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Аннотация. В настоящее время вопросы информационно-аналитического обеспе-
чения стратегического управления, позволяющего принимать своевременные и качествен-
ные управленческие решения, являются крайне актуальными. Противоречивая и нека-
чественная информация, бессистемно собираемая в практике крупных предприятий из
недостоверных источников, влияет на эффективность реализации их стратегий развития
и несет в себе угрозы возникновения рисков, усиливающихся нестабильностью внешней
среды. При этом химическая отрасль занимает одно из центральных мест в промыш-
ленности России и, безусловно, имеет свою специфику при формировании информацион-
но-поддерживающей системы. Такой информационной системой, пригодной для разра-
ботки и реализации стратегических направлений деятельности, учета изменений в конку-
рентных преимуществах признается стратегический управленческий учет. Решение воп-
росов отсутствия требований к стратегической учетной информации, ее противоречиво-
сти в результате параллельного аккумулирования в разных отделах и использования раз-
личных методов расчета и оценки показателей, невозможно без четко выстроенной мо-
дели организации стратегического управленческого учета.

Цель данного исследования заключается в разработке такой модели, внедрение
которой позволит поэтапно реализовать возможность достижения стратегических це-
лей путем гармонизации информации по отдельным объектам стратегического учета
и повысить функциональную действенность управленческих решений с ориентацией на
стратегию.

Изучение проблемы базировалось на диалектической логике и методах системно-
го анализа, а также изыскании причинно-следственных связей выстраивания модели стра-
тегического управленческого учета, обусловливающих прогнозы ее развития.

В результате исследования предлагается к внедрению интегративная модель
организации стратегического управленческого учета. С целью поэтапного внедрения
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данной модели определены объекты и инструменты стратегического управленчес-
кого учета.

Более того, определено, что с точки зрения повышения полезности управленчес-
кой информации и качества стратегических решений требуется кардинально новый
подход к учету стратегических затрат. В связи с этим разработана авторская концеп-
ция стратегического учета затрат для предприятий химической промышленности, ос-
нованная на стратегическом анализе критических областей управленческого учета;
рекомендован план счетов расширенного учета стратегических затрат по видам и сфор-
мированы типовые корреспонденции счетов в управленческом учете во взаимосвязи
со стратегическими бюджетами и финансовым учетом.

Ключевые слова: стратегия, стратегический управленческий учет, стратегичес-
кие затраты, стратегическое бюджетирование, инструменты стратегического учета,
интегративная модель организации стратегического управленческого учета.

В настоящее время предприятия хими-
ческой промышленности функционируют в
условиях стратегических неожиданностей, что
связано с усилением конкуренции, развитием
технологий и научных разработок, усложне-
нием процессов рециклирования, расширени-
ем сфер и областей деятельности, ужесточе-
нием требований промышленной безопаснос-
ти и т. д. Кроме того, произошло резкое уве-
личение объема принимаемых управленчес-
ких решений, трудностей в сборе и оценке
учетно-управленческой информации, ориенти-
рованной на внешнюю среду, что привело к
повышению периода внутрифирменного пла-
нирования и снижению эффективности управ-
ления в целом. За последнее десятилетие
сильно изменились информационное содержа-
ние, характер и система вознаграждения тру-
да, что привело к необходимости участия пер-
сонала в принятии тактических и стратегичес-
ких решений, а также росту требований руко-
водства к персоналу при сборе необходимой
информации.

Потеря предприятиями информационной
емкости «затрудняет процесс принятия стра-
тегических решений, становится невозмож-
ным ориентироваться на стратегию, образу-
ется стратегический разрыв между предпри-
ятием и окружающей средой» [15]. Поэтому
вопросы, связанные с постановкой учетно-ана-
литического обеспечения, позволяющего при-
нимать качественные и своевременные стра-
тегические управленческие решения, приоб-
ретают особую актуальность [14].

Для того чтобы сокращать время, зат-
рачиваемое предприятиями на подготовку

стратегического решения (реакции на страте-
гические вызовы), а также минимизировать
затраты (потери) от воздействия грядущих
изменений, предприятиям отрасли необходи-
ма модель, с помощью которой они смогут
внедрить систему стратегического управлен-
ческого учета, ранжировать свои стратегичес-
кие задачи, а также эффективно управлять в
условиях стратегических неожиданностей
путем использования гибких решений долго-
срочного характера.

