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Статья посвящена повышению эффективности управленческих решений компаний в условиях 
быстрых изменений в цифровой экономике на основе управленческого учета. Предлагается 
взгляд на эволюцию управленческого учета как базиса для принятия решений на основе данных 
и возможности перехода малых и средних предприятий в условиях цифровой экономики к культуре 
«data-driven» – культуре принятия решений на основе данных. Исследуются особенности и требования 
к управленческому учету в цифровой экономике, аргументирована важность учета новых видов 
капитала и обоснованы предложения по ключевым изменениям в организации управленческого учета.
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The article is devoted to improving the efficiency of management decisions of companies in the context 
of rapid changes in the digital economy based on management accounting. A look at the evolution of 
management accounting as a basis for making decisions based on data and the possibility of the transition 
of small and medium-sized enterprises in the digital economy to a culture of “data-driven” – a culture of 
decision-making based on data is proposed. The features and requirements for management accounting in 
the digital economy are investigated, the importance of accounting for new types of capital is argued, and 
proposals for key changes in the organization of management accounting are substantiated.

В условиях перехода к новому тех-
нологическому укладу и четвертой 
промышленной революции перед рос-
сийскими компаниями стоит задача по-
вышения эффективности в условиях 
вызовов цифровой экономики. Быстро 
изменяющаяся среда требует иных спо-
собов управления компаниями и исполь-
зования современных цифровых техно-
логий. Неслучайно цифровая транс-
формация вошла в число приоритетных 
национальных задач развития страны. 

Пандемия коронавируса ускорила про-
цессы цифровизации экономики и фор-
мирования нового мира с «новой нор-
мальностью», радикально отличающей-
ся от той, что постепенно остается по-
зади, и этот иной окружающий нас мир 
является нелинейным, то есть сложным, 
адаптивным, динамичным и неоднознач-
ным [1]. Управление компанией в этой 
незнакомой и непривычной экономиче-
ской среде требует серьезных измене-
ний. Собственники и топ-менеджеры 
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понимают это, и, поэтому, за последние 
несколько лет цифровая трансформация 
компаний перешла из категории «хайпа» 
в стратегическую повестку большинства 
российских компаний. Цифровизация 
затрагивает все сферы деятельности ор-
ганизаций и предприятий. Для обеспече-
ния своевременной, необходимой и до-
статочной информацией руководства ор-
ганизаций и предприятий на всех уров-
нях принятия решений, рассматривается 
и переосмысление роли управленческо-
го учета и его основных функций сбора, 
обработки и предоставления экономи-
ческой информации в связи с возник-
новением в цифровой экономике новых 
областей деятельности в организации 
и необходимости их учета в современ-
ных условиях. В частности, стоит задача 
учета не только материальных объектов, 
активов и капитала, но нематериальных 
активов, интеллектуального и челове-
ческого капитала, которые не могут за-
мещаться также условно легко и/или 
быстро, как, например, активы или ка-
питал материальный по «параллельно-
му импорту» в условиях санкционных 
ограничений. 

 Для принятия корректных управлен-
ческих решений на основе данных нужен 
и важен соответствующий задачам биз-
неса управленческий учет или учет для 
управленцев. Но нет четко устоявшей-
ся терминологии для управленческого 
учета, его методов и методологии, здесь 
остается вариант для выбора подходов, 
периодичности, аналитических срезов 
непосредственно у самих предприятий. 
Существуют различные определения 
«управленческого учета», так как такой 
учет не является жестко регламентиро-
ванным, организации и предприятия 
внедряют системы управленческого уче-
та в зависимости от своих потребностей, 
стратегических приоритетов и понима-
ния нужности тех или иных данных для 
принятия управленческих решений. Для 
данной статьи будет приниматься опре-
деление, которое приведено в работе [2]: 
«Управленческий учет  ̶ это система из-
мерения и предоставления операцион-
ной и финансовой информации, которая 
направляет управленческие действия, 
мотивирует поведение, а также поддер-
живает и создает культурные ценности, 
необходимые для достижения стратеги-

ческих целей организации». Это опре-
деление дополняет термин «стратеги-
ческий управленческий учет», который 
был введен в 1981 г. CIMA (Chartered 
Institute of Management Accountants  – 
Привилегированным Институтом Бух-
галтеров по Управленческому учету 
(Великобритания)), всемирно признан-
ной международной программой серти-
фикации в области управленческого уче-
та, и определялся, как «предоставление 
и анализ данных управленческого учета 
о бизнесе и его конкурентах для исполь-
зования при разработке и мониторинге 
бизнес-стратегии» [3]. В любом случае, 
вне зависимости от определений, наблю-
дается эволюция управленческого учета 
как системы учета, помогающей прини-
мать управленческие решения на разных 
уровнях принятия решений в организа-
ции. Этому, в том числе, способствует 
и переход к цифровой экономике, возрос-
шие возможности аналитических систем 
и их доступность по обработке больших 
массивов информации и данных.

