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В современных условиях несмотря на наличие широкого спектра исследований по проблемам 
управленческого учёта в агрохолдинговых структурах, ряд вопросов, связанных с особенностями 
деятельности данных структур и их развитием требует изучения. Поскольку в российских агро-
холдинговых структурах, управленческий учёт недостаточно развит, что объясняется отсутствием 
единой методологической основы по его организации, а также субъективными причинами и обстоя-
тельствами, существующими в условиях функционирования холдингов. Поэтому возникает научная 
проблема, связанная с разработкой новых подходов к построению системы управленческого учёта 
на новой методологической основе, а именно сегментарного подхода в агрохолдинговых структу-
рах. Описанный в статье сегментарный подход может быть полезен как частным компаниям, так 
и крупным агрохолдинговым структурам в условиях финансовой нестабильности, кризиса и уже-
сточения конкуренции.
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In modern conditions, despite the existence of a wide range of studies on the problems of management 
accounting in agricultural holding structures, a number of issues related to the peculiarities of the activities 
of these structures and their development need to be studied. Since in Russian agricultural holding struc-
tures, management accounting is not sufficiently developed, which is explained by the lack of a unified 
methodological basis for its organization, as well as subjective reasons and circumstances that exist in the 
conditions of holding operations. Therefore, there is a scientific problem associated with the development 
of new approaches to the construction of a management accounting system on a new methodological basis, 
namely a segmental approach in agricultural holding structures. The segmental approach described in the 
article can be useful to both private companies and large agricultural holding structures in the face of finan-
cial instability, crisis and increased competition.

В настоящее время агрохолдинго-
вые структуры функционируют в усло-
виях конкуренции, сопряжённой с гло-
бализацией мирового экономического 
кризиса. Поэтому все большее значение 
приобретает разработка и реализация 
продовольственной стратегии разви-
тия агрохолдинга с целью формирова-
ния эффективности его функциониро-
вания благодаря получению эффекта 
от совместной деятельности сегментов. 
Формирование эффективной системы 
продовольственного обеспечения в со-
ответствии с современными социально-
экономическими потребностями харак-
теризуется развитием интеграционных 

процессов, направленных на преобра-
зование взаимосвязей между сельскохо-
зяйственными, заготовительными, пере-
рабатывающими и торговыми предприя-
тиями, устраняя посреднические звенья 
для сокращения себестоимости продо-
вольственных товаров [2]. 

В разрешении данной проблемы це-
лью исследования послужило рассмо-
трение сегментарного подхода к фор-
мированию учётно-информационного 
обеспечению управленческого учёта 
в агрохолдинговых структурах с пози-
ции повышения оперативности и объек-
тивности управленческих решений, про-
ведения эффективного контроля рисков 
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хозяйственной деятельности, изыскания 
внутрихозяйственные резервов и макси-
мизации прибыли.

В настоящее время успешная реа-
лизация задачи управления холдингами 
требует от руководителей производ-
ства не только высокой компетентности 
и опыта в конкретных сферах производ-
ственной деятельности, но и умения эко-
номически правильно и адекватно оце-
нивать, а также реагировать как на внеш-
ние условия развития экономических 
процессов, так и на изменение режима 
функционирования компании. Прове-
дённое обследование ряда агрохолдинго-
вых компаний показывает, что во многих 
случаях при решении управленческих 
задач имеет место недостаток данных, 
характеризующих реальные финансо-
вые и производственно-экономические 
процессы на момент принятия решений 
на различных уровнях управления. 