В своих исследованиях Б. Райан, Н.М. Бла-
женкова и другие [1; 10] относят стратегичес-
кий управленческий учет к интегрированной си-
стеме, которая включает в себя не только учет,
но и анализ, организацию, планирование и конт-
роль. Однако, в соответствии с тем, что в нем
должна синтезироваться информация как опе-
ративного, так и стратегического характера,
то модель стратегического управленческого
учета представляется нам гораздо сложнее,
чем просто непрерывная взаимосвязь вменен-
ных ему функций. Это обстоятельство в пер-
вую очередь может обеспечиваться ориента-
цией всей системы управленческого учета на
процесс по разработке и реализации страте-
гии предприятия, поэтому мы предлагаем при
построении модели стратегического управлен-
ческого учета делать ключевой акцент имен-
но на этом аспекте.

Тяжелые реалии функционирования боль-
шого числа российских предприятий химичес-
кой отрасли в России (особенно в условиях
господства мирового экономического кризи-
са) делают невозможными попытки выхода
на новый стратегический уровень их разви-
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тия, что в итоге приводит к следованию в на-
правлении пассивного выживания. Одним из
примеров таких предприятий Волгоградской
области долгие годы являлся ВОАО «Хим-
пром», проходящий в настоящее время про-
цедуру банкротства. Пассивность стратегии
данного предприятия заключалась в постепен-
ном сокращении производственной программы,
падении технологического уровня производ-
ства и его загруженности, использовании госу-
дарственной помощи, росте неплатежей по кре-
дитным и иным обязательствам и др. Усугу-
било ситуацию отсутствие управленческой ква-
лификации у руководителей крупнейшего хими-
ческого предприятия России.

Поэтому при разработке модели страте-
гического управленческого учета мы исходи-
ли из необходимости переориентации страте-
гии пассивного выживания в стратегию раз-
вития и сконцентрировали свое внимание на
процессе интегрирования выделенных нами
элементов стратегического управленческого
учета. К ним относим:

– анализ внешнего окружения, включа-
ющий формирование данных о требованиях
конкурентов, заказчиков, инвесторов, государ-
ства и т. д.;

– мониторинг внутрихозяйственных
связей, целью которого является проведе-
ние конкурентной оценки перераспределения
ресурсов и рационализации в привлечении
инвестиций;

– учет экологических затрат и факторов,
позволяющий сформировать информацию о
воздействии деятельности химического пред-
приятия на экологию окружающей среды и
организовать работу с показателями внутрен-
ней промышленной безопасности;

– оптимизацию стратегических затрат от
действия внешних угроз путем создания учет-
но-аналитического обеспечения при их оценке;

– переориентацию внутрифирменного пла-
нирования на необходимость формирования
показателей во взаимосвязи со стратегичес-
кими целями функциональными стратегиями.

Учитывая взаимосвязь обозначенных
элементов стратегического управленческого
учета, предлагаем к использованию интегра-
тивную модель организации стратегического
управленческого учета на предприятиях хи-
мической промышленности.

В общем смысле под интегративной мо-
делью авторами понимается система органи-
зации стратегического управленческого учета,
позволяющая согласовать, унифицировать и ко-
ординировать процесс сбора информации по от-
дельным объектам стратегического управлен-
ческого учета, сформировать ключевые целе-
вые показатели и применить необходимые ин-
струменты, что позволит реализовать комплек-
сную стратегию развития (см. рис. 1).

В процессе формирования разработанной
модели выделяем три взаимодополняющих
этапа:

– определение объектов стратегическо-
го управленческого учета на основе страте-
гического анализа;

– выбор ключевых инструментов стра-
тегического управленческого учета и облас-
тей целевых показателей;

– фиксация результатов, увязанных со
стратегией развития предприятия.

Часто предприятия, определяя стратеги-
ческие направления своей деятельности, пе-
реоценивают свои силы, в результате чего
разработанная ими стратегия развития оста-
ется не реализованной.

Поэтому мы считаем, что процесс вне-
дрения стратегии развития на этих предприя-
тиях должен основываться на комплексном
стратегическом анализе альтернативных ва-
риантов выживания в сложных условиях кон-
груэнтности окружающей среды, позволяю-
щем сформировать стратегическую информа-
цию, направленную на реализацию стратеги-
ческих целей, последующую активизацию, про-
рыв и развитие предприятия.

«Поскольку формирование стратегии –
это повторяющийся процесс, множествен-
ность получаемых в результате анализа стра-
тегических альтернатив создает дополнитель-
ные методологические трудности» [3]. Цель
предприятия в ходе внедрения элементов стра-
тегического управленческого учета должна
состоять в сокращении количества альтерна-
тив в целом и исключении нежизнеспособных.

Интегративность предлагаемой модели
стратегического управленческого учета при
разработке и реализации стратегии развития
заключается в важности постоянного ощуще-
ния взаимосвязи между такими объектами
стратегического управленческого учета, как
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конкурентные ресурсы, рациональные инвести-
ции, риски, стратегические затраты, внешняя
среда. Только гармонизировав учетную инфор-
мацию по всем существующим стратегиям,
ресурсам, рабочим процессам, технологиям,
организационным структурам, системам под-
готовки персонала, предприятие сможет найти
наиболее эффективный способ повысить ре-
зультативность своей деятельности.