Цель исследования 
Целью исследования является обо-

снование роста значимости и особен-
ностей развития управленческого учета 
в новой экономической среде, направ-
ленного на повышение качества управ-
ленческих решений на основе данных, 
учет новых видов капитала и разработку 
предложений по ключевым изменениям 
в организации управленческого уче-
та компании.

Материал и методы исследования 
Объектом исследования в статье яв-

ляется система управленческого учета 
компании. Методология исследования 
базируется на общенаучных методах по-
знания: анализе, сравнении, логическом 
рассуждении, сборе фактов, путем поис-
ка релевантных исследований в откры-
тых источниках: как в поисковых систе-
мах общего назначения (Yandex, Google), 
так и в специализированных поисковых 
системах и базах данных (Scopus, WoS, 
Cyberleninka, Elibrary, scholar.google.com).

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Принимая по внимание взгляд на раз-
витие управленческого учета, предлага-
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емый Камал С. [4] и Константа Я. с со-
автором  [5], и имея в виду эволюцию 
бизнес-моделей организаций и пред-
приятий на фоне последующих трендов 
в цифровизации организаций в целом 
и их отдельных бизнес-единиц, стано-
вится очевидным, что фокусы управ-
ленческого учета, как инструмента для 
принятия управленческих решений, бу-
дут смещаться, так как будет происхо-
дить выявление новых объектов учета 
не только в традиционных активах и ка-
питале, но и в ранее не входивших в круг 
рассмотрения – в человеческом капита-
ле, в клиентском и в других, которые 
на первых стадиях развития управлен-
ческого учета вообще не определялись 
как объекты для учета или калькуляции. 
Кроме того, принимая во внимание, что 
в организациях могут быть и различ-
ные системы управления, актуальными 
становятся и различные учетно-анали-
тические срезы для различных подхо-
дов к управлению – функциональных, 
проектных и процессных. Дальнейшая 
эволюция управленческого учета пред-
ставлена на рис.1.

 Подход data  – driven, возникший 
в самом начале эпохи перехода к новой 
цифровой экономике и успешно приме-
няющийся в маркетинге как набор ме-
тодов и тактик применения огромных 
объемов данных для создания эффек-
тивных маркетинговых процессов, ори-
ентированных на определенные группы 
пользователей, в управленческом учете 
пока широко не применяется, но осозна-
ние, что такие данные становятся самым 
ценным ресурсом, несомненно, посколь-
ку генерация информации происходит 
непосредственно при взаимодействии 
с клиентами и при получении обрат-
ной связи от них, и это именно та ин-
формация, которая помогает развивать, 
уточнять и улучшать любую маркетин-
говую стратегию [6].

Принимая во внимание, что самы-
ми передовыми частями организации 
являются, как правило, маркетинговые 
отделы, «фронт»-офисы, где культура 
принятия решений, основанная на дан-
ных, уже с успехом внедряется и при-
меняется, а более консервативные под-
разделения будут следовать их положи-
тельному примеру и догонять, также 
и в управленческом учете и отчетности 

будет происходить эволюция и движение 
в сторону принятия решений на основе 
данных. Проводя аналогию с маркетин-
гом, можно считать, что для управленче-
ского учета на предприятиях «клиента-
ми» являются свои внутренние клиенты-
пользователи, руководители и отдельные 
менеджеры, которым для принятия ре-
шений, особенно стратегических, и по-
строения прогнозов недостаточно толь-
ко публичной информации, представ-
ляемой бухгалтерскими финансовыми 
отчетами, но нужна детализированная 
информация по различным аналитиче-
ским срезам, причем, в отличие от бух-
галтерской информации, нужна онлайн, 
т. е. здесь и сейчас, а не спустя месяцы 
после закрытия учетных бухгалтерских, 
финансовых периодов. Конкурентное 
преимущество предприятий будет опре-
деляться по способности выстраива-
ния своей стратегии на основе данных 
не только из прошлого, но и из превен-
тивных расчетов и анализов трендов, 
которые могут быть получены из «боль-
ших данных» маркетинговыми и анали-
тическими отделами, оставляя бухгал-
терским подразделениям фискальные 
задачи, расчеты налогооблагаемой базы 
и налогов. Кроме того, конкурентным 
преимуществом многих организаций 
становится не только накопленный 
традиционный материальный капитал, 
но и нематериальный, интеллектуаль-
ный и человеческий капитал. Поскольку 
маркетинговые инструменты для анали-
за поведения, предпочтений, цифровых 
следов клиентов и т. д. уже достаточно 
хорошо освоены, то, по мнению авто-
ров, они могут с некоторой адаптацией 
с успехом использоваться и для анализа 
человеческого капитала организаций. 

