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Указанные методы управления затратами, доста-
точно разнообразны по своему содержанию, различ-
ны по своим целям и особенностям применения. Как 
отмечено ранее, у методов есть как преимущества, 
так и недостатки. Рассмотрим некоторые из них. 

При директкостинге прибыль периода не за-
висит от постоянных накладных расходов при из-
менении остатков запасов, снижается трудоемкость 
по распределению накладных расходов. Но многие 
виды затрат не могут быть однозначно классифи-
цированы как переменные или постоянные, что 
осложняет работу по формированию отчетов. При 
применении директкостинга имеет место искаже-
ние финансового результата.

Метод учета по переменным затратам обязан 
своим существованием извест ному американскому 
специалисту в области производственного учета  
Ч. Гаррисону, который предложил его для производ-
ственных компаний еще в начале 30х годов XX в.  
Суть данного метода такова: в себестоимость про-
дукции включаются (и соответственно участвуют 
в оценке запасов) только все переменные затра-
ты. Преимущества данного метода – более точное 
определение финансового результата и отсутствие 
необходимости разделения затрат на постоянные  
и переменные. Основной недостаток заключается 
в том, что включаются в себестоимость продукции 

затраты, непосредственно не связанные с произ-
водством, и недостаточно внимания уделено харак-
теру поведения затрат в зависимости от объема вы-
пускаемой продукции. 

Преимуществами стандарткостинга являются 
формирование необходимой информационной базы 
для анализа и контроля затрат, наглядность в отра-
жении отклонений от плана в процессе формиро-
вания затрат. Недостатками можно назвать следу-
ющие: увеличение работы по формированию учет-
ной информации, результаты анализа во многом 
зависят от состояния нормативноправовой базы.

Анализ безубыточности позволяет определить 
объем продаж, при котором достигается безубыточ-
ность производства или финансовый результат. Этот 
метод прост, нагляден. Недостатки: есть определен-
ные допущения и классифицировать затраты на пе-
ременные и постоянные на практике весьма сложно.

Независимо от выбранного метода необходи-
мо придерживаться принципов анализа, таких, как 
научность, оперативность, точность, системность 
и эффективность. При выборе метода необходимо 
учитывать особенность предприятия. Для более 
эффективного управленческого анализа недоста-
точно применения только одного метода, необхо-
димо использовать на различных участках анализа, 
разные методы. 

УДК 658.5

ОСНОВНЫЕ СТАДИИ ФОРМИРОВАНИЯ  

СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ

Е.В. Зенина 

Определены перспективы формирования подсистемы стратегического учета для реализации деловой 
стратеги как элемента управления затратами.

Ключевые слова: учет; стратегия; стадия; система; потенциал.

Вопросы организации управленческого уче-
та на предприятиях в настоящее время становятся 
приоритетными в связи с переходом бухгалтерско-
го учета на международные стандарты. Руководи-
телям предприятий и главным бухгалтерам необхо-
димо четко представлять подсистему управленче-
ского учета, ее функции, задачи, построение.

В международной практике управленческий 
учет включает планирование, учет, анализ, регули-
рование и контроль. Следовательно, управленче-

ский учет расширяет финансовый и применяется, 
прежде всего, для отражения внутренних операций 
предприятия. Он предназначен для агентов пред-
приятия и его администрации в области управле-
ния. Таким образом, управленческий учет – это 
стратегия и тактика внутреннего управления дея-
тельностью предприятия.

Управленческую учетноаналитическую сис
тему мы рассматриваем как стратегию и тактику 
внутреннего управления деятельностью предприя-
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тия. Тактика включает информационное обеспече-
ние; контроль и регулирование; оценку результатов 
принятых управленческих решений и ответствен-
ность за их исполнение.

Стратегия представляет собой систему плани-
рования и координации управленческих решений, 
определяющую развитие предприятия на длитель-
ный период, способствующую разработке самостоя-
тельных систем учетных и аналитических операций 
и взаимообусловленных плановых показателей.

Так как информация, подготовленная управ-
ленческим учетом, должна рассматриваться в све-
те ее конечного влияния на принятие решений, то 
необходимым условием для правильного восприя
тия управленческого учета является понимание 
процесса принятия решений. Применительно к вы-
шеизложенному управленческий учет можно опре-
делить как систему планирования, учета, контро-
ля, анализа и оценки информации о затратах и ре-
зультатах деятельности как всего предприятия, так  
и его отдельных структурных подразделений с це-
лью принятия оперативных (тактических) и про-
гнозных (стратегических) управленческих решений.

По нашему мнению, в современных условиях 
предприятию для нормальной производственнохо-
зяйственной деятельности необходимо формировать 
общую систему учета, анализа и аудита, имеющую 
стратегическую ориентацию (рисунок 1). Учетная  
и аналитическая информация должна содействовать 
формированию процесса разработки и реализации 
деловой стратегии организации, а инструменты 
учетноаналитической системы должны быть впи-
саны в процесс стратегического управления.

