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Сегодня промышленные предприятия все 

в большей степени сталкиваются с быстро 

меняющейся внешней средой ведения бизне-

са. При этом предприятие вынуждено быстро 

реагировать внутренними решениями на 

внешние изменения в части номенклатуры 

продукции, организационной структуры, со-

вершенствования бизнес-процессов, разви-

тия новых направлений деятельности, ухода 

со старых рынков. 

Одним из главных инструментов управ-

ленцев для решения обозначенных задач вы-

ступает современная система управления за-

тратами. Деятельность фирмы многогранна, 

столь же многогранны и задачи по управле-

нию затратами. Система управления затрата-

ми должна удовлетворять потребности 

управленцев на каждом этапе жизненного 

цикла подукта, на каждом этапе производст-

ва, в области планирования, учета, анализа и 

принятия решений. 

В научной среде уже озвучивается необ-

ходимость в изменении систем управления 

затратами, когда подходы конкурируют меж-

ду собой, а сторонники того или иного на-

правления формируют противоборствующие 

лагеря, не в последнюю очередь лоббирую-

щие интересы определенных школ или орга-

низаций, занимающихся внедрением систем 

управления затратами. 

Колин Друри и Чарльз Хорнгрен рассмат-

ривают различные системы управления затра-

тами, однако не анализируют возможности по 

комбинированию данных систем [1, 2]. Ро-

берт Каплан аргументирует в пользу функ-

ционально-стоимостной системы управления 

затратами [3], допуская при этом упрощение 

системы в ответ на критику о ее сложности [4]. 

Питер Хорват рассматривает возможности 

применения функционально-стоимостного 

учета затрат и управления в сочетании с тра-

диционными методами управления затратами 

[5]. В 2013 г. Гэри Кокинс обозначил потреб-

ность в эффективном объединении элементов 

разных систем управления затратами и дос-

тижении эффекта синергии [6]. 
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Отечественные ученые также высказыва-

ются за интегрированную систему управле-

ния затратами. А.Д. Шеремет отмечает, что в 

настоящий момент «происходит объективная 

интеграция методов управления в единую 

систему управленческого учета» [7]. Обзор 

возможных комбинаций эффективных мето-

дов и инструментов управления затратами 

можно найти в трудах Н.Г. Данилочкиной 

[8]. Интегрированного подхода в построении 

систем управления затратами придерживают-

ся С.А. Николаева, В.Э. Керимов. 

В своем развитии системы управления за-

тратами шагнули от укрупненного бухгалтер-

ского учета до инструмента эффективного 

управления предприятием и продолжают со-

вершенствоваться. Управление затратами ох-

ватило всю цепочку создания ценно-

сти/стоимости — от поставщиков сырья до 

конечного потребителя. По ходу развития 

менялся фокус той или иной системы на 

различных областях деятельности, процессах, 

функциональных подразделениях и т. д. Со-

ответственно особый интерес представляет 

анализ эффективности систем управления 

затратами в разрезе именно стадий произ-

водства: от получения заказа до осуществле-

ния финальных продаж клиенту.  

Анализируя разные системы управления 

затратами, выявлено, что в настоящее время 

сформировались три основных класса дан-

ных систем: 

 — маржинальные системы (direct costing). 

Затраты делятся на переменные и постоян-

ные. Расчет себестоимости ведется только в 

области переменных затрат. Постоянные за-

траты как затраты периода списываются на 

результат; 

 — функционально-стоимостные системы 

(abc costing). Затраты делятся на прямые и 

косвенные. Ведется расчет полной себестои-

мости. Затраты распределяются на продукты 

через процессы; 

 — системы управления по целевой себе-

стоимости (target costing). Затраты и пред-

почтения потребителей привязываются к на-

бору технических, потребительских и экс-

плуатационных характеристик продукта. 

В ходе исследования выявлено, что по 

отношению к стадиям производства разные 

системы управления затратами обладают 

разной эффективностью. 

Обозначим укрупненные стадии произ-

водства, в рамках которых происходит срав-

нение систем управления затратами: 

 — проработка договора; 

 — НИОКР; 

 — подготовка производства; 

 — производство; 

 — продажи. 

Вторым аспектом для сравнения систем 

управления затратами выступает эффектив-

ность разных систем в разрезе следующих 

целей, стоящих перед ними:  

 — сбор информации о затратах непосредст-

венно для калькуляции себестоимости про-

дукции;  

 — сбор дополнительной комплексной ин-

формации о затратах для принятия управ-

ленческих решений. 

