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В связи с усложнением современной управленческой среды все чаще возникает потребность 
в более сложных методах контроля и учета. Одним из наиболее популярных методов является 
использование калькуляции затрат по видам деятельности (ABC) и основанная на нем технология 
бюджетирования (ABB), а также таргет-костинг, кайзен-костинг, JIT-метод, калькулирование 
по стадиям жизненного цикла, TQM-метод и TOC-метод. В ходе исследования было выяснено, 
что наиболее универсальной системой учета является учет по теории ограничений (TOQ), так как 
он может быть применен к различным операционным областям компании. Внедрение TOQ в России 
позволит организациям достичь оптимального сочетания управления качеством и затратами. 
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Due to the increasing complexity of the modern management environment, there is an increasing need 
for more sophisticated methods of control and accounting. One of the most popular methods is the use of 
activity-based costing (ABC) and the budgeting technology based on it (ABB), as well as target costing, 
kaizen costing, JIT method, life cycle stage costing, TQM method and TOC method. In the course of the 
study, it was found out that the most universal accounting system is Theory of Constraints (TOQ) accounting, 
as it can be applied to different operational areas of the company. The introduction of TOQ in Russia will 
allow organisations to achieve an optimal combination of quality and cost management.

Понимание различных требова-
ний и правил, регулирующих эконо-
мическое развитие, очень важно для 
правильного понимания текущей гло-
бальной ситуации. За последние деся-
тилетия мировая экономика претерпела 
значительные изменения. К ним отно-
сятся появление транснациональных 
компаний, усиление влияния частного 
сектора на финансовые потоки и соз-
дание международного рынка труда. 
Эти факторы оказывают существенное 
влияние на разработку показателей эф-
фективности. Они требуют, например, 
учета ресурсов в текущей стоимости 
и оценки затрат, связанных с привлече-
нием капитала.

Результаты исследования
Усложнение современных экономи-

ческих процессов и растущее значение 
информации как ресурса требуют из-
менения стандартных показателей, ис-
пользуемых для оценки развития госу-
дарств и организаций. Поэтому важно 
оценивать эффективность деятельности 
организаций. 

Показатели эффективности необ-
ходимы для оценки текущей системы 
управления организацией. Зарубежные 
и российские авторы используют раз-
личные методы определения эффектив-
ности, используя нефинансовые и фи-
нансовые данные. Наиболее значитель-
ным прогрессом является внедрение 
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ресурсного подхода к оценке эффектив-
ности, как показано в таблице 1.

В связи с усложнением современ-
ной бизнес-среды потребность в более 
сложных методах контроля и учета при-
вела к появлению новых философий 
управления. Некоторые исследователи 
утверждают, что внедрение метода ABC 
привело к развитию новой концепции 
управления, известной как процессно-
ориентированный подход к управлению. 
Эта концепция фокусируется на общем 
процессе организации. 

Концепция метода ABC основана 
на двух предположениях [8, c. 155]:

•	 Диверсификация продукции  – 
это процесс, предполагающий принятие 
долгосрочных решений на основе цено-
вых тенденций, при этом не проводится 
различий между разными продуктами 
и их стоимостью.

•	 Руководство компании может 
перераспределить, ликвидировать или 
сократить ресурсы в краткосрочной 
перспективе. В этом случае ей придется 
сократить персонал, расходы на снабже-
ние и инвестиции в оборудование, что 
может негативно сказаться на способно-
сти компании предоставлять качествен-
ные услуги и поддерживать стабильный 
уровень производства. В долгосрочной 
перспективе экономия, достигнутая 
компанией за счет перераспределения 
ресурсов, будет отражена в ее балансе.

Трудоемкие подразделения ценят ин-
формацию ABC, поскольку она позволя-
ет им принимать более эффективные ре-
шения по ассортименту продукции.

Перед внедрением программы ABC 
важно определить и сгруппировать раз-
личные виды деятельности, связанные 
с операциями организации, с точки зре-
ния минимизации времени, затрачивае-
мого на эти виды деятельности, и повы-
шения эффективности работы компании. 
Одним из важнейших факторов, которые 
компания должна учитывать при разра-
ботке стратегии АВС, является установ-
ление иерархии операций: не следует 
распределять расходы на конечные объ-
екты затрат, так как они обычно обраба-
тываются промежуточными бухгалтер-
скими процедурами. Чаще всего затраты 
распределяются между сотрудниками 
на соответствующем уровне: сотрудни-
ки и рабочие могут заполнить соответ-

ствующие формы, чтобы оценить вре-
мя, затраченное на выполнение той или 
иной задачи.

