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В последнее время наблюда­
ется повышенный интерес к но­
вым информационным техноло­
гиям (методам и подходам) ме­
неджмента качества. Мотивы та­
кого интереса определяются по 
крайней мере двумя явно выра­
женными факторами. С одной 
стороны -  все возрастающая кон­
куренция и соответствующие 
требования рынка к производите­
лю, с другой стороны -  экспан­
сия стандартов серии 9000 
версии 2000 года требует новых 
форм и методов мобилизации 
ресурсов, перестройки механиз­
мов управления, структуры 
бизнеса и т. п.

Современные представления 
о системном управлении бази­
руются на том, что систему 
нужно четко определить, конт­
ролировать, анализировать и 
улучшать. Одним из эффектив­
нейших методов описания, кон­
троля, анализа и улучшения 
сложных систем является метод 
функционально-стоимостного 
анализа (ФСА). Эффективность 
метода определяется, например, 
тем, что он в свое время стал 
отраслевым стандартом для 
ряда отраслей в рамках СССР. 
Сегодня метод ФСА в различ­

ных интерпретациях является 
обязательным руководством 
(стандартом) как для отдельных 
компаний мирового уровня, так 
и для различного рода междуна­
родных ассоциаций.

В настоящей статье сделана 
попытка акцентировать внима­
ние специалистов в области ка­
чества на основные моменты 
идеологии и методики реализа­
ции ФСА в рамках систем ме­
неджмента качества для оценки 
их результативности и эффек­
тивности.

История метода ФСА уходит 
своими корнями в 40-е годы 
20-го столетия к работам русско­
го инженера Ю.М. Соболева на 
Пермском телефонном заводе и 
американца Л. Майлза в компа­
нии General Electric, Inc. [1]. 
Тогда метод ФСА применялся 
для совершенствования техни­
ческих систем, т. е. продукции.

В 80-х годах метод ФСА 
широко применялся в электро­
технической промышленности 
бывшего Советского Союза 
для совершенствования про­
дукции и технологических 
процессов. С помощью этого 
метода решались как инженер­
ные задачи улучшения конст­

рукции технических систем, 
так и технико-экономические 
задачи организации производ­
ственных процессов [2].

В тот же период в западных 
странах произошло разделе­
ние метода на две области 
применения [3]:

-  в инженерной практике 
метод применялся для анали­
за и улучшения конструкции 
технических систем и получил 
название value-eng ineering  
analysis (VEA).

-  в экономической практи­
ке управления производством 
метод применялся для учета и 
снижения затрат процессов и 
получил название A ctivity- 
Based Costing (ABC).

Сегодня в специальной ли­
тературе часто возникают дис­
куссии, связанные с термино­
логической путаницей: «Явля­
ется ли ФСА, VEA и ABC од­
ним методом или разными ме­
тодами анализа?»

Для того чтобы о п реде­
литься с этим вопросом, сле­
дует обратиться не к названи­
ям метода, а к его содержа­
нию. Содержание метода ос­
новано на следующих прин­
ципах:



Системный подход
Объектом анализа в рамках 

метода может быть выбрана 
конструкция, процесс, деятель­
ность, продукция или услуга. 
Какой бы объект ни был взят 
для анализа, он рассматривает­
ся как система, которая харак­
теризуется:

-  способностью перерабаты­
вать ресурсы и совершать по­
лезную работу (выполнять по­
лезные функции), т. е. потреб­
лять стоимость и создавать до­
бавленную стоимость;

-  внутренней структурой, 
которая состоит из отдельных 
взаимосвязанных между собой 
компонентов.

Рассмотрение объекта ана­
лиза как системы позволяет ус­
тановить причинно-следствен­
ные связи между ресурсами, по­
ступающими на входы системы, 
компонентами системы и ре­
зультатами, появляющимися на 
выходе системы.

Функциональный подход
В основе рассматриваемого 

метода лежит предпосылка о 
том, что для совершения полез­
ной работы и получения полез­
ного результата система должна 
выполнить определенный на­
бор функций.

