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Функции - процессы или процедуры, связанные с необходимостью организации в проведении определенной работы. Единица работы, выполняемая внутри организации и потребляющая ресурсы. Функции можно классифицировать на пять основных видов: обеспечивающие организацию и мощности, вспомогательные функции, основные функции, функции по поддержке клиентов или рынка и функции, связанные с продукцией или линией продуктов.
Функционально-стоимостной анализ (ФСА) - концепция калькуляции себестоимости, основанная на предпосылке о том, что для поставки организацией продукции и услуг ей требуется выполнить некоторые функции, а эти функции связаны с понесением организацией затрат. В системе ФСА все затраты, которые нельзя отнести прямо на продукцию или услугу, отслеживаются по функциям, которые вызывают необходимость в этой затрате. Накопленная стоимость каждой функции затем прослеживается в других функциях, видах продукции или услугах, которые вызывают необходимость совершения этой функции.
Функциональные затраты - все затраты на обработку, не связанные с материальными затратами. Эти затраты относятся на конкретные функции на основе носителей затрат каждой функции.
Представление в виде назначения затрат - представление модели ФСА, в котором затраты назначаются функциям, а функциональные затраты назначаются объектам учета затрат.
Носитель затрат - поддающийся измерению фактор, используемый для назначения затрат на функции, а с функций - на другие функции, виды продукции или услуги. Носители затрат используются для отражения потребления затрат функциями и потребления функций другими функциями, видами продукции или услугами.
Объект учета затрат - конечный элемент, для которого требуется накапливать затраты. Существует две основных категории объектов учета затрат: окончательные и промежуточные. Объектом учета затрат обычно является продукция. Тем не менее, таким объектом может быть и работа, и линия продукции, и региональный офис.
Функция, связанная с клиентом/рынком - функция, которая определяется как поддерживающая определенного заказчика, группу заказчиков или рынок.
Элемент затрат - отдельные категории затрат, которые нужно распределить по видам продукции, услугам и функциям организации. Элементы затрат можно разделить на две группы: материальные затраты и функциональные затраты.
Материальные затраты - материальные затраты - это все затраты, не связанные с заработной платой, которые очевидным образом можно отследить по конкретному виду продукции или услуг. Эта категория затрат не только включает традиционные прямые материальные затраты и прямые затраты на сторонние услуги, но также и косвенные материальные затраты, инструментальные средства или прочие затраты, которые в сильной степени зависят от производительности, а не от времени выполнения процесса.
Многоуровневый подход - подход к ФСА, который пытается отразить фактическое движение затрат в организации. В противоположность ему - «двухуровневый» подход, при котором затраты относятся на стоимость только в два этапа. Обеспечивающая организацию и мощности функция, используемая в общем руководстве и администрировании организации или в обеспечении мощностей для осуществления функций.
[bookmark: _GoBack]Показатели результатов деятельности индикаторы выполненной работы и достигнутых результатов деятельности. Могут быть как финансовыми, так и нефинансовыми и отражают, насколько хорошо деятельность удовлетворяет нужды внутренних и внешних клиентов.
Основная функция - функция, являющаяся частью цепочки событий, которые должны произойти для производства организацией продукции или услуг. Такие функции могут быть связаны с пакетом/партией (имеет место только в момент, когда цепочка событий является набором в движении), либо с единицей продукции (имеет место для каждой единицы продукции или услуги).
Вспомогательная функция - функция, обеспечивающая поддержку других функций, и не относящаяся прямо к продукции или услугам организации.
Представление в виде процессов - представление модели ФСА, в котором отражается операционная информация о функциях.
Функция, связанная с продукцией/группой продукции - функция, которая определяется как поддерживающая определенную продукцию, услугу или их комбинацию.
Производительность - скорость производства определенного процесса за заданный промежуток времени. Скорость может быть выражены единицами продукции, числом произведенных партий, оборотом в денежном выражении и других значимых метриках.
Двухуровневый подход - подход к ФСА, в котором затраты (или декомпозиции) с субсчетов главной книги распределяются на функции с помощью носителей затрат «первого этапа», а затем накопленные в функции затраты распределяются прямо в продукцию с помощью носителей затрат «второго этапа».
[bookmark: _Toc484312319]- Введение в функционально-стоимостной анализ и управление
Наличие точной и релевантной информации о затратах и себестоимости критично для любой организации, которая собирается поддерживать или улучшать свою конкурентоспособность. На протяжении многих лет организации функционировали, считая, что их информация о затратах и себестоимости отражает фактические затраты на производство продукции и услуг, тогда как на самом деле это не всегда бывает верно. Скрывая свои недостатки за маской точности, слишком обобщенные системы учета затрат на самом деле могут ввести в заблуждение руководителей, заставляя принимать решения, не согласующиеся с организационными потребностями и целями предприятия.
Функционально-стоимостной анализ (ФСА) является полезной концепцией, используемой для корректировки недостатков чрезмерно обобщенных систем учета затрат. Данная концепция заключается в создании системы, которая в конечном итоге переносит затраты организации на стоимость продукции и услуг, для производства которых требуется понести эти затраты.
Во многих организациях система ФСА может быть нечто большим, чем просто разработка более конкретного подхода к определению затрат на производство продукции, процессов, услуг и функций. Такие организации могут применять ФСА как средство усовершенствования операций за счет управления носителями, вызывающими причину возникновения затрат. ФСА может использоваться для поддержки решений относительно видов продукции, сегментов рынка и взаимоотношений с заказчиками, а также для моделирования воздействий, которые могут возникнуть в результате усовершенствования бизнес-процессов компании. Организации, практикующие системы комплексного управления качеством, могут применять как финансовые, так и нефинансовые данные системы ФСА в качестве способом измерения.
Систему ФСА можно использовать для измерения эффективности деятельности, так как она обеспечивает межфункциональное, интегрированное представление компании и ее бизнес-процессов.
Заказчики являются движущей силой любой организации. Эта далеко не новая мысль служит своеобразным катализатором разработки новых организационных структур. Признавая тот факт, что взаимозависимые процессы являются ключевыми в создании ценности для клиентов, организации все чаще используют методы горизонтального управления.
Создание и усовершенствование бизнес-процессов по повышению ценности компании для акционеров и заказчиков является первичной целью руководителей организаций. Для достижения этой цели им необходима подтвержденная и прозрачная информация. До последнего времени разработка информационных систем управления для отслеживания и обеспечения информации о процессно-ориентированных и создающих стоимость аспектах деятельности в сильной степени отставала от потребностей менеджеров в ней. Основная оценка информационной системы заключается в проверке того, способна ли она своевременно, эффективно и производительно мотивировать и способствовать достижению стратегических, оперативных и/или тактических целей.
Функционально-стоимостной анализ и функционально-стоимостное управление (ФСА/ФСУ) заполняет этот информационный пробел, предоставляя данные по затратам и операциям в горизонтальном разрезе. ФСУ определяет ключевые функции организации, обеспечивая подтвержденную и прозрачную информацию связанных с ними затрат и причин. 
ФСУ объединяет в себе анализ, оценку носителей затрат и измерение результатов деятельности для инициирования, продвижения и поддержки усилий по совершенствованию работы и для оптимизации принятия решений. Концентрируясь на формировании будущего, а не на трактовке прошлого, ФСУ интегрирует анализ альтернативной стоимости в стандартный набор средств оценки, применяемый профессионалами финансовой области. Это создает прочную экономическую основу для поддержки деятельности.
Функционально-стоимостной анализ затрат и функционально-стоимостное управление затратами получили широкое признание в 1990-х и будут еще больше распространяться в 21 веке. В частном секторе рынка во всем мире тысячи компаний перешли на функционально-стоимостные методы учета и управления для контроля над затратами и повышения прибыли. Этот переход осуществляется компаниями различных размеров и видов деятельности. Местные и федеральные государственные организации тоже могут применять методы функционального управления с целью экономии государственных средств.
Однако результаты применения ФСУ в разных компаниях различны, из чего можно сделать вывод о том, что успешное применение ФСУ требует владения в совершенстве новыми средствами и методиками управления, а также изменений в управленческом сознании. 
Эффективная система ФСУ фокусируется на предоставлении информации по стратегическим вопросам бизнеса, а также удовлетворении оперативных потребностей в данных для принятия решений. Для получения полных преимуществ от ФСУ необходима оценка, построение и внедрение системы сбора и анализа данных. 
[bookmark: _Toc108797231][bookmark: _Toc484312320]- Что такое функционально-стоимостной анализ
Функционально-стоимостной анализ (Activity Based Costing) - это методология измерения стоимости и эффективности функций, ресурсов и объектов учета затрат. В частности, ресурсы назначаются функциям, а функции назначаются объектам учета затрат в соответствии с их использованием. ФСА определяет причинно-следственную связь между носителями затрат и функциями.
Главное различие между традиционными методами учета затрат и ФСА заключается в следующем: традиционные методы учета затрат распределяет затраты на продукцию на основе атрибутов единицы продукции. Типичные атрибуты - это количество человеко-часов прямых трудозатрат, потраченных на изготовление единицы продукции, закупочная стоимость перепроданных товаров или количество потраченных дней. Следовательно, распределения, зависят напрямую от объема произведенной продукции, стоимости проданных товаров или дней, потраченных на обслуживание заказчика. В отличие от такого метода, системы ФСА фокусируются на функциях, требуемых для производства продукции или оказания услуг.
ФСА отслеживает накладные расходы по продуктам или услугам, идентифицируя ресурсы, функции и их затраты, и объем, необходимый для производства выпуска. Для вычисления стоимости каждой функции используется единица выпуска. Стоимость отслеживается по продукции или услуге путем определения количества единиц выпуска, потребленного каждой функцией за период времени.
ФСА могут применятся не только для производственных организаций, но и для предприятий сферы обслуживания, таких как финансовые, медицинские и правительственные учреждения. Например, банки могут использовать этот метод для определения стоимости единиц оказанных услуг (открытие счета, получение справки и т.д.)
[bookmark: _Toc6031615][bookmark: _Toc108797232][bookmark: _Toc484312321]- Что такое функционально-стоимостное управление
Функционально-стоимостное управление (Activity Based Management) - это дисциплина, сфокусированная на управлении функциями с целью повышения ценностей, получаемых клиентами, а также увеличения получаемой предприятиями прибыли от предоставляемых ценностей. ФСУ включает в себя анализ носителей затрат, функций и управленческих показателей, и применяет в качестве основного источника информации систему ФСА.
Функционально-стоимостное управление не заменяет существующие технологии, такие как комплексное управление качеством (TQM), реинжиниринг бизнес-процессов (BPR), интегрированную систему управления результатами деятельности (I-PMS), или систему «точно-в-срок» (JIT). Оно является частью интегрированной информационной системы, которая соединяет вместе эти инициативы по усовершенствованию деятельности предприятия, создавая возможность учета, измерения результатов и определения приоритетов.
В отношении семантики и сокращений, связанных с функционально-стоимостной информацией, существует некоторая путаница. Можно сказать, что ФСА отвечает на вопрос «Какова стоимость вещей?», в то время как ФСУ пытается понять, что вызвало возникновение затрат. Применяя данные ФСА, функционально-стоимостное управление концентрируется на том, как изменить и оптимизировать использование ресурсов для повышения ценности, создаваемой для клиентов и других контрагентов предприятия.
Можно сформулировать ключевые отличия между ФСА и ФСУ следующим образом:
· ФСА фокусируется на понимании затрат и их носителей; ФСУ ищет способы их изменения;
· ФСА может предоставить информацию по эффективности процесса, продукции или работы на рынке; ФСУ находит пути их усовершенствования;
· ФСА ориентирован на определении затрат и себестоимости; ФСУ является основой процесса управления;
· ФСА является результатом статического анализа организации; ФСУ является частью динамических изменений, происходящих в организации;
· ФСА преимущественно отражает прошлую информацию и сфокусирован на контроле существующих затрат; ФСУ смотрит дальше, помогая найти способы исключения бесполезных затрат и максимального использования существующих ресурсов;
· ФСА предоставляет оперативные и тактические результаты; ФСУ является стратегическим инструментом, фокусируясь на понимании ключевых элементов ценности с точки зрения клиентов;
· ФСА является источником данных пояснительного характера; а ФСУ предоставляет информацию к проведению изменений.
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Функционально-стоимостной анализ (ФСА) представляет собой управленческий инструмент, возникновение которого связано с изменением структуры затрат, вызванным использованием новейшей техники и технологии в производственных процессах. Применение ФСА позволяет точнее распределять затраты, связанные с той или иной продукцией и видами деятельности организации, выявлять возможности по снижению затрат и усовершенствованию процессов функционирования организации.
Функционально-стоимостной анализ (Activity Based Costing) - это методология измерения стоимости и эффективности функций организации, ее ресурсов и объектов учета затрат (конечных элементов поглощения затрат). Под функциями организации понимаются процессы или процедуры, связанные с выполнением определенной работы и потребляющие ресурсы.
В основе концепции ФСА лежит предпосылка о том, что для производства и поставки продукции или услуг организации необходимо выполнить некоторые функции, что потребует определенных затрат. В системе ФСА все затраты, которые нельзя отнести прямо на продукцию или услугу (косвенные затраты), прослеживаются по функциям, с которыми связано возникновение этих затрат. Накопленная стоимость каждой функции затем прослеживается в других функциях, видах продукции или услугах, с которыми связано выполнение данной функции.
Фактор, вызывающий появление затрат, называют носителем затрат. Посредством носителя затрат устанавливается причинно-следственная и количественная взаимосвязь между функцией, понесенными затратами и объектами учета затрат (видами продукции/услуг). Носитель затрат отражает поглощение затрат функциями, а функций - другими функциями или видами продукции/услуг.
Например, на производственном предприятии установлена следующая процедура: согласно выписанным требованиям на отпуск материалов на складе формируются комплекты материалов, которые затем перемещают в цех. Таким образом, появление требований на отпуск материалов вызывает расходы на формирование комплектов. Следовательно, в данном примере, требования на отпуск материалов будут рассматриваться в качестве носителя затрат.
В табл. 1 продемонстрировано несколько возможных носителей затрат, связанных с различными функциями процесса закупки.
Табл. 1. Примеры носителей затрат
	Функции
	Носители затрат

	Сбор и обработка заявок на закупку
	· Количество заявок

	Формирование списка альтернативных поставщиков
	· Количество заказов на закупку поставщикам
· Количество поставщиков
· Количество новых позиций

	Выбор поставщика и размещение заказа
	· Количество заказов поставщику 
· Количество позиций
· Количество поставщиков

	Получение заказа
	· Количество поставок


В некоторых случаях носители затрат для ФСА и основа распределения косвенных затрат для традиционных методов калькуляции могут совпадать, например, для функции «Техническое обслуживание машин и оборудования» в качестве носителя затрат можно использовать количество часов, потраченных на техническое обслуживание; для функции «Контроль качества» - количество проведенных проверок.
В отличие от ФСА, при использовании традиционных методов затраты распределяются на продукцию на основе атрибутов единицы продукции. Типичными атрибутами единицы продукции являются, например: количество человеко-часов прямых трудозатрат, потраченных на изготовление единицы продукции; количество машино-часов; объем выпущенной продукции; закупочная стоимость товаров, предназначенных для последующей продажи; количество дней обслуживания. Таким образом, при распределении затрат на основе использования традиционных методов калькулирования затрат существует прямая зависимость величины косвенных затрат от объема произведенной продукции, стоимости проданных товаров или времени, потраченного на обслуживание заказчика.
В качестве примера рассмотрим производственную компанию, которая распределяет косвенные затраты между видами продукции, используя в качестве базы распределения время, затраченное основными производственными рабочими. В течение последних нескольких лет эта компания дополнительно приобрела несколько единиц оборудования, использование которых позволило автоматизировать часть ручного труда и в структуре затрат данной компании произошло изменение - доля затрат времени основных производственных рабочих начала уменьшаться, а доля машино-часов начала увеличиваться. Данное изменение показывает, что затраты времени основных производственных рабочих (человеко-часы) теперь не могут рассматриваться в качестве корректной базы для распределения косвенных затрат. Однако простой переход к использованию другой базы распределения, т.е. машино-часов, хотя и будет положительным изменением в системе калькуляции затрат, является не самым лучшим решением вопроса. В таких случаях может оказаться целесообразным применение функционально-стоимостного анализа для более точного распределения косвенных затрат между видами продукции. Данной производственной компании необходимо определить все виды деятельности, осуществляемые в процессе производства продукции (например, проектирование и разработка; перемещение сырья, материалов и полуфабрикатов по территории предприятия; пуско-наладочные работы; контроль качества продукции и т.д.), а затем проанализировать и рассчитать затраты, связанные с осуществлением этих видов деятельности (например, заработная плата, время простоев, арендная плата, затраты на электроэнергию и т.д.). Затем эти затраты необходимо распределить между видами продукции или между производственными линиями, исходя из того, какой объем деятельности (объем работ) нужно выполнить для производства того или иного вида продукции.
Систему ФСА можно рассматривать в двух представлениях: в представлении назначения затрат и в представлении процессов (рис. 1). Представление в виде назначения затрат позволяет получать информацию о ресурсах, функциях и объектах затрат (вертикальная часть примера). Представление в виде процессов дает оперативную, в том числе нефинансовую, информацию о функциях (горизонтальная часть примера).


Рис. 1. Два представления ФСА
Подходы к системе ФСА, представленной в виде назначения затрат, можно разбить на две основные категории: двухуровневый подход и многоуровневый.
При двухуровневом подходе (рис. 2) затраты, собранные по типам, распределяются по различным функциям в соответствующих пропорциях с использованием носителей затрат «первого уровня». Затраты, накопленные этими функциями, затем распределяются поносителям затрат «второго уровня». Например, затраты на медицинскую страховку и электроэнергию могут быть отнесены на функции на основе количества человек и часов работы оборудования в качестве носителей затрат первого уровня. Затраты, накопленные в различных функциях, могут быть затем распределены на продукцию на базе носителей затрат второго уровня, таких как заказы, часы работы оборудования, человеко-часы и т.п.


Рис. 2. Двухуровневый подход распределения затрат
Многоуровневый подход применяется для более точного отражения фактического движения затрат по всей организации. В этом случае во главу угла ставится взаимосвязь между функциями, а также между функциями и объектами учета затрат. При многоуровневом подходе путь затрат от мест их возникновения до объектов их учета прослеживаются не на двух, а на нескольких этапах, каждый из которых основан на причинно-следственной связи.
Например, функции «Техобслуживание» и «Изготовление оснастки» накапливают затраты, которые напрямую связаны с ними. В соответствии с двухуровневым подходом, определяются носители затрат второго уровня для распределения затрат этих функций между объектами учета затрат. При многоуровневом подходе признается, что функция «Техобслуживание» не связана напрямую с объектами учета затрат. Она поддерживает другие функции, в том числе «Изготовление оснастки», которая напрямую связана с объектами учета затрат и другими функциями. Затраты, накопленные этими функциями, будут распределяться либо на объекты учета затрат, либо на другие функции на основе потребности в этих функциях, услугах или ресурсах (рис. 3).