Специфика АВС учета предполага-
ет учет различных факторов, влияющих 
на деятельность компании. Для этой цели 
учет учитывает колебания в краткосроч-
ном предложении этих ресурсов и затра-
ты, связанные с их использованием [7, c. 
46]. Например, если предложение сырья 
увеличивается в краткосрочной перспек-
тиве, себестоимость продукции рассчи-
тывается как разница между предложе-
нием этих материалов и их фактической 
производительностью. Калькуляция за-
трат на основе деятельности делит себе-
стоимость продукции на три категории: 
гибкие ресурсы, фиксированные ресур-
сы и постоянные ресурсы. Первая от-
носится к уровню ресурсов, доступных 
при изменении спроса, а вторая – к их 
текущему наличию [9].

В основе учета по видам деятель-
ности лежит стоимость капитала, кото-
рый является компонентом оборотного 
капитала компании. С другой стороны, 
выручка от продаж является показате-
лем общей эффективности деятельно-
сти компании.

Этот коэффициент связан с поня-
тием расчета рентабельности капитала 
компании, поскольку он предполагает 
расчет отдачи от инвестируемого в ком-
панию капитала.

Использование АВС-метода позволя-
ет организациям сместить акцент с тра-
диционных финансовых коэффициентов 
на анализ различных видов деятельно-
сти, связанных с компанией, определить 
себестоимость товаров и услуг. Не-
смотря на преимущества этого метода, 
он все еще не получил широкого распро-
странения в производственном и органи-
зационном секторах из-за высокой тру-
доемкости, связанной с его внедрением.

Учет по видам деятельности должен 
собирать и интерпретировать различ-
ную информацию о деятельности ком-
пании, чтобы улучшить ее показатели; 
поддерживать разработку показателей 
эффективности, предоставляя полез-
ную информацию. По мнению Нортона 
и Каплана, существует пять основных 
бизнес-процессов, которые обычно ис-
пользуются, в том числе, и в российских 
компаниях (рис. 1).
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Таблица 1
Развитие показателей эффективности деятельности фирмы

1920-е годы 1970-е годы 1980-е годы 1990-е годы
Модель Дюпона, 
Рентабельность 
инвестиций 
(ROI)

Чистая прибыль 
на одну акцию 
(EPS), Коэффи-
циент соот-
ношения цены 
акции и чистой 
прибыли (P/S)

Коэффициент со-
отношения рыноч-
ной и балансовой 
стоимости акций 
(M/B), Рентабель-
ность акционерно-
го капитала (ROE), 
Денежный поток 
(CF)

Экономическая добавленная стои-
мость (EVA), Прибыль до выплаты 
процентов, налогов и дивидендов 
(EBITDA), Рыночная добавленная 
стоимость (MVA), Сбалансированная 
система показателей (BSC), Показа-
тель совокупной акционерной доход-
ности (TSR), Денежный поток отдачи 
на инвестированный капитал (CFROI)

Источник: составлено автором.

Рис. 1. Бизнес-процессы всех организаций по Каплану и Нортону

Источник: составлено автором.

Для некоторых процессов важно раз-
личать расходы и доходы. Например, 
при управлении компанией учитывается 
также необходимый капитал.

Во-вторых, система управленческого 
учета должна также предоставлять дан-
ные об ответственности сотрудников 
за результаты работы.

И в-третьих, в ней должен быть при-
нят метод, который оценивает бизнес-
операции на основе текущих, а не исто-
рических факторов.

Различные коэффициенты затрат 
и доходов, представленные в финансо-
вой отчетности, отличаются от тех, ко-
торые представлены в вышеупомянутом 
методе. Главное отличие заключается 
в том, что метод добавленной стоимо-
сти учитывает фактическую стоимость 

используемых активов, а не их истори-
ческую стоимость.

