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Аннотация
Предмет. Теоретические  и  организационно-методические  проблемы
управленческого учета в современных условиях хозяйствования.
Цели. Изучение  и  обобщение  теоретических  положений,  определение  основных
направлений  развития  управленческого  учета  в  соответствии  с  современными
требованиями информационного обеспечения управления.
Методология. Теоретической  и  методологической  основой  исследования
послужили общеэкономическая литература,  теоретические и научно-методические
положения, содержащиеся в трудах отечественных и зарубежных авторов по теории
и методологии управленческого учета, управленческого анализа и других смежных
экономических  наук,  научно-методическая  литература,  материалы  научных
конференций. В процессе изучения темы применялись как общенаучные методы –
диалектика,  анализ,  синтез,  индукция,  дедукция,  аналогия,  так  и  специальные
приемы  систематизации  научных  данных:  обследование,  сравнение,  обобщение
теоретического  и  практического  материала,  комплексный  анализ  и  системный
подход.
Результаты. Дана характеристика современного состояния управленческого учета.
Выделены  наиболее  важные  аспекты,  необходимые  для  успешного
функционирования управленческого учета в организации.
Область применения. Результаты проведенного исследования, сформулированные
выводы  и  предложенные  рекомендации  могут  быть  учтены  и  применены  для
дальнейшего  развития  теории  и  практики  управленческого  учета.  Применение
полученных результатов позволит создать целостную информационную систему, на
основе  которой  становится  возможной  корректная  оценка  эффективности
деятельности  не  только  предприятия  в  целом,  но  и  отдельных  структурных
подразделений (центров ответственности).
Выводы. Грамотно  построенный  управленческий  учет  способствует  успешной
деятельности  предприятий,  обеспечивает  высокие  темпы  их  стратегического
развития,  позволяет  менеджменту  оперативно  получать  необходимую  учетную  и
аналитическую  информацию;  обеспечивает  организацию  конкурентными
преимуществами посредством управления затратами, коммерческой деятельностью
и  организации  общего  управления;  структурирует  разные  виды  и  направления
деятельности  предприятия;  обеспечивает  оценку  вклада  в  итоговый  результат
различных структурных подразделений.

© Издательский дом ФИНАНСЫ и КРЕДИТ, 2015

Совершенствование системы управленческого
учета  должно  содействовать  решению
проблем  в  ее  функционировании,  что  будет
способствовать  повышению  эффективности
деятельности  организации  в  целом.  Вот
почему  важно  знать  основные  проблемные
моменты, которые есть в этой системе.

На основе результатов анализа широкого круга
научной  литературы,  публикаций  и
исследований  как  отечественных,  так  и

зарубежных  авторов,  к  числу  которых
относятся  В.  Палий  [1],  К.  Друри  [2],
Б.  Нидлз  [3],  А.  Шеремет  [4],  К.  Уорд  [5],
В.  Ткач,  М.  Ткач  [6],  В.  Ивашкевич  [7],
Ч. Хорнгрен [8], Н. Чумаченко [9], А. Хорин [10],
Я.  Соколов  [11],  А.  Аксененко  [12],  были
выявлены  наиболее  характерные  для
отечественных систем управленческого учета
недостатки,  ограничивающие  возможность
принятия  менеджментом  предприятий
эффективных управленческих решений.

2 http://fin-izdat.ru/journal/interbuh/
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Упущения  в  организации  управленческого
учета:

• на  многих  предприятиях  он  либо
отсутствует,  либо  находится  на  крайне
низком  уровне,  что  является  негативным
фактором,  поскольку  управленческий  учет,
выступающий  своеобразным  механизмом
саморегулирования  на  предприятии,  не
обеспечивает  обратной  связи  в  контуре
управления;

• в  организационной  структуре  большинства
отечественных  предприятий  имеется
чрезмерная  концентрация  управленческих
функций  на  уровне  высшего  звена,  и
наложение  системы  управленческого  учета
на такую структуру теряет всякий здравый
смысл,  поскольку  не  представляется
возможным эффективный контроль по всем
направлениям  деятельности,  теряется
концентрация внимания;

• дефицит  квалифицированных  кадров,
низкое качество трудовых ресурсов.