Описание системы в виде 
функций позволяет абстрагиро­
ваться от конкретных носите­
лей этих функций (компонентов 
системы: структурных подраз­
делений, оборудования, персо­
нала и т. п.) и их физической и 
экономической природы. Функ­
ция является преобразователем 
входных ресурсов и создателем 
выходов системы.

Стоимостная оценка
функций
Существующий регламент 

бухгалтерского учета и аудита

основан на разнесении стоимо­
сти по строго установленным 
статьям затрат, в качестве кото­
рых выступают объекты раз­
личной природы: фонд зарпла­
ты, материалы и оборудование, 
командировочные расходы, на­
кладные расходы и т. п. Отличи­
тельной особенностью этого 
традиционного подхода являет­
ся отсутствие системности в 
формировании и управлении 
финансовыми потоками, а сле­
довательно, системой управле­
ния организации в целом.

В основе стоимостной со­
ставляющей метода ФСА лежит 
предпосылка о том, что, расхо­
дуя ресурсы, система переносит 
их стоимость на производимые 
продукты (услуги).

Понимание причинно-след­
ственных связей в системе по­
зволяет понять механизм пере­
носа стоимости в системе. По­
нимание этого механизма явля­
ется необходимым условием эф­
фективного управления систе­
мой в целом.

Оценка эффективности 
через соотнесение 
значимости функций и 
стоимости этих функций 
В самом общем классичес­

ком смысле целью ФСА являет­
ся оценка эффективности 
объекта, которая определяется 
как «ценность за деньги». В 
данном случае «ценность» -  
значимость объекта для потре­
бителя, «деньги» -  затраты по­
ставщика.

С точки зрения управления 
сложной системой цель приме­
нения метода ФСА сводится к 
оценке, анализу и повышению 
эффективности системы либо 
за счет снижения затрат, либо за 
счет повышения значимости си­
стемы, либо и того, и другого.

Современный менеджмент 
качества для оценки бизнеса 
оперирует такими понятиями, 
как результативность и эффек­
тивность. Следует отметить, 
что их трактовка несколько от­
лична от традиционной для ме­
тода ФСА.

Согласно [4], результатив­
ность -  это степень реализации 
запланированной деятельности 
и достижения запланированных 
результатов.

Эффективность -  это взаи­
моотношение между достигну­
тым результатом и использован­
ными ресурсами.

Ключевое отличие в трактов­
ке результативности. Действи­
тельно, между «степенью реа­
лизации запланированных ре­
зультатов» и «значимостью» 
(ценностью) объекта есть раз­
личие.

В контексте метода ФСА, рас­
сматриваемого как инструмент 
менеджмента качества, результа­
тивность -  это характеристика 
системы, определяемая как ее 
способность выполнять в боль­
шей или меньшей степени функ­
ции, а эффективность, -  это ха­
рактеристика, обратно пропорци­
ональная затратам, поглощаемым 
системой для соответствующей 
реализации этих функций. Дру­
гими словами, для оценки эффек­
тивности системы необходимо 
определить соотношение между 
результативностью функций, ко­
торые выполняются в системе 
(например, системе менеджмен­
та качества), и затратами на их 
выполнение.

Вывод
Если мы посмотреть на раз­

личные модификации метода 
функционально-стоимостного 
анализа: ФСА, VEA и ABC, 
можно сделать вывод, что все



эти модификации основывают­
ся на единых принципах:

-  системный подход;
-  функциональный подход;
-  стоимостная оценка фун­

кций;
-  оценка результативности 

и эффективности через соотне­
сение результативности функ­
ций и их стоимостей.

Общность принципов позво­
ляет нам говорить об общем ме­
тоде функционально-стоимост­
ного анализа.

1-я Фаза метода ФСА -
функциональная
модель деятельности
организации
Организация является a priori 

сложной системой. Интуитив­
ное представление о сложности 
этой системы связано с разно­
родностью элементов (здания и 
сооружения, оборудование, 
люди, технологии, энергия); 
размерами элементов (количе­
ство станков, их масса и объем); 
разветвленностью связей между 
различными элементами и сте­
пенью их взаимодействия; сто­
имостью предприятия и отдель­
ных ее элементов; сложностью 
задач по оценке эффективности 
и результативности деятельно­
сти предприятия.