Рис. 3. Многоуровневый подход распределения затрат
Как двухуровневый, так и многоуровневый подходы могут использоваться для получения информации о ресурсах организации, функциях и объектах учета затрат и для получения данных, составляющих представление ФСА в виде процессов.
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Научно-технический прогресс привел к тому, что в течение последних десятилетий на предприятиях произошло очень много изменений. Например, предприятия получили возможность использовать более совершенное оборудование, что помогло увеличить объем и расширить ассортимент выпускаемой продукции. В связи с широким применением высокотехнологичного оборудования, автоматизации производства на предприятиях сокращалась доля прямых трудозатрат, а доля косвенных расходов, включающих стоимость технических средств, труд непроизводственных рабочих, нанятых для их эксплуатации, повышалась и со временем доля накладных расходов в общей структуре затрат стала весьма значительной. Однако системы калькуляции затрат не были адаптированы к произошедшим изменениям, что в результате привело к возникновению ряда проблем. На многих предприятиях выпускается очень широкий ассортимент продукции. Некоторые виды продукции выпускаются в больших объемах (массовое производство), а другие в небольших объемах. Использование традиционных методов калькуляции затрат приводит к тому, что на те виды продукции, производство которых осуществляется в больших объемах, в особенности на те виды продукции, процесс производства которых является относительно простым, относится больше затрат, чем фактически было понесено (переоценка затрат), тогда как на те виды продукции, производство которых осуществляется в небольших объемах, и в особенности на те виды, процесс производства которых является достаточно сложным, относится меньшее количество затрат, чем было понесено в действительности (недооценка затрат). В результате, после распределения косвенных затрат между видами продукции при помощи традиционных методов калькуляции затрат предприятие получает искаженные данные по себестоимости этих видов продукции. Традиционная система калькуляции затрат распределяет косвенные затраты между видами продукции используя один (иногда несколько) коэффициент(ов) распределения, в основу расчета которого(ых) положен объем выпускаемой продукции в натуральном выражении. В тех случаях, когда предприятием выпускается много видов продукции и доля косвенных затрат в общем объеме затрат является существенной, а также когда к возникновению этих затрат приводят факторы, отличные от объема производства, существует высокая степень вероятности того, что себестоимость этих видов продукции будет искажена. Это искажение связано с тем, что расчет себестоимости производится при помощи использования традиционного метода калькуляции затрат.
Развитие функционально-стоимостного анализа в середине 80-х годов было основным решением проблем, возникших в связи с использованием традиционного метода калькуляции затрат на высокотехнологичных производствах с широким ассортиментом выпускаемой продукции. 
Первоначально метод ФСА использовался для более точного распределения косвенных производственных затрат между объектами затрат (видами/единицами продукции), но вскоре после начала его применения было обнаружено, что использование этого метода дает многие другие преимущества. Например, одно из таких преимуществ заключается в том, что диапазон распределяемых затрат может быть расширен с целью включения в него непроизводственных затрат, что очень важно для разработки ценовой политики компании. 
В начале 90-х годов для большинства руководителей компаний стало очевидным, что система управленческого учета является не только механизмом для расчета себестоимости, а и логической концептуальной основой для управления деятельностью предприятия посредством анализа основных ее характеристик, таких как факторы затрат и показатели деятельности. 
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ФСУ связано с целым набором действий, которые можно предпринимать с на основе качественной информации, используя функционально-стоимостные данные. Организации могут внедрять ФСУ по разным причинам. Они надеются с помощью ФСУ оптимизировать принятие решений, улучшить результаты деятельности и заработать большую прибыль от привлечения активов.
Примерами практического применения ФСУ в организации являются принятие стратегических решений, сравнение с контрольными показателями, операционный анализ, анализ прибыльности/цен и усовершенствование процессов.
Анализ атрибутов классифицирует и комбинирует данные по затратам и результатам. В системах ФСА/ФСУ могут применяться различные атрибуты или «маркировки данных» для отдельных затрат. Атрибуты данных позволяют компании производить анализ в различных разрезах управленческих проблем на основе создания простого хранилища данных, например, с помощью OLAP систем. Вот некоторые способы анализа атрибутов:
· Стоимостной анализ- использует информацию, собранную по бизнес-процессам, и исследует атрибуты процессов (например, мощность и сложность) для выявления среди них возможностей для повышения эффективности процессов;
· Анализ изменчивости во времени исследует временные отклонения, необходимые для выполнения функции или оказания услуги, и определяет способы их минимизации;
· Анализ стоимости обеспечения качества, представляющая собой методику управленческой отчетности для определения и измерения затрат организации, связанных с качеством, по четырем основным категориям: предотвращение, обнаружение, отказ по внутренней причине и отказ по внешней причине.
Стратегический анализ раскрывает различные пути создания компанией конкурентных преимуществ на рынке. Концентрируясь на долгосрочных задачах, стратегический анализ позволяет определить способы воздействия на будущие затраты и повысить будущую прибыльность предприятия за счет определения стоимости различных объектов учета затрат, таких как производимая продукция, заказчики и каналы сбыта. Стратегический анализ фокусируется на будущих возможностях и проблемах, комбинируя натуральные и финансовые показатели с целью исследования влияния альтернативных стратегических позиций. Система ФСУ обеспечивает следующие способы поддержки стратегического анализа:
· Стратегическое планирование;
· Анализ консолидированных данных;
· Анализ приобретения новых компаний
· Анализ потенциального роста доходов и прибыли.
Сравнение с контрольными показателями представляет собой методику задания норматива для функции и последующего сравнения с нормативом однотипных функций. Оно применяется с целью помочь руководителям определить процесс или технологию для повышения эффективности или производительности функции. ФСУ поддерживает несколько типов сравнений с контрольными показателями, включая:
· Сравнение с внутренними контрольными показателями;
· Сравнение с отраслевыми контрольными показателями и показателями конкурентов;
· Сравнения с лучшими контрольными показателями на предприятиях в той же индустрии.
· Операционный анализ проводится для идентификации, измерения и усовершенствования текущих результатов по ключевым процессам и операциям внутри фирмы. К областям, для которых ФСУ может оказаться полезным, относятся:
· Анализ «что, если»;
· Управление проектами;
· Создание и применение показателей результатов деятельности по функциям;
· Управление мощностями;
· Анализ ограничений;
· Попроцессная калькуляция себестоимости.
Анализ прибыльности/ценообразования является ключевой задачей любой организации. ФСУ помогает компании в проведении анализа затрат и выгод по видам продукции и процессам как с точки зрения сценариев «как есть», так и для проведения усовершенствований по сценарию «как должно быть». Задачи по адаптации организации, для решения которых ФСУ может оказаться полезным, включают в себя:
· Анализ прибыльности продукции/услуг;
· Реинжиниринг бизнес-процессов;
· Анализ прибыльности каналов дистрибьюции;
· Анализ прибыльности сегментов рынка;
· Калькуляция себестоимости жизненного цикла продукта и целевая калькуляция себестоимости.
Усовершенствование процессов лежит сегодня в основе всех современных методик управления. Сфокусированное на выявлении причин отклонений, анализе неиспользования и неэффективности, усовершенствование процессов включает в себя усилия для изменений как количественных, так и качественных изменений, направленных на увеличение ценности, создаваемой по отношению к потребленным организацией ресурсам. Ниже приведены направления применения ФСУ для усовершенствования процессов:
· Моделирование бизнес-процессов;
· Инициативы по обеспечению комплексного качества;
· Реинжиниринг бизнес-процессов;
· Анализ возможностей по использованию аутсорсинга и услуг коллективного использования.
ФСУ используется для поддержки широкого спектра управленческих задач, помогающих организациям повысить ценность, создаваемую для своих клиентов, и при этом снизить стоимость операций. Среди основных преимуществ от применения ФСУ можно выделить следующие:
· Выявление избыточных затрат;
· Анализ полезных и бесполезных затрат;
· Поэлементное определение затрат на обеспечение качества;
· Идентификация функций, ориентированных на заказчиков;
· Анализ затрат, связанных со сложностью;
· Идентификация затрат на процессы и поддержка анализа процессов;
· Измерение воздействия решений по реорганизации;
· Улучшение понимания структуры носителей затрат;
· Оценка инвестиций в обеспечение гибкости производства;
· Процессное бюджетирование.
[bookmark: _Toc100521056][bookmark: _Toc484312325]2. Применение функционально-стоимостного анализа
Как уже было отмечено ранее, автоматизация производственного процесса, а также расширение ассортимента выпускаемой продукции приводит к тому, что в структуре производственных затрат компаний происходит увеличение доли косвенных затрат и уменьшение доли прямых затрат. При таких обстоятельствах использование традиционных методов калькуляции затрат может привести к искажению величины себестоимости выпущенной продукции. Руководители тех компаний, у которых вопросы, связанные с себестоимостью продукции занимают существенное место в процессе принятия решений, планирования и осуществления контроля, могут испытывать большие трудности в связи с тем, что информация, получаемая на основе использования традиционного метода калькуляции затрат, является неадекватной их информационным потребностям для принятия обоснованных экономических решений.
Для таких компаний переход к применению ФСА был бы оптимальным решением этой проблемы. Однако решение относительно целесообразности использования этого метода необходимо принимать только после тщательной оценки затрат и выгод, связанных с переходом на новый метод.
[bookmark: _Toc532923453][bookmark: _Toc533869568][bookmark: _Toc534196976][bookmark: _Toc534253824][bookmark: _Toc484312326]- Применение ФСА для планирования сбыта
Пусть организация XYZ применяет в одном из своих магазинов систему калькуляции себестоимости с одной категорией прямых затрат (товары, приобретенные на продажу) и одной категорией косвенных затрат (содержание магазина). Ниже на рис. 4 представлена схема распределения затрат организации XYZ.
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Рис. 4. Схема распределения затрат
Затраты на содержание магазина относятся на товары из расчета 30% от себестоимости товаров. Например, на кофе стоимостью 63 руб. относятся косвенные затраты 18,9 руб. (63 х 0,3). В табл. 2 показана прибыльность товарной линии (группы схожих товаров) при таком методе калькуляции себестоимости. себестоимость товаров, приобретенных для последующей реализации, в СУ составляет до 76,92% общих затрат (1 000 000 руб.: 1 300 000 руб.) По соотношению операционной прибыли к выручке товарные линии выстроятся в таком порядке: (1) свежие продукты (7,17%); (2) фасованные продукты (3,30%); и (3) безалкогольные напитки (1,70%).
Прибыльность товарных линий в организации XYZ согласно прежней системе калькуляции себестоимости представлена в табл. 2.
Организация решила расширить магазин. В связи с этим необходима точная информация о прибыльности отдельных товарных линий: существующие данные о прибыльности товарных линий основаны на усреднении затрат на содержание магазина. Исследование работы магазина показывает, что отдельные товарные линии по-разному используют ресурсы организации.
Для калькуляции себестоимости товарных линий решено применить метод ФСА. После анализа операций и информационных систем в методику калькуляции себестоимости внесены следующие поправки.
Табл. 2. Месячный отчет XYZ о прибыльности за декабрь 201_ г.
	Статья
	Напитки
	Свежие продукты
	Фасованные продукты
	Итого

	Выручка от продаж
	264 500
	700 200
	403 300
	1 368 000

	Затраты
	
	
	
	

	Себестоимость проданных товаров
	200 000
	500 000
	300 000
	1 000 000

	Содержание магазина
	60 000
	150 000
	90 000
	300 000

	Всего затраты
	260 000
	650 000
	390 000
	1 300 000

	Операционная прибыль
	4 500
	50 200
	13 300
	68 000

	Операционная прибыль  Выручка от продаж
	1.70%
	7.17%
	3.30%
	4.97%


1. Выявление прямых затрат. Введена еще одна категория прямых затрат: возврат бутылок. Категория применима только к линии безалкогольных напитков; ранее входила в центр косвенных затрат на содержание магазина.
2. Центры косвенных затрат и базы распределения затрат. Вместо одной категории косвенных затрат на содержание магазина выбраны центры затрат, представляющие четыре вида деятельности. Определены носители затрат, которые далее станут базой для распределения затрат. 
1. Заказ товаров. Носитель затрат - количество заказов на поставку товаров. В 201_ г. фактические затраты составили 1 000 руб. на заказ.
2. Доставка включает физический завоз и приемку товарной продукции. Носитель затрат - количество поставок. В 201_ г. фактические затраты на поставку составляли 800 руб. 
3. Выкладка товара в торговом зале включает перемещение товара в торговый зал и размещение его на полках, витринах и т.п. Носитель затрат - часы раскладки товара. В 201_ г. фактические затраты были 200 руб. в час.
4. Помощь клиентам включает работу с клиентами, в т.ч. кассовый контроль и развешивание товаров. Носитель затрат - количество проданных единиц товара. В 201_ г. фактические затраты составляли 2 руб. на каждую проданную единицу товара.
Схема распределения затрат организации XYZ по системе ФСА представлена на рис. 5.
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Рис. 5. Схема распределения затрат по системе ФСА
Производственный отдел организации XYZ предоставил следующие данные за декабрь 201_г. (табл. 3):
Табл. 3. Общее количество носителей затрат
	Вид деятельности
	База распределения затрат
	Напитки
	Свежие продукты
	Фасованные продукты

	Заказ
	1 000 руб. за заказ на поставку
	12
	28
	12

	Доставка
	800 руб. за поставку
	10
	73
	22

	Выкладка товара
	200 руб. в час
	18
	180
	90

	Помощь клиентам
	2 руб. за единицу товара
	4 200
	36 800
	10 200


Согласно приведенным выше данным была рассчитана прибыльность товарных линий по системе ФСА. Результаты представлены в табл. 4.
Табл. 4. Месячный отчет XYZ о прибыльности за декабрь 201_ г. по системе ФСА
	Статья
	Напитки
	Свежие продукты
	Фасованные продукты
	Итого

	Выручка от продаж
	264 500
	700 200
	403 300
	1 368 000

	Затраты
	
	
	
	

	Себестоимость проданных товаров
	200 000
	500 000
	300 000
	1 000 000

	Возврат бутылок
	4 000
	0
	0
	4 000

	Заказ товара
	12 000
	28 000
	12 000
	52 000

	Доставка
	8 000
	58 400
	17 600
	84 000

	Выкладка товара
	3 600
	36 000
	18 000
	57 600

	Помощь клиентам
	8 400
	73 600
	20 400
	102 400

	Всего затраты
	236 000
	696 000
	368 000
	1 300 000

	Операционная прибыль
	28 500
	4 200
	35 300
	68 000

	Опер. прибыль  Выручка от продаж
	10.77%
	0.60%
	8.75%
	4.97%


Функционально-стоимостной анализ точнее прежней системы калькуляции себестоимости: здесь виднее различия между видами деятельности организации и отражается использование ресурсов отдельными товарными линиями. Ранжирование относительной прибыльности (процентное отношение операционного дохода к выручке) трех товарных линий в прежней системе калькуляции и в системе ФСА таково (табл. 5): 
Табл. 5. Сравнение относительной прибыльности
товарных линий организации XYZ за декабрь 201_ г.
	Прежняя система калькуляции
	Система ФСА

	Свежие продукты
	7.17%
	Безалкогольные напитки
	10.77%

	Фасованные продукты
	3.30%
	Фасованные продукты
	8.75%

	Безалкогольные напитки 
	1.70%
	Свежие продукты
	0.60%


Соотношение выручки, стоимости товаров на продажу и затрат по видам деятельности для товарных линий приведены в табл. 6. Меньше всего ресурсов требуют безалкогольные напитки: меньше случаев завоза, и пополнение запаса реже, чем для свежих или фасованных продуктов. Большинство поставщиков напитков доставляют товар к магазинным полкам и сами его там раскладывают. Напротив, на свежие продукты приходится больше всего случаев подвоза, и они требуют много времени на пополнение товара. Число проданных единиц товара здесь тоже больше всего. Прежняя система калькуляции основывалась на допущении того, что все товарные линии используют ресурсы пропорционально отношению индивидуальных затрат на реализацию данного товара к общим затратам на реализацию. Такое допущение неверно.
Табл. 6. Соотношение выручки, себестоимости товаров на продажу
и затрат по видам деятельности для товарных линий
	Статьи
	Безалкогольные напитки
	Свежие продукты
	Фасованные продукты

	Выручка от продаж
	19.34%
	51.18%
	29.48%

	Себестоимость проданных товаров
	20.00
	50.00
	30.00

	Виды деятельности

	Заказ
	23.08
	53.84
	23.08

	Доставка
	9.53
	69.52
	20.95

	Выкладка товара
	6.25
	62.50
	31.25

	Помощь клиентам
	8.20
	71.88
	19.92


Данные ФСА могут помочь руководству организации XYZ принять решение о распределении дополнительных торговых площадей. Например, будет отведено больше места под напитки. Однако данные ФСА должны быть лишь одним из факторов при решении о распределении торговых площадей.
[bookmark: _Toc484312327]- Применение ФСА в производственных отраслях
В организации «Электронные приборы» собирается и испытывается более 800 электронных приборов, в т.ч. печатные платы. На каждой плате монтируются различные детали (диоды, конденсаторы, интегральные схемы). В компании используется позаказная система калькуляции себестоимости. Рассмотрим прежнюю систему калькуляции себестоимости и изменения, вызванные внедрением ФСА для более точного определения себестоимости продукции. 
Основу прежней системы позаказной калькуляции себестоимости в организации «Электронные приборы» составляют две категории прямых затрат и два центра косвенных производственных затрат.
· Прямые производственные затраты:
· Прямые материальные затраты
· Прямые трудозатраты
· Косвенные производственные расходы:
· Снабжение (закупка) - относится на товар в размере 40% от прямых материальных затрат 
· Содержание производства - относится на товар из расчета 800% от прямых производственных трудозатрат.
Существующая система калькуляции использует фактические затраты по двум категориям прямых затрат и расчетные данные по двум категориям косвенных затрат. В табл. 7 показан расчет себестоимости печатных плат X и Y согласно существующей системе калькуляции себестоимости. Общая схема позаказной калькуляции представлена на рис. 7.
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Табл. 7. Расчет себестоимости производства товаров за 201_ г.
	Статьи
	Плата X
	Плата Y

	Прямые производственные затраты

	Прямые материальные затраты
	6 000
	2 800

	Прямые трудозатраты
	320
	560

	Всего
	6 320
	3 360

	Накладные производственные расходы

	Снабжение (X, 6 000 руб.; Y, 2 800 руб.) х 40%
	2 400
	1 120

	Содержание производства (X, 320 руб.; Y, 560 руб.) х 800%
	2 560
	4 480

	Всего
	4 960
	5 600

	Итого производственных затрат
	11 280
	8 960


	Косвенные затраты
Снабжение
Содержание производства

Прямые материальные затраты
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Рис. 6. Схема позаказной калькуляции себестоимости
При применении такой системы калькуляции себестоимости данные системы не отражают различия в использовании ресурсов разной продукцией. Например, при использовании детали «конденсатор» стоимостью 0.20 руб. косвенные затраты, связанные со снабжением, составляют 0.08 руб., а в случае сопроцессора ценой 100 руб. они равны 40 руб., тогда как для закупки и доставки сопроцессора не нужно в 500 раз больше ресурсов (40 руб.: 0.08 руб. = 500), чем для конденсатора.
Затраты на разные виды деятельности определены различными факторами, но система калькуляции себестоимости не дает информации об этих различиях. Система калькуляции ведет к завышению стоимости ходовых массовых товаров, таких как плата Х. Причина заключается в том, что на массовые товары относится слишком много косвенных производственных затрат, а на мелкосерийные товары - слишком мало.
[bookmark: _Toc484312328]- Коррекция себестоимости с помощью ФСА
Этап 1: Заказ-наряд выбран объектом затрат. В организации «Электронные приборы» нарядом считается заказ любого размера на изготовление одного из более чем 800 электронных приборов, в т.ч. 80 различных печатных плат. 
Этап 2: Определение прямых затрат по наряду. В исправленной системе калькуляции себестоимости компании «Электронные приборы» сохранены две существующие категории прямых затрат: прямые материальные затраты и прямые трудозатраты.
Этап 3: Определение центров косвенных затрат по наряду. В скорректированной системе - пять центров косвенных затрат. Эти центры косвенных затрат представляют виды производственной деятельности организации «Электронные приборы». 
1. Обработка материалов. Комплектуются все необходимые для производства печатных плат детали.
2. Автоматический монтаж. Автоматы и полуавтоматы устанавливают детали на плату.
3. Ручной монтаж. Квалифицированные рабочие монтируют детали, которые не может установить автоматика (вследствие формы, веса, положения на плате и т.д.).
4. Волновая пайка. Все установленные детали закрепляются одновременно волной припоя.
5. Контроль качества. В ходе испытаний проверяется, все ли компоненты установлены, на нужные ли места, и соответствует ли готовая продукция спецификациям. 
Этап 4: Выбор базы распределения затрат для отнесения всех косвенных затрат по нарядам. Руководствуясь основополагающим для ФСА принципом причинно-следственной связи между выполнением отдельных функций и возникновением затрат, были определены носители затрат. Многофункциональная команда проекта внедрения ФСА опросила технических работников, изучила работу завода и проанализировала данные по каждой сфере деятельности. Выбранные носители затрат и их ставки представлены на этапе 5. 
Этап 5: Численная оценка всех носителей затрат для распределения косвенных затрат на наряд. Рассмотрим косвенные затраты на автоматический монтаж деталей. В 201_ году общие затраты по этой деятельности достигли 20 млн. руб. Число автоматически смонтированных деталей в 201_ г. составило 4 млн. Таким образом, ставка косвенных затрат на автоматический монтаж равна 5 руб. за деталь (20 млн. руб.: 4 млн. деталей). Подобная процедура используется для расчета каждой из следующих ставок распределения косвенных затрат в 201_ г. по всем функциям. Результаты представлены в табл. 8.
Табл. 8. Носители затрат и их ставки
	Функция
	Носитель затрат как база распределения затрат
	Ставка косвенных затрат по функции

	Обработка материалов
	Детали
	20 руб. за деталь

	Автоматический монтаж
	Компоненты, монтируемые автоматически
	5 руб. за компонент

	Ручной монтаж
	Компоненты, монтируемые вручную
	40 руб. за компонент

	Волновая пайка
	Платы
	500 руб. за плату

	Контроль качества
	Время испытания
	500 руб. за час испытаний


В табл. 9 показан расчет себестоимости печатных плат Х и Y по системе ФСА.
Табл. 9. Расчет себестоимости производства товаров за 201_ г. по ФСА.
	Статьи
	Плата X
	Плата Y

	Прямые производственные затраты
	
	

	Прямые материальные затраты
	6 000
	
2 800

	Прямые трудозатраты
	320
	560

	Всего
	6 320
	3 360

	Косвенные производственные затраты
	
	

	Обработка материалов* (X, 81 деталь; Y, 121 деталь) x 20 руб.
	1 620
	2 420

	Автоматический монтаж (X, 70 компонентов; Y, 90 компонентов) x 5 руб.
	350
	450

	Ручной монтаж (X, 10 компонентов; Y, 30 компонентов) x 40 руб.
	400
	1 200

	Волновая пайка (X, 1 плата; Y, 1 плата) x 500 руб.
	500
	500

	Контроль качества (X, 1,.5 часа; Y, 6,5 часа) x 500 руб.
	750
	3 250

	Всего
	3 620
	7 820

	Итого производственных затрат
	9 940
	11 180


Новая схема распределения затрат в соответствии с ФСА показана на рис. 7.
Ручной монтаж

Контроль качества

Количество
компонентов
Время испытания
Косвенные затраты

Прямые затраты
Прямые материальные затраты 
Прямые трудозатраты

Обработка материалов

Автоматичес-кий монтаж

Количество деталей
Количество
компонентов
Волновая пайка

Количество плат
















Рис 7. Схема калькуляции себестоимости по методу ФСА
Увеличение числа центров косвенных затрат до пяти привело к большей точности распределения затрат. Например, в сфере контроля качества затраты зависят от часов испытаний, а затраты на автоматический монтаж деталей измеряются другой единицей (детали, установленные автоматически), что дает более адекватную оценку себестоимости.
ФСА дает снижение себестоимости на 11.9% по плате X в сравнении с себестоимостью 11 280 руб. в прежней системе: (9 940 руб. - 11 280 руб.)  11 280 руб.= -11.9%. Напротив, по плате Y в ФСА имеет место повышение на 24,8% - сравните с себестоимостью 8 950 руб. в прежней системе: (11 180 руб. - 8 960 руб.)  8 960 руб. = 24.8%.
[bookmark: _Toc484312329]- Рекомендации в соответствии с ФСА
Функционально-стоимостной анализ позволяет дать организации «Электронные приборы» ряд рекомендаций.
1.	Из разницы в себестоимости плат Х и Y по ФСА видно, насколько по-разному эти продукты поглощают ресурсы во всех видах деятельности. Рассмотрим разницу в использовании ресурсов в четырех из имеющихся пяти видов деятельности (табл. 10): 
Табл. 10. Сравнение использования ресурсов при производстве печатных плат
	Статьи
	Плата X
	Плата Y

