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Общие положения 
Методические материалы по дисциплине «Стратегический учет» предна-

значены для студентов бакалавриата (направление подготовки 38.03.01 «Эко-
номика», направленность «Бухгалтерский учет, анализ и аудит») очной, очно-
заочной и заочной форм обучения в соответствии с учебным планом. 

Цель учебного курса «Стратегический учет» – систематизация и углубле-
ние знаний, полученных по дисциплине, и приобретение навыков принятия 
управленческих решений на основе обобщения и анализа информации. 

Предмет изучения – информация о деятельности отдельных подразделе-
ний или каких-либо сторонах деятельности предприятия, основанная на опера-
циях, относящихся к будущему периоду времени, системы учёта и контроля за 
издержками, калькулирование себестоимости продукции (работ, услуг). 

Предлагаемые для обучения ситуации должны обеспечить получение 
знаний, умений и навыков, развивать творческое мышление, творческий потен-
циал студентов. 

 

Тема 1. Основы формирования учетных систем для решения  
стратегических задач коммерческих организаций 

 
В таблицах 1.1  ̶  1.6 представлены теоретические и исторические аспекты 

управленческого учета. 
 

Таблица 1.1  ̶  Взаимосвязь появления учетно-информационных технологий с 
историческими этапами развития науки стандартов управления 
Период 
создания 

Стандарты управле-
ния 

Описание стандарта Учетно-информационные 
технологии, связанные со 
стандартом 

1 2 3 4 
Предпосылки к созданию формализованных систем управления и управленческого учета 
 
Начало 
ХYIII в.  ̶ 
начало ХХ 
в. 

Жак Савари. О со-
вершенном купце  
(1676) 

Создание науки об от-
дельном предприятии, 
истолкование учета как 
функции управления 

разделение счетов на син-
тетические и аналитиче-
ские, введение торговой 
калькуляции; классифика-
ция балансов на инвентар-
ные (оценка по себестои-
мости) и конкурсные 
(оценка по текущим це-
нам) 

1880 г. 
начало ХХ 
в. 

Г. Эмерсон. Произ-
водительность труда 
как основа опера-
тивной работы и за-
работной платы 

Формирование науки об 
управлении издержками 

Деление издержек на 
условно-постоянные и пе-
ременные, развитие каль-
куляционного учета 
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Продолжение таблица 1.1 
1 2 3 4 

1913  ̶  
1944 годы 

Труды изданные в 
начале ХХ века 
англо-американской 
школой управленче-
ского учета: Ч. Э. 
Шпруг, Ч. Литтлтон, 
Э. Патон, О. Мэй, Ч. 
Гаррисон, Г. Свиней, 
Д. Хиггинс, Р. Анто-
ни 

Определение цели учета 
как орудия управления, 
последовательное ис-
пользование интересов 
участников производ-
ства и потребления, раз-
работка средств учета, 
необходимых для при-
нятия действенных 
управленческих реше-
ний 

Обоснование значимости 
натуральных измерителей; 
введение учетно-
управленческих катего-
рий; стандартные издерж-
ки; центры ответственно-
сти; управленческий учет 
и бихевиоризм (наука о 
поведении) 

Развитие формализованных систем управления 
1911  ̶  
1945 годы 

«30 glorieuses» 
Принципы органи-
зации производства, 
заложенные Тейло-
ром 

Создание уникальных 
принципов управления, 
определяющих построе-
ние и функционирование 
систем управления 

Разработка технологий, 
используемых в науке и 
технике для моделирова-
ния учетно-
информационных процес-
сов, введение и реализация 
принципа рациональности 
учетных систем 

1946  ̶ 1965 
годы 

MRP-0 «Material 
Requiment  
Planning» 

Планирование потребно-
сти в запасах, расчет 
нетто-потребности 

Технологии нормирования 
запасов, логистика, воз-
никновение 
бюджетирования;. разви-
тие теории контроллинга  

1965  ̶  
1975 годы. 

MRP-1 « Closed 
Loop Material 
Requiment  Plan-
ning» 

Планирование, включа-
ющее составление  про-
изводственной програм-
мы на межцеховом 
уровне 

Развитие теорий стратеги-
ческого и гибкого 
бюджетирования, анализ 
принятия решений 
и учет по центрам ответ-
ственности 

1975  ̶  
1985 годы. 

MRP-II «Manufac-
turing 
Resource 
Planning» 

Планирование 
производственных 
и торговых ресурсов 

Появление и развитие 
японских технологий 
учета и контроля (ЛТ 
и «Канбан системы») 

1985  ̶  
1995 годы 

ERP, «Enterprise 
Resource 
Planning», ERP ex-
tended 

Планирование ресурсов 
предприятия 

DRP (планирование 
ресурсов для распре- 
деления); 
FRP (финансовое пла- 
нирование); управле- 
ние цепочками поста- 
вок (Supply Chain 
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Таблица 1.2  ̶  Направления (виды) управленческого учета 
Вид учета Задачи управ-

ления 
Проблема Основные методы Технологии 

управленческого 
учета 

Производ-
ственный 
учет 

Управление 
себестоимо-
стью 

Соответствие себе-
стоимости реаль-
ной величине за-
траченных ресур-
сов 

Нормирование за-
трат и анализ от-
клонений; кальку-
лирование по ви-
дам деятельности 

Standart-costing, 
ABC-costing, 
Target-costing и 
др. 

Маржиналь-
ный учет 

Планирование 
объемов вы-
пуска, цен  и 
затрат в целях 
максимизации 
операционной 
прибыли 

Зависимость при-
были от изменения 
объемов производ-
ства и реализации 

Формирование се-
бестоимости и вы-
деление уровней 
релевантности. 
Оценка показате-
лей при желаемом 
уровне прибыли 

CVP – анализ, 
релевантный 
подход к анализу 
решений, др. 

Бюджетный 
учет 

Повышение 
эффективности 
деятельности 
подразделений 

Прозрачность фи-
нансовых резуль-
татов предприятия 
для менеджеров и 
их  ответствен-
ность за результа-
ты работы подраз-
делений 

Выделение ЦФО. 
Разработка бюд-
жетов и бюд-
жетного регламен-
та; формирование 
трансфертной це-
ны 

Бюджетирова-
ние, EVA, 
трансфертное 
ценообразование, 
др. 

Стратегичес-
кий учет 

Развитие пред-
приятия и по-
вышение кон-
курентоспо-
собности в 
долгосрочной 
перспективе 

Получение конку-
рентного преиму-
щества; ресурсное 
и финансовое 
обеспечение стра-
тегии предприятия 

Оценка затрат и 
сравнение их с 
конкурентами; 
разработка систе-
мы показателей 
результативности 
предприятия 

Life cycle costing, 
Kaizen-costing, 
TQM, ССП, ре-
инжениринг биз-
нес-процессов, 
бенчмаркинг, 
бюджетирование 
развития и др.  

 
Таблица 1.3  ̶  Основные различия стратегического и тактического управленче-
ского учета 
Область сравне-
ния 

Тактический управленче-
ский учет 

Стратегический управлен-
ческий учет 

1 2 3 
Задачи Информационная поддержка так-

тического менеджмента 
Информационная поддержка 
стратегического менеджмента в 
организации 

Объект учета - текущие затраты организации и 
ее структурных подразделений – 
центров ответственности; 
- результаты хозяйственной дея-
тельности как в целом, так и в 
отдельных центрах ответствен-
ности; 
- внутреннее ценообразование, 
предполагающее использование 

- капитальные затраты организа-
ции, имеющие долгосрочный 
характер; 
- будущие результаты хозяй-
ственной деятельности органи-
зации в целом и отдельных сег-
ментов бизнеса; 
- ценообразование, предполага-
ющее использование рыночных 
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трансфертных цен; 
- бюджетирование и внутренняя 
отчетность 

цен с учетом ожидаемого темпа 
инфляции; 
- стратегическое планирование; 
- формирование прогнозных 
планов деятельности организа-
ции 

Принципы - оперативность представления 
информации; 
- конфиденциальность; 
- полезность; 
- гибкость системы управленче-
ского учета; 
- экономичность информации; 
- принцип делегирования ответ-
ственности и мотивации испол-
нителей; 
- принцип управления по откло-
нениям; 
- принцип контролируемой внут-
ренней отчетности 

- непрерывность деятельности 
организации; 
- прогнозность системы управ-
ленческого учета; 
- планирование деятельности 
всех подразделений с составле-
нием бюджетов; 
- формирование отчетной ин-
формации; 
- принцип управления по откло-
нениям; 
- принцип контролируемости по-
казателей внутренней отчетно-
сти; 
- оценка результатов деятельно-
сти 

Методы и концеп-
ции 

- комплексное использование ме-
тодов бухгалтерского учета, эко-
номического анализа и статисти-
ки; 
- использование математико-
статистических методов. 

- использование таких концеп-
ций, как анализ цепочки ценно-
стей; 
- использование системы сбалан-
сированных показателей; 
- калькулирование себестоимо-
сти на основе движения продук-
та по стадиям жизненного цикла; 
- использование математических 
методов (детерминированные, 
стохастические и др.) 

