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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ФОРМИРОВАНИЯ СИСТЕМЫ  
ПОКАЗАТЕЛЕЙ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА

THEORETICAL ASPECTS OF THE MANAGEMENT ACCOUNTING  
INDICATORS SYSTEM FORMATION

В статье исследуется проблематика формирования 
эффективной системы показателей предприятия на осно-
ве концепции BSC, интеграции данной модели с системой 
управленческого учета. Рассмотрен опыт практическо-
го применения концепции BSC на предприятиях, выявлена 
одна из основных проблем в данном направлении — необ-
ходимость формирования полноценной «учетной базы», 
определены минимальные требования к системе управлен-
ческого учета, выступающей в этой роли. Представлены 
предложения по формированию стратегических проекций 
BSC. Анализируются подходы к классификации показа-
телей, определению их состава, функций и содержания 
с точки зрения управленческих целей и задач разного уровня 
и направленности. Уточнены функции различных групп по-
казателей в системе управленческого учета, даны рекомен-
дации по определению их пороговых значений.

The article investigates the problems of efficient 
enterprise indicators system formation based on the BSC 
concept, integration of this model with management accounting 
system. The experience of practical application of the BSC 
concept at the enterprises is examined; one of the main 
problems in this area — the need to generate a complete 

«accounting database» is identified; minimum requirements 
for the system of management accounting playing this role is 
defined. The proposals for formation of the strategic BSC 
projections are made. Approaches to classification of indicators, 
defining their composition, functions and content from the 
perspective of managerial goals and objectives of different level 
and directions are analyzed. Functions of the different groups 
of indicators in the management accounting system are updated, 
and recommendations for definition of their threshold values are 
made.
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Современное состояние экономики, происходящие пере-
мены условий хозяйствования требуют пересмотра и адап-
тации целей, методов и форм управления предприятиями. 
Новый характер приобретают содержание и механизм реа-
лизации всех его функций: прогнозирования, планирования, 
организации, мотивации и контроля. Активно осваиваются 
российскими предприятиями оправдавшие себя за рубежом 
методы бюджетирования, процессно‑ориентированного ме-
неджмента, контроллинга. Одним из основных направлений 
осуществления преобразований является создание эффек-
тивных систем управленческого учета и отчетности. Основ-
ным инструментом реализации всех функций менеджмента 
и названных выше методов и концепций является система 
экономических показателей.

В последние десятилетия коренным образом изменилось 
понимание роли экономических показателей в управлении 
деятельностью предприятия. Если раньше термин «показа-
тель», понятие «система показателей» идентифицировались 
с директивным планированием и централизованным распре-
делением, то на современном этапе исследователи сходятся 
во мнении, что система показателей становится базой, на ко-
торой строится вся управленческая деятельность, определя-
ющим фактором обоснованности принимаемых решений [1].

Рыночные условия хозяйствования не отменяют необхо-
димости планирования. Качественное управление предпо-
лагает общий стратегический замысел, определение целей 
по направлениям оперативного регулирования, общую коор-
динацию работ.

В рамках национальной экономики планирование высту-
пает лишь как один из элементов государственного регули-
рования. Оно имеет директивный характер лишь по отно-
шению к государственным учреждениям и предприятиям, 
функционирующим на основе права оперативного управле-
ния, и к участникам реализации государственных целевых 
программ. Для подавляющего большинства коммерческих 
организаций и предприятий, участвующих в производстве 
товаров и услуг, обязательными (директивными) являются 
лишь финансовые, социальные и экологические нормативы.

При этом, однако, переход к рыночным отношениям 
не отменяет, а, наоборот, усиливает роль внутрифирменно-
го планирования, которое должно ориентировать все звенья 
предприятия на достижение целей фирмы, обеспечивать ее 
сбалансированное и эффективное функционирование.

Следует заметить, что в литературе и деловой документа-
ции термин «показатель» используется в качестве синонима 
понятий «параметр», «индикатор». Не возражая против такого 
применения названных понятий, стоит все же уточнить, что, 
строго говоря, параметры представляют собой количествен-
ную характеристику измеряемых явлений, а индикаторы 
выполняют в основном «оценочную» функцию, служат ин-
струментом сопоставления уровня и динамики измеряемых 
процессов. Что же касается понятия «система показателей», 
то наиболее емким и содержательным в контексте рассматри-
ваемой проблематики представляется трактовка ее как сово-
купности взаимосвязанных характеристик объекта, отража-
ющей степень соответствия текущего состояния объекта по-
ставленным целям и задачам и способной ориентировать объ-
ект на достижение данного соответствия в будущем [Там же].

В мировой и отечественной практике накоплен опреде-
ленный опыт классификации показателей работы предпри-
ятия и формирования их системы, адекватно отражающей 
институциональную природу фирмы, интеллектуальный 
потенциал ее персонала, информационную обеспеченность, 

условия приспособления к требованиям рынка. В ряду акту-
альных направлений в данной области выделяются подходы 
к структурированию показателей на группы эффективности 
и результативности, а также механизмы взаимосвязи пока-
зателей с интересами различных групп стейкхолдеров пред-
приятия [2].

Один из вариантов такой системы — концепция Вalanced 
Scorecard (ВSC), «сбалансированная система показателей» 
(авторы Р. Каплан и Д. Нортон, 1992 г. [3]), характерная 
черта и ключевой элемент которой — рассмотрение различ-
ных перспектив при формировании и реализации стратегии. 
В классическом варианте проекций четыре: финансы, работа 
с клиентами, внутренние бизнес‑процессы и управление пер-
соналом. Их название и количество могут меняться в зависи-
мости от специфики деятельности предприятия.

Можно выделить некоторые особенности системы управ-
ления предприятием на основе этой концепции:

1. Система включает в себя группы показателей, харак-
теризующие стратегически важные направления работы  
предприятия.

2. Между всеми показателями существует четкая при-
чинно‑следственная связь (прежде всего определяющих  
факторов и результатов деятельности).

3. Все показатели связаны с финансовыми результатами 
деятельности.

Таким образом, принципиальное отличие сбалансиро-
ванной системы показателей от их произвольного набора 
заключается в том, что все «ключевые показатели деятельно-
сти» (КРI, Кеу Рerformance Indicators), лежащие в ее основе, 
во‑первых, ориентированы на стратегические цели предпри-
ятия и, во‑вторых, взаимосвязаны и сгруппированы по опре-
деленным характеристикам.

В публикациях, посвященных BSC, практически не рас-
сматриваются содержание и перечень ключевых показате-
лей эффективности. Указывается лишь, что они могут быть 
абсолютные и относительные, должны отражать динамику 
измеряемых процессов, устанавливаются, как правило, ме-
неджерами, за которыми закреплено то или иное направле-
ние деятельности фирмы. Также недостаточно проработана 
методология определения пороговых значений показателей, 
превышение которых сигнализировало бы о неэффективно-
сти работы предприятия. В практической деятельности ис-
пользуются в основном экспертные оценки и имеющийся 
опыт, корректировка пороговых значений осуществляется 
уже в процессе непосредственной эксплуатации модели.

В литературе представлены данные о результатах при-
менения рассматриваемой системы. Несмотря на различные 
проблемы, возникающие в процессе эксплуатации, руко-
водство компаний оценивает эффективность своей системы 
управления на основе BSC почти на балл выше (по пяти-
балльной шкале), чем руководство не использующих дан-
ную модель предприятий (данные исследований Institute of 
Management Accountants, IMA, США) [4]. За рубежом уже 
более 15 лет концепция BSC успешно применяется на пред-
приятиях разного масштаба и отраслевой принадлежности. 
Среди них такие известные компании, как Mobil, АТ&Т, 
CIGNA, UPS, Philips, Motorola, Hilton, Siemens, DuPont, ABB 
и прочие. Все больше российских компаний осознают цен-
ность этой модели в осуществлении стратегического управ-
ления и исследуют возможности оптимизации своей дея-
тельности с ее помощью. В их числе компании «ЛУКОЙЛ»,  
«Роснефть», «ТНК‑ВР» и другие компании, а также органи-
зации общественного сектора [5].
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За время своего существования концепция ВSC была 
существенно модернизирована, пройдя три поколения раз-
вития. Одним из актуальных и перспективных направлений 
теоретических исследований и практических разработок 
в данной области является формирование многомерной мо-
дели сбалансированных показателей, направленной на учет 
интересов разных групп стейкхолдеров компании, с форми-
рованием соответствующих им групп показателей [6]. Такая 
многомерная модель может быть представлена в виде мно-
гоугольной пирамиды, вершина которой — интегральный 
стратегический показатель эффективности деятельности 
компании, а каждая из граней представляет собой страте-
гическую карту в привязке к конкретному стейкхолдеру 
компании. Один из возможных вариантов стратегической 

карты производственного предприятия представлен на рис.
Реализация эффективного управления на основе системы 

BSC часто бывает затруднена из‑за отсутствия полноценной 
«учетной базы». Это может быть обусловлено разными при-
чинами: неподготовленностью ответственных служб к учету 
показателей, характеризующих рыночную ситуацию, недо-
статками в организации информационного и программного 
сопровождения системы сбора и обработки учетных данных. 
Основным способом устранения этой проблемы представ-
ляется формирование современной, адекватной стратегиче-
ским целям предприятия системы управленческого учета, 
предполагающее выстраивание оптимальной структуры цен-
тров ответственности и разработку состава контролируемых 
показателей по каждому из них.

Рис. Стратегическая карта производственного предприятия
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Обобщение различных методологических подходов позво-
ляет выделить в процессе разработки и распределения показа-
телей следующие основные этапы:

1. Структурирование подразделений, входящих в систему 
управленческого учета, постановка целей для каждого из них.

2. Составление «дерева целей» предприятия, декомпозиция 
до уровня задач.

3. Формирование контрольного набора ключевых (по сте-
пени достижения основной цели) и вспомогательных (по сте-
пени выполнения требований и ограничений) показателей 
по каждой задаче.

4. Установление соответствия групп показателей к центрам 
ответственности.

5. Установление целевых значений контрольных показа-
телей, которые могут отражать результат выполнения планов 
либо служить отправной точкой для их разработки.

Преимущества и перспективы концепции BSC, интегри-
рованной с другими подсистемами управления, в частности 
системой управленческого учета, бесспорны. Ее достоинством 
является ориентация системы показателей на достижение стра-
тегических целей предприятия, построение стройной системы 
взаимосвязанных индикаторов, в основе которых лежат пока-
затели эффективности, широкое использование нормативных 
показателей, самостоятельность менеджмента в выборе инди-
каторов, учитывающих особенности и задачи возглавляемых 
ими подразделений или областей деятельности фирмы.

Вместе с тем отдельные положения, лежащие в основе 
ВSC, вызывают возражения или требуют уточнения:

1. Нельзя согласиться с определением BSC как «стратегиче-
ской системы управления». Система показателей представляет 
собой эффективный инструмент управления, она «участвует» 
в реализации функций менеджмента, но не охватывает всех его 
элементов: структуру, стиль и организацию управления, спосо-
бы и формы мотивации персонала, внешние связи компании, 
движение финансовых потоков и многие другие.

По нашему мнению, «претензии» любых новых рычагов 
и индикаторов управления, например, бюджетирования, про-
цессно‑ориентированного подхода, а также исследуемой нами 
концепции управленческого учета, на универсальное решение 
всех задач менеджмента нельзя признать обоснованными.

2. Чрезмерно укрупненной, а потому неполной является 
названная выше классификация важнейших аспектов или на-
правлений деятельности фирмы, по которой рекомендуется 
строить систему сбалансированных показателей. К ним отне-
сены финансы, рынок, производство, эффективность развития 
(в другой интерпретации — финансы, работа с клиентами, 
внутренние бизнес‑процессы и управление персоналом). Пред-
ставляется, что выделять в качестве самостоятельной рубрики 
следовало бы, по крайней мере, инновации, инвестиции, мате-
риально‑техническое снабжение и социальное развитие. Целе-
сообразно также использовать деление показателей на индика-
торы результатов, затрат и эффективности.

3. Вызывает возражения изложенная выше трактовка пока-
зателей эффективности. Абсолютные величины не могут сами 
по себе характеризовать результативность работы предприятия 
и его внутренних подразделений или бизнес‑центров. Эту зада-
чу с определенной степенью условности могут выполнять ин-
дексы, характеризующие динамику результатов или издержек, 
или их отклонений от прогнозных, плановых или нормативных 
значений. В полной мере эффективность характеризуют пока-
затели, основанные на сопоставлении результатов с затратами. 
К их числу авторы концепции справедливо относят рентабель-
ность. Вместе с тем непонятно отсутствие в системе показате-

лей таких индикаторов, как капитализация, материалоемкость, 
производительность труда, а также показателей эффективно-
сти инвестиций и инноваций — чистого дисконтированного 
дохода, индекса доходности, внутренней нормы доходности, 
срока окупаемости.

4. При характеристике BSC ее создатели допускают сме-
шение понятия «показатели» с их количественными характе-
ристиками.

Указанные соображения не принижают бесспорных пре‑ 
имуществ системы BSC, которые должны, по нашему мнению, 
быть положены (с учетом наших корректив) в основу систе-
мы показателей управленческого учета (СПУУ). Выстраивая 
СПУУ, необходимо четко разграничить их «предназначение», 
то есть определить возлагаемые на них функции.

Первая, универсальная функция показателей — учетная, 
статистическая или информационная. Она лежит в основе 
«диагностики» состояния предприятия, мониторинга и ауди-
та. Она относится ко всем уровням управления. Ее исходной 
базой служит в первую очередь бухгалтерская отчетность, 
а в подразделениях низшего звена управления на предприя-
тии — данные оперативного учета. Построение показателей 
должно, во‑первых, подчиняться установленным требовани-
ям методики статистического и бухгалтерского учета. Особое 
значение приобретает соответствие системы показателей меж-
дународным стандартам и правилам финансовой отчетности, 
обеспечивающим ее открытость и прозрачность, как основопо-
лагающим элементам современной корпоративной культуры.

Учетная, аналитическая функция показателей представ-
ляет собой исходную базу для реализации их второй по сче-
ту, но не по значению функции, которая заключается в том, 
что показатели выступают в роли параметров активного дей-
ствия — инструмента экономического регулирования, прогно-
зирования, планирования и контроля за деятельностью фирмы 
и ее внутренними подразделениями.

Экономические показатели выполняют также оценочную, 
а значит, и стимулирующую функцию. Это относится главным 
образом к сфере мотивации коллектива внутренних подраз-
делений фирмы. Достижение, превышение рубежей, установ-
ленных плановым заданием или нормативом (или отклонение 
от этих величин), оказывает влияние на условия и размеры сти-
мулирования (премирования, участия в прибыли фирмы и др.)

СПУУ должна отвечать следующим минимальным требо-
ваниям:

1. Объективность показателей. Они должны адекватно от-
ражать содержание выражаемых ими процессов и явлений: 
при характеристике эффективности инвестиционного проек-
та — соотношение инвестиций и суммарного эффекта от его 
реализации, издержек — отражать сумму прямых и косвенных 
затрат на производство и реализацию продукции (а в случае 
необходимости — и так называемых затрат упущенных воз-
можностей).

2. Полнота учитываемых (планируемых, прогнозируемых, 
нормативных) величин. Так, эффект от инвестиций не может 
быть рассчитан без учета фактора времени, который требует 
дисконтирования затрат и/или результатов.

3. Точность и достоверность количественного значения по-
казателей. Как указывалось, они должны базироваться на дан-
ных оперативной бухгалтерской отчетности, планируемые 
показатели — на обоснованных технико‑экономических нор-
мативах, расчетах, прогнозах экономической конъюнктуры, 
потребностей заказчиков (покупателей), инфляционных ожи-
даниях и т. д.

4. Локализация, то есть привязка содержания и количе-
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ственного значения показателей к конкретным условиям, зада-
чам и функциям предприятия, структурного звена, бизнес‑цен-
тра, центра ответственности.

5. Ориентация на достижение конечных целей фирмы (мак-
симизация прибыли, рост капитализации), декомпозиция ко-
нечных целей на составляющие ее промежуточные цели и за-
дачи (увеличение доли рынка, объема производства), дости-
жение «факторных» целей (снижение издержек, повышение 
рентабельности, производительности труда, капиталоотдачи, 
снижение материалоемкости, энергоемкости, улучшение соци-
альных показателей, экологических условий и т. д.).

6. Взаимосвязь показателей звеньев (цехов, отделов, служб) 
и направлений деятельности фирмы. При этом имеется в виду 
как связь количественных значений параметров, так и нахож-
дение каждому объекту планирования показателей, определя-
ющих его вклад в достижение общих результатов (производ-
ственному цеху — количество продукции, ремонтному — ми-
нимизация простоев оборудования, отделу маркетинга — нара-
щение выручки от реализации и т. д.).

7. СПУУ должна обязательно включать в себя норматив-
ные показатели. Нормативными показателями являются, на-
пример, трансфертные цены, нормативные коэффициенты 
дисконтирования, налоговые ставки, банковские проценты, 
социальные и экологические нормативы.

Основная функция нормативных показателей — сти-
мулирование повышения эффективности производства 
в рамках фирмы и ее внутренних подразделений. Они от-
ражают, как правило, уровень затрат, обусловленный кон-
кретными условиями функционирования данного подраз-
деления. Нормативные показатели должны базироваться 
на прогрессивных лимитах расходования трудовых, мате-
риальных и денежных ресурсов с учетом степени техниче-
ской оснащенности, географического размещения, возраста 
производственных фондов и других факторов и условий, 

не зависящих от качества работы данного коллектива.
Нормативные стимулирующие показатели могут вклю-

чать в себя как все, так и отдельные элементы затрат или их 
модификации. Разработка таких показателей, определение 
их места и роли в системе оценки и стимулирования является 
прямой функцией менеджмента.

Результаты определения пороговых (минимально-
го и максимального) значений показателя, фиксирующих 
границы его норматива, имеют как методологическое, так 
и практическое приложение. Обязательное условие досто-
верности нормативных значений показателей — учет их вза-
имосвязи, характеризующий целостность работы предприя-
тия. В противном случае показателям могут быть присвое-
ны некорректные пороговые значения, что может привести 
к рассогласованию нормативных интервалов.

Указанное свойство коэффициентов иногда упускается 
из виду при определении предпочтительных значений для по-
казателей. Использование таких интервалов на практике может 
дезориентировать аналитиков, поскольку способно создать 
превратное впечатление о финансовой сбалансированности 
предприятия при отсутствии таковой в действительности либо, 
наоборот, вызвать тревогу по поводу ее, тогда как сложившие-
ся пропорции в финансах предприятия могут еще не представ-
лять опасности для устойчивости предприятия.

8. Целый ряд особенностей и требований, предъявляе-
мых  к системе показателей в условиях процессно‑ориенти-
рованного подхода к управлению предприятием. В первую 
очередь это уточнение критериев оценки результатов реали-
зации бизнес‑процессов и деятельности координирующих их 
центров ответственности [7].

Изложенные выше положения, а также практический 
опыт отечественных и зарубежных предприятий могут быть 
положены в основу принципиальной схемы системы показа-
телей управленческого учета.
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ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ ЭЛЕКТРОСТАНЦИЙ  
ПУТЕМ КОРРЕКЦИИ ВОДНО-ХИМИЧЕСКИХ РЕЖИМОВ1

IMPROVEMENT OF THE EFFICIENCY OF POWER PLANTS  
BY CORRECTION OF WATER CHEMISTRY2

В статье рассматривается возможность использо-
вания пленкообразующих аминов марки HELAMIN® в ка-
честве замены традиционных реагентов, применяющихся 
при ведении водно-химических режимов (ВХР) и предпу-
сковых отмывках котла-утилизатора ПГУ Вологодской 
ТЭЦ. Рассчитаны экономические выгоды при внедрении 
нового реагента, предпусковой химической обработке по-
верхностей нагрева, коррекционной обработке воды при 
эксплуатации. Проведено сравнение затрат на ведение 
традиционного и хеламинного водно-химического режима. 
Результатом исследования является коммерческая оцен-
ка эффективности замены химических реагентов на от-
носительно новый для российской энергетики и до конца 
не опробованный реагент хеламин. Сделан вывод о целесо-
образности и экономической выгоде применения хеламина.

The article discusses the possibility of use of the film-forming 
amines HELAMIN® to replace conventional reagents used in 
the management of water chemistry (WCE) and countdown 
washing HRSG PSU Vologda CHP. The economic benefits 
of implementation of the new reagent, pre-start chemical 
treatment of heating surfaces, corrective treatment of water 
during operation are calculated. A comparison of the costs 
of conventional treatment and HELAMIN water chemistry is 
performed. The result of the study is the commercial evaluation 
of effectiveness of chemicals replacement with Helamin, which is 
relatively new for the Russian energy industry and is not finally 
tested. The conclusion about feasibility and economic benefits of 
HELAMIN use is made.

Ключевые слова: электростанция, поверхности нагре-
ва, химическая обработка, водно-химический режим, реа-
генты, пленкообразующие амины, замена реагентов, экс-
плуатационные расходы, инвестиции, оценка эффективно-
сти, ресурс блока электростанции.

Keywords: power plant, surface heating, chemical 
processing, water-chemical regime, agents, film-forming 
amines, substitution of reagents, operation costs, investment, 
performance evaluation, power unit resource.

В последнее время все большую актуальность приоб-
ретают вопросы надежности электроснабжения [1, c. 144], 
что объясняется состоянием энергетической отрасли, кото-
рая характеризуется значительным износом оборудования 
и снижением финансирования, связанного с поддержанием 
его в нормальном эксплуатационном состоянии [2, с. 47].

Доля ремонтных затрат в общем объеме издержек, свя-
занных с производством тепловой и электрической энергии 
на теплоэлектроцентрали (ТЭЦ), варьируется от 10 до 24 % 
и изменяется в процессе эксплуатации. Эти изменения 
определяются степенью износа основного оборудования, 
который, в свою очередь, зависит от режима работы стан-
ции в энергосистеме, качества первичных энергетических 
ресурсов, режима и состава работающего оборудования 
на станции, а также от уровня выполнения предшествую-
щих ремонтно‑восстановительных работ [3, с. 116].

В этой связи становится актуальным вопрос надежно-
сти работы оборудования электростанций. Одной из ос-
новных проблем в надежной и экономичной работе элек-
тростанций является защита от коррозии и образования 
отложений на конструкционных материалах оборудования 
предприятий энергетики. Для решения этой проблемы при-
меняют коррекционную обработку питательной и котловой 
воды гидразином и аммиаком для предотвращения корро-
зии, а также обработку фосфатами для уменьшения наки-
пеобразования на поверхностях нагрева котлов [4]. Одна-
ко на основании многолетних эксплуатационных данных 
установлено, что использование вышеназванных реагентов 
не является достаточно эффективным в борьбе с коррози-
ей и накипеобразованием. В настоящее время за рубежом 
для этих целей используют вещество хеламин, представля-

1Статья подготовлена в рамках тематического плана Новосибирского государственного технического университета ТП‑ПМиЭЭ‑2_15
2This article was prepared within the framework of the thematic plan of the Novosibirsk State Technical University TP‑PMiEE‑2_15
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