	Обработка материалов 
	81 деталь
	121 деталь

	Автоматический монтаж деталей 
	70 деталей
	90 деталей

	Ручной монтаж деталей
	10 деталей
	30 деталей

	Контроль качества
	1,5 часа
	6,5 часа


Калькуляция себестоимости по ФСА точнее прежней системы и дает цифры затрат, лучше отражающие различия в использовании ресурсов организации при обработке, производстве, контроле качества и т.д. Эти различия помогают увидеть, насколько в прежней системе калькуляции себестоимость платы Х была завышена, а платы Y занижена. Отдел маркетинга может снизить цену платы Х и все еще получать разумную прибыль. Из-за неточно рассчитанной себестоимости, а значит и неправильно установленной цены, организация могла потерять долю рынка этого массового продукта. 
2.	Система ФСА указывает конструкторам на возможности снижения затрат. Руководство может спросить, почему плата Х обходится дешевле? ФСА называет три причины:
а) в плате Х меньше деталей;
б) в плате Х больше деталей устанавливается автоматически (это дешевле, чем вручную);
в) на контроль качества платы Х уходит меньше времени. 
Функционально-стоимостной анализ наглядно показывает, что пункты а), б) и в) ведут к снижению затрат на сборку печатной платы. Действительно, Х - типовая плата, которую организация «Электронные приборы» производит в массовом порядке.
3.	Система ФСА лучше координирует усилия производственного отдела организации «Электронные приборы», направленные на снижение затрат. Пять видов деятельности измеряются разными показателями. Теперь можно ставить цели по удешевлению, связанные со снижением затрат на единицу в каждом виде деятельности. Например, бригадиру участка обработки материалов можно дать целевой показатель, чтобы затраты на обработку были менее 20 руб. на деталь. Заметьте: каждая из баз распределения косвенных затрат в системе ФСА - нефинансовая переменная (количество деталей, часы проверки, и т.д.). Часто для производственников контроль таких физических единиц как часы или детали - фундаментальный способ управления затратами. 
[bookmark: _Toc484312330]- Функционально-стоимостной анализ и корректировки на конец периода 
В любой системе калькуляции себестоимости с плановыми ставками косвенных затрат в конце периода возникает вопрос уточнения недо- или перераспределенных косвенных затрат. В организации «Электронные приборы», например, плановая ставка затрат есть для каждого из пяти видов деятельности: это косвенные затраты на изготовление печатных плат. Недо- и перераспределенные затраты могут иметь место в любом виде деятельности. Для уточнения этих затрат в конце учетного периода может потребоваться ряд корректирующих проводок.
Если цель корректировки в конце периода - уточнить себестоимость конкретной продукции, то для недо- и перераспределенных затрат по видам деятельности надо применять метод скорректированной ставки распределения, если он экономически оправдан. Если же цель корректировки в конце периода сводится к желанию точнее учесть товароматериальные запасы и затраты на реализацию, то вполне достаточно пропорционального распределения (proration) (на основе затрат по видам деятельности, отнесенных на продукцию). В случае организации «Электронные приборы», такое пропорциональное распределение включало бы компонент «материалы» из товарных запасов на конец периода. Причина этого заключается в том, что косвенные затраты на обработку материалов распределяются между всеми материалами. Недо- или перераспределение косвенных затрат на обработку этих материалов требует уточняющей проводки в конце периода по всем трем компонентам товарных запасов конца периода (материалы, незавершенное производство, готовая продукция), а также по затратам на реализацию продукции.
[bookmark: _Toc100521057][bookmark: _Toc484312331]- Преимущества и недостатки ФСА
Переход от традиционного метода калькуляции себестоимости к методу функционально-стоимостного анализа будет наиболее выгодным в тех случаях, когда:
· Доля косвенных затрат является существенной в общем объеме затрат, и большая часть косвенных затрат не связана непосредственно с объемом выпускаемой продукции;
· У компании широкий ассортимент выпускаемой продукции и количество затрат, фактически поглощаемое каждым видом продукции, отличается от суммы затрат, относимой на них с использованием коэффициента распределения. Этот коэффициент рассчитывается при помощи факторов затрат, связанных с объемом выпускаемой продукции;
· Разные виды продукции выпускаются в разных объемах. Также в зависимости от вида продукции различается и уровень сложности производственного процесса;
· Принимаемые руководством компании решения являются неэффективными в результате того, что представляемая информация о себестоимости выпускаемой продукции является недостоверной. Последствия таких решений являются особенно негативными в тех случаях, когда организация осуществляет свою деятельность в условиях жесткой конкуренции и величина себестоимости выпускаемой продукции является отправной точкой в процессе принятия решений, в частности ценовых. В особенности, когда у ее конкурентов более эффективная система распределения затрат, на основе которой руководство этих компаний получает своевременную и достоверную информацию относительно себестоимости выпускаемой продукции;
· Затраты, требуемые на разработку, внедрение и поддержку системы функционально-стоимостного анализа будут относительно невысокими в силу того, что у компании имеется современное программное обеспечение и соответствующие специалисты. 
[bookmark: _Toc6991204]Преимущества от использования этого метода калькуляции могут быть следующими:
· Более точный расчет себестоимости выпускаемой продукции;
· Возможность расчета себестоимости выполнения работ и предоставления услуг внутренними подразделениями компании (выполнение работ/оказание услуг одним подразделением другому);
· Возможность осуществления оценки расходов, связанных с обслуживанием покупателей;
· Более точная оценка затрат, связанных с выполнением того или иного проекта;
· Возможность определения того, какое направление деятельности компании требует дополнительных усилий в отношении управления и развития;
· Информация, получаемая при помощи использования данного метода калькуляции затрат, является очень полезной для осуществления анализа добавленной экономической стоимости компании (EVA) (направления использования этого показателя и технику его расчета см. в методических рекомендациях «Оценка деятельности предприятия»);
· В результате формирования более достоверной информации о себестоимости выпускаемой продукции у руководства компаний появляется возможность принимать более правильные решения, что в результате приводит к повышению эффективности деятельности компании.
[bookmark: _Toc6991205]В качестве проблемных вопросов, связанных с использования этого метода калькуляции затрат можно привести, например, следующие:
· Затраты: затраты на внедрение системы ФСА могут быть значительными и могут стать помехой для предприятия, которое только что осуществило крупное капиталовложение в современное производственное оборудование. Однако опыт показывает, что затраты на переход от традиционной системы калькуляции затрат к функционально-стоимостному анализу на таких предприятиях обычно компенсируются совершенствованием системы контроля затрат и получением своевременной и достоверной информации о себестоимости выпущенной продукции, что помогает руководству предприятий в принятии наиболее эффективных экономических решений;
· Косвенные затраты: для метода ФСА, как и для других методов калькуляции затрат, остается проблемой определение соответствующей базы распределения косвенных производственных затрат к объектам затрат (видам/единицам продукции). Проблема возникает по той причине, что, по определению, косвенные затраты могут быть вызваны не устанавливаемыми отдельно носителями затрат и не связаны непосредственно с конкретными объектами затрат. Поэтому при выборе носителей затрат необходим взвешенный подход с целью определения их адекватности; 
· Уровень детализации: использование ФСА требует более подробного анализа затрат и отражения их в отчетности, чем при использовании традиционной системы. Если развитие компании происходит быстрыми темпами, или компания осуществляет свою деятельность в условиях постоянно меняющейся экономической среды, существует необходимость частого обновления данных, используемых системой калькуляции затрат по функциональным направлениям деятельности, с целью своевременного получения уместной информации о понесенных затратах и о себестоимости выпущенной продукции. Такое обновление данных может быть достаточно дорогостоящим. Также уровень сложности этой системы может увеличиваться, если она используется не только с целью калькуляции себестоимости выпущенной продукции, но и с целью осуществления функционального управления, так как в целях осуществления такого управления руководству компании необходим более обширный и детальный анализ как затрат, так и бизнес-процессов.
[bookmark: _Toc532923456][bookmark: _Toc533869570][bookmark: _Toc534196978][bookmark: _Toc534253826][bookmark: _Toc6031617][bookmark: _Toc108797234][bookmark: _Toc484312332]- Роль экономиста в ФСА
Профессиональный экономист играет важнейшую роль в оценке, планировании, построении, внедрении и сопровождении системы ФСА/ФСУ. Выступая в роли финансового эксперта команды внедрения, данный сотрудник может привнести свое уникальное видение перспектив применения системы ФСУ и обеспечить связь между традиционными методами работы с финансовой информацией с новым подходом. Определение того, какая информация (финансовая, оперативная и т.п.) необходима, поиск уже существующих данных для поддержки этих требований и структурирование новых методов сбора данных и подготовки отчетов - это лишь немногие из функций, которые поддерживает финансовый эксперт.
Поскольку традиционные системы учета затрат являются предметом ответственности экономистов, последним иногда бывает трудно смириться с тем фактом, что эти системы могут быть неадекватными, неточными или обманчивыми. До тех пор, пока ключевые фигуры в организации не убедятся в том, что традиционные методы более не работают, и что их должен заменить метод ФСА/ФСУ, внедрение системы ФСА/ФСУ обречено на провал.
Экономисты обладают опытом, который поможет им правильно сориентировать систему ФСА/ФСУ с самого начала. Их знания могут помочь правильно определить единицы анализа (продукцию, процесс и т.д.) и возможные причины неадекватности системы учета затрат.
В ходе внедрения системы ФСА/ФСУ экономисты обладают необходимой информацией, чтобы определить, до какой степени детализации должна доходить новая система учета затрат, и лучше других знают движение затрат во всей организации. Они также лучше всех понимают детальные потоки информации, которые могут поддерживать систему после ее внедрения.
Экономисты должны использовать свои технические знания и понимание концепции, проявлять энтузиазм, творческий подход и способность преодолевать реальные или потенциальные препятствия, чтобы довести внедрение системы ФСА/ФСУ до успешного завершения.
Выступая в качестве финансового эксперта в межфункциональных рабочих группах, экономисты осуществляют поддержку анализа текущих результатов деятельности, идентификации задач по усовершенствованию и расстановки приоритетов для текущих проектов. 
Роль экономистов в решении задач ФСУ заключается в реализации следующих функций:
· Создание базы данных ФСА;
· Ведение хранилища данных ФСУ;
· Обеспечение и мониторинг целостности данных в хранилище;
· Анализ затрат и выгод от проектов по усовершенствованию процессов;
· Постоянный аудит и анализ результатов деятельности проектов в сравнении с поставленными целями;
· Создание и поддержка структур управленческой отчетности;
· Предоставление оценок и отчетов по затратам в соответствии с потребностями руководства в поддержке принятия решений;
· Участие в работе межфункциональных групп на всех уровнях организации;
· Обучение линейных менеджеров экономике деятельности в рамках процессов;
· Участие в разработке настольных средств поддержки принятия решений для линейных менеджеров;
· Создание и пересмотр оценок по затратам в ходе изменения процессов;
· Целевая калькуляция себестоимости и калькуляция себестоимости жизненного цикла продукта, анализ прибыльности;
· Поддержка стратегического и операционного бюджетирования и планирования; 
· Отслеживание результатов/выгод инициативы по внедрению ФСА/ФСУ;
· Идентификация ключевых информационных потребностей системы ФСУ;
· Оценка существующих источников данных и их пригодности для новой структуры;
· Разработка методов сбора данных для новых источников данных;
· Разработка и создание базы данных/модуля системы ФСУ;
· Анализ и построение форматов и структур отчетности;
· Интеграция данных ФСУ с существующими финансовыми и нефинансовыми системами;
· оценка и отслеживание целостности данных внутри системы ФСУ;
· Создание и предоставление учебных программ для обучения сотрудников на всех участках организации тому, как лучше оценивать, использовать и интерпретировать функционально-стоимостную информацию;
· Поддержка усилий проектной группы по разработке системы ФСУ и инструментов принятия решений, которые будут доступны менеджерам;
· отслеживание результатов, затрат и преимуществ, получаемых от системы ФСУ в процессе и после внедрения.
Очень важно, чтобы ФСУ не рассматривалось как новое средство бухгалтерского учета, а как технология управления, направленная на улучшение прибыльности и результатов деятельности в соответствии с ожиданиями клиентов. В условиях участия экономистов в проекте ФСУ чрезвычайно важным является наличие сильного сторонника не из финансовой группы для поддержки внедрения.
Экономисты служат движущей силой инициатив ФСУ во многих организациях, но также важно, чтобы в проектную группу входил и нефинансовый руководитель, чтобы инициатива рассматривалась как нечто большее, чем "еще один финансовый проект". 
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Функционально-стоимостное управление (Activity Based Management) - это метод принятия управленческих решений на основе информации, полученной из системы ФСА, с целью осуществления анализа эффективности различных направлений деятельности, снижения затрат, оптимизации бизнес-процессов, достижения стратегических целей предприятия.
Необходимо избегать смешения понятий, которое иногда возникает в отношении функционально-стоимостного анализа и функционального управления. Взаимосвязь между функционально-стоимостным анализом и функциональным управлением, а также различия между их целями и задачами представлены в табл. 11.
Табл. 11. Взаимосвязь и различия между ФСА и ФСУ
	Функционально-стоимостной анализ
	Функционально-стоимостное управление

	Фокусируется на анализе затрат и их носителей
	Фокусируется на поиске путей их изменения

	Может предоставить информацию о направлениях деятельности, выпускаемой продукции и позиции на рынке
	Находит пути их усовершенствования

	Ориентирован на определение затрат и себестоимости 
	Является основой процесса управления

	Является результатом статического анализа деятельности организации
	Является частью динамических изменений, происходящих в организации

	Преимущественно отражает информацию по прошлым отчетным периодам и сфокусирован на контроле существующих затрат
	Нацелен на будущее, помогая находить способы исключения бесполезных затрат и оптимального использования существующих ресурсов

	Предоставляет оперативные и тактические результаты
	Является стратегическим инструментом, фокусируясь на понимании ключевых элементов ценности с точки зрения клиентов

	Является источником информации пояснительного характера
	Использует информацию, помогающую принимать эффективные решения


Функционально-стоимостное управление не заменяет, а дополняет существующие методы управления, такие как комплексное управление качеством (TQM), реинжиниринг бизнес-процессов (BPR), интегрированная система управления результатами деятельности (I-PMS), система «точно-в-срок» (JIT). ФСУ является частью интегрированной информационной системы, которая связывает в единое целое эти методы, создавая возможность учета, измерения результатов и определения приоритетов деятельности предприятия.
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Функционально-стоимостное управление связано с целым набором действий, которые можно предпринимать на основе качественной информации, полученной на основе использования ФСА. Причинами для внедрения функционального управления могут быть потребность в оптимизации процесса принятия решений, улучшении результатов деятельности, получении более высокого уровня дохода от используемых активов.
Примерами практического применения ФСУ в организации являются атрибутивный анализ, стратегический анализ, сравнительный анализ показателей, операционный анализ, анализ прибыльности/ценообразования и усовершенствование процессов.
Атрибутивный анализ - это метод классификации и группировки данных по затратам и результатам. В системах ФСА/ФСУ могут применяться различные атрибуты данных для отдельных затрат. Атрибуты данных позволяют организации производить анализ в различных разрезах управленческих проблем на основе создания простого хранилища данных, например, с помощью OLAP-систем. К формам анализа атрибутов относятся:
· Стоимостной анализ: данный метод использует информацию о бизнес-процессах и исследует атрибуты процессов для выявления возможных способов повышения эффективности процессов;
· Анализ временных изменений: данный метод исследует затраты времени, необходимого для выполнения функции, и определяет способы минимизации этих затрат;
· Анализ затрат на обеспечение качества: данный метод используется для подготовки и представления управленческой информации в отношении затрат на обеспечение качества. Затраты определяются и оцениваются на основе использования следующих категорий: предупреждение возникновения брака; выявление брака; проблемы, вызванные внутренними факторами; проблемы, обусловленные внешними факторами.
Стратегический анализ - это метод определения различных путей создания конкурентных преимуществ на рынке для организации. Стратегический анализ позволяет определить способы воздействия на будущие затраты и повысить будущую прибыльность организации за счет определения стоимости различных объектов учета затрат, таких как производимая продукция, заказчики, каналы сбыта. Создаются комбинации натуральных и финансовых показателей для исследования влияния альтернативных стратегических позиций.
Сравнительный анализ показателей - это метод определения для функции контрольных показателей и последующего их сравнения с показателями однотипных функций. Данный метод применяется для определения процесса или технологии, которые могли бы повысить эффективность или производительность функции. В рамках функционального управления поддерживаются следующие виды сравнительного анализа:
· Сравнение с внутренними контрольными показателями;
· Сравнение с отраслевыми контрольными показателями и показателями конкурентов;
· сравнение с лучшими контрольными показателями предприятий той же отрасли.
Операционный анализ - это метод идентификации, измерения и усовершенствования текущих результатов по ключевым процессам и операциям внутри организации. Систему функционального управления полезно использовать для осуществления, например, следующих видов операционного анализа:
· Анализ «что, если»;
· Анализ эффективности управления проектами;
· Анализ использования производственных мощностей;
· Анализ ограничений (лимитирующих факторов).
Анализ прибыльности/ценообразования является ключевой задачей любой организации. ФСУ помогает организации в проведении анализа затрат и выгод по видам продукции и процессам как с точки зрения сценариев «как есть», так и для проведения усовершенствований по сценарию «как должно быть». Задачи по адаптации организации к изменениям в конкурентной среде, для решения которых ФСУ может оказаться полезным, включают в себя:
· Анализ прибыльности продукции/услуг;
· Анализ прибыльности сегментов рынка;
· Калькуляция себестоимости жизненного цикла продукта и целевая калькуляция себестоимости.
Усовершенствование процессов лежит в основе всех современных методик управления. Используя результаты функционально-стоимостного анализа, определяя недостаточную эффективность использования потребляемых ресурсов, усовершенствование процессов направлено на достижение как количественных, так и качественных изменений в деятельности организации для повышения общей эффективности. Ниже приведены направления применения ФСУ для усовершенствования процессов:
· Моделирование бизнес-процессов;
· Инициативы по обеспечению комплексного качества;
· Реинжиниринг бизнес-процессов;
· Анализ возможностей по использованию аутсорсинга и услуг коллективного использования.
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ФСУ используется для поддержки широкого спектра управленческих задач, помогающих организациям повысить ценность, создаваемую для своих клиентов, и при этом снизить стоимость операций. К основным преимуществам, которые получает организация при применении ФСУ, относятся:
· Выявление избыточных затрат;
· Анализ полезных и бесполезных затрат;
· Поэлементное определение затрат на обеспечение качества;
· Идентификация функций, связанных с обслуживанием заказчиков (клиентов компании);
· Анализ затрат по уровням сложности производства различных видов продукции;
· Анализ эффективности осуществляемых компанией направлений деятельности;
· Прогнозирование и оценка воздействия решений по реорганизации;
· Улучшение понимания структуры носителей затрат;
· Оценка инвестиций в обеспечение гибкости производства;
· Функциональное бюджетирование.
[bookmark: _Toc100521062][bookmark: _Toc484312337]- Недостатки функционального управления
Недостатком функционального управления является тот факт, что оно не может быть применено без внедрения системы функционально-стоимостного анализа, для чего необходимы серьезные финансовые инвестиции. Требуется также перестройка мышления персонала, занимающегося учетом. Кроме того, как и любой метод управления, метод функционального управления использует большое количество допущений, оценок и суждений, и успех его применения на практике напрямую зависит от квалификации менеджеров, принимающих соответствующие решения.
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Внедрение успешной системы ФСА будет невозможным, если оно не будет поддерживаться на всех уровнях организации. В первую очередь руководству необходимо показать, что существующая практика учета затрат не отвечает всем требованиям организации. Причиной этого может быть то, что существующая система перестала правильно отражать работу организации, или изменился тип информации, требуемой руководству для принятия решений в современной среде жесткой конкуренции. Затем руководству можно показать, как эффективно возможно использовать систему для удовлетворения этих требований. Руководство, особенно высшее, должно убедиться в том, что система ФСА имеет важнейшее значение для всех и для каждого сотрудника в организации.
Агитируя организацию на внедрение системы ФСА, важно поставить акцент не только на вопросах бухгалтерского учета, но и на проблемах человеческого фактора. Это особенно относится к управленческим показателям, которые без сомнения требуют пересмотра в рамках концепции новой системы ФСА.
Важным условием для убеждения руководства и последующего успеха проекта является обучение всех сотрудников организации. Для этой цели руководителям организации необходимо показать:
· Как одна или несколько дисфункциональных частей существующей системы учета затрат работают, и почему они не отвечают информационным потребностям организации;
· Как такие условия могут привести к получению неточной или некорректной информации;
· Как такая информация может заставить руководителей принимать решения, не соответствующие стратегическим задачам организации и их личным интересам.
После того, как руководство осознает недостатки существующей системы, ему можно показать, как с помощью метода ФСА можно кардинально избавиться от неточной информации о затратах и ошибочных решений. На этом этапе важно, чтобы на любые высказываемые руководителями возражения были приведены удовлетворяющие контраргументы. Чтобы внедрение новой системы достигло успеха, вся организация должна приветствовать вводимые перемены.
Наконец, переход к системе ФСА необходимо представить как способ снижения затрат, подобно любому другому виду инвестиций. Хотя оценивать размер выгод может быть легче, чем, например, экономию трудозатрат, полученную от новых капитальных инвестиций в оборудование, их все равно необходимо оценить в том плане, насколько переход к методу ФСА поможет организации добиться наиболее выгодных инвестиционных возможностей.
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Прежде всего, необходимо четко сформулировать цель проекта внедрения системы ФСА. Существует несколько подходов к проектированию и внедрению такой системы.
В небольших и средних организациях внедрение ФСА можно начинать сразу. В крупных организациях перед полномасштабным внедрением этой системы рекомендуется сделать один или несколько пилотных проектов. Пилотные проекты реализуются на небольшом участке предприятия с использованием фактических и бюджетных данных по деятельности этого участка за определенный период. В ходе таких пилотных проектов определяются функции, носители затрат, связанные с ними объемы и места возникновения затрат. Знания и опыт, полученные в процессе пилотного проекта, позволяют сократить время и ресурсы при полномасштабном внедрении ФСА.
Если принято решение с самого начала осуществлять полное внедрение, необходимо применять поэтапный подход. Структура поэтапного подхода во многом совпадает с пилотным подходом, но включает большее число участков, больший объем данных и анализа. Диапазон охватываемой информации и число этапов будут зависеть от желаемых результатов проекта. При этом каждый этап характеризуется новым пониманием моделирования системы затрат для организации и включает разработку оптимизированных затрат, прибыли и результатов деятельности по всей организации с целью повышения качества информации и улучшения результатов по функциям организации.
Подходы к системе ФСА и соответствующие решения будут отличаться в случае разработки и внедрения системы в несколько этапов для пилотного проекта и для организации в целом; также, как и в случае, когда задачей системы ФСА является только предоставление наиболее точной информации о себестоимости продукции и о планируемых ценах, а не разработка новых методов измерения результатов деятельности на оперативной основе.
При выборе подходов, которые охватывают только ограниченный набор функций организации, следует соблюдать осторожность. При таких подходах существует опасность упустить из виду функции и затраты на участках, не охватываемых системой.
После формулировки задач системы прежде, чем приступить к реализации проекта, необходимо дать ответы на следующие вопросы.
Кто будет «владеть» новой системой ФСА?
Выбор «владельца» новой системы должен согласовываться с основными задачами этой системы. Например, если главной задачей является улучшение операций, лучше всего система будет работать под руководством оперативного персонала. Не рекомендуется в качестве «владельца» выбирать руководителя, который отвечает за финансовые функции.
Насколько сложной и детализированной должна быть система? Какая требуется степень точности и какой уровень детализации обеспечит система?
При определении компромисса между точностью, гибкостью и стоимостью системы необходимо исходить из тех задач, которые перед ней стоят. Если новая система должна поддерживать стратегические решения, то достаточен более низкий уровень точности, чем если бы требовалась поддержка тактических решений. Если система используется для поддержки усовершенствования бизнес-процессов, она должна быть более детализированной, чем если бы ее целью было дать представление о рентабельности производственной линии. Относительно жесткая система может быть более детализированной, чем гибкая. Необходимо иметь в виду, что слишком простая система может быть недостаточно точной, а слишком сложная может оказаться дорогостоящей.
Будет ли система интегрироваться в структуру оперативного финансового учета или будет автономной, работающей отдельно от других?
Во многих организациях хорошо продуманная и периодически обновляемая модель операций является достаточной для потребностей ФСА. Независимое внедрение позволяет значительно улучшить качество финансовой информации, не прерывая каждодневных операций. Хотя может быть полезным накапливать в рамках ФСА определенную информацию, которая ранее игнорировалась, эти данные используются только для тестирования и обновления модели, а не для регистрации операций. Такой подход особенно полезен для организаций малого и среднего размера, но может быть эффективным в качестве первого шага при внедрении ФСА в крупных организациях.
С другой стороны, при полномасштабной интеграции ФСА в существующие системы каждодневного учета и управления ее роль выходит за рамки традиционного учета затрат. Система ФСА становится основным источником информации для совершенствования бизнес-процессов, планирования и исключения или сокращения бесполезных функций. В такой системе в соответствии с потребностями ФСА адаптируются все связанные с затратами аспекты учета, включая план счетов, структуру центров затрат, процедуры учета запасов и себестоимости проданной продукции, внутрихозяйственные расчеты и распределение расходов по оплате труда, финансовые и управленческие отчеты. Очевидно, что большие изменения потребуются и в системе обработки данных, на основе которой осуществляется учет.
Необходимым условием для успешной реализации проекта ФСА является наличие формальной структуры управления проектом и плана проекта. Структура должна включать координационный комитет, состоящий из руководителей высшего звена, чья роль будет заключаться в том, чтобы обеспечить соответствие системы ФСА стратегическим задачам организации и ее поддержку со стороны всех заинтересованных сторон. Руководитель проекта отчитывается перед координационным комитетом и управляет работой межфункциональной команды. Число членов команды и степень их участия зависит от специфики проекта. Важно, чтобы в разработке и внедрении системы ФСА участвовали все лица, которых эта система затрагивает. Новая система должна получить одобрение на всех уровнях организации.
Необходимо разработать формальный план, график и бюджет проекта. План должен содержать основные результаты проекта, задачи, которые необходимо выполнить, и оценку времени, которое потребуется для выполнения каждой задачи. Для получения графика работ по проекту необходимо выстроить логическую последовательность задач. Для разработки поэтапного бюджета, который позволит отслеживать ход проекта и его стоимость, необходимо оценить и согласовать с планом внутренние и внешние затраты.
Важным элементом успешного внедрения ФСА является обучение. С одной стороны, руководители должны понимать потребность в новой системе, ее преимущества и основные концепции. С другой стороны, члены команды проекта, которые фактически отвечают за разработку и внедрение ФСА, должны четко понимать, что и как реализуется в этой системе. Для разработки и внедрения необходимо понять различные альтернативные подходы, масштабы и принципы работы системы, чтобы выбрать и использовать те из них, которые дадут наиболее эффективные результаты для конкретной организации.
Работники, которые будут вводить данные в систему (как на этапах ее разработки, так и на этапе внедрения), должны понимать значимость этих данных. Некорректные ответы на вопросы, задаваемые командой проекта на этапах разработки, могут привести к неправильному построению системы. Отсутствие понимания того, какие данные должны вводиться в систему после ее запуска, приведет к неточному отражению затрат. Для устранения подобных проблем целесообразно организовать учебные курсы, разработанные для каждой группы сотрудников.
Нельзя говорить об эффективности новой системы в случае, если пользователи не понимают информацию, предоставляемую ФСА. Может сложиться ситуация, когда новая информация будет противоречить фундаментальным принципам, которые менеджеры считали неоспоримыми. Например, многие производственные компании считали, что эффективность прямых трудозатрат является основным показателем производительности. В системе ФСА можно увидеть, что прямые трудозатраты являются несущественным компонентом при расчете себестоимости и что акцентирование внимания на эффективности прямых трудозатрат мешает видеть важные проблемы. Можно также увидеть, что прямые трудозатраты в действительности играют совсем незначительную роль в бизнесе. Для эффективного использования новой информации команда проекта должна добиваться понимания ее пользователями конечных результатов новой системы и того, как лучше всего их применять для совершенствования работы организации.
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Информацию, необходимую для проекта ФСА, можно разделить на два типа: концептуальную и статистическую. Концептуальная информация необходима для разработки общей модели системы ФСА, статистическая - для моделирования движения затрат. Статистическая информация служит также в качестве данных, на основе которых формируется и проверяется концептуальная информация.
Целью сбора информации является ее накопление для:
1. Определения функций организации (и для представления назначения затрат, и для представления процессов);
2. Определения элементов затрат (для представления в виде назначения затрат) и показателей результатов деятельности (для представления в виде процессов);
3. Определения взаимосвязей между различными функциями и элементами затрат (для представления в виде назначения затрат);
4. Определения и измерения носителей затрат, определяющих рабочую загрузку (для представления в виде процессов), вызывающую поглощение затрат функциями, а накопленных функциональных затрат - другими функциями или объектами затрат организации (для представления в виде назначения затрат).
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В процессе определения функций необходимо руководствоваться задачами системы ФСА и принципом существенности. Например, если задача стратегическая (например, прибыльность группы продуктов, ценовая политика), основным требованием является точное отнесение затрат на объекты учета затрат. В таких случаях функции могут быть определены достаточно широко. Если же задачей является совершенствование операций (например, исключить бесполезные, не добавляющие ценность процессы), потребуется информация как о функциях, так и об объектах учета затрат. В таких случаях функции должны быть определены более узко.
Влияние принципа существенности на процесс определения функций можно показать следующим образом: организация, процесс закупки в которой ведут только два сотрудника, не получит такой же выгоды от разделения этого процесса на двенадцать отдельных функций, какую будет иметь организация с пятьюдесятью сотрудниками.
Функции могут быть определены при помощи декомпозиции функциональных участков. Например, процесс закупки можно декомпозировать на микро-функции (табл. 12):
Табл. 12. Декомпозиция процесса закупки на функции
	Базовые функции
	Первая декомпозиция
	Вторая декомпозиция
	Третья декомпозиция