В начале XXI века Р. С. Каплан вы-
делил несколько проблем, возникающих 
при использовании АВС-метода учета 
затрат [6, c. 38]:

1) большое количество времени и ре-
сурсов, затрачиваемых на интервьюиро-
вание и опрос сотрудников; 

2) была субъективность используе-
мой информации; 

3) высокая стоимость обработки 
и хранения данных; 

4) трудность обновления модели 
учетной системы в случае изменения 
условий ведения бизнеса; 

5) игнорирование неиспользуемых мощ-
ностей в модели приводит к тому, что модель 
имеет неверную теоретическую основу.



66

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 3    2024

Пытаясь решить эти проблемы, 
С.Р.  Андерсон и Р.С. Каплан разрабо-
тали новую версию метода ABC, из-
вестную как Time Driven ABC [5]. Этот 
метод устраняет необходимость в про-
ведении интервью и анкетирования для 
разработки аналитической системы 
учета, которая рассматривает распре-
деление ресурсов между различными 
видами деятельности.

Общее время персонала центра за-
трат рассчитывается с учетом различ-
ных видов деятельности, выполняемых 
на конечном объекте учета. Затем рас-
считывается сумма затрат, за которые 
отвечает центр, с учетом стоимости име-
ющихся в его распоряжении ресурсов.

Другой часто используемый метод – 
таргет-костинг. Этот метод представ-
ляет собой процесс минимизации за-
трат на производство продукта за счет 
использования научных, инженерных 
и производственных исследований. 
Цель калькуляции затрат по целям  – 
определить цену, которую компания 
должна заплатить за продукт, чтобы 
не превысить рыночную цену. Этот 
метод учитывает различные факторы, 
влияющие на стоимость производства 
продукта. Затем определяются различ-
ные характеристики продукта, которые 
необходимо улучшить для достиже-
ния желаемой ценности.

Такой подход имеет множество пре-
имуществ, например, возможность 
установить целевую цену и привлечь 
производителей и покупателей, но недо-
статком является то, что результаты мо-
гут варьироваться в зависимости от от-
расли, в которой работает компания.

Далее – кайдзен-костинг. Используя 
внутренние резервы, данный метод по-
зволяет компаниям повысить произво-
дительность, тем самым защищая их 
от внешнего финансирования.

Устранение нерентабельных про-
дуктов и достижение целевых показа-
телей – это лишь некоторые преимуще-
ства процесса кайдзен-костинга, а не-
достатком является то, что при расчете 
объективных затрат учитываются толь-
ко определенные расходы [1, c. 32]. 

Концепция JIT-калькулирования 
затрат  – это процесс, предполагаю-
щий непрерывное производство про-
дукции, что позволяет сократить вре-

мя производства и доставки товаров. 
Кроме того, отпадает необходимость 
в инвентаризации, что позволяет ми-
нимизировать риск ошибок и повы-
сить эффективность организации. От-
сутствие запасов облегчает управление 
производственными затратами для точ-
ного определения себестоимости ре-
ализованной продукции. Однако этот 
метод не идеален для производства 
товаров, так как требует от сотрудни-
ков выполнения работ по обслужива-
нию и ремонту производственной ли-
нии. Добавленная стоимость процесса 
создается только за счет таких факто-
ров, как технологические операции 
и время простоя. Кроме того, другие 
факторы, такие как длинные транс-
портные маршруты и промежуточное 
хранение, также могут способствовать 
потере добавленной стоимости  [2, c. 
49]. Недостатком этого процесса явля-
ется то, что работы по обслуживанию 
и ремонту продукции должны выпол-
няться линейными работниками. Эта 
работа обычно выполняется другими 
сотрудниками и считается косвенны-
ми затратами.

Технологический прогресс позво-
лил компаниям увеличить прибыль 
за счет сокращения жизненного цик-
ла своей продукции, что также тре-
бует внимания к управлению затрата-
ми на протяжении всего жизненного 
цикла продукции. Например, на этапе 
продаж производитель несет расходы, 
связанные с транспортировкой товара. 
Кроме того, он проводит маркетинго-
вые исследования, чтобы убедиться, 
что продукция хорошо продается. 
На этапе эксплуатации, напротив, 
компания несет расходы на ремонт 
и техническое обслуживание. Затра-
ты на продукт рассчитываются с уче-
том различных факторов, влияющих 
на его экономический жизненный 
цикл, таких как долговечность, каче-
ство и количество.

