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Аннотация
Любая компания стремится к тому, чтобы финансовые показатели ее деятель-
ности соответствовали запланированным параметрам. Чтобы выявить отклоне-
ния, их существенность и причины применяется план-фактный анализ (ПФА), о 
котором и пойдет речь в статье.
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Центр финансовой ответствен-
ности (ЦФО) – это «структур-
ное подразделение (или груп-

па подразделений), отвечающее в 
соответствии с утвержденной схемой 
мотивации за определенные финан-
сово-экономические показатели, 
зафиксированные в бюджете ЦФО, 
например центр затрат, центр дохо-
дов, центр расходов, центр инвести-
ций» [1, с. 450]. 
Посредством проведения план-фак-
тного анализа (ПФА) по центрам 
финансовой ответственности форми-
руется обоснование оценки результа-
тов деятельности самих ЦФО в части 
исполнения плановых показателей и 
повышения качества представляемой 
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план-фактный анализ исполнения цфо плановых 

показателей по уровням существенности отклонений

информации. Также осуществляется 
контроль над состоянием и изменени-
ем основных финансовых показателей 
в целом по компании.

Цели и задачи 
план-фактного анализа
План-фактный анализ – это периоди-
ческое сопоставление запланирован-
ных в бюджете показателей (состав-
ленных и утвержденных прогнозов на 
бюджетный период) с фактическими 
показателями (данными отчетов об 
исполнении бюджетов за истекшие 
периоды), оценка и анализ выявленных 
отклонений (в абсолютном или отно-
сительном выражениях) [2]. При этом 
важным является проведение анали-
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за выявленных отклонений по уровням 
существенности. 
Так, по нашему мнению, основная цель 
ПФА заключается в выявлении факто-
ров, повлиявших на отклонение факти-
ческих значений от плановых показа-
телей. И исходя из поставленной цели, 
ПФА решает следующие задачи:
– обоснованная оценка результатов 
деятельности ЦФО по выполнению пла-
новых показателей;
– формирование предложений по их 
корректировке;
– повышение качества аналитических 
материалов по анализу отклонений 
фактических значений от плановых 
показателей;
– выявление тенденций этих откло-
нений. 
Таким образом, процесс ПФА имеет 
следующие этапы:
– сбор, обработка и анализ фактичес-
ки полученных данных;
– выявление отклонений фактических 
показателей от плановых, а также при-
чин этих отклонений;
– ранжирование отклонений по степе-
ни значимости;
– принятие решений о возможной кор-
ректировке бюджетов в допустимых 
пределах. 

Плановые показатели, 
оценка отклонений
План-фактный анализ должен прово-
диться по окончании каждого бюджет-
ного периода, а его результаты – учиты-
ваться в предстоящем периоде. В этой 
связи объективным будет его проведе-
ние по итогам квартала и года нарас-
тающим итогом. При этом ПФА должен 
включать:
– анализ исполнения плановых показа-
телей отчетного периода;
– анализ динамики фактических значе-
ний показателей отчетного периода, 

по сравнению с фактическими значе-
ниями показателей периода, пред-
шествующего отчетному. 
По нашему мнению, целесообразно, 
чтобы ПФА включал анализ выполне-
ния плановых показателей следующих 
видов:
1) планово-контрольные показатели, 
например общая сумма доходов и 
расходов компании, инвестиционная 
программа;
2) расходы текущего периода;
3) выручка и себестоимость по основ-
ному виду деятельности;
4) выручка и себестоимость по другим 
видам деятельности;
5) прочие доходы и расходы.
Здесь также важно, чтобы ПФА про-
в о д и л с я  ц е н т р а м и  ф и н а н с о в о й 
ответственности по курируемым под-
разделениям на основе выделенных 
лимитов по контрагентам. Это позво-
лит контролировать расходы по той 
или иной статье затрат в рамках выде-
ленного лимита. 
План-фактный анализ исполнения 
ЦФО выделенных лимитов должен 
р а с к р ы в а т ь  о с н о в н ы е  ф а к т о р ы , 
вызвавшие отклонение фактических 
значений от плановых показателей. 
Поэтому проводить его целесооб-
разно на основе критериев сущест-
венности отклонений. Уровни сущес-
твенности отклонений закрепляют 
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градацию степени нарушения уста-
новленных лимитов по статьям дохо-
дов и расходов ЦФО, а также по 
общей сумме расходов компании, 
которая является планово-контроль-
ным показателем. Уровни существен-
ности отклонений могут быть 2-х видов:
– «несущественное» – нарушение явля-
ется несущественным и не требует 
проведения анализа;
– «существенное», «серьезное» и «гру-
бейшее» – нарушения требуют прове-
дения анализа.
При этом уровень существеннос-
ти отклонений по статьям доходов и 
расходов для каждого ЦФО рассчи-
тывается пропорционально удель-
ному весу расходов каждого ЦФО в 
общих расходах компании. А предел 
отклонения фактического значения 
от планового показателя – из расчета 
удельного веса той или иной статьи 
бюджета в процентах от всех затрат 
компании. Если же та или иная статья 
затрат находится в ведении несколь-
ких ЦФО, то уровень существенности 
отклонений должен быть распреде-
лен по ЦФО в зависимости от удельно-
го веса курируемых лимитов затрат в 
общих расходах.
По нашему мнению, для получения 
достоверной информации об измене-
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нии фактических показателей над пла-
новыми, оценку отклонений достаточно 
проводить с учетом абсолютных и отно-
сительных показателей. 

