
бизнес-процессами 
предприятия

Детальная информация о временных характеристиках 
выполнения действий, необходимая для определения 
и расчета драйверов длительности

3 EAM-система
Управление 
основными фондами 
предприятия

Информация о действиях, связанных с ремонтом 
и обслуживанием оборудования, затратах 
на содержание оборудования, величине 
амортизационных отчислений

4 SCM-система Управление цепочками 
поставок

Информация о действиях, связанных с поставками 
сырья и материалов, доставкой готовой продукции 
потребителям и стоимости этих действий

5 WMS-система Управление складом
Информация о действиях, связанных с приемкой, 
размещением, хранением сырья, материалов, готовой 
продукции и стоимости этих действий

6 CRM-система
Управление 
взаимоотношениями 
с клиентами

Информация, необходимая для определения 
драйверов объектов калькулирования

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Подводя итоги, сформулируем рекомендации по 
повышению эффективности построения системы 
процессно-ориентированного учета и анализа за-
трат на предприятии:

• при построении системы процессно-ориен-
тированного учета необходимо ориентироваться 
на организацию точного учета наиболее важных, 
ключевых видов затрат. Это позволит создать ABC-
модель в сжатые сроки и обеспечит возможность 
ее оперативной реорганизации при изменении ус-
ловий экономической и производственной среды;

• необходимо принимать во внимание тот 
факт, что модели бизнес-процессов, имеющиеся 
на предприятии, далеко не всегда могут выступать 
в качестве информационной базы для построения 
системы процессно-ориентированного учета за-
трат. Классификация бизнес-процессов, принятая 
на предприятии, также может потребовать изме-
нений. Описания бизнес-процессов, формируемые 
в рамках построения системы процессно-ориенти-
рованного учета, должны отражать специфику ис-
пользования различных ресурсов при выполнении 
действий, составляющих эти бизнес-процессы;

• для расчета и анализа затрат необходимо ис-
пользовать информацию, формируемую в рамках 
различных информационных систем предприятия. 
Использование этой информации позволит авто-
матизировать процедуры расчета затрат и исклю-
чить дополнительную работу по сбору учетных 
данных.

Авторы многих публикаций, посвященных 
внедрению метода ABC, фокусируют свое вни-
мание на вопросах построения ABC-модели —  
анализу специфики действий применительно 
к различным сферам деятельности, разработке 
правил точного распределения затрат. Однако, 
на наш взгляд, при внедрении данного метода не 
меньшее внимание должно уделяться и пробле-
мам, рассмотренным нами в настоящей статье, —  
проблемам обеспечения оперативности построе-
ния системы процессно-ориентированного учета, 
обоснованности использования имеющихся на 
предприятии моделей бизнес-процессов в ка-
честве информационной базы для ABC-моде-
ли, организации учета затрат на основе данных, 
формируемых в различных информационных 
системах предприятия.
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