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Аннотация. В статье изложен методический подход к оценке затратности выполнения 
бизнес-процессов торговой организации, в основу которого положена методика проведе-
ния АВС-анализа. Авторская позиция состоит в том, что АВС-анализ позволяет провести 
оценку структуры бизнес-процессов торговой организации по критерию затратности их 
осуществления, однако он не способен выявить резервы снижения издержек обращения. В 
этой связи авторы предлагают дополнить АВС-анализ авторской методикой, позволяющей 
провести оценку бизнес-процессов с позиции разумности расходования средств.
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Механизм снижения издержек обращения 
торговой организации является необходимой 
составляющей процессно-ориентированного 
управления затратами, основная задача кото-
рого состоит в оптимизации издержек обра-
щения таким образом, чтобы повысить каче-
ство обслуживания покупателей и тем самым 
создать конкурентное преимущество. Для это-
го необходимо добиться, чтобы расходование 
средств в торговой организации происходило 
в соответствии с фактическим объемом потре-
бляемых ресурсов. При этом размер издержек 
обращения должен быть не только достоверно 
установлен, но и рассчитан путем минималь-
но необходимого объема аналитических про-
цедур. Торговая деятельность относительно 
других видов деятельности является достаточ-
но динамичной отраслью и принятие управ-
ленческих решений должно происходить как 
можно более оперативно. 

Для ретроспективной оценки издержек об-
ращения торговой организации может быть 
использован АВС-анализ. Этот же анализ мо-
жет быть применен и для расчета потребности 
торговой организации в ресурсах.

Именно АВС-анализ сегодня отличается от 
других методик анализа затрат наибольшей 
популярностью. Так, по поисковому запро-
су на сайте yandex.ru нашлось 703 тыс. отве-
тов. Его содержание и методики применения 
в различных сферах деятельности освеща-
ют практически все экономические журна-
лы; разработаны прикладные программные 
средства для облегчения расчетов, начиная с 
простых таблиц в Microsoft Excel и заканчи-
вая авторскими наборами утилит (макросов 
и пользовательских функций), расширяющих 
возможности стандартного Excel и позволяю-
щих провести полнофукциональный профес-
сиональный анализ (например, «АВС-анализ: 
Проф» компании «Константа»). Методики 
проведения АВС-анализа широко освещаются 
и на всевозможных форумах логистов, мар-
кетологов и других специалистов, занятых в 
сфере продаж.

АВС-анализ связывают с именем итальян-
ского экономиста и социолога В. Паретто. 
Данный метод используется для выбора групп 
объектов из общей совокупности потенци-
альных объектов по величине удельного веса 
того или иного показателя. Чаще всего в ка-
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честве таких показателей используются объем 
продаж, прибыль, трудоемкость и т. д. Число 
групп при проведении анализа может быть 
любым, однако наибольшее распространение 
получило деление совокупности объектов на 
три группы (75:20:5) или, что встречается зна-
чительно реже, – на две группы (80:20) [5], 
чем и объясняется связь этого метода анализа 
с принципом Паретто. Группа А объединяет 
незначительное количество объектов с высо-
ким уровнем удельного веса по выбранному 
показателю, группа В – среднее количество 
объектов со среднем уровнем удельного веса 
и группа С – большое количество объектов с 
незначительной величиной удельного веса.

Однако полученные результаты на практи-
ке зачастую не дают ответа на поставленные 
вопросы, что приводит к необходимости со-
вершенствования методики АВС-анализа и 
ее приспособления к нуждам управления. Это 
способствовало появлению различных раз-
новидностей АВС-анализа, таких как АВС/
XYZ-анализа, применяемого для классифика-
ции ресурсов организации в зависимости от 
характера их потребления, АВС/VEN-анализ 
– для оценки рациональности использования 
денежных средств на лекарственное обеспече-
ние, АВС/FMR-анализ – для оценки товарно-
го ассортимента по частоте обращений, АВС/
RFM-анализ – для сегментации клиентов в 
анализе сбыта по лояльности, АВС/QRS-
анализ – для анализа товарного ассортимента 
по необходимым инвестициями. Данные виды 
анализа удачно взаимодополняют друг друга 
и позволяют успешно решить поставленные 
перед управлением задачи.

Задача нашего исследования состоит в 
оценке структуры издержек обращения торго-
вой организации с целью выявления резервов 
их снижения. Оценка структуры издержек об-
ращения торговой организации может быть 
успешно осуществлена при помощи АВС-
анализа, но, как уже отмечалось, экономить на 
всех статьях издержек обращения нельзя, так 
как это может привести к снижению качества 
обслуживания потребителей, их удовлетво-
ренности и в конечном итоге к потере конку-
рентных преимуществ. Экономить на издерж-
ках обращения нужно таким образом, чтобы 

это способствовало приобретению и сохра-
нению конкурентного преимущества торго-
вой организации. В этой связи традиционную 
методику АВС-анализа затрат считаем необ-
ходимым дополнить авторской методикой, на-
званной нами NS-анализом (от англ. N – netto, 
чистые и S – supplement, дополнительные), в 
основу которой положена классификация из-
держек обращения на чистые и дополнитель-
ные издержки обращения.

Если перенести концептуальные положе-
ния АВС-анализа на предмет нашего иссле-
дования, то АВС-анализ представляет собой 
метод оценки затратности выполнения биз-
нес-процессов, осуществляемых торговой ор-
ганизацией. Он позволит определить наиболее 
дорогостоящие процессы по критерию объема 
израсходованных средств на выполнение опе-
раций, связанных с функционированием того 
или иного бизнес-процесса. Для проведения 
АВС-анализа все вышеописанные бизнес-
процессы ведения основной деятельности, 
вспомогательной деятельности и управления 
ранжируются в порядке убывания издержек 
обращения на три группы:

Группа А – наиболее затратные процессы, 
на выполнение которых в сумме ушло 75 % 
средств торговой организации;

Группа В – менее затратные процессы, 
на выполнение которых в сумме ушло 20 % 
средств торговой организации;

Группа С – наименее затратные процессы, 
на выполнение которых в сумме ушло 5 % 
средств торговой организации.

На основании результатов АВС-анализа 
можно будет принимать обоснованные управ-
ленческие решения, определять программу 
целенаправленного вмешательства для сниже-
ния затратности бизнес-процессов, пересма-
тривать цепочку бизнес-процессов и исклю-
чать ненужные операции в целях экономии 
издержек обращения, разрабатывать системы 
мотивации работников.

Так, бизнес-процессы, вошедшие в груп-
пу А, становятся приоритетными, в отноше-
нии которых следует проявлять наибольшие 
усилия по стимулированию работников в на-
правлении экономии издержек обращения и 
контролю над расходованием средств и по-
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треблением ресурсов. Вместе с тем в составе 
издержек обращения, связанных с функцио-
нированием данных бизнес-процессов, могут 
находиться издержки обращения, экономить 
на которых не рекомендуется, так как это мо-
жет привести к потере части покупателей. В 
экономике организации такие издержки назы-
ваются чистыми издержками, обращениями, 
и к ним мы уже обращались неоднократно. В 
этой связи АВС-анализ издержек обращения 
торговой организации необходимо проводить 
совместно с NS-анализом, который позволит 
оценить разумность экономии на тех или иных 
статьях издержек обращения.

Для проведения NS-анализа все бизнес-
процессы торговой организации по критерию 
участия издержек обращения, связанных с их 
функционированием, в создании добавленной 
стоимости необходимо подразделить на две 
группы: N (от англ. netto, чистые) и S (от англ. 
supplement, дополнительные). В результате мы 
увидим, какие издержки обращения (чистые 
или дополнительные) преобладают в структу-
ре издержек обращения, связанных с выпол-
нением того или иного бизнес-про цесса.

Цель АВС/NS-анализа заключается в вы-
делении процессов, входящих в группу АS, 
то есть наиболее затратных процессов, но при 
этом по участию в создании добавленной сто-
имости издержки обращения, связанные с их 
выполнением, являются дополнительными. 
Такая информация позволит сделать научно 
обоснованные рекомендации по снижению 
издержек обращения. Таким образом, АВС/
NS-анализ – методика оценки разумности эко-
номии на издержках обращения, связанных с 
выполнением процессных функций торговой 
организации.

Разумная экономия на издержках обраще-
ния является одной из важных задач функци-
онирования механизма снижения издержек 
обращения торговой организации. Данная 
методика должна выявлять бизнес-процессы, 
экономия на издержках обращения которых 
может дать наибольший экономический эф-
фект. Проведение АВС/NS-анализа должно 
обеспечить достаточную степень объективно-
сти и помочь свести к минимуму непроизво-

дительные расходы, возникающие в торговой 
организации.

Для проведения АВС/NS-анализа потребу-
ется информация об издержках, связанных с 
выполнением бизнес-процессов торговой ор-
ганизации за определенный период времени, а 
непосредственно сама процедура выполнения 
анализа особой трудности не представляет.

Как уже отмечалось, NS-анализ, проводи-
мый параллельно с АВС-анализом, позволит 
установить приоритеты в экономии на издерж-
ках обращения в соответствии с их классифи-
кацией на чистые и дополнительные. Поэтому, 
прежде чем применить данную методику ана-
лиза, все издержки обращения, связанные с 
функционированием бизнес-процессов, долж-
ны быть разделены на эти две группы. При-
надлежность издержек обращения к группе S 
показывает, что они должны быть оптимизи-
рованы в торговой организации в первую оче-
редь. По данным статьям издержек обращения 
должен быть усилен контроль за расходовани-
ем средств и в полной мере реализован режим 
экономии.