На первом этапе при проведении анализа
стратегических альтернатив химическим пред-

приятиям, во-первых, необходимо на основе про-
цессно-ориентированного управления, подразуме-
вающего изменение в мышлении руководителей,
«связанное с переходом от ориентации на отдель-
ные функциональные задачи к построению» [7]
стратегического управленческого учета с помо-
щью управления процессами, тщательно отобрать
несколько альтернатив (проектов). Далее, в рам-
ках альтернативных вариантов, произвести сбор
и оценку информации по каждому из объектов
стратегического управленческого учета.

II этап. ВНЕДРЕНИЕ СТРАТЕГИИ АКТИВНОГО ВЫЖИВАНИЯ 

III этап. ВНЕДРЕНИЕ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ (РЕЗУЛЬТАТЫ) 

Формирование  
объектов  

стратегического 
учета 

 
Ресурсы 

Конкурентная оценка 
распределения ресурсов 

Инвестиции 
Рационализация в  

привлечении инвестиций 

Риски 
Оценка рисков и  

определение  
суммарных потерь 

Затраты 
Расчет, минимизация 
стратегических затрат 

Внешняя среда 
Влияние на экологию, 

удовлетворенность  
потребителей 

Использование системы  
целевых сбалансированных 

показателей 

Мотивация персонала и  
механизма хозяйствования 

I этап. ПРОВЕДЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО АНАЛИЗА 

Внедрение системы  
стратегического  
бюджетирования 

Области целевых показателей: 

 Поиск новой организационной 
структуры 
 Обновление продукции, поиск  
новых рыночных ниш 
 Оптимизация стратегических  
затрат 
 Ограничение неплатежей 
 Совершенствование технологии, 
реформирование неприбыльных  
производств 
 Повышение квалификации  
персонала 

Инструменты 

Инновации 
Анализ  

инновационного окружения 
и потенциала 

   Диверсификация деятельности, 
смена профиля 

Мотивация инновационного 
развития 

Устойчивый рост  
производства 

Новая структура бюджетирования  
и межфирменного партнерства 

Рис. 1. Интегративная модель организации стратегического управленческого учета
на предприятиях химической промышленности

Примечание. Составлено авторами.
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Авторами предлагается в качестве объек-
тов стратегического управленческого учета вы-
делять: стратегические затраты, инновации, инве-
стиции, риски, ресурсы, факторы внешней среды.

Особенно сложным и в то же время важ-
ным объектом стратегического управленческого
учета является внешняя среда. Поскольку на
факторы внешней среды, в отличие от внутрен-
ней, практически невозможно воздействовать,
возможен только их учет. В этой связи, во-пер-
вых, повышается уровень контроля над измене-
ниями внешнего окружения, ведь анализ среды
проводится параллельно с учетом других объек-
тов стратегического управленческого учета. Во-
вторых, это не противоречит методологии со-
временного стратегического управленческого
учета, который, по нашему мнению, заключает-
ся в информационной поддержке стратегии от
будущего через прошлое к настоящему. Стра-
тегический конкурентный анализ внешнего ок-
ружения должен представлять собой базис, на
котором строится модель стратегического уп-
равленческого учета, поскольку его необходи-
мо осуществлять постоянно (рис. 2).

Важнейшими характеристиками рыночной
среды, в которой действуют химические пред-
приятия, являются: виды химической продукции;
размер рынка; темпы роста рынка относитель-
но темпов роста выпуска предприятия, разви-
тие и уровень удовлетворения потребительско-
го спроса; перечень и структура конкурентов и
покупателей; наличие входных барьеров; харак-
тер вертикальной интеграции; размер инвести-
ций; рентабельность. Оценка данных характе-
ристик и определение тенденций их изменения

позволят получить информацию о возможных на-
правлениях развития отрасли.

На этапе разработки целевых показате-
лей (см. рис. 1) рекомендуется производить
анализ альтернативных стратегических реше-
ний с выбором единственно верного из них.
Итогом же реализации стратегии предприятия
должен стать анализ возникающих отклонений
от плана, который должен приводить к обяза-
тельному пересмотру системы его целей.

Непрерывный мониторинг внешней сре-
ды, в которой работают предприятия химичес-
кой промышленности, благоприятствует:

– повышению уровня удовлетвореннос-
ти потребителей химической продукции;

– приближению к среднеотраслевому
уровню затрат путем их оценки;

– росту прибылей от производства та-
ких видов химического сырья, выпуск кото-
рых осуществляется на единичных производ-
ствах России и мира;

– переориентации устаревших техноло-
гий и внедрению инноваций;

– снижению уровня влияния опасного хи-
мического производства на экологическую
обстановку.