	Закупка
	Прямые материалы и прямые услуги сторонних организаций
	Готовые контракты
	Оценка годовых потребностей

	
	
	
	Выбор альтернативных поставщиков

	
	
	
	Согласовать условия контрактов

	
	
	
	Обеспечить выполнение сроков доставки

	
	
	Срочные закупки
	Получение и обработка заявок на закупку

	
	
	
	Составление списка альтернативных поставщиков

	
	
	
	Выбрать поставщика и разместить заказ

	
	
	
	Обеспечить выполнение сроков доставки

	
	Руководство отделом
	Руководство отделом
	Руководство отделом

	
	Косвенные материалы и косвенные услуги сторонних организаций
	Готовые контракты
	Оценка годовых потребностей

	
	
	
	Составление списка альтернативных поставщиков

	
	
	
	Согласовать условия контрактов

	
	
	
	Обеспечить выполнение сроков доставки

	
	
	Срочные закупки
	Получение и обработка заявок на закупку

	
	
	
	Выбор альтернативных поставщиков

	
	
	
	Выбрать поставщика и разместить заказ

	
	
	
	Обеспечить выполнение сроков доставки


Возможная декомпозиция функциональных центров должна выполняться с учетом уровня деталей, согласно которому необходимо определить функции.
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Элементами затрат являются затраты, связанные с ресурсами организации, включая труд, капитал, станки, здания, основные и вспомогательные материалы, оборудование и коммунальные услуги. Главная книга и бухгалтерская отчетность организации обычно служат хорошим источником информации о таких элементах, но в них редко реализовано разделение затрат по выполняемым функциям.
Управленческие показатели являются показателями выполненной работы и результатов, достигнутых при выполнении функции. Управленческие показатели могут быть как финансовыми, так и нефинансовыми, и они отражают, насколько хорошо деятельность отвечают требованиям внутренних и внешних клиентов.
[bookmark: _Toc533869577][bookmark: _Toc534196985][bookmark: _Toc534253833][bookmark: _Toc100521069]Определение взаимосвязи между функциями и элементами затрат
Проектировщик системы ФСА должен определить взаимосвязь между элементами затрат и функциями, с целью отнесения тех или иных видов затрат на соответствующие функции. 52 Элементы затрат можно относить к функциям в соответствии с их начислением (например, потребление электроэнергии согласно счетчику, начисление затрат по техобслуживанию по заказу-наряду, начисление затрат на производство заявки по поставщикам) или методом оценки (в соответствии с результатами опросов и интервью).
Распределения, которые невозможно обосновать, необходимо свести к минимуму, так как они не способствуют пониманию экономической природы функций.
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При определении носителей затрат необходимо обеспечить компромисс между точностью детализации и затратами на создание и трудностью эксплуатации более сложной системы калькуляции. Дополнительная сложность может возникнуть при выявлении неколичественных носителей, которые необходимо принимать во внимание. Это могут быть затраты, связанные с нехваткой закупаемых позиций, различием цен на позиции на рынке или относительной существенностью вовлеченной стоимости.
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Существует три основных источника информации, необходимой для разработки системы ФСА, к которым относятся:
1. Люди, выполняющие работу и являющиеся главным источником, из которого можно получить данные о функциях организации, потребленных ресурсах и применяемых показателях;
2. Главная книга и бухгалтерская отчетность, предоставляющие информацию об элементах затрат организации и произведенной продукции;
3. Автоматизированная система организации, которая содержит информацию о некоторых объектах учета и носителях затрат (например, количество оплаченных счетов (потенциальный носитель затрат) может быть получено из системы расчетов с поставщиками).
В результате изучения организационной структуры, планов цеховых мощностей, маркетинговых материалов и детальной финансовой информации могут быть определены основные функции и затраты организации. Все эти источники полезны для запуска процесса сбора информации и предоставляют данные для определения основных носителей затрат.
Включение в межфункциональную команду проекта ФСА сотрудников, отвечающих за поддержку информационной системы организации, также будет способствовать идентификации, получению и обработке необходимой информации.
Для обеспечения наиболее полного охвата информации, используемой при разработке системы, среди персонала организации проводятся интервью и анкетирование. Анкетирование особенно удобно в том случае, когда опрос производится среди большого числа участников (например, нескольких сотен лиц).
Анкеты должны быть тщательно разработанными, полными и содержащими корректно сформулированные вопросы. Например, если вопрос относится к носителям затрат, но не содержит их определения, ответ на такой вопрос может быть неверным. Однако анкетирование обладает существенным недостатком: оно не способствует глубокому проникновению в суть вопроса, что может быть реализовано при проведении интервью.
Для проведения эффективного интервью как интервьюирующий, так и интервьюируемый должны быть хорошо подготовлены. Интервьюирующий должен понимать основополагающие концепции ФСА и их связь с масштабом проекта. Ему необходимо изучить предметную область деятельности интервьюируемых работников и разработать план проведения интервью. Знание основ концепции ФСА позволит задавать корректные вопросы и, в результате, получить информацию, необходимую для разработки эффективной системы.
Например, в процессе опроса административного персонала, ответственного за реализацию, интервьюирующий собирает информацию о функциях, необходимых для выполнения соответствующих обязанностей, и связанных с ними видах затрат. Если проводящий интервью имеет представление об основополагающих концепциях ФСА, он может задавать нестандартные вопросы и с их помощью выявить, например, тот факт, что 50 % усилий подразделения направлены на поддержку одного заказчика, который приносит организации только 10 % общего дохода. Таким образом, анкеты, подготовленные заранее, являются полезным средством, но они не заменяют знаний проводящего интервью.
Интервьюируемые перед проведением интервью также должны получить представление о ФСА и ознакомиться с назначением проекта и типом информации, которая для него потребуется. Для этого можно провести «стартовое» собрание, на которое следует пригласить потенциальных участников интервью. Можно предварительно распространить среди опрашиваемых ознакомительные материалы. Однако в этом случае существует вероятность, что интервьюируемые не выделят достаточного времени для прочтения материалов до проведения интервью.
Важным условием для команды проекта ФСА является обоснование уровня детализации, необходимого для правильного проектирования системы. Осмысленные оценки значимых элементов следует предпочесть точным расчетам незначительных. Члены команды не должны быть ориентированы на излишнюю детализацию. На всех этапах должны соблюдаться концепция существенности и правило Парето «80-20» (80 % проблем связаны с 20 % задач).
Процесс интервью можно сопровождать анализом цепочки создания стоимости и составлением диаграмм бизнес-процессов, которые помогают документировать результаты сбора данных и упорядочивать информацию так, чтобы обеспечить ее полноту, понятность и быстрое проведение анализа.
Анализ цепочки создания стоимости в силу того, что он связан с функционально-стоимостным анализом, требует разделения организации на ее отдельные стратегические функции. Такие функции формируют своего рода «кирпичики», из которых организация создает ценность для своих клиентов. Стратегические функции должны быть разделены и, следовательно, изолированы в следующих случаях:
1) Если они несут значительный процент операционных затрат;
2) Если поведение их затрат уникально;
3) Если они отличаются от функций, выполняемых конкурентами, либо имеют потенциал для дифференциации продукции или услуг на рынке.
Составление диаграмм бизнес-процессов является средством объединения функций в соответствии со следующим признаком: можно ли их напрямую отнести к конкретным видам продукции как основные функции или их необходимо включить во вспомогательные функции, в функции, обеспечивающие организацию и мощности или связанные с поддержкой клиентов/рынка, либо в функции, относящиеся к продукции/группам продукции.
Другие полезные данные могут содержаться в записях, которые сотрудники ведут в своих собственных, «неофициальных», системах. Эти данные могут иметь как финансовый, так и нефинансовый характер. Сотрудники часто накапливают множество данных, которые могут пригодиться в процессе проектирования правильной системы.
Средством сбора информации является также экспертное наблюдение за процессом производства продукции или услуг, которое может выявить несоответствие между системой учета затрат и реальным положением дел. Для проведения полноценного наблюдения может быть целесообразным непосредственное участие эксперта в рабочем процессе в течение некоторого времени. Например, разговоры сотрудников о сложностях, возникающих в процессе обслуживания клиентов, или высказывание продавца о том, как сложно продать тот или иной вид продукции - все эти факты должны быть зафиксированы разработчиком системы ФСА. Данная информация дает представление о том, какие характеристики бизнеса должны быть учтены при разработке системы ФСА.
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После определения функций организации, элементов затрат и взаимосвязи между ними, объединения функций в логические центры функций и определения носителей затрат организации разработчик системы должен понять, как все это можно объединить, чтобы получить логическую картину распределения затрат по функциям организации и мест их возникновения для каждого вида продукции и услуги.
В процессе разработки системы ФСА особое внимание необходимо уделять дорогостоящим ресурсам, ресурсам, потребление которых значительно варьируется в зависимости от вида или типа продукции, и тем ресурсам, уровень потребности в которых не согласуется с традиционными способами распределения, такими как прямые трудозатраты, время обработки и материалы.
На первом этапе разработки движения затрат в системе ФСА необходимо систематизировать все элементы затрат по двум категориям: материальные затраты и функциональные затраты.
Материальные затраты - это все затраты, не связанные с заработной платой, которые можно проследить и связать с конкретным видом продукции или услуг. Затраты такого типа обычно очевидны и традиционно трактуются как прямые затраты (например: сталь в произведенной детали; затраты на внешнюю обработку, начисляемые на единицу продукции; оплата сторонней фирме при оформлении ипотечного кредита за предоставление справочной информации; медикаменты для пациента больницы; расходы на оплату свидетеля-эксперта в судопроизводстве).
Однако существуют другие затраты, которые попадают под приведенное определение, но трактуются как косвенные затраты. К ним относятся элементы затрат, изменяющиеся в зависимости от объема выхода из функции, а не от количества времени, необходимого для обработки этого объема (такая ситуация типична для производственных отраслей). Например, материал для покрытия часто наносится на деталь до того, как она штампуется. Хотя этот материал больше не участвует в готовой продукции, он легко отслеживается по детали. Количество потребленного материала является функцией площади поверхности. Оно никак не связано с временем самого процесса покрытия. Если количество материала значительно, его можно и нужно рассматривать как прямые затраты.
Функциональные затраты - это затраты на обработку, связанные с выполнением или поддержкой функций, выполняемых в организации, за исключением всех затрат, не связанных с заработной платой. К этому типу относятся все трудозатраты и дополнительные льготы, а также другие затраты, трактуемые в традиционных системах учета затрат как накладные расходы.
Когда элементы затрат сгруппированы по двум указанным категориям, необходимо классифицировать установленные организационные функции для последующего обобщения информации по ним. Существуют три схемы классификации (кодирования):
1) Иерархия функций;
2) Функциональные центры;
3) Ранжирование по стоимости.
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Функции, выполняемые для производства продукции, можно классифицировать по иерархии. Например:
· Основные функции
- Функции уровня единицы продукции
- Пакетные функции
· Вспомогательные функции
· Административные функции
· Функции, связанные с клиентами/рынком
· Функции, связанные с продуктами/группой продуктов
Основные функции связаны непосредственно с продукцией и услугами, предоставляемыми организацией. Они являются составляющими звеньями цепочки действий, которые необходимо выполнить для производства продукции или оказания услуги. Такие функции эффективно определяются с применением методов составления диаграмм бизнес-процессов. Основные функции можно детализировать далее на функции уровня единицы продукции и функции уровня партии/пакета.
Функции уровня единицы продукции представляют собой функции, однотипные для каждой единицы продукции и изменяющиеся пропорционально производству и продажам. Примером функций уровня единицы продукции может служить ряд процедур, связанных с обработкой банком каждого платежного поручения или с каждым медицинским осмотром, проводимым врачом.
Пакетные функции, такие как наладка станка, выполняются по отношению к каждой произведенной партии или каждому пакету и не зависят от числа единиц в партии/пакете. Таким образом, стоимость пакетных функций не зависит от количества обработанных единиц пакета, а связана с числом производственных партий или пакетов.
Вспомогательные функции представляют собой функции, обеспечивающие поддержку других функций организации и не связанные с продукцией и услугами организации непосредственным образом. Такие функции не являются частью цепочки действий, происходящих в самом процессе производства продукции или оказания услуг. В производстве к функциям этой категории часто относятся процессы наладки, технического обслуживания оборудования, управления качеством и производством, планирования.
Административные функции включают в себя функции общего административного управления организацией и обеспечения мощностей для выполнения других функций (например, планирование, общий контроль, материально-техническое обеспечение строительства, организация отопления и т.п.).
Функции, связанные с клиентами/рынком представляют собой функции, обеспечивающие поддержку отдельных наборов клиентской базы или рынка. Для отдельных заказчиков или групп заказчиков могут потребоваться функции, не присущие другим клиентам, либо уровень некоторых функций может сильно меняться в зависимости от заказчика. Таким же образом для разных рынков могут сильно отличаться административные и маркетинговые функции. Например, потребности в администрировании для одного заказчика могут значительно превышать потребности в нем для другого клиента. На некоторых рынках для извлечения прибыли требуется приложить гораздо больше усилий по сравнению с другими рынками. Некоторые клиенты размещают заказы на продукцию определенных моделей, тогда как другие постоянно требуют от организации вносить в модель изменения. Описанные функции относятся к заказчикам или рынкам, на которых организация реализует свою продукцию или услуги. Существует несколько уровней затрат для функций, связанных с заказчиками или рынками. Они могут возникать на разных уровнях - на уровне клиента, канала сбыта, рынка или предприятия.
Функции, связанные с продукцией/группой продукции, представляют собой функции, обеспечивающие поддержку отдельных наборов продуктовой базы. Для отдельных видов продукции, услуг или их комбинации могут потребоваться функции, не присущие другим видам, либо характер функций для разных видов продукции/услуг может существенно различаться. Например, некоторые виды услуг или производственной продукции требуют постоянной технической поддержки в большей степени, чем другие. Присутствие на рынке сравнимых показателей стоимости и прибыльности для некоторых продуктовых линий может усилить интенсивность функций обеспечения безопасности для этих видов продукции. Перечисленные типы функций относятся к тем видам продукции, услугам или их комбинации, которые являются частью деятельности организации. Функции, связанные с группами или видами продукции, аналогично основным функциям, могут быть разбиты на несколько уровней: уровень единицы продукции, пакетный уровень, уровень вида продукции и уровень всего производства.
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Функциональный центр - это группа функций, составляющих бизнес-процесс. Функциональные центры полезно использовать, когда функциональные участки разделены на большое число функций, а главной целью системы является необходимость понять стоимость бизнес-процессов.
Например, требуется определить затраты организации, входящие в бизнес-процессы, связанные с получением сырья, закупленных компонентов, вспомогательных материалов и внешних услуг по обработке. Чтобы определить эти затраты, необходимо функциональные участки (такие, как обработка, отгрузка, получение, проверка, расчеты с поставщиками и контроль качества) декомпозировать на функции по четырем указанным выше категориям. Затем для определения стоимости по каждому бизнес-процессу функции каждого функционального участка можно объединить в функциональные центры.
Функциональные центры можно использовать для упрощения системы ФСА за счет выделения функций с однотипным поведением и носителем затрат и объединения их в макрофункции. Однако при этом необходимо соблюдать осторожность, особенно в случаях, когда целью системы является получение релевантной информации о результатах деятельности.
Функциональные центры можно приспособить для получения специфичной информации, требуемой для выполнения особых задач организационной системы ФСА.
[bookmark: _Toc533869583][bookmark: _Toc534196991][bookmark: _Toc534253839][bookmark: _Toc100521075]Ранжирование по ценности
Наряду с другими способами можно применить ранжирование функций, участвующих в выпуске товаров и услуг, в зависимости от того, являются ли они вынужденными или выполняются эффективно. Для такого ранжирования применяются различные методы кодирования: от самых простых (с делением на добавляющие стоимость (полезные)/не добавляющие стоимость (бесполезные) функции) и до самых сложных, использующих комплексные методы с множеством критериев.
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С помощью иерархии функций можно сформировать визуальное представление движения затрат (рис. 8).


Рис. 8. Диаграмма потоков затрат
Материальные затраты прослеживаются непосредственно по продукции или услугам и определяются мерой производства этих видов продукции/услуг. Например, объем сырья, закупаемых компонентов и сторонних услуг, входящих в производимую продукцию, определяется единицами производственного выхода. Аналогично, для каждого рентгеновского луча определенного типа потребуется одинаковая разновидность и формат пленки, для смены масла отдельно взятого вида в автомобиле потребуется одинаковый его объем, каждая единица потребительской продукции определенного сорта и размера требует одинаковой упаковки для отгрузки в магазин.
Функциональные затраты прослеживаются по функциям, носители которых делают затраты необходимыми. Будучи собранными в функции, затраты по каждой из них прослеживаются по каждому виду продукции, услуги или другой функции, чьи носители делают функцию необходимой.
В зависимости от ситуации и приемов использования информации прослеживание затрат по обеспечивающим организацию функциям в продукции или услугах будет или не будет целесообразным. Так как эти типы функций в большинстве случаев не зависят от других функций, выполняемых в организации, может показаться более целесообразным исключить их из рассмотрения при проведении оценки затрат для отдельного набора видов продукции или услуг организации. С другой стороны, стоимость множества этих функций должна быть включена в стоимость продукции или услуг организации в целях соблюдения, например, общепринятых принципов ведения бухгалтерского учета (GAAP). Если их затраты необходимо прослеживать, тогда обеспечивающие организацию и мощности функции отслеживаются по основным и вспомогательным функциям. В силу их неявного характера для них в большинстве случаев невозможно идентифицировать носитель, по которому их можно отследить непосредственно в привязке к продукции или услуге.
Затраты, накапливаемые во вспомогательных функциях, можно отслеживать по основным функциям, которые содержат носители, вызывающие необходимость вспомогательных функций. Техническое обслуживание в функции обработки на станке, ассистирование медперсонала в операционной, техническая поддержка в функции сварки или людские ресурсы по отношению ко всей организации можно отслеживать с помощью таких носителей, как машино-часы, число операций, число новых операций сварки или число работников.
Функциональные затраты можно отслеживать с помощью носителей затрат, в наибольшей степени отражающих потребление функции по каждому продукту или услуге, учитывая при этом, что некоторые функции поддерживают каждую партию/пакет, а некоторые - каждую единицу.
Носители можно также выбрать и для отслеживания затрат, накапливаемых в функциях, связанных с заказчиками, рынками, услугами или группами продуктов для таких наборов продукции или услуг, которые вызывают необходимость этих функций. В тех случаях, когда у одной функции имеется несколько носителей либо отслеживается стоимость всей функции, выбирается наиболее характерный для этого носитель либо эта функция детализируется на подфункции до уровня каждого из нескольких носителей.
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Ни одна, даже самая лучшая система ФСА не будет полезной, если никто не будет понимать, как пользоваться ее информацией. Важно не просто разработать и внедрить теоретически качественную и правильно поддерживаемую систему. Еще более важно:
· научить руководство пользоваться системой ФСА;
· обеспечить получение руководством не просто полезных, но и понятных отчетов;
· поддерживать в системе ФСА актуальную информацию.
Весьма вероятно, концепции ФСА будут противоречить основополагающим принципам, которые с точки зрения многих руководителей не поддаются сомнению. Для других пользователей системы ФСА может показаться, что информация, которую она выдает, аналогична прежней, но имеет абсолютно другое значение. Будем надеяться, такие руководители «поддержат» проект ФСА только после того, как убедятся в некорректности старой методологии. После разработки новой системы всем руководителям необходимо продемонстрировать способность новой системы решать все их прежние проблемы и предоставлять информацию, которая позволит каждому менеджеру принимать более правильные решения.
Один из способов достижения поставленной цели - это разработать полностью новый набор отчетов, которые не только будут отражать оперативную информацию, но и будут иметь вид, абсолютно отличный от вида старых отчетов. Переход к системе ФСА дает хороший шанс избавиться от 80-90% регулярно выдаваемых, но никогда не используемых отчетов по затратам.
В ходе планирования внедрения ФСА организация должна сформулировать достаточно точное назначение проекта. Во время проведения интервью с менеджерами организации и другими сотрудниками проектировщик системы должен понять и сформулировать перечень информации, необходимой каждому руководителю, ответственному за принятие решений. На основании этой информации и нужно разработать такие отчеты, которые содержат только соответствующую информацию и отражают ее в ясной и понятной форме.
Для обеспечения ясности и понятности отчеты ФСА должны быть не просто компьютерными распечатками с множеством слов и цифр. Необходимо разработать сводные таблицы и диаграммы, которые бы выделяли наиболее важную информацию. При этом необходимо избегать включения в отчеты излишней информации и использования научного языка. Отчеты в системе ФСА должны стать своеобразным языком предоставления точной и нужной информации тем, кто нуждается в ней для повышения эффективности исполнения своих обязанностей. Невозможность эффективной интерпретации результатов сведет на нет все преимущества системы ФСА.
Правильно спроектированную систему ФСА можно также использовать как средство планирования и бюджетирования. За счет предоставления более правильного понимания затрат, функций и их носителей модель ФСА является гибким средством широкого применения, которую можно использовать в решении других управленческих задач.
Система ФСА должна быть всегда актуальной, иначе ее информация станет такой же неточной и ненужной, как и в старой традиционной системе. Возможно, когда-то старая система была точной и релевантной, но ее никто не менял, в то время как организация меняется. Основное назначение системы ФСА необходимо перепроверять и, при необходимости, пересматривать на регулярной основе. Необходимо постоянно следить за тем, чтобы система ФСА оставалась эффективным средством управления.
Ниже перечислено несколько случаев, когда может потребоваться обновить основную модель системы ФСА:
· Организацией стали выполняться новые функции, а старые были прекращены;
· Ассортимент или объем выпускаемой продукции изменились настолько, что некоторые функции, бывшие незначительными, приобрели существенность, в то время как другие, будущие ранее значительными, функции превратились в несущественные;
· Принята новая философия производства или управления, что вызвало изменения в способах производства продукции или оказания услуг;
· Клиентская база возросла либо уменьшилась.
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При внедрении ФСУ важно сначала провести всестороннюю оценку основных процессов, функций и доступности данных. В эту оценку должны быть включены следующие элементы:
· Схема взаимосвязей между бизнес-процессами;
· Документация по бизнес-процессам;
· Предварительный список наиболее важных функций;
· Предварительное определение основных функций, включая возможные показатели результатов и потенциальные носители затрат;
· Предварительная калькуляция затрат по функциям и бизнес-процессам;
· Оценка не добавляющих стоимости функций и затрат;
· Привязка бизнес-процессов и функций к стратегическому плану организации;
· Применение ФСА к калькуляции затрат на продукты и услуги;
· Обеспечение наличия данных и информации к моменту запуска системы;
· Возможности существующей системы и ее способность интегрироваться с функционально-стоимостной информацией;
· Основные сферы применения функционально-стоимостной информации;
· Доступные ресурсы и требования к внедрению;
· Рекомендации по внедрению, необходимые шаги и график их выполнения.
Эта предварительная информация необходима для разработки общего плана внедрения. С помощью блок-схемного подхода внедрение можно осуществлять непосредственно по одному из крупнейших сегментов бизнеса. Шаги, необходимые для каждого сегмента, включают в себя детальное планирование, сбор и анализ данных, мониторинг затрат и документирование. Полное внедрение считается завершенным, когда создается экономичная система непрерывного сбора данных и подготовки отчетности.
Будь то узкое внедрение в определенной части организации, например, в отдельном подразделении, функции, приложении, или полномасштабное внедрение на одном заводе или одновременно на нескольких заводах, производственных участках, отделах или функциях, не может быть единственного правильного пути для внедрения ФСУ. На самом деле, типичные шаги наиболее общего подхода к внедрению ФСУ можно сформулировать различным образом и выполнять в различной последовательности.
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Выбор определенной модели или подхода к внедрению определяется личными предпочтениями, а также конкретными задачами и потребностями предприятия. Многие различные модели после внедрения дают схожие конечные результаты. Далее кратко описываются этапы внедрения ФСУ.
Понимание шагов, необходимых для эффективного внедрения ФСУ, важно, но, как известно всем, кто фактически работал с проектом такого масштаба, могут иметь место различные упущения на всем протяжении проекта и даже после его завершения. Знание этих возможных упущений помогает команде внедрения разработать методы их обхода и позволяет эффективно с ними справляться. Каждый этап процесса внедрения связан с собственными уникальными проблемами.
Любой используемый подход по внедрению функционального управления должен включать в себя следующий набор основных этапов:
· Планирование проекта;
· Определение финансовых и оперативных ресурсов;
· Определение функций и процессов;
· Анализ функций;
· Калькуляция функций, продукции и услуг;
· Разработка концептуального проекта модели затрат;
· Документирование результатов;
· Сбор и анализ данных;
· Внедрение и проверка модели затрат;
· Разработка системы непрерывного сбора данных и отчетности;
· Интерпретация новой информации;
· Обеспечение полной интеграции;
· Обеспечение постоянного сопровождения системы.
Хотя каждая организация может менять последовательность этих этапов и поставленный на них акцент в соответствии со своими потребностями, эти этапы рекомендуются в качестве общего плана внедрения функционально-стоимостного управления.
Поскольку каждый проект ФСУ является уникальным, фактический план внедрения конкретной организации вероятно будет включать в себя все этапы, приведенные выше, хотя необязательно точно в таком же порядке. Например, иногда функциональный анализ проводится перед анализом ресурсов, иногда анализ ресурсов проводится первым, а иногда они проводятся одновременно. 
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Хотя планирование занимает лишь малую часть общих затрат времени и усилий на проект ФСУ, оно оказывает большое влияние на конечный результат. Основные цели этапа планирования:
· Определение главной задачи бизнеса;
· Утверждение целей и масштаба проекта;
· Определение и обучение основных участников и инициаторов проекта;
· Организация и обучение проектных групп;
· Разработка рабочих планов и графиков внедрения.
Этап планирования фокусируется на целях, задачах и ожиданиях от каждого отдельного элемента ФСУ. Важным элементом этапа планирование является составление детальной схемы проекта. План проекта должен содержать временной график с распределением ответственности за выполнение каждой задачи, четкое определение ресурсов, необходимых для осуществления каждого этапа внедрения, выбор конкретных сотрудников для выполнения работ и точная формулировка метода сбора данных.
Информирование, поддержка со стороны высшего руководства и инициаторов, а также обучение проектных групп целям и преимуществам системы ФСУ закладывают фундамент для всестороннего признания и использования функционально-стоимостной информации. Какой бы хорошей ни была информация ФСУ, она будет приносить мало пользы для организации, если не будет приниматься и использоваться эффективно всеми сотрудниками.
Диапазон охвата проекта, ожидания руководства относительно его результатов и вопросы формирования команды также имеют важное значение для разработки всестороннего плана внедрения ФСУ. Хотя планирование занимает лишь малую часть общих затрат времени и усилий на проект ФСУ, оно оказывает большое влияние на конечный результат.
На этапе планирования основными методами и приемами, повышающими эффективность общего внедрения, являются:
· Согласование целей и масштаба проекта;
· Проектная группа;
· Внедрение и обучение ФСУ.
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Перед внедрением системы ФСУ руководство должно спланировать то, как система будет использоваться, иначе ее эффективность будет низкой. Для конечного успеха внедрения ФСУ требуется обеспечить консенсус и ясность относительно общих целей, чтобы правильно распределить усилия и ресурсы. Цели определяют построение и внедрение структур учета затрат и отчетности ФСУ.
Когда цели предлагаемой системы хорошо сформулированы (например, повысить точность оценки затрат для продукции, или затраты на обслуживание клиентов географически или по классам), разработчики и пользователи ФСУ должны выработать целенаправленные точные определения требуемых данных и согласовать то, как получаемая информация будет использоваться. Без такой ясной картины целей и масштаба проекта систему ФСУ будет трудно разработать, внедрить и использовать. Спецификация целей и масштаба проекта должна содержать следующие элементы:
· Задача бизнеса;
· Планируемое использование информации;
· Пользователи информации;
· Информация о продуктах и услугах;
· Направления фокуса;
· Подход к внедрению.
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Поскольку основной целью системы ФСУ является получение пользы для организации, она должна быть оценена с точки зрения полученных преимуществ. Чтобы система ФСУ была эффективной, она должна предоставлять новую или полезную информацию для управления организацией. Другими словами, она должна генерировать информацию, которая будет помогать повышать эффективность организации в отношении затрат и прибыльности. Система ФСУ должна разрабатываться с учетом этих конкретных требований к информации и анализу. 
Например, если компания приступает к внедрению ФСУ, вопросы и их приоритеты, ради которых был инициирован проект, охватывают диапазон от прибыльности клиентов до прибыльности продуктов. Проводимый анализ фокусируется на высоко полезных функциях, как показано в табл. 13. На основе уровня идентифицированной информации была сформирована модель ФСУ.
Табл. 13. Задача бизнеса и влияние моделирования на проект
	Задача бизнеса
	Влияние на проект