Решение задачи калькулирования  

себестоимости продукции 

Стадия производства. С нашей точки 

зрения, наиболее эффективной системой для 

целей калькуляции себестоимости продукции 

промышленных предприятий будет функ-

ционально-стоимостная система управления 

затратами. В отличие от маржинальной сис-

темы управления затратами, где постоянные 

(косвенные) затраты не распределяются на 

продукты, функционально-стоимостная сис-

тема подразумевает их распределение при 

помощи выделения процессов и факторов 

затрат. Это позволит контролировать область 

косвенных затрат, что в последнее время 

становится все более актуально, так как их 

доля в структуре затрат промышленных 

предприятий постоянно растет. Соответст-

венно, система направлена на наиболее кор-

ректное формирование полной себестоимо-

сти и на формирование аналитической ин-

формации по стоимости того или иного про-

цесса для предприятия [3, 9]. Функциональ-

но-стоимостная система позволит: 

 — формировать информацию не только в 

разрезе подразделений, но и в разрезе про-

цессов; 

 — оценивать эффективность процессов; 

 — отслеживать цепочку создания ценности 

и стоимости; 

 — избавляться от непродуктивных процес-

сов и непроизводительных расходов. 
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Т а б л и ц а  1   

Распределение косвенных расходов в рамках функционально-стоимостной системы управления затратами 

Укрупненный процесс Отдел 
Продукт 
процесса 

Вид затрат 
Отнесение на конеч-

ный продукт 

Разработка ЦКБ Разработанный 
продукт 

Инвестиционные Амортизация 
через драйверы затрат

Производство Производственные 
цеха 

Произведенный
продукт 

Текущие (продукт) Прямые — на продукт, 
косвенные —  

через драйверы затрат

Вспомогательное 
производство 

Цеха вспомогательного
производства 

Услуги Текущие (продукт) Через драйверы затрат

Продажи Отдел продаж Заказы/
договоры 

Текущие (продукт) Через драйверы затрат

Прочие обслуживающие
процессы 

Обслуживающие 
отделы 

Прочее Текущие (период)  

 

Упрощенная схема распределения кос-

венных затрат в рамках функционально-

стоимостной системы представлена в табл. 1. 

Распределение затрат через драйверы по-

зволит избежать применения устаревших баз 

распределения, таких как заработная плата 

основных производственных рабочих, трудо-

емкость и т. д., и таким образом повысить 

точность расчета полной себестоимости. На 

примере процесса производства можно пока-

зать, что затраты, относящиеся к подпроцес-

сам произоводства, таким как ОТК и плани-

рование производства, будут распределяться 

на конечные продукты более корректно. 

В случае ОТК таким драйвером может вы-

ступать одна проверка качества, а в случае с 

планированием — план производства. 

Стоит отметить, что внедрение функцио-

нально-стоимостного модуля в систему 

управления затратами можно осуществлять 

на базе расчета затрат по местам возникно-

вения затрат (МВЗ) — отделам, цехам и т. д. 

или центрам ответственности (ЦО). При на-

личии данных о затратах по МВЗ будет нуж-

на проработка матричной схемы конверта-

ции затрат по процессам. 

Пример перевода учета затрат по местам 

возникновения в учет по процессам пред-

ставлен на рисунке. Под объектами в данном 

случае могут пониматься заказы, продукты, 

крупные процессы.  

 

 
 

Схема формирования процессного учета 

Прямые 

Прямое отнесение 

Косвенные 

Full-costing 

Объекты Внутренние процессы 

Факторы затрат 
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Стадия заключения договора. Здесь наибо-
лее оптимальной, с нашей точки зрения, бу-

дет система управления затратами по целе-

вой себестоимости. В современных условиях 

ведения бизнеса себестоимость продукта 

диктуется потребителем через ту цену, кото-

рую он готов заплатить за определенный на-

бор параметров у продукта. Именно target 

costing позволит выстроить процесс прора-

ботки договора с максимальным фокусом на 

рыночные условия деятельности [10]. При 

этом основным инструментом будет высту-

пать функционально-стоимостной анализ 

(ФСА), который позволит на основе анало-

гов рассчитать примерную себестоимость 

продукта с заданными параметрами и, с уче-

том заданной рынком цены и требуемого 

уровня рентабельности, определить, на-

сколько определенный договор интересен 

компании [11]. Только target costing изна-

чально обеспечивает достаточный объем ин-

формации о затратах на производство нового 

заказа для начальной проработки договора. 