В то же время стратегического анализа
внешнего окружения явно недостаточно для
внедрения стратегии развития, необходим ана-
лиз стратегического потенциала с целью оп-
тимизации использования ресурсов путем их
конкурентной оценки. В процессе формирова-
ния системы стратегического управленческо-
го учета на химических предприятиях анали-
зу необходимо подвергать такие ресурсы, как:

 

Характеристика 
состояния и 

перспектив развития 
отрасли 

Анализ конкурентной 
среды в отрасли 

Анализ конкурентов 
и их возможных 

действий 

Оценка конкурентной 
позиции предприятия 

(положение 
предприятия на рынке) 

Анализ использования 
потенциала 

предприятия, его 
сильные и слабые 

стороны 

Анализ 
микроокружения 

угрозы возможности 

Рис. 2. Этапы проведения стратегического конкурентного анализа
при формировании объектов стратегического учета

Примечание. Составлено авторами.
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– научно-исследовательская база пред-
приятия и достигнутый уровень продуктовых
линий предприятия;

– персонал организации, обладающий
высоким уровнем обучаемости, инновацион-
ности, а также знанием стратегии химичес-
кого предприятия;

– соответствие систем управления и
организационных структур целям развития
предприятий химической промышленности;

– эффективность инвестиций и финансо-
вое обеспечение деятельности химического
предприятия.

Во взаимосвязи с показателями внешне-
го и внутреннего окружения предприятиям
химической промышленности требуется ме-
ханизм расчета стратегических затрат при
принятии того или иного стратегического уп-
равленческого решения. Отличительным мо-
ментом стратегического учета затрат явля-
ется наличие информации не только о внутри-

фирменных затратах, но и, например, показа-
телях издержек конкурентов.

Проблему формирования качественной
информации предлагаем решать на основе
формирования учетно-аналитического обеспе-
чения стратегических управленческих реше-
ний путем выделения, расчета и минимиза-
ции стратегических управленческих затрат [2].

По нашему мнению, система стратегичес-
кого учета затрат должна базироваться на пре-
доставлении информации для принятия страте-
гических управленческих решений по основным
критическим областям бизнеса. Мы связыва-
ем это с тем, что различным типам стратеги-
ческих управленческих решений соответствует
определенный массив данных стратегического
управленческого учета. В таблице 1 нами раз-
работана концепция стратегического учета зат-
рат для предприятий химической промышлен-
ности, основанная на стратегическом анализе
критических областей управленческого учета.

Таблица 1
Концепция стратегического учета затрат

на предприятиях химической промышленности
Критические области  

стратегического учета затрат 
Виды стратегических затрат 

Соответствие политики 
химического предприятия 
конъюнктурным вызовам 
окружающей среды 

Инфляционные затраты, альтернативные затраты на посреднические услу-
ги, альтернативные затраты на входные ресурсы, приобретаемые со сторо-
ны, затраты на исследование конъюнктурной среды, затраты конкурентов, 
затраты на продвижение инновационной химической продукции высоких 
переделов и т. д. 

Внедрение высоких тех-
нологий глубокой перера-
ботки химического сырья 
и увеличение номенклату-
ры химической продукции 

Затраты на научно-исследовательские работы, затраты на ликвидацию ус-
таревших основных фондов, затраты на создание производств химической 
продукции высоких переделов и т. д. 

Использование экологи-
чески чистых технологий 
и снижение экологических 
рисков 

Затраты на предупредительные ремонтные работы оборудования, затраты 
на проведение природоохранных мероприятий, затраты на страхование 
опасных производственных объектов, затраты на утилизацию вредных от-
ходов, затраты на системы очистки ртутьсодержащих сточных вод, затраты 
на покупку технологий по сжиганию твердых промышленных отходов, за-
траты на участие в международных экологических программах и т. д. 

Повышение качества пер-
сонал-ресурсов, снижение 
возрастного уровня пер-
сонала, создание кадрово-
го резерва 

Затраты на обучение и повышение квалификации молодых специалистов, за-
траты на сокращение персонала, затраты на стимулирование работников к 
изобретениям и рацпредложениям, затраты на достижение работниками лич-
ных показателей эффективности, затраты на достижение уровня среднеотрас-
левой заработной платы и т. д. 

Увеличение доли состо-
явшихся партнерских пе-
реговоров и заключенных 
договоров 

Затраты по поиску выгодных деловых связей (партнеров, инвесторов, кли-
ентов), затраты на обеспечение гарантий осуществления сделок, затраты на 
ведение переговоров и заключение контрактов, затраты точного выполне-
ния контрактных обязательств, адаптивные затраты на непредвиденные со-
бытия и т. д. 