Находясь  на  пересечении  учета,
информационного  обеспечения,  анализа,
контроля и координации, управленческий учет
занимает  особое  место  в  управлении
предприятием:  он  связывает  воедино
контрольно-управленческую  и
информационно-обеспечивающую  функции,
интегрирует  и  координирует  их,  причем  не
подменяет  собой  управление,  а  лишь
обеспечивает  его  перевод  на  качественно
новый уровень.

Необходимость  появления  управленческого
учета  обусловлена  тем,  что  современные
предприятия  нуждаются  в  гибких  системах
оценки и анализа  деятельности коллектива в
целом  и  отдельных  его  структурных
подразделений. 

Управленческий учет не только обращается к
данным  о  свершившихся  фактах,  но  и
нуждается  в  прогнозной информации.  Кроме
того,  бухгалтерская  отчетность  готовится  к
строго  определенному  сроку,  а  условия
ведения бизнеса требуют оперативной оценки
событий. И если в системе финансового учета

используются  общепринятые  принципы  и
правила, то правила ведения управленческого
учета устанавливаются самим предприятием.

Тенденции развития мирового рынка в целом
и  российского  в  частности  предполагают
усложнение  ориентирования  предприятия  в
постановке  задач,  стоящих  перед  ним.
Решение важнейших вопросов тактического и
стратегического  развития  может  быть
обеспечено  при  условии  создания  гибкой
системы управления, способной осуществлять
учет, планирование, контроль и анализ данных
о  результатах  хозяйственной  деятельности  в
разрезе управляемых объектов, обосновывать
расчеты,  оперативно  принимать  решения  на
этой основе.

Управленческий учет комплексно и системно
использует  разные  методы,  поскольку  он
объединяет  несколько  прикладных
экономических  наук:  планирование,
организацию  и  управление  производством,
нормирование,  оперативный  учет,
управленческий анализ и ряд других.

Как  утверждает  В.Ф.  Палий,  в  этом  и
заключается преимущество, так как на стыках
наук  при  использовании  разных  методов
происходят  существенные  прорывы к  новым
знаниям  и  технологиям  [1].  Практическая
потребность  в  управленческом  учете
подтверждается дифференциацией различных
отраслей науки и одновременно некоторой их
интеграцией.

Постановка  системы  управленческого  учета
является внутренним делом отдельно взятого
предприятия.  При  этом  исходят  из  целей  и
задач управления.

Важно  отметить,  что  в  каждой  организации
может быть свое назначение управленческого
учета.  Поэтому,  говоря  о  его  целях,
необходимо  помнить,  что  в  каждой
организации  в  качестве  управленческой
технологии он может преследовать свои цели,
использовать  собственный  методический
инструментарий,  создавать  внутри
предприятия  любые  необходимые  системы
учета,  которые  накладываются  на
сложившуюся  организационную  структуру,

http://fin-izdat.ru/journal/interbuh/ 3
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отличающуюся  большим  разнообразием  и
зависящую от множества факторов. 

Полная  организационная  структура
предприятия зависит от следующих аспектов: 

• характера  производства  и  его  отраслевых
особенностей;

• состава  выпускаемой  продукции,
технологии ее изготовления;

• масштаба и типа производства;

• уровня  технической  оснащенности
предприятия;

• формы организации управления  (линейная,
линейно-функциональная, матричная); 

• соответствия  структуры  аппарата
управления  и  иерархической  структуры
производства;

• соотношения  между  централизованной  и
децентрализованной формами управления;

• соотношения  между  отраслевой  (по
продукту)  и  территориальной  (по  региону)
формами управления;

• уровня  механизации  и  автоматизации
управленческих работ;

• квалификации работников.

Организационные  структуры  подавляющего
большинства  предприятий  относятся  к
линейно-функциональным1.  Подобная  модель
предполагает,  что  функциональные
руководители  управляют  только  своими
подразделениями.  Управление  персоналом
проводится  через  его  начальников
посредством  издания  приказов  и  других
внутренних  распоряжений.  При  этом
руководители линейных подразделений имеют
право  на  согласование  и  опротестование
проектов  функциональных  изменений,  что
приводит  к  улучшению  взаимодействия
функциональных и линейных служб.