Учет факторов, 
влияющих на дея-
тельность органи-
зации 

- концентрация на внутренних 
процессах (регулирование, нор-
мирование, калькулирование, 
анализ, контроль и др.) 

- концентрация на внешних фак-
торах (прогнозирование, плани-
рование, анализ, контроль и др.) 

Используемые из-
мерители 

- стоимостные и натуральные 
измерители, удобные для форми-
рования оперативной информа-
ции 

- стоимостные и натуральные 
измерители; 
- количественные и качествен-
ные, удобные для формирования 
стратегической информации 

Критерии оценки 
эффективности 
бизнеса 

сфокусированность главным об-
разом на финансовых показате-
лях 

использование как финансовых, 
так и нефинансовых количе-
ственных и качественных пока-
зателей (доля рынка, удовлетво-
ренность заказчиков услугами, 
степень будущих рисков и др.) 
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Таблица 1.4  ̶  Различия в объектах управленческих решений 
Тактические решения Стратегические решения 
Оптимальное распределение ресурсов по 
видам производств и 
подразделениям с целью эффективного их 
использования 

Стратегический анализ конъюнктуры 
выпуска и продаж в разрезе сбытовых 
сегментов, уровня управления производства 
и его технологии 

Формирование ценовой политики Сокращение затрат под воздействием 
факторов внешней среды (поставщиков, по-
купателей, конкурентов и т. п.) 

Расширение или сокращение 
производственной деятельности, 
изменение организационной 
структуры путем ликвидации (создания) 
новых подразделений 

Формирования собственной позиции в 
условиях конкуренции 

Целесообразность принятия дополнитель-
ных заказов в условиях 
лимитирующих факторов 

Формирование политики стратегического 
ценообразования 

Установление оптимальной 
структуры производственной 
программы 

Оценка договорных обязательств и с 
покупателями, и собственных конкурент-
ных преимуществ 

Расширение рынков сбыта продукции и эф-
фективность сбытовых территорий 

Анализ инвестиционной привлекательности 
альтернативных проектов 

Эффективное использование 
производственных мощностей 

Оценки стратегических партнеров и 
перспектив развития бизнеса 

Увеличение прибыли или уменьшение 
убытков в краткосрочном периоде 

Оценка структуры, прибыльности и 
дальнейших перспектив развития бизнеса в 
разрезе покупателей и рынков сбыта 

 
Таблица 1.5  ̶  Выбор критерия принятия управленческих решений 
Определяющие факторы Применяемые критерии принятия управ-

ленческих решений 
Внешняя среда: научно-технические 
факторы, экономические факторы, природ-
ные факторы, юридические факторы. 
Внутренняя среда: затраты, сроки. 
Задачи: сроки, затраты, выгоды. 

Количественные (максимизация 
прибыли, акционерной стоимости 
фирмы и др.) 

Внешняя среда: факторы социального 
развития, демографические факторы, поли-
тические факторы и др. 
Внутренняя среда: корпоративная культу-
ра, иерархия и полномочия в организации, 
личностные особенности, организационная 
структура и т.п. 
Задачи: участники, баланс сил и т. п. 

Качественные (завоевание престижа фир-
мы, интересы групп 
внутри фирмы, удовлетворение 
амбиций руководителя и др.) 

 
Таблица 1.6  ̶  Функции и задачи стратегического управленческого учета 
Функции СУУ Решаемые задачи 
Учетная функция Сбор, регистрация, проверка, обобщение данных, а также 

координация процесса формирования учетной информации 
для обеспечения стратегического планирования, анализа и 
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контроля 
Аналитическая функция Выполнение аналитических расчетов с целью определения 

значений показателей деятельности за период, сопоставление 
их с прогнозируемыми и выяснение причин отклонений. 
Выявление эффективности работы организации с точки зрения 
различных групп интересов (акционеров, менеджеров, 
контрагентов, потребителей и др.) 

Функция стратегическо-
го планирования 

Выявление критических для управления направлений и факто-
ров бизнеса. Разработка и согласование векторов показателей 
(методики расчета, источники формирования данных), отра-
жающих критические для управления направления и факторы 
бизнеса. Утверждение значений показателей в соответствии с 
выбранной стратегией. Обеспечение согласованности подстра-
тегий 

Координационная функ-
ция  

Производит координацию процедуры использования «план- 
факт» учетной информации для оценки контрольных значений 
достижения стратегических целей 

Контрольная функция Подготовка сводной отчетности для расчета целевых значений 
показателей в соответствии с выбранной стратегией. 
Контроль исполнения принятых по итогам план-факт-анализа 
решений. Отслеживание достижения поставленных целей на 
основе принципа обратной связи 

Организационная функ-
ция 

Разработка оптимальных организационных структур управле-
ния и системы коммуникационных связей между уровнями 
управления 

Регулирующая функция Подготовка многовариантной информации для принятия 
корректирующих стратегических решений в части выполнения 
стратегии 

 
 

Тема 2. Базовые концепции стратегического управленческого учета 
 
Концепция анализа цепочки ценностей 

Виды операций в кругообороте капитала, схема их взаимосвязи приведе-
ны в таблице 2.1 и на рисунке 2.1. 
 
Таблица 2.1  ̶  Цепь образования потребительной стоимости 
Цепь образования потребительной стоимости – набор  операций, функций, бизнес-процессов 
в кругообороте капитала  
Основные 
виды 

Логистика закупок Фирменная инфраструк-
тура 

Вспомогательные 
виды 

Управление производством Управление персоналом 
Логистика поставок Развитие технологии 
Маркетинг и продажа  
Обслуживание 
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Поставщи-
ки 

Предприятие Потребители 

 
 Стратегии и административные цели (виды деятельности)  
 Исследова-

ния и раз-
работ-ки 

Проекти-
рование 

Производ-
ство 

Марке-
тинг 

Дистри-
бьюция 

Обслужи-
вание по-

треби-
теля 

 

 
Рисунок 2.1 ̶  Цепочка ценности 

 
Анализ цепи образования потребительной стоимости приводит предприя-

тие к выбору одной из трех возможных стратегий: 
- лидерства в издержках,  
- дифференциации  
- фокусирования. 

Анализ цепочки ценностей позволяет компании определить четыре 
направления, способствующих увеличению стоимости предприятия в целом:  
- связь с поставщиками;  
- связь с потребителями;  
- технологические связи внутри цепочки ценностей бизнес-единицы;  
- связи между цепочками ценностей бизнес-единиц внутри предприятия. 
 
Пример 1 Концепции цепочки ценностей 

ООО «СТ» специализируется на выпуске стеллажных систем складского 
и офисного хранения для банков, архивов, складов, магазинов. Собственное 
высокотехнологичное производство, многолетний опыт работы, позаказный 
метод исполнения и мощная дизайнерско-конструкторская группа обеспечива-
ют изготовление оборудования строго в соответствии с требованиями заказчика 
к конструкции, цвету, размеру. 

Основная доля в общем объеме продаж 20ХХ года приходилась на грузо-
вые стеллажи (64 %), 22 % составляли универсальные стеллажи, 13 % архив-
ные, и 1 % объема реализации   ̶  прочие заказы. 

К числу основных конструктивных преимуществ предприятия относятся: 
- услуги по промеру помещений и выбор оптимальной планировки; 
- система индивидуальных решений складской логистики, выполняемая серти-
фицированными специалистами; 
- предоставление всех необходимых чертежей, спецификаций и паспортов с 
установленной гарантией на все виды оборудования; 
- малый срок изготовления; 
- гарантированные нагрузки на стеллажи; 
- качество изготовления и покрытия стеллажей; 
- профессиональный монтаж оборудования; 
- послегарантийный сервис. 

На рисунках 2.2, 2.3 отражены операции цепочки ценностей и процессы 
формирующие добавленную стоимость для ООО «СТ» 
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Извлечение и доставка руды на перерабатывающее производство 
  

Обогащение руды 
  

Выплавка чугуна или черновых цветных металлов 
  

Получение стали или рафинированных цветных металлов 
  

Производство проката 
  

Закупка металла у металлоторгующей организации 
  

Производство металлоконструкций 
  
Маркетинговая или рекламная деятельность 

  
Реализация продукции  конечному потребителю 

 
Рисунок 2.2  ̶  Цепочка ценностей ООО «СТ»в условиях полного  

производственного цикла 
 

Обработка металла и сварка конструкции (заготовительный, сварочный, токарно-
фрезерный, гибочный) 

  
Покраска изделий 

  
Упаковка изделия. Услуги по доставке и монтажу 

  
Маркетинговая и рекламная деятельность 

 
Рисунок 2.3 – Процессы, формирующие добавленную стоимость ООО «СТ» 
 

В таблицах 2.2¸2.3, 2.4 выполнены расчеты финансовых показателей для  
ООО «СТ» 
 
Таблица 2.2 – Построение цепочки ценностей производственного процесса 
ООО «СТ», р. 
 Звено цепочки ценностей Вид производимой продукции   ̶

стеллажи 
Итого 

грузовые архивные универ-
сальные 

1 
  
э 
т 
а 
п 

1 Маталлоторгующая организация     
2 Цена реализации металла 809803 112737 184481 1107021 
3 Производство     
4 Обработка металла и сварка ме-
таллоконструкций 

    

5 Затраты на металл 809803 112737 184481 1107021 
6 Цеховая себестоимость 503833 70141 114779 688753 
7 Цена реализации 1497141 266541 451294 2214976 
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8 Прибыль (7-6-5) 183505 83663 152034 419202 
2 
 
э 
т 
а 
п 

9 Нанесение порошкового покры-
тия 

    

10 Затраты на приобретение про-
дукции 

1497141 266541 451294 2214976 

11  Цеховая себестоимость 407055 56668 92732 556455 
12 Цена реализации 2052452 390801 666857 3110110 
13 Прибыль (12-11-10) 148256 67592 122831 338679 

3 
э 
т 
а 
п 

14 Упаковка, монтаж, доставка     
15 Затраты на приобретение про-
дукции 

2052452 390801 666857 3110110 

16 Цеховая себестоимость 422478 58815 96245 577538 
17 Цена реализации 262884 519769 890587 4039160 
18 Прибыль (17-16-15) 153874 70153 127485 351512 

4 
э 
т 
а 
п 

19 Маркетинг и реклама     
20 Затраты на приобретение про-
дукции 

2628804 2628804 519769 4039160 

21 Цеховая себестоимость 228277 31780 52003 312060 
22 Цена реализации 2940221 589455 1011474 4541150 
23 Прибыль (22-21-20) 83140 37906 68884 189930 

 24 Конечный потребитель     
 25 Цена приобретения продукции 2940221 589455 1011474 4541150 
 
Таблица 2.3  ̶  Оценка прибыли, приходящейся на каждый этап цепочки  
ценностей, р. 
Звено цепочки ценностей Грузовые 

стеллажи 
Архивные 
стеллажи 

Универсальные 
стеллажи 

Обработка металла и сварка металло-
конструкций 

183505 83663 152034 

Нанесение порошкового покрытия 148256 67592 122831 
Упаковка, монтаж, доставка 153874 70153 127512 
Маркетинг, реклама 83140 37906 68884 
Итого 568775 259314 471261 
 
Таблица 2.4  ̶  Расчет рентабельности активов по произведенным видам  
продукции 
Этапы про-
изводства 

Обработка и 
сварка ме-
талла 

Нанесение 
порошкового 
покрытия 

Монтаж и 
доставка 

Маркетинг и 
реклама 

Итого 

Грузовые стеллажи 
Прибыль, р. 183505 148256 153874 83140 568775 
Активы, р. 1846828 259928 150099 112840 269695 
Рентабель-
ность, % 

10 57 103 74 24 

Архивные стеллажи 
Прибыль, р. 83663 67592 70153 37906 259314 
Активы, р. 258758 36418 21030 15810 332016 
Рентабель-
ность, % 

32 186 334 240 78 
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Универсальные стеллажи 
Прибыль, р. 152034 122831 127512 68884 471261 
Активы, р. 431265 60698 35051 26350 552364 
Рентабель-
ность, % 

35 202 364 261 85 

 
Концепция стратегических бизнес единиц (СБЕ) 

 
Концепция используется для обоснования проектов реструктуризации 

бизнеса. 
Под реструктуризацией предприятия понимается его структурная пере-

стройка в целях обеспечения более эффективного распределения и использова-
ния всех имеющихся у него ресурсов (материальных, трудовых, финансовых). 
Реструктуризация предполагает осуществление комплекса мероприятий по 
приведению организационной структуры предприятия в соответствие с вы-
бранной стратегией его развития. Она, в частности, может проявится в формах 
разделения и выделения, предполагающих разукрупнение (децентрализация) 
производства. 
 
Пример 2. Примером децентрализации машиностроительного производства 
представляется история российского оборонного предприятия. Следствием 
проводимой конверсии (уменьшения оборонного заказа) предприятие стало 
убыточным и, в частности, один из цехов тоже стал убыточным. Этот цех про-
изводил корпуса снарядов. Казалось, что единственным выходом будет конвер-
сия цеха. Однако администрация предпочла путь реконструкции производства, 
в результате чего, цех, ранее производивший корпуса снарядов, был выделен на 
отдельный баланс и зарегистрирован как дочернее общество – малое научно-
производственное предприятие «Витязь». В дальнейшем оно было преобразо-
вано в ОАО «Витязь». Данный факт можно рассматривать как начало децен-
трализации завода, так как примеру этого цеха последовали и другие цеха. 

В основу производства был положен выпуск гражданской продукции, од-
нотипной ранее производимым корпусам снарядов: безшовных горячекатаных 
трубных заготовок. Эта продукция широко используется в машиностроении. 

На рисунках 2.4, 2.5, 2.6, 2.7 представлены схемы, характеризующие су-
ществующие схемы взаимодействия структурных единиц, и процессы, которые 
были изменены в результате реорганизации бизнеса. 
 

Совет директоров 
  

Центральный аппарат 
Генеральный директор 

Финансовый директор Бухгалтерия 
Первый заместитель гендиректора Отдел кадров 
Канцелярия  Вычислительный центр 
Второй отдел  
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Структурные подразделения 
 Производственный отдел 
 Объединенный отдел 
 Отдел потребительских товаров 
 Магазин-пекарня 

 
Рисунок 2.4  ̶  Организационная структура ОАО «Витязь» 

 

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ 
ОБДЕЛ 

Материалы (металл) (72000)

 О 
Б 
Ъ 
Е 
Д 
И 
Н 
Е 
Н 
Н 
Ы 
Й 
 

О 
Т 
Д 
Е 
Л 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Отгрузка готовой продукции 
(600000+72000+150000+50000) 

Комплектующие (15000)
Готовая продукция 

(600000) 
без стоимости металла     

   Брак Деньги 
       

ОТДЕЛ ПОТРЕБИТЕЛЬ-
СКИХ ТОВАРОВ 

Материалы (ме-
талл)(50000) Бартер 

Комплектующие (5000)     

Готовая продукция 
(150000) Хозрасчетный доход 

без стоимости металла     

  

  

ЦЕНТРАЛЬНЫЙ ОТДЕЛ 

Обязательства 
(300000)перед бюджетом, 
другими организациями, 
по зарплате перед работ-

никами 

Реализация бартера: 
- проведение взаиморасчетов; 
- обмен готовой продукции на сы-
рье и комплектующие;  
- бартерные сделки 

Погашение обязательств   

    

  

  

МАГАЗИН - ПЕКАРНЯ 

Сырье (10000)   

Реализация 
  

  

хлебобулочных изделий   

 
 

Рисунок 2.5 – Движение ежемесячных потоков производства и реализации продукции, р.
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П 
Р 
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Е 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

К 
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С 
В 
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Н 
Н 
Ы 
Е 
 

Производственные затраты Себестоимость готовой продукции 
С кредита счетов   Основное производство(20) Готовая продукция(43) 

Материалы (10)   170000 800000 800000 
120000   60000     
50000   270000     

170000   300000     
  800000 800000         

Расчеты по оплате труда(70)   
60000   

Другие счета: 
02,97,60,67,68,69,71 и др.   

270000   

Себестоимость продаж 
Административные расходы (26)         Продажи (90) 

С кредита счетов   800000   

02,23,25,97,60,67,68,69,70, 71 и 
др. 

Расходы на продажу (44) 

200000   
    300000     200000 1000000   

                    

Рисунок 2.6 – Формирование полной себестоимости продукции до проведения реструктуризации, р. 
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Рисунок 2.7 – Формирование полной себестоимости продукции после проведения реструктуризации, р.  

 

 П 
Р 
Я 
М 
Ы 
Е  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
К 
О 
С 
В 
Е 
Н 
Н 
Ы 
Е 
 
 

Производственные затраты Себестоимость готовой продукции 

С кредита счетов   Основное производство(20) Готовая продукция(43) 
Материалы (10)   170000 600000 600000

120000   60000     
50000   270000 

Себестоимость продаж 170000   100000 
  600000 600000   Продажи (90) 

Расчеты по оплате труда(70)       
60000       

Другие счета: 
02,97,60,67,68,69,71 и др.   600000

  

270000       
100000 

ЦО «Объединенный отдел» 
80000 

Административные расходы (26)         
С кредита счетов                     

02,23,25,97,60,67,68,69,70, 
71 и др. Расходы на продажу (44) ЦО «Отдел ТП» 

    300000     200000                   40000 

            ЦО Отдел «Магазин-пекарня» 
80000 



16 
 

Тема 3. Учетно-калькуляционные инструменты (технологии)  
стратегического учета 

 
Калькулирование себестоимости на основе движения продукта по стадиям 
жизненного цикла 

В таблице 3.1 представлены примеры распределения затрат по стадиям 
жизненного цикла отдельных видов продукции. 
 
Таблица 3.1 – Распределение затрат по стадиям жизненного цикла 
Стадии жизненного цикла Военные ис-

требители 
Самолеты 
коммерческих 
авиалиний 

Атомные 
ракеты 

Компью-
терные 
программы

Исследование, разработка и 
проектирование, % 

21 20 20 75 

Производство, % 45 40 60 - 
Обслуживание и выход с рын-
ка,% 

34 40 20 25 

Средняя продолжительность 
жизненного цикла, лет 

30 25 2-2,5 5 

Источник информации: Стратегический управленческий учет : Полный курс 
МВА/ М. А. Вахрушина, М. И. Сидорова, Л. И. Борисова. – Москва : Рид 
Групп, 2011. 
 
Пример 3. Компания «Солнышко» готовит к выпуску новый вид йогурта NEO-
FLOWER. Планируемая себестоимость одной упаковки – 14 р. Планируемый 
объем реализации в течение двух лет 2920000 упаковок. Планируемый объем 
прибыли – 5 %. 

Традиционный подход к ценообразованию предполагает покрытие из-
держек на производство и получение прибыли (14*5 % =0,7р) при реализации 
каждой упаковки йогурта. Таким образом, рекомендуемая цена продукта – 
14,7р. за 1 пачку. 

На разработку и продвижение йогурта NEO-FLOWER было затрачено 
2300000 р. С учетом затрат всего жизненного цикла товара себестоимость од-
ной упаковки возрастает до величины: 14+ 2300000/2920000 = 14,79 р. 

Таким образом рекомендуемая цена для полного покрытия издержек 
компании «Солнышко» и получения запланированной прибыли: 
14,79 +14,79*5 %=15,53 р. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



17 
 

Метод калькулирования целевой себестоимости «таргет-костинг»  
Используется для калькулирования инновационных продуктов.  
 
На рисунке 3.1 отражена схема расчета целевой себестоимости. 

Внешняя среда: 
- маркетинговые исследования; 

- создание концепции нового продукта 
  

Целевая себестоимость = Цена – Прибыль 
  

Сметная себестоимость = затраты на производство 
  

Внутренняя среда: 
- проектирование; 
- реинжениринг; 

- интеративное совершенствование 
 

Рисунок 3.1 – Факторы, воздействующие на процесс достижения целевой  
себестоимости 

 
Пример 4.  По результатам маркетингового исследования компания принимает 
решение о производстве нового мобильного телефона. Согласно оценкам новая 
модель может быть продана по цене 200 долл., а оцениваемый целевой объем 
продаж в год составляет 100000 ед. Компания ожидает 10 % целевую рента-
бельность продаж. Целевая себестоимость рассчитывается следующим образом 
(пример расчета): 
Целевая выручка от продаж 100000 ед*200 долл. 20000000 долл. 
Целевая прибыль 10% *200 долл.* 100000 ед 2000000 долл. 
Целевая себестоимость 100000 ед 18000000 долл. 
Целевая себестоимость  одного телефона  180 долл. 

В таблице 3.2 перечисленны преимущества и недостатки таргет-костинга. 
Таблица 3.2 – Преимущества и недостатки системы таргет-костинг 
Достоинства системы Недостатки системы 
При применении системы вся производственная 
деятельность предприятия согласовывается и 
контролируется в соответствии с важным страте-
гическим ориентиром – целевой себестоимостью. 
При заранее исчисленном ориентире, уровень 
целевой себестоимости ограждает менеджеров от 
применения в производстве продукции дорого-
стоящих ресурсов 

Продолжительность стадии разработ-
ки нового продукта приводит к не-
обоснованным корректировкам в про-
цессе перепроектирования. Не каждый 
задуманный вид продукции можно 
интегрировать к рыночным условиям 

Является инструментом не оперативного, а стра-
тегического управления, так как  поддерживает 
стратегию снижения затрат на стадии проектиро-
вания продукта 

Возможны конфликты между проек-
тировщиками, требующими снизить 
производственную себестоимость 
продукта, и маркетологами, отказы-
вающимися снизить затраты на про-
движении продукции к конечному по-
требителю 
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Продолжение таблицы 3.2 
Фокусирование внимания на рыночных факторах 
обеспечивает отделу маркетинга возможности 
для принятия решений не только на основе изна-
чально заданного уровня издержек, но и после-
дующих корректировок на основе параметров 
рыночного окружения 

Неумелое применение концеп- 
ции может негативно сказываться на 
людях из-за давления 
своих руководителей, стремящихся 
достичь целевой себестоимости. 
Управленческое рвение менеджеров 
должно быть ограничено, иначе явный 
и неявный саботаж со стороны подчи-
ненных будет просто неизбежен 

Прекрасно сочетается с бюджетированием, пла-
нированием прибыли, различными стратегиями 
ценообразования и оценочными процедурами 

 

Служит средством мотивации сотрудников на 
реализацию долгосрочных стратегий, а не оруди-
ем обеспечения менеджеров детальной информа-
цией о прибыли, целевых затратах и отклонениях 

 

 
На повышение эффективности и результативности направлен также раз-

работанные в Японии метод непрерывного совершенствования системы 
учета затрат «кайзен-костинг», опирающийся, как и «стандарт-кост», на со-
вокупность критических индикаторов исполнения. 
 
Пример 5. Компания по производству автомобилей планирует произвести в те-
кущем периоде 1000 ед. продукции. Планируемая величина переменных затрат 
на производство данного объема продукции – 9000000 долл. Целевая величина 
экономии затрат 9000 долл. 

Коэффициент целевого снижения затрат как соотношение суммы эконо-
мии затрат и планируемых затрат: (9000/9000000)*100% = 0,1% 

Расчет суммы целевого сокращения затрат по статьям калькуляции пред-
ставлен в таблице 3.3. 
 
Таблица 3.3  ̶  Целевое сокращение затрат по статьям калькуляции, долл. 
Затраты 
  

План Планируемое сокраще-
ние затрат 
(План*коэффициент це-
левого сокращения за-
трат) 

Основные материалы 5000000 5000 
Оплата труда 2000000 2000 
Отчисления на социальные нужды 520000 520 
Электроэнергия 480000 480 
Прочие производственные затраты 1000000 1000 
Итого 9000000 9000 

Сумма экономии затрат, рассчитанная для компании в целом, в дальней-
шем рассматривается как целевое задание по снижению издержек и распреде-
ляется последовательно по структурным подразделениям, участкам, бригадам. 
Затем сравниваются суммы фактически достигнутого сокращения по структур-
ным подразделениям (таблица 3.4). 
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Таблица 3.4 – Расчет отклонения фактического снижения затрат от целевого, 
долл. 
Затраты Планируемое 

сокращение 
затрат 

Фактическое 
сокращение 
затра 

Отклонение 
фактического 
сокращения 
затрат от 
планового 

Основные материалы 5000 4900 -100 
Оплата труда 2000 1800 -200 
Отчисления на социальные нужды 520 500 -20 
Электроэнергия 480 490 10 
Прочие производственные затраты 1000 950 -50 
Итого 9000 8640 -360 
 

Система TQM (Total Quality Management) 
Это система производственного менеджмента, строящаяся на принципе 

подчинения всех функций бизнеса требованию непрерывного совершенствова-
ния качества продуктов. 

Это форма организации деятельности, при которой все хозяйственные 
функции вовлечены в процесс постоянного совершенствования качества, 
предусмотренны такие формы отчетности и набор показателей, которые будут 
стимулировать менеджеров и оценивать их усилия по улучшению качества. 
Предъявляемые к системе TQM требования представлены в таблице 3.5. 
 
Таблица 3.5 – Требования, предъявляемые к системе TQM 
Требования Характеристика 
Ориентация на потребителя Проводимая политика качества должна преследовать цель – 

удовлетворение запросов потребителей и опережение их 
ожиданий 

Ведущая роль руководства Руководители организации определяют стратегические це-
ли, программы развития и способы их реализации 

Персонал компании Сотрудники компании должны быть  единой командой, мак-
симально заинтересованной в процессе достижения постав-
ленных целей 

Процессный подход Проводимая система качества должна затрагивать все биз-
нес процессы, участниками которых являются структурные 
подразделения и должностные лица. Оценка их деятельно-
сти по показателям результативности: затраты, время вы-
полнения процесса, качественные характеристики процес-
сов. 

Системный подход к 
управлению 

Эффективность деятельности предприятия может быть по-
вышена за счет создания, обеспечения и управления систе-
мой взаимосвязанных процессов по производству каче-
ственной продукции 

Постоянное улучшение де-
ятельности 

Постоянное отслеживание возникающих проблем и приня-
тие мер по предупреждению их возникновения в будущем. 
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Бенчмаркинг 
Метод сравнения с лучшими показателями конкурентов (Benchmarking) 

является довольно новым методом рассмотрения расходов организации на ка-
чество продукции (работ, услуг). 

Использование данного инструмента управления предусматривает после-
довательное выполнение следующих процедур: 
1) обнаружение отставаний по главнейшим направлениям номенклатуры вы-
пуска продукции, предусмотренной производственной программой предприя-
тия, в сопоставлении с наилучшими аналогами, имеющимися в свободной про-
даже; 
2) раскрытие причин этих отставаний, выявление потенциальных 
возможностей выпуска продукции, соответствующей показателям качества 
лучших образцов; 
3) разработка стратегии и конкретных мероприятий по достижению 
поставленной цели. Предпосылкой для идентификации показателей затрат 
с аналогом должно быть наличие внутри- и внефирменной сравнительной 
базы, позволяющей провести прямое или косвенное сопоставление. 

Этапы внедрения бенчмаркинга представлены в таблице 3.6. 
 
Таблица 3.6 – Последовательность внедрения бенчмаркинга 
Этап Содержание 
Планирование Определение предмета бенчмаркинга, т. е. процесса, подлежащего 

усовершенствованию. 
Нахождение объекта но бенчмаркингу, т. е. установление интересую-
щего предмета с целью «заимствования» достигнутых им преиму-
ществ 
Наблюдение за «сравнительным образцом» непосредственно у 
конкурента по бенчмаркингу. Планирование процесса внедрения 

Аналитический Аналитические расчеты и выводы по результатам анализа текущего 
выполнения процесса. 
Проектирование существующего уровня выполнения процесса. 
Обнаружение тенденций развития в интересующей области и уста-
новление способов достижения преимущества. 

Интеграции Анализ рассчитываемых итогов бенчмаркинговых исследований на 
всех уровнях управления организации, достижение согласия 
Корректировка целей и оперативных планов и информирование об 
изменениях заинтересованных лиц об этих уточнениях 

Действий Разработка специальных мероприятий и процедур для введения 
новшеств, выявленных в результате бенчмаркинга 
Выполнение плана мероприятий, необходимость которых выявлена 
в результате бенчмаркинга. Мониторинг результатов 
Повторение процесса. Закрепление текущих результатов на уровне 
ведущего для отрасли объекта-сравнения 
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Функциональный учет затрат [AB-costing] 
Принципиальное отличие метода AB-costing от других методов учета за-

трат и калькулирования состоит в порядке распределения накладных расходов. 
Согласно методу AB-costing традиционные группировки общепроизвод-

ственных расходов по номенклатуре статей затрат трансформируются в груп-
пировку расходов по видам деятельности. В рамках метода AB-costing исчис-
ляют затраты по видам деятельности, затем их «прослеживают» до конкретных 
продуктов через систему носителей затрат. Носителями затрат могут выступать 
изделия, машино-часы, человеко-часы, время ремонта, время перевозки грузов 
межцеховым транспортом, численность персонала и иные базы распределения 
расходов 

Алгоритм применения метода AB-costing выглядит следующим образом: 
1) бизнес организации делят на основные виды деятельности (функции, или 
операции); 
Накладные расходы организации идентифицируются с выделенными видами 
деятельности; 
2) каждому виду деятельности приписывается собственный носитель затрат 
(драйвер), оцениваемый в соответствующих единицах измерения. 
3) оценивается стоимость единицы носителя затрат путем деления суммы 
накладных расходов по каждой функции (операции)на количественное значе-
ние соответствующего носителя затрат; 
4) определяется себестоимость продукции (работы, услуги). Для этого стои-
мость единицы носителя затрат умножается на их количество по тем видам дея-
тельности (функциям), выполнение которых необходимо для изготовления 
продукции (услуги). 

Таким образом, объектом учета затрат при рассматриваемом методе явля-
ется отдельный вид деятельности (функция, операция), а объектом калькулиро-
вания – вид продукции (работ, услуг). 
 
Пример 6. Производственное предприятие специализируется на выпуске 
спецоборудования трех видов: А, В, С. Это производство требует разных затрат 
прямого труда, количества операций контроля качества, а также операций по 
переналадке оборудования, что обусловлено своеобразием потребляемых мате-
риалов.  

Таблица 3,7 содержит информацию об объемах производства отдельных 
видов спецоборудования предприятия и о прямых затратах, связанных с ними. 
 
Таблица 3.7 – Прямые затраты на отдельные виды спецоборудования 
Вид продукции Количество изделий, 

шт. 
Прямые затраты на 1 
изделие, тыс. р. 

Итого прямые затра-
ты, тыс. р. 

А 100 5 500 
В 200 2 400 
С 300 2 600 
Итого 600  1500 
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Накладные расходы предприятия за анализируемый период составили 
1500 тыс.р. В результате анализа организации производственного процесса вы-
явлено 3 вида вспомогательной деятельности, каждому из которых соответ-
ствует свой носитель затрат (таблица 3.8). 
 
Таблица 3.8 – Виды деятельности и соответствующие им носители затрат 
Вид деятельности Измеритель носителя 

затрат 
Накладные 
расходы, 
тыс. р. 

Общее ко-
личество 
носителя 
затрат 

Затраты на 
единицу 
носителя 
затрат, 
тыс. р. 

Администрирование чел.*час. 300 100 3 
Переналадка оборудова-
ния 

количество перенала-
док 

900 900 1 

Контроль качества количество операций 
контроля 

300 600 0,5 

Итого  1500   
В таблице 3.8 накладные расходы идентифицированы с каждым видом 

деятельности, который оценен путем подсчета единиц соответствующего носи-
теля затрат, необходимостью проведения 900 переналадок в течение года. В со-
ответствии с выбранными базами распределения затрат в таблице 3.8 установ-
лена стоимость единицы носителя затрат для каждого вида деятельности. 

Рассчитанные нормативы, в свою очередь, используются для переноса за-
трат с видов деятельности на виды выпускаемой продукции (таблица 3.9). При 
этом необходимо выбрать порядок учета или распределения количества носи-
телей затрат при производстве каждого вида продукции. В данном примере 
процесс администрирования предполагает равномерное распределение времени 
на виды продукции, переналадка оборудования зависит от специфики произ-
водственного процесса, а количество операций контроля качества определяется 
пропорционально количеству произведенной продукции. 
 
Таблица 3.9 – Расчет себестоимости единицы продукции 
Виды деятельности Вид спецоборудования  

А В С 
кол-во ед. сумма, 

тыс.р. 
кол-во 
ед. 

сумма, 
тыс.р. 

кол-во 
ед. 

сумма, 
тыс.р. 

Администрирование 33 99 33 99 34 102 
Переналадка обору-
дования 

90 90 270 270 540 540 

Контроль качества 100 50 200 100 300 150 
Итого  239  469  792 

Сравним полученные данные с результатами традиционного калькулиро-
вания. В этом случае для целей распределения накладных расходов используют 
лишь одну базу. В таблице 3.10 приведены расчеты полной себестоимости из-
делия каждого вида на основе системы традиционного калькулирования (рас-
пределение косвенных затрат пропорционально прямым затратам) и калькули-
рования себестоимости методом учета затрат по функциям. 
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Таблица 3.10 – Сравнение расчета полной себестоимости традиционным  
методом и методом АВ-costing, тыс. р. 
Вид 
спецобо-
рудования 

Прямые за-
траты 

Распределе-
ние косвен-
ных затрат 
методом АВ-
costing 

Полная себе-
стоимость 
(АВ-costing ) 

Распределе-
ние косвен-
ных затрат 
тради-
ционным ме-
тодом 

Полная себе-
стои-мость 
(традицион-
ное кальку-
лирование) 

А 500 239 739 500 1000 
В 400 469 863 400 800 
С 600 792 1392 600 1200 
Итого 1500 1500 3000 1500 3000 
По данным таблицы 3.10 можно сделать вывод о расхождениях полной себе-
стоимости каждого вида продукта в зависимости от метода распределения кос-
венных расходов. Метод АВ-costing позволяет учитывать особенности органи-
зации производственного процесса (объемы вспомогательных видов деятельно-
сти) при распределении косвенных расходов. 
 

Тема 4. Аналитические и контрольные инструменты  
стратегического учета 

 
Аналитические, контрольные инструменты стратегического учета вклю-

чены в интегрированную систему бюджетирования и является составной ча-
стью управления. Экономически эффективная деятельность организации воз-
можна только в том случае, если она имеет четко заданные, достаточно напря-
женные, но реально выполнимые стоимостные параметры доходов и затрат. 

Бюджетирование – это процесс создания системы показателей, которые 
представляют движение ресурсов на предприятии на заданный будущий пери-
од. В дальнейшем необходим учет и контроль достижения заданных парамет-
ров, составляющих основу управленческого учета и анализа. Таким образом, 
бюджетирование представляет собой интегрированную систему, обобщающую 
данные планирования, учета и контроля доходов и расходов. 

Понятие «бюджетирование» шире понятия «планирование», поскольку 
бюджетирование включает в себя не только планы, но и систему реализации 
этих планов, т. е. систему учета, которая призвана измерить результаты выпол-
нения бюджетов, строить индикаторы для анализа отклонений, выявлять при-
чины, приведшие к этим отклонениям, и вырабатывать соответствующие реше-
ния. Такая система отчетности дает масштаб сравнения, по которому можно 
определить, положительны или отрицательны достигнутые результаты. Затро-
нутые выше проблемы актуальны не только для организации в целом, но и для 
структурных подразделений.  

В конце ХХ – начале ХХI века были разработаны усовершенствованные 
методики бюджетирования: бюджет от нулевого уровня (Zero-Based Burgeting - 
ZBB), целевое бюджетирование (Target Burgeting), стратегическое бюджетиро-
вание (Strategic Burgeting). 
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Связать стратегические цели компании с бизнес-процессами и повседнев-
ными действиями сотрудников позволяет система сбалансированных пока-
зателей (ССП, Balanced Scorecard) – модель комплексного планирования и 
анализа эффективности деятельности предприятия. 

ССП выгодно отличается от других моделей тем, что целевые финансо-
вые и нефинансовые индикаторы интегрируются с учетом причинно-
следственных связей между результирующими показателями и ключевыми 
факторами, под влиянием которых они формируются. 

Базируется модель ССП на использовании следующих блоков показателей: 
1) финансы; 
2) клиенты; 
3) внутренние бизнес-процессы; 
4) обучение и развитие персонала. 

В таблицах 4.1 – 4.8 представлены теоретические аспекты ССП. 
 
Таблица 4.1 – Содержание и целевые установки ССП 
Финансы Доходность основного капитала 
Клиенты Лояльность клиентов 
 Своевременная доставка продукции 
Внутренние бизнес-процессы Качество процесса Временной цикл 

процесса 
Обучение и развитие персонала Навыки и умение персонала 
 
Таблица 4.2 – Универсальные показатели ССП 
Составляющие системы Показатель 
Финансовая Рентабельность инвестиций и добав-

ленная стоимость 
Клиентская Удовлетворение потребностей клиен-

та, сохранение клиентской базы 
Внутренние бизнес-процессы Качество, сроки исполнения заказа, 

стоимость, разработка новых продук-
тов 

Обучение и развитие персонала Удовлетворенность персонала и 
наличие  информационных систем 

 
Таблица 4.3 – Финансовые показатели, присущие стадиям жизненного цикла 
организации 
Стадии развития и соот-
ветствующая ей страте-
гия 

Отличительные особен-
ности стадии развития 

Финансовые показатели, 
задействованные на 
данной стадии 

Развитие компании Страте-
гия – рост доходов и расши-
рение структуры деятельно-
сти 

Начало жизненного цикла 
организации. Продукты и 
услуги обладают суще-
ственным потенциалом ро-
ста. Привлекаются значи-

Процентный рост доходов и 
объемов продаж в целевом 
сегменте (процент доходов, 
полученных от новых кли-
ентов и сегментов рынка). 
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тельные ресурсы для строи-
тельства и расширения но-
вых мощностей, продвиже-
ние продуктов, создание 
клиентской базы. Денежный 
поток может иметь отрица-
тельное значение 

Сокращению затрат уделя-
ется незначительное внима-
ние 

Устойчивое состояние. 
Стратегия – сокращение за-
трат и увеличение произво-
дительности 

Большая часть СБЕ еще 
нуждается в инвестициях, 
но уже имеет высокую рен-
табельность инвестиций. 
Организация с каждым го-
дом увеличивает долю заво-
еванного рынка. Один из 
способов сокращения затрат 
– переход с высоко-
затратных каналов связи с 
поставщиками и клиентами 
на более дешевые электрон-
ные (в том числе устанавли-
вается показатель – процент 
сделок, совершенных по 
электронной связи, в общем 
числе сделок) 

Показатели, с помощью ко-
торых оценивается при-
быльность бизнеса: доход от 
основной деятельности, ва-
ловая прибыль; для более 
автономных организаций – 
рентабельность инвестиций, 
добавленная стоимость. Се-
рьезное внимание уделяется 
снижению затрат, расчетом 
себестоимости продукции 
(может устанавливаться за-
дание по снижению удель-
ных затрат) 

Сбор «урожая» 
Стратегия – использование 
активов и инвестиционная 
стратегия 

Получение выгод от инве-
стиций, сделанных на 
предыдущих двух этапов. 
Дополнительные вложения 
уже не требуются. Основная 
цель – добиться максималь-
ного возврата денежных 
средств 

Размер денежного потока от 
основной деятельности, 
снижение потребностей в 
оборотном капитале 

Ключевыми показателями клиентской составляющей ССП чаще всего 
выступают: 
- доля рынка; 
- сохранение клиентской базы; 
- расширение клиентской базы; 
- удовлетворение потребностей клиентов; 
- прибыльность клиента. 

Они составляют цепочку причинно-следственных связей (рисунок 4.1). 
 Доля рынка  
   
Расширение клиентской 
базы 

Прибыльность клиента Сохранение клиентской 
базы 

   
 Удовлетворением по-

требностей клиента 
 

 
Рисунок 4.1 – Цепочка причинно-следственных связей 
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Таблица 4.4 – Измерители текущей эффективности  
Показатель Сильные стороны Слабые стороны 
Прибыль Заинтересованность собствен-

ников и менеджеров. Органи-
зация простой и действенной 
системы мотивации. Легкость 
вычисления (по данным учета)

Приоритет решений, нацеленных 
на краткосрочную финансовую 
максимизацию над решениями, 
имеющими стратегическое значе-
ние 

Доля рынка Стимул к построению эффек-
тивных систем конкуренции 

Сложность вычисления и невысо-
кая достоверность (внешние дан-
ные). Несбалансированность стра-
тегий. Не отражает связь между 
тактикой и стратегией 

Размер компании 
(число сотрудни-
ков, выручка) 

Эффективная система мотива-
ции наемных менеджеров. 
Простота и объективность 
расчета 

Неэффективный и непрофильный 
бизнес не исключается из структу-
ры. Отсутствует прямая связь с 
долгосрочны процветанием компа-
нии 

 
Таблица 4.5 – Подходы к оценке бизнеса  
Основной показатель эф-
фективности 

Прибыль Экономическая прибыль 

Заинтересованное лица Менеджер (бухгалтер)  Собственник (инвестор) 
Зависит от учетной политики, 
применяемой на предприятии 

 

Оценка привлечения заем-
ных средств 

Повышает сумму процент-
ных платежей и соответ-
ственно снижает прибыль 

Более дешевый источник 
финансирования, чем акци-
онерный капитал. Должен 
максимально использовать-
ся 

Влияние на решения, при-
нимаемые  менеджментом 

Цель увеличить текущую 
прибыль в ущерб долго-
срочному развитию бизнеса 

Приоритет отдается долго-
срочным целям 

Определяется  по итогам 
конкретных отчетных пери-
одов и, следовательно, не 
учитывает эффекта от 
управленческих решений, 
которые ожидаются в буду-
щем 

 

Таким образом, определяющим фактором, оказавшим влияние на станов-
ление современных систем управленческого учета, является изменение фило-
софии мышления управленческого персонала, отказ от рассмотрения прибыли 
как основной цели деятельности предприятия и переход к многоцелевой инди-
видуальной функции развития. 

В этих условиях прибыль становится не целью, а условной бухгалтерской 
категорией, варианты расчета которой дают разные значения; 
основной измеримый показатель, стратегическая максимизация которого необ-
ходима – долгосрочная стоимость (ценность) фирмы. 
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Таблица 4.6 – Показатели управления стоимостью: эволюция 
Группа показате-
лей 

Виды показателей Назначение, характеристика 

1 этап 
Показатели роста 

Cash Flow – поток платежей; 
EPS Growth – рост дохода на 1 
акцию; EBIT Growth – рост опе-
рационной прибыли; Revenue 
Growth – рост выручки.  

Цель выживание компании. Ори-
ентированы на максимизацию 
бухгалтерской прибыли в кратко-
срочном периоде, применяются 
преимущественно статические 
оценки 

2 этап Показате-
ли роста 

ROIC – рентабельность инвести-
рованного капитала; 
RONA – рентабельность соб-
ственных средств; 
ROCE – рентабельность инвести-
рованного капитала; 
ROE – рентабельность собствен-
ного капитал 

Цели роста компании. 
Ориентированы на повышение 
эффективности возврата средств, 
вложенных в компанию. 
Применяются преимущественно 
статические оценки, расчет осу-
ществляется по данным финансо-
вого учета и отчетности, оценива-
ется эффективность компании в 
целом 

3 этап Показате-
ли, характеризу-
ющие возврат, 
рост и остаточ-
ный доход 

MVA – рыночная добавленная 
стоимость; RCF (CVA)   ̶ остаточ-
ный денежный поток (добавлен-
ная денежная стоимость); SVA – 
акционерная добавленная стои-
мость; EVA – экономическая до-
бавленная стоимость; RARO-
RAC/ROROC/RORAC –
коэффициенты для анализа рис-
ков и оценки инвестиционных 
проектов, основанные на коррек-
тировке рисков в отношении по-
тока доходности, и изменения от-
числения из капитала в зависимо-
сти от ожидаемых рисков в раз-
личных видах деятельности 

Цели развития. 
Ориентированные на увеличение 
стоимости компании. 
При меняются как данные финан-
сового учета, так и внешняя ста-
тистическая информация. Явля-
ются динамическими инструмен-
тами 

4 этап 
Показатели, ха-
рактеризующие 
возврат, рост, де-
нежный поток 

CFROI – коэффициент отдачи де-
нежного потока; 
FCF – свободный денежный по-
ток; CCF – капитализированный 
денежный поток; FCFF – дискон-
тированный свободный денежный 
поток 

Цели развития. 
Ориентированы на увеличение 
«денежной» стоимости компании. 
Прогнозируют необходимые ком-
пании денежные потоки для до-
стижения различных целей (вы-
живание, рост, стабильное разви-
тие). Являются динамическими 
инструментами, используют 
учетные данные и внешнюю про-
гнозную информацию 

 
 
 
 
 



28 
 

Таблица 4.7 – Связь экономически добавленной стоимости с действиями  
собственников (по Л. И. Ким.) 