П рименение метода ФСА 
для оценки деятельности пред­
приятия начинается с построе­
ния функциональной модели. 
Для описания деятельности 
предприятия мы рекомендуем 
использовать функциональные 
модели по методологии (стан­
дарту описания структуры про­
цессов) IDEF0 [5, 6], которая 
предназначена для этих целей.

Деятельность предприятия 
состоит из множества структури­
рованных процессов, взаимосвя­
занных в рамках сети процессов

предприятия [4]. Таким образом, 
описание сети процессов пред­
приятия включает перечень про­
цессов и перечень взаимосвязей 
между процессами.

В рамках функциональной 
модели для представления про­
цесса используется понятие 
«функциональный блок».

На рисунке 1 приведен при­
мер представления процесса 
«Производить сборку станков» 
в виде функционального блока.

Сырье, 
материалы, 
комплектующие

К-Т документация 
I План
1 производства

Производить 
сборку станков

Станки

Ресурсы
предприятия

Рисунок 1. Представление процес­
са в виде функционального блока

Стрелка «Станки», выходящая 
из блока, обозначает полезный 
результат, произведенный в рам­
ках процесса. Стрелка «Сырье, 
материалы, комплектующие», 
входящая в блок слева, обознача­
ет материалы, из которых в рам­
ках процесса осуществляется 
сборка станков. Стрелка «Ресур­
сы предприятия», входящая в 
блок снизу, обозначает ресурсы, 
которые потребляются в ходе 
сборки станков: трудовые ресур­
сы, оборудование, энергия и т. п. 
Стрелки «План производства» и 
«К-Т документация» (конструк­
торско-технологическая докумен­
тация), входящие в блок сверху, 
обозначают управление процес­
сом -  на основании чего выпол­
няется процесс.

Функциональный блок со­
держит наименование процес­
са, а также описание всех эле­
ментов предприятия, связанных 
с исполнением этого процесса:

-  выходы процесса (продукт 
и/или услуга);

-  входы процесса (сырье, ма­
териалы, данные), т. е. те ресур­
сы, которые в рамках процесса 
перерабатываются и превраща­
ются в выходы;

-  механизмы процесса, т. е. 
те ресурсы, которые не перера­
батываются в рамках процесса, 
но непосредственно использу­
ются для его выполнения; к ним 
относятся основные фонды,

оборудование, сотрудники и 
т. д.;

-  управления процесса, 
которые определяют условия, 
при которых процесс испол­
няется.

Процессы обмениваются 
друг с другом ресурсами: ре­
сурс с выхода одного процес­

са поступает на один из входов 
другого процесса. Эта связь 
имеет причинно-следственную 
природу. В рамках функцио­
нальной модели она представ­
ляется в виде стрелки, которая 
соединяет два функциональных 
блока.

На рисунке 2 приведен при­
мер взаимодействия трех про­
цессов в рамках деятельности 
по сборке станков. Каждый про­
цесс представлен отдельным 
функциональным блоком. Взаи­
мосвязи процессов представле­
ны соответствующими стрелка­
ми, соединяющими выходы од­
ного процесса с входами других 
процессов.

В любой организации есть 
основные процессы, т. е. те про­
цессы, которые определяют де­
ятельность предприятия и его 
взаимоотношения с потребите­
лями и поставщиками.

Основной процесс -  это про­
цесс, выходом которого являет­
ся продукт и/или услуга, пред­



между процессами

назначенная внешнему потре­
бителю. Входами основного 
процесса являются сырье, мате­
риалы и данные от внешних по­
ставщиков, из которых изготов­
ляется продукт и/или услуга.

В организации может быть 
один или несколько основных 
процессов. Количество основных 
процессов определяется количе­
ством видов продукции, которые 
производит предприятие. Основ­
ной процесс (как и любой другой 
процесс) потребляет ресурсы 
предприятия в качестве механиз­
мов и управлений.

Ресурс -  это любой матери­
альный или информационный 
объект, который используется 
на предприятии для осуществ­
ления какой-то деятельности. 
Ресурс характеризуется стоимо­
стью. Ресурс также характери­
зуется тем, что он расходуется. 
Его стоимость переносится оп­
ределенным образом на продук­
цию и/или услуги.