Этот подход можно использовать 
для определения стоимости продукта 
на каждом этапе его жизненного цик-
ла, чтобы сократить время разработки 
и затраты на производство. К сожале-
нию, этот метод подходит только для 
систем, которые имеют четко опреде-
ленные возможности расчета затрат.
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Всеобщее  управление  каче-
ством  – это процесс, направленный 
на повышение удовлетворенности 
клиентов и достижение долгосрочно-
го успеха. Он предполагает внедрение 
интегрированной системы качества, 
основанной на вкладе и участии всех 
ее членов. Главная цель такого подхо-
да – создание непрерывной культуры 
качества, которая поощряет разработ-
ку новых идей и улучшение работы 
организации. Руководство компании 
также несет ответственность за ини-
циирование творчества сотрудников, 
его задача  – поощрять сотрудников 
развивать свои идеи в определенном 
направлении. Этот метод обычно ис-
пользуется в организациях с демокра-
тической или корпоративной культу-
рой; он ставит качество в центр всего, 
что делает компания, и эта концепция 
способствует удовлетворению потре-
бителей [3, c. 43].

Этот метод способен помочь по-
высить моральный дух коллектива, 
улучшить производительность и сни-
зить затраты на ведение бизнеса, спо-
собствовать росту популярности ком-
пании в обществе. К его недостаткам 
можно отнести отсутствие клиен-
тоориентированности и ограничен-
ный охват.

Теория ограничений (TOC) предпо-
лагает, что ресурсы компании должны 
быть сосредоточены на тех областях, 
которые не позволяют системам пол-
ностью раскрыть свой потенциал. Та-
кой подход может привести к быстрым 
и эффективным результатам, посколь-
ку каждый элемент системы имеет 
взаимосвязь с причинами ее возник-
новения. Однако существует заблуж-
дение, которое заключается в том, что 
конфликты могут быть разрешены без 
сопротивления путем внедрения изме-
нений. При производстве и реализации 
проекта используются различные по-
казатели: сдача проекта в срок, в рам-
ках бюджета и без превышения спец-
ификаций [4, c. 43].

Большинство современных систем 
управленческого учета не предназна-
чены для управления затратами. Вме-
сто этого они используются для того, 
чтобы рекомендовать более простые 
процедуры учета.

На рисунке 2 показаны различные 
области и страны, в которых организа-
ции используют новейшее бухгалтер-
ское программное обеспечение.

Из рисунка видно, что в США, 
Европе и Японии организации чаще 
всего используют последнюю вер-
сию программного обеспечения для 
управленческого учета. В России, на-
против, оно практически не исполь-
зуется. Это не является положитель-
ным знаком, поскольку использование 
таких систем позволяет компаниям 
отслеживать расходы и выявлять об-
ласти, в которых они могут повысить 
свою конкурентоспособность.

Выводы
В России использование той или 

иной системы управленческого учета 
для управления затратами не является 
случайным: выбор зависит от потреб-
ностей компании и преимуществ си-
стемы. Например, в некоторых отрас-
лях, таких как добыча нефти и газа, 
может использоваться система ABC. 
В России объективное калькулирова-
ние затрат и метод TQM широко ис-
пользуются в автомобильной промыш-
ленности, в этом секторе внедрение 
этих методов может помочь компаниям 
установить соотношение цены и каче-
ства с потребителями. Кроме того, вне-
дряя кайдзен-костинг, производители 
могут повысить свою рентабельность 
за счет достижения желаемой целе-
вой стоимости на рынке скобяных из-
делий и бытовой техники, где очень 
сложно установить более высокую 
цену из-за большого количества то-
варов и их различных характеристик. 
Таким образом, компании смогут до-
стичь целевых показателей по затратам 
и сократить время производства. Кайд-
зен-костинг может применяться и при 
производстве сырья.

Одна из самых популярных систем 
учета, используемых организациями, 
основана на теории ограничений, ко-
торая позволяет интегрировать рабо-
ту над различными приложениями. 
Интеграция TOQ с существующими 
методами управленческого учета по-
зволит российским компаниям создать 
более эффективную систему управле-
ния затратами.
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