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Са бы ро ва Г.Ж.

Ин тег ра ция бюд жет но го  
и уп рав лен чес ко го уче та  
в уч реж де ниях выс ше го  

про фес сио наль но го  
об ра зо ва ния

Сей час по ло же ние та ко во, что ин фор ма ции, со дер жа щей ся в за
ко но да тель но установ лен ном па ке те от чет нос ти, яв но не дос та точ но 
для при ня тия обос но ван ных уп рав лен чес ких ре ше ний ру ко во дст вом 
уч реж де ния и конт ро ля над его дея тель ностью. Для при ня тия уп рав
лен чес ких ре ше ний необ хо ди ма ин фор ма ция о про цес сах, проис
хо дя щих в уч реж де нии в про ме жут ках меж ду от чет ны ми да та ми, 
от дель но по каж до му участ ку. Сле до ва тель но, бюд жет ным уч реж де
ниям в но вых ус ло виях хо зяй ст во ва ния необ хо дим уп рав лен чес кий 
учет, спо соб ный сфор ми ро вать ин фор ма ци он ную ба зу для при ня тия 
уп рав лен чес ких ре ше ний.

В статье пред ло же на ст рук ту ра бух гал те рии об ра зо ва тель но го 
уч реж де ния выс ше го про фес сио наль но го об ра зо ва ния при внед ре
нии ин тег ри ро ван ной сис те мы бюд жет но го и уп рав лен чес ко го уче та. 
Обос но ва на необ хо ди мос ть уп рав лен чес ко го уче та в ву зах как ос нов
ной ин фор ма ци он ной ба зы для при ня тия уп рав лен чес ких ре ше ний. 

 Клю че вые сло ва: уп рав лен чес кий учет, ин тег ри ро ван ная сис те
ма уп рав лен чес ко го уче та, центр от ве тст вен нос ти, пря мые зат ра ты, 
кос вен ные зат ра ты, уп рав лен чес кая от чет ность. 
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Now the situation is such that the information contained in the statuto
ry package of reporting is clearly insufficient for making justified manage
ment decisions by the institution management and control over its activi
ties. The information on the processes taking place in the institution in the 
intervals between reporting dates, separately for each section, is required 
for making management decisions. Therefore, the budget institutions in
the new economic conditions need a management accounting, capable of 
forming information base for taking management decisions.

The article proposes the accounting department structure in the tertia
ry vocational institution during introduction of integrated system of budget 
and management accounting. The necessity of management accounting in 
tertiary educational institutions as the primary information base for taking 
management decisions is justified. 

Key words: management accounting, integrated system of manage
ment accounting, responsibility center, direct costs, indirect costs, man
agement reporting. 

Г. Ж. Са бы ро ва

Жо ға ры кә сіп тік бі лім бе ру  
ме ке ме ле рін де гі бюд жет тік  
жә не бас қа ру шы лық есеп ке 

алу ин тег ра циясы

Бү гін гі кү ні жағ дай мы на дай, заң на ма мен бел гі лен ген есеп ті лік 
па ке тін де қам ты ла тын ақ па рат, ме ке ме бас шы лы ғы ның дә лел ді бас
қа ру шы лық ше шім дер қа был дауы үшін жә не оның қыз ме тін бас қа ру 
үшін мүл дем жет кі лік сіз бо лып та бы ла ды. Бас қа ру шы лық ше шім дер 
қа был дау үшін, же ке әр учас ке бой ын ша, есеп тік күн дер ара сын да
ғы ара лық та ме ке ме де бо ла тын про цес тер ту ра лы ақ па рат қа жет. 
Де мек, ша ру ашы лық ты жүр гі зу дің жа ңа жағ дайла рын да бюд жет тік 
ме ке ме лер ге, бас қа ру шы лық ше шім дер қа был дау үшін, ақ па рат тық 
ба за қа лып тас ты ру ға қа бі лет ті бас қа ру шы лық есеп қа жет.

Ма қа ла да бюд жет тік жә не бас қа ру шы лық есеп тің ин тег ра ция
лан ған жүйе сін ен гі зу ке зін де, жо ға ры кә сіп тік бі лім бе ру ме ке ме сі 
бух гал те риясы ның құ ры лы мы ұсы ныл ған. Бас қа ру шы лық ше шім дер 
қа был дау ға ар нал ған не гіз гі ақ па рат тық ба за ре тін де, жо ғары оқу 
орын да рын да бас қа ру шы лық есеп бо луының қа жет ті лі гі дә лел ден ген. 

Түйін сөз дер: бас қа ру шы лық есеп, бас қа ру шы лық есеп тің ин
тег ра циялан ған жүйесі, жауап кер ші лік ор та лы ғы, ті ке лей шы ғын дар, 
жа на ма шы ғын дар, бас қа ру шы лық есеп ті лік. 
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Ос нов ная цель ре фор ми ро ва ния бюд жет но го уче та зак лю-
чает ся в обес пе че нии проз рач нос ти дея тель ности го су да рст вен-
ных ор га нов, по вы ше ния их эф фек тив нос ти. 

Сис те ма уп рав ле ния бюд жет ным уч реж де нием долж на ст-
роиться на «трех ки тах»: сис те ме пла ни ро ва ния, сис те ме уче та, 
сис те ме конт ро ля и ана ли за вы пол не ния пла нов. 

Учет ная ин фор ма ция о дея тель ности ор га ни за ции пре дос-
тав ляет ся в бух гал те рс кой, уп рав лен чес кой, на ло го вой, ста-
тис ти чес кой и дру гих ви дах от чет нос ти. Все ви ды от чет нос ти 
фор ми руют ся на ос но ве еди ной ин фор ма ци он ной ба зы, соз да-
ваемой в сис те ме бух гал те рс ко го уче та. 