	Прибыльность продуктов и клиентов и ценообразование
	· Функции ниже уровня центров затрат
· Носители затрат, чувствительные к продуктам и типам запросов
· Воздействие решений по ценообразованию на постоянные против переменных вклады
· Возможности оперативных запросов и анализа «что, если»

	Бюджеты и планы на основе объема и эффективный контроль в течение контрактного года
	· Сравнение постоянных и переменных затрат, чтобы понять влияние на рост
· Стандартные единицы затрат для сравнения «чувствительных к объему» бюджетов с фактическими результатами
· Более своевременные отчеты по учету затрат 

	Управление и контроль за накладными расходами (особенно по корпоративным единицам)
	· Затраты, распределяемые только, когда менеджер центра затрат может на них влиять
· Распределения, выраженные понятными для пользователей терминами
· Изменения в процессе и культуре управления 

	Получение преимуществ от технологий и улучшение бизнес-процессов
	· Периодическое обновление оценки удельной стоимости по мере существенных изменений в процессах
· Интенсивная функциональная оценка влияния технологий на уровни функций и затраты 

	Количественная оценка затрат/выгод от функций «осторожного управления»
	· Отслеживание и агрегирование системой функций до услуг (например, содержимое затрат) по центрам затрат (ЦЗ)
· Оперативные запросы (например, медицинские страховки, пересмотры, обслуживание заказчиков) 

	Фокусировка на высоко стоимостных функциях и качестве
	· Отслеживание и агрегация системой функций и их затрат по ключевым аспектам качества (например, отклоненные рекламации) по всем ЦЗ
· Возможности оперативных запросов и анализа "что, если"
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Использование информации ФСУ сверху вниз определяет построение системы и отчетов. Далее перечислены вопросы, требующие ответа:
· Какая конкретная информация будет предоставляться;
· Как эта информация будет использоваться;
· Какой формат, уровень детализации и частота предоставления информации требуются пользователям (например, полностью загруженные затраты, основные затраты против вспомогательных и т.д.).
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Важно идентифицировать первичных и вторичных пользователей системы ФСУ, чтобы понять их конкретные потребности и обеспечить включение всех данных, необходимых для принятия решений, в модель и структуру отчетности. 
Например, компания приняла сознательное решение перейти на систему ФСУ с относительно простой моделью и невысоким уровнем детализации. Этот выбор может быть основан на том, каким образом компания будет использовать информацию и кому она требуется. Поскольку большинство пользователей занимало нефинансовые позиции, модель должна была быть понятной для них.
Такой подход дал компании и ее сотрудникам видимые преимущества. Эти преимущества включали в себя следующие: 
1. Простота использования и высокий уровень принятия процесса и информации работниками сбыта, о чем свидетельствовало их активное участие в разработке и внедрении планов улучшения прибыльности заказчиков;
2. Использование модели для оценки потенциальных воздействий и информирование поставщиков о преимуществах альтернативных цепочек поставок, что привело к значительному росту продаж и прибыли для обоих партнеров канала.
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Понимание того, какая информация о продуктах и услугах имеется, как продукция и услуги будут организованы для анализа, какие типы решений по продукции/услугам будут приниматься на непрерывной основе, и где в организации будут приниматься эти решения, позволяет получить базовую структуру процесса сбора данных и структуру анализа. Типичными структурами на основе продуктов или услуг являются:
· Группы продуктов;
· Пакеты услуг;
· Каналы сбыта (прямые продажи, дистрибьюторы с добавленной стоимостью (VAD) или дилеры с добавленной стоимостью) (VAR);
· Типы заказчиков;
· Географические сегменты рынка.
Например, компания National Car Rental System Inc. избрала ориентированный на заказчиков подход к построению структуры модели ФСУ. Это позволило организации лучше понять свои затраты на обслуживание и прибыльность групп заказчиков. Уточнение затрат с различными покупательскими характеристиками позволяет National получать показатели, полезные для оценки прошлой и будущей прибыльности маркетинговых программ по определенной группе заказчиков.
Одно или все из этих измерений могут быть включены в систему ФСУ с помощью целенаправленных и хорошо сформулированных атрибутов данных, которые становятся метками для данных в последующих отчетах и анализе.
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Другим важным аспектом планирования и построения системы ФСУ является идентификация функциональных и/или процессных участков, которые будет охватывать проект. Вся хозяйственная единица, одно или несколько подразделений или конкретная линия продукции или услуг могут быть базовым элементом фокуса для проекта ФСУ.
Идентификация структуры в Meridia Home Care Services, Кливлендском медицинском центре, вращалась вокруг выявление того, какая часть системы требует оценки затрат, и как эту часть следует классифицировать. С этой целью проектная группа идентифицировала ключевые функции Meridia, показанные ниже, как элемент фокуса проекта ФСУ.
· Стандартное домашнее медобслуживание
· Специальные услуги: Пульмонологические
· Специальные услуги: Психотерапевтические
· Специальные услуги: Материнство-детство
· Специальные услуги: Инъекционная терапия
· Специальные услуги: Травматология
· Специальные услуги: Инструктаж диабетиков
Идентификация структуры бизнеса подобным образом позволила Meridia получить критические данные для разработки предложений по медицинскому обслуживанию, а также провести анализ безубыточности для всей организации, по видам услуг и по группам поставщиков.
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Большинство организаций используют один из следующих подходов к внедрению:
· Прототипный: демонстрация концепций и принципов ФСУ на примерах;
· Пилотный: программа, разрабатываемая обычно на уровне элемента фокуса с использованием фактических или бюджетированных затрат для моделирования коэффициентов ФСА и стоимости продукции;
· Поэтапный: программа, разрабатываемая обычно для группы элементов фокуса. Она подразумевает расширение пилотного подхода до непрерывной деятельности. На более поздних этапах она может включать использование ФСУ для ценообразования, оценки производительности, анализа стоимости процессов, функционального бюджетирования или анализа отклонений;
· Полномасштабный: программа для всей организации. Преимущество полномасштабного внедрения в том, что каждый с самого старта начинает использовать новую систему одновременно, что требует выделения значительного времени и ресурсов.
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Разработка межфункциональной перспективы и применения ФСУ начинается с проектной группы. Если ФСУ рассматривается как нечто большее, чем просто обычная финансовая инициатива, обязательным условием является включение в эту группу ключевых лиц из различных функциональных и руководящих уровней.
Хотя структуры групп могут сильно различаться в зависимости от организации и типа внедрения, все же существует несколько основных ролей, которые необходимо назначить в ходе проекта ФСУ, чтобы обеспечить его равномерное выполнение, как предлагается в примере 3. Преимущество этой структуры заключается в том, что подотчетность и ответственность за результаты ФСУ в ней назначены представителям всех уровней руководства. Такая структура проектной группы может стать основным фактором устранения существующих барьеров и достижения стратегических целей системы ФСУ. Наконец, она обеспечивает взаимодействие сверху-вниз на различных уровнях ответственности за результаты проекта и способствует привлечению высшего руководства.
Инициатор проекта. Инициатор проекта играет главную роль в процессе внедрения ФСУ, обеспечивая взаимодействие с высшим руководством и защиту их действий. Первичной задачей инициатора проекта является задание общего направления проектной группе. В качестве инициаторов проекта обычно выступают руководители высшего звена, которые твердо убеждены в том, что усовершенствование финансовой информации улучшит процесс принятия стратегических и оперативных решений и обеспечит более точные метрики для количественной оценки проекта и организационных результатов деятельности.
Организационный комитет. Основной задачей организационного комитета является выработка общего направления, контроль за ходом проекта, проверка состояния проекта на соответствие его стратегическим задачам и разрешение внутриорганизационных и межфункциональных политических вопросов. Ответственность за формирование организационного комитета будет целесообразным возложить на исполнительного директора или инициатора проекта.
Организационный комитет в фирме Pennsylvania Blue Shield составляют главные менеджеры всех участков организации. На начальном этапе проекта они устраивали частые собрания для выработки направления и принятия решений по вопросам использования информации ФСУ. Затем они назначили своих подчиненных на работу в основной группе.
Руководитель проекта. Основной ролью руководителя проекта является координация хода всего проекта и обеспечение того, что все действия, выполняемые в его рамках, соответствуют поставленным задачам, установленным временным рамкам и принятому бюджету. В число некоторых важных обязанностей руководителя проекта входят такие задачи, как осуществление открытого взаимодействия с инициатором проекта и организацией, наряду с тем обеспечивая наличие экспертизы управления затратами или ее быстрой подготовки для передачи ее проектной группе.
Согласно мнению участников успешных внедрений ФСУ, руководитель проекта является единственной наиболее важной фигурой в проектной группе. Они заявляют, что это лицо определяет более чем 70 процентов успеха или неудачи инициативы по внедрению ФСУ в организации.
Аналитик проекта. Аналитик проекта обычно назначается на полный рабочий день в качестве члена проектной группы. Ролью аналитика проекта является документирование деятельности группы в ходе создания модели ФСУ.
Основная группа. На основную группу возлагается обязанность выполнения ежедневных задач согласно разработанной методике и плану проекта внедрения. Основная группа также выступает в качестве связующего звена для организации, обеспечивая для всех руководителей и затронутых сторон информацию по выполняемым задачам проекта, получаемым выгодам и ходу проекта. Успех или неудачу в работе основной группы определяют два фактора: (1) структура и обязательства команды и (2) обеспечение группой передачи информации.
1. Структура и обязательства. Для группы критичным является то, что она должна иметь межфункциональную структуру. Группа, состоящая только из представителей финансовой функции, обречена на провал, так как плохо связана с конечными пользователями, не получает полного понимания со стороны профессионалов в области финансов, и формирует представление о проекте как об «очередном проекте финансового усовершенствования». Важным также является принятие группой на себя ответственности за длительность проекта.
2. Задачи по передаче информации. Группа обязана информировать о результатах внедрения всю организации, так как ФСУ будет полностью менять точку зрения организации на управление затратами и себестоимость продукции/услуг.
Бизнес-эксперты. Роль бизнес-эксперта в проектной группе ФСУ заключается в проведении операционной и технической экспертизы для основной группы. Бизнес-эксперт должен привлекаться на проект по мере необходимости. При возникновении специфичных проблем внедрения бизнес-эксперт может помочь основной группе разработать решение, отражающее организационную ситуацию и одобряемое отдельными представителями заинтересованных сторон.
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Обучение является важным средством внедрения, так как большая часть новых методик анализа сильно отличаются от методов, принятых в традиционных системах учета затрат. В любом проекте ФСУ необходимо на самых ранних стадиях запланировать три уровня обучения: высшего руководства, пользователей и членов проектной группы. Для обеспечения успешности проекта ФСУ необходимо заняться каждой из этих групп в соответствии с их уникальными потребностями в обучении. Степень обучения будет сильно варьироваться в зависимости от имеющихся навыков и знаний участников, а также от степени их взаимодействия с системой либо отстраненности от нее, что и будет обсуждаться далее.
Высшее руководство. В процессе обучения высшего руководства основной акцент должен быть смещен на определение и использование информации ФСУ с точки зрения ее применения к организации в целом. Основной задачей этого обучения является обеспечение активной поддержки и одобрения руководством по отношению к проекту и его задачам.
Для высшего руководства важно обеспечить четкое понимание того, на что направлен проект ФСУ. Непонимание возможностей системы и типов информации, предоставляемой ею, необходимо устранить на этапе обучения, что впоследствии предотвратит множество проблем. Кроме того, процесс обучения ФСУ можно использовать для выявления участков, нуждающихся в усовершенствовании.
Пользователи информации. Конечные пользователи системы ФСУ должны получить более углубленное знание модели, чем высшее руководство, включая форматы отчетности по данным и возможности системы. Типы информации, подлежащих рассмотрению, обычно доступны в двух форматах: отчеты в виде распечаток и управленческие информационные системы(EIS). Обучение пользователей касается некоторых или всех вопросов, в том числе:
· Какую информацию можно получить из функционально стоимостной системы;
· Как можно использовать функциональную информацию для принятия решений;
· Ограничения и основополагающее поведение затрат по отношению к данным по функциональным затратам;
· Как выполнять анализ чувствительности с помощью функциональных данных;
· Какие отчетные структуры встроены в систему ФСУ и какие поддерживаются типы специализированных отчетов;
· Достоверность и точность различных оценок;
· Допущения, применяемые при создании оценок, и как эти допущения влияют на результирующие решения;
· Как интерпретировать информацию ФСУ при различных обстоятельствах
Понимание информации ФСУ, ее отличия от существующих данных по затратам и способов ее применения для принятия решений - вот основные разделы обучения пользователей.
Члены основной группы. Члены основной группы должны быть обучены выполнению своих ролей в группе. Проведение обучения не требует соблюдения строго определенной последовательности, нуждается ли каждый член группы в обучении применению программного обеспечения или других аспектов основополагающей системы. Например, для реализации ФСУ существует множество программных средств, и для каждого из них требуется проведение специализированного обучения соответствующих пользователей.
Концентрация в процессе обучения на требуемом уровне навыков максимизирует пользу от проведенного времени и минимизирует вероятность возникновения ненужных потребностей во времени членов группы и ресурсах.
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На этапе планирования усилия по внедрению могут натолкнуться на ряд четко различаемых проблем, включая:
· Недостаточные действия высшего руководства;
· Недостаточное согласие по всем задачам внедрения;
· Неспособность команды планирования четко сформулировать цель проекта;
· Неспособность создать преданную команду проекта;
· Недостаток понимания того, какие виды финансовой, оперативной и стратегической информации требуются организации.
Эти проблемы не являются непреодолимыми. На самом деле, успешный старт ФСУ более чем возможен - он вероятен, особенно при использовании следующих методов предотвращения типичных для этапа планирования упущений:
· Связать инициативу с ключевыми целями и задачами бизнеса и четко сформулировать то, каким образом проект ФСУ приведет к усовершенствованию этой области;
· Найти руководителя, который будет владеть инициативой, способствовать ее развитию и показывать преимущества ФСУ;
· Показать высшему руководству потенциальные преимущества ФСУ с помощью посещения других успешных предприятий и создания отчетов о результатах сравнений с контрольными показателями;
· Найти конкурентов, использующих или испытывающих новый подход;
· Полностью проанализировать затраты на внедрение ФСУ перед началом проекта;
· Добиться того, чтобы сложность ФСУ была правильно оценена;
· Выбрать лидера команды ФСУ, который понимает суть бизнеса и умеет хорошо взаимодействовать с людьми из разных функциональных подразделений компании;
· Добиться правильной оценки времени, которое потребуется на внедрение ФСУ;
· Обучить персонал тому, как будет работать ФСУ.
Внедрение ФСУ является частью общего стремления организации к философии непрерывного совершенствования. В основе этой философии лежит на признании пяти «почему». Суть этой концепции в том, что цель любого усовершенствования лежит в понимании первопричин плохих результатов деятельности. Если заставить членов команды ответить на ряд вопросов «почему», можно легко дойти до первопричин проблемы.
Как можно использовать принципы «пять почему» для того, чтобы избежать ошибок на этапе планирования? Достижение консенсуса между членами команды по проблемам, которые будет решать проект ФСУ, и как планируемые усовершенствования будут помогать организации достигать ее стратегических целей.
Конкретными вопросами, на которые нужно ответить, могут быть:
1) Почему компания затевает проект?
2) Почему ФСУ сделает компанию лучше?
3) Почему важно понимать производственные затраты?
4) Почему важно понимать причины затрат?
5) Почему важно снижать или исключать затраты?
Если команда внедрения или спонсоры добьются согласия по этим вопросам, то могут быть четко определена и сформулирована критически важная связь между ФСУ и стратегическими и оперативными задачами организации.
После определения причин проекта и его предварительных задач наступает время для выяснения преимуществ и проблем, связанных с инициативой ФСУ. Одним из полезных источников получения убедительной информации является сравнение с контрольными показателями. Сравнение с контрольными показателями сторонних проектов может дать полезные модели внедрения и использования ФСУ. Изучение лучшего в мире опыта дает информацию, помогающую команде внедрения ФСУ действовать более активно, которая в противном случае может вести себя пассивно. Являясь объективным источником информации и документированных результатов, сравнение с контрольными показателями помогает команде внедрения преодолеть множество барьеров планирования и непрерывного применения принципов ФСУ в организации.
Независимо от того, какой метод используется для сбора подробной информации об успешных внедрениях ФСУ и полученных преимуществах, важно включить концепцию «заинтересованность, поддержка, принятие» (ЗПП) в действия по планированию. Концепция ЗПП включает в себя:
· Заинтересованность: руководители знают, что происходит нечто важное, и проявляют к этому интерес. Менеджеры стремятся больше узнать о предлагаемых изменениях, посещают собрания и задумываются о недостатках традиционных методов.
· Поддержка: руководители начинают осознавать личную ответственность за перемены. Они согласны потратить время, силы и деньги ради перемен. Руководители начинают реализовывать изменения и сообщают об их преимуществах другим людям в организации.
· Принятие: руководители принимают на себя полную ответственность за перемены. Менеджеры рекрутируют других для внедрения и изучения новых концепций и принимают усилия по продолжению процесса изменений.
Двигаясь по концепции ЗПП, команда ФСУ совместно с руководством может одновременно бороться с недостаточной заинтересованностью и получить лучшее представление о финансовой, оперативной и стратегической информации, которую должна предоставлять новая система. На этапе планирования важно добиться заинтересованности, а для этого необходимо четко понять, что ФСУ может дать организации. Только после того, как эти задачи и преимущества будут сформулированы и согласованы, можно переходить к следующей фазе проекта.
Руководители и состав команды ФСУ должны отражать главную ориентацию проекта. Например, если компания главным образом заинтересована в информации по маркетингу и дистрибуции (прибыльность заказчиков и производственных линий и т.п.), в составе команды должны преобладать люди из этих двух функциональных подразделений. Аналогично, если главной заботой является производство, команда ФСУ должна включать в себя больше представителей производственного управления.
[bookmark: _Toc533869600][bookmark: _Toc534197001][bookmark: _Toc534253849][bookmark: _Toc6031640][bookmark: _Toc108797257][bookmark: _Toc484312348]- Определение финансовых и оперативных ресурсов
Функциональные затраты рассчитываются с помощью задания стоимости ресурсов, потребленных в результате выполнения функции. Важным шагом внедрения ФСУ, следовательно, является задача понимания и определения оперативных и финансовых ресурсов, потребленных функцией, таких как оборудование, технология, мощности, материалы, труд, поставки и любые другие элементы, используемые в процессе выполнения отдельной функции. Задачами этапа анализа ресурсов в проекте внедрения ФСУ являются:
· Понимание финансовых и оперативных ресурсов организации;
· Выявление носителей ресурсов.
Для реализации этой задачи будет полезным получить актуальные и выверенные данные, планы территории, инвентарные описи оборудования и данные компьютерных систем. Эти данные необходимо для обеспечения учета всех аспектов организационных ресурсов. Для этого этапа проекта существует несколько базовых средств и методик, в том числе:
· Информация по главной книге и зарплате;
· Шаблоны трудовых и нетрудовых ресурсов;
· Иерархия ресурсов.
[bookmark: _Toc533869601][bookmark: _Toc534197002][bookmark: _Toc534253850][bookmark: _Toc6031641][bookmark: _Toc108797258]Информация по главной книге и зарплате
Главная книга является основным источником информации по затратам для модели ФСА. Большинство книг имеют иерархическую структуру в виде счетов и субсчетов. Обычно в план счетов включаются такие синтетические счета, как трудозатраты, амортизация, аренда и материалы. Субсчета содержат более детальную информацию; к примеру, среди субсчетов трудозатрат могут быть такие: трудозатраты по субподрядам, льготы, сверхурочные и отпускные. В большинстве случаев субсчетам книги с помощью носителей ресурсов назначаются соответствующие элементы затрат в модели ФСУ.
Информация по зарплате может потребоваться, когда нужно идентифицировать классификацию трудозатрат для заданного центра затрат. Например, если инструментальщики и операторы станков принадлежат одному центру затрат, система учета зарплаты позволит дифференцировать ресурсы с тем, чтобы затраты по ним можно было назначить соответствующим функциям. В любом случае для получения информации о затратах период - фактических или бюджетных - необходимо установить соответствие.
[bookmark: _Toc533869602][bookmark: _Toc534197003][bookmark: _Toc534253851][bookmark: _Toc6031642][bookmark: _Toc108797259]Шаблоны трудовых и нетрудовых ресурсов
Ключевыми элементами данных в отношении оперативных ресурсов являются трудовые и нетрудовые затраты по подразделениям. Для назначения таких ресурсов могут быть разработаны шаблоны данных.
Типичный шаблон для трудовых ресурсов может включать в себя классификацию труда, ставку оплаты, уровень квалификации, подразделение, число отработанных часов или процент времени по функциям. В этом шаблоне не обязательно должны фигурировать конкретные имена людей; они должны быть сфокусированы на общих типах используемого труда, на местах его использования и на поддерживаемых функциях и выходах. Типичный шаблон для трудовых ресурсов приведен в табл. 14.
Табл. 14. Шаблон для трудовых ресурсов
	Распределение времени в процентах