 Очевидно, что данные управлен-
ческого учета – это информация не пу-
бличная и совершенно закрытая от по-
сторонних глаз в отличии от отчетности 
бухгалтерской собираемой и публикуе-
мой на официальных ресурсах. Но даже 
на основе этих данных профессиональ-
ные аналитики могут вынести достаточ-
но много информации для сравнения 
себя с конкурентами в своем и других 
регионах и отраслью в целом. Правда, 
такой бухгалтерский подход, представ-
ляющий данные спустя месяцы плюс 
«котловым» методом (без многогранной 
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и многоуровневой аналитики, построе-
ния срезов по различным бизнес-едини-
цам и/или направлениям бизнеса), без 
обратной связи от потребителей и кли-
ентов внешних и внутренних не сможет 
ответить на вопрос – «почему» произош-
ли те или иные изменения в бизнесе, 
отклонения против плана, и тем более 
не поможет построить более –менее при-
емлемые планы и прогнозы развития тех 
или иных бизнес-направлений. 

Учитывая скорость изменений биз-
нес-среды и экономики в целом, акту-
альным становится не только приня-
тие решений на основе данных. Для 
быстрого реагирования на изменения 
среды, для превентивных мер и выбора 
адекватного управленческого воздей-
ствия информация, на основе которой 
эти решения принимаются, должна мак-
симально соответствовать текущему 
моменту. Очевидно, что не существует 
стандартного набора управленческих 
функций и объектов управления. Каж-
дый руководитель или менеджер фор-
мирует свой перечень функций и объ-
ектов управления, исходя из собствен-
ных задач, пристрастий, сложившейся 
практики, в связи с этим применяются 
и различные аспекты управленческого 
учета и отчетности. Кроме того, для по-
строения должного и требуемого управ-
ленческого учета, отражающего вну-
треннюю и внешнюю организационную 
среду определенного предприятия или 
организации, важно иметь кадры, кото-
рые смогут такой учет внедрить и раз-
вивать далее на всех уровнях организа-
ционной структуры. Поскольку цифро-
вые технологии – это инструменты для 
создания новых бизнес-моделей и биз-
нес-процессов, на всех уровнях орга-
низации и во всех подразделениях важ-
но понимать, как их использовать [7]. 
Кадры для работы в новых цифровых 
моделях могут как развиваться внутри 
организации, так и привлекаться извне. 
Важно отметить, что при определении 
потенциала сотрудников на основе их 
компетенций, личностных характери-
стик, особенностей и предпочтений 
человеческий актив, человеческий 
капитал выявляется, детализируется 
и отражается как отдельный элемент 
управленческого учета как в статике, 
так и в динамике.

Хотелось бы добавить, что элементы 
управленческого учета сегодня приме-
няются различными подразделениями 
предприятий и организаций – бухгалтер-
скими и финансовыми службами, а так-
же маркетологами, ИТ-подразделениями 
и HR-службами, где рассматриваются 
и количественные, и качественные пока-
затели, выстраивается система обратных 
связей с потребителями, клиентами и со-
трудниками с применением инструмен-
тов для оценивания не только текущего 
состояния организации или отдельных 
направлений бизнеса, но и для преди-
ктивной аналитики и оценки инноваци-
онного потенциала, который включает 
в себя и материальные составляющие, 
и нематериальные аспекты: патенты, 
навыки, знания и другие объекты ин-
теллектуальной собственности, которые 
в процессе трансформации формируют 
добавленную стоимость [8]. 

В конечном итоге всем организациям 
необходимо будет создать определенную 
среду и вывести это на уровень культу-
ры принятия решений на основе данных. 
Роль же управленческого учета состоит 
в том, что он является базой и основой 
для перехода к культуре принятия реше-
ний в компании на основе данных [9], 
и сам управленческий учет необходи-
мо перестроить – сравнивать не только 
план-фактные показатели, но и выявлять 
причины отклонений, определять, какие 
факторы в большей или меньшей степе-
ни повлияли на фактические результа-
ты. На рис. 2 схематично представлены 
элементы адаптации управленческого 
учета от план-фактного к планфактор-
ному анализу, который как раз и помо-
гает управленческому составу ответить 
на вопросы – «почему так вышло».