Сей час по ло же ние та ко во, что ин фор ма ции, со дер жа щей ся в 
за ко но да тель но установ лен ном па ке те от чет нос ти, яв но не дос-
та точ но для при ня тия обос но ван ных уп рав лен чес ких ре ше ний 
ру ко во дст вом уч реж де ния и конт ро ля над его дея тель ностью. 
Бюд жет ный учёт нап рав лен на от ра же ние фи нан со вых по то ков 
в сис те ме «го су да рс тво – уч реж де ние – го су да рс тво». Ор га ны 
го су да рст вен ной влас ти отс ле жи вают рас хо до ва ние бюд жет-
ных средс тв и пос туп ле ние до хо дов, дея тель ность же уч реж де-
ния нап рав ле на на вы пол не ние обя за тель ств на оп ла ту те ку щих 
рас хо дов на со дер жа ние уч реж де ния. Та кая сис те ма уче та не 
обес пе чи вает дос та точ ной проз рач нос ти дея тель ности го су да-
рст вен ных уч реж де ний и поз во ляет ск ры вать дей ст ви тель ную 
эф фек тив нос ть и ре зуль та тив ность рас хо дов. Это, в свою оче-
редь, не соз дает ус ло вий для эф фек тив но го ана ли за на ло го во-
бюд жет ной по ли ти ки, мо ни то рин га и оцен ки воз дейст вия на 
эко но ми ку мер го су да рст вен ной по ли ти ки, а так же дол гос роч-
ной ус той чи вос ти этих мер, пос кольку кас со вые опе ра ции не 
от ра жают ни мо мент осу ще ст вле ния опе ра ции, ни ее воз дейст-
вия на эко но ми ку. 

Су ще ст вую щий фи нан со вый учет жест ко рег ла мен ти ро ван 
за ко но да те лем, нап рав лен на пре дос тав ле ние вы бо роч ных по-
ка за те лей дея тель ности внеш ним ор га нам (уч ре ди те лю, ор га-
нам конт ро ля и дру гим) в це лом по уч реж де нию по сос тоя нию 
на от чет ную да ту или за от чет ный пе ри од. Для при ня тия уп-
рав лен чес ких ре ше ний необ хо ди ма ин фор ма ция о про цес сах, 
проис хо дя щих в уч реж де нии в про ме жут ках меж ду от чет ны ми 
да та ми, от дель но по каж до му участ ку. Сле до ва тель но, бюд жет-

ИН ТЕГ РА ЦИЯ  
БЮД ЖЕТ НО ГО И  

УП РАВ ЛЕН ЧЕС КО ГО 
УЧЕ ТА  

В УЧ РЕЖ ДЕ НИЯХ  
ВЫС ШЕ ГО  

ПРО ФЕС СИО НАЛЬ НО
ГО ОБ РА ЗО ВА НИЯ
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Ин тег ра ция  бюд жет но го и  уп рав лен чес ко го уче та  в уч реж де ниях  выс ше го  про фес сио наль но го об ра зо ва ния

ным уч реж де ниям в но вых ус ло виях хо зяй ст во-
ва ния необ хо дим уп рав лен чес кий учет, спо соб-
ный сфор ми ро вать ин фор ма ци он ную ба зу для 
при ня тия уп рав лен чес ких ре ше ний.

Уп рав лен чес кий учет имеет ряд ос но во по ла-
гаю щих це лей:

- под го тов ка опе ра тив ных дан ных для ру-
ко во дс тва ор га ни за ции с целью пос ле дующе го 
при ня тия ст ра те ги чес ких ре ше ний по воп ро сам 
те ку щей и бу ду щей дея тель ности ком па нии;

- фор ми ро ва ние, обс лу жи ва ние, конт роль и 
кор рек ти ров ка сис те мы бюд жет но го пла ни ро ва-
ния ком па нии;

- ана лиз и рас чет аль тер на тив ных ва ри ан тов 
воз мож но го эко но ми чес ко го эф фек та в за ви си-
мос ти от пос тав лен ной за да чи;

- со пос тав ле ние пред ва ри тель ных пла нов и 
пред ло же ний, ана лиз произ водст вен ных прог-
рамм, ст ра те гий раз ви тия произ во дс тва, мар ке-
тин га, учас тие в вы бо ре оп ти маль но го ва ри ан та;

- уп рав ле ние че рез цент ры фи нан со вой от-
ве тст вен нос ти, оцен ка дея тельнос ти под раз де ле-
ний и функ цио наль ных бло ков;

- сбор, ана лиз и пре дос тав ле ние ин фор ма ции 
ру ко во дс тву для обес пе че ния реали за ции функ-
ций пла ни ро ва ния, оцен ки ре зуль та тов и уп рав ле-
ния фи нан со во-хо зяй ст вен ной дея тель ностью;

- оп ти ми за ци он ные ре ше ния по воп ро сам 
аут сор син га, по ли ти ка за ку пок, уп рав ле ние при-
быль ностью про дук тов и ст рук тур ных под раз де-
ле ний.

Ос нов ной за да чей уп рав лен чес ко го уче та яв-
ляет ся пол ное от ра же ние всех хо зяй ст вен ных 
опе ра ций ор га ни за ции, вк лю чая и те, ко то рые не 
от ра жают ся в бух гал терс ком уче те, и пре дос тав-
ле ние ру ко во дс тву опе ра тив но го дос ту па к этой 
ин фор ма ции для при ня тия ре ше ния и ук реп ле-
ния фи нан со вой дис цип ли ны ком па нии.