Данная система управления затратами обла-

дает явным преимуществом перед традици-

онными системами, при которых приемле-

мую точность цены продукта можно опреде-

лить только после его разработки. Тем более, 

что цена продукта, рассчитанная на основе 

калькуляции затрат, может сделать продукт 

неконкурентоспособным с не до конца выве-

ренным набором характеристик. Принимая 

во внимание, что на стадии разработки за-

кладывается до 80—90 % стоимости продукта, 

целесообразность применения системы 

управления по целевой себестоимости на са-

мых ранних стадиях производства становится 

еще более очевидна. 

Стадия НИОКР. Как и в случае с прора-

боткой договора, особый интерес представ-

ляет применение методологии target costing’а. 

Если сравнивать с предыдущей стадией, то 

вопрос заключается в глубине проработки 

ФСА. Расчет себестоимости продукции па-

раметрическим методом меняется на метод 

агрегатного расчета. Конструкция продукта 

разбивается на компоненты, что при долж-

ном уровне унификации должно позволить 

еще больше уточнить разницу между целевой 

себестоимостью и текущим расчетным уров-

нем. В дальнейшем target costing позволит 

применить в полной мере математический 

аппарат по оптимизации параметрической 

модели, т. е. достижение максимума прибы-

ли при всем многообразии ограничивающих 

факторов в области характеристик продукта, 

особенностей производства и пр. 

Помимо нацеленности на заданную себе-

стоимость, метод позволяет выявить резервные 

области для дальнейшего снижения затрат. Это 

делает возможным вывод на рынок продукта 

при условии, что желаемый уровень затрат еще 

не достигнут. В таких ситуациях будет приме-

няться инструментарий kaizen costing’а (япон-

ской производственной философии, направ-

ленной на постоянное снижение затрат и 

улучшения). Kaizen costing является именно 

инструментом принятия решений и напрямую 

с расчетом затрат практически не связан. 

Стадия подготовки производства. Система 
управления по целевой себестоимости будет 

наиболее эффективна на этой стадии. Она 

позволяет выстраивать технологические про-

цессы в соответствии с целями по стоимости 

этих процессов и невыбранной долей плано-

вой себестоимости. 

В целом, target costing представляет собой 

альтернативу затратному методу, при кото-

ром цена устанавливается исходя из величи-

ны затрат и необходимого уровня рентабель-

ности. Он позволяет провести продукт от за-

ключения договора до начала производства и 

дать четкое понимание того, насколько про-

дукт будет прибылен при выходе на рынок и 

какие шаги и в каких направлениях необхо-

димо совершить для достижения целевой се-

бестоимости. Что касается маржинальной и 

функционально-стоимостных систем управ-

ления затратами, то хотя эти системы охва-

тывают значительные области деятельности 

промышленного предприятия, ни одна из 

них не позволяет в полной мере управлять 

затратами на этапе концептуальной и конст-

рукторской разработки продукта.  

В целях подготовки аналитической ин-

формации по затратам для принятия управ-
ленческих решений на стадии производства 

целесообразно использовать маржинальную 

систему управления затратами. Значимой 

чертой данной системы является получение 

себестоимости единицы продукции, на кото-

рую не влияют искажения, связанные с рас-

пределением постоянных затрат (эти затраты 

не распределяются на продукт, расчет себе-
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стоимости идет только в разрезе переменных 

затрат). В первую очередь, данная система 

направлена на принятие оперативных реше-

ний в области производства и позволяет: 

 — использовать релевантные затраты; 

 — применять CVP-анализ (анализ безубы-

точности); 

 — организовывать многоступенчатый расчет 

сумм покрытия; 

 — осуществлять эффективное операционное 

планирование и анализ отклонений за счет 

ведения нормативных баз по переменным 

затратам, и т. д. 

Как уже отмечалось, на стадии производ-

ства будет применяться kaizen costing, что по-

зволит оптимизировать затраты уже после за-

вершения разработки продукта. С помощью 

данного инструмента можно не только обос-

нованно формулировать цели по снижению 

затрат, но и выступать как целая философиея 

эффективного производства при должном 

внимании со стороны заинтересованных лиц. 

С учетом указанных выше предложений 

по применению той или иной системы 

управления затратами на определенной ста-

дии производства сформирована комплекс-

ная система управления затратами промыш-

ленных предприятий. Как видим из анализа 

существующих на данный момент основных 

систем управления затратами, каждая из них 

обладает своими достоинствами и недостат-

ками. По нашему мнению, именно посредст-

вом комбинации методов и инструментов 

существующих систем можно получить ком-

плексную систему, которая будет предостав-

лять полную информацию для принятия ре-

шений в области управления затратами и 

бизнесом в целом. 