	Функция
	Бригадир
	Рабочие
(22 чел)
	Телефон
	Автомобиль
	Компьютер / сеть

	Плановый рабочий день
	10
	5
	
	
	X

	Сократить рабочий день
	5
	5
	
	X
	X

	Передвижение на/с рабочего места
	10
	10
	
	X
	

	Посещать обязательные собрания
	5
	5
	
	
	

	Направлять и контролировать работу по распределению
	20
	
	X
	X
	X

	Нагрузить/установить/убрать столбы
	10
	15
	
	X
	

	Установить/убрать анкеры
	15
	15
	
	X
	

	Собрать столбы/протянуть провода
	20
	40
	
	X
	

	Установить устройства индивидуальной защиты
	5
	5
	
	
	

	ИТОГО
	100%
	100%
	
	
	


Аналогичным образом можно разработать и шаблоны нетрудовых ресурсов, которые будут определять расположение, стоимость, мощность и текущее использование материалов, а также связанные вспомогательные затраты. Насколько это возможно, нетрудовые затраты необходимо напрямую связать с функциями, потребляющими их. Создание таблиц данных повысит продуктивность и полезность базы данных ФСУ и будет служить в качестве вспомогательного средства как в процессе внедрения, так и на этапе сопровождения системы ФСУ.
[bookmark: _Toc533869603][bookmark: _Toc534197004][bookmark: _Toc534253852][bookmark: _Toc6031643][bookmark: _Toc108797260]Иерархия ресурсов
Классификация ресурсов за счет присвоения атрибутов и организации их в иерархическую структуру обеспечивает практичный способ просмотра информации и принятия решений. Это проиллюстрировано в примере 5. В этом примере показано, каким образом ресурсы классифицированы, и как они потребляются на различных уровнях операций с запасными частями в General Motors (GM). Идентификация выходов на каждом уровне организации, а также типов и количества потребленных ресурсов является ключевой технологией проектирования системы ФСУ.
[bookmark: _Toc533869604][bookmark: _Toc534197005][bookmark: _Toc534253853][bookmark: _Toc6031644][bookmark: _Toc108797261][bookmark: _Toc484312349]- Определение функций и процессов
На этапе концептуального проектирования модели затрат необходимо идентифицировать функции и их носители. Независимо от масштаба организации и числа ее работников выбрать можно неограниченный набор функций.
Движимый заданными целями и требуемой информацией, выбор и количество функций будут различаться в зависимости от использования информации. Например, детальные описания функций зачастую не требуются для повышения точности калькуляции себестоимости продукции или принятия решений. Более дательные данные по функциональным затратам требуются для оперативных менеджеров, которым требуется использовать эту информацию для управления своей рабочей загрузкой.
Насколько детальным должен быть список функций и их описание? В каждом конкретном случае должен быть выбран некий компромисс между пользой от дополнительных деталей и дополнительными затратами на сбор и поддержание большего количества данных. Хорошим правилом в общем случае будет определение функции как работы, которая занимает 5 и более процентов чьих-либо усилий, и определение задачи как элемента работы, которую необходимо сделать для выполнения функции. Процесс затем определяется как совокупность связанных функций. Задачи, преследуемые в ходе анализа функций и процессов, заключаются в следующем:
· Идентифицировать функции и бизнес-процессы;
· Определить метрики входов и выходов;
· Определить атрибуты функций;
· Выявить носители функциональных затрат.
Для реализации этих задач существует несколько базовых средств и методик, в том числе:
· Универсальная схема классификации;
· Словарь функций;
· Рабочая таблица анализа функциональных задач;
· Анализ атрибутов функций;
· Составление диаграмм бизнес-процессов;
· Общая форма процесса.
[bookmark: _Toc533869605][bookmark: _Toc534197006][bookmark: _Toc534253854][bookmark: _Toc6031645][bookmark: _Toc108797262]Универсальная схема классификации
Универсальную схему классификации можно использовать для облегчения классификации функций организации в корректные бизнес-процессы.
Организации применяют схему классификации процессов в различных целях, таких как определение масштаба анализа ФСУ или сравнение с контрольными данными. Охватываемая информация будет продиктована задачами, которые организация хочет реализовать с помощью ФСУ и вопросами, на которые она хочет получить ответы на основе информации ФСУ.
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Словарь функций является безусловно важным инструментом для любого проекта ФСУ. Он представляет собой всеобъемлющий перечень определяющих функций, включая их описания, метки атрибутов (если есть), носители затрат, поставщиков, клиентов и метрики всех входов и выходов. Словарь также служит как эффективное средство передачи информации в процессе распределения данных функционального анализа между сотрудниками.
Простейший словарь функций, показанный в табл. 15, начинается с проведения основной группой интервью. В ходе интервью устанавливается, каким образом сотрудники тратят свое время на 10-15 выполняемых ими функций. Общим правилом назначения временных процентных соотношений является принятие в расчет только функций, занимающих по времени не менее 5 процентов дня. Группа разрабатывает полный список таких детальных функций, а затем вводит каждую из них в графу «Функция» таблицы. Как правило, функции описываются в глагольной форме. Затем группа составляет список задач, связанных с каждой функцией, помещая их в графу «Описание», раскрывая смысл каждой функции.
Следующим элементом словаря функций является графа «Носитель». Носитель - это единица измерения, отражающая частоту и интенсивность потребности, налагаемые на функцию объектом учета затрат. Это позволяет организации измерять потребление ресурсов по функциям. Например, для измерения функции «обработать счета-фактуры» многие компании будут применять носитель функции под названием «количество обработанных счетов-фактур».
Для демонстрации связи словаря функций со схемой классификации процессов, в словарь функций в примере 9 добавлено две графы. Эти графы относятся к функциям, выполняемым сотрудниками склада и доставки гипотетической организации.
Табл. 15. Словарь функций для доставки продукции
	Функция
	Описание
	Носитель
	Процесс
	Шаг процесса

	Заполнение заказов
	Комплектация всех позиций заказа со склада для заполнения заказа и помещение в специальную область 
	Количество заполненных заказов.
	5.1
	5.1.1

	Отправка поставок по почте
	Распечатка этикеток для почты из системы; наклейка этикеток на коробки; заклейка коробок; отгрузка заказа клиенту по почте
	Количество поставок по почте
	5.1
	5.1.1

	Разгрузка транспорта/
приемка продукции
	Физическая разгрузка материалов от поставщиков и помещение товаров в запасы на полки склада; проверка поступивших от поставщиков позиций ТМЦ; регистрация поступивших позиций в системе; пополнение запасов при достижении минимального уровня
	Количество полученных позиций
	5.2
	5.2.2


[bookmark: _Toc533869607][bookmark: _Toc534197008][bookmark: _Toc534253856][bookmark: _Toc6031647][bookmark: _Toc108797264]Рабочая таблица анализа функциональных задач
По завершении словаря функций, следующим шагом является сбор информации от сотрудников организации в отношении того, сколько времени они тратят на выполнение каждой основной функции. Эта фаза обычно реализуется с помощью таблиц функциональных задач. Форма такой таблицы приведена в табл. 16.
Табл. 16. Рабочая таблица функциональных задач
	Сводка рабочих функций
	Контролер:
	

	Функция/группа:
	
	Кем подготовлено:
	

	
	№ телефона:
	

	
	Дата:
	

	Заполнить отдельную форму по каждой функции.

	При необходимости повторить перед выполнением.

	
	
	

	1. Номер функции:
	
	Функция (краткое описание):

	

	(должно соответствовать номеру и имени функции в сводке формы рабочих функций)

	

	2. Детальное описание функции (ключевые процедуры или действия):

	

	

	3. Кто/что является инициатором этой функции? (например, отчеты/полученная информация)

	Имя/описание
	
	Источник (подразделение)
	
	Частота

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	

	4. Как часто вы выполняете эту функцию?
	Ежедневно
	
	Еженедельно
	

	Ежемесячно
	
	Ежегодно
	
	Прочее
	
	(укажите, пожалуйста)

	

	5. Когда эта функция выполняется (например, в пятницу, в конце периода и т. д.)

	

	

	6. Что является ключевыми объемными показателями?

	(например, число обработанных счетов-фактур и т. п.)
	Объем

	
	
	

	
	
	

	

	7. Какую пользу приносит эта функция?

	

	

	


Данные по функциям можно получить из различных источников, включая записи по операциям, результаты мозгового штурма, руководства по процедурам, исследования по вопросам качество, должностные инструкции, отчеты о выполненных работах, схемы процессов, интервью и семинары. Выбор того или иного метода зависит от количества располагаемого времени на завершение работы, а также от ресурсов (люди и программное обеспечение), выделенных на идентификацию и анализ функций на конкретном уровне.
Рабочие таблицы анализа функциональных задач обычно формируются в некоторых форматах программ для ПК (в виде таблицы или модели). Они могут быть затем загружены и связаны на соответствующем уровне с информацией по зарплате и/или главной книге для расчета функциональных затрат по сотруднику/группе/подразделению и в целом по организации. Итоговые затраты по модели необходимо сверить с данными главной книги для проверки достоверности.
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Организации, заинтересованные в применении ФСУ для усовершенствования результатов деятельности, могут применять методы классификации для оценки функций, вносящих свой вклад в выпуск товаров и услуг. Такие методы классификации позволяют оценить, насколько функции необходимы, если они поддерживают критические стратегические факторы успеха, или если они выполняются эффективно. Анализ атрибутов функций формирует систематизированный подход к отчетности. Атрибуты количественно определяют различные аспекты бизнес-процессов, создавая различные представления, с точки зрения которых необходимо фокусировать, устанавливать приоритеты, анализировать и измерять задачи и результаты организации.
Анализ атрибутов функций использует различные методы кодировки для определения количественных показателей и оценки. Чрезвычайно простой подход, базирующийся на полезности или бесполезности, концентрируется на необходимости проводить переоценку бесполезных функций и оптимизировать время и ресурсы, выделяемые на выполнение полезных задач. Более сложные методы дифференцирования для количественной оценки и ранжирования функций используют многомерные критерии. Наиболее распространенные категории дифференцирования атрибутов функций включают в себя следующие.
Воздействие. Каждая функция может быть квалифицирована в зависимости от ее кратко- и долгосрочного влияния на организацию и эффективность ее работы с присвоением ей ранга высокого, среднего, низкого или мнимого воздействия;
Степень полезности. Данная схема количественного определения оценивает степень полезности задачи в рамках функции с точки зрения заказчика (например, высокая, средняя, низкая полезность или бесполезная функция). Ее можно также использовать для ранжирования возможности привнесения функцией полезности с точки зрения продукции или процесса, а также для определения бесполезности функции (NVA) со всех трех перечисленных точек зрения. Степень полезности может оцениваться также, исходя из степени полезности задач внутри функции (например, 50 процентов - полезные, 50 - бесполезные). Табл. 17 содержит демонстрацию применения этого атрибута. Обратите внимание на бесполезные функции, такие как проверка, переработка и возврат материалов поставщику.
Табл. 17. Схема количественной оценки степени полезности
	Подразде-
ление
	Функция
	Общая стоимость
	Полезная
	Бесполезная

	Сборка
	Выполнить окончательную сборку
	653,000
	653,000
	

	
	Приготовить компоновочные детали
	389,000
	389,000
	

	
	Проверить незавершенные работы
	128,000
	
	128,000

	
	Переработать детали
	62,000
	
	62,000

	
	Подготовить специальные заказы
	45,000
	45,000
	

	
	Итог по подразделению
	1,277,000
	1,087,000
	190,000

	Отгрузка/
получение 
	Отгрузить продукцию
	253,163
	253,163
	

	
	Получить материалы
	113,050
	113,050
	

	
	Отгрузить специальные заказы
	40,425
	40,425
	

	
	Проверить материалы
	24,500
	
	24,500

	
	Возвратить материалы поставщику
	6,362
	
	6,362

	
	Итог по подразделению
	437,500
	406,638
	30,862


Эффективность выполнения функции. Данный атрибут функции показывает, насколько хорошо организация действует по отношению к ожиданиям клиентов или процессам при выполнении определенной функции или этапа процесса. Смысл этого атрибута определяет концентрация на выполнении нужных функций в нужное время, а не на корректности их выполнения (эффективности). Данный атрибут подчеркивает эффективность с точки зрения времени, качества, стоимости и общей достоверности результатов деятельности.
Важность поддержки стратегических планов руководства. Соответствие функции стратегическим целям руководства (например, функция может быть критичной, существенной, необходимой или неприоритетной) является смыслом этого атрибута функции. Проверочный вопрос, который можно использовать для оценки этого аспекта функции, может звучать так: «Если мы полностью исключим эту функцию, какими будут последствия?». Функциям, неэффективное выполнение или невыполнение которых потенциально оказывает существенное отрицательное воздействие на достижение стратегических целей руководства, необходимо уделять особое внимание в процессе проектирования и внедрения системы ФСУ.
Степень качества. Атрибуты функции, касающиеся качественных характеристик, классифицируют каждую функцию исходя из принятых категорий комплексного контроля качества (TQM), как показано в табл. 18. Назначение атрибутов стоимости качества помогает организации производить продукцию или услуги с максимально возможной степенью качества и с минимально возможной себестоимостью. Эти кажущиеся конфликтующими задачи обычно достигаются путем измерения текущих и оценочных затрат, связанных с несоответствием стандартам качества, таким как переработка, возвраты и упущенные продажи.
Степень влияния на затраты. Оценка связи между некоторой функцией верхнего уровня с функцией более низкого уровня определяет смысл этого атрибута. Атрибуты степени влияния на затраты используются, когда нужно сконцентрироваться на причинно-следственных связях между функциями. Лучше всего понять влияние несоответствия процесса на всю систему можно, рассматривая его с точки зрения заказчика. Во многих случаях доказано, что ошибки на начальных этапах процесса могут привести к 100-процентному увеличению общей себестоимости производства продукции или услуг. Подобные недочеты распространяются волнообразно по всему процессу, вызывая рост возникающих проблем, что, в конечном счете, приводит к повышению себестоимости.
Табл. 18. Атрибуты функции, касающиеся стоимости качества
	
	Соответствие
	Несоответствие

	
	I
Предупреждение
	II
Оценка
	III
Проблема по внутренней причине
	IV
Проблема по внешней причине

	Определения
	Функции, разработанные для предотвращения ошибок в процессе производства и доставки 
	Функции пересмотра, аудита, оценки или измерения с целью обеспечения соответствия 
	Функции, корректирующие ошибки до момента поступления к заказчику
	Функции, корректирующие ошибки после момента поступления к заказчику

	Примеры групп функций
	Обучение Продвинутое планирование качества Выполнение статистического контроля процессов (SPC) «Защита от дурака»
	Входной контроль 
Пересмотр процесса
Линейный контроль
Утверждение/
одобрение
Контроль запасов готовой продукции
	Брак в процессе
Переработка
Внеплановый простой
	Жалобы на обработку
Затраты на гарантийное обслуживание
Возвраты по процессу
Несвоевременный заказ
Судебные иски
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Описание процессов включает в себя документирование последовательности шагов, которые предпринимают различные функциональные единицы для преобразования входов в выходы для каждого отдельного процесса или подпроцесса. Диаграмма процесса показывает подразделения, участвующие в процессе, выполняемые шаги, а также принимаемые ключевые решения. Являясь аналогом анализа цепочки создания стоимости, описание процессов помогает организовать информацию по функциям и процессам, обеспечивая ее полноту, понимание и простоту анализа.
Карты процессов должны придерживаться на функциональном уровне. Этот тот самый уровень, на котором фокусируются процессы сбора, измерения и отчетности функционально-стоимостной информации. На практике карты процессов ФСУ используются для задания последовательности функций в организации и определения связанных с этими функциями затрат. Такое выравнивание функциональных данных с потоками процессов предоставляет информации важную информацию о возможностях по усовершенствованию.
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Для облегчения анализа и организации задачи составления диаграмм бизнес-процессов, организации могут применять общие формы процессов. Общая форма процесса, показанная в табл. 19, выводит процесс и связанную с ним важную информацию, такую как миссия, входы, выходы, подразделения и показатели результатов.
· Процесс: Название процесса
· Цель процесса: Назначение процесса/функции
· Входы: Перечень всех форм, документов, отчетов и файлов, входящих в процесс
· Выходы: Перечень всех форм, документов, отчетов и файлов, являющихся результатом процесса
· Участвующие подразделения: Перечень всех подразделений или отделов, вовлеченных в процесс
· Показатели результатов:
· Показатель: Какие показатели определяют результаты выполнения процесса?
· Назначение: Следуя этому показателю, какие результаты и поведение руководство пытается достичь для этого процесса?
· Единица: Какая применяется единица измерения?
· Цель: Каков контрольный или целевой показатель для этого процесса?
· Текущее состояние: Каково текущее состояние процесса с точки зрения результатов деятельности?
· Осознаваемые проблемы: Перечень вопросов, которые, по мнению членов группы или руководства, могут возникнуть в ходе процесса.
Процесс: 	Расчеты с кредиторами
Цель процесса: Обеспечить платежи поставщикам на основании произведенных закупок в соответствии c оговоренными сроками.
Входы:	Счета на оплату и накладные
		Счета по расходам
		Поступления товаров
		Заказы на закупку
Выходы: 	Платежные поручения
		Электронные переводы
Участвующие подразделения: Расчеты с кредиторами, сбыт, ИСУ, управление запасами, складские операции, ввод данных.
Табл. 19. Общая форма процесса
	Показатель
	Назначение
	Единица
	Цель
	Текущее состояние

	Число обработанных счетов-фактур
	Скорость обработки
	Счета-фактуры
	2,000
	1,500

	Число несогласованных счетов-фактур
	Сгенерированные исключения
	Счета-фактуры
	25
	250

	Число сгенерированных чеков
	Выход единицы
	Чеки
	1,500
	500

	Число дней на выписку чека
	Своевременный платеж
	Дней
	10
	28


Потенциальные проблемы:	Сроки оплаты согласно договору не соблюдаются.
				Потерянные счета-фактуры.
Переплата или повторная оплата некоторым поставщикам.
				Пробелы в понимании процесса расчетов с кредиторами 
				участниками процесса.
				Недостаток доверия к процессу расчетов с кредиторами 
				со стороны других подразделений внутри компании.
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Анализ функций, лежащий в основе любого проекта ФСУ, является основным этапом внедрения. Этот этап состоит из ряда обязательных задач, включая составление перечня отдельных функций и бизнес-процессов, определение результатов и их показателей, анализ добавления стоимости, идентификация носителей затрат и детальная расшифровка функциональных результатов. Как видно из этого списка, анализ функций отнимает большую часть (от 50 до 55 процентов) времени и ресурсов проекта внедрения.
При анализе функций начинает просматриваться структура проекта и масштаб охвата им организации. Усилия иногда могут казаться непомерными, как видно из следующих распространенных заблуждений:
· Количество функций, требующих детального сбора информации, кажется чрезмерным;
· Может казаться, что нет никаких значимых функций;
· Ресурсы, выделенные под проект, неадекватны для осуществления анализа, что приводит к впечатлению о том, что проект отнимает силы от другой "более важной" работы;
· Неадекватное внимание уделяется обучению для формирования внутренних знаний;
· Неудачная попытка информировать сотрудников о задачах проекта может привести к негативному отношению и сопротивлению.
На пути внедрения ФСУ могут встретиться такие же проблемы, как при любой попытке больших изменений. Уроки, усвоенные в результате ранних усилий по внедрению технологии комплексного контроля качества (TQM), сертификации ISO 9000 и созданию самообучающейся организации, пригодятся и в проекте ФСУ. Важно вспомнить ранее полученные уроки как для осмысления целей ФСУ, так и для умножения успехов и знаний, накопленных от этих ранних уроков. Конкретные способы избежания ошибок на этапе анализа функций включают:
· Ясное понимание цели, ради которой задумывался проект. Какую проблему бизнеса он должен решить?;
· Правильный уровень детализации; 10 000 метров — это слишком высоко, но так же плохо и спускаться слишком низко к земле на ранних этапах процесса внедрения;
· Привлечение сотрудников к выбору функций и носителей затрат;
· Включение информации о взаимосвязи между функциями вместо детальной информации об отдельных задачах;
· Ограничение функций только теми, которые имеют значение.
Каждый уровень детализации системы ФСУ требует сбора данных, сопровождения и управления. По мнению опытных пользователей, объем данных, требующих управления, возрастает экспоненциально по мере увеличения детализации. Если только организация не намерена выделить значительные ресурсы для сбора и обработки данных ФСУ, важно снизить объем данных и их детализацию.
Успех проекта ФСУ зависит не от количества функций и носителей затрат, а от того, насколько это количество важно для конкретных задач бизнеса. Например, компания Tektronix имеет две функции и два носителя затрат в системе учета, работающей на ее заводе осциллоскопов. С другой стороны, Caterpillar использует множество систем учета затрат, центров затрат и различные базы учета накладных расходов. Обе компании являются лидерами в своих отраслях и добились успеха в борьбе с иностранными конкурентами.
Один из способов получения эффективного уровня детализации - вернуться к вопросам, которые решались на этапе планирования для определения масштаба проекта. Одна из больших опасностей на этом этапе проекта ФСУ заключается в «неохватном масштабе». План важен, поскольку он служит непрерывным напоминанием и источником дисциплины, не позволяющим масштабу проекта выйти из под контроля.
Согласование того, какие функции важны, а какие нет (табл. 20), является во многом политической работой. Каждый считает, что его работа важна. Если не учесть мнение всех, проект может потерпеть неудачу. Чтобы контролировать конфликтующие цели и добиться организационного понимания сути ФСУ, бывает полезно проводить групповой «мозговой штурм» и совещания по решению проблем. На этих совещаниях сотрудники, непосредственно отвечающие за конкретные функции, могут обсудить и договориться друг с другом о наборе функций, процессов и определений, которые приемлемы для всех. Естественно, что такие совещания потребуют участия команды внедрения и могут удлинить проект, но окончательные преимущества будут перевешивать затраты времени и сил.
Другой способ обойти проблемы идентификации и определения ключевых функций - это спросить руководство, какой, по их мнению, выглядит организация с точки зрения заказчиков. Что делается прямо или косвенно для удовлетворения потребностей текущих и будущих заказчиков? Какие функции играют ключевую роль в обеспечении долгосрочного благополучия и конкурентоспособности организации? Наконец, какие функции необходимы для поддержания работы других функций? Классификация функций по служебному назначению и по типу результатов помогает сконцентрировать внимание и прийти к согласию относительно того, что организация должна делать лучше, если она хочет выживать, не говоря уже о том, чтобы преуспевать - и сегодня, и завтра.
Табл. 20. Классификация решений о полезности функций
	Полезная
· Эта функция приносит пользу внешним заказчикам?
· Эта функция необходима для удовлетворения корпоративных требований?

