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ВСТУП
Сьогодні ефективне управління грунтується на сис!

темі планування діяльності компанії та контролі вико!

нання розроблених бюджетів. Головний інструмент кон!

тролю — виявлення відхилень фактично досягнутих

показників від запланованих. Менеджменту потрібно

приймати оперативні рішення і впливати на роботу

підприємства, тільки якщо виникли істотні відхилення.

Для того, щоб сконцентрувати увагу керівників на сут!

тєвих відхиленнях, вам буде потрібно проаналізувати

роботу компанії за попередні роки, розрахувати діапа!

зон допустимих відхилень і впровадити систему спові!

щень.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Система управління, при якій увагу менеджменту, в

тому числі фінансового директора, акцентується тільки

на суттєвих відхиленнях фактично досягнутих резуль!

татів від планових (нормативних) значень, у світовій

практиці отримала назву "Управління за відхиленнями"

(Management by exсeption). У цілому, для того щоб уп!
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ровадити управління за відхиленнями, необхідно роз!

робити звітність, в якій показники діяльності компанії,

що мають суттєві відхилення від планових значень, яким!

небудь чином виділяються (колірне виділення, великий

шрифт і т.д.). Це дозволяє фінансовому директору

швидко оцінити ситуацію. Однак для того, щоб реалізу!

вати такий підхід на практиці, потрібно визначити, які

відхилення від плану можна вважати допустимими. При

цьому слід врахувати, що межі допустимих відхилень,

що встановлюються в компанії, з одного боку, повинні

бути як можна більш "вузькими", щоб забезпечити ви!

конання поставлених завдань, а з іншого — не повинні

давати приводу для "помилкової" тривоги, коли відхи!

лення пов'язані з об'єктивними особливостями контро!

льованої діяльності.

Варто відзначити, що більшість бюджетів компанії

складається для різних періодів (місяць, квартал, рік).

З цією ж періодичністю повинен проводитися і конт!

роль їх виконання, а значить, для кожного бюджетно!

го періоду необхідно визначити діапазон допустимих

відхилень. При цьому потрібно забезпечити їх узгод!
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женість. Інакше кажучи, якщо щомісячні показники

діяльності знаходяться в допустимих межах, то відхи!

лення фактично досягнутих результатів за рік від пла!

нових також не повинно перевищувати встановлених

нормативів.

Оцінюючи суттєвість відхилень, потрібно врахову!

вати ряд чинників.

По!перше, специфіку діяльності компанії. По!дру!

ге, важливу роль відіграє період планування. Чим більше

термін, на який складається бюджет, тим вже повинні

бути межі допустимих відхилень у процентному вира!

женні, а не в абсолютних величинах. Не слід забувати і

про вимоги керівництва до стабільності роботи компанії.

На майбутній рік завжди можуть бути задані більш

жорсткі вимоги до точності виконання бюджетів, ніж у

минулому році.

На практиці при визначенні меж відхилень в основ!

ному використовують два підходи [1, 2]:

— експертні оцінки;

— статистичний аналіз.

Метод експертних оцінок, який використовуєть!

ся для визначення допустимих відхилень, отримав

найбільше поширення на практиці, оскільки не по!

требує складних розрахунків, а межі відхилень виз!

начаються на основі експертної думки. Експертами,

як правило, виступають керівники підрозділів, відпо!

відальні за той чи інший операційний бюджет. Од!

нак точність визначених таким чином меж відхилень

досить низька. Інакше кажучи, співробітники заці!

кавлені в тому, щоб ухвалені в компанії межі відхи!

лень були як можна більше, що дозволить їм зняти з

себе відповідальність за невиконання поставлених

завдань. Або виникає зворотна ситуація, коли прий!

няті межі відхилень украй "вузькі". У результаті при

проведенні планово!фактичного аналізу більшість

бюджетних статей у системі управління за відхилен!

нями будуть виділені як такі, що вимагають терміно!

вого втручання менеджменту, в той час як насправді

лише по деяким з них відхилення будуть дійсно

істотні. Використання експертного методу оцінки

виправдано на підприємствах, що реалізують оди!

ничну або дрібносерійну продукцію. Інакше кажучи,

цей метод оцінки затребуваний у випадках, коли

відсутні дані за попередні періоди, які можна було б

використовувати для аналізу виникаючих розбіжно!

стей планованих і фактично досягнутих результатів

діяльності.

Статистичний аналіз відхилень, що виникали в

попередні бюджетні періоди, дозволяє дати обгрун!

товану оцінку меж допустимих відхилень. Проте вар!

то зазначити, що використання цього підходу мож!

ливо лише у компаніях з серійним і потоковим ви!

робництвом, в транспортних компаніях, на підприє!

мствах видобувних галузей і т.д. Іншими словами, на

тих підприємствах, яким у силу специфіки діяльності

властива циклічність господарських операцій. Це пе!

редбачає існування в компанії даних за кілька років

про виконання бюджетів і дозволяє виявити ті відхи!

лення, які вимагали особливої уваги фінансового ди!

ректора.

Результати діяльності компанії, як правило, не мож!

на спланувати зі стовідсотковою точністю, тому що вони

залежать від багатьох випадкових факторів, які не мо!

жуть бути враховані. Тому, оцінюючи межі допустимих

відхилень, можна використовувати методи теорії ймов!

ірностей і статистичного аналізу і значення за будь!який

з бюджетних статей розглядати як випадкову величи!

ну.

Оцінюючи суттєвість відхилення фактично досягну!

тих результатів діяльності компанії від запланованих, по!

трібно керуватися наступним [8]:

— відхилення нормальні, якщо різниця між фактич!