В западной практике управления 
особая роль отводится управленческому 
учёту. При этом одним из основных на-
правлений управленческого учёта при-
знается сегментация деятельности хол-
динговой структуры. Сегменты как важ-
нейшие элементы бизнеса и пути повы-
шения конкурентоспособности холдинга 
широко рассмотрены в англо-американ-
ской литературе. По мнению учёного 
Филиппа Котлера «сегмент рынка, есть 
совокупность потребителей, одинаково 
реагирующих на один и тот же набор по-
будительных стимулов маркетинга» [3]. 
А такие как Джоэл Г. Сигела и Джей К. 
Шима, отмечают: «сегменты бизнеса, 
есть процесс учёта функций разных сег-
ментов компании, а именно структурные 
подразделения, производимая продукция 
и сбытовые территории». Т.П. Карпова 
характеризует «сегмент предпринима-
тельской деятельности, есть вид продук-
ции, подразделение, зона рынка» [4].

Из вышесказанного следует, что 
мнения авторов расходятся. Однако их 
общая точка зрения сводится к одному 
понятию: сегменты предприниматель-
ской деятельности  – это структурные 
подразделения, производимые про-
дукцию и торговая точка на рынке или 
центры ответственности, которые свя-
заны с производством продукции и ее 
сбытом. Определение сегмента бизнеса 
близка позиция М.А. Вахрушиной. Сег-

мент – часть деятельности организации, 
выделенная в отдельное структурное 
подразделение в определённых хозяй-
ственных условиях, различающихся 
по видам деятельности, уровню полу-
чения прибыли в конкретном регионе 
и уровню риска. При этом сегменты, 
информация по которым фиксируется 
в бухгалтерской отчётности, называются 
отчётными сегментами, что определено 
ПБУ 12/2010 «Информация по сегмен-
там» утверждённое приказом Минфина 
России от 08.11.2010 № 143н [1]. Так-
же выделение сегментов заключается 
в обособлении информации о сфере де-
ятельности: которая способна получать 
экономические выгоды и предполагает 
соответствующие расходы; результаты 
анализируются для принятия решений 
в распределении ресурсов внутри ор-
ганизации и оценке этих результатов; 
по которой могут быть сформированы 
финансовые показатели отдельно от по-
казателей остальных областей деятель-
ности организации. Положение ориен-
тировано на управленческий подход при 
формировании информации по сегмен-
там бизнеса. Данный факт, делает сег-
ментную информацию различных ком-
паний, осуществляющих деятельность 
в одной отрасли, менее сопоставимой, 
что отражает нарушение принципа сопо-
ставимости информации. Вместе с тем 
управленческий подход позволит пред-
ставить информацию более полезной 
для внешних пользователей только в том 
случае, если в отчётности будет пред-
ставлена та информация, на основе ко-
торой в действительности принимаются 
управленческие решения, а не формаль-
ная информация. Кроме того, управлен-
ческий подход к подготовке раскрытий 
по сегментам бизнеса позволит умень-
шить затраты на подготовку сегментной 
отчётности, так как данная информация 
будет фиксироваться на основе регуляр-
ных отчётов управляющему персоналу, 
что отражает принцип рациональности 
формирования отчётности.

Сегмент деятельности, есть состав-
ляющий компонент компании произво-
дящий однородную продукцию и отли-
чается от остальных сегментов деятель-
ности тем, что подвержен иным рискам 
и имеет иной уровень прибыльности. 
Критериями их выделения признаны: 
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природа продукции (услуг); характер 
производственного процесса; тип поку-
пателя продукции (услуг); методы реа-
лизации продукции (оказания услуг).

Географический сегмент представля-
ет собой отдельный компонент компании 
производящий продукцию (оказываю-
щий услуги) в определённых экономи-
ческих условиях и отличается от осталь-
ных географических сегментов тем, что 
подвержен рискам и имеет иной уровень 
прибыльности. Критериями определе-
ния данных сегментов послужили: взаи-
мосвязь между хозяйственными опера-
циями и различными географическими 
районами; сходство хозяйственных опе-
раций; специальные риски, связанные 
с хозяйственными операциями и т.д.