 Примечание. Составлено авторами.
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Стратегический учет и анализ затрат уже
выходит «за рамки управленческого учета точ-
но также, как управленческий учет вышел за
рамки бухгалтерского учета и заменил его трид-
цать лет назад» [4], поскольку сбор информа-
ции о затратах должен обязательно учитывать
стратегические аспекты деятельности, а эффек-
тивность управленческого решения зависит от
качества предоставленных данных.

При этом специфика химического произ-
водства накладывает определенные условия,
значительно усложняющие решение страте-
гических задач управленческого учета. К та-
ким условиям, оказывающим влияние на ка-
чество принимаемых решений, можно отнес-
ти: наличие значительного количества норма-
тивных актов, ГОСТов, программ испытаний,
большую вариативность компонентов сырья
и полуфабрикатов, различные характеристи-
ки этих продуктов у разных поставщиков, мно-
гоплановость химического производства, на-
личие агрессивных сред, огромное число па-
раметров, которые необходимо учитывать и
контролировать на предприятиях химической
промышленности. Все это превращает про-
цесс реализации стратегии и выработки обо-
снованных стратегических управленческих
решений в нетривиальную задачу.

Эффективно решать эти вопросы в со-
временных конкурентных условиях без ин-
формационной поддержки, предоставляемой
системой стратегического управленческого
учета, невозможно. Вся информация, свя-
занная с вопросами обеспечения качества
стратегических управленческих решений,
«должна быть консолидированной, актуаль-
ной, наглядной, быстро доступной» [5, с. 239],
что сделает возможным оперативный ситу-
ационный анализ и своевременное принятие
решений.

С точки зрения полезности информации,
предоставляемой лицам, принимающим уп-
равленческие решения, повышение качества
стратегических управленческих решений тре-
бует постановки учета стратегических затрат.

Затраты стоит относить к стратегичес-
ким в том случае, если в результате их осу-
ществления существенно повышаются пара-
метры и качество функционирования предпри-
ятия. К таким параметрам могут быть отне-
сены: «увеличение срока деятельности орга-

низации, прирост ее рыночной стоимости, по-
вышение рыночной доли, качества, безопас-
ности и социального восприятия оказываемых
услуг, развитие нового направления бизнеса»
[11] и т. д.

Важной целью стратегического управ-
ленческого учета является учет стратегичес-
ких затрат с целью обеспечения информаци-
ей менеджеров о поведении затрат для регу-
лярного контроля за исполнением показателей
стратегического бюджета и своевременной их
корректировки. В связи с этим важными ме-
роприятиями внедрения интегративной моде-
ли стратегического управленческого учета, по
нашему мнению, является:

– выделение отдельных синтетических
счетов, субсчетов и уровней аналитических
счетов учета стратегических затрат;

– организация учета затрат, в соответ-
ствии с которым станет возможным получать
информацию не только о фактическом, но и о
бюджетном уровне стратегических затрат с
целью выявления и анализа отклонений;

– интеграция подсистемы управленчес-
кого учета затрат в систему финансового уче-
та [13];

– расширенный учет стратегических зат-
рат по их видам с целью осуществления связи
со стратегическими бюджетами (см. рис. 3).

Для подготовки управленческой отчет-
ности и составления стратегических бюдже-
тов предлагаем систематизировать информа-
цию о стратегических затратах по видам, ко-
торые будут соответствовать критическим
областям стратегического учета: конъюнк-
турные, инновационные, экологические,
трансакционные затраты и затраты в персо-
нал-ресурсы.

При разработке методики учета страте-
гических затрат авторами оставлены свобод-
ными коды счетов 36 и 37, которые могут быть
задействованы по необходимости, поскольку
выделенные группы стратегических затрат не
являются исчерпывающими.

По мнению авторов, главным условием
именно стратегического учета затрат явля-
ется расчет и отражение бюджетных затрат,
которые предлагается учитывать по дебету
счета 30 «Бюджетные затраты» и кредиту
счетов 31, 32, 33, 34, 35. По дебету же данных
счетов в этом случае будет происходить от-
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ражение фактического уровня стратегических
затрат в корреспонденции со счетами 02, 05,
10, 60, 66, 67, 68, 69, 70, 76 и т. д.

Конечной целью такого учета является
сопоставление бюджетной и фактической ве-
личины стратегических затрат, отражение и
анализ отклонений, учет которых предлага-
ем вести обособленно на счете 39 «Откло-
нения стратегических затрат». В случае не-
благоприятного отклонения (превышения
фактических затрат над бюджетными) со-
ставляется запись по дебету счета 39 и кре-
диту счетов учета стратегических затрат.
Отражение благоприятного отклонения (пре-
вышения бюджетных затрат над фактичес-

кими) должно быть оформлено сторнировоч-
ной записью.