Для многих крупных организа-
ций, как правило, уже решены вопро-
сы управленческого учета, строится 
план-фактный и план-факторный ана-
лиз, а для организаций средних и осо-
бенно малых важно использовать ана-
логичный подход выявления факторов 
и отрицательных, и положительных, 
поскольку отрицательные факторы  – 
это база для определения точек роста, 
а положительные факторы – стимул для 
распространения опыта и/или компе-
тенций на другие сегменты бизнеса и/
или подразделения. 
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Рис. 1. Изменение акцентов в управленческом учете (разработано авторами на основе [4] и [5])

Рис. 2. План-факторный анализ – основа для принятия решений

Рис. 3. Элементы человеческого капитала (разработано авторами на основе [23а, рис.2])
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При понимании детализации вли-
яния факторов на те или иные откло-
нения, при оказании необходимых 
управленческих воздействий и получе-
нии постоянной обратной связи факты 
исполнения будут более корректны-
ми, смогут приниматься более четкие 
планы с учетом тех или иных факто-
ров. Таким образом, на собственном 
опыте проб и ошибок компании смогут 
получать непрерывный процесс на-
учения, практического обучения как 
на уровне отдельных подразделений, 
так и на уровне отдельных бизнес-про-
цессов, совершенствовать положение 
на отдельных местах, принимать планы 
по перенастройке отдельных процессов 
или повышения компетенций отдель-
ных сотрудников, подразделений или 
организации в целом, так как понима-
ние причин или ответ на вопрос «поче-
му так вышло» определяет и проблем-
ные места, и точки роста организации 
в целом и отдельных подразделений. 
Кроме того, при таком анализе мож-
но оперативно выявлять чувствитель-
ность, степень/силу влияния тех или 
иных факторов на полученный резуль-
тат, на тот или иной показатель.

В современных реалиях кроме тра-
диционных форм материального ка-
питала важным аспектом устойчивого 
и долгосрочного развития организа-
ций становится совокупный капитал 
организации, интегрирующий в себя 
материальные и нематериальные фор-
мы капитала  – человеческого, интел-
лектуального, социально-репутацион-
ного, капитала связей и отношений, 
капитала организационных структур 
и бизнес-архитектур. Так, рядом авто-
ров с начала 2000-х гг. приводится обо-
снование и подтверждение важности 
учета и отражения основных аспектов 
интеллектуального капитала, который 
влияет на рыночные оценки компании, 
на стоимость организаций в целом 
и на ее развитие [10]. Вследствие запро-
са новой экономики и построения но-
вых экономических моделей возникает 
и активно развивается так называемая 
«концепция интегрированной отчет-
ности», Международный совет по ин-
тегрированной отчетности (IIRC) был 
учрежден в августе 2010 г., поскольку 
«пришло время раздвинуть рамки биз-

нес-отчетности, чтобы не ограничи-
ваться исключительно рассмотрением 
финансовых результатов за прошедшие 
периоды» [11, с. 2].

Подчеркивая важность элементов 
для анализа и учета различных видов 
нематериального капитала как дви-
жущих факторов, драйверов развития 
организаций в новой цифровой эконо-
мике, которая становится все более за-
висимой от неосязаемых, нематериаль-
ных активов, «концепция интегриро-
ванной отчетности» «сводит воедино 
финансовую и нефинансовую инфор-
мацию и отражает способность орга-
низации создавать и поддерживать 
свою стоимость в кратко-, средне– 
и долгосрочном периоде»  [12]. Это 
дает новое определение капитала – это 
любые ресурсы компании – денежные 
средства, запасы, производственные 
мощности, трудовые ресурсы и про-
чее. Стандарт по интегрированной от-
четности предлагает рассматривать 
в классификации следующие виды 
капитала компании: финансовый, про-
изводственный, интеллектуальный, че-
ловеческий, социально-репутационный 
и природный капитал [13]. 

 Степень отражения, измерения, 
учета и анализа в современном управ-
ленческом учете новых видов капита-
ла еще не нашла должного отражения 
в отчетности организаций. Тем не ме-
нее, в ряде компаний вслед за измене-
нием концептуальных подходов на дол-
госрочное ведение бизнеса в рамках 
устойчивого развития изменились 
и взгляды на отчетность организаций 
перед внутренними и внешними заин-
тересованными сторонами. Такие от-
четы, как правило публичные годовые 
отчеты, размещенные на сайтах круп-
ных компаний и корпораций, содержат 
подходы и элементы интегрированной 
отчетности, где отражаются не только 
прошлые результаты по классической 
бухгалтерской модели, но и другие 
элементы развития, такие как эколо-
гичность, элементы корпоративного 
управления и развития человеческого 
капитала организаций. Примеры таких 
отчетов для инвесторов представлены 
на сайтах, например компании Метал-
лоинвест, Северстали, Сбербанка и дру-
гих. Поскольку развитие человеческого 
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капитала у перечисленных выше ком-
паний и холдингов выходит на новый 
уровень, очевидным становится тот 
факт, что развитие соответствующей 
корпоративной культуры, основанной 
на качественном человеческом капита-
ле, концепции постоянного обучения 
и развития, являются элементами при-
стального внимания топ-менеджмента, 
что отражается и в новых видах управ-
ленческой отчетности.

Понятно, что в новых реалиях циф-
ровой экономики и концепции устой-
чивого развития будут и дальше разви-
ваться, и публиковаться элементы ин-
тегрированной отчетности. «Возмож-
ность предоставления описательного 
отчета, раскрывающего бизнес-модель 
компании и объясняющего этапы раз-
вития бизнеса, будет особенно привле-
кательной для тех управленческих ко-
манд, которые стремятся вывести свое 
взаимодействие с инвесторами за рам-
ки обсуждения только краткосрочных 
финансовых результатов» [11, с. 3].

Что касается отражения интеллекту-
альных активов, то в традиционном бух-
галтерском учете уже достаточно поня-
ты методы отражения интеллектуальных 
активов, а вот методы и методология от-
ражения человеческого капитала в тра-
диционном бухгалтерском учете не оче-
видна, дискуссии ведутся, но единого 
мнения пока нет [14]. Тем не менее, вне 
традиционного бухгалтерского баланса 
и/или «за балансом» как элемент из ин-
тегрированной отчетности человеческий 
капитал уже может быть отражен. Более 
важной становится регистрация, фикса-
ция и прогнозирование изменений от-
дельных элементов в управленческом 
учете человеческого капитала в инфор-
мационных системах и базах.

То, что по мнению авторов можно 
на сегодняшний день отражать в управ-
ленческих данных организаций в части 
отдельных элементов человеческого 
капитала, как отдельных работников, 
сотрудников, так и отделов, подразде-
лений, организации в целом, представ-
лено на рис. 3. Детальное выявление 
отдельных характеристик и элементов 
человеческого капитала поможет с наи-
большей эффективностью инвестиро-
вать в различные элементы человече-
ского капитала: социальные аспекты, 

обучение, развитие и т.д., поскольку 
будут учтены индивидуальные особен-
ности каждого элемента человеческого 
капитала и совокупного человеческого 
капитала организации в целом.

Многие крупные предприятия и ор-
ганизации уже работают с детализи-
рованными данными управленческого 
учета и отчетности, применяют ана-
лиз data-driven параметров, обрабаты-
вают большие массивы информации 
и данных, в том числе по отдельным 
элементам нематериального капита-
ла, формируют отчетность с исполь-
зованием концепции интегрированной 
отчетности. Однако, большому коли-
честву средних и малых предприятий 
ещё придется встраиваться в общие 
тренды, перенимать лучшие практики, 
внедрять различные цифровые инстру-
менты и системы, в том числе и в сфере 
управленческого учета, учиться рабо-
тать с данными, Big Data и предиктив-
ной аналитикой, особенно в части не-
материальных видов капитала. 

Выводы 
Если раньше детализированный 

факторный анализ по различным сре-
зам аналитики, анализ чувствительно-
сти, степени влияния тех или иных фак-
торов на полученные показатели был 
доступен в основном только крупным 
предприятиям, внедряющим дорогосто-
ящее программное обеспечение, то се-
годня можно констатировать, что такой 
план-факторный анализ стал доступен 
и для средних, и даже малых компаний, 
поскольку на российском рынке пред-
ставлено большое многообразие таких 
инструментов  – недорогих облачных 
сервисов, специализированных прило-
жений [15] и надстроек к основному ПО, 
которое уже применяется в организаци-
ях и предприятиях для бухгалтерского, 
финансового и/или фискального учета. 
Для внедрения новых форм управлен-
ческого учета с целью ответа на вопро-
сы «почему» и «что делать», выявления 
факторов и точек роста компаниям пре-
доставляются огромные возможности, 
и в большей степени нужны управлен-
ческая воля и желание внедрять в ор-
ганизациях культуру data-driven, чтобы 
принимать эффективные решения на ос-
нове данных.
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