При этом под комплексным применени-

ем понимается не единовременное примене-

ние всех возможных методов и инструмен-

тов, а подбор оптимального набора под каж-

дую из стадий производства продукта. Наи-

более эффективный, с нашей точки зрения, 

набор методов и инструментов комплексной 

системы управления затратами, детализиро-

ванный по целям и стадиям производства, 

представлен в табл. 2.  

Комплексная система управления затрата-

ми с предложенным набором методов и инст-

рументов позволит осуществлять в полной 

мере сопровождение задач, стоящих перед 

управленческим персоналом предприятия. 

Помимо эффективных комбинаций в 

рамках отдельных целей и стадий производ-

ства интересно рассмотреть эффективность 

той или иной системы в разрезе стадии жиз-

ненного цикла, на котором находится произ-

водимый продукт. Здесь также можно выде-

лить методы и инструменты, которые лучше 

остальных будут подходить под конкретную 

ситуацию (см. табл. 3). 

Так, на стадии разработки и внедрения 

основной целью будет стоять вывод на ры-

нок продукта, в полной мере отвечающего 

всем требованиям потребителя. Управление 

по целевой себестоимости уже само по себе 

подразумевает выстраивание всех процессов 

для достижения единой цели, тем более что 

эти процессы обозначены при помощи инст-

рументов ABC costing и по ним идет расчет 

затрат.  

 
Т а б л и ц а  2   

Эффективный набор методов и инструментов комплексной системы управления затратами  

в разрезе целей и стадий производства 

Цель применения системы 
управления затратами 

Стадия производства

Проработка 
договора 

НИОКР 
Подготовка 
производства

Производство Продажи 

Принятие 
решений 

Методы Управление по целевой себестоимости Маржинальный учет 
Маржинальный

учет 

Инструменты 
ФСА. Парамет-
рический метод

ФСА. Агре-
гатный метод

ФСА 
Кайзен-костинг. 
Нормативный учет. 
Релевантные затраты 

Анализ точки 
безубыточности

Калькуляция 
себестоимости 

Методы Управление по целевой себестоимости Функционально-стоимостной учет

Инструменты Нормативный учет
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Т а б л и ц а  3   

Эффективный набор методов и инструментов комплексной системы управления затратами  

в разрезе стадий жизненного цикла продукта 

Цель применения системы 

управления затратами 

Стадия жизненного цикла продукта 

Разработка Внедрение Рост Зрелость Спад

Принятие 

решений 

Методы 
Управление по целевой 

себестоимости 

Функционально-

стоимостной учет 

Управление по полной 

себестоимости 

Инструменты 
ФСА. Параметрический, 

агрегатный метод 

Кайзен-костинг. 

Нормативный учет 
  

 

По отношению к стадиям роста и зрело-

сти ABC costing будет выступать не только 

как расчетный модуль, а как система, по-

зволяющая принимать стратегически ориен-

тированные управленческие решения. Ис-

пользование ABC costing даст возможность 

проанализировать процессы и структуру 

предприятия с учетом того, что на данных 

стадиях перед предприятием встают задачи 

по разработке и выводу на рынок новых 

продуктов, сворачиванию производства ус-

таревших. 

На стадии спада целесообразность при-

менения трудоемких, а следовательно и до-

рогих методов управления затратами, про-

падает. На наш взгляд, верным решением 

будет применение традиционной системы 

управления по полной себестоимости (Full 

costing).  

Таким образом, что предложенная система 

управления затратами позволит комплексно 

оценивать деятельность промышленных пред-

приятий, контролировать и управлять себе-

стоимостью продукции на всех стадиях про-

изводства / жизненного цикла продукта. Оп-

ределение затрат по процессам в комбинации 

с target costing’ом позволит рассматривать 

бизнес в разрезе цепочек создания ценно-

сти/стоимости и тем самым даст возмож-

ность проводить комплексные меры по сни-

жению себестоимости продукции и оптими-

зации использования ресурсов. 

Немаловажным является и то, что пред-

ложенная комплексная система управления 

затратами построена как предусматривающая 

возможность интеграции с существующей 

системой финансового (бухгалтерского) учета 

затрат промышленного предприятия.  

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ 

1. Друри К. Управленческий и производствен-

ный учет : учебник. Пер. с англ. М.: Юнити-Дана, 

2002. 1071 с. 

2. Хорнгрен Ч., Фостер Дж., Датар Ш. Управ-

ленческий учет. Пер. с англ. 10-е изд. СПб.: Пи-

тер, 2005. 1008 с. 

3. Kaplan R.S., Cooper R. Cost and effect: using 

integrated cost systems to drive profitability and per-

formance. Harvard Business School Press, 1998. 

4. Kaplan R.S., Anderson S.R. Time-Driven Ac-

tivity-Based Costing: A Simpler and More Powerful 

Path to Higher Profits Hardcover. Harvard Business 

School Press, 2007. 

5. Концепция контроллинга: Управленческий 

учет. Система отчетности. Бюджетирование / Hor-

vath&Partners. Пер. с нем. 2-е изд. М.: Альпина 

Бизнес Букс, 2006. 269 с. 

6. Cokins Gary. Top 7 trends in management ac-

counting // Strategic Finance, 2013, December, рр. 21—29. 

7. Шеремет А.Д. Управленческий учет : учеб. 

пособие для вузов. 2-е изд. М.: Изд. дом ФБК 

ПРЕСС, 2004. 510 с. 

8. Данилочкина Н.Г. Контроллинг как инстру-

мент управления предприятием. М.: Аудит, Юни-

ти, 1999. 279 с. 

9. Wegmann G. The activity-based costing meth-

od: Developments and applications // The IUP Jour-

nal of Accounting Research and Audit Practices, vol. 

VIII, no. 1, рp. 7—22. 

10. Monden Y., Lee J.Y. How a Japanese auto 

maker reduces costs // Management Accounting, 

1993, August, рp. 22—26. 

11. Тарасевич В.М. Экономико-математические 

методы и модели в ценообразовании : учебник / 

Ленингр. фин.-экон. ин-т им. Н.А. Возне-

сенского. Л., 1991. 186 с. 



 
 

65 

Экономика и менеджмент предприятия

REFERENCES 

1. Druri K. Upravlencheskii i proizvodstvennyi 

uchet : uchebnik; per. s angl. M.: Iuniti-Dana, 2002. 

1071 s. (rus) 

2. Khorngren Ch., Foster Dzh., Datar Sh. 

Upravlencheskii uchet : per. s angl. 10-e izd. SPb.: 

Piter, 2005. 1008 s. (rus) 

3. Kaplan R.S., Cooper R. Cost and effect: using 

integrated cost systems to drive profitability and 

performance. Harvard Business School Press, 1998. 

4. Kaplan R.S., Anderson S.R. Time-Driven 

Activity-Based Costing: A Simpler and More Powerful 

Path to Higher Profits Hardcover. Harvard Business 

School Press, 2007. 

5. Kontseptsiia kontrollinga: Upravlencheskii uchet. 

Sistema otchetnosti. Biudzhetirovanie. Horvath&Partners; 

per. s nem. 2-e izd. M.: Al'pina Biznes Buks, 2006. 269 s. 

(rus) 

6. Cokins Gary. Top 7 trends in management 

accounting. Strategic Finance. 2013, December, pp. 21—29. 

7. Sheremet A.D. Upravlencheskii uchet : ucheb. 

posobie dlia vuzov. 2-e izd. M.: Izd. dom FBK 

PRESS, 2004. 510 s. (rus) 

8. Danilochkina N.G. Kontrolling kak instrument 

upravleniia predpriiatiem. M.: Audit, Iuniti, 1999. 279 s. 

(rus) 

9. Wegmann G. The activity-based costing 

method: Developments and applications. The IUP 

Journal of Accounting Research and Audit Practices, 

vol. VIII, no. 1, pp. 7—22. 

10. Monden Y., Lee J.Y. How a Japanese auto 

maker reduces costs. Management Accounting, 1993, 

August, pp. 22—26. 

11. Tarasevich V.M. Ekonomiko-matematicheskie 

metody i modeli v tsenoobrazovanii : uchebnik. 

Leningr. fin.-ekon. in-t im. N.A. Voznesenskogo. L., 

1991. 186 s. (rus) 

 

СВИРИДЕНКО Валентин Александрович — аспирант Санкт-Петербургского государственного поли-

технического университета.  

195251, ул. Политехническая, д. 29, Санкт-Петербург, Россия. E-mail: valentin_sviridenko@mail.ru 

SVIRIDENKO Valentin A. — St. Petersburg State Polytechnical University. 

195251. Politechnicheskaya str. 29. St. Petersburg. Russia. E-mail: valentin_sviridenko@mail.ru 

 

 

 

© Санкт-Петербургский государственный политехнический университет, 2014