	Бесполезная
· Эта функция необходима для грамотного ведения бизнеса?
· Эта функция полезна для внутренних заказчиков?
· Эта функция никому не нужна?
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Анализ функций позволяет получить базовую информацию, необходимую для построения системы ФСА. Разработка показателей ФСА является наиболее механической частью внедрения любой системы ФСУ. Фокусируясь на идентификации и документировании методологии и основных принципов учета затрат, этап калькуляции связывает систему финансовой отчетности с новыми разрабатываемыми структурами функций и процессов системы ФСУ.
Разработка или выбор конкретной программной системы для экспорта, импорта и обработки данных, используемых для генерации функционально-стоимостных показателей и для применения этих показателей с целью создания стоимости продукции и услуг составляют основную часть работы, выполняемой на этом этапе. Поскольку программные системы, разработанные или выбранные в рамках этого этапа, часто используются для непрерывной отчетности о функциях и их результатах, важно, чтобы они были относительно простыми в обновлении и сопровождении.
Этап калькуляции затрат на функции, продукты и услуги проекта ФСУ может казаться механическим, но это не значит, что он не связан со присущими ему уникальными ошибками, такими как:
· Неправильная привязка затрат к функциям и объектам затрат;
· Слишком высокий уровень детализации ресурсов и носителей затрат;
· Носители затрат неадекватно отражают коэффициент потребления ресурсов и характер соответствующих функций;
· Не определена мощность, или потенциал ресурсов по поддержке работы;
· Старые методы, такие как распределение затрат на верхнем уровне, не устранены;
· Нечетко определены ответственность и контролируемость затрат;
· Делаются слишком сложные выводы и связи.
Поиск правильного уровня детализации в системе ФСУ начинается с понимания ключевых функций, но заканчиваться этим не должен. Почему? Потому, что фундаментальный и неоспоримый факт заключается в том, что многие, если не все, ресурсы компании используются совместно различными участками или пользователями. ФСУ не может игнорировать этот факт. На самом деле, одним из главных преимуществ является то, организация получает стимул напрямую работать над вопросами совместного использования ресурсов и определять, кто пользуется ресурсами или функциями, в каком объеме и зачем. Эта информация может пройти долгий путь до осознания сути затрат и способов их снижения в масштабе всей организации. Какие меры можно предпринять для устранения этих потенциальных проблем? Вот некоторые подходы, использовавшиеся в успешных внедрениях ФСУ:
· Установка высокого приоритета для целостности данных;
· Устранение противоречий между ФСУ и системой финансового учета;
· Неиспользование прибыли в качестве стимула;
· Не распределять затраты там, где их нельзя распределить аккуратно;
· Использовать методы ФСУ, которые согласуются с принятыми методами работы;
· Использовать общие затраты в принятии решений и усилиях по улучшению процессов;
· Использовать прагматическую оценку мощности при связи затрат с их объектами.
Польза от системы ФСУ заключается в ее достоверности и способности разумно направлять действия и решения руководства организации. Это не просто еще одна система бухучета.
Именно на этом механическом этапе более всего легко потерять из виду конечную цель проекта. Кроме того, существует большая опасность, что на этапе оценки затрат на функции, продукты и услуги проект ФСУ, разрекламированный как инструмент управления, люди начнут рассматривать как систему бухгалтерского учета. Команда проекта должна активно и часто информировать о целях, задачах и масштабе проекта на этом этапе, привлекая внимание всех к «общей картине». Концентрация внимания на деталях данного этапа внедрения может привести к полному провалу проекта ФСУ.
Каждый раз, когда возникает опасность концентрации внимания на деталях, крайне важно вернуться в исходным документам планирования и описанным в них стратегическим целям. Целостность данных, вводимых в систему ФСУ, явно имеет высокое значение, если эта система должна быть принята всей организацией и ее менеджерами, но чрезмерное внимание к деталям на этом этапе также может быть опасным. Может быть полезным создание отдельной команды для наблюдения за целостностью данных в текущем и будущих периодах. Эта команда может напрямую информировать команду внедрения ФСУ, которая отвечает за продвижение к намеченным целям.
Конечный результат проекта ФСУ - это не более чем улучшение качества данных, используемых для анализа, планирования и принятия решений. Достижение такого качества и нахождение подходящих решений для замысловатых проблем совместного использования ресурсов должны быть основными задачами команды внедрения. 
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Этап концептуального проектирования возможно является наиболее критичным этапом, поскольку проект модели определяет, какие данные необходимо включить, и какие результаты будут использоваться. Система ФСУ должна разрабатываться на обеспечение нужд и потребностей организации. Назначение и применение системы будет влиять и на количество информации, которую необходимо будет собирать, и на степень деталей, которые потребуется получить.
Вообще применение ФСУ по отношению к процессам и результатам деятельности, например, для усовершенствования процессов, реорганизации, управления проектами, оценки результатов выполнения функций и проведения контрольных сравнений потребует более сильной степени детализации и периодичности предоставления отчетности, чем для принятия решений по вопросам себестоимости продукции, выравнивания капитала и целевой калькуляции себестоимости. Особо пристальное внимание следует уделить определению назначения и применения системы на этапе концептуального проектирования, который включает в себя следующие шаги:
· Выработка объекта учета затрат, функции и иерархии ресурсов;
· Определение взаимосвязей «от ресурса к функции»;
· Определение взаимосвязей «от функции к объекту учета затрат»;
· Определение требований к данным модели затрат;
· Установка методов сбора данных;
· Разработка метрик, расчетов и прототипов отчетов;
· Установка атрибутов и единиц измерения для модели;
· Построение модели затрат и выверка ее рабочего потока.
Среди средств и методов повышения эффективности этого этапа можно выделить следующие:
· Обсуждение проекта системы;
· Трансформация детальных данных из главной книги и зарплаты в элементы затрат, связанные с ресурсами;
· Диаграммы движения затрат.
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Для определения себестоимости продукции или услуги минимально необходимая информация за заданный промежуток времени (например, за месяц, квартал, год), сбор которой необходимо заранее предусмотреть, включает в себя:
· Фактически потребленные ресурсы;
· Как люди проводят свое время в функциональном разрезе;
· Как машины расходуют свое время в функциональном разрезе;
· Каким образом используются мощности по функциям;
· Как прочие затраты отслеживаются по функциям;
· Количество выходов из функции;
· Как затраты на выходе из функции были потреблены заданными объектами учета затрат.
Помимо потребности в этой минимальной базовой информации, для действий, связанных с усовершенствованием процессов, часто требуются также количество и метрики результатов по функциям, носители затрат и контрольные показатели. К прочим задачам, которые необходимо предусмотреть в процессе разработки концептуального проекта модели затрат, относятся:
· Точность;
· Частота обновления;
· Существенность.
Точность. Степень точности, которую необходимо обеспечить для системы ФСУ, зависит от точности вводимых в систему данных. Обеспечение высокого уровня точности требует ввода фактических и достоверных данных. Вот почему в некоторых организациях, где требуется высокая точность, люди регулярно обновляют информацию о том, как они проводят свое время в разрезе функций.
Частота обновления. Частота обновления является производной функцией от назначения применения ФСУ. Ряд организаций рассматривают ФСУ только как стратегический инструмент. В этом случае функционально ориентированная информация обновляется и используется ежегодно для установки целей, для выравнивания ресурсов и ассигнований капитала и для принятия решений относительно продукции/услуг по вопросам ассортимента, политики ценообразования и объема выпуска. Другие организации, видя стратегическую ценность информации ФСУ, обеспечивают ее ежеквартальное обновление в качестве способа мониторинга результатов действия функций и себестоимости продукции/услуг.
Существенность. Чтобы система ФСУ приносила пользу, она должна быть сфокусирована на важных для организации аспектах и на таком уровне, который облегчает усилия по совершенствованию работы и принятию решений. Системы ФСУ должны разрабатываться так. чтобы пользователи могли сравнивать свои внутренние показатели результатов деятельности с внешними образцовыми показателями. Это позволяет провести сравнение между внутренними затратами и внешними нормам и требованиями. Руководство может установить стандарты или нормы производительности для определенных функций или процессов бизнеса.
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Следующим этапом в разработке системы ФСУ будет определение существующей в организации практики затрат на рабочую силу и потребляемых для нее ресурсов. Он начинается с углубленного пересмотра системы главной книги и зарплаты в разрезе трудозатрат. Обе эти системы поставляют данные для модели ФСУ. Система зарплаты вступает в действие, когда в центре затрат необходимо точно идентифицировать затраты на труд, данные по которым обычная система подчас не в состоянии предоставить. Нередко данные по затратам требуется трансформировать в соответствующий формат ввиду того, что:
· Формат главной книги обычно организован в разрезе расходов, а не функций;
· Главная книга излишне детализирована, причем обычно не по тем уровням, как это требуется для ФСУ;
· Некоторые счета главной книги должны быть агрегированы, а некоторые - детализированы на нижние уровни (например, зарплата в подразделениях);
· Структура затрат согласно главной книге разрабатывается с точки зрения финансовых потребностей, что противоречит точке зрения на истинную экономическую полезность и потребление ресурсов.
Для трансформации затрат согласно главной книге в формат ФСУ существует несколько правил.
Объединить счета. Объединить счета, имеющие общее назначение и имеющие однотипные отношения с функциями. Например, зарплата и дополнительные льготы, включая пособия, обычно объединяются в один счет под названием трудозатраты. За счет этого быстро определяется количество счетов, которые будут участвовать в модели, упрощается проектная модель, ее поддержка и входные потребности.
Скорректировать счета в соответствии с экономическими требованиями. Система ФСУ не разрабатывается исходя из потребностей финансовой отчетности. Следовательно, имеет смысл трансформировать элементы главной книги, разработанные с точки зрения отчетности, в элементы, соответствующие экономической концепции. Двумя типичными примерами в этом смысле будут амортизационные расходы и затраты на проектирование изделия.
Сделать декомпозицию затрат до уровня подразделений. Элементы затрат, ведомые на уровнях выше функциональных участков, необходимо декомпозировать на уровни подразделений и организационных единиц. Выполнить такую композицию можно, только хорошо понимая сущность элементов затрат. Декомпозиция заканчивается на уровне задания функций. Как правило это - уровень подразделений, где обеспечивается получение данных по функциям.
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Диаграмма движения затрат представляет собой графическое отображение пути, который проходят ресурсы, функции и процессы в организации для производства требуемых выходов. Модель движения затрат описывает операционные взаимосвязи в определенные моменты времени и, как таковая, должна обновляться в соответствии с определенными условиями.
Диаграмма движения затрат определяет архитектуру модели программного обеспечения и потребностей в данных для системы ФСУ. Она также определяет уровень сложности и объем деталей, которыми потребуется управлять в модели.
Легче всего понять смысл модели движения затрат, нарисовав ее на бумаге; впоследствии ее можно использовать как основу создания файлов входных данных для программы обеспечения системы ФСУ. Примерно 75 процентов всех элементов данных, идентифицированных в диаграмме движения затрат, являются нефинансовыми, включая носители и выходы по функциям.
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Хотя документацией часто пренебрегают, она является важной частью внедрения ФСА/ФСУ. Завершенные задачи, заметные результаты, рекомендации и выводы - все это должно быть включено в документацию проекта. Фокусируясь на поддержке нижнего уровня действий и решений относительно следующих действий, документация служит важнейшим связующим звеном между планированием системы ФСУ и ее использованием.
Время, потраченное на запись прошлых результатов и формулировку требуемых будущих действий, способствует процессу обучения, облегчает обмен мнениями, оценку успехов продвижения проекта и корректировку детального плана внедрения с учетом непредвиденных проблем. Когда используется блок-схемный подход к внедрению, становится еще более важной запись последовательности действий, результатов и проблем, связанных с анализом функций и разработкой оценочных показателей ФСА.
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На этапах планирования внедрения акцент ставится на сборе информации и данных для документирования общей цели, ожиданий и задач проекта. По мере того, как внимание переносится на анализ функций и создание оценочной системы ФСА, сбор данных приобретает все большее значение как ключ к пониманию существующей базы знаний организации. Для выполнения этапа функционально и производственно-стоимостного анализа необходимо собрать и проанализировать информацию о потреблении ресурсов функциями.
Рекомендации, выводы и определение следующих действий на этапе документирования требуют значительного объема данных и информации. Однако, как видно из Примера 2, сбор данных является неотъемлемой частью каждой фазы внедрения. Условием достижения полной интеграции системы ФСУ является получение максимально значимой информации. Поскольку создание эффективных методов сбора данных может занять от 25 до 50 процентов всех усилий по внедрению, оно является важной частью проекта ФСУ.
На этом этапе внедрения ФСУ новая информация становится доступной менеджерам на всех уровнях организации. Это можно назвать «моментом истины», который привносит свои собственные уникальные проблемы и «ловушки», в том числе:
· Менеджеры никак не реагируют на информацию ФСУ;
· Ни от каких функций не отказываются;
· Никто не оценивает носители затрат;
· Некоторые участники негативно настроены на информацию ФСУ;
· Повышается степень недоверия к новой информации.
До завершения этапа анализа и документирования данных система ФСУ является абстракцией, иначе говоря, просто концепцией. Но когда этап оценки затрат завершается, система начинает работать вполне ощутимо. С учетом того, что полученные результаты могут быть хорошими, плохими или уже известными новостями, крайне важно обратить внимание на возможные ошибки этого этапа. Если этого не удастся сделать, внедрение будет успешным только на словах. Эти ошибки можно избежать следующими способами:
· Потребовать от менеджеров аргументировать причины своего действия и бездействия как реакции на информацию ФСУ;
· Акцентировать ФСУ не только на затратах и их снижении, но и на добавленной стоимости и на ее повышении;
· Отслеживать ход изменений, осуществляемых на основе информации ФСУ;
· Обеспечение того, чтобы как можно больше людей имели доступ и пользовались этой информацией;
· Проводить обучающие информационные совещания с целью обсуждения системы и генерируемых ею отчетов;
· Проводить собрания для получения обратной связи в виде критики, озабоченности и предвидения проблем, связанных с системой ФСУ, со стороны затрагиваемых менеджеров.
Личное неприятие является главным поведенческим препятствием на пути любых изменений. Система ФСУ не защищена от этой проблемы. Инерция, как тенденция тела пребывать в неизменном состоянии, является типичной для человека точно так же, как для каменной скалы. Чтобы оказаться от существующей практики и перейти к новым методам, требуется сила воли и новый взгляд на реальности. Вместе с этой новой информацией приходит опасение чего-то неизвестного, недостаток понимания новой системы и неуверенность относительно воздействия ФСУ на работу конкретных сотрудников, их производительность и, в конечном счете, влияние их работы на конечные результаты работы всей организации.
Во многих отношениях, ФСУ позволяет руководителям думать, что они играют в одну и ту же игру, но по другим правилам. Бухгалтерский учет является языком бизнеса, на котором выражаются понятия успехов и неудач, поставленных целей и достигнутых результатов. ФСУ меняет словарь этого языка во многих явных и во многих не столь явных аспектах. Эти изменения более всего ударяют по людям, которые ранее считались наиболее опытными в организации. Такие люди обычно пользуются особенным влиянием и властью над другими сотрудниками. 
На уровне подразделений ФСУ встречается еще с одним препятствием. ФСУ не фокусируется на подразделениях и функциях; эта система по своей сути обычно ориентируется на межфункциональное взаимодействие. Для менеджеров, привыкших к функциональной структуре, чрезвычайно сложно понять значение и эффективное применение ФСУ. Смещение фокуса на нефункциональную, межведомственную структуру обеспечивает усиление организации в целом, но оно также может представлять реальную угрозу по отношению к власти, которой обладают отдельные подразделения.
Одним из способов преодоления этих опасений является обучение. Применение ролевых игр, ситуационного анализа и практических занятий могут способствовать изучению сотрудниками новой системы и ее влияния. Посредством «игры» ощущающие угрозу люди смогут увидеть новые пути достижения успеха, использующие подходы и информацию, более тесно увязанные со стратегическими и оперативными целями процессно-ориентированной организации.
Если встреченное сопротивление видится настолько сильным, что управлять им с помощью обучения невозможно, в систему ФСУ потребуется добавить еще один слой деталей на внутриведомственном уровне. Функциональные затраты затем могут быть «свернуты» с этого уровня. Несмотря на то, что такое решение увеличивает стоимость и сложность системы ФСУ, оно обеспечивает соответствующий компромисс, необходимый для получения поддержки в масштабе организации и отдельных подразделений.
Система ФСУ будет предоставлять новую информацию на более глубоких уровнях, но пока она не будет введена в действие надлежащим образом, выгод она не принесет. Необходимо направить усилия не на число показателей как таковых, а на выявление решений, которые информация ФСУ способна поддерживать. Потребуется некоторое время на ознакомление менеджеров с этой информацией и на поиск путей ее эффективного применения для решения соответствующих проблем. Вот несколько способов преодоления проблем, связанных с «неиспользованием» ценной информации:
· Сконцентрировать максимум усилий на вовлечение менеджеров со всех участков организации в процесс проектирования и разработки системы ФСУ;
· Уделять больше времени на обучение менеджеров способом применения информации, предоставляемой системой;
· Поставить перед системой ФСУ конкретные задачи, непосредственно связанные с теми типами решений, для решения которых она предназначена;
· Сконцентрировать внимание на тех менеджерах, для кого использование системы ФСУ будет наиболее важным с точки зрения получения выгод;
· Выявить в организации главного сторонника системы ФСУ, который будет сам ее использовать и поддерживать в этом других;
· Рассмотреть пилотную систему ФСУ, которая уже на ранних этапах могла бы генерировать полезную информацию по отдельным решениям, тем самым обеспечивая успех в самом начале.
Выявление проблем и ошибок на этапе анализа данных и документирования системы определяет успех любой будущей системы ФСУ. Выделение надлежащего времени на ознакомление людей с системой, проведение преднамеренно активной работы над политикой изменений и минимизация рисков и опасений для отдельных сотрудников является не менее важной задачей, чем получение достоверных цифр. ФСУ - это информационная система; поэтому, если информация не применяется, она бесполезна.
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Следующим основным шагом в проекте ФСУ является внедрение и верификация модели затрат. После сбора и организации данных, а также завершения проектирования концептуальной модели, организация готова к вводу данных в компьютерную модель. Задачи, выполняемые на этом этапе, отражают необходимость повторного подтверждения правильности концептуальной модели посредством ее применения и верификации. К задачам данного этапа можно отнести следующие :
· Импорт данных в модель затрат;
· Верификация данных модели затрат.
Реализация этих задач потребует применение целого набора базовых средств и методологий, которые фокусируются на достоверности данных по затратам, а именно:
· Структурирование данных в модели затрат;
· Технологии импорта данных;
· Применение технологий верификации данных модели затрат.
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Загрузка программной модели ФСУ обычно связана с созданием программных описаний и структур для ресурсов, функций и объектов учета затрат. Связи для этих структур создаются путем определения отношений между носителями и количественными значениями их потребления. Аналогично, в программе необходимо задать связи между различными функциями, а также между функциями и объектами учета затрат.
Осуществление этой задачи связано с вводом информации в программное приложение и с описанием взаимосвязей и лежащих в их основе управленческих показателей (например, количества носителей).
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Как только структура модели затрат создана, можно загружать данные. Практической задачей в этот момент является выбор наиболее эффективного способа ввода новых данных в выбранное программное обеспечение ФСУ. Процесс ввода данных всегда сопровождается затратами, однако их сумма может различаться в зависимости от структуры системы и источников данных. В принципе, существует два основных метода загрузки данных в систему - либо с помощью автоматического импорта, либо вводом вручную.
Автоматический импорт. В большинстве случаев коммерческие программы поддержки ФСУ позволяют выполнить импорт финансовых и оперативных данных из других информационных систем. Электронный перенос данных является идеальным методом в случаях, когда данные уже существуют в электронном формате, совместимом с форматом модели ФСУ или легко конвертируемом в него. Первоначальное описание связи с данными может потребовать предварительного программирования, но последующие использование и поддержка системы в случае разработки этих связей будут несравненно более простыми и легкими.
Обеспечение интерфейса с главной книгой является наиболее распространенной задачей внедрения. Для прочих источников информации установление прямой связи может быть менее практичным, но ее все равно необходимо рассматривать, поскольку те выгоды, которые метод прямой связи приносит в долгосрочной перспективе, обычно превышают затраты на ее установление. Например, носителем затрат может быть объем реализации, измеряемый как количество единиц «реализованной продукции». Эта информация обычно доступна в системах отчетности о реализации. Если это единственный показатель, необходимый для получения из системы реализации, возможно, нет смысла прилагать усилия на обеспечение специального интерфейса. Напротив, более логичным будет использование некоторых форм ручного ввода данных.
Ввод вручную. Наиболее затратным по времени, но более гибким альтернативным способом ввода информации в базу данных ФСУ является ручной ввод данных непосредственно в систему.
Чем более сложной является система, тем более тяжелыми будут эти усилия. Тем не менее, до сих пор существует множество ситуаций, когда для приведения существующих данных в формат, пригодный для системы, требуется произвести манипуляции данными. Это, в свою очередь, делает ручной ввод данных одним из предпочтительных способов. Однако, как правило, автоматический интерфейс необходимо применять везде, где это возможно. Когда на первоначальном этапе требуется вводить данные вручную, важно отыскать пути автоматизации последующего постоянного заполнения и ведения информации для повышения ее достоверности и снижения усилий на поддержание системы в актуальном состоянии.
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Как только создана программная модель ФСУ, и в нее загружены данные, необходимо проверить все элементы системы для обеспечения гарантии того, что модель правильна, а основополагающая база данных содержит заданные элементы данных, имеющие корректный формат и структуру в соответствии с тем, как это требуется для последующего использования. Сверка итогов согласно модели ФСУ с итогами главной книги является важным этапом, гарантирующим целостность введенных данных.
Ведущая группа должна быть очень чувствительна к любым результатам системы, не имеющих интуитивно-понятного содержания. Эта группа должна тщательно проверить достоверность любых несодержательных результатов или, другими словами, провести «санитарную проверку». Обоснованы ли эти результаты? Если нет, то почему? Выверка модели включает в себя проверку данных по ресурсам, функциям и объектам учета затрат.
Верификация данных по ресурсам. Необходимо провести проверку для оценки точности и достоверности следующих элементов данных по ресурсам:
· Корректно ли введены в модель итоги по затратам?
· Правильно ли назначены ресурсы функциям и/или объектам затрат?
· Корректно ли отражены затраты по подразделениям?
Для верификации данных по ресурсам можно применять различные отчеты. Среди них можно указать на следующие:
· Стоимость ресурсов по подразделениям;
· Анализ Парето по ресурсам: постоянные/переменные
· Анализ Парето по ресурсам: подразделения;
· Анализ Парето по ресурсам: категории затрат (трудовые, нетрудовые и т. д.);
· Анализ Парето по ресурсам: носители (список ресурсов, которые использует каждый носитель, и общая стоимость ресурсов по каждому носителю).
В число типичных проблем, возникающих в ходе верификации данных по ресурсам, входят следующие:
· Итоговые данные по прямым трудозатратам неверны, но уже полностью отражены в главной книге;
· Потребление электроэнергии полностью отражено в учете, однако расчетная стоимость киловатт-часов оказалась слишком высока.
Верификация данных по ресурсам. К основным вопросам оценки достоверности данных по функциям относятся следующие:
· Все ли функции определены?
· Справедливы ли процентные соотношения функций?
· Справедливы ли данные по функциональным затратам?
· Корректны ли атрибуты функций?
Для обеспечения точности верификации данных по функциональным затратам можно использовать множество различных отчетов, например:
· Функциональные затраты по процессу (включая удельные затраты);
· Анализ Парето по функции: атрибут процесса;
· Анализ Парето по функции: атрибут стоимости (полезная/бесполезная), стоимость качества;
· Анализ Парето по функции: основной/производный признак;
· Отчеты о потреблении ресурсов (как с атрибутами, так и без них).
Обычным способом представления результатов анализа функции является вид диаграммы Парето. Диаграмма Парето отражает важные причины варьирования - от максимального до минимального, или от более значительного к менее значительному. 
Данные объектов учета затрат. Соответственно, перед формированием отчетов для конечных пользователей необходимо проверить данные по объектам учета затрат, включенным в проект и базу данных ФСУ. На этом этапе необходимо дать ответы на следующие вопросы:
· Корректно ли связаны функции с объектами учета затрат?
· Справедливо ли заданы затраты по объектам учета затрат?
· Существенно ли отличаются затраты по объектам их учета от тех, что ожидались?
Ниже приведен список отчетов, которые могут помочь в поиске ответов на эти вопросы:
· Сводки затрат по объектам учета затрат (все ли затраты назначены?);
· Затраты по атрибутам объектов учета затрат;
· Отчет по вкладам функций (с атрибутами и без них, включая полезные, бесполезные, по процессам и связанные факторы);
· Затраты за период и удельные затраты.
После верификации результатов внимание проектной группы ФСУ теперь переключается на изучение того, каким образом нужно использовать и выводить в отчетах эту новую информацию по затратам и как ее интерпретировать.
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Разработка экономичной и эффективной системы сбора данных и отчетности является последним аспектом всестороннего внедрения ФСУ. Сбор информации на этапе внедрения позволяет получить статическую картину текущих функций и потребления ими ресурсов в один момент времени. Хотя из этой разовой картины можно многое понять, непрерывный сбор данных необходим для получения всех преимуществ проекта ФСА/ФСУ. Информацию о функциях необходимо собирать и анализировать на регулярной основе, чтобы она приносила пользу для принятия стратегических и оперативных решений.
Внедрение системы непрерывного сбора и анализа информации ФСУ состоит из двух этапов:
· Разработка процедур сбора данных и анализа;
· Непрерывное сопровождение системы.
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На первом этапе часто бывает необходимо создать новые методы сбора данных и новые показатели для оценки. Как практическая работа, первый этап требует активной поддержки со стороны группы информационных систем, а также сотрудничества с менеджерами по всей организации по мере того, как разрабатываются новые показателей, форматы данных и сроки оценки показателей.
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Фаза перехода от планирования и внедрения к вводу в эксплуатацию является неотъемлемым этапом проведения любого успешного проекта. Как только организация вступает в такой переход, становится чрезвычайно важным укрепить результаты проекта и его выгоды для создания стабильной схемы дальнейших действий. Наряду с тем, что создание эффективной и результативной системы сбора данных и предоставления отчетности является важной задачей любого проекта внедрения ФСУ, этот процесс потенциально содержит в себе несколько «ловушек»:
· Сбор данных о носителях вручную;
· Отсутствие резерва на регулярное обновление информации ФСУ;
· Отчеты не содержат информацию, необходимую менеджерам;
· Отчеты слишком детальные;
· При распечатывании отчета применяется слишком мелкий шрифт, что делает отчет не удобным для чтения;
· Необоснованное использование в отчетах бухгалтерской терминологии;
· Поиск данных занимает слишком много времени;
· Когда это необходимо, собрать людей вместе бывает сложно.
В решении части перечисленных проблем могут помочь технологии, такие как штрих-кодирование и сканирование, однако ключевое решение заключается в качественном планировании. Далее приведены несколько способов планирования внедрения ФСУ, позволяющего избежать указанные выше ошибки:
· Минимизировать усилия на выверку данных и выравнивание отчетов, а также на обновление и ведение системы;
· Разработать письменный план воздействия системы на принятие решений. Необходимо отметить, что здесь нужно предусмотреть то, как система будет помогать в принятии решений, кто будет нести ответственность за их принятие, и когда они должны приниматься;
· Избегать усложнения, когда это возможно;
· Привлекать на самых ранних стадиях проектирования и разработки системы ФСУ людей из служб информационного обеспечения;
· Использовать графику и сводные данные в основе отчетов, а детальную информацию выносить в приложения или запросы;
· Использовать новейшие средства отображения информации и пользовательских интерфейсов;
· Предоставить пользователям гибкие средства и возможности самостоятельной адаптации отчетов.
Отчеты, сложные в понимании, как правило, не используются. Сложные форматы и чересчур насыщенные подробностями отчеты не отражают пожеланий финансового отдела. Это просто подсказывает пользователям, что тот, кто подготовил отчет, не умеет эффективно выдавать информацию.
Ценность легко читаемого, но не предоставленного вовремя отчета, также снижается. Одним из способов сокращения усилий на получение необходимой информации менеджерами является применение интерактивных, настольных систем и средств отчетности и анализа в реальном времени. Другим способом своевременного обеспечения информации на нужных участках является увязывание периодичности предоставления отчетов с соответствующим им решениями. Для принятия стратегических решений не требуется ежедневное предоставление информации; излишние же детали могут скрыть главные тенденции, выявление которых необходимо руководителям этого уровня. Ежемесячные отчеты не отражают потребностей оперативных менеджеров, активно работающих с ежедневной информацией.
С пользователями, являющимися клиентами системы ФСУ, необходимо проводить активную работу и направлять их руководству ими в вопросах создания отчетов и разработки средств поддержки принятия решений на основе базы данных ФСУ. Какая информация требуется им, этим пользователям? Дано ли пользователям разъяснение того, каким образом можно использовать и трактовать отчеты? Для ответа на эти вопросы экономисты должны проводить активное общение с сотрудниками всех уровней и функциональных участков внутри компании.
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Как только результаты ФСУ опубликованы, никто не может остаться к ним равнодушен. Исходя из того, что ФСУ отражает совершенно отличный взгляд на затраты, эти результаты необходимо проанализировать с точки зрения использования их для реализации возможностей усовершенствования, а не просто для их утверждения или отклонения. Существует несколько базовых средств и методик, облегчающих интерпретацию этой новой информации, в том числе:
· Матрица затрат/выгод;
· Анализ основных причин;
· План оптимизации затрат;
· Форма отслеживания улучшений затрат по процессу.
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Матрица затрат/выгод помогает руководству сфокусировать свое внимание на функциях, принадлежащих различным разделам, единицам и зонам ответственности. Обладая гибкостью, эта технология помогает достичь компромисса в ходе придания значения той или иной функции с точки зрения стратегических целей организации. Функции при этом ранжируются по отношению друг к другу, в результате чего формируется отчет, аналогичный изображенному в примере 17 для страховой организации.
Руководство должно вначале сконцентрироваться на тех высоко затратных и малополезных функциях, которые можно исключить, минимизировать, усовершенствовать или автоматизировать с целью снижения их стоимости с одновременным повышением их ценности. Высоко затратные, но и в сильной степени полезные функции также необходимо пересмотреть для выявления способов, которыми можно снизить затраты или провести усовершенствование их продуктивности и эффективности.
Руководство должно уделить особое внимание низко затратным и полезным функциям, которые необходимо поддерживать, усиливать или улучшать с целью еще большего повышения их полезности для организации. Наконец, руководство может пересмотреть низко затратные и малополезные функции для выявления возможных способов их усовершенствования.
Процесс пересмотра функций, идентифицированных в матрице затрат/выгод, и поиск возможностей для снижения их затрат и улучшения их эффективности является одним из самых важных шагов в инициативе ФСУ по оптимизации затрат.
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Анализ основных причин включает в себя идентификацию носителей затрат и их взаимосвязей с целью определения основных факторов возникновения работ и затрат. Выявленные взаимосвязи используются также в качестве основы для проведения анализа прибыльности по продукции и клиентам, функционального бюджетирования, калькуляции себестоимости для линеек продуктов и услуг и планирования сценариев «что, если».
Анализ основных причин является популярным методом мозгового штурма, который проектная группа может использовать для анализа и понимания того, где и какие изменения необходимо произвести в отношении существующих процессов для усовершенствования результатов деятельности. Анализ основных причин активизирует сравнение текущих процессов по отношению к ожиданиям заказчиков. Например, в региональной организации-владельце банка First Tennessee National Corporation, персонал по управлению затратами, ранее применявший ФСУ к операциям на участке "A", в ходе опроса соответствующих сотрудников о сущности операций, выявил такие же функции на участке "B". В результате этого были выделены удельные затраты на компоненты продукции и соответствующие носители затрат, перечисленные ниже. По результатам анализа стало ясно, что эффективность обработки на участке "B" была ниже, чем на участке "A" (табл. 21).
Табл. 21. Анализ функций
	УЧАСТОК:
	A
	В