С точки зрения автора М.А. Вахру-
шиной сегмент характеризуется основ-
ной информационной единицей управ-
ленческого учёта, необходимой для 
получения отчётной и прогнозной ин-
формации. Поэтому от того, как будет 
разрешён вопрос о сегментации биз-
неса, зависит формирование системы 
управленческого учёта. В свою очередь, 
выбранный подход к сегментации от-
разится на том, насколько качественной 
и необходимой для целей управления 
будет информация, собранная в системе 
управленческого учёта [5].

Сегментация бизнеса даёт возмож-
ность выявить предпосылки для реали-
зации в системе управления планово-
аналитической и контрольно-мотиваци-
онной функций, при этом целесообразно 
выделение информационных и органи-
зационных сегментов бизнеса. Инфор-
мационные сегменты отличаются своим 
разнообразием, их природа определяет-
ся индивидуальными особенностями, 
стратегией компании. Следовательно, 
подходы к сегментации бизнеса зависят 
от технологических особенностей про-
изводственного процесса. Так, в отрас-
лях перерабатывающей промышленно-
сти агрохолдинговой структуры инфор-
мационными сегментами, признаются 
переделы. Примером выделения инфор-
мационных сегментов продукции, пред-
назначенной отдельным классам поку-
пателей, можно отметить производство 
товаров народного потребления. Пред-
положим, часть продукции предназна-
чена для наименее платёжеспособной 

части населения (сегмент А), остальная 
часть для низшего и среднего классов 
(сегменты В и С). Рассматривая сегмен-
тацию бизнеса по каналам реализации, 
целесообразно выделить оптовую тор-
говлю (сегмент А), розничную (сегмент 
В), дистрибьюторскую сеть (сегмент С). 
Следует отметить, что можно одновре-
менно применять несколько подходов, 
осуществляя сегментацию в различных 
комбинациях. Допустим, один и тот же 
бизнес может сегментироваться по груп-
пам покупателей и каналам реализации, 
по видам деятельности, классу покупа-
телей и рынкам сбыта [4]. 

Соответственно, выделение инфор-
мационных сегментов даёт возможность 
организовать процесс бюджетирования, 
осуществить контроль за ходом выпол-
нения плана конкретным сегментом, 
проанализировать выявленные отклоне-
ния, и реализовать планово-аналитиче-
скую функцию управления. Контроль-
но-мотивационная функция исполняет-
ся путём выделения организационных 
сегментов при сегментации компании 
по центрам ответственности (затрат, до-
ходов, прибыли, инвестиций). 

Из вышесказанного следует, что 
сегмент характеризуется по двум при-
знакам: информационному и организа-
ционному. При этом возможны различ-
ные комбинации, в частности, передел, 
являющийся информационным сегмен-
том перерабатывающегося предприятия 
агрохолдинговой структуры, с учётом 
организационного аспекта рассматрива-
ется как центр затрат. В свою очередь, 
сегментация определяет позицию струк-
турного подразделения в системе сег-
ментарной отчётности агрохолдинго-
вой структуры. 

Кроме этого, следует отметить, что 
важное значение имеет сегментация 
деятельности компании агрохолдинго-
вой структуры, как основной продоволь-
ственной базы общества, где каждый 
сегмент взаимосвязан с производством 
сельскохозяйственной продукции или 
его обслуживанием. Ограничение их 
масштабов представляет собой степень 
целевого назначения и завершённости 
процессов производственной и органи-
зационной деятельности.