Вследствие большого влияния на механизм 
снижения издержек обращения, которое мо-
жет оказать проведение NS-анализа, следует 
ответственно подойти к присвоению NS ка-
тегорий каждой статье издержек обращения. 
В первую очередь следует руководствоваться 
степенью их участия в создании добавленной 
стоимости. Размер издержек обращения дол-
жен иметь менее значимое влияние, тогда как 
их влияние на качество обслуживания покупа-
телей играть максимальную роль.

Заключение о принадлежности издержек 
обращения к одной из этих групп может де-
латься либо формально, либо экспертным 
путем. Формально группы N и S распределя-
ются между статьями издержек обращения 
согласно общепринятой их классификации на 
чистые и дополнительные. При проведении 
экспертного NS-анализа эксперт оценивает 
степень участия издержек обращения в созда-
нии добавленной стоимости и их воздействия 
на качество обслуживания покупателей.

Основной задачей проведения NS-анализа 
является расстановка приоритетов между 
статьями издержек обращения при их выбо-
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ре в целях снижения. Приоритет в выборе в 
целях снижения должен всегда отдаваться в 
пользу дополнительных издержек обращения, 
даже в условиях острого дефицита средств. 
Полученная экономия может быть использо-
вана для субсидирования бизнес-процессов  
категории N.

Алгоритм проведения АВС/NS-анализа 
предполагает выполнение следующих дей-
ствий:

1) присвоить каждому бизнес-процессу, 
осуществляемому в торговой организации N 
и S кодов, в зависимости от того, с каким из-
держками связано их выполнение: чистыми 
или дополнительными издержками обраще-
ния;

2) рассчитать затраты по каждому бизнес-
процессу в абсолютном выражении;

3) ранжировать бизнес-процессы в поряд-
ке убывания затрат (на верхней строке табли-
цы – бизнес-процесс, на который потрачен 
наибольший объем средств, на нижней строке 
– бизнес-процесс с наименьшими затратами);

4) рассчитать долю затрат по каждому биз-
нес-процессу в процентах к общей сумме из-
держек обращения торговой организации;

5) определить кумулятивный процент 
(долю нарастающим итогом) последовательно 
по всем бизнес-процессам, входящим в анали-
зируемый перечень;

6) выделить группы: А – бизнес-процессы, 
на которые в сумме приходится 75 % затрат; 
В – бизнес-процессы, на которые в сумме при-
ходится 20 % затрат, и С – бизнес-процессы, 
на которые в сумме приходится 5 % затрат;

7) выделить издержки обращения с атрибу-
том S, связанные с функционированием биз-
нес-процессов группы А;

8) рассчитать объем затрат в абсолютном и 
относительном выражении по группе AS;

9) результаты сгруппировать в таблицу и 
сделать выводы.

Первым, ключевым, этапом АВС/NS-
анализа является присвоение каждому биз-
нес-процессу, выделенному в торговой орга-
низации N и S кодов. Важно понимать, что 
NS-анализ не является самоцелью, это всего 
лишь инструмент, который может дать опре-

деленный результат. Одни и те же статьи из-
держек обращения могут быть разделены на 
эти две группы по-разному, в зависимости от 
мнения эксперта. Важно правильно интерпре-
тировать результаты анализа. Следует также 
обратить внимание на то, что объектом анали-
за выступают бизнес-процессы торговой ор-
ганизации; издержки обращения определены 
в качестве факторов, на основании которых 
происходит дифференциация бизнес-процес-
сов торговой организации.

Вторым этапом АВС/NS-анализа является 
расчет затрат по каждому бизнес-процессу в 
абсолютном выражении. Согласно представ-
ленной классификации дифференциация биз-
нес-процессов будет происходить на основа-
нии следующих затрат:

• затраты на материально-техническое 
обеспечение;

• затраты на маркетинг и сбыт товаров;
• затраты на обслуживание;
• затраты на инженерно-техническое обе-

спечение;
• затраты на персонал;
• затраты на поддержание инфраструкту-

ры организации;
• затраты на финансирование деятельно-

сти организации;
• затраты на осуществление дополнитель-

ных видов деятельности;
• затраты на выполнение функций управ-

ления.
В свою очередь, каждая из этих групп за-

трат рассчитывается как сумма статьей расхо-
дов, представленных в таблица, то есть:

• затраты на материально-техническое 
обеспечение – как сумма расходов по опера-
циям с тарой, транспортных расходов, расхо-
дов на хранение, подработку, упаковку и со-
ртировку товаров;

• затраты на маркетинг и сбыт – как сум-
ма расходов на рекламу, расходов на текущее 
изучение конъюнктуры рынка, сбор и распро-
странение информации, непосредственно свя-
занной с реализацией товаров, трансакцион-
ных издержек;
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• затраты на обслуживание – как сумма 
расходов на оказание услуг по ремонту и об-
служиванию;

• затраты на инженерно-техническое обе-
спечение – как сумма расходов на ремонт ос-
новных средств, расходов на содержание зда-
ний, сооружений, помещений, оборудования, 
транспортных средств, арендной платы, амор-
тизационных отчислений, расходов на ликви-
дацию выводимых из эксплуатации основных 
средств, связанных с их консервацией и рас-
консервацией;

• затраты на управление персоналом – как 
сумма расходов на оплату труда, отчислений 
во внебюджетные фонды и расходов на под-
готовку и переподготовку кадров;

• затраты на поддержание инфраструкту-
ры организации – как сумма расходов на но-
тариальные, аудиторские услуги, услуги по 
управлению организацией и ее отдельными 
подразделениями;

• затраты на финансирование деятельно-
сти торговой организации – как сумма процен-
тов по долговым обязательствам любого вида 
и альтернативных издержек использования 
собственных ресурсов;

• затраты на осуществление дополнитель-
ных видов деятельности – как сумма внереа-
лизационных расходов;

• затраты на выполнение функций управ-
ления – как сумма текущих затрат (управ-
ленческих, командировочных и представи-
тельских расходов) и единовременных затрат 
(инвестиций в улучшение качества обслужи-
вания, технику и технологии).

Таким образом, будет сформирован инфор-
мационный массив для поведения АВС/NS-
анализа.

На третьем, четвертом и пятом этапах про-
водится оценка затрат по каждому бизнес-
процессу и их доли в общей сумме издержек 
обращения торговой организации, ранжиро-
вание бизнес-процессов в порядке убывания 
суммы затрат и расчет нарастающего итога 
доли затрат по каждому бизнес-процессу в об-
щей сумме издержек обращения торговой ор-
ганизации. Данные арифметические действия 

без каких-либо затруднений можно выполнить 
в MS Excel.

Следующим этапом является разделение 
бизнес-процессов на группы А, В и С. Для 
этого могут быть использованы различные 
методы выделения групп:

• эмпирический, предполагающий разде-
ление на группы на основе усредненных по-
казателей;

• метод сумм, базирующийся на выделе-
нии групп по сумме доли затрат;

• дифференциальный метод, в основе ко-
торого лежит расчет среднего значения затрат 
по всем бизнес-процессам. Бизнес-процессы, 
по которым значение затрат в 6 раз и более пре-
вышает среднее значение, относятся к группе 
А. К группе С – бизнес-процессы, затраты по 
которым в два и более раза меньше среднего 
значения. Все остальные бизнес-процессы бу-
дут отнесены к группе В;

• метод многоугольника, предполагаю-
щий построение кривой АВС-анализа, в кото-
рую вписывается часть многоугольника таким 
образом, чтобы площадь между кривой и мно-
гоугольником была минимальной;

• метод касательных, предполагающий 
разделение бизнес-процессов на группы при 
помощи касательных к кривой АВС-анализа;

• метод петли, суть которого заключает-
ся в определении границ групп на участках 
резкого изменения кривизны кривой АВС-
анализа.

В целях практического использования 
АВС/NS-анализа наибольший интерес пред-
ставляет метод касательной и метод сумм. 
Эмпирический метод, несмотря на его про-
стоту, не всегда дает результаты адекватные 
конкретной ситуации из-за того, что исполь-
зуются средние значения издержек обраще-
ния для выделения групп бизнес-процессов. 
Дифференциальный метод и метод много-
угольника дают слишком маленькую группу 
А и большую группу С. Недостатками метода 
петли можно назвать его сложность и неодно-
значность относительно других методов.

После того, как все бизнес-процессы раз-
биты на группы, в каждой из них выделяются 
бизнес-процессы с атрибутом S.
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На последнем этапе результаты анализа ин-
терпретируются и на их основе вырабатыва-
ются управленческие воздействия на тот или 
иной бизнес-процесс с целью снижения его 
затратности с позиции критерия разумности 
расходования средств на его выполнение.

По результатам проведенного анализа мож-
но будет ответить на следующие вопросы:

1) соответствуют ли издержки обращения 
фактическому объему потребляемых ресурсов 
в рамках каждого бизнес-процесса;

2) какие меры необходимо принять для оп-
тимизации издержек обращения;

3) какие бизнес-процессы в первую оче-
редь следует рассмотреть на предмет эконо-
мии на издержках обращения, связанных с их 
функционированием;

4) в каких бизнес-процессах были выявле-
ны непроизводительные расходы.
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