Что ка сает ся об ра зо ва тель ных уч реж де-
ний, в хо де осу ще ст вле ния своей хо зяй ст вен ной 
дея тель ности они рас хо дуют го су да рст вен ные 
средс тва сог лас но установ лен ной сме те рас хо-
дов в соот ве тс твии с бюд жет ной клас си фи ка-
цией. Это от ри ца тель но ска зы вает ся на гиб кос ти 
эко но ми чес ко го уп рав ле ния, воз мож нос тях опе-
ра тив но го ма нев ри ро ва ния в ус ло виях быст ро 
ме няющих ся ус ло вий хо зяй ст во ва ния. В ка че ст-
ве при ме ра мож но при вес ти тот факт, что да же 
за ра ба ты ваемые вне бюд жет ные средс тва при хо-
дит ся расп ре де лять и тра тить в соот ве тс твии с 
тре бо ва ниями су ще ст вую щей бюд жет ной клас-
си фи ка ции.

По станов ка бух гал те рс ко го фи нан со во го и 
уп рав лен чес ко го уче та зак лю чает ся в про ра-

бот ке ме роп рия тий, поз во ляющих без осо бых 
до пол ни тель ных уси лий вес ти учет, как для це-
лей эко но ми чес кой дея тель ности, так и для пла-
ни ро ва ния учеб ной и научной дея тель ности. 
В част нос ти, гиб кое при ме не ние ана ли ти ки по 
дви же нию де неж ных средс тв поз во ляет без до-
пол ни тель ных уси лий фор ми ро вать уп рав лен-
чес кую от чет ность, нап ри мер, бюд жет дви же ния 
де неж ных средс тв. Бюд жет дви же ния де неж ных 
средс тв спо со бс твует фор ми ро ва нию чет ко го 
прог но за пос туп ле ний и ис поль зо ва ния де неж-
ных средс тв в те че ние бюд жет но го пе ри ода. 

В нас тоя щий мо мент су ще ст вуют две мо де ли 
ор га ни за ции уп рав лен чес ко го уче та: ав то ном ная 
и ин тег ри ро ван ная.

При пер вой па рал лельно с су ще ст вую щей 
сис те мой фи нан со во го уче та ве дет ся уп рав лен-
чес кий учет, по ка за те ли при этом су ще ст вен но 
раз ли чают ся. Для ор га ни за ции этой мо де ли тре-
бует ся прив ле че ние до пол ни тель ных тру до вых и 
ма те ри аль ных ре сур сов, что, как пра ви ло, мо гут 
се бе поз во лить круп ные вы со ко рен та бель ные 
ор га ни за ции.

При вто рой мо де ли уп рав лен чес кий учет ве-
дет ся на ба зе су ще ст вую щей сис те мы фи нан-
со во го уче та. Так как ин тег ри ро ван ная сис те ма 
уп рав лен чес ко го уче та бо лее при ме ни ма к об ра-
зо ва тель ным уч реж де ниям и в даль нейшем мы 
сос ре до то чим вни ма ние на ней.

Так как в уч реж де ниях об ра зо ва ния тра ди-
ци он но наи боль шей ин фор ма цией о фи нан со вой 
дея тель ности рас по ла гает бух гал те рия, то в этой 
свя зи под вновь воз ник шие за да чи уче та необ хо-
ди мо пе ре ра бо тать ор га ни за ци он ную ст рук ту ру 
бух гал те рии уч реж де ний.

Взяв за ос но ву эту идею Треуш ни ко ва Р.В., 
сущ ность ко то рой зак лю чает ся в том, что дан ные 
фи нан со во го уче та яв ляют ся ин фор ма ци он ной 
ба зой для уп рав лен чес ко го уче та и на ло го во го 
[3], мы пред ла гаем сле дующую ст рук ту ру бух-
гал те рии об ра зо ва тель но го уч реж де ния (рис.  1).

Ст рук ту ра бух гал те рии предс тав ле на нес-
кольки ми от де ла ми: от дел уп рав лен чес ко го уче-
та и от чет нос ти, от дел фи нан со во го уче та и фи-
нан со вой и от дел на ло го во го уче та и от чет нос ти. 
Нес мот ря на опос ре до ван ность каж до го от де ла, 
ра бо тают они не ав то ном но, а во взаи мос вя зи 
друг с дру гом, а имен но ос но вы ваясь на дан ных 
от де ла фи нан со во го уче та.

Так, пред ла гаемая ст рук ту ра бух гал те рии ос-
но ва на на сле дующих прин ци пах:

• единс тво ис ход ной ин фор ма ции;
• сис тем нос ть в фор ми ро ва нии и об ме не 

дан ны ми;
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Ри су нок 1 – Пред ла гаемая ст рук ту ра бух гал те рии об ра зо ва тель но го уч реж де ния  
при внед ре нии ин тег ри ро ван ной сис те мы бух гал те рс ко го уче та
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• опе ра тив ность ре ше ния за дач каж до го от-
де ла;

• сок ра ще ние тру до вых ре сур сов;
• ре зуль та тив ность ра бо ты от де лов.
Уп рав лен чес кий учет расс мат ри вает все 

те же объек ты, что и фи нан со вый учет, но при 
этом уп рав лен чес кий учет со вер шен но по-ино му 
груп пи рует ин фор ма цию о них – в соот ве тс твии 
со своими за да ча ми.

Объек та ми уче та яв ляют ся фи нан со вые и 
не фи нан со вые ак ти вы, рас че ты с де би то ра ми 
и кре ди то ра ми, до хо ды и рас хо ды. Каж дый из 
объек тов уче та не за ви си мо от его со дер жа ния 
под раз де ляет ся:

• по ис точ ни ку их фор ми ро ва ния (суб си дии, 
плат ные ус лу ги и др.);

• по обес пе чен нос ти ви дов дея тель ности 
(об ра зо ва тель ная дея тельнос ть, науч ная, из да-
тель ская и т.д.);

• по обес пе чен нос ти конк рет ных ви дов ока-
зы ваемых ус луг (нап ри мер, в час ти об ра зо ва-
тель ной – по сту пе ням об ра зо ва ния, по спе ци-
аль нос тям, про фи лям).

Уп рав лен чес кий учет в ву зе предс тав ляет со-
бой под сис те му уп рав ле ния и оп ре де ляет ся как 

учет но-ана ли ти чес кая сис те ма, ин тег ри рующая 
ин фор ма цию для оцен ки и ана ли за дея тель ности 
ву за с целью при ня тия уп рав лен чес ких ре ше ний, 
по вы шающих ре зуль та тив ность. Уп рав лен чес-
кий учет нап рав лен на ана лиз и обоб ще ние ин-
фор ма ции (в от ли чие от прос то го сбо ра дан ных 
и уче та ре сур сов и хо зяй ст вен ных опе ра ций) и 
осу ще ст вляет ся с ис поль зо ва нием всех учет ных 
дан ных, необ хо ди мых для уп рав ле ния ву зом.

Ос нов ны ми за да ча ми уп рав лен чес ко го уче та 
и ана ли за в ву зе яв ляют ся: 

- учет и прог но зи ро ва ние зат рат и уп рав ле-
ние ими для рас че та се бес тои мос ти; 

- уп рав ле ние бюд же том и бюд же ти ро ва ние, 
ориен ти ро ван ное на ре зуль тат; 

- ин фор ма ци он ная под держ ка при ня тия ре-
ше ний на всех уров нях уп рав ле ния; 

- мо ни то ринг и оцен ка дея тель ности ву за с 
по мощью фи нан со вых и не фи нан со вых по ка за-
те лей; предс тав ле ние и ин те рп ре та ция ре зуль та-
тов дея тель ности ву за во внут рен ней и внеш ней 
сре де ву за.

Ме то до ло ги чес кий под ход к пост рое нию и 
функ цио ни ро ва нию сис те мы уп рав лен чес ко го 
уче та пред по ла гает ин тег ра цию фи нан со во го 
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ме ха низ ма и уп рав лен чес ко го уче та ву за, вы ра-
жающуюся в ис поль зо ва нии фи нан со вых дан-
ных и фи нан со вых ме то дов (пла ни ро ва ние и 
прог но зи ро ва ние, учет, ре гу ли ро ва ние, ана лиз и 
конт роль, оцен ка эф фек тив нос ти и др.) в учет но-
ана ли ти чес кой сис те ме в це лях уп рав лен чес ко го 
уче та.

Фи нан со вый ме ха низм ву за предс тав ляет 
сис те му уп рав ле ния фи нан са ми как со во куп-
ность фи нан со вых ме то дов, ры ча гов, сти му-
лов и ре су рс ных сос тав ляющих (де неж ная, ма-
те ри аль ная, не ма те риальная сос тав ляющие, 
прог рамм но-проект ное, нор ма тив но-пра во вое, 
учет но-ана ли ти чес кое, ор га ни за ци он но-тех но-
ло ги чес кое обес пе че ние), ра циональ ная ин тег-
ра ция и взаимо дей ст вие ко то рых соз дают ос но ву 
реали за ции фи нан со вой по ли ти ки и ба лан са ин-
те ре сов внеш них и внут рен них участ ни ков науч-
но-об ра зо ва тель но го про цес са ву за [1].

Ст рук тур но-ло ги чес кая мо дель уп рав лен-
чес ко го уче та в ву зе вк лю чает эта пы по станов ки 
уп рав лен чес ко го уче та и ана ли за, при чем реали-
за ция эта пов, как и дру гих ме то дов и инс тру мен-
тов уп рав лен чес ко го уче та, за ви сит от фак то ров, 
влияю щих на ор га ни за цию и функ цио ни ро ва ние 
сис те мы уп рав лен чес ко го уче та и ана ли за. Сре-
ди этих фак то ров: функ цио ни ро ва ние в ву зе сис-
те мы ст ра те ги чес ко го уп рав ле ния (или его эле-
мен тов), тип ор га ни за ци он ной ст рук ту ры ву за, 
на ли чие ин тег ри ро ван ной учет но-ана ли ти чес-
кой сис те мы (ин фор ма ци он ная обес пе чен ность в 
це лях уп рав ле ния), уро вень ди вер си фи ка ции ис-
точ ни ков фи нан си ро ва ния и дея тель ности ву за. 

Обя за тель ным ус ло вием функ цио ни ро ва-
ния сис те мы уп рав лен чес ко го уче та и ана ли за 
яв ляет ся взаи мос вязь и сог ла со ван ность до ку-
мен тов ву за, рег ла мен ти рующих: реали за цию 
уп рав лен чес кой учет ной по ли ти ки во всех ком-
по нен тах и уров нях уп рав ле ния, фор ми ро ва ние 
по ка за те лей и ме то дик их рас че та, осу ще ст вле-
ние мо ни то рин га, конт ро ля и оцен ки ре зуль та тов 
ву за.

Теория бюд жет но го уп рав ле ния пред по ла-
гает уп рав ле ние по цент рам от ве тст вен нос ти – 
ст рук тур ные под раз де ле ния учеб но го за ве де ния 
вы де ляют ся не по своим функ цио наль ным осо-
бен нос тям, а по спо соб нос ти при но сить до хо ды 
или ак ку му ли ро вать зат ра ты и иметь воз мож нос-
ть нес ти от ве тст вен ность за ве ли чи ну по не сен-
ных зат рат или приоб ре тен ных до хо дов. Обыч но 
сос тав ле ние фи нан со вой ст рук ту ры произ во дит-
ся на ос но ва нии ор га ни за ци он ной ст рук ту ры об-
ра зо ва тель но го уч реж де ния и вк лю чает в се бя 
сле дующие дей ст вия: 

1) фор ми ро ва ние цент ра от ве тст вен нос ти;
2) оп ре де ле ние от ве тст вен ных по каж до му 

цент ру от ве тст вен нос ти; 
3) установ ле ние соот ве тст вий меж ду ст рук-

тур ны ми еди ни ца ми и цент ра ми от ве тст вен нос ти;
4) раз ра бот ка по ло же ния о фи нан со вой ст-

рук ту ре об ра зо ва тель но го уч реж де ния.
На на чаль ном эта пе  станов ле ния уп рав лен-

чес ко го уче та необ хо ди мо вы де лить цент ры от-
ве тст вен нос ти. При оп ре де ле нии цент ров от ве-
тст вен нос ти необ хо ди мо вы пол нять сле дующие 
тре бо ва ния:

• соот ве тс тво вать ор га ни за ци он ной ст рук-
ту ре уч реж де ния;

• во гла ве каж до го цент ра от ве тст вен нос ти 
долж но быть от ве тст вен ное ли цо;

• для каж до го цент ра от ве тст вен нос ти необ-
хо ди мо устано вить фор мы внут рен ней от чет нос ти.

На ли чие нес коль ких ви дов дея тель ности, 
осу ще ст вляе мых уч реж де нием, обус лав ли вает 
необ хо ди мос ть раз де ле ния от ве тст вен нос ти по 
ним. Поэто му пред ла гаем при ме нять сле дующую 
клас си фи ка цию цент ров от ве тст вен нос ти: 

• об ра зо ва тель ная дея тель ность (ос нов ное, 
до пол ни тель ное об ра зо ва ние);

• науч но-исс ле до ва тель ская дея тель ность;
• вос пи та тель ная дея тель ность
• из да тель ская дея тель ность;
• про чие.
Во гла ве каж до го цент ра от ве тст вен нос ти 

долж но быть от ве тст вен ное ли цо, в ком пе тен-
цию ко то ро го бу дет вхо дить пла ни ро ва ние до-
хо дов и рас хо дов и в пос ле дующем конт роль за 
ди на ми кой и ст рук ту рой пос туп ле ний и вып лат 
(рис. 2).

Та ким об ра зом, мес то зат рат как эко но ми чес-
кое по ня тие мо жет ис поль зо вать ся для ха рак те-
рис ти ки функ цио наль ной сфе ры дея тель ности, 
свя зан ной с из де рж ка ми, а в бо лее уз ком зна че-
нии – для обоз на че ния час ти оп ре де лен ной об-
лас ти рас хо дов уч реж де ния.

Ис хо дя из су ще ст вую щей в боль шинс тве об-
ра зо ва тель ных уч реж де ний сис те мы уп рав ле-
ния, пред ла гаем схе му цент ров от ве тст вен нос ти 
с вы де ле нием от ве тст вен но го ли ца по каж до му 
цент ру. Каж дый из от ве тст вен ных лиц от ве чает 
толь ко за ту дея тель ность, ко то рую он мо жет 
конт ро ли ро вать.

Уч реж де нию нуж но ор га ни зо вать бух гал те-
рс кий учет зат рат по эко но ми чес ким эле мен там 
и по статьям каль ку ля ции в за ви си мос ти от от-
рас ле вых осо бен нос тей по спо со бу вк лю че ния в 
се бес тои мос ть: пря мые (пе ре мен ные) и кос вен-
ные (пос тоян ные).
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Пря мые – это зат ра ты, ко то рые мо гут быть 
точ но от не се ны к конк рет ной ус лу ге. К ним 
от но сят ся рас хо ды на оп ла ту тру да спе циалис-
тов по штат но му рас пи са нию и рас ход ных ма-
те риалов, пот реб ляемых в про цес се ока за ния 
ус луг. 

Кос вен ные – это зат ра ты, ко то рые не мо гут 
быть от не се ны точ но к конк рет ной ус лу ге. К 
ним от но сят рас хо ды, свя зан ные с ор га ни за цией 
и уп рав ле нием про цес са ока за ния ус луг, от но ся-
щих ся к дея тель ности уч реж де ния в це лом. Они 
под ле жат расп ре де ле нию меж ду ви да ми дея-
тель ности, меж ду ви да ми ока зы ваемых ус луг. 
Расп ре де лять та кие рас хо ды необ хо ди мо еще 
при их пла ни ро ва нии (то есть на ста дии сос тав-

ле ния пла на фи нан со вой дея тель ности уч реж де-
ния), в част нос ти, при рас че те нор ма тив ных зат-
рат на вы пол не ние гос за да ния, на со дер жа ние 
иму ще ст ва, при каль ку ли ро ва нии се бес тои мос-
ти плат ных ус луг [2]. В ка че ст ве ба зы расп ре де-
ле ния мо гут быть при ня ты раз лич ные по ка за те-
ли. Нап ри мер, в об ра зо ва тель ном уч реж де нии 
ба зой расп ре де ле ния мо гут быть: за ра бот ная 
пла та пре по да ва те лей за от ра бо тан ные ча сы, до-
го вор ная стои мос ть об ра зо ва тель ных прог рамм, 
ко ли че ст во слу ша те лей прог рамм, за ни маемые 
раз лич ны ми об ра зо ва тель ны ми прог рам ма ми 
учеб ные пло ща ди. В лю бом слу чае, оп ре де ляет-
ся до ля то го или ино го па ра мет ра в об щей их со-
во куп нос ти. 
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Ри су нок 2 – Схе ма цент ров от ве тст вен нос ти по ви дам дея тель ности об ра зо ва тель но го уч реж де ния

Де ле ние зат рат уч реж де ния по от но ше нию к 
об ра зо ва тель но му про цес су на пря мые и кос вен-
ные даст воз мож нос ть конт ро ли ро вать их по оп-
ре де лен ным приз на кам: по эко но ми чес ким эле-
мен там, по сту пе ням об ра зо ва тель но го про цес са 
(рис. 3). 

Та ким об ра зом, уп рав лен чес кий учет в се-
год няш них ус ло виях  стано вит ся ос нов ным про-
вод ни ком го су да рст вен ной по ли ти ки в об лас ти 
внед ре ния сис те мы прог рамм но го бюд же ти ро-
ва ния. В част нос ти, ин тег ри ро ван ная сис те ма 
уп рав лен чес ко го уче та поз во лит: 

– оп ре де лить по ка за те ли ре зуль та тив нос-
ти, от ра жающие те ку щее сос тоя ние бюд жет ной 

ус лу ги, фи нан си руемой в рам ках це ле вой прог-
рам мы, и поз во ляющие эф фек тив но и эко ном но 
расп ре де лять фи нан со вые ре сур сы по бюд жет-
ным ус лу гам;

– обос но вать взаи мос вязь меж ду пря мы ми и 
ко неч ны ми ре зуль та та ми на ос но ве ин ди ка то ров, 
что обес пе чи вает ка че ст вен ное бюд жет ное пла-
ни ро ва ние;

– оп ре де лить учет ную ин фор ма цию бюд жет-
ных уч реж де ний, поз во ляющую оце ни вать эф-
фек тив нос ть бюд жет ных ус луг;

– раз ра бо тать клас си фи ка то ры от ра же ния и 
расп ре де ле ния зат рат с раз нооб раз ной сте пенью 
ин фор ма тив нос ти, де та ли за ции и наг ляд нос ти, 
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что обес пе чи вает фор ми ро ва ние дан ных для раз-
ра бот ки прог ноз ных уп рав лен чес ких ре ше ний 
при эф фек тив ном бюд жет ном пла ни ро ва нии;

– уточ нить фак ти чес кие рас хо ды на со дер жа-
ние уч реж де ния и обес пе чить це ле вой ха рак тер 
ис поль зо ва ния бюд жет ных средс тв на вы пол не-
ние це ле вой прог рам мы.

Поэто му пол но цен ная реали за ция прог рамм-
но-це ле во го бюд же ти ро ва ния не воз мож на без 
ис поль зо ва ния сов ре мен ных ме то дов рас че та 
зат рат, поз во ляющих оп ре де лить стои мос ть дос-
ти же ния конк рет но го ре зуль та та: пре дос тав ле-
ния той или иной го су да рст вен ной ус лу ги или 
реали за ции оп ре делённой це ле вой прог рам мы. 

На ос но ва нии вы ше из ло жен но го мож но 
сфор му ли ро вать сле дующие вы во ды:

– в ус ло виях ры ноч ной эко но ми ки и пре-
дос тав ле ния об ра зо ва тель ным уч реж де ниям хо-
зяй ст вен ной и фи нан со вой са мос тоя тель ности 
уп рав лен чес кий учет яв ляет ся свя зующим зве-
ном меж ду учет ным про цес сом и уп рав ле нием 
об ра зо ва тель ным уч реж де нием;

– в свя зи с рос том пот реб нос ти в ин тег ра-
ции раз но род ных дан ных – ко ли чест вен ных и 
ка че ст вен ных, фак ти чес ких, пла но вых и прог-
ноз ных, фи нан со вых и не фи нан со вых – неиз ме-
ри мо вы рос ло зна че ние ин фор ма ци он ных тех но-
ло гий в уп рав лен чес ком уче те;
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Ри су нок 3 – Сис те ма ти за ция рас хо дов на ор га ни за цию об ра зо ва тель но го про цес са
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– уп рав лен чес кий учет обес пе чи вает ин фор-
ма цией всю сис те му реали за ции уп рав ле ния об-
ра зо ва тель ным уч реж де нием в це лом, а так же 
опе ра тив ный и ст ра те ги чес кий ана ли зы дея тель-
ности ст рук тур ных под раз де ле ний, функ цио-
наль ных бло ков и ст ра те ги чес кое уп рав ле ние

Та ким об ра зом, ис хо дя из осо бен нос тей дея-
тель ности выс ших учеб ных за ве де ний, под уп-
рав лен чес ким уче том в бюд жет ном уч реж де нии 
сле дует по ни мать сис те му сбо ра, ре ги ст ра ции и 
ана ли за ин фор ма ции в стоимост ном и на ту раль-
ном вы ра же нии, необ хо ди мой для при ня тия уп-
рав лен чес ких ре ше ний и эф фек тив но го уп рав ле-
ния бюд жет ным уч реж де нием в це лом, а так же 
от дельной прог рам мой или нап рав ле нием (ви-
дом) дея тель ности.

Уточ нен ный под ход к оп ре де ле нию уп рав-
лен чес ко го уче та сос тоит в сле дующем: уп рав-
лен чес кий учет в уч реж де нии сфе ры выс ше го 
про фес сио нально го об ра зо ва ния яв ляет ся эле-
мен том ин тег ри ро ван ной учет но-ана ли ти чес кой 
сис те мы, приз ван ным обес пе чи вать ру ко во ди те-
лей всех уров ней уп рав ле ния све де ниями о до-
хо дах и рас хо дах об ра зо ва тель но го уч реж де ния 
и его ст рук тур ных под раз де ле ний, нап рав ле ний 
дея тель ности, прог рамм и проек тов для при ня-
тия эф фек тив ных уп рав лен чес ких ре ше ний на 
крат кос роч ную и дол гос роч ную перс пек ти ву.

Из дан но го оп ре де ле ния вы те кает, что ос нов-
ная цель уп рав лен чес ко го уче та в уч реж де нии 
об ра зо ва ния – это под го тов ка фи нан со вой и не-
фи нан со вой ин фор ма ции для при ня тия эко но ми-
чес ки обос но ван ных уп рав лен чес ких ре ше ний, 
а пред ме том уп рав лен чес ко го уче та яв ляет ся 
об ра зо ва тель ная и хо зяй ст вен ная дея тель ность 
об ра зо ва тель но го уч реж де ния в це лом и его ст-
рук тур ных под раз де ле ний. В свою оче редь, каж-
дая сос тав ляющая фи нан со во-хо зяй ст вен ной 
дея тель но сти об ра зо ва тель но го уч реж де ния вк-
лю чает в се бя конк рет ные объек ты уп рав лен чес-
ко го уче та.

Сле до ва тель но, уп рав лен чес кий учет в об-
ра зо ва тель ном уч реж де нии – это бе заль терна-
тив ная мо дель сов ре мен но го уп рав ле ния хо зяй-
ст вен ной дея тель ностью, ко то рая представ ляет 
со бой сис те му ин фор ма ци он но го обес пе че ния 
про цес сов пла ни ро ва ния и конт ро ля на всех 
уров нях уп рав ле ния: на чи ная от ст ра те гии и за-
кан чи вая опе ра тив ны ми бюд же та ми, а глав ная 
его цель – эф фек тив ное уп рав ле ние.

Ин фор ма ция, фор ми руемая в сис те мах уче-
та, необ хо ди ма для осу ще ств ле ния опе ра тив но го 
и ст ра те ги чес ко го ана ли зов дея тель ности об ра-
зо ва тель но го уч реж де ния.

Опе ра тив ный ана лиз дея тель ности уч реж-
де ния об ра зо ва ния ос но ван на сис те ма ти чес ких 
на блю де ниях за хо дом вы пол не ния пла но вых 
наз на че ний для опе ра тив но го уп рав ле ния про-
цес са ми. Опе ра тив ный ана лиз осу ще ст вляет ся 
неп ре рыв но по ос нов ным по ка за те лям дея тель-
ности ор га ни за ции, ис поль зуя дан ные бух гал-
терс ко го (бюд жет но го), на ло го во го, ста тис ти-
чес ко го и уп рав лен чес ко го уче та.

Опе ра тив ный ана лиз ха рак те ри зует вы пол-
не ние пла нов в те ку щем и по за вер ше нии от чет-
но го пе риодов, выяв ляя фак то ры отк ло не ний, их 
при чи ны и следст вия, оце ни вает ра циональ ность 
и эф фек тив нос ть ис поль зо ва ния ма те ри аль ных, 
тру до вых и фи нан со вых ре сур сов ор га ни за ции, 
соиз ме ряет до хо ды и рас хо ды че рез оцен ку фи-
нан со вых и не фи нан со вых ре зуль та тов дея тель-
ности.

Ст ра те ги чес кий ана лиз, на ря ду с ана ли зом 
внут рен ней сре ды, диаг нос ти рует внеш нее ок-
ру же ние ор га ни за ции, что бы знать воз мож нос-
ти и уг ро зы раз ви тия в бу ду щем. Ана ли ти чес-
кая ин фор ма ция, фор ми руемая ст ра те ги чес ким 
ана ли зом, ис поль зует ся для оцен ки собст вен ных 
ре сур сов и воз мож нос тей, изу че ния внеш не го 
кон ку ре нт но го ок ру же ния и вы ра бот ки дол гос-
роч ных це лей и ст ра те гий.

Ка че ст во пре дос тав ляемых об ра зо ва тель-
ных и иных ус луг во мно гом за ви сит от сис те-
мы уп рав ле ния об ра зо ва тель ным уч реж де нием. 
Для при ня тия эко но ми чес ки обос но ван ных 
опе ра тив ных и ст ра те ги чес ких ре ше ний ме нед-
же рам необ хо ди ма дос то вер ная ана ли ти чес кая 
ин фор ма ция о ре зуль та тах дея тель ности об ра-
зо ва тель но го уч реж де ния. Та ким об ра зом, на се-
год няш ний день су ще ст вует пот реб нос ть в учет-
но-ана ли ти чес ком обес пе че нии на всех ста диях 
уп рав ле ния. Од на ко су ществующие сис те мы 
бух гал те рс ко го (бюд жет но го), на ло го во го и ста-
тис ти чес ко го уче та не обес пе чи вает реали за цию 
дан ной пот реб нос ти. Поэто му в об ра зо ва тель-
ных уч реж де ниях необ хо ди мо внед ре ние сис тем 
уп рав лен чес ко го уче та и ана ли за.

В ус ло виях пе ре хо да от зат рат ной мо де ли фи-
нан си ро ва ния дея тель ности бюд жет ных уч реж-
де ний на ре зуль та тив ную мо дель и, как следст-
вие, на бюд же ти ро ва ние, ориен ти ро ван ное на 
ре зуль тат, от чет ность долж на от ра жать все су-
ще ст вен ные фак ты, ко то рые мо гут пов лиять 
на оцен ку ре зуль та тив нос ти и эф фек тив нос ти 
дея тель ности об ра зо ва тель но го уч реж де ния. То 
есть, учи ты вая осо бен нос ти об ра зо ва тель ных 
уч реж де ний, вви ду от су тс твия необ хо ди мос-
ти со пос тав ле ния до ход – рас ход, при осу ще ст-
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вле нии бюд жет ной дея тель ности, для внеш них 
поль зо ва те лей ва жен эф фект от произ ве ден ных 
рас хо дов, от зат ра чен ных ре сур сов. Для оп ре-
де ле ния эф фек тив нос ти дея тель ности об ра зо ва-
тель но го уч реж де ния необ хо ди мо со пос та вить 
зат ра чен ные ре сур сы с об ще ст вен но обоз на чен-
ным ре зуль та том, к при ме ру, ка че ст вом об ра зо ва-
тель ных ус луг, пре дос тав ляемых уч реж де нием. 
Ка че ст во пре дос тав ляемой об ра зо ва тель ной ус-
лу ги нель зя предс та вить в ви де стоимост но го 
по ка за те ля, та кую ин фор ма цию не пре дос тав-
ляет под сис те ма бюд жет но го уче та, – поэто му 
для воз мож нос ти та ко го со пос тав ле ния в рам-
ках сис те мы уче та об ра зо ва тель но го уч реж де-
ния под сис те ма уп рав лен чес ко го уче та долж на 
до пол нять и да вать объек тив ную ин фор ма цию, 
необ хо ди мую внеш ним поль зо ва те лям. Поэто му 
за ко но да тель ное зак реп ле ние со дер жа ния по-
ня тия бюд жет ной от чет нос ти го су да рст вен но го 

сек то ра необ хо ди мо для рас станов ки приори те-
тов.

Пос коль ку от чет ность, сфор ми ро ван ная на 
ос но ва нии дан ных бюд жет но го уче та, не ха-
рак те ри зует ре зуль та тив нос ти и эф фек тив нос ть 
дея тель ности об ра зо ва тель ной шко лы, то есть 
не дает воз мож нос ти внеш ним поль зо ва те лям 
оп ре де лить за ви си мос ть «рас хо ды – ре зуль тат», 
а от чет ность долж на удов лет во рять ин те ре сы, 
преж де все го внеш них поль зо ва те лей, поэто му 
ав то ром пред ло же на бо лее ши ро кая трак тов ка 
бюд жет ной от чет нос ти. На ми оп ре де ле на бюд-
жет ная от чет ность как еди ная сис те ма дан ных, 
ха рак те ри зующая ис поль зо ва ние бюд жет ных 
средс тв и ре зуль та ты дея тель ности уч реж де ния, 
сфор ми ро ван ная на ос но ве дан ных сис те мы уче-
та, с целью эф фек тив но го ис поль зо ва ния этой 
ин фор ма ции внут рен ни ми и внеш ни ми поль зо-
ва те ля ми (рис. 4).

Ри су нок 4 – Ст рук ту ра мно гоуров не вой уп рав лен чес кой от чет нос ти ву за для внут рен них поль зо ва те лей

Ос нов ным ус ло вием функ цио ни ро ва ния сис те-
мы мно гоуров не вой ин тег ри ро ван ной уп рав лен чес-
кой от чет нос ти яв ляет ся на ли чие раз ви той ин фор-
ма ци он ной сре ды ву за, ко то рая поз во ляет в рам ках 

учет но-ана ли ти чес кой сис те мы ву за осу ще ств лять 
уп рав лен чес кий ана лиз, пре дос тав лять ре ле ва нт-
ную ин фор ма цию для при ня тия уп рав лен чес ких ре-
ше ний с целью по вы ше ния ре зуль та тив нос ти ву за.
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Рисунок 4 - Структура многоуровневой управленческой отчетности вуза  

для внутренних пользователей 
 

Поскольку отчетность, сформированная на основании данных бюджетного 
учета, не характеризует результативности и эффективность деятельности образо-
вательной школы, то есть не дает возможности внешним пользователям опреде-
лить зависимость «расходы – результат», а отчетность должна удовлетворять ин-
тересы, прежде всего внешних пользователей, поэтому автором предложена бо-
лее широкая трактовка бюджетной отчетности. Нами определена бюджетная от-
четность как единая система данных, характеризующая использование бюджет-
ных средств и результаты деятельности учреждения, сформированная на основе 
данных системы учета, с целью эффективного использования этой информации 
внутренними и внешними пользователями (рис. 4). 

Основным условием функционирования системы многоуровневой интегриро-
ванной управленческой отчетности является наличие развитой информационной 
среды вуза, которая позволяет в рамках учетно-аналитической системы вуза осу-
ществлять управленческий анализ, предоставлять релевантную информацию для 
принятия управленческих решений с целью повышения результативности вуза. 
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