1 Волошин Д.А. Совершенствование и развитие 
системы управленческого учета на предприятии // 
Экономический анализ: теория и практика, 2007. № 22. 
С. 22–28.

Данная  структура  хороша  для  работы  в
стабильных  условиях,  пока  ситуация  не
изменится  и  не  потребует  перманентного
пересмотра  контролируемых  показателей.
В  таких  условиях  добиться  согласованной
работы  всех  служб  достаточно  трудно.
Поэтому  считаем,  что  внедрению  систем
управленческого  учета  должна
предшествовать  структурная  реорганизация,
наиболее  рациональным  направлением
которой  является  переход  к  дивизиональной
структуре  управления.  Она  широко
используется  в  практике  управления
многопродуктовыми
(диверсифицированными)  компаниями  и
обладает следующими преимуществами: 

• расширением  прав  подразделений,  которое
повышает  быстроту  реакции  на  изменение
состояний  внешней  среды,  способствует
гибкости  и  адаптивности  организации  в
целом;

• выделением  подразделений  как  центров
прибыли,  что  позволяет  не  только
определить  ответственность  руководителей
за получение доходов, но и уделить больше
внимания  отдельным  рынкам,  продуктам
или потребителям;

• получением  руководителями
самостоятельных  структур  опыта
координации и регулирования деятельности
как  производственных,  так  и
функциональных подразделений, тем самым
создавая  благоприятные  условия  для
формирования  руководящих  кадров
компании;

• децентрализацией  и  делегированием
полномочий,  что  в  определенной  степени
освобождает  высшее  руководство  от
текущих  проблем  развития  компании  и
позволяет  сосредоточиться  на  решении
стратегических задач.

По нашему мнению, современное понимание
сущности  управленческого  учета  должно
базироваться,  с  одной  стороны, на  том,  что
система  управления  представляет  собой
совокупность  объектов  управления,  которые
можно разделить на следующие категории:

4 http://fin-izdat.ru/journal/interbuh/



Международный
бухгалтерский учет 45 (2015) 2–20

International
Accounting

• ресурсы – все, чем располагает организация
для достижения поставленных целей;

• структурные  подразделения  –  официально
выделенные  части  предприятия  и
определенные  участки  деятельности  с
самостоятельными  задачами,  функциями  и
ответственностью за их выполнение;

• внутренние бизнес-процессы – все, из чего
складывается деятельность организации;

• различные  показатели  хозяйственной
деятельности  –  количественные  и
качественные  характеристики  одной  или
нескольких  сторон  деятельности
организации.

С  другой  стороны,  система  управления
представляет  собой  совокупность
реализуемых  в  отношении  перечисленных
объектов управленческих воздействий (учета,
контроля,  анализа,  планирования  и  т.д.).  Это
обеспечивает  возможность  просмотра  и
отслеживания  того,  как  в  отношении
определенного  объекта  управления
реализуется  определенное  управленческое
воздействие.

Следует  заметить,  что  не  существует
стандартного набора управленческих функций
и объектов управления. Каждый пользователь
может  создать  необходимый  только  ему
перечень  функций  и  объектов  управления,
исходя  из  собственных  целей  и  задач.
Представленный  перечень  объектов  и
функций  управления,  разумеется,  не
претендует  на  полноту,  его  следует
рассматривать  как  один  из  возможных
вариантов к пониманию предметной сущности
управленческого учета.

Формирование  той  или  иной  совокупности
объектов  управления  и  функций  управления
позволяет  рассматривать  различные
концепции управленческого учета, начиная от
самой  узкой,  когда  будет  выделена  учетная
функция,  а  в  качестве  объекта  управления  –
затраты (в этом случае предметом будет учет
затрат)  и  до  самой  широкой,  когда
управленческий  учет  становится  по  сути
информационным фундаментом всей системы

управления  (предполагается  охват  всех
управленческих  функций  и  всех  объектов
управления).

На базе приведенной классификации объектов
управления  можно  утверждать,  что
управленческий  учет,  выступая  в  качестве
информационного  фундамента  управления
организацией,  предполагает  реализацию
управленческих функций в отношении:

• совокупности  внутренних  бизнес-
процессов,  составляющих  деятельность
организации;

• структурных подразделений, участвующих в
деятельности организации;

• используемых  в  производственных
процессах различных ресурсов;

• показателей, характеризующих деятельность
организации.

В  техническом  аспекте  внедрение
управленческого учета предусматривает: 

• изменение  организационной  структуры
предприятия  и  формирование  центров
ответственности (ЦО);

• разработку  плана  счетов  для  целей
управленческого учета;

• построение системы бюджетирования;

• формирование  внутрифирменной
управленческой отчетности.

Выделение  центров  ответственности  или  по
крайней  мере  мест  формирования  затрат
является  необходимым  и  обязательным
условием  постановки  на  предприятии
эффективной системы управленческого учета
[13].

В данный момент российские предприятия в
основном  представлены  центрами  затрат  и
центрами  доходов.  Очень  редко встречаются
центры  прибыли,  а  центры  инвестиций
выделяются буквально единицами.

Изменение  организационной  структуры
предприятия  и  формирование  центров
ответственности  предусматривают  введение
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ответственности за достигнутые результаты, а
не  только  за  выполнение  функциональных
обязанностей.

При определении центров ответственности во
внимание  принимают  технологическую
структуру предприятия,  а далее выделяют ее
горизонтальный  и  вертикальный  разрезы.
Первый ограничивается  кругом деятельности
каждого лица, ответственного за центр, второй
предопределяет  иерархическую  лестницу
правомочий  лиц,  принимающих
управленческие решения.

Горизонтальный и вертикальный разрезы ЦО
предприятия  позволяют  сочетать
централизованное руководство с максимально
возможной  инициативой  руководителей
структурных  подразделений  предприятий  в
интересах достижения общей цели.

Следует  отметить  важность  передачи
полномочий  в  управленческом  учете.  Это
основополагающий  принцип,  без  которого
невозможно  должное  функционирование
учета.

Важнейшие  задачи  отдела  управленческого
учета  должны  передаваться  по  иерархии
таким  образом,  чтобы  каждый  менеджер  с
учетом его опыта,  компетенции и мотивации
нес  свою  долю  ответственности  за  решение
только определенной части общей задачи.

Главный  бухгалтер  –  менеджер  должен
обеспечить  координацию и  взаимосвязь  всех
поставленных перед управленцами задач.

С другой  стороны,  менеджер,  ответственный
за  решение  определенной  задачи,  должен
обладать  и  соответствующими  правами,
позволяющими  это  делать.  Причем  каждый
должен  четко  осознавать  необходимость
надлежащего решения своих задач, поскольку
от этого зависит ответ на вопрос, связанный с
успешным  функционированием  системы
управленческого учета и предприятия в целом.

Повышение  статуса  бухгалтера-менеджера,
роли  и  места  управленческого  учета  в
руководстве предприятием напрямую зависят
от  качества  решения  задач,  поставленных
менеджером  более  высокого  уровня,  от  его

способности  грамотно  формулировать
приоритеты развития.

Решение  проблемы  недостаточности
квалифицированных кадров связано в первую
очередь  с  необходимостью  их  качественной
подготовки  в  стенах  образовательных
учреждений.  Высшая  школа  призвана
выработать  у  будущих  специалистов  по
экономике  и  управлению  производством
весьма  нужные  в  современном менеджменте
профессиональные навыки и личные качества:

• разумные личные ценности;

• упор на постоянный личный рост;

• изобретательность и предрасположенность к
инновациям;

• способность влиять на окружающих;

• знание  современных  управленческих
подходов;

• способность руководить и т.д.

Важно  заметить,  что  в  высших  учебных
заведениях,  готовящих  специалистов  для
промышленности,  целесообразно  изменить
подход  к  подготовке  студентов  и  готовить
бухгалтеров-менеджеров,  хорошо
разбирающихся в вопросах не только учета, но
и  менеджмента,  экономического  анализа,
аудита,  финансов,  а  также  владеющих
знаниями информационных технологий. Такой
экономист будет востребован организациями,
заинтересованными  в  развитии  успешной
предпринимательской деятельности.

При  этом  следует  иметь  в  виду,  что  не
существует  готовых  решений  для  всех
проблем,  с  которыми  может  столкнуться
предприятие.  Реальные  экономические
проблемы зачастую носят сложный характер, а
времени  и  исходной  информации  для  их
решения, как правило, недостаточно.

В этой связи следует научиться комбинировать
различные  подходы,  применять  весь
накопленный  багаж  знаний  для  поиска
творческих  решений  в  условиях
неопределенности.

6 http://fin-izdat.ru/journal/interbuh/



Международный
бухгалтерский учет 45 (2015) 2–20

International
Accounting

Упущения  в  учете  затрат,  являющемся
важнейшим блоком системы управленческого
учета:

• учет  затрат  на  производство  и
калькулирование  себестоимости  продукции
продолжают рассматриваться  как  составная
часть бухгалтерского учета;

• данные  производственного  учета  содержат
только  количественную  характеристику
затрат,  не  отражая  качественной  стороны
деятельности;

• существующая  классификация  затрат  не  в
полной  мере  обеспечивает
коммуникационную  сеть  информацией,
позволяющей снижать расходы и повышать
эффективность производства в будущем;

• сложившейся  методологии  учета  затрат
присущи  упрощения  в  учете,  которые
неоправданны в условиях рынка. Они ведут
к  низкой  степени  достоверности,
объективности  информации  о  показателях
себестоимости, не обеспечивают контроля за
издержками  по  носителям  и  местам
возникновения;

• нынешняя  методология  не  обеспечивает
информационным  механизмом  быстрого  и
гибкого реагирования на изменения условий
производства и оперативного анализа затрат
для  принятия  управленческих  решений,
корректировки производственных программ;

• практика  отражения  затрат  в  учете  не
позволяет получать правильных сведений о
результатах  работы  производственного
подразделения,  что  затрудняет  контроль  за
его деятельностью.

Для решения существующих проблем в этой
области  на  предприятиях  прежде  всего
необходимо  стремиться  к  организации
производства  таким  образом,  чтобы
обеспечить  приемлемый  уровень
себестоимости  и  возможность  ее  снижения.
Такой подход требует перенесения акцентов в
калькуляционной  работе  с  трудоемких
расчетов  по  распределению  косвенных
расходов и определению точной фактической
себестоимости  на  прогнозные  расчеты

себестоимости,  составление  обоснованных
плановых калькуляций, организацию контроля
за их соблюдением в процессе производства,
на  анализ  издержек  по  местам  их
возникновения.

Классификация  расходов  имеет  ключевую
роль в методологии учета затрат и нуждается в
улучшении. Основной недостаток заключается
в  сохранении  нацеленности  на  достоверное
исчисление  себестоимости  продукции  при
ослаблении  внимания  к  текущему  контролю
над  затратами.  Назначение  классификации
расходов  прежде  всего  в  удовлетворении
требований  внутренних  пользователей
информации.

Проблемам  организации  учета  затрат
посвящены работы многих ученых в области
бухгалтерского  учета  –  В.Ф.  Палия,
В.Б.  Ивашкевича,  С.А.  Николаевой  и  др.
[7, 13, 14]. Все они отмечают, что учет затрат
на  производство  может  быть  организован  с
использованием  интегрированной  или
автономной системы бухгалтерского учета.

Инструкция  по  применению  Плана  счетов
бухгалтерского  учета  финансово-
хозяйственной  деятельности  организаций
(далее  –  План  счетов)  рекомендует
использовать  счета  20–29  для  группировки
затрат  по  статьям,  местам  возникновения  и
другим  признакам,  а  также  для  исчисления
себестоимости продукции, а счета 30–39 – для
учета  затрат  по  элементам2.  Взаимосвязь
можно  наладить  с  помощью  специальных
отражающих  счетов-экранов.  Состав  и
методику  использования  счетов  при  таком
варианте учета организация устанавливает из
особенностей  деятельности,  структуры  и
методов управления.

Первый  вариант  учетной  технологии
предполагает,  что  счета  управленческого  и
финансового учетов, отражающие затраты на
производство,  ведутся  в  единой  системе
бухгалтерского  учета  без  обособления

2 План счетов бухгалтерского учета финансово-
хозяйственной деятельности организаций и инструкция 
по его применению: приказ Минфина России
от 31.10.2000 № 94н.
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