Важным этапом учета стратегических
затрат является возможность их переноса (эк-
спорта) в систему финансового учета затрат,
что предлагается осуществлять посредством
введения в план счетов отражающего счета-
экрана 38 «Общие стратегические затраты».
По дебету данного счета будут отражаться
бюджетные затраты, а также отклонения от
бюджета, а по кредиту – фактические затра-
ты, традиционно распределяемые в системе
финансового учета по статьям калькуляции.
Типовые операции по учету стратегических
затрат отражены в таблице 2.

Связь со стратегическими 
бюджетами 

Связь стратегического 
учета с финансовым 

Счета стратегических 
затрат по видам  
(31, 32, 33, 34, 35) 

Дебет 
отражение  

фактического 
уровня затрат 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

благоприятные 
отклонения 

Кредит 
отражение 

бюджетного 
уровня затрат 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

неблагоприятные 
отклонения 

Счет 30  
«Бюджетные затраты» 

Счет 38  
«Стратегические  

затраты» 
Дебет 

отражение 
бюджетного 

уровня затрат 
 

Кредит 
списание  

бюджетного 
уровня затрат  

Дебет 
бюджетные  

затраты 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

неблагоприят-
ные отклоне- 

ния 
 

благоприятные 
отклонения 

 
 
 

Кредит 
экспорт дан-
ных о страте-

гических  
затратах  

в финансовый 
учет 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Счет 39 «Отклонения 
стратегических затрат» 

Дебет 
отражение небла-
гоприятных от-

клонений 
 
 

списание благо-
приятных откло-

нений 

 

Кредит 
отражение благо-
приятных откло-

нений 
 
 

списание небла-
гоприятных  
отклонений 

Кредит счетов финансового учета 
02, 05, 10, 60, 66, 67, 68, 69, 70, 76 

Дебет счетов финансового учета 
08, 20, 23, 25, 26 

Учет  
стратегических затрат 

Рис. 3. Схема расширенного учета стратегических затрат по видам во взаимосвязи
со стратегическими бюджетами и финансовым учетом

Примечание. Составлено авторами.
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Таблица 2
Основные бухгалтерские проводки по отражению

стратегических затрат в управленческом учете
№ 
п/п Содержание операции Корреспонденция счетов 

Дебет Кредит 
1 Отражены конъюнктурные затраты, величина которых 

определена в стратегическом бюджете 
30.1 «Бюджетные за-
траты» 

31 «Конъюнктурные 
затраты» 

2 Отражены инновационные затраты, величина которых 
определена в стратегическом бюджете 

30.2 «Бюджетные за-
траты» 

32 «Инновационные 
затраты» 

3 Отражены экологические затраты, величина которых 
определена в стратегическом бюджете 

30.3 «Бюджетные за-
траты» 

33 «Экологические 
затраты» 

4 Произведены вложения в персонал-ресурсы по бюд-
жетной стоимости 

30.4 «Бюджетные за-
траты» 

34 «Вложения в пер-
сонал-ресурсы» 

5 Отражены трансакционные затраты, величина которых 
определена в стратегическом бюджете 

30.5 «Бюджетные за-
траты» 

35 «Трансакционные 
затраты» 

6 Отражена фактическая величина стратегических затрат 31, 32, 33, 34, 35 02, 05, 10, 60, 66, 67, 
69, 70, 76 

7 Отражено благоприятное отклонение при достижении 
стратегических целей 

31, 32, 33, 34, 35 39 «Отклонения стра-
тегических затрат» 

8 Отражено неблагоприятное отклонение при достиже-
нии стратегических целей 

39 «Отклонения стра-
тегических затрат» 

31, 32, 33, 34, 35 

9 Списание бюджетного уровня затрат на передаточный 
счет-экран 

38 «Стратегические 
затраты» 

30 «Бюджетные за-
траты» 

10 Списание благоприятного отклонения на передаточный 
счет-экран («красное сторно») 

38 «Стратегические 
затраты» 

39 «Отклонения стра-
тегических затрат» 

11 Списание неблагоприятного отклонения на передаточ-
ный счет 

38 «Стратегические 
затраты» 

39 «Отклонения стра-
тегических затрат» 

12 Экспорт данных в систему финансового учета  08, 20, 23, 25, 26 38 «Стратегические 
затраты» 

 Примечание. Составлено авторами.

Предлагаемый к внедрению план счетов
стратегического учета затрат для предприя-
тий химической промышленности представ-
лен в таблице 3.