Экономическая добавленная стоимость 
Отражает приращение стоимости к рыноч-
ной стоимости предприятия 

Позволяет оценить эффективность финан-
совой деятельности предприятия 

Рыночная стоимость предприятия = Чистые активы (по балансовой стоимости)  + EVA 
будущих периодов, приведенная к настоящему моменту 

Рыночная стоимость предприятия больше 
балансовой стоимости чистых активов 

Рыночная стоимость предприятия больше 
балансовой стоимости чистых активов 

Значение (EVA) определяет поведение собственников предприятия по отношению к инве-
стированию в данное предприятие 

EVA =0, т. е. рыночная стоимость равна балансовой стоимости чистых активов. В этом 
случае рыночный выигрыш собственника  при вложении в данное предприятие равен ну-
лю 
EVA > 0, т.е. означает прирост рыночной стоимости предприятия над балансовой стоимостью чи-
стых активов, что стимулирует собственников к дальнейшему вложению средств в предприятие  
EVA <0 , т. е . ведет к уменьшению рыночной стоимости предприятия  
Предприятие должно планировать будущие значения EVA для определения действий соб-
ственников по инвестированию своих средств 

Экономическая добавленная стоимость выступает в качестве показателя 
оценки внутрифирменной результативности и служит критерием создаваемой 
организацией стоимости за период времени (например: месяц, квартал или год). 
«Она определяется путем вычитания из чистой операционной прибыли после 
уплаты налогов нормальных затрат капитала» [5 с. 230 ]: 

                    EVA = NOPLAT - DCC = NOPLAT - IC x WACC,                     (1) 
где: EVA – экономическая добавленная стоимость; 
NOPLAT – чистая операционная прибыль после уплаты налогов; 
DCC – нормальные затраты капитала; 
IC – величина инвестированного капитала; 
WACC ̶ средневзвешенная стоимость капитала, выраженная десятичной дро-
бью. 

Показатель WACC средневзвешенной стоимости капитала отражает эф-
фективность финансовой деятельности компании или ее работу по привлече-
нию различных источников финансирования, размещению денежных средств 
на рынке и управлению оборотным капиталом Величина инвестированного ка-
питала (IC) рассчитывается следующим образом:  

                                       IC = (ОТА-БТО)+ЧОС+(ПА- ПБО),                            (2) 
где: ОТА – операционные текущие активы; 
БТО – беспроцентные текущие обязательства; 
ЧОС – чистые основные средства (т. е. недвижимость, производственные по-
мещения, оборудование); 
ПА – прочие активы; 
ПБО – прочие беспроцентные обязательства. 

Следовательно, ЭДС рассчитывается путем вычитания всех экономиче-
ских издержек (бухгалтерских и неявных издержек) из выручки от продаж и 
является экономической прибылью. 
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Модель экономической добавленной стоимости (экономической прибы-
ли) является одной из моделей, используемых для оценки стоимости организа-
ции (предприятия). Именно стоимость предприятия является лучшим инстру-
ментом измерения результатов его хозяйственной деятельности, потому что ее 
оценка, как правило, требует полной информации. Она не бывает краткосроч-
ной в отличие от других показателей. 

Модель экономической добавленной стоимости предполагает определе-
ние стоимости предприятия по формуле: 

                                                     V = IC + PVEP,                                                 (3) 
где: V – стоимость предприятия; 
IC – величина инвестированного капитала; 
PVEP – приведенная стоимость прогнозируемой экономической прибыли по-
следующего периода. 

В специальной литературе имеются и другие методики расчета ЭДС 
(EVA). Так, например, по мнению И. А. Канушиной, для этих целей могут быть 
использованы следующие формулы: 
EVA = IC x (ROIC - WACC), 
где: IC – инвестированный капитал; ROIC – рентабельность инвестированного 
капитала, %; WACC – средневзвешенные затраты на капитал, %; 
ROIC = NOPLAT / IC, 
где: NOPLAT – чистая прибыль (убыток) от основной деятельности за вычетом 
налога на прибыль; 
NOPLAT = прибыль - с/с - НП, 
где с/с – себестоимость реализованной продукции; 
НП – налог на прибыль; 
WACC = EC x dEC + LC x dLC, 
где: EC – цена собственного капитала; 
dEC – доля собственного капитала в структуре капитала; 
LC – цена заемного капитала; 
DLC – доля заемного капитала в структуре капитала. 

Разница между показателями ROIC и WACC показывает относительную 
эффективность использования капитала, т. е. определяет, как результативно ис-
пользуется капитал в компании по сравнению с альтернативными вариантами 
вложений средств. 
 
Таблица 4.8 – Стратегия организации в отношении прибыльных и неприбыль-
ных клиентов 
Клиент Прибыльный Неприбыльный 
Целевой сегмент Сохранить Трансформировать 
нецелевой сегмент Контролировать Прекратить сотрудниче-

ство 
Последняя составляющая ССП – обучение и развитие персонала. Ключе-

выми показателями здесь выступают: 
- удовлетворенность персонала условиями труда; 
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- удовлетворенность уровнем оплаты труда; 
- удовлетворенность социальным пакетом, предоставляемым работодателем; 
- возможность профессионального роста и продвижение по служебной лестнице. 

По каждому направлению развития формируются цели организации, ос-
нованные на миссии, при этом разрабатывается система показателей, с помо-
щью которых измеряется уровень достижения целей. 

В дальнейшем осуществляется процесс каскадирования – расширенный 
вариант построения ССП для каждого структурного подразделения, центра от-
ветственности, сегмента организации, проекта и далее – для каждой должност-
ной позиции. Цели должны быть сбалансированы по вертикали: 
- каждая цель низшего уровня должна приводить к достижению цели верхнего 
уровня; 
- каждая цель верхнего уровня должна быть поддержана целями низшего уровня. 

Каскадное построение ССП роднит ее с системой бюджетирования. Пер-
воначально планируются целевые показатели, затем производится анализ ре-
зультатов их достижения. 

Блок «Финансы» представляет собой один из ключевых элементов ССП, 
поскольку финансовые результаты – критерии деятельности любой организа-
ции. Как правило, в качестве типичной цели в рамках финансового блока вы-
ступает: 
- увеличение рентабельности продукции; 
- рентабельность собственного капитала; 
- чистый денежный поток; 
- чистая прибыль. 

В рамках блока «Клиенты» определяются ключевые сегменты рынка, на 
которых организация намеревается сосредоточить свои усилия по продвиже-
нию и реализации продуктов. Как правило, основными индикаторами эффек-
тивности в данном блоке является удовлетворенность покупателей, удержание 
постоянных клиентов и приобретение новых, завоевание доли рынка.  

Блок «Внутренние бизнес процессы» идентифицирует основные процес-
сы, подлежащие усовершенствованию и развитию.  

Блок «Обучение и развитие» предполагает установление и достижение 
целей необходимых для развития организации в долгосрочной перспективе. 
Ключевым фактором выступает инвестирование средств и повышение квали-
фикации сотрудников, обучение новым технологическим процессам, приобре-
тение новых навыков и знаний. Индивидуально разработанные показатели для 
организации в этом блоке могут выступать данные о текучести кадров, числен-
ности сотрудников со средним и высшим образованием и др. 

В качестве примера ССП для ресторана представлен рисунок 4.1. 
 

ССП 
Финансы выручка на одного клиента 

среднедневная выручка 
выручка по периодам дня (утро, день, вечер, ночь) 
средняя наценка на блюда 
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Клиенты количество дисконтных карт, выданных постоянным покупателям 
количество положительных отзывов, оставленных в гостевой кни-
ге 

Бизнес -процессы количество отказов от блюд 
время подачи блюда 
количество замен блюд из-за некачественного приго товления 

Обучение и развитие текучесть кадров 
число сотрудников со средним и высшим образованием 
число аттестованных сотрудников 

 
Рисунок 4.1 – Система сбалансированных показателей для ресторана 

 
Использование гибких бюджетов. 

 
Еще один эффективный инструмент бюджетирования – методика состав-

ления гибких бюджетов. Традиционно анализ прибыли предполагает сравнение 
фактически достигнутых результатов с данными стратегического бюджета, рас-
считанного на конкретный уровень деловой активности организации.   