Переход от управленческого учета затрат  
к стратегическому управлению затратами является 

основной задачей на будущее. Оценка же системы 
учета будет происходить по ее влиянию на реали-
зацию разработанной стратегии. Стратегическое 
управление предприятием представляет собой не-
прерывный циклический процесс, в котором мож-
но выделить три стадии: стратегическое планиро-
вание; стратегическая организация; стратегиче-
ский контроль1.

В процессе стратегического планирования 
определяются стратегии организации путем уста-
новления ее миссии и целей, анализа стратегиче-
ских позиций, исследования факторов внешней  
и внутренней среды, которые могут привести к до-
стижению, удержанию, развитию и капитализации 
конкурентных преимуществ.

На этой стадии бухгалтерская информация 
становится основой для финансового анализа, ко-
торый, с одной стороны, предоставляет данные  
о финансовой составляющей стратегического по-
тенциала, а с другой – позволяет оценить страте-
гические альтернативы. Стратегии, которые не 
являются финансово обоснованными или которые 
не приведут к адекватной финансовой отдаче, не 
могут считаться успешными. На этой же стадии  
в процессе анализа внутренней среды организации 
проводится стратегический анализ издержек. Вни-
мание концентрируется на сопоставлении издер-
жек фирмы и ее конкурентов. 

Инструментами анализа являются:
 ¾ Стоимостная цепочка, определяющая деятель-

ность, функции и процессы по разработке, 

1 Ефремов B.C. Стратегия бизнеса. Концепции  
и методы планирования / B.C. Ефремов. М.: Фин-
пресс, 1998. С. 125.
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Рисунок 1 – Учетная информация, обеспечивающая процесс стратегического управления организацией
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производству, маркетингу, доставке и поддерж-
ке продукта или услуги1. Традиционно в бух-
галтерском учете издержки подсчитываются не 
основе широкого спектра затрат. Определение 
издержек по видам выполняемой деятельно-
сти подразумевает соотнесение этих издержек 
со специфическими видами. Для этого требу-
ется преобразовать бухгалтерские данные об 
издержках фирмы в затраты на выполнение 
определенных операций, осуществляемых  
в стоимостных цепочках фирмы, ее поставщи-
ков и потребителей. Эффективное управление 
стоимостной цепочкой позволяет создать и ре-
ализовать конкурентное преимущество.

 ¾ Стратегическое позиционирование. В зави-
симости от положения на рынке и подходов  
к управлению бизнесом М. Портер предлагает 
пять основных конкурентных стратегий2:
1. Стратегия лидерства по издержкам предус-

матривает снижение полных издержек производ-
ства товара или услуги, что привлекает большое 
количество покупателей.

2. Стратегия дифференциации направлена на 
придание товарам специфических черт, отличаю-
щих их от товаров фирмконкурентов, и повыше-
ние их ценности для потребителей.

3. Сфокусированная стратегия низких издер-
жек ориентирована на узкий сегмент покупателей, 
где фирма опережает своих конкурентов за счет бо-
лее низких издержек производства.

4. Сфокусированная стратегия дифференциа-
ции ставит своей целью обеспечение представите-
лей выбранного сегмента товарами или услугами, 
наиболее полно отвечающими их вкусам и требо-
ваниям.

5. Стратегия оптимальных издержек дает воз-
можность покупателям получить за свои деньги 
большую ценность за счет сочетания низких из-
держек и широкой дифференциации продукции.

Различные стратегические решения требуют 
различных взглядов на общую систему учета, кото-
рая должна содействовать достижению поставлен-
ной цели и реализации выбранной стратегии.

Для того чтобы компания была конкуренто-
способной, ее издержки должны примерно соот-
ветствовать издержкам конкурентов. В то же время 
некоторая разница в издержках может существо-
вать, если товары конкурентов существенно диф-
ференцированы. Позиция фирм с высокими из-
держками уязвима тем больше, чем значительнее 

1 Портер М. Международная  конкуренция / М.   
Портер.  М.: Междунар. отношения, 1993. С.  95.

2 Там же. С. 112.

ее издержки превышают издержки непосредствен-
ных конкурентов. Поэтому управление затратами 
должно осуществляться при реализации любой 
из вышеперечисленных конкурентных стратегий. 
Фирмы, использующие стратегию лидерства по из-
держкам и сфокусированную стратегию низких из-
держек, добиваются успеха в конкурентной борьбе 
за счет снижения затрат по всей стоимостной це-
почке. В условиях ценовой конкуренции эти стра-
тегии наиболее успешны. 

Стратегия дифференциации и сфокусирован-
ная стратегия дифференциации нацелены на до-
стижение конкурентного преимущества за счет 
обеспечения потребителей уникальной и большей 
ценностью в виде нового качества, которое связа-
но с повышенными издержками и влечет за собой 
повышение цены товара. Однако если отличитель-
ное качество достигается на основе применения 
новой технологии, то появляется возможность для 
снижения издержек. Конкурентное преимущество, 
основанное одновременно на дифференциации  
и низких издержках, фирмы получают при реализа-
ции стратегии оптимальных издержек на основе ана-
лиза затратообразующих факторов, в процессе ко-
торого рассматривается влияние не только традици-
онно учитываемых в бухгалтерском учете факторов 
(цена на сырье, энергию, заработная плата работни-
ков и т. д.), но также факторы структурные, завися-
щие от природы бизнеса (масштаб, диапазон, опыт),  
и функциональные, зависящие от деятельности вну-
три самой фирмы (качество, дизайн, технология).