	Всего оплачено часов оператора
	38,000
	24,000

	Минус отпуска, праздники, болезни/личные причины
	(4,340)
	(2,160)

	Всего оператором отработано часов 
	33,660
	21,840

	Минус часы непродуктивной работы (перерывы, встречи, обучение и т. п.)
	(8,580)
	(7,450)

	Всего оператором продуктивно отработано часов
	25,090
	14,390

	Процент общей суммы отработанных оператором часов
	75%
	66%

	Часов обработки в расчете на все зашифрованные поля
	1,870
	1,870

	Всего оператором зашифровано полей
	18
	12

	Зашифровано полей
	63,753,360
	27,182,170

	Полей, зашифрованных в расчете на один продуктивный час
	2,542
	1,889

	Всего расходов по персоналу (с учетом льгот)
	474,240
	271,920

	Всего расходов на персонал в расчете на количество зашифрованных полей в час 
	12.48
	11.33


В результате на диаграмме причинно-следственных связей, приведенной в примере 18, был выведен список основных причин возникновения отличий между операциями на участке "A" и "B." Группы под названием "технология", "люди", "методы" и "окружение" представляют собой основные категории причин более низкой продуктивности обработки на участке "B."
В этом примере Причины отражают основание возникновения функций, тогда как следствия описывают функции, возникающие в результате действия причин. Эти данные ФСУ раскрывают больше последствий, чем причин; затраты являются по сути симптомами более глубоко лежащих аспектов процессов.
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Наличие более точных данных о затратах по процессам позволяет компании расставить приоритеты и установить реальные цели в отношении затрат в ходе реорганизации процессов. Не менее важной является и возможность имитировать, а впоследствии и отслеживать, фактические результаты деятельности вследствие проведенной реорганизации процессов.
Важной функцией плана оптимизации затрат является его документирование и отслеживание хода выполнения (табл. 22). Форма для отслеживания оптимизации затрат по процессу является соответствующим вспомогательным средством. Как правило эти формы используются руководителями подразделений и процессов для документирования отдельных функций, и в них регистрируется прогресс снижения удельных затрат по конкретным процессам.
Табл. 22. Форма отслеживания улучшений затрат по процессу
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Помимо документирования плана действий, разработанного для усовершенствования удельных затрат по всем процессам организации, необходимо детализировать другие важные аспекты плана изменений. К ним относятся следующее:
· Количественная оценка ожидаемых выгод. Основанная на анализе функций, она идентифицирует текущую удельную стоимость процессов, удельную стоимость функций и итоговую оценочную чистую экономию, запланированную в плане действий;
· Ответственность за внедрение. Для контроля за внедрением необходимо назначить конкретного человека, который будет нести за него основную ответственность. Хотя этот человек и не будет контролировать все аспекты внедрения, он или она должны нести ответственность за осуществление плана внедрения;
· Влияние на другие участки. Внедрение изменений вносит элемент риска того, что положительное влияние на функцию или процесс в одном месте может в то же самое время создать непредвиденные и отрицательные последствия в другом. Например, внедрение фиксированного времени прекращения приема заказов в 14-00 может потенциально улучшить продуктивность работы склада, но одновременно оказать отрицательное воздействие на степень удовлетворенности заказчиков, поскольку они будут вынуждены откладывать размещение своих заказов на следующий день. Следовательно, в процессе разработки плана действий важно учитывать влияние (положительное и отрицательное) запланированных изменений на факторы удовлетворения заказчиков, качество, стоимость, доходы, период сбыта и/или удовлетворение сотрудников.
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Интеграция ФСУ в среду существующих методов управления является необходимым условием для получения выгод от его внедрения. Если система ФСУ трактуется в отрыве от существующего управления, она обречена на провал. Истинная ценность системы ФСУ заключается в предоставляемых ею информации и знаниях, необходимых для поддержки усилий по усовершенствованию и процесса принятия решений.
Полная интеграция ФСУ в информационную среду компании и ее системы управления считается достигнутой, когда организация принимает необходимость функций управления, берет их на вооружение и осваивает наилучшие способы их применения в повседневной деятельности и принятии решений.
Полная интеграция не происходит в один момент. Достижение полной интеграции ФСУ с текущими и существующими философией, культурой, предпочтениями и ценностями организации может занять многие годы. Продвижение функционально-стоимостного мышления вглубь организационной культуры требует постоянных усилий. Особое внимание необходимо уделить согласованию ФСУ с основными информационными системами, применяемыми для управления организации и ее основной деятельности. Реализация полной интеграции должна стать всеобщей целью и основным показателем успешности инициативы по введению в действие ФСУ.
Полная интеграция информации ФСУ с существующими структурами данных и отчетов говорит о тщательной продуманности внедрения. Являясь интегрированными, данные ФСУ могут быть более тонко настроены и нацелены на участки более важной потребности или возможности, что позволит осуществлять анализ добавленной стоимости и поддержку принятия решений. Именно на этом этапе система ФСУ становится сформировавшейся, переходя из области инноваций в сферу создания стоимости и постоянного усовершенствования. Не являясь более «новинкой» или интересным проектом, зрелая система ФСУ может быть увязана с другими формами информации для создания сбалансированного, хорошо разработанного анализа прошлых, настоящих и будущих результатов деятельности.
Хотя и трудно спорить с утверждением, что факт полной интеграции является желательной целью любой системы ФСУ, этот финальный этап также может столкнуться с характерными ошибками:
· Отсутствие формальной системы документирования предложений по усовершенствованию системы ФСУ;
· Отсутствие главного сторонника системы ФСУ, который применяет ее и всячески поощряет других в этом начинании;
· Отсутствие лица, отвечающего за систему при принятии решений;
· Проект ФСУ рассматривается как еще одна программа параллельного усовершенствования, или, что еще хуже - как очередная прихоть руководства;
· Слишком сильный акцент делается на снижение себестоимости, а не на повышение прибыли или создание стабильного конкурентного преимущества.
Организации не должны искать успехи или неудачи на этапе полной интеграции внедрения ФСУ, а только выгоды, которые они получат взамен сделанных вложений в создание и ведение новых форм информации. Поскольку достижение высокой отдачи от каждого капиталовложения является одним из решающих факторов долгосрочной прибыльности и успеха, то крайне важен интегрированный уровень оценки результатов деятельности. 
Какие решения могут быть использованы, когда компании сталкивается с проблемами на пути к полной интеграции? Возможные подходы:
· Интеграция и связь ФСУ с существующими системами измерения результатов, инициативами по усовершенствованию, системой поощрений, управлением на основе стоимости, стратегическим и оперативным планированием, инициативами по обучению и повышению образовательного уровня, системами организационного управления и ключевыми сферами компетентности;
· Разработка спецификаций проектной модели системы с учетом технологий сравнения с контрольными показателями и целевой калькуляции себестоимости;
· Непосредственная увязка информации ФСУ с поощрениями;
· Возложение ответственности за ведение системы на линейное руководство;
· Внедрение и усиление внимания на постоянное усовершенствование;
· Обучение менеджеров методам применения информации ФСУ;
· Акцентирование на том, что внедрение этой системы не является бухгалтерским проектом.
Остановиться на полпути к полной интеграции системы ФСУ означает оставить организацию уязвимой перед проблемами нижнего уровня, включая постепенную деградацию уверенности в системе ФСУ, ее изоляцию от основных операций и потенциальную несогласованность между информацией, генерируемой системой ФСУ и другими источниками информации в организации. Проведение тщательного анализа существующего процесса управления в организации, ее культуры, стиля принятия решений и связанных с ними ключевых факторов может облегчить процесс установления соответствия между ключевыми возможностями системы ФСУ и существующими структурами и методами.
Только полная интеграция может обеспечить получение каждым сотрудником организации четкой недвусмысленной информации, при этом расширяя рамки возможностей или управления существующими процессами. Поддержание вовлеченности всех и каждого в систему ФСУ с помощью систем поощрения и компенсаций, воспитания определенной культуры гарантирует вступление проекта в фазу непрерывных усилий. Люди будут поддерживать то, что сами создали. Система ФСУ - действующая, открытая для изменений и совершенствуемая усилиями людей, использующих ее - это успех.
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Последним шагом успешного внедрения является определение процедур ведения системы ФСУ.
Состав функций, метрик, видов продукции и услуг в организации постоянно меняется; система должна адекватно реагировать на эти изменения. Оптимальным способом поддержки таких изменений является внедрение процесса обновления ФСУ в качестве основного компонента протоколов управления проектами фирмы.
В подавляющем большинстве случаев при внедрении ФСУ не уделяется надлежащее внимание установке систем, постановке процедур и методов постоянного сбора функционально-стоимостной информации и предоставления отчетности по ней. Как результат, установленные процедуры и методы зачастую не отвечают требованиям пользователей, их трудно обновлять и вести, и в долгосрочной перспективе они не представляются достоверными.
Подобно любой другой информационной системе систему ФСУ необходимо постоянно обновлять и проверять. Функции со временем могут меняться и добавляться. Носители или измерения, необходимые для их идентификации, также меняются время от времени. Усилия по усовершенствованию будут направлены в целом на устранение бесполезных функций. Метрики показателей результатов по функциям будут все время оптимизироваться и изменяться. Возможно, появятся новые виды продукции и услуг в то время как производство некоторых прежних будет прекращено. Все это лишь малая часть возможных изменений, которые необходимо отражать в системе ФСУ для обеспечения ее релевантности, достоверности и точности. Ключевыми задачами этапа сопровождения ФСУ являются следующие:
· Идентификация участков усовершенствования для повышения качества модели и их интеграции;
· Назначение ответственности за регулярное обновление и постоянное ведение модели;
· Установление обратной связи с результатами использования системы.
Для выполнения всех этих задач можно применять целый ряд базовых средств и методов, таких как:
· Периодическая оценка системы;
· Интервью по вопросам обновления и проверка показателей;
· Постоянная группа ФСУ.
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По мере развития компьютерных технологий и программного обеспечения постоянно совершенствуются и системы баз данных. В результате подобных макро изменений появляется требование ежегодной переоценки системы ФСУ с целью определения того, наилучшим ли образом она соответствует современной организации.
Периодическая переоценка исходит из нескольких факторов, включая:
· Уровень удовлетворенности пользователей текущими возможностями системы;
· Степень применения существующей системы;
· Вероятность того, что новая система будет всячески привлекать новых пользователей, побуждая их к использованию информации ФСУ в своих процессах принятия решений;
· Эффективность и продуктивность новых систем в сравнении с существующей;
· Стоимость установки новой системы по сравнению с обновлением существующей.
Принятие решения по изменению системы или переходу к новой системе повлекут за собой необходимость разработки новых планов действий и внедрения. Решение, принимаемое по окончании переоценки системы, будет основано на выборе между стоимостью перехода к усовершенствованной системе ФСУ и потенциальными выгодами, которая она может принести (например, повышение скорости, продуктивность, возможности, снижение затрат на обновление).
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В зависимости от периодичности предоставления отчетности необходимо регулярно проводить обновление отдельных интервью и способов оценки показателей. Некоторые организации решают проводить обновления не чаще, чем раз в год, связывая пересмотр данных ФСУ с процессом бюджетирования, который уже является частью корпоративных функций. Другие осуществляют ежемесячные или ежеквартальные действия по сбору данных (например, отчетов о времени работы персонала) для поддержания постоянного обновления базы данных ФСУ.
Поскольку не существует единой теории для всех предприятий, имеются практические вопросы для определения времени перерыва между обновлениями, в частности:
· Являются ли данные ФСУ трудной частью в процессе постоянного анализа решений?
· Проходит ли организация существенную реструктуризацию?
· Установлен и выполняется ли активный план по усовершенствованию?
· Имеет ли большинство видов продукции/услуг организации короткий жизненный цикл?
· Динамично ли меняется клиентская база?
· Насколько значительно меняются потребности заказчиков за короткие промежутки времени?
· Можно ли использовать новую отчетность по времени и функциям для улучшения результатов деятельности и поддержания информированности организации и ее руководства о происходящих сдвигах на рынке и в потребностях клиентов?
Если хотя бы на один вопрос есть ответ «да», организации с большой степенью вероятности будет выгодно проводить более частые обновления, так как они обеспечивают повышение качества информации, поддерживающей ключевые решения руководства.
Обновление интервью и данных функций по результатам анализа не должно быть таким же полным, как это происходит при первоначальном интервьюировании. Фактически, функции, детально прописанные на первом этапе сбора информации, могут применяться как шаблоны для проведения последующих периодических обновлений. Преимуществом такого целевого подхода является то, что он увеличивает сопоставимость собираемых данных, минимизирует время на проверку информации и может применяться для выявления новых функций или функций, которые больше не отличаются эффективностью выполнения.
По завершении проведения обновлений следует уделить внимание таким вопросам как частичное или полное изменение носителей для функций, любые изменения в типе или сущности выполняемых функций (например, в их возникновении, частоте, в контексте задачи, или в потребляемом времени/ресурсах), сдвиги в ключевых функциональных центрах (например, внедрение центров коллективного обслуживания или аутсорсинг вспомогательных процессов) и разработка новой продукции или прекращение выпуска существующей.
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После того, как система ФСУ внедрена и используется менеджерами всей организации на регулярной основе, проектная группа должна продолжать встречаться. Она должна быть готовой к обучению новых работников, оценке программного обеспечения или изменениям в системе, а также выполнению задач по обновлению. Поддержание достоверности и точности системы требует проведения регулярного пересмотра, анализа и модификаций всякий раз при изменении потребностей организации.
Для обеспечения постоянства выполнения этих задач в составе постоянной команды ФСУ необходимо оставить как минимум двух ключевых членов группы ФСУ. Они должны объединяться с другими сотрудниками в группе для реализации правильного сочетания перспектив, видений и навыков. Постоянная ротация членов в группе успешно зарекомендовала себя во многих компаниях, так как в результате ее возрастает понимание и заинтересованность в системе, так необходимые для привлечения и удержания требуемых ресурсов.
Ряд компаний устанавливает для сотрудников штатные должности ФСУ для более глубокого продвижения понимания функциональных затрат в организацию. От постоянных сотрудников в большей степени можно ожидать оказания постоянной поддержки и внимания к целостности системы, нежели от нанятой сторонней команды.
Независимо от сущности, структуры и участников постоянной группы ФСУ в ее обязанности входят следующие задачи:
· Обновление информации о ФСУ;
· Определение и обновление списка носителей затрат;
· Оценка будущих видов продукции и их потребностей с точки зрения функций/ресурсов;
· Разработка планов оптимизации затрат;
· Обеспечение постоянного обучения и поддержки пользователей;
· Выполнение программ обновления;
· Оценка программных приложений для обеспечения того, что они по-прежнему остаются оптимальным вариантом для организации;
· Достижение целей оптимизации затрат;
· [bookmark: _Toc533869640][bookmark: _Toc534197040][bookmark: _Toc534253888][bookmark: _Toc6031679]Поддержка полной интеграции ФСУ.
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