С точки зрения, целевого назначения 
сегментов деятельности агрохолдинго-
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вых структур, первостепенными услови-
ями их формирования в управленческом 
учёте признаются:

1) территориальная обособлен-
ность, при которой сегменты долж-
ны находиться в едином комплексе 
в пределах определённой территории 
холдинга и его подразделений. Иначе 
большая часть сегментов окажется раз-
дробленной, что приводит к неточно-
стям при формировании себестоимо-
сти производимой продукции, а также 
усложняется и контроль над эконо-
мичностью производства и управле-
ния производством;

2) производственная обособлен-
ность, характеризует, что в сегменте 
должны выполняться разные по содер-
жанию и назначению процессы, при-
меняться разнообразная техника с раз-
ным уровнем затрат на единицу произ-
водимой продукции или отработанного 
времени. Соблюдение данного условия 
необходимо для установления единых 
методов распределения затрат по сег-
ментам производственной деятельно-
сти, обеспечения сопоставимости за-
трат с объёмом производства и с нор-
мативными расходами;

3) возможность установления пер-
сональной ответственности за произ-
водственной деятельностью отдельных 
сегментов агрохолдинговой структуры. 
Эффективность контроля за производ-
ством и обращением зависит от степе-
ни дифференциации ответственности 
за затратами в каждом подразделении 
агрохолдинга. Сфера ответственно-
сти определяется уровнем управления 
по сегментам деятельности;

4) в соответствии с единой ме-
тодологией управленческого учёта 
и возможностями разграничения затрат 
в установленном порядке, использова-
ние при экономических расчётах, обо-
снованных однородных методов рас-
пределения затрат по сегментам дея-
тельности и производимой продукции. 
Так, в агрохолдинге сегментация дея-
тельности подразделяется на области 
кругооборота хозяйственных средств 
координирующие область деятельно-
сти и сферу управления. Такое обосо-
бление сегментов вытекает из различ-
ного их экономического содержания 
и роли в формировании продукта и его 

новой стоимости, принадлежности 
их к деятельности компаний агрохол-
динговой структуры. Следовательно, 
в управленческом учёте формируются 
условия их сегментации по уровням: 
1 уровень – виды деятельности; 2 уро-
вень – центры ответственности; 3 уро-
вень  – виды продукции; 4 уровень  – 
рынки сбыта [6]. 

На рисунке 1 предложена модель 
учётно-информационного обеспечения 
управленческого учёта по уровням сег-
ментирования деятельности агрохол-
динга «Талина» Республики Мордовия. 
Группа компаний «Талина» представ-
ляет собой интегрированное многоот-
раслевое объединение, где функциони-
рует вся «цепочка» создания стоимости 
продукции: производство-переработка-
торговля. В настоящее время «Талина» 
объединяет 28 предприятий сельского 
хозяйства по растениеводству, произ-
водству комбикормов, индустриально-
му разведению и откорму свиней, про-
изводству и реализации мясоколбасной 
продукции торговых марок «Атяшево» 
и «Даурия». 

Производственное подразделение – 
центр ответственности – основное зве-
но сегментации деятельности компа-
нии. Критерии его обособления зависят 
от специализации компаний. Решающим 
условием считается возможность обосо-
бления в управленческом учёте объёма 
производства сегмента и главных эле-
ментов его затрат.

В зависимости от технологическо-
го цикла производства выделяют на-
чальные, промежуточные и конечные 
этапы сегментов функционирования 
агрохолдинговых структур. Начальные 
этапы по существу являются центры 
ответственности и первая ступень их 
формирования. Промежуточные эта-
пы – более высокая степень деятель-
ности, характерная для подразделений 
компаний, производящих продукцию. 
Конечные этапы охватывают заклю-
чительную ступень технологическо-
го процесса на конкретном подраз-
делении компаний, где определяются 
прямые и распределяемые затраты 
на производство продукции и услуги, 
учитывается их реализация и кальку-
лируется производственная себестои-
мость продукции.
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Рис. 1. Модель учётно-информационного обеспечения управленческого учёта по уровням сегментирования деятельности агрохолдинга 
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Рис. 2. Этапы организации управленческого учёта в агрохолдингах

По целевому назначению сегменты 
производства подразделяются на основ-
ные, вспомогательные, сопутствующие. 
В основной ступени сегменты произ-
водят продукцию. Вспомогательные 
предназначены для выполнения опре-
делённых видов работ и услуг, обеспе-
чивающих основное производство в ин-
струменте, запасных частях, электро-
энергии и т.д. Сопутствующие сегменты 
осуществляют изготовление продукции 
из отходов.