Использование перечисленных инструментов 
может помочь в понимании структуры затрат ор-
ганизации и значительно продвинуть ее в поиске 
методов достижения устойчивого конкурентного 
преимущества.

На стадии стратегической организации вы-
полняется приведение всех ресурсов и внутрифир-
менных связей, всех целей, задач и областей от-
ветственности работников в полное соответствие 
с выбранной стратегией. Здесь же проводятся не-
обходимые организационные изменения и выра-
батываются политики каждого структурного под-
разделения. В соответствии с выбранными орга-
низационными структурами управления строятся 
финансовые структуры. Учетная политика форми-
руется таким образом, чтобы максимально содей-
ствовать реализации выбранной стратегии.

На этой стадии происходит переход от страте-
гического планирования к тактическому и опера-
тивному, когда выбранные стратегии детализиру-
ются до бизнеспланов и бюджетов. Финансовый 
анализ, основанный на данных бухгалтерского 
учета, является одним из ключевых элементов при 
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принятии решения о том, какие тактические про-
граммы с наибольшей вероятностью будут эффек-
тивны с точки зрения достижения организацией 
своих стратегических целей.

Смена конкурентной стратегии приводит к из
менениям в приемах и методах учетной работы  
и управлении внутренними процессами. Прежний 
подход, основывающийся на стандартизированных 
процедурах учета, уступил место более гибким си-
стемам учета, которые ориентированы на реализа-
цию выбранной стратегии1.

Стратегия лидерства по издержкам и стра-
тегия сфокусированных низких издержек могут 
быть успешно реализованы благодаря постоянно-
му управлению затратами. Для этого необходимо 
следующее:

 ¾ создать на предприятии системы плановых  
затрат с жестко допустимыми резервами на 
расходы;

 ¾ ввести системы гибкого бюджетирования для 
управления издержками производства;

 ¾ разработать системы контроля выполнения 
бюджета. Основным инструментом управ-
ления затратами предприятия, работающего  
в соответствии со стратегией низких издержек, 
является калькуляция нормативных затрат.
Система учета предприятия, реализующего 

стратегию дифференциации, должна быть ориен-
тирована на создание покупательской ценности 
с разумными издержками. Повышение качества 
продукта может потребовать дополнительных ин-
вестиций в разработку и производство, поэтому 
важно определить приоритетные направления по-
вышения качества и оценить границы соответ-
ствующих экономических выгод предприятия. 
При стратегии дифференциации устанавливается 
повышенная цена, покрывающая дополнительные 
издержки на дифференциацию, следовательно, 
возникает потребность в калькулировании по при-
ростным издержкам.

Поддержкой стратегии оптимальных издер-
жек является индивидуальное управление сниже-

1 Райан Б. Стратегический учет для руководите-
ля / Б. Райан. М.: Аудит; ЮНИТИ, 1998. С. 246.

нием издержек и повышением качества продукта 
одновременно. Следовательно, для того чтобы си-
стема управления затратами была эффективной, 
она должна ориентироваться на реализуемую стра-
тегию, а общая система учета должна основывать-
ся на альтернативных возможностях.

В процессе выполнения планов контроли-
руются и анализируются получаемые результаты  
и эффект, а при необходимости осуществляется 
корректировка целей, планов и организационного 
обеспечения. На этой стадии мониторинг показате-
лей деятельности организации или ее подразделе-
ний строится на данных, в том числе и бухгалтер-
ского учета.

Система контроля должна быть сориентиро-
вана на реализуемую конкурентную стратегию. 
Для предприятий, которые следуют стратегии 
дифференциации, целесообразным будет ис-
пользование системы контроля, базирующейся 
на субъективных факторах, например, оценке 
качества взаимодействия менеджеров с поку-
пателями и заказчиками (контроль динамики).  
В основе системы контроля предприятий с низки-
ми издержками – оценка результатов деятельно-
сти менеджеров или полученной прибыли (кон-
троль результатов).

Таким образом, руководству предприятия  
в современных условиях следует изменить тради-
ционный подход к системе учета, сделать ее ин-
струментом стратегического управления. При этом 
следует отметить следующее:

1. Учет не является самоцелью, а служит сред-
ством для достижения успеха в бизнесе. Об эффек-
тивности систем учета следует судить в свете их 
воздействия на успех деятельности предприятия.

2. Конкретные бухгалтерские методы и спосо-
бы должны рассматриваться с точки зрения их вли-
яния на достижение целей организации.

3. Общая система учета должна соответство-
вать стратегии предприятия.

Только в этом случае общая система уче-
та способна принести организации максималь-
ную пользу и обеспечить успех в конкурентной  
борьбе.