Ресурсы на предприятии мо­
гут быть либо в готовом для ис­
пользования виде, либо их нуж­
но предварительно произвести 
или обработать. Во втором слу­
чае ресурс называется произ­
водным.

Например, для проектирова­
ния станка используется систе­
ма автоматизированного проек­
тирования -  САПР. САПР явля­
ется готовым ресурсом, имею­
щимся в распоряжении пред­
приятия.

С другой стороны, при сбор­
ке станков используется инстру­
мент, который часто ломается и 
изнашивается. Для того чтобы 
этот ресурс использовать в рам­
ках процесса, его нужно пред­
варительно подготовить, зато­
чить, сделать специальный ин­
струмент из других ресурсов.

САПР является готовым ре­
сурсом, а инструмент для сбор­
ки тракторов -  производным.

Ресурсом, который использу­

ется в качестве управления при 
проектировании станка, являет­
ся стандарт на конструкторско- 
технологическую документа­
цию (ЕСКД и ЕСТД). Этот ре­
сурс используется на предпри­
ятии в готовом виде. Он не тре­
бует какой-либо специальной 
обработки.

С другой стороны, ресурс 
«Требования маркетинга», кото­
рый представляет собой оценку 
потребностей рынка в тех или 
иных особенностях тракторов, 
является производным ресур­
сом -  результатом отдельного 
процесса -  «Проведение марке­
тинговых исследований».

Ресурсы, которые использу­
ются в качестве механизмов и 
управлений в процессах, имеют 
еще одну важную особенность -  
они расходуются, изнашивают­
ся, морально устаревают, к ним 
с течением времени изменяют­
ся требования. Для их восста­
новления или изменения на 
предприятии осуществляются 
соответствующие процессы. 
Например, процессы повыше­
ния квалификации персонала; 
процессы, связанные с ремон­
том основных фондов или обо­
рудования.

Таким образом, в качестве 
механизмов процесс может ис­
пользовать как готовые ресур­
сы, так и производные ресурсы, 
которые подвергаются обработ­
ке в рамках предприятия. Про­
изводный ресурс является выхо­
дом соответствующего процес­
са. Такой процесс называется 
обеспечивающим процессом.

По аналогии с механизмами 
процесс может использовать в 
качестве управления как гото­
вые, так и производные ресур­
сы. Производный ресурс явля­
ется результатом соответствую­



М ЕН ЕД Ж М ЕНТ КАЧЕСТВА
щего процесса. Процесс, на вы­
ходе которого производится ре­
сурс для управления другим 
процессом, называется управля­
ющим процессом.

Для того, чтобы в рамках 
функциональной модели IDEF0 
сети процессов определить, к 
какому типу относится процесс, 
следует проанализировать ха­
рактер связи между функцио­
нальными блоками.

Если выход функционально­
го блока, описывающего в моде­
ли некоторый процесс, связан с 
механизмом другого функцио­
нального блока, то рассматрива­
емый процесс является обеспе­
чивающим.

Если выход функционально­
го блока, описывающего в моде­
ли некоторый процесс, связан с 
управлением другого функцио­
нального блока, то рассматрива­
емый процесс является управ­
ляющим.

В том случае, когда выход 
функционального блока связан 
с входом другого функциональ­
ного блока, то эти функцио­
нальные блоки относятся к од­
ному и тому же процессу.

Согласно СТБ ИСО 9000- 
2000, процесс -  это совокуп­
ность взаимосвязанных и взаи­
модействующих видов деятель­
ности, преобразующих входы в 
выходы.

Процесс может быть простым 
или сложным. Основными фак­
торами, определяющими слож­
ность процесса, являются ресур­
сы, потребляемые в рамках про­
цесса. Чем больше различных 
видов ресурсов связано с процес­
сом, тем более сложную структу­
ру этот процесс имеет.

Сложный характер причин­
но-следственных связей между 
ресурсами и функциями пред­

приятия предопределяет и 
сложный механизм переноса 
стоимости этих ресурсов и фор­
мирования добавленной сто­
имости результата на выходе 
процесса.