Гибкий бюджет учитывает изменение затрат в зависимости от изменения 
уровня продаж, он представляет собой динамическую базу для сравнения до-
стигнутых результатов с запланированными показателями. 
 

Пример 7. Рассмотрим деятельность российской корпорации, специали-
зирующейся на разработках и внедрении «под ключ» программного обеспече-
ния по автоматизации бухгалтерского учета в коммерческих и бюджетных ор-
ганизациях разных отраслей экономики. Корпорация оказывает услуги коммер-
ческим и бюджетным организациям в части программного обеспечения, пере-
водя на более совершенные программные продукты – так называемые вторич-
ные продажи. В связи с этим частными бюджетами здесь будет бюджет продаж 
(доходов) и бюджет расходов. 

Обратимся к порядку составления бюджета расходов. Расходы корпора-
ции делятся на постоянные и переменные. К постоянным относятся арендные 
платежи, командировочные расходы, расходы на проведение семинаров, съез-
дов, почтовые, представительские расходы и некоторые другие. Переменные 
расходы – ФОТ с начислениями, закупка материалов, оплата услуг сторонних 
организаций (таблица 4.9). 
 
Таблица 4.9 – Отчет об исполнении бюджета затрат, р. 
Статьи расходов Бюджет Фактически Экономия (-), 

перерасход (+) 
Переменные расходы 
ФОТ 128534 134301 +5767 
Социальные отчисления 33676 35954 +2278 
Услуги сторонних организаций 12853 - -12853 
Закупка материалов 6426 31000 +24574 
Постоянные расходы 
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Арендная плата 4515 4515 - 
Командировочные расходы 2000 - -2000 
Семинары, съезды 15000 - -15000 
Реклама 6790 - -6790 
Обучение персонала  1500 - -1500 
Приобретение, модернизация 
техники 

35000 10711 -24289 

Представительские расходы 1000 1000 - 
Накладные расходы 182171 176544 -5627 
Итого 429465 394025 -35440 

При организации бюджетирования и контроля за деятельностью струк-
турных подразделений корпорации эффективен анализ результатов деятельно-
сти сегментов на основе составления гибких бюджетов. Если в статическом 
бюджете затраты планируют, то в гибком их рассчитывают (таблица 4.10). 
 
Таблица 4.10 – Расчет финансового результата деятельности центра ответ-
ственности на основе статического бюджета, р. 
Показатель План Фактически Отклонение (НБ   ̶  

неблагоприятное, 
Б-благоприятное) 

Выручка от продаж 642670 503000 139670 [НБ] 
Переменные затраты -всего 181489 201255 19766 [НБ] 
В том числе ФОТ 128534 134301 +5767[НБ] 
Единый социальный взнос 33676 35954 +2278[НБ] 
Услуги сторонних организаций 12853 - -12853 [Б] 
Закупка материалов 6426 31000 +24574[НБ]  
Маржинальный доход 461181 301745 159436 [НБ] 
Постоянные затраты - всего 247975 192770 55205 [Б] 
в том числе: аренда  4515 4515 - 
Командировочные расходы 2000 - -2000[Б] 
Семинары, съезды 15000 - -15000 [Б] 
Реклама 6790 - -6790 [Б] 
Обучение персонала  1500 - -1500 [Б] 
Приобретение, модернизация техники 35000 10711 -24289 [Б] 
Представительские расходы 1000 1000  
Накладные расходы 182171 176544 -5627 -[Б] 
Финансовый результат   ̶  прибыль 213206 108975 104231  [НБ] 

В ходе сравнения фактических результатов деятельности сегмента с пла-
новыми выявляется отклонение от статического бюджета: 
213206-108975 =104231 [НБ]. 
Т. е. за месяц подразделением не получено 104231 р. прибыли. На отрицатель-
ное отклонение от статического бюджета повлияло уменьшение объема реали-
зации и завышение (против запланированного) размера переменных издержек. 
Очевидно, что уменьшение объемов продаж в определенной степени повлияло 
на снижение издержек центра доходов, но соответствовали ли при этом темпы 
снижения издержек темпам падения выручки от реализации продуктов и услуг? 
Статический бюджет не дает ответа на данный вопрос, т. е. не предоставляет 
администрации корпорации объективной информации для оценки результатов 
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работы структурного подразделения. Ответить на этот вопрос может информа-
ция, содержащаяся в гибком бюджете. 

В основе составления гибкого бюджета лежит разделение затрат на пере-
менные и постоянные, так как любые издержки в общем виде могут быть пред-
ставлены формулой (4) 

                                                       Y ൌ 		a ൅ b ∗ X,                                            (4) 
где: 
Y – совокупные издержки, р. 
a – постоянная часть издержек, не зависящая от деловой активности; 
b – переменные издержки в расчете на единицу продукции, услуг; 
X – показатель, характеризующий деловую активность организации (объем 
производства продукции, оказания услуг, товарооборота и др.) в натуральных 
единицах измерения. 

Для переменных издержек определяется норма в расчете на единицу вы-
ручки, т. е. рассчитывается размер удельных переменных затрат (b). В нашем 
примере размер удельных переменных затрат устанавливается в процентном 
соотношении от уровня деловой активности: ФОТ – 20 % выручки, единый со-
циальный взнос – 26,2 %, услуги сторонних организаций – 2 % выручки, закуп-
ка материалов – 1 % выручки. 

На основе этих норм в гибком бюджете определяют общую сумму пере-
менных затрат в зависимости от уровня деловой активности структурного под-
разделения (bx). 

Переменные затраты, скорректированные с учетом фактически достигну-
той деловой активностью (503000 р.), представлены в таблице 4.11. 
 
Таблица 4.11 – Расчет финансового результата деятельности центра ответ-
ственности на основе гибкого бюджета, р. 
Показатель Фактически Гибкий  

бюджет 
Отклонение 

Выручка от продаж 503000 503000 - 
Переменные затраты   ̶  всего 201255 142047 59208[НБ] 
В том числе ФОТ 134301 100600 33701 [НБ] 
Единый социальный взнос 35954 26357 9597 [НБ] 
Услуги сторонних организаций - 10060 10060[НБ] 
Закупка материалов 31000 310 30690 [НБ] 
Маржинальный доход 301745 360953 59208[НБ] 
Постоянные затраты   ̶  всего 192770 247975 55205[Б] 
в том числе: аренда  4515 4515 - 
Командировочные расходы - 2000 2000 [Б] 
Семинары, съезды - 15000 15000 [Б] 
Реклама - 6790 6790 [Б] 
Обучение персонала  - 1500 1500 [Б] 
Приобретение, модернизация техники 10711 35000 24289[Б] 
Представительские расходы 1000 1000 - 
Накладные расходы 176544 182170 5626 [Б] 
Финансовый результат  ̶  прибыль 108975 112978 4003 [НБ] 
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Постоянные затраты не зависят от объема реализации, поэтому их размер 
одинаков как для статического, так и для гибкого бюджета. 

Сравнивая показатели, фактически достигнутые центом ответственности, 
с данными гибкого бюджета, получаем менее негативный конечный результат. 
Фактическая прибыль по-прежнему не достигает запланированной, однако не-
благоприятное отклонение на порядок ниже рассчитанного ранее статического 
бюджета – лишь 4003р., а не 104231р. Видно, что «погрешность» в оценке дея-
тельности подразделения весьма существенна. Она появилась в результате раз-
нонаправленного действия двух факторов. 

Первый фактор – объем продаж – благоприятно воздействовал на коррек-
тировку прибыли. Для расчета прибыли подразделения выручка от реализации 
продукции и услуг была снижена с 642670 р. до 503000 р., так как гибкий бюд-
жет строили исходя из фактически достигнутого уровня деловой активности 
подразделения. Второй фактор – переменные расходы – оказал обратное воз-
действие на итог. В результате корректировки переменных затрат на достигну-
тый объем продаж установлен факт перерасхода по этой статье бюджета. Мак-
симально допустимые переменные затраты сегмента (в соответствии с достиг-
нутым им уровнем деловой активности) – 142047 р., фактические затраты ока-
зались выше – 201255 р. 

Неблагоприятное отклонение от бюджетного уровня составило 59208 р., а 
не 19766 р., как показал анализ на базе статического бюджета. Необходим 
углубленный постатейный анализ возникших отклонений. 

Экономия на постоянных затратах (55205 р.) неизменна по обоим вариан-
там и в равной степени вносит свой вклад в формирование конечного результа-
та. Таким образом, с одной стороны, составление гибкого бюджета для центра 
ответственности позволяет дать объективную оценку результатов его деятель-
ности, с другой, появляется возможность выполнить более глубокий анализ 
возникших отклонений. Следовательно, и более эффективно управлять затра-
тами. Легче установит причины, по которым размер фактической прибыли от-
клоняется от бюджетного. Прибавляя к запланированной прибыли все суммы 
благоприятных отклонений и вычитая суммы неблагоприятных отклонений, 
можно согласовать сметную прибыль с фактической. 
112978-59208+55205 = 108975 р. 
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