ним значенням і запланованим з тієї чи іншої статті бюд!

жету не перевищує значення середньоквадратичного

відхилення;

— відхилення не суттєві, якщо різниця між планом і

фактом знаходиться в інтервалі від одного до двох се!

редньоквадратичних відхилень;

— відхилення істотно і вимагає негайного втручан!

ня менеджменту, якщо розбіжність фактичних і плано!

вих показників у два рази перевищує значення серед!

ньоквадратичного відхилення.

Визначені таким способом діапазони відхилень

дозволяють формувати наочну для менеджменту

звітність про виконання бюджетів, в якій усі несуттєві

розбіжності запланованих і фактичних показників бу!

дуть ігноруватися, а найбільш значимі факти невико!

нання чи перевиконання плану — виділятися. На прак!

тиці при такому підході більш 70% відхилень буде

відфільтровано, що дозволить фінансовому директо!

ру приділити більше часу аналізу причин появи істот!

них розбіжностей між плановими та фактичними по!

казниками.

Основним елементом системи контролю є звітність

про відхилення. Вона може формуватися щодня, що!

тижня або щомісяця залежно від характеру контрольо!

ваних показників і представлятися керівнику у вигляді

довідок (повідомлень) про відхилення або звітів, в яких

показники, що мають суттєві відхилення від планових,

яким!небудь чином виділяються з їх загального пере!

ліку. Найбільш простий варіант — колірне виділення в

звіті показника, який має суттєве відхилення від пла!

ну. Вибір кольору залежить від величини відхилень: по!

зитивні відхилення зафарбовуються відтінками зеле!

ного кольору, негативні — червоного, а значення в

межах норми не виділяються. Кольорове виділення

дозволяє керівнику швидко оцінити обстановку, що

склалася в компанії і сконцентрувати увагу лише на тих

показниках, які мають негативні тенденції. Проте мож!

на використовувати й інші способи виділення показ!

ників, які вимагають уваги фінансового директора,

наприклад, шляхом додаткових коментарів у звіті, ви!

ділення шрифтом, акцентують увагу керівника на по!

трібному показнику. Останнім часом усе більшого по!

ширення набувають діаграми типу "спідометр". На них

кольором виділяються сектори: "Норма", "Краще",

"Гірше", а положення стрілки свідчить про стан показ!

ника [20].

Перед упровадженням системи контролю за відхи!

леннями доцільно розробити регламент даного проце!

су. Він повинен містити такі основні положення: — опис

методики контролю за відхиленнями, яка повинна бути

достатньо ясною для фахівців не тільки фінансової

служби, а й інших підрозділів (наприклад, для директо!
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ра з продажу, фахівців департаменту маркетингу і т.д.);

— форму повідомлення про відхилення, яка більш

наочна і ефективна, ніж внесення позначок у стандартні

звіти;

— терміни і порядок передачі сповіщень;

— порядок зворотного зв'язку — може знадобити!

ся отримання додаткових аналітичних відомостей;

— вказівку ПІБ осіб, відповідальних за прийняття

рішення. Можливо поділ рівня повноважень для прий!

няття таких рішень у залежності від величини відхилен!

ня;

— терміни для прийняття рішень за виявленими

відхиленнями.

Автоматизувати технологію управління за відхи!

леннями можна за допомогою будь!яких програмних

продуктів, що дозволяють складати бюджети і збира!

ти дані про їх виконання. Проте найбільш корисними

для фінансового директора будуть системи, що відно!

сяться до категорії інформаційно!аналітичних (Cognos,

Plan Designer, Oracle BI, SAP SEM і т.д.), оскільки в них

реалізовані зручні засоби формування та аналізу

звітів, а також можливість вирішувати різні завдання

моделювання і прогнозування. Іншими словами, фінан!

совий директор не тільки буде проінформований про

найбільш суттєві відхилення, які виникли при виконанні

бюджетів, але й зможе змоделювати наслідки тих чи

інших рішень, покликаних усунути відхилення, що ви!

никли [4].

Виникаючі відхилення фактичних результатів від

планових показників стають предметом оперативних

нарад — на рівні менеджерів середньої ланки яких

стратегічних сесій — на рівні вищого керівництва. У

ході нарад проводиться детальний аналіз фактичної

діяльності підприємства, факторів, що викликали

найбільші відхилення, і виробляються необхідні уп!

равлінські рішення. На практиці на будь!якому

підприємстві виникає ряд типових труднощів. Наприк!

лад, яке відхилення вважати критичним, а яке — при!

пустимим? Або, скажімо, якщо частину показників

підрозділи перевиконали, а частину — недовикона!

ли, то чи добре спрацював підрозділ чи погано? Для

подолання цих труднощів пропонується безліч різних

методів, суть яких, як правило, зводиться до норму!

вання цільових, допустимих та критичних значень по!

казників і встановлення якихось формальних правил

прийняття управлінських рішень на основі показників.

Типові недоліки цих методів відомі — їх складність, з

одного боку, і недостатня надійність на них рекомен!

дацій — з іншого.

РЕЗУЛЬТАТИ
У цілому в практичній роботі менеджерів основним

інструментом інтерпретації показників та прийняття

рішень залишаються здоровий глузд і накопичений

досвід, а формальні методи аналізу — джерелом допо!

міжної інформації. Однак, варто зазначити, що викори!

стання системи управління за відхиленнями дозволяє

істотно скоротити обсяг інформації, що надходить до

фінансового директора, зменшити кількість і підвищи!

ти якість щодня прийнятих ним рішень, а також своє!

часно виявити найбільш проблемні ділянки роботи на

підприємстві.
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