В функциональной модели 
IDEF0 для представления соста­
ва и структуры процесса ис­
пользуется принцип декомпози­
ции. Смысл этого принципа 
приведен на рисунке 3.

Функциональный блок, опи­
сывающий процесс, детализи­
руется и представляется в виде 
дочерней диаграммы (карты) 
процесса. На диаграмме состав 
и структура процесса представ­
ляются набором взаимосвязан­
ных функциональных блоков, 
описывающих частные виды 
деятельности -  подпроцессы по 
созданию продукции.

В результате декомпозиции 
происходит упрощение систе­

мы: каждый функциональный 
блок на дочерней диаграмме 
имеет более простую структуру, 
чем функциональный блок, ко­
торый представляет процесс в 
целом.

Отдельный вид деятельнос­
ти в рамках процесса в свою 
очередь может состоять из еще 
более простых видов деятель­
ности. Детализация процесса 
может осуществляться до тех 
пор, пока внутренняя структура 
видов деятельности не станет 
простой. После упрощения при­
чинно-следственные связи между 
ресурсами становятся понятны­
ми и доступными для анализа.

2-я Фаза метода ФСА -  
модель стоимости 
деятельности 
организации
Традиционная система учета 

затрат в организации не опери­
рует процессами и их взаимо­
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действиями. Объектами учета 
затрат являются ресурсы, при­
обретаемые предприятием для 
своей деятельности: затраты на 
труд, амортизация оборудова­
ния, основных фондов, сто­
имость сырья и материалов, ад­
министративные расходы и т. п. 
Такая система учета затрат по­
зволяет эффективно учитывать 
затраты в рамках простых при­
чинно-следственных связей.

Например, между сырьем и 
готовой продукцией существует 
простая причинно-следствен­
ная связь: сырье превращается 
в продукт, соответственно, сто­
имость сырья полностью пере­
носится в стоимость продукта.

Между ресурсами, которые 
используются в качестве меха­
низмов и управлений, причин­
но-следственные связи имеют 
более сложную природу. Из-за 
этого в традиционной системе 
учета затрат невозможно пря­
мым способом определить, ка­
ким образом стоимость управ­
ленческого персонала перено­
сится в стоимость конечной 
продукции. Мы знаем, что без 
управления предприятие не мо­
жет работать, но мы не видим, 
как именно управление превра­
щается в конечный результат.

В рамках метода ФСА сто­
имость ресурсов учитывается 
по месту их использования в 
рамках сети процессов.

Стоимость процесса
Для того, чтобы представить 

процедуру определения стоимо­
сти процесса, рассмотрим упро­
щенный процесс. Он представ­
лен на рисунке 4.

Приведенная на рисунке мо­
дель процесса включает после­
довательность из двух функций.

Рисунок 4. Схематическая 
модель процесса

Результат выполнения каждой 
функции в рамках процесса оп­
ределяется тем, какое сырье ис­
пользуется (вход), каким инст­
рументом это сырье обрабаты­
вается (механизм) и по каким 
правилам (управление). Все пе­
речисленные отношения пред­
ставлены на функциональной 
модели.

Рассмотрим, что происходит 
со стоимостью. На вход процес­
са подается сырье со своей за­
ранее известной стоимостью. 
На выходе процесса появляется 
продукт, который является ре­
зультатом преобразования сы­
рья. При этом стоимость про­
дукта на выходе каждой функ­
ции процесса всегда больше 
стоимости сырья на входе. До­
бавление стоимости происхо­
дит за счет того, что часть сто­
имости механизма и часть сто­
имости управления переносит­
ся на сырье в процессе его об­
работки (преобразования). 
Функции процесса поглощают 
стоимость механизма и управ­
ления и переносят ее на про­
дукт. Таким образом, стоимость 
процесса определяется как сум­
ма стоимостей механизмов и 
управлений этого процесса.

В рамках процесса мы име­
ем дело с тремя стоимостями:

стоимостью сырья на 
входе процесса, стоимос­
тью процесса и стоимос­
тью продукта на выходе 
процесса. Последняя сто­
имость также называется 
себестоимостью. При 
этом стоимость продукта 
связана со стоимостью 
функции следующим со­

отношением
Су ~ь (~1продукт процесс сырье ‘

При этом стоимость процес­
са есть суммарная стоимость 
функций, из которых состоит 
этот процесс.