Результаты 
план-фактного анализа
На наш взгляд, важно, чтобы в рамках 
проведения анализа исполнения пла-
новых показателей по уровням сущес-
твенности отклонений, ЦФО указывали 
причины отклонений фактических зна-
чений от плановых показателей с обоз-
начением факторов, вызвавших данное 
отклонение. Для этого по каждому 
отклонению, требующему коммента-
рия в соответствии с уровнем сущес-
твенности, должны быть определены 
вызвавшие его причины с учетом изме-
нения объемного фактора (количество 
потребленных ресурсов, численность 
персонала, количество отремонти-
рованных объектов и пр.) и изменения 
стоимостного фактора (средняя зара-
ботная плата, цена на материалы и 
услуги, ставка налога, себестоимость 
внутренних услуг).
После того, как все этапы по прове-
дению ПФА завершены, на наш взгляд, 
стоит подумать о форме представле-
ния полученной информации руко-
водству компании. По нашему мнению, 
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ность оценить вероятные отклонения в 
перспективе.
На наш взгляд, проведение ПФА поз-
воляет не только концентрировать 
внимание на показателях, имеющих 
значительные отклонения плана от 
факта, но и выявлять причины этих 
отклонений. А использование уровней 
существенности отклонений в анали-
зе исполнения планово-контрольных 
показателей и бюджетов в разрезе 
ЦФО позволяет:
– выявить все существенные откло-
нения;
– уменьшить количество существенных 
отклонений по исполнению бюджетов 
в целом по компании;
– значительно сократить количество 
грубейших отклонений по исполнению 
бюджетов ЦФО.
При этом сбор и обработка центрами 
финансовой ответственности информа-
ции по исполнению плановых показате-
лей бюджета позволяет осуществлять 
мониторинг их текущей деятельности 
с учетом выделенных лимитов в целом 
по компании. Это в свою очередь дает 
возможность анализа и контроля, тре-
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информация о результатах проведе-
ния план-фактного анализа может 
представляться в виде пояснительной 
записки разработанного образца, с 
приложением аналитических таблиц 
включая комментарии по причинам 
выявленных отклонений за отчетный 
период. 
Структура пояснительной записки 
может включать в себя следующие 
элементы:
1) отклонения фактических значений 
показателей от плановых и основные 
комплексные причины их вызвавшие, 
включая мероприятия по снижению 
затрат;
2) изменение методологии планирова-
ния и учета.
А н а л и т и ч е с к и е  т а б л и ц ы  д о л ж н ы 
содержать информацию следующе-
го характера: план на отчетный пери-
од, факт за отчетный период, факт за 
период, предшествующий отчетному 
периоду.
При этом вся информация, которая 
формируется на основе анализа 
исполнения ЦФО выделенных лимитов 
по статьям доходов и расходов бюд-
жета по контрагентам, должна пред-
ставляться руководству в следующие 
сроки: 
– ПФА исполнения годовых показате-
лей бюджета – в срок, ежегодно опре-
деляемый в установленном порядке;
– ПФА исполнения квартальных показа-
телей – до установленного числа меся-
ца, следующего за отчетным кварта-
лом.

Заключение
В заключение можно сказать, что про-
ведение план-фактного анализа являет-
ся необходимым для компании, так как 
оказывает влияние на ее дальнейшее 
развитие, ведь сравнение плановых 
и фактических величин дает возмож-
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бующих первоочередного внимания 
проблемных областей деятельности 
компании, а также оценки деятельнос-
ти каждого ЦФО за исполнение им пла-
новых показателей бюджета. 
По нашему мнению, основой проведе-
ния ПФА может послужить разработ-
ка и внедрение методики проведения 
план-фактного анализа в компании, где 
будет регламентирован порядок и тре-
бования к проведению ПФА, а также 
форма его представления.
Таким образом, на наш взгляд, эффек-
тивная система бюджетирования 
предполагает не только постановку 
плановых задач по ЦФО, но и своевре-
менный контроль, и анализ исполнения 

бюджетов с целью принятия эффек-
тивных управленческих решений, пос-
редством проведения план-фактного 
анализа.
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