Возвращаясь к внедрению интегра-
тивной модели, стоит сказать, что парал-
лельно с учетом стратегических затрат
считаем целесообразным производить
оценку рисков и определять суммарные
потери.

Ключевые риски, подлежащие анализу
предприятиями химической промышленности,
по нашему мнению, можно разделить на от-
раслевые и экологические.

Отраслевые риски в химической про-
мышленности могут быть вызваны снижени-
ем конкурентоспособности вследствие:

– изменения конъюнктуры рынка (сни-
жение рыночных цен ввиду избытка продук-
ции на рынке либо ухудшения платежеспособ-
ности потребителей);

– изменения тарифной политики есте-
ственных монополий (увеличение железнодо-
рожных тарифов приводит к снижению при-

влекательности продукции ввиду удорожания
ее доставки до потребителя);

– укрупнения и объединения конкуриру-
ющих предприятий, то есть интеграционных
процессов в отрасли (падение рыночных цен
из-за снижения затрат на производство у ук-
рупняющихся предприятий, перераспределе-
ние рынка сбыта объединяющимися предпри-
ятиями и активное их проникновение на но-
вые сегменты рынка);

– изменения законодательства, затраги-
вающего интересы отрасли (тарифная поли-
тика, экспортные пошлины и т. д.);

– увеличения износа основных производ-
ственных фондов, значительно повышающе-
го риск аварийной остановки производства.

Отслеживание отраслевых рисков способ-
ствует сокращению стратегического разрыва
с окружающей средой, помогает в разработке
и реализации стратегии, а их снижение возмож-
но в результате следующих целенаправленных
действий химических предприятий:

– расширение в номенклатуре доли про-
дукции с низкими энергозатратами;
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– увеличение объемов производства вы-
сококонкурентоспособной продукции;

– внедрение программы мероприятий по
минимизации производственных затрат;

– непрерывное проведение работ по тех-
ническому аудиту, цель которых заключается
в выявлении слабых мест производственных
процессов;

– инвестиции в научно-исследовательс-
кие разработки и инновационные проекты.

Предприятия химической промышленно-
сти относятся к объектам с экологически опас-
ным производством. Ужесточение экологичес-

кого законодательства в отношении опасных
химических производств может негативно по-
влиять на деятельность предприятия, то есть
для предприятия существует угроза примене-
ния к нему штрафных санкций за загрязнение
окружающей среды и/или остановки производ-
ства. С одной стороны, это потребует допол-
нительных финансовых затрат предприятия, с
другой стороны, позволит частично снизить
экологические риски. В целях недопущения
наступления негативных последствий экологи-
ческих рисков предприятиям необходимо их
учитывать, а также осуществлять мониторинг

Таблица 3
Рекомендуемый к внедрению план счетов стратегического учета затрат

(для предприятий химической промышленности)
Код 

счета 
Наименование 

счета 
Наименование субсчета Аналитические счета 

30 Бюджетные  
затраты 

Конъюнктурные затраты по видам затрат, по цен-
трам стратегической 
ответственности (ЦСО), 
по стратегическим бюд-
жетам, по проектам  

Инновационные затраты 
Экологические затраты 
Вложения в персонал-ресурсы 
Трансакционные затраты 

31 Конъюнктурные  
затраты 

Исследование конъюнктурной среды по стратегическим це-
лям, по инновационным 
проектам 

Продвижение инновационной продукции 
Посреднические услуги 

32 Инновационные 
затраты 

Научно-исследовательские работы по ЦСО, по инноваци-
онным проектам Ликвидация фондов 

Создание новых производств 
33 Экологические 

затраты 
Предупредительный ремонт оборудования по ЦСО, по стратеги-

ческим целям, по ин-
новационным проектам 

Проведение природоохранных мероприятий 
Страхование опасных производств 
Утилизация вредных отходов 
Системы очистки сточных вод 
Технологии по сжиганию твердых отходов 

34 Вложения в пер-
сонал-ресурсы 

Обучение и повышение квалификации по ЦСО, по стратеги-
ческим целям, по ин-
новационным проектам 

Стимулирование к изобретениям и рацпредложениям 
Затраты на достижение работниками личных показателей 
эффективности 
Затраты на сокращение персонала 

35 Трансакционные  
затраты 

Затраты на поиск деловых связей по ЦСО, по стратеги-
ческим целям, по ин-
новационным проектам 

Затраты на обеспечение гарантий осуществления сделок 
Затраты на ведение переговоров и заключение контрактов 
Затраты точного выполнения контрактных обязательств 
Затраты на непредвиденные события 

38 Стратегические  
затраты 

Конъюнктурные затраты по ЦСО, по стратеги-
ческим целям, по про-
ектам 

Инновационные затраты 
Экологические затраты 
…………………………………………………………………. 