Л г

с =  V cпроцесс /  j  Функцйя(і) >

/=1

где N  -  количество функций 
в процессе.

Соответственно, стоимость 
функции есть сумма стоимос­
тей механизма и управления 
Су ' "Ь  С1функция механизм управление '

Стоимость механизма
Как уже отмечалось выше, в 

качестве механизма может ис­
пользоваться как готовый ре­
сурс, так и производный. Про­
изводный ресурс есть результат 
выполнения какого-то обеспе­
чивающего процесса. Тип ре­
сурса имеет значение при опре­
делении его стоимости.

Стоимость механизма -  это 
стоимость потребляемого ресур­
са. В том случае, когда речь идет 
о готовом ресурсе, его стоимость 
нам известна. Как правило, в си­
стеме учета затрат предприятия 
учитывается стоимость ресурса, 
потребляемого предприятием в 
целом за отчетный период време­
ни. Так, стоимость ресурса 
«труд» учитывается в виде «фон­
да заработной платы», стоимость 
расходования основных фондов



учитывается в виде «амортизаци­
онный фонд». При этом в систе­
ме учета затрат не учитывается 
стоимость ресурса, потребляемо­
го отдельным процессом или 
функцией.

Стоимость механизма, для 
которого используется готовый 
ресурс, определяется путем 
распределения общей стоимос­
ти ресурса между процессами и 
функциями [7]. В основе тако­
го распределения лежит поня­
тие «носитель стоимости» (но­
ситель затрат, или в английском 
языке -  cost driver). Носитель 
затрат -  это фактор, определя­
ющий количество ресурсов, по­
требляемых процессом или 
функцией. Посредством носите­
ля затрат устанавливается при­
чинно-следственная и количе­
ственная взаимосвязь между ре­
сурсом и функциями и процес­
сами, в которых он использует­
ся (расходуется).

Например, при выполнении 
Функции 1 оборудование требу­
ет 1 кВт-ч электроэнергии. Фак­
тор, который определяет по­
требление энергии, -  количе­
ство потребленной энергии, ко­
торое, в свою очередь, опреде­
ляется временем выполнения 
функции и мощностью оборудо­
вания. Зная стоимость 1 кВт ч 
электроэнергии, можно опреде­
лить стоимость электроэнергии, 
поглощаемой Функцией 1.

В случае, когда механизмом 
является производный ресурс, 
его стоимость равна стоимости 
процесса, в рамках которого 
этот ресурс производился (обра­
батывался). По сути такой ре­
сурс является внутренним про­
дуктом предприятия. Для меха­
низма, в котором используется 
производный ресурс, стоимость

механизма будет определяться 
через себестоимость ресурса в 
рамках процесса-поставщика.

Стоимость управления

Управление также является 
ресурсом, который предприятие 
приобретает, производит и ис­
пользует в своей деятельности.

Управление так же, как и 
механизм, может являться 
простым или производным 
ресурсом.

В этом случае, когда для 
управления используется про­
стой ресурс, его стоимость зара­
нее известна и основная про­
блема возникает при распреде­
лении этой стоимости по конк­
ретным процессам и функциям.

Для нормативной или кон­
структорско-технологической 
документации стоимость за 
единицу времени может быть 
рассчитана по времени акту­
альности подобной докумен­
тации или времени, в течение 
которого, должна быть окупле­
на (ам ортизирована) сто­
имость приобретения. На 
предприятии принято реш е­
ние приобрести право на про­
изводство некоего продукта. 
Это право покупается на срок 
5 лет. Стоимость комплекта 
конструкторско-технологичес- 
кой документации составляет 
$2,000,000. Стоимость лицен­
зии -  $3,000,000. Стоимость 
управления для приобретае­
мой технологии составит 
($2,000,000 + $3,000,000)/5 
лет » 496 $/час. Т. е. для того 
чтобы окупить затраты на при­
обретение документации и ли­
цензии, компания должна учи­
тывать при производстве про­
дукции, выпускаемой за один 
час, сумму $496. Эта сто­

имость должна быть опреде­
ленным образом разнесена по 
всем функциям процесса вы­
пуска продукции.