По характеру разграничения сегмен-
ты деятельности компаний подразделя-
ются на конкретные (производственные 
подразделения, производящие продук-
цию), абстрактные, то есть сферы де-
ятельности (заготовление материалов, 
сбыт готовой продукции, управление), 
общие, единичные (заготовление ма-
териальных ценностей, сбыт готовой 
продукции), устойчивые, временные. 
Управление производством  – отдель-
ным сегментом (например, водоснабже-

ние, газоснабжение и т.д.). Кроме этого, 
различают устойчивые и ограниченные 
сегменты деятельности компаний [7].

На современном этапе возрастает 
необходимость организации управлен-
ческого учёта на основе сегментации 
деятельности компаний агрохолдинго-
вой структуры. Формирование сегмен-
тов зависит от ряда факторов, в част-
ности, производственной структуры, 
технологического процесса, уровня тех-
нической оснащённости, организации 
труда и др. В свою очередь, деление про-
изводственной структуры по сегментам 
связано с организацией в этих подразде-
лениях управленческого учёта.

Как показало исследование, на сель-
скохозяйственных предприятиях на-
коплен положительный отечественный 
опыт организации управленческого 
учёта. Однако единой методики органи-
зации управленческого учёта примени-
тельно к агрохолдинговым структурам 
до настоящего времени не разработано. 
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Как правило, функционируют только 

некоторые элементы управленческо-

го учёта, а именно, бюджетирование 

или составление управленческих 

отчётов. 

Основные недостатки организа-

ции управленческого учёта в компа-

ниях агрохолдинговой структуры:

– имеет место несоответствие 

учётной политики дочерних компа-

ний агрохолдинговой структуры учёт-

ной политике материнской компании;

– для большинства агрохолдинго-

вых структур характерным является 

так называемый «котловой учёт»;

– дублирование функций и по-

вторная обработка информации;

– имеют место упрощения в учё-

те, которые ведут к низкой степени 

достоверности, объективности ин-

формации о показателях себестои-

мости, не обеспечивают контроль 

расходов по объектам учёта и ме-

стам возникновения.

Проведённое исследование 

на предприятиях агрохолдинга «Та-

лина» Республики Мордовия позво-

ляет выделить следующие предпо-

сылки, способствующие внедрению 

системы управленческого учёта: 

наличие положительного опыта от-

ечественного производственного 

учёта; теоретические разработки 

по организации управленческого 

учёта и опыт практического при-

менения в производстве; представ-

ленная предприятиям агрохолдинга 

возможность самостоятельно фор-

мировать свою учётную политику 

по вопросам управленческого учёта 

и использование в управлении совре-

менных технологий.

Внедрение управленческого 

учёта в агрохолдинговой структу-

ре  – процесс, который затрагивает 

всю структуру в целом. На рисунке 

2 предложена последовательность 

организации управленческого учёта 

в агрохолдинге.

Таким образом, при построении 

управленческого учёта по сегментам 

в агрохолдинговой структуре необ-

ходимо учитывать следующие усло-

вия: система управленческого учёта 

должна стать информационной базой 

для проведения сегментарного ана-
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лиза с целью оперативного принятия 

управленческих решений, разработки 

приоритетных задач; а также для оп-

тимизации контроля эффективности 

деятельности с целью отражения ин-

формации о сегментах по видам дея-

тельности, видам продукции, рынкам 

и перспективам их развития. 

При проведении сегментарного 

анализа целесообразно осуществлять 

контрольно-аналитические расчёты 

для выявления наиболее рентабель-

ных сегментов и направлений дея-

тельности, которые требуют разра-

ботки стратегической политики в ус-

ловиях конкуренции.
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