39 Отклонения 
стратегических 
затрат 

Оптимизация внутренних процессов по ЦСО, по инноваци-
онным проектам Развитие персонала 

Укрепление рыночных позиций 
Инфляционные затраты по инновационным 

проектам 
 Примечание. Составлено авторами.
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изменений российского и международного за-
конодательства в области экологии, разраба-
тывать план соответствующих превентивных
мероприятий, проводить контроль полноты и
своевременности их реализации.

В процессе сбора, обобщения и интер-
претации информации по каждому объекту
стратегического управленческого учета реко-
мендуем определять стратегические направ-
ления деятельности химического предприятия.

Под стратегическими направлениями
деятельности мы понимаем разработку учет-
но-аналитического обеспечения стратегичес-
ких решений не только о новых инновацион-
ных проектах (производство магния, поликри-
сталлического кремния и т. д.), но и подго-
товке решений по трансформации организаци-
онно-управленческих структур, учету персо-
нал-ресурсов, маркетинговым исследованиям
и другим бизнес-функциям, влияющим на до-
стижение конкурентных преимуществ.

На базе стратегического анализа и дос-
таточного объема полученной стратегической
информации предприятие переходит на этап
внедрения стратегии активного выживания,
имея точное представление о том, какие ин-
новационные проекты внедрять, как выстро-
ить организационную структуру, каким бизнес-
функциям отдать предпочтение, в каких на-
правлениях развиваться. В результате на ос-
нове информационно обоснованных стратеги-
ческих альтернатив выделяются области це-
левых показателей.

Реализация вопросов достижения целе-
вых показателей в системе стратегического
управленческого учета авторами связывает-
ся с использованием таких инструментов, как:

– система целевых сбалансированных
показателей [9], позволяющая детализировать
и оцифровывать стратегические цели в раз-
резе основных целевых направлений деятель-
ности химического предприятия;

– система стратегического бюджетиро-
вания [6; 13], ориентированная на импортиро-
вание нефинансовых целевых показателей в
систему традиционного бюджетирования пу-
тем разработки дополнительных стратегичес-
ких бюджетов;

– система мотивации персонала как од-
ного из важнейших долгосрочных ресурсов
предприятия, развитие и использование кото-

рых ориентируется на достижение перспектив-
ных стратегических целей всей организации [8].

Таким образом, достижение результатов
в стратегической перспективе предприятия-
ми химической отрасли возможно в результа-
те поэтапного осуществления различных орга-
низационно-технических мероприятий по стра-
тегическому анализу и последовательному
переходу от стратегии пассивного выживания
к стратегии развития. Предложенные автора-
ми соответствующие каждому из этапов
объекты стратегического учета (внешняя сре-
да, стратегические затраты, инновации, эко-
логические риски, инвестиции, внутренние ре-
сурсы) и инструменты, обеспечивающие его
эффективное ведение, способны выступить
основой дальнейшего развития учетно-анали-
тической поддержки стратегии предприятий
химической промышленности.
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Abstract. Currently, the issues of information and analytical support of strategic
management enabling to take timely and high-quality management decisions, are
extremely relevant. Conflicting and poor information, haphazard collected in the practice
of large companies from unreliable sources, affects the effective implementation of
their development strategies and carries the threat of risk, by the increasing instability
of the external environment. Thus chemical industry is one of the central places in the
industry of Russia and, of course, has its specificity in the formation of the information-
support system. Such an information system suitable for the development and
implementation of strategic directions, changes in recognized competitive advantages
of strategic management accounting. The issues of the lack of requirements for strategic
accounting information, its inconsistency in the result of simultaneous accumulation in
different parts and using different methods of calculation and assessment of indicators
is impossible without a well-constructed model of organization of strategic management
accounting.

The purpose of this study is to develop such a model, the implementation of which
will allow realizing the possibility of achieving strategic goals by harmonizing information
from the individual objects of the strategic account to increase the functional effectiveness
of management decisions with a focus on strategy.
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Case study was based on dialectical logic and methods of system analysis, and identifying
causal relationships in building a model of strategic management accounting that contributes
to the forecasts of its development.

The study proposed to implement an integrative model of organization of strategic
management accounting. The purpose of a phased implementation of this model defines the
objects and tools of strategic management accounting.

Moreover, it is determined that from the point of view of increasing the usefulness of
management information and the quality of strategic decisions, a radically new approach is
required for the accounting of the strategic costs. In this regard, the author developed the
concept of strategic cost accounting for chemical industry, based on a strategic analysis of
critical areas of managerial accounting; recommended chart of accounts advanced accounting
strategic cost by type and formed typical correspondence of accounts in management
accounting in relation to strategic budgets and financial accounting.
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