В случае, если предприятие 
занимается самостоятельной 
разработкой проектной доку­
ментации, то очень важно пра­
вильно выстроить всю цепочку 
взаимосвязанных процессов.

Например, одна из функций 
маркетингового процесса зак­
лючается в выяснении требова­
ний потребителей к продукции. 
Эти требования могут оформ­
ляться в виде специальных до­
кументов и передаваться адми­
нистрации предприятия. Адми­
нистрация предприятия, в свою 
очередь, может принять реше­
ние о необходимости модерни­
зации выпускаемой продукции 
и проведении необходимых 
опытно-конструкторских работ. 
Результатом проведения опыт­
но-конструкторских работ явля­
ются документы, описывающие 
новую продукцию и содержа­
щие необходимые руководящие 
указания по организации про­
цесса производства. Т. е. цепоч­
ка процессов по разработке до­
кументации может начинаться в 
процессах имеющих самое от­
даленное отношение к произ­
водственному процессу.

Приведенные примеры управ­
ления достаточно абстрактны. Их 
цель состоит в том, чтобы пока­
зать, что стоимость может возни­
кать в любом процессе предпри­
ятия и доставляться в основные 
процессы в виде дополнительной 
стоимости управления. При этом 
доставка стоимости может осуще­
ствляться или непосредственно с 
выхода какого-либо процесса или 
через другие обеспечивающие или 
управляющие процессы.



Порядок работ по ФСА 
сети процессов для 
оценки результативности 
и эффективности

Проведение ФСА сети про­
цессов предприятия включает 
следующие этапы:

1. Построение функциональ­
ных моделей сети процессов 
организации.

2. Проведение функциональ­
ного анализа и идентификация 
отдельных процессов: основ­

ных, обеспечивающих, процес­
сов управления;

3. Определение стоимости 
механизмов и управлений для 
каждого процесса:

a) в том случае, когда для ме­
ханизма или управления ис­
пользуется готовый ресурс, по­
ставляемый внешним постав­
щиком, для расчета его стоимо­
сти используются исходные 
данные, имеющиеся в системе 
учета затрат предприятия.

b) в том случае, когда речь идет

о стоимости производного ресур­
са, предварительно необходимо 
определить стоимость процесса, в 
рамках которого этот ресурс обра­
батывается или создавался.

4. Определение стоимости 
процессов и их результатов, в 
том числе, себестоимости про­
дуктов и/или услуг, производи­
мых основными процессами 
предприятия.

5. Анализ результативности 
и эффективности процессов и 
принятие решений.

Заключение
J Іроледенне ФСЛ является трудоемкой. однако окупаемой деятельностью Главная особенность 

метода ФСА -  абсолютная гармонизация с процессным подходом к менеджменту. что делает его 
пригодным для целей оценки результативности и эффективности систем менеджмента качества.

Особенностью проведения ФСЛ является также т .  ч т  нельзя правильно определить сто- 
имосм. основною процесса, не определив пред вари іелыто сюимость обеспечиваюшич процес­
сов и процессов управления. Из-за этой особенности метода ФСА его внедрение часто вчодиг в 
противоречие со сіремденйем менеджеров компании фокусироваться на основных процессах 
предприятия, отодвшая на второй план процессы \правления и обеспечивающие процессы

Мы бы хотели акцентировать внимание на еще одном аспекте метода ФСА: при его проведении 
выявляюкя причинно-следственные спя пт. коіорые определяюі перенос ооимости с ресурсов па 
продукты Метод ФСЛ не лает отвеіа на вопрос, как и лтепяі ь ни причинно-следственные связи, 
чтобы улучшить деятельность предприятия, но дает возможное і ь увиде і ь. н е  ли причинно-след­
ственные связи являются «плохими». Метод ФСА является необходимым шат ом на п\ ти улучшения 
деятельности предприятя с тчки фения реплыаш вносш  и >ффекійвносгй.
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