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Аннотация
Любой менеджер или владелец бизнеса ежедневно

сталкивается с необходимостью принимать решения, следствием
которых может стать рост либо гибель компании. Как не
совершить ошибку, заблудившись в дебрях бухгалтерской
отчетности? Чем руководствоваться, если решение нужно
принять «здесь и сейчас»? Где найти надежный инструмент
для оперативных управленческих решений? Автор книги дает
простой ответ на эти сложные вопросы, опираясь на теорию
ограничений и собственный многолетний опыт в консалтинге.
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Предисловие от автора

 
Смею утверждать, что в сфере автоматизации бюджетно-

го планирования и управленческого учета я не новичок. Я
достаточно разбираюсь в этой теме и видел немало предпри-
ятий. Данными вопросами я начал заниматься в 2006 году
и участвовал более чем в двух десятках проектов в компа-
ниях различного размера и разных отраслей: торговля (роз-
ничная и оптовая), производство, услуги, телеком, – список
большой. И мне долгое время казалось, что на эту тему все
уже давным-давно написано, сказано и всем хорошо извест-
но. Но запросов на построение систем управленческого уче-
та не становится меньше, они идут своего рода волнами. Я
предполагаю, что эти волны вызваны тем, что организации
в процессе роста рано или поздно приходят к тому моменту,
когда учет «на коленке» уже не устраивает, а формат бухгал-
терского учета не обеспечивает информационной поддерж-
ки принятия управленческих решений.

Из проекта в проект я по-прежнему сталкиваюсь с одними
и теми же ошибками, а также с подходами, которые вносят
искажения в процесс принятия решений. Мы с коллегами
грустно шутим, что, видимо, нам не суждено дожить до того
времени, когда использование «полной себестоимости», раз-
несение расходов по сложным схемам распределения исчез-
нут из управленческого обихода и уступят место способам



 
 
 

учета, которые будут помогать руководителям принимать ре-
шения, а не путать их.

Все эти вещи мы внедряли и автоматизировали. Даже ко-
гда я познакомился с  Теорией ограничений и  с  подхода-
ми, о которых прочитал сначала в книге Томаса Корбетта
«Управленческий учет по Теории ограничений, учет Прохо-
да», а позже уже в «Синдроме стога сена» Голдратта, я дол-
гое время сомневался, надо ли вообще хоть что-то на эту те-
му говорить и писать.

Когда занимаешься темой достаточно долго, то складыва-
ется ощущение, что все всё знают, ничего нового рассказать
ты не сможешь и нужно просто делать банальные и общеиз-
вестные вещи. Однако при этом регулярно приходится от-
вечать на вопрос, что почитать по управленческому учету
по Теории ограничений, несмотря на то что книга Томаса
Корбетта уже давно переведена и пиратские копии гуляют
по интернету.

Чего точно не будет в этой книге?
В этой книге точно не будет детального и подробного ме-

тодического изложения того, как построить систему бюдже-
тирования в компании. Это прекрасно описано в книге, из-
данной консалтинговой компанией «ИНТАЛЕВ», которая
называется «Бюджетирование: шаг за шагом». Местами че-
рез нее приходится продираться, поскольку она написана до-
вольно тяжелым, методическим языком, но база постановки



 
 
 

бюджетирования и управленческого учета в ней описана хо-
рошо.

И  хотя я начинал свою консалтинговую карьеру в  этой
компании, я не являюсь ее сотрудником с 2011 года и не под-
держиваю с ней никаких отношений, поэтому мне нет ника-
кой выгоды от того, что я хорошо отзываюсь о ней в своих
публикациях. Однако, продолжая заниматься постановкой
и автоматизацией управленческого учета и несмотря на то,
что у меня есть некоторые замечания к процессу внедрения,
я уверенно заявляю, что методика бюджетного управления
от компании «ИНТАЛЕВ» – это стандарт де-факто.

Другое дело, что у  самого бюджетного управления есть
свои границы применения. Это замечательный инструмент
управления операционными расходами, а также инструмент
планирования ресурсов! Но  когда мы говорим об  управ-
ленческом учете, бюджетирование нас не спасает. Всё, что
мы рассмотрим в дальнейшем, будет относиться к вопросам
управленческого учета.

Те, кто читал мои публикации, в курсе, что я исхожу из ис-
ходной посылки, что нет неправильных методик, так же как
нет панацей, – любая методика имеет свои области примене-
ния, условия, при которых она способна приносить пользу
и за границами которых она вносит только шум и искажения.

Также в этой книге вы не найдете рекомендаций по орга-
низации бухгалтерского, налогового учета, а также учета для
предоставления сведений финансовым институтам и креди-



 
 
 

торам. Это огромные области, каждая из которых имеет соб-
ственный огромный массив литературы.

В этой книге мы будем говорить о том, как организовать
учет, чтобы владеть показателями, которые помогают руко-
водителям разного уровня принимать обоснованные управ-
ленческие решения, получать ответы на  главные вопросы
менеджера: достигаем или не  достигаем мы поставленных
целей? Выгодно или невыгодно производить/продавать но-
вый продукт? Как оценить выгоду от сделки? Как сравнить
выгоду от крупного и мелкого клиента? Причем получать эти
ответы таким образом, чтобы финансовые показатели ком-
пании были наилучшими из возможных в данной ситуации.

К стандартным и общепринятым подходам мы добавим
подходы, разработанные в рамках Теории ограничений, ко-
торые носят общее название «Экономика Прохода» 1. Летом
2019 года Эли Шрагенхайм в соавторстве с Рокко Сюррей-
сом и Генри Кампом издал книгу, которая называется «Эко-
номика Прохода». Надо отдать авторам должное, они подня-
ли эту тему на уровень выше, чем это было у Голдратта. Им
удалось превратить ее в законченную концепцию поддержки
принятия управленческих решений. Но я думаю, что на рус-
ском языке книга появится нескоро, а  многие концепции,
которые там описаны, полезны, интересны, и с ними имеет

1 Понятие «Экономика Прохода», насколько мне известно, введено в обраще-
ние Эли Шрагенхаймом в процессе совершенствования концепции Учета Про-
хода и работы с информационным обеспечением процесса принятия управлен-
ческих решений.



 
 
 

смысл познакомиться. С отсылкой на первоисточники я на-
мерен эти идеи пересказывать и использовать, потому что
они нетривиальны. Некоторые подходы крайне оригиналь-
ны, и в данном случае с полным уважением к авторству их
надо распространять. Оригинал книги доступен на Amazon2.
Также я добавлю к этому наработки, сделанные нами в про-
ектах, когда пришлось отвечать на  вопросы «Сколько де-
нег необходимо и достаточно для компании?», «Как макси-
мально эффективно использовать оборотный капитал ком-
пании?» и связанные с управлением обязательствами компа-
нии. Несмотря на кажущуюся простоту, результаты приме-
нения этих подходов часто оказываются потрясающими.

Для кого эта книга? Для кого моя затея?
Во-первых, все, что я собираюсь изложить, не для финан-

систов и не для экономистов. Они получили знания в про-
цессе образования, правда, почему-то не  научились ими
пользоваться.

Во-вторых, основную пользу подходы Теории ограниче-
ний приносят тем, кто занимается бизнесом, предпринима-
телям, которые управляют бизнесом, руководителям испол-
нительных органов компании, менеджерам среднего звена,
а также экономистам, которые участвуют в обосновании ре-

2  https://www.amazon.com/Throughput-Economics-Making-Management-
Decisions-ebook-dp-B07T161GYS/dp/B07T161GYS/ref=mt_other?
_encoding=UTF8&me=&qid=

https://www.amazon.com/Throughput-Economics-Making-Management-Decisions-ebook-dp-B07T161GYS/dp/B07T161GYS/ref=mt_other?_encoding=UTF8&me=&qid=
https://www.amazon.com/Throughput-Economics-Making-Management-Decisions-ebook-dp-B07T161GYS/dp/B07T161GYS/ref=mt_other?_encoding=UTF8&me=&qid=
https://www.amazon.com/Throughput-Economics-Making-Management-Decisions-ebook-dp-B07T161GYS/dp/B07T161GYS/ref=mt_other?_encoding=UTF8&me=&qid=


 
 
 

шений, принимаемых в компании. Эта книга для предпри-
нимателей и  линейных руководителей, для которых поня-
тия «дебит» и «кредит» являются синонимами понятий «де-
бри» и «кошмар», а понятие «проводка» относится скорее
к провода́м или алкогольным напиткам. Понятия, связанные
с управленческим учетом (баланс, дебит, кредит, задолжен-
ность), они с трудом выучили и не всегда знают, чем одно
отличается от другого и что с этим делать. С одной стороны,
чувствуют, что знать очень важно, а с другой – не имеют по-
нятия, как с этим работать.

Если мне удастся снабдить менеджеров компании свер-
ху донизу общим языком для оценки выгодности/невыгод-
ности принимаемых решений, а также обеспечить прозрач-
ность и приемлемую полноту данных для подготовки к оцен-
ке, я буду считать свою миссию выполненной.

Насколько мне это удалось – судить вам, читатель.
Дмитрий Егоров
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Что такое управленческий

учет и зачем он нужен
 
 

Учет и управление: что общего?
 

Словосочетание «управленческий учет» включает в себя
два ключевых понятия: «управление» и «учет», и кажется,
что его можно перефразировать в  «учет в  целях управле-
ния».

Управленческий учет – это учет, который предназначен
для того, чтобы поддерживать принятие управленческих ре-
шений.

В каждой компании существуют разные виды учета: на-
логовый, бухгалтерский, финансовый (цель которого – пред-
ставление финансовой отчетности), учет по стандартам МС-
ФО. Но все они не являются управленческой отчетностью
и управленческим учетом.

У каждой системы учета есть свой пользователь, есть за-
дача, которую эта система решает. Когда мы говорим о на-
логовом отчете, то это фискальный учет, задача которого
правильно учесть налоговую базу, правильно отразить в со-
ответствующих регистрах учета и правильно рассчитать на-
логи, налоговые вычеты, на которые компания имеет право



 
 
 

в момент представления декларации.
Пользователями финансовых отчетов являются инвесто-

ры и кредиторы. Это учет в интересах людей, которые вкла-
дывают деньги и хотят оценить, сколько они заработают или
уже зарабатывают за счет вложения этих денег.

Если мы возьмем отчетность по МСФО, то увидим, что
из 49  стандартов здесь операционной деятельности посвя-
щен только один. Все остальные детально рассматривают,
как следует отражать в учете, дисконтировать, формировать
финансовую отчетность с точки зрения инвестора и кредито-
ра. Учет по МСФО отвечает на вопрос: если я вложусь в эту
компанию, сколько я заработаю? Вся операционная состав-
ляющая играет здесь небольшую роль.

Цель же управленческого учета – обеспечить основу для
принятия наиболее правильных управленческих решений.
Это значит, что управленческий учет не  должен отвечать
на вопросы инвесторов, не обязан отвечать на вопросы кре-
диторов, его мало интересует налогооблагаемая база. Его
интересует отражение реальности с  точки зрения бизнеса,
с точки зрения предпринимателя и цели предприятия. По-
этому управленческий учет – это отдельный раздел учета.
Да, конечно, в большинстве стран в качестве управленческо-
го используется то, что у нас называется бухгалтерским уче-
том, и можно было бы использовать данные бухгалтерского
учета, чтобы получать информацию для принятия управлен-
ческих решений, но практика налоговых проверок привела



 
 
 

к тому, что бухгалтерский учет в России, несмотря на то что
у нас существует еще и налоговый учет, по сути своей фис-
кальный. Поэтому его задача – отразить операции так, что-
бы при проверке не доначислили налоги. Чаще всего дан-
ные бухгалтерского учета, если компания не является «бе-
лой, как молоко, и прозрачной, как вода», содержат искаже-
ния в интересах фискального учета.

Мы  же говорим об  учете управленческом. Управленче-
ский учет формирует отчетность, на основании которой ме-
неджеры могут в условиях неполноты информации, высокой
неопределенности принимать достаточно (!) хорошие управ-
ленческие решения. Здесь я следом за доктором Голдраттом
повторю: «Лучше быть приблизительно правым, чем совер-
шенно точно ошибаться». Задача управленческого учета –
получить надежные данные (достаточно, а не абсолютно на-
дежные!) для того, чтобы быстро и максимально точно при-
нимать управленческие решения.

Как-то так сложилось, что в  русском языке прижились
и  сосуществуют понятия «менеджмент» и  «управление»,
умудряясь не  конкурировать между собой в  восприятии
и  лексиконе людей, хотя формально это синонимы. Более
того, на  практике они поделили «сферы влияния». Поня-
тие «менеджмент» закрепилось за  наименованием науки
об управлении, а также за совокупностью организационных
единиц (подразделений и должностей), которые осуществля-
ют управление организацией. А понятие «управление» упо-



 
 
 

требляется прежде всего как термин для обозначения само-
го процесса управления.

Про то, что процесс управления цикличен и  повторя-
ем, знает любой, даже начинающий управленец. Наиболее
известным является цикл управления Деминга  – Шухарта
PDCA (Plan-Do-Check-Act, что обычно расшифровывается
как «планируй – действуй – проверяй – корректируй/воздей-
ствуй»), он же цикл непрерывного улучшения.

Кроме того, есть цикл принятия управленческих реше-
ний, который включает в себя:

• формулирование задачи (оценку реального и желаемого
состояния);

• сбор информации;
• структурирование информации;
• определение возможных альтернативных действий;
• выбор наилучшей из рассмотренных альтернатив.
Мне больше нравится цикл управления, который исполь-

зует компания «ИНТАЛЕВ», который объединяет в себе как
собственно цикл управления, так и цикл принятия управ-
ленческого решения (рисунок 1). В этом цикле выделяются
следующие этапы/элементы:

1. Целеполагание.
2. Планирование.
3. Исполнение.
4. Контроль.
5. Анализ.



 
 
 

6. Принятие решения.
7. Корректировка.

Рисунок 1. Цикл управления компании «ИНТАЛЕВ»

С  обсуждения цикла управления начинаются практиче-
ски все семинары, которые посвящены постановке управлен-
ческого учета и бюджетирования, но, казалось бы, общие для
всех слова имеют свой смысл для каждого из слушателей.
Где место учета в этом цикле управления? Ведь ни в одном
из известных циклов учет не упоминается. Давайте разбе-
ремся, чтобы потом к этому не возвращаться.

Я убежден, что за любыми красивыми или «умными» сло-



 
 
 

вами стоит очень простой набор действий. Поэтому пред-
лагаю посмотреть, какие действия стоят за каждым элемен-
том цикла управления.



 
 
 

 
Целеполагание

 
Высокая скорость движения не имеет смысла,

если неизвестен пункт назначения. Не  путайте
процесс с результатом.
Мейбел Ньюкомбер

В русском языке термин «цель» заимствованный. Он при-
шел из немецкого и изначально имел значение, близкое к по-
нятиям «мишень», «финиш», «точка попадания». В англий-
ском языке используется несколько терминов, отражающих
различные оттенки целеполагания:

• purpose (цель – намерение, целеустремленность, воля,
выгода);

• object и objective (цель – направление действия, направ-
ление движения);

• aim (цель – стремление, прицел, указание);
• goal (цель – место назначения, задача);
• target (цель – мишень для стрельбы, задание, план);
• end (цель – финиш, конец, окончание, предел).
И все эти значения мы обычно прячем под одним-един-

ственным словом «цель».
Одно из наиболее часто встречающихся определений це-

ли:

Цель – это модель желаемого будущего.



 
 
 

Однако давайте вспомним, сколько у нас перед глазами
прошло мечтателей, которые строят себе эти «модели жела-
емого будущего», но ничего не предпринимают для их до-
стижения. Более того, если вы попытаетесь превратить мечту
в цель – вы убьете мечту. Потому что мечта – это желаемое
будущее, которое мы хотим получить в подарок , а не до-
стичь в результате приложения усилий. Как только мы начи-
наем переводить мечту в формат цели, она перестает быть
влекущей мечтой, а превращается в скучную цель.

Поэтому давайте опираться на более практичное опреде-
ление цели:

Цель – это планируемый результат.

То есть цель – это не просто желаемое будущее, это буду-
щее состояние, которого мы планируем достичь и поэтому
предпринимаем усилия по его достижению, выбирая спосо-
бы, которыми намерены обеспечить достижение цели.



 
 
 

 
Планирование

 
Планирование – это одно из наиболее популярных поня-

тий в  управлении. Просто вспомните уже упоминавшийся
выше цикл управления/совершенствования Деминга – Шу-
харта: «планируй – действуй – проверяй – корректируй/воз-
действуй» (Plan-Do-Check-Act). Планирование и контроль –
две самые известные управленческие функции.

Вообще-то, классическое планирование включает в себя
и уже рассмотренное выше целеполагание, то есть планиро-
вание начинается с определения целей. Что же еще попадает
в действие Plan цикла Деминга – Шухарта?

На этапе целеполагания мы определили, куда мы собира-
емся попасть (не  просто хотим, а  намерены предпринять
осознанные действия). Но совершенно очевидно, что одно-
го намерения недостаточно. Целеполагание дает нам ответ
на вопрос «Куда мы хотим попасть?», а теперь мы должны
ответить еще на  пару вопросов, чтобы завершить процесс
планирования.

Первый вопрос: «Как нам туда попасть?» Ответ на этот
вопрос предполагает, что мы в состоянии определить дей-
ствия, которые нам необходимо предпринять для достиже-
ния поставленной цели. Способов разработки необходимых
мероприятий огромное множество. Лично мне нравится ин-
струмент, разработанный в рамках Теории ограничений, ко-



 
 
 

торый называется «Дерево предпосылок». Я его использую
и  при разработке структуры продукта, и  при составлении
планов проекта. В любом удобном случае, когда у меня есть
четкое представление, что я хочу получить в итоге, и нужно
определить необходимый и достаточный набор действий для
достижения планируемого результата.

Второй вопрос, на  который должен быть получен ответ
в процессе планирования: «Какие ресурсы необходимы, что-
бы выполнить запланированные действия?» Любое действие
требует для своего выполнения некоторых ресурсов. Часть
из них у нас уже есть, другие нужно найти, приобрести, при-
влечь на каких-либо условиях.

Соответственно, мы можем говорить о завершении этапа
планирования, когда у нас:

• поставлены цели;
• определены способы их достижения;
• найдены необходимые ресурсы для выполнения соответ-

ствующих действий;
• доступность ресурсов проверена, и определены способы

и ресурсы, необходимые для их привлечения (то есть выпол-
нен цикл планирования внутри планирования; что подела-
ешь, управленческие функции – это такие странные функ-
ции, которые, как фрактал, повторяются сами в себе).

В рамках Теории ограничений существует следующая ис-



 
 
 

ходная посылка: планирование и исполнение живут по раз-
ным правилам.

Собственно говоря, разница между планом и прогнозом
в обычных компаниях находится в  голове. На мой взгляд,
есть два принципиальных отличия:

1. Величина ошибки. Мы можем считать, что план хо-
роший, если величина ошибки планирования составляет
до 10%. Всё, что имеет ошибку более 10%, является не пла-
ном, а прогнозом. То есть первая разница между понятиями
«план» и «прогноз» – это величина ошибки. Большая ошиб-
ка – это прогноз, маленькая – это план.

2. План – это такой прогноз, который мы по каким-либо
причинам решили воплотить или способствовать его вопло-
щению в реальность. Прогноз – это попытка что-то предска-
зать, а план – это, помимо величины ошибки, взятые на себя
обязательства. Это обозначенное и зафиксированное наме-
рение достигнуть результата. С этой точки зрения все бюд-
жеты являются планами. Но бюджетирование не является те-
мой данной книги.

Позволю себе короткое замечание по поводу бюджетиро-
вания. Если мы хотим иметь минимальный набор бюджетов,
то бюджетирование должно состоять из трех слоев:

1) план,
2) факт,



 
 
 

3) а между ними – сценарий превращения плана в факт.

Последний сценарий чаще всего используется только для
одного измерения, которое называется «платежный кален-
дарь». Платежный календарь – это способ превращения пла-
на поступления и выплат денег в факт.

Но в бюджетном управлении есть еще два измерения, ко-
торые крайне важны: бюджет доходов и расходов (БДР), или
отчет о прибылях и убытках (ОПУ/P&L), и бюджет по балан-
совому листу (управленческий баланс). Как правило, в этих
разделах бюджетирования переходный сценарий, который
превращает план в факт, не используется. Поэтому мы кое-
как попадаем в остальные бюджеты.

Бюджет  – это прогноз, превратившийся в  план, если
мы говорим о финансовых показателях. Нормальная ошиб-
ка бюджетного планирования – 10—20%. 80—90% – нор-
мальная точность бюджета, даже если речь идет о  годо-
вом бюджете. При форс-мажоре (например, как в  ситуа-
ции с COVID-19) мы, конечно, в исходный бюджет никогда
не попадем, потому что исходные базовые посылки, на ко-
торых строились изначальные бюджеты, оказались не валид-
ными.

Компании всегда стараются сделать план как можно точ-
нее. Не хочется никого расстроить, но эта попытка обречена
на провал.

Значительно лучше работает сценарное планирование.



 
 
 

Почему?
Потому что задача планирования:
a) оценить возможность достижения этих результатов –

можем или нет;
b) определить, какие ресурсы потребуются для достиже-

ния запланированных результатов.
Если говорить о  сценарном планировании, существует

странная традиция делать планы в трех сценариях: оптими-
стическом, пессимистическом и реалистическом. Зачем де-
лают реалистический – непонятно. Все, о чем мы можем су-
дить с вероятностью 90%, – это то, что обязательно попадет
в  диапазон между пессимистическим и  оптимистическим
прогнозами. Где мы точно окажемся – невозможно предска-
зать в принципе. Я вслед за Эли Шрагенхаймом повторю:
«Этого делать и не нужно». Но диапазон определить крайне
важно!

В своих публикациях Эли советует два сценария плани-
рования.

Первый сценарий: обоснованно пессимистический, в ко-
тором мы оцениваем достижение наших базовых показате-
лей при пессимистическом развитии событий.

Второй сценарий: обоснованно оптимистический.
Он часто более важен, чем пессимистический. Если пес-

симистический прогноз должен ответить на вопрос «Какие



 
 
 

потенциальные потери мы можем понести при худшем раз-
витии событий?», то оптимистический нужен вовсе не для
того, чтобы порадоваться, как нам станет сладко, если все
будет развиваться в позитивном ключе.

Оптимистический сценарий нужен для того, чтобы опре-
делить, хватит ли ресурсов, если позитивный прогноз оправ-
дается (или ситуация окажется даже лучше). В  диапазоне
от оптимистического до пессимистического вы можете до-
стичь показателя OTIF3 в приемлемом для клиентов диапа-
зоне 90—95%. Что произойдет, если ситуация вдруг начнет
развиваться лучше, чем вы оптимистически оценили? Вам
может не хватить мощностей и ресурсов. В результате вы пе-
рестанете справляться с заказами, процент заказов, выпол-
ненных в срок и в полном объеме, упадет, вы увеличите ко-
личество недовольных клиентов и создадите шикарную пи-
тательную базу для конкурентов.

Поэтому оптимистическое планирование делается не для
того, чтобы радоваться, а чтобы определить верхний предел
ваших возможностей. Дальше, когда вы составили план и,
пользуясь Теорией ограничений, превратили это в видимые
границы буфера, показали всем, кто будет принимать реше-
ния, вы отслеживаете свое местонахождение в этом диапа-
зоне, и, если вы двигаетесь к оптимистическому сценарию,
вы понимаете, что надо предпринимать дополнительные уси-

3 On-Time-In-Full – «выполнение в срок и в полном объеме».



 
 
 

лия по увеличению мощности. Не когда он наступил, а ко-
гда движение наметилось. Эта схема поддерживает класси-
ческий механизм Теории ограничений, который называется
«Управление буфером», только буфер здесь очень необыч-
ный. Таким образом, эта схема позволяет с помощью пла-
нирования оценивать свои ресурсы, а также потенциальные
угрозы и  выгоды. Но  она  же дает нам на  уровне исполне-
ния сигнал о  том, насколько реальность соответствует на-
шим представлениям, потому что любые наши планы – это
всегда гипотеза.

Четвертая базовая исходная посылка Теории ограниче-
ний звучит так: «Никогда не говори „я знаю“ и никогда не го-
вори „я не знаю“». Она совершенно четко показывает, что
все наши планы  – это гипотеза о  том, какой будет реаль-
ность. Кому интересно, на YouTube можно найти выступле-
ние Эли Шрагенхайма в Санкт-Петербурге «Основные от-
крытия Теории ограничений»4.

Механизм видимых буферов своевременно информирует
нас о том, что наше представление о реальности неадекват-
но. Самую большую ошибку мы совершаем, начав отстаивать
мнение, что наши представления о реальности верны, когда
реальность сигнализирует, что мы ошибаемся.

Если кто-то почил на лаврах, когда пробита планка оп-
тимистического сценария и он вывалился за пределы сво-
их мощностей, возникает патовая ситуация, равная худше-

4 https://www.youtube.com/watch?v=8n57by6wHJw

https://www.youtube.com/watch?v=8n57by6wHJw


 
 
 

му пессимистическому сценарию. Это важный момент, и вся
система учета должна помогать давать ответы.



 
 
 

 
Исполнение или

организация исполнения
 

После того как мы определились с  целями, средствами
и ресурсами, можно считать задачу планирования выполнен-
ной. Но гарантирует ли наличие качественного плана дости-
жение результата?

Если бы это было так, то сколько прекрасных достижений
мы могли бы с вами наблюдать вокруг. К сожалению, в реаль-
ной жизни даже самые прекрасные и продуманные планы са-
мостоятельно в жизнь не воплощаются. Хорошо составлен-
ный план – это в конечном счете просто бумажка, которая
хранится у кого-то в файлах на компьютере, облачном хра-
нилище данных или распечатана, красиво оформлена и по-
ложена на соответствующую полочку. Но сам по себе план
в реальность не воплотится, если никто не будет действовать
в соответствии с этим планом.

При этом мы прекрасно понимаем, что планирование
и исполнение живут по разным правилам. План – это некое
предвидение, прогноз будущего состояния, для достижения
которого мы намерены предпринять некоторые, возможно
немалые, усилия. Если основная задача планирования – это
оптимизация глобального результата компании, то главная
задача на этапе исполнения – максимально реализовать пер-
воначальный план, несмотря на сложности и неопределенно-



 
 
 

сти, с которыми мы сталкиваемся в жизни, а также старого
доброго Мерфи, который давным-давно всем объяснил, что
если что-то может пойти не так, то обязательно так и слу-
чится.

Но  реализация плана не  произойдет сама по  себе, она
требует управленческого действия, которое называется орга-
низация исполнения. В бытность мою заместителем началь-
ника отдела организационного развития в  очень крупной
компании мне довелось прочитать, отредактировать и  со-
гласовать огромное количество положений о подразделени-
ях, должностных инструкций и стандартов предприятия, где
в разных грамматических формах использовалось понятие
«организовать/организация». И главный вопрос, который я
задавал тем, кто эти документы разрабатывал: «Организовы-
вать – это что делать?»

Как очень часто бывает, самые простые вопросы вызыва-
ют самые большие трудности при ответе. Методично прора-
батывая этот вопрос, мы в конечном итоге пришли к следу-
ющей формулировке:

Организовать – это обеспечить наличие в нужном ме-
сте в нужное время технологий, ресурсов и инструкций
по их применению.

Таким образом, любой управленец должен понимать, что
это его ответственность – вооружить исполнителя всем необ-



 
 
 

ходимым для реализации плана, и только после этого испол-
нение станет возможным.



 
 
 

 
Контроль

 
Мы с вами вместе сделали уже три шага по циклу управ-

ления, но учета так и не встретили.
Не волнуйтесь – мы уже рядом. Мы добрались до второй,

самой популярной управленческой функции – контроля.
Что значит контролировать? Что включает в себя понятие

«контроль»?
Здесь, как и с определением стратегии, сколько авторов,

столько и мнений. Поэтому я предлагаю свое, сугубо субъ-
ективное мнение: контроль включает в себя фиксацию фак-
тических данных и план-фактных отклонений.

Первое действие иначе можно обозначить словом
«учет»  – учет фактических данных. Таким образом, учет
является первым необходимым условием для выполнения
управленческой функции контроля. Без учета контроль
невозможен. Прямое следствие этого: то, что не  учиты-
вается, не  контролируется; то, что не  контролируется,
не управляется.

Однако наличие учета необходимое, но  недостаточное
условие существования контроля в организации.

Есть такой старый анекдот:
– Штурман, приборы?!
– Пятнадцать!
– Что «пятнадцать»?!



 
 
 

– А что «приборы»?
Сам по себе учет фактических данных еще не обеспечи-

вает контроля. В книге «Синдром стога сена» д-р Голдратт
дает такие определения понятий «данные» и «информация»:

«Данные – это любой набор символов».
«Информация – это ответ на заданный вопрос».

Чтобы собранные нами в  процессе учета данные стали
информацией, необходимо, чтобы они отвечали на  задан-
ные менеджментом вопросы и в первую очередь: а попада-
ем ли мы туда, куда планировали? То есть нам нужен не про-
сто учет фактических данных, а учет фактических данных
в сравнении с плановыми значениями. Нам нужен учет план-
фактных отклонений. Отсюда вывод: формат учета должен
совпадать с форматом планирования.

И вот в этой части с «учетом в целях принятия управлен-
ческих решений» – управленческим учетом – возникает це-
лый ряд трудностей, которые связаны прежде всего с тем, кто
определяет формат и структуру данных такого учета.

Чаще всего это поручают финансовой службе, сотрудни-
ки которой обычно имеют бухгалтерский опыт. И тогда ком-
пания получает совершенно правильный финансовый учет
с точки зрения бухгалтера. Вопрос только в  том, будет ли
этот учет отвечать на самые злободневные и больные вопро-
сы менеджмента компании. Даже если «продвинутый» фи-



 
 
 

нансовый директор построит учет на принципах МСФО, то
это совершенно не означает, что данные, которые вы будете
получать, станут полноценной информацией для принятия
управленческих решений, поскольку задача учета в соответ-
ствии с требованиями МСФО – дать ответы на вопросы по-
тенциальных инвесторов и кредиторов, которых, как прави-
ло, не волнует операционная деятельность компании, их ин-
тересует прежде всего потенциальная ее стоимость 5.

Но о выборе принципов управленческого учета мы пого-
ворим в соответствующем разделе. А сейчас продолжим на-
ше движение по циклу управленческих функций.

5 Из более чем 40 стандартов МСФО операционной деятельности посвящены
один-два.



 
 
 

 
Анализ

 
Часто приходится слышать такое словосочетание: «анализ

план-фактных отклонений». Мне всегда хочется спросить:
а что вы собираетесь там анализировать? Проценты? Вели-
чины?

Но ведь план-фактные отклонения – это просто фикса-
ция уже свершившегося факта. Дай бог, чтобы не результаты
патологоанатомической экспертизы, ибо план-фактные от-
клонения всегда посмертные. В проектном управлении есть
очень полезное правило, которое, на мой взгляд, было бы
неплохо экстраполировать на управление организацией во-
обще: мы не управляем прошлым, мы ищем ответ на вопрос,
что мы можем сделать в сложившейся ситуации для успеш-
ного завершения проекта. Нас не интересует, кто прав, кто
виноват, пока проект не завершен.

Для «разбора полетов» есть отдельно выделенный «этап»
проекта, который носит в разных технологиях разные назва-
ния: «ревью», «ретроспектива»  – и  который предназначен
для того, чтобы проанализировать причины возникновения
проблем и разработать действия по их недопущению в сле-
дующем проекте.

Так вот, этап управленческого цикла под названием «ана-
лиз» – это регулярная ретроспектива, целью которой явля-
ется поиск причин возникновения неожиданных план-факт-



 
 
 

ных отклонений (мы еще обсудим сценарные подходы к пла-
нированию и оценке достигнутых результатов, которые учи-
тывают обычную, присущую бизнес-реальности неопреде-
ленность, а  также способы работы с  этой неопределенно-
стью).

Главная задача этого этапа не выявление или, упаси бо-
же, «назначение» виноватых, главная задача – понять, какие
ошибочные убеждения или парадигмы мышления, паттерны
поведения привели к тому, что полученные фактические ре-
зультаты оказались неожиданными для менеджмента компа-
нии. Рассмотрение механизмов такого анализа выходит да-
леко за рамки этой книги. Тем, кому это интересно, я могу
порекомендовать статью Эли Шрагенхайма «Научение на од-
ном событии» и другие его публикации на эту тему, а также
обзор инструментов Теории ограничений, сделанный авто-
ром в 2018 году.



 
 
 

 
Принятие решения

 
Принятие решения – это естественное продолжение эта-

па анализа. Нам мало установить причины, нам необходимо
определить, какие корректирующие действия нужно пред-
принять.

Я уже описывал выше цикл принятия управленческого ре-
шения, который включает в себя:

• формулирование задачи (оценку реального и желаемого
состояния);

• сбор информации;
• структурирование информации;
• определение возможных альтернативных действий;
• выбор наилучшей из рассмотренных альтернатив.
Если мы посмотрим на этот список внимательно, то легко

заметить, что он включает в себя цикл управления в миниа-
тюре. Если мы рассматриваем его как часть большого цикла
управления, то у нас к этому моменту первые три пункта уже
выполнены и нам остается выполнить последние два.

При этом важно учесть то обстоятельство, что человек,
который принимает решение, находится под влиянием набо-
ра факторов, которые мы обозначим как детерминанты при-
нятия решения :

• целевая функция лица, принимающего решение (моти-
вы, структура потребностей, ожидания);



 
 
 

• информационная структура (состав и собственно значе-
ния доступной информации);

• множество альтернатив;
• возможные результаты (последствия альтернативных

действий);
• функция прогнозирования (оценка вероятности воз-

можных результатов);
• модель принятия решений.
Маловероятно, чтобы кто-то из  ЛПР действовал таким

образом, чтобы решения, которые он принимает, наносили
ему ущерб. Также маловероятен (за исключением случаев,
когда компания серьезно обидела сотрудника) сценарий, ко-
гда сознательно принимается решение, цель которого – при-
чинение ущерба организации. Чаще всего сотрудник, зани-
мающийся управлением и принимающий решения, выбира-
ет лучший вариант из тех, которые доступны ему в момент
принятия решения, и основными факторами, приводящими
к «ошибочному» решению, являются:

• неполнота информации;
• система оценки сотрудника (система мотивации, хоть

и не люблю я этого словосочетания);
• парадигмы принятия решений, существующие в компа-

нии.
Я могу ошибаться, но, по-моему, Демингу принадлежит

высказывание, что 98% поведения сотрудников определяет-
ся системой и только 2% – личностными характеристиками.



 
 
 

В Теории ограничений есть устоявшийся афоризм, при-
надлежащий д-ру Голдратту: «Скажите, как вы будет меня
оценивать, и я скажу, как я буду себя вести». Если оценка
ЛПР связана с  оптимизацией локальных, а  не  глобальных
показателей компании, то он будет принимать решения ис-
ходя из локальных оптимумов, а не с позиции максималь-
ной пользы для компании. Также сильно оказывают влияние
на принимаемые решения общепринятые в компании/отрас-
ли парадигмы мышления. К тому же часто мы оцениваем ре-
шения наших коллег с позиции «послезнания», то есть об-
ладая полной информацией о последствиях, которой у ЛПР
не было в момент принятия решения.

Все это вместе взятое приводит к  тому, что решения,
на выработку которых было потрачено множество управлен-
ческих ресурсов, оказываются неоптимальными, а  иногда
даже приносящими компании убыток. «Хотели как лучше,
а получилось как всегда» ©. Судя по литературе, которая до-
ступна, это не уникальная особенность нашей страны.

Поэтому при построении системы управленческого учета
в компании мы должны обеспечить наших управленцев соот-
ветствующей информацией, стимулами, парадигмами и по-
литикой, которые обеспечивали бы наиболее полезные с точ-
ки зрения развития организации управленческие решения.



 
 
 

 
Резюме о целях и задачах

управленческого учета
 

Подведем краткие промежуточные итоги.
Сам по  себе учет  – это просто фиксация тех или иных

фактов, которые имели место в действительности. И совер-
шенно не важно, были ли эти факты экономическими/неэко-
номическими, событиями или показателями. Учет – это ле-
топись, в процессе которой накапливаются какие-то данные.
Эти данные могут стать, а могут и не стать информацией.
И  это зависит только от  понимания того, на  какие вопро-
сы мы намерены получить ответы с помощью превращения
учтенных нами фактических данных в информацию.

Когда мы говорим об  управленческом  учете, мы изна-
чально предполагаем, что информация, создаваемая в про-
цессе учета, позволит нам легче или быстрее пройти весь
цикл управления. Позволит оценить адекватность и  реле-
вантность наших целей, спланировать средства и ресурсы,
а также без искажений отразит то, насколько окружающая
нас действительность с  учетом нашего на нее воздействия
соответствует нашим же представлениям о ней.

Поэтому построение управленческого учета в компании
любого масштаба начинается с формулирования вопросов,
которые будут ждать нашего ответа. Именно эти вопросы
и будут определять структуру данных, аналитических разре-



 
 
 

зов и правила интерпретации учитываемых показателей.
Предлагаю попытаться эти вопросы сформулировать.



 
 
 

 
Главные вопросы управления

 
 

Основные вопросы, которые стоят
перед менеджментом компании

 
Основные вопросы, которыми задаются руководители

разного уровня, то есть те, кого мы обычно подразумева-
ем под «менеджментом компании», сводятся к тому, приве-
дут ли принимаемые ими решения к достижению цели ком-
пании, не нанесут ли они вреда компании и им лично.

Правда, мой коллега Денис Лучанский в  комментарии
к публикации в социальных сетях заметил, что часто после-
довательность вопросов с точки зрения менеджмента и соб-
ственников компании различается. Менеджмент сначала
оценивает потенциальные риски для себя лично, потом рис-
ки для компании (так как негативные результаты рикошетом
отразятся и на нем лично) и лишь в последнюю очередь –
достижение цели компании. А собственники чаще выстраи-
вают приоритеты так, как я описал выше. Ну что ж, моим
наблюдениям этот комментарий не противоречит. Действи-
тельно, часто приоритеты расставляются именно так.

И тем не менее…



 
 
 

Главные вопросы, которые стоят перед менеджментом
компании:

1. Какие действия нам следует предпринять, чтобы до-
стичь поставленных целей или избежать потенциальной
угрозы для компании?

2. Каких действий нам не следует предпринимать, чтобы
не  помешать достижению поставленных целей или не  вы-
звать негативных последствий для компании?

Все очень просто: нужно делать правильные действия
и не делать неправильных.

Проблема в мелочах. И в случае компании главная «ме-
лочь» – это как отличить действия правильные от неправиль-
ных.

Любое решение, которое мы принимаем, должно отвечать
двум обязательным условиям:

1. Оно должно способствовать лучшему достижению це-
лей, стоящих перед компанией.

2. Оно не должно ставить под угрозу безопасность и фи-
нансовую стабильность компании.

При этом надо понимать, что менеджеры находятся под
сумасшедшим давлением. Управленческие решения всегда
принимаются в условиях неполноты информации. В момент,
когда принимается решение, всей необходимой информа-



 
 
 

ции, чтобы оценить выгодность/невыгодность, просто нет:
не хватает данных, данные неполные, неопределенность вы-
сокая.

Начинается самое страшное. Оценивать менеджера будут
не в тех обстоятельствах, когда он принимал решение. Он
столкнется с тем, что его решение будут оценивать из той
точки, куда компания придет в результате его решения. Оце-
нивать его будут исходя из «послезнания».

У  историков есть правило: нельзя оценивать историче-
ские личности или исторические решения из состояния «по-
слезнания». Мы-то знаем, чем все закончилось, мы-то смот-
рим на ситуацию, когда уже все свершилось, а в тот момент,
когда человек делал выбор, у него этого знания не было. Эта
история относится ко всему менеджменту, и в этом кроется
базовый страх и базовый конфликт менеджеров. Нам нуж-
но принять решение, которое бьется в дилемме выбора, от-
раженного в типовом конфликте менеджмента: не упускать
ни одной возможности для роста или обеспечивать безопас-
ность и стабильность. В Теории ограничений это называется
«двигаться по „зеленой“ или „красной“ кривой» (рисунок 2).



 
 
 

Рисунок 2. «Зеленая» и «красная» кривые ТОС

«Зеленая» кривая  – это стабильность и  сохранение ре-
зультата. Здесь действует классический закон экономиче-
ской теории – уменьшение предельной прибыли. Если со-
храняется стабильная ситуация, то уровень рентабельности,
который мы можем получить, снижается. Если мы рискуем
и пробуем новый вариант, то возникает вероятность быст-
рого, экспоненциального роста прибыли. Действия, которые
направлены на стабильность, и действия, которые направле-
ны на развитие, в голове менеджеров находятся в конфликте.



 
 
 

Типовые деревья стратегии и тактики, которые я описываю
в своей книге «Управление запасами в цепях поставок: как
обеспечить наличие и не морозить деньги в запасах?», как
базовую вещь рассматривают обеспечение роста без риска
для стабильности.

В большинстве случаев эти требования воспринимаются
как противоречащие друг другу, порождающие конфликт,
довлеющий над любым менеджером. Однако это ошибочное
восприятие. В книге «Теория ограничений. Основные под-
ходы, инструменты и решения», в главе, посвященной ана-
лизу основных исходных посылок, лежащих в основе реше-
ний по Теории ограничений, я уже показывал, что противо-
речий в реальности не существует. А также тот факт, что,
когда мы воспринимаем противонаправленные требования
как конфликт, это не означает, что: а) конфликт реально су-
ществует; б) этот конфликт неразрешим.

Чаще всего конфликт существует только потому, что в на-
шей модели действительности отсутствует понимание, как
сочетать с максимальной выгодой эти кажущиеся противоре-
чивыми требования. На самом деле выбор между этими дву-
мя условиями отсутствует. Вопрос не стоит как «или не упус-
кать ни одной возможности по достижению цели, или защи-
щать безопасность и стабильность компании».

Не существует никакого «или»!
В реальности есть только условие «и»: максимально ис-

пользовать открывающиеся возможности по достижению це-



 
 
 

ли и не ставить под угрозу безопасность и стабильность ком-
пании. И только относительно этого условия и проверяются
все основные решения, принимаемые менеджерами.

Это означает, что наши менеджеры, принимая решение,
ищут ответ на один и тот же вопрос в разных формулиров-
ках: какие действия мы должны предпринимать и какие дей-
ствия мы не должны предпринимать для того, чтобы обеспе-
чить максимально полное достижение цели и при этом не по-
ставить под угрозу безопасность и стабильность компании.

Напомню, что компания находится в мире, который стал
характеризоваться как VUCA6. Это акроним, образованный
из английских слов:

volatility – «нестабильность»;
uncertainty – «неопределенность»;
complexity – «сложность»;
ambiguity – «неоднозначность».
Принимая решение в  таких условиях, менеджеры

по должности обязаны отвечать за последствия. Именно по-
этому пользуются популярностью различные сложные мето-
ды прогнозирования и попытки дальше и глубже развивать
прогностику. Если ты знаешь, что будешь принимать реше-
ние в  условиях неопределенности, а  оценивать тебя будут
по конечным результатам и при этом количество факторов,

6 Пока писалась книга, в моду вошел другой акроним – BANI: brittle («хруп-
кий»), anxious («тревожный»), nonlinear («нелинейный»), incomprehensible
(«непостижимый»).



 
 
 

влияющих на достижение результатов, так велико, что все
не учесть, то понятно человеческое желание подстелить со-
ломку – обезопасить себя каким-нибудь документом, при-
крыться прогнозом.

Но  у  всех прогнозов есть фундаментальная проблема  –
ошибка прогноза. Каким бы прогнозом вы ни пользовались,
он дает вам некий прогнозный показатель, рассчитанный
«по  правилам», исходя из  среднего или центрального ма-
тематического значения: среднеарифметическое, среднегар-
моническое, среднегеометрическое, медиана, модуль  – за-
висит от распределения, по которому вы строите гипотезу.
И дальше вы задаете некий диапазон ошибки, который сразу
закладываете в прогноз. Так, например, за последние 50 лет
точность прогнозов в  Coca-Cola не  изменилась. Как была
60%, так и осталась. Надежность прогнозов в 60% считается
очень хорошей.

Но, несмотря на  ненадежность прогнозов, ответствен-
ность с  руководителей за  последствия принятия решений
никто не снимал. В соответствии с действующим законода-
тельством ответственность (административная, гражданская
или даже уголовная) может наступить вследствие действия
или бездействия, которое нанесло ущерб компании или при-
вело к нарушению закона.

При этом надо учитывать, что, принимая решение, лю-
бой менеджер учитывает не только интересы организации,
но и свои личные интересы, которые могут быть поставлены



 
 
 

под угрозу или, наоборот, защищены последствиями приня-
того решения.

На практике нужно еще учитывать, что описанное выше
«противоречие» может существовать в сознании всех выше-
стоящих руководителей и собственников компании. И пере-
ключения с одного приоритета на другой могут происходить
достаточно часто и, с точки зрения подчиненных, неожидан-
но, в зависимости от сложившихся внешних обстоятельств
и восприятия результата постфактум.

Напомню, что в  момент принятия решения нам чаще
всего недоступна вся информация, мы принимаем решение
в условиях недостатка информации и неопределенности, ко-
гда неизвестны все факторы, влияющие на последствия и до-
стигнутые результаты.

Поэтому главный вопрос:

Какие действия мы должны предпринять и какие дей-
ствия мы не  должны предпринимать, чтобы обеспе-
чить максимальное полное достижение цели компании
и не поставить под угрозу ее безопасность и стабиль-
ность, в условиях неполноты информации и существую-
щей неопределенности?

Все остальные вопросы, которые задает менеджмент, яв-
ляются производными от этого главного вопроса:

• Будет выгодным или невыгодным запуск нового продук-



 
 
 

та?
• Будет выгодной или невыгодной промоакция или иная

маркетинговая активность?
• Будет ли выгодно производить что-либо самостоятельно

или лучше отдать производство на аутсорсинг?
• Выгоден или невыгоден новый покупатель/контракт/ры-

нок?
И так далее и тому подобное…

При этом выгодность и невыгодность определяются с точ-
ки зрения того, насколько это решение помогает достичь це-
ли и насколько серьезные угрозы оно создает для компании.
Выгодно – это все, что способствует достижению цели и сни-
жает угрозы; невыгодно – все, что мешает достижению цели
и создает угрозы для компании.

И тогда закономерен следующий вопрос: что является це-
лью компании? Как мы оцениваем степень достижения цели
компании?



 
 
 

 
Основные показатели

финансового здоровья компании
 

Сколько у компании целей?
Я много раз задавал этот вопрос разной аудитории, и ред-

ко когда удавалось получить одинаковый ответ. Вот пример-
ный список, который обычно называется:

• получение прибыли;
• увеличение стоимости компании;
• увеличение доли рынка;
• увеличение продаж;
• привлечение высокоэффективного персонала;
• генерация денежного потока;
• создание привлекательных условий труда.

И все это совершенно правильные формулировки, и спи-
сок далеко не полный. Все это необходимо, чтобы компания
жила, развивалась и процветала. Но…

В каждый момент времени только одна из целей являет-
ся главной. Причем цели могут вступать в конфликт меж-
ду собой: так, например, если перед компанией стоит задача
быстрого роста, то часто это делается в ущерб прибыли. Ес-
ли основная задача – обеспечение и максимизация прибы-
ли, то слишком быстрый и активный рост может поставить
ее под угрозу. И тем не менее, после того как одна из целей



 
 
 

обозначена главной на заданный период времени, остальные
становятся необходимыми условиями ее достижения.

Если вопрос задается иначе: «Какова главная цель ком-
мерческой компании?» – то самый распространенный ответ:
зарабатывать прибыль. Ответ очевидный, ожидаемый и…
неправильный.

В основе ошибки лежит стандартная путаница, когда при-
быль приравнивается к деньгам, которые собственник ком-
пании может без вреда для нее изъять для собственного по-
требления. Хотя многим знакома ситуация, когда прибыль
у  компании есть, а  денег нет. Более того, если, несмотря
на наличие прибыли, компания не способна выполнять свои
обязательства в срок, например ввиду кассового разрыва, то
резко возрастает вероятность банкротства такой компании.

Конвенциональная (то есть принимаемая по умолчанию)
цель коммерческой компании – зарабатывать для своего вла-
дельца деньги. Не  прибыль, а  деньги! Причем не  только
в краткосрочной, но и в долгосрочной перспективе.

Существует два принципиально разных способа зараба-
тывать деньги для собственника:

1. Увеличение стоимости компании и превращение при-
надлежащих владельцу акций в деньги, то есть продажа их
на открытом рынке.

2. Генерация свободного денежного потока в результате
регулярной деятельности компании.



 
 
 

Первый способ не является объектом рассмотрения в дан-
ной книге. Я не являюсь большим специалистом ни по фон-
довому рынку, ни по оценке компаний, которой занимают-
ся фонды прямых инвестиций (private equity funds), поэто-
му данный вариант мы оставим за скобками. Скажем толь-
ко, что основой для оценки компании выступают ее способ-
ность генерировать прибыль (показатель EBITDA) и ожида-
ния по росту прибыли компании и/или продукта на некото-
ром временном интервале. А получение прибыли является
составной частью второго способа зарабатывания денег.

Вот давайте на нем сконцентрируемся и рассмотрим более
детально.



 
 
 

 
Свободный денежный

поток – главный показатель
текущего здоровья компании

 
Повторю ключевую формулировку цели коммерческой

компании:

Цель коммерческой компании – зарабатывать деньги
для своего владельца как сегодня, так и в будущем!!!

Позволю себе занудно разобрать эту формулировку.
Начнем с  самого начала. Эта цель релевантна только

для коммерческих компаний. Для некоммерческих (non-
profit) эта цель не подходит. Хотя некоммерческим компа-
ниям не запрещается заниматься коммерческой деятельно-
стью, но результат этой деятельности не является для них
целью, относительно которой оценивается успешность или
неуспешность компании. Для некоммерческих компаний по-
лучение прибыли от операций является средством достиже-
ния поставленных целей.

С коммерческими компаниями ситуация иная.
Самым распространенным ответом, когда задаешь вопрос

о главной цели коммерческой компании, является: «Получе-
ние прибыли. Это же очевидно!»



 
 
 

Действительно очевидно? Действительно прибыль  – это
конечная цель коммерческой организации?

Задавая эти вопросы, я совсем не пытаюсь, как это делают
некоторые, сдвинуть фокус внимания на потребности кли-
ента, сотрудников или социальную ответственность бизнеса.
Это всё очень важные вещи, но, во-первых, они не имеют от-
ношения к теме этой книги, а во-вторых, они являются необ-
ходимыми условиями, благодаря которым компания может
существовать достаточно длительное время.

Задавая эти вопросы, я ставлю под сомнение утвержде-
ние, что «прибыль является главной целью коммерческой
организации».

Подвох здесь в том, что понимают под прибылью все эко-
номисты, и ее «обывательским» пониманием.

Многим знакома ситуация, когда прибыль есть, а  денег
нет. При этом наличие или отсутствие прибыли не является
критерием для признания компании банкротом. В соответ-
ствии с действующим законодательством юридическое лицо
может быть признано банкротом, если оно неспособно «удо-
влетворить требования кредиторов по денежным обязатель-
ствам… и (или) исполнить обязанность по уплате обязатель-
ных платежей, если соответствующие обязательства и (или)
обязанность не исполнены им в течение трех месяцев с даты,
когда они должны были быть исполнены»7. Обратите внима-

7  Ст. 3  Федерального закона от  26.10.2002  №127-ФЗ «О  несостоятельно-
сти (банкротстве)» (ред. от  02.07.2013  с  изменениями, вступившими в  силу



 
 
 

ние: неважно, есть у вас прибыль или нет, важно, в состо-
янии вы или нет исполнить свои обязательства перед кре-
диторами. Это единственный критерий для оценки состоя-
тельности или несостоятельности организации!

Это означает, что, несмотря на наличие прибыли, глав-
ное, можете вы или не можете исполнить свои обязательства
по оплате.

Дело в том, что прибыль, как ее видят экономисты, и при-
быль, как ее видит предприниматель, не имеющий фунда-
ментального экономического образования и  не  понимаю-
щий, почему у бухгалтера прибыль имеется, а у него денег
нет, – это две разные истории. Я сталкивался с ситуацией,
когда «бизнесмен» считает прибылью выручку. Сегодня нам
заплатили, а мы не платили никому – у нас прибыль! Завтра
мы заплатили за материалы – у нас убытки! Это не шутки,
это реальность, в которой мы живем.

Так вот, целью коммерческой организации является
не  получение прибыли. Прибыль  – это необходимое,
но недостаточное условие для достижения главной цели: за-
рабатывать деньги для своего владельца сегодня и в буду-
щем. Как говорит мой коллега из Индии Рави Гилани8, цель
коммерческой компании – четыре «М»: Make More & More
Money. Только зарабатывание денег является целью.

В «обывательском» понимании прибыль – это деньги, ко-

03.08.2013).
8 https://youtu.be/7YEOhmcr5FQ

https://youtu.be/7YEOhmcr5FQ


 
 
 

торые собственник может забрать из компании. Между по-
нятиями «прибыль» и «свободные деньги» в сознании обы-
вателя ставится знак равенства. И только профессиональные
экономисты и бухгалтеры знают, что прибыль – это расчет-
ный показатель, который отражает объем источника финан-
сирования, из которого оплачиваются все инвестиции и обя-
зательства компании. Он почти никогда не равен сумме де-
нежных средств, которые могут быть выведены из компании
для использования в  целях личного потребления владель-
ца или финансирования других предпринимательских про-
ектов.

А вопрос: «Сколько денег я, как собственник, могу взять
из компании, чтобы не нанести ей вреда?» – актуален для
любого собственника в любой момент времени. Учитывая,
что сумма прибыли «по определению» не равна сумме денег,
которые можно безопасно вывести из компании, показатель
«прибыль» в качестве главного критерия достижения цели
компании нам не подходит.

Нам нужен показатель, который бы отвечал на прямо по-
ставленный вопрос: сколько денег мы заработали на теку-
щий момент?

И такой показатель существует, он называется «свободный
денежный поток», в английском варианте – Free Cash Flow
(FCF). Он рассчитывается как прибыль минус изменение ак-
тивов:



 
 
 

FCF = NP – ΔI

где:
FCF – свободный денежный поток;
NP – чистая прибыль;
ΔI – изменение инвестиций (активов).

Что он показывает? Он показывает, сколько прибыли ком-
пания заработала и какой ее объем был «заморожен» в акти-
вах компании, то есть сколько ее было «использовано».

Например, выручка компании за  период составила
100 рублей, расходы за тот же период – 80 рублей. Чистая
прибыль у этой компании будет равна 20 рублям. Я надеюсь,
всем очевидно, что этот принцип может быть применен к лю-
бой валюте или размерности, которая вам, читатель, боль-
ше нравится. Если за тот же период сумма активов компа-
нии, за исключением денежных средств на ее счетах и в кас-
сах, увеличилась на 100 рублей (например, увеличилась сум-
ма дебиторской задолженности покупателей или запасы то-
варов на складах), то сумма свободного денежного потока
будет равна минус 80 рублям.

Что это означает? Это означает, что даже если на  сче-
тах компании есть денежные средства, то эти деньги принад-
лежат не компании, а ее контрагентам, которые профинан-
сировали компанию или за счет уплаченных авансов, кото-
рые еще предстоит отработать, или за счет отсрочек, предо-



 
 
 

ставленных поставщиками. То есть у компании существуют
обязательства перед контрагентами, которые должны быть
исполнены, и если они не будут исполнены в течение если
не договорных, то хотя бы разумных сроков, в течение кото-
рых контрагент готов ждать, компания может быть признана
несостоятельной, то есть банкротом.

Поэтому показатель «свободный денежный поток» – это
главный показатель текущего финансового здоровья ком-
мерческой организации. Этот показатель может быть отри-
цательным на коротком отрезке времени, но если он будет
оставаться отрицательным в течение достаточно длительно-
го времени, то смерть компании неизбежна.

И  наоборот, если этот показатель положительный, то
у компании существуют возможности для роста и финанси-
рования этого роста.

Поэтому любое управленческое решение, которое мы
принимаем, любое действие или бездействие, которое мы
предпринимаем, должно приводить к увеличению или как
минимум не уменьшению текущего значения свободного де-
нежного потока компании.

Вы знаете состояние свободного денежного потока в сво-
ей компании?



 
 
 

 
Как формируется свободный

денежный поток. Прибыль – условие
необходимое, но недостаточное

 
Давайте обратим более пристальное внимание на форму-

лу расчета свободного денежного потока и рассмотрим фак-
торы, которые влияют на его получение.

FCF = NP – ΔI

Первым из них является прибыль. Она хоть и  недоста-
точное, но необходимое условие генерации свободного де-
нежного потока. Более того, в краткосрочной перспективе
возможна ситуация, когда мы можем обеспечивать положи-
тельный свободный денежный поток даже в условиях, когда
прибыль у нас отрицательная. Это возможно, если сумма ин-
вестиций будет уменьшаться быстрее, чем объем убытков.
Но… Это может быть спасением на очень короткое время.
Если компания не будет генерировать прибыль, то в долго-
срочной перспективе ее смерть будет неизбежна: рано или
поздно деньги на покрытие убытков у инвестора закончатся.
(Вопрос, сколько денег необходимо и достаточно для ком-
пании, – это большой вопрос, рассмотрению которого будет
посвящена отдельная глава.)



 
 
 

Согласно общепринятым подходам, классическая при-
быль равна:

NP = TS – TC
где:
TS – доходы (Total Sales);
TC – все расходы (Total Cost).

Поскольку нам приходится управлять прибылью, сразу
вычтем из выручки абсолютно-переменные и операционные
расходы:

NP = TS – TVC – OE

Что это, зачем и чем отличается, поговорим в разделе про
особенности классификации учета затрат.

Таким образом, прибыль сама по себе является очень про-
стым показателем. Прибыль  – это доходы минус расходы.
Разница, которую мы получаем, и есть прибыль. Но эта-то
простота и вводит в заблуждение. Казалось бы, что тут рас-
сматривать – все просто и понятно, побежали работать.

Но, как известно, дьявол кроется в деталях. И первая «де-
таль», которая нас поджидает на этом пути: в какой момент
признавать доходы и расходы?

Мы отгрузили товар нашему покупателю, но он за него
еще не заплатил. Признавать ли эту отгрузку доходом?



 
 
 

Мы получили от поставщика продукцию или услугу и на-
чали ей пользоваться, но еще не заплатили. Признавать ли
эти обязательства перед контрагентом расходами?

Клиент нам заплатил аванс, но мы еще не выполнили свою
работу. Эти деньги уже являются нашим доходом?

Мы оплатили ежемесячную подписку на  информацион-
ные источники на год. Должны ли мы указать расходы в пол-
ной сумме в момент оплаты, или расходами является сумма
ежемесячной подписки и она должна быть отражена в каж-
дом месяце?

Для людей, знакомых с  основами бухгалтерского учета
и двойной записью, мои вопросы покажутся странными, а от-
веты на  них очевидными. Но  эта книжка не  для профес-
сиональных бухгалтеров и финансистов. Она для предпри-
нимателей и  линейных руководителей, для которых поня-
тия «дебит» и «кредит» являются синонимами понятий «де-
бри» и «кошмар», а понятие «проводка» относится скорее
к провода́м или алкогольным напиткам. Поэтому остановим-
ся на этом поподробнее.

Есть два основных события, связанных как с доходами,
так и с расходами. Первое – это факт поступления или вы-
платы денежных средств. Второе – факт перехода права соб-
ственности на имущество или признание факта выполнения
работ/услуг.

Чаще всего эти события во времени разнесены. Да, в прак-
тике розничных магазинов или потребительских услуг мо-



 
 
 

мент перехода права собственности на товар и/или оказания
услуги и момент оплаты практически совпадают или расхож-
дение во времени непринципиально: пока вы не оплатили,
товар не ваш; время между тем, как парикмахер закончил
стрижку, и моментом оплаты на кассе не настолько велико,
чтобы эту разницу учитывать. Большинство же договорных
отношений в сфере B2B предполагает частичное авансиро-
вание, отсрочки и рассрочки платежей, поэтапное принятие
результатов работ. При этом величина отсрочек бывает весь-
ма значительной: десятки, а иногда и сотни дней с момента
возникновения обязательств.

Как правило, начинающие предприниматели и компании,
работающие на рынке b2c, склонны к учету так называемым
«кассовым методом». Кассовый метод – это признание до-
ходов и расходов по факту поступления/выбытия денежных
средств. То есть, пока обязательства не оплачены, расходы
не  признаются. В  этом варианте учета прибыль и  свобод-
ный денежный поток совпадают, а отчет о прибылях и убыт-
ках совпадает с отчетом о движении денежных средств. Фак-
тически компания управляет только остатком денег в кассе
и  на  расчетных счетах. Если ваша компания еще в  самом
начале, обороты небольшие, отсутствуют значительные сум-
мы кредитов и инвестиций и вы не работаете с отсрочками
как покупателям, так и поставщикам, это вполне приемле-
мый метод учета, который сразу дает вам ответ на главный
вопрос: выгодно или невыгодно? Собственно, это первая за-



 
 
 

дача управленческого учета, которая возникает у предпри-
нимателя: поставить под контроль учет движения денежных
средств, дабы не возникало неожиданных и необъяснимых
операций.

Главное достоинство кассового метода  – это простота.
Но рано или поздно вы сталкиваетесь с вопросами, на ко-
торые этот метод не может вам дать ответа. У вас появля-
ются авансы и отсрочки платежей, у вас появляются запа-
сы, вы делаете инвестиции, и  ответ на  банальный вопрос:
«Где деньги?» – становится нетривиальным. Все чаще вы ви-
дите, что денег не хватает, при этом вроде бы все учтено,
а судорожные телодвижения по улучшению ситуации не да-
ют ожидаемых улучшений. Это означает, что ваши «кассо-
вые» подходы к учету доходов и расходов перестали рабо-
тать и учет доходов и расходов «по оплате» больше не отве-
чает потребностям компании. Дело в том, что кассовый ме-
тод учета доходов и расходов не позволяет вести учет обя-
зательств – ни ваших перед контрагентами, ни контрагентов
перед вами, а также не дает возможности оценивать рента-
бельность компании, так как не учитывает разницу во вре-
мени между движением денег и наступлением обязательств
или фактическим расходом.

Пришла пора переходить к «классическому» учету дохо-
дов и расходов – бухгалтерской двойной записи. В классиче-
ской двойной записи доходы и расходы, а также обязатель-
ства отражаются в  момент перехода права собственности



 
 
 

или признания факта выполнения работ/услуг. Это так на-
зываемый способ признания «по начислению». За счет меха-
низмов двойной записи в момент продажи товара или услуги
формируется документ, которым стороны сделки подтвер-
ждают факт их получения. Для товаров это обычно наклад-
ные, а для услуг – акты выполненных работы. Сейчас в бух-
галтерскую практику все больше входит универсальный пе-
редаточный документ, который выполняет те же функции,
просто имеет другой бланк.

Разница в  формах и  содержании накладных, актов или
других передаточных документов  – это результат нормо-
творчества контролирующих органов, с точки зрения смыс-
ла это документы, которые фиксируют факт оказания услуг
или получения товарно-материальных ценностей. В момент,
когда обе стороны подписали/признали этот документ, де-
лаются две записи (поэтому-то запись и  называется двой-
ной): первая признает поступление товаров/услуг, вторая
фиксирует возникновение обязательств по их оплате. В клас-
сическом бухучете это описывается как «проводка по сче-
там». Соответственно, в момент оплаты происходит «списа-
ние» обязательств и фиксируется поступление/выбытие де-
нежных средств.

Такая система учета позволяет не потерять ни одной опе-
рации и обеспечивает выполнение главного закона Вселен-
ной – закона сохранения материи, энергии, импульса, кото-
рый гласит: ничего не возникает из ниоткуда и не исчеза-



 
 
 

ет в никуда. Но этот учет уже непросто вести «в тетрадке»,
он требует некой системы учета и минимального понимания
закономерностей отражения и движения данных. Вопросу,
как управленцам читать формы отчетности, мы посвятим от-
дельную главу.

А здесь давайте вернемся к свободному денежному пото-
ку и прибыли. Как только мы начинаем вести учет по прин-
ципам двойной записи (еще раз повторюсь: как только ком-
пания начинает расти, появляются отсрочки, предоплаты
и запасы, этот переход становится неизбежным, так как без
него теряется сама возможность управлять финансовым ре-
зультатом компании), тождество прибыли и свободного де-
нежного потока улетучивается.

Теперь прибыль становится расчетным показателем, ко-
торый связан с деньгами достаточно сложным механизмом
учета обязательств. Между прибылью и свободным денеж-
ным потоком теперь оказываются наши инвестиции: в основ-
ные средства, в отношения с клиентами, в запасы. И часто
деньги на расчетном счете – это уже не наши деньги, и мы
не можем их использовать для развития или в личных це-
лях собственника без ущерба для способности компании вы-
полнять свои обязательства сегодня и в будущем, а значит,
без ущерба для репутации и способности к долговременно-
му успешному существованию.

Но  помимо этого, если мы внимательно посмотрим
на  формулу расчета свободного денежного потока, станет



 
 
 

очевидно, почему ответ «прибыль является главной це-
лью коммерческой организации» является настолько рас-
пространенным, что это утверждение даже не ставится под
сомнение. Прибыль  – это основной источник инвестиций
и формирования свободного денежного потока.

На это вы мне можете возразить, что если мы будем ин-
вестировать только из прибыли, то компания, скорее всего,
окажется не в состоянии обеспечить требуемые рынком тем-
пы роста, и что основным источником финансирования ин-
вестиций являются различного вида займы и кредиты. Соб-
ственно, по поводу стоимости кредита как источника инве-
стиций и возникает огромное количество жалоб, связанных
с недоступностью кредитов в нашей стране.

Так-то оно так, да не совсем.
Действительно, чаще всего в бизнесе, как, кстати, и в се-

мейном бюджете, накопить деньги сложнее, чем отдать ра-
нее взятый кредит. Собственно, в этом и состоит «прелесть»
кредита: ты получаешь возможность пользоваться чем-то
ценным раньше, чем сможешь накопить деньги. В  бизне-
се это особенно важно, так как инвестиции часто создают
дополнительные возможности для зарабатывания прибыли,
а значит, формирования дополнительного источника по воз-
врату займов и кредитов. Но с кредитом возникает вот какая
закавыка: берешь чужие деньги и на время, а отдаешь свои
и навсегда. Кредиты, безусловно, увеличивают возможности
компании в плане инвестиций, но каков будет источник воз-



 
 
 

врата этих кредитов?
Совершенно точно это не выручка, потому что из выруч-

ки нужно еще оплатить все расходы. Единственный источ-
ник погашения займов и  кредитов  – это прибыль компа-
нии. Поэтому возвращаемся к первоначальному и очевид-
ному утверждению: прибыль – это основной источник фи-
нансирования инвестиций и свободного денежного потока,
именно поэтому прибыль является необходимым условием
формирования свободного денежного потока от коммерче-
ской деятельности компании и находится под постоянным
контролем ее менеджмента.

В других главах мы подробно рассмотрим, как анализиро-
вать факторы, влияющие на прибыль и/или изменение инве-
стиций, и заблаговременно предвидеть последствия прини-
маемых нами управленческих решений.



 
 
 

 
Как формируется

свободный денежный поток.
Изменение инвестиций

 
Итак, прибыль является условием необходимым, но недо-

статочным для обеспечения положительного денежного по-
тока.

Заработанная компанией чистая прибыль расходуется
на  погашение займов и  кредитов, на  приобретение, капи-
тальный ремонт и модернизацию основных средств. Иными
словами, она расходуется на увеличение инвестиций в ком-
панию.

Чтобы не  попасть в  ловушку «интуитивно понятного»
слова «инвестиции», давайте все-таки дадим ему рабочее
определение, которым и будем дальше оперировать, а также
разберемся, где в учете можно найти необходимые цифры.

Что мы понимаем под «инвестициями»? Если мы погуг-
лим, то получим некий набор определений9, где общим бу-
дет следующее:

1) это вложение капитала10 с целью извлечения прибыли;
9  Вот почти случайный набор ссылок по  понятию «инвестиции»:

https://psyera.ru/2605/investicii-osnovnye-ponyatiya, http://www.aup.ru/books/
m217/10_2.htm, https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D0%BD
%D0%B2%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B8%D1%86%D0%B8%D0%B8.

10  Еще одно глобальное понятие: https://dic.academic.ru/

https://psyera.ru/2605/investicii-osnovnye-ponyatiya
http://www.aup.ru/books/m217/10_2.htm
http://www.aup.ru/books/m217/10_2.htm
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D0%BD%D0%B2%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B8%D1%86%D0%B8%D0%B8
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D0%BD%D0%B2%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B8%D1%86%D0%B8%D0%B8
https://dic.academic.ru/dic.nsf/ruwiki/954616


 
 
 

2) это денежные средства, ценные бумаги или любое дру-
гое имущество, имеющее денежную оценку.

Не знаю, как вам, а мне без специальной подготовки и изу-
чения основ экономики и учета в этих определениях разо-
браться было бы непросто, пришлось попотеть.

В  жизни  же, как обычно, любое сложное определение
предполагает набор простых и понятных действий. Так вот
с точки зрения здравого смысла:

Инвестиции – это деньги, вложенные и «застрявшие»
в компании.

Я приношу свои извинения высоким профессионалам
за использование просторечного слова «застрявшие», но оно
точнее всего характеризует суть происходящего.

Дело в том, что разница между инвестициями и затрата-
ми весьма условна, я бы сказал – эфемерна. В качестве ос-
новного признака, отличающего инвестиции от затрат 11, вы-
ступает время, в течение которого они уменьшают прибыль
компании.

Собственно говоря, при учете доходов и расходов «кассо-
вым методом», о котором мы говорили выше, разница между

dic.nsf/ruwiki/954616, http://www.grandars.ru/student/ekonomicheskaya-teoriya/
kapital.html, https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%B0%D0%BF
%D0%B8%D1%82%D0%B0%D0%BB.

11 В данной книге мы не станем погружаться в тонкости использования терми-
нов «затраты» и «расходы» и будем использовать их в качестве синонимов.

https://dic.academic.ru/dic.nsf/ruwiki/954616
http://www.grandars.ru/student/ekonomicheskaya-teoriya/kapital.html
http://www.grandars.ru/student/ekonomicheskaya-teoriya/kapital.html
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%B0%D0%BF%D0%B8%D1%82%D0%B0%D0%BB
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%B0%D0%BF%D0%B8%D1%82%D0%B0%D0%BB


 
 
 

затратами и инвестициями отсутствует, потому что мы при-
знаем затраты равными денежным выплатам. В моей практи-
ке встречались проекты, где в управленческом учете покупка
15 бронированных автомобилей «Нива» отражалась в расхо-
дах за текущий период. Но я повторюсь: чаще всего к таким
решениям предприниматели прибегают именно потому, что
классический учет и расчет прибыли не помогает им отве-
тить на один из их главных вопросов: «Сколько денег я мо-
гу забрать из компании?» А поскольку в стандартном бух-
галтерском (не будем уже говорить о налоговом) учете такой
финт прямо запрещен, то в управленческом учете они, как
могут и понимают, снимают это противоречие.

Но, помимо требований правил бухгалтерского учета,
есть еще несколько причин, по которым кассовый метод уче-
та не очень подходит для учета инвестиций.

Первую мы уже упомянули в разделе, посвященном уче-
ту прибыли: кассовый метод не  позволяет нам корректно
и не слишком трудоемко учитывать обязательства, как наши
перед контрагентами, так и контрагентов перед нами, то есть
поиск ответа на вопрос, кто, кому и сколько должен, стано-
вится нетривиальным.

Вторая также не всем очевидна. Если мы списали всю сум-
му, которая была уплачена, в момент оплаты, означает ли
это, что теперь приобретенное имущество или обязатель-
ства ничего не стоят? То есть фактическая стоимость наше-
го имущества – ноль? Почему-то мне кажется, что ни бан-



 
 
 

ки, ни даже собственники с такой формулировкой не согла-
сятся. Но как же нам тогда одновременно учесть стоимость
имущества и израсходованные средства?

Проблема эта не нова, ее как-то пытались решать, гово-
рят, еще со времен античности – по крайней мере уже в XV
веке такие попытки зафиксированы,  – а  с  момента, когда
в XIX веке в Англии начали активно строить железные доро-
ги, эта проблема встала в полный рост. Изначально расходы
на строительство отражались в момент их возникновения,
в результате чего в начальный период фиксировались огром-
ные суммы убытков, а потом получалась значительная при-
быль, и акционеры требовали себе огромные дивиденды12,
а расходы, которые нужно было понести на возобновление
и замену основных средств в будущем, никого не интересо-
вали. В результате был разработан алгоритм, который был
назван амортизацией, и затем он получил повсеместное рас-
пространение.

Суть этого механизма в  том, что деньги, потраченные
на приобретение основных средств, мы не учитываем в мо-
мент их расходования, а  суммируем, получая таким обра-
зом стоимость имущества, а  затем по  каким-то правилам
списываем в расходы в течение срока эксплуатации. Таким

12  Вот здесь можно почитать: http://vectoreconomy.ru/images/
publications/2018/11/accounting/Cheprova_Trushina_Buyvis.pdf, http://economic-
definition.com/Economic_and_legal_terminology/
Amortizaciya_Depreciation__eto.html, https://cyberleninka.ru/article/v/
buhgalterskaya-kontseptsiya-amortizatsii-istoriya-stanovleniya-i-razvitiya.

http://vectoreconomy.ru/images/publications/2018/11/accounting/Cheprova_Trushina_Buyvis.pdf
http://vectoreconomy.ru/images/publications/2018/11/accounting/Cheprova_Trushina_Buyvis.pdf
http://economic-definition.com/Economic_and_legal_terminology/Amortizaciya_Depreciation__eto.html
http://economic-definition.com/Economic_and_legal_terminology/Amortizaciya_Depreciation__eto.html
http://economic-definition.com/Economic_and_legal_terminology/Amortizaciya_Depreciation__eto.html
https://cyberleninka.ru/article/v/buhgalterskaya-kontseptsiya-amortizatsii-istoriya-stanovleniya-i-razvitiya
https://cyberleninka.ru/article/v/buhgalterskaya-kontseptsiya-amortizatsii-istoriya-stanovleniya-i-razvitiya


 
 
 

образом, механизм амортизации  – это механизм перено-
са стоимости основных средств в  затраты текущего пери-
ода, а  также формирование фонда восстановления основ-
ных средств. По иронии диалектического развития сегодня
в управленческом учете амортизация превратилась в анахро-
низм, который больше путает, чем помогает при принятии
управленческих решений, сохранив за  собой только фис-
кальную функцию уменьшения налогооблагаемой прибыли.
Но этот вопрос мы подробнее обсудим в главе, посвященной
учету затрат.

А пока мы рассматриваем вопрос инвестиций и их влия-
ния на свободный денежный поток. Воспоминания об амор-
тизации дали нам одну важную характеристику того, что мы
называем «инвестициями»:

Инвестиции учитываются в  расходах (или доходах)
путем постепенного списания.

Это деньги, которые станут расходами со временем, а пока
это какое-то имущество, права или обязательства. Именно
поэтому я и использовал понятие «застрявшие» в компании.
Строго говоря, это не я придумал, я это честно заимствовал
из определения автора Теории ограничений Эли Голдратта.
И инвестиции, и затраты – это плата за возможность компа-
нии создавать ценность для клиентов. Назовем это платой
за мощность.



 
 
 

Очевидно, что инвестиции не исчерпываются только ос-
новными средствами. Где же в отчетах можно посмотреть,
сколько денег застряло в мощностях компании?

Эта информация содержится в балансе организации. По-
скольку мы говорим об  управленческом учете, то следу-
ет уточнить: в  управленческом балансе. Чтобы посчитать,
сколько денег застряло в организации, достаточно взять сум-
му ее активов и вычесть из нее наличные и безналичные де-
нежные средства – получившаяся сумма и будет показывать
общую сумму инвестиций компании.

Если сумма на конец периода больше суммы на начало,
то это означает, что часть средств (или все) нашей прибыли
были заморожены в наших активах. И наоборот, если сумма
на конец периода меньше, чем на начало, то инвестиции бы-
ли переведены в свободные деньги и могут быть приплюсо-
ваны к сумме прибыли за период.

Часто в этом месте возникает вопрос: почему в форму-
ле расчета свободного денежного потока участвует только
сумма активов компании и совсем не учитываются пассивы?
В первую очередь суммы кредиторской задолженности.

Вопросу, как предпринимателю и  руководителю читать
баланс, я посвящу отдельный раздел, а здесь отвечу макси-
мально коротко: пассивы отвечают на вопрос, где мы взяли
деньги, а активы – куда мы эти деньги дели.

При этом у нас в реальности всего два источника денег:
собственные и заемные. Собственные могут быть представ-



 
 
 

лены или в форме уставного (акционерного) капитала, или
в форме нераспределенной прибыли, а заемные – в виде кре-
диторской задолженности: перед поставщиками, персона-
лом, клиентами, государством или финансовыми учрежде-
ниями. Здесь важно, что это не наши деньги, а значит, иму-
щество, купленное на эти деньги, тоже потенциально не на-
ше. Помните фильм «Не бойся, я с тобой»? «Это не твой зуб,
он даже не мой, он – ихний!»13 Так вот, при наличии непога-
шенной кредиторской задолженности взыскание может быть
обращено на имущество должника.

Поэтому при расчете свободного денежного потока мы
вычитаем из  прибыли изменение инвестиций, и  если ве-
личина получается отрицательная, то это означает, что мы
не  только не  имеем свободных денег для собственников,
но еще и должны кому-то наше имущество.

N. B.: На практике могут быть некоторые различия при
учете изменения основных средств и оборотного капитала,
о которых мы поговорим отдельно.

Итак, что же мы будем рассматривать в качестве инвести-
ций в рамках наших подходов:

1. Основные средства, как материальные, так и нематери-
альные (но здесь нам впоследствии понадобится ряд огово-
рок).

2. Запасы товаров, сырья и готовой продукции.
13 https://youtu.be/WbBQkVWeQRY

https://youtu.be/WbBQkVWeQRY


 
 
 

3. Запасы незавершенного производства.
4. Дебиторскую задолженность, которая представляет со-

бой не что иное, как инвестиции в отношения с контраген-
тами.

5. Финансовые вложения любого рода, кроме суперкрат-
косрочных, типа овернайтов.

6. Так называемые «расходы будущих периодов».

А  сейчас перейдем к  следующему вопросу: достаточ-
но ли нам знать только информацию о свободном денежном
потоке?



 
 
 

 
Какие еще показатели

нам нужно отслеживать?
 

Рассмотренный нами показатель «свободный денежный
поток», если сравнивать его с тем, как мы оцениваем симп-
томы при заболевании, можно считать аналогичным темпе-
ратуре тела. Он характеризует мгновенное финансовое здо-
ровье компании.

Но точно так же, как нельзя диагностировать и принимать
решения, опираясь только на температуру тела, при анали-
зе состояния компании и при принятии решения нам нужно
подобрать набор диагностических показателей, которые бы,
с одной стороны, позволили достаточно полно проанализи-
ровать последствия принимаемых управленческих решений,
а с другой – были бы достаточно простыми и удобными в уче-
те и анализе.

Если мы вернемся к главному вопросу менеджмента, то
нам нужна оценка выгодности/невыгодности действий или
бездействия как в краткосрочной, так и в долгосрочной пер-
спективе.

Выгодность в краткосрочной перспективе нам показывает
свободный денежный поток, а какой показатель нам ответит
на вопрос о выгодности или невыгодности в долгосрочной
перспективе?

Безусловно, мы можем опираться на  сумму свободного



 
 
 

денежного потока, которую мы заработаем в длительной пер-
спективе. Но  вы ведь согласитесь, что заработать милли-
он, вложив в бизнес миллион, и заработать тот же миллион
за то же время, но вложив при этом сто миллионов, – это
большая разница.

В классическом наборе финансово-экономических пока-
зателей для этого есть группа показателей, которая имеет
общее название «рентабельность». Вообще-то, в самом по-
нятии «рентабельность» нет ничего сложного: рентабель-
ность – это всегда прибыль, деленная на что-нибудь. На что
делим, того и рентабельность.

Например:
• Если разделить прибыль на сумму выручки, то мы по-

лучим показатель рентабельность продаж (долю прибыли
в сумме выручки) – ROS;

• Если разделить прибыль на сумму запасов (неважно че-
го: товаров, готовой продукции, сырья или незавершенного
производства), то мы получим рентабельность инвестиций
в запасы – ROI;

• Если разделить прибыль на сумму активов, то мы полу-
чим рентабельность активов – ROA.

• Если разделить прибыль на сумму собственного капита-
ла, то мы получим рентабельность собственного капитала –
ROE или ROEC.

И так далее, это список можно продолжать.
Но все это так или иначе сводится к делению прибыли ли-



 
 
 

бо на какой-то оборотный показатель – выручку или затраты,
либо на какой-то из элементов активов или пассивов (или
всю сумму активов/пассивов) компании.

Показатель рентабельности показывает, какую отдачу
приносят задействованные в  бизнесе деньги владельцев.
И чем выше этот показатель, тем выгоднее бизнес, так как
доходность достигается с меньшими вложениями. Поэтому
в  дальнейшем будем использовать англоязычную аббреви-
атуру ROI (Return On Investments) – рентабельность инве-
стиций, которую при необходимости будем уточнять: каких
именно инвестиций.

Собственно, если свободный денежный поток является
показателем верхнего уровня результативности, то рента-
бельность инвестиций  – это показатель, характеризующий
экономичность нашего бизнеса. А вместе, в сравнении с от-
раслевыми бенчмарками или плановыми значениями, они
характеризуют эффективность и  профессионализм нашей
управленческой команды, нашу итоговую конкурентоспо-
собность (подробно о корреляции между результативностью,
экономичностью и эффективностью – в Дополнении 2).

Кроме вариации знаменателей, которые определяют раз-
нообразие «рентабельностей» и отвечают на вопрос «рента-
бельность чего?», существует огромное разнообразие числи-
телей, которые отвечают на  вопрос «а  какую прибыль мы
используем в расчете?». Ведь чистая прибыль – это функ-
ция от доходности единичных продаж и расходов компании.



 
 
 

В  качестве прибыли в  расчете ROI могут использоваться
маржинальная прибыль, EBITDA, EBIT и любые другие со-
ставляющие чистой прибыли.

В  этом случае используется формулировка «рентабель-
ность по…», где подставляется использованный показатель.
И  получается рентабельность по  маржинальной прибыли,
рентабельность по EBITDA и т. д.

Но рентабельность инвестиций, рассчитанная по показа-
телям прибыли, способна завести нас в те же дебри, куда за-
водит и сама чистая прибыль, и эти дебри зачастую способ-
ны привести компанию к банкротству. И хотя мы дальше то-
же будем опираться на показатель, который является перво-
основой всей зарабатываемой прибыли, но для глобальной
оценки нам необходимо оценивать экономичность относи-
тельно достижения глобальной цели компании.

Поэтому нам целесообразно еще модернизировать базо-
вый показатель ROI – считать рентабельность не по прибы-
ли, а по свободному денежному потоку.

ROI = FCF / I

Таким образом, мы получим рентабельность инвестиций
по свободному денежному потоку. Или, другими словами,
с какой скоростью наши инвестиции превращаются в деньги
для владельцев компании. Мы еще рассмотрим различные
производные или определяющие факторы этого показателя



 
 
 

в других разделах.
А пока зафиксируем промежуточные итоги.
На самом верхнем уровне основными показателями, ко-

торые помогают нам найти ответы на главные управленче-
ские вопросы, являются два:

1. Свободный денежный поток, который характеризует
нашу способность достигать главного результата коммерче-
ской компании.

2. Рентабельность инвестиций по свободному денежному
потоку, которая характеризует экономичность, или отдачу
на вложенные для достижения главной цели ресурсы.

Как было бы замечательно, если бы этими двумя показа-
телями все и ограничивалось! Но уж больно они агрегиро-
ванные и «верхнеуровневые», а нам нужен управленческий
инструмент, чтобы работать на любом уровне с любой ско-
ростью.

Компании в процессе развития проходят типовой набор
ситуаций.

Что начинает внедрять в первую очередь предпринима-
тель, создавая систему управленческого учета? Движение
денег! Первое, что его интересует, – это регулярная выписка
по всем счетам, по всем кассам: где и сколько денег у него
лежит.

Наступает момент, когда он начинает задумываться: день-
ги крутятся, а у него денег нет. Тогда начинается подсчет до-
ходов и расходов, у бухгалтеров он называется ОПУ (отчет



 
 
 

о прибылях и убытках). Предприниматель видит: прибыль
есть, а денег нет. Как так?

И делает следующий шаг: начинает учитывать обязатель-
ства, то есть дебиторскую и  кредиторскую задолженность.
Но  тогда появляется необходимость учета по  двойной за-
писи – тот самый «дебит» и «кредит», который всех пуга-
ет. Попытка дойти до  третьей стадии обрушивает способ-
ность предпринимателя принимать решения. Управленче-
ский учет не должен тянуть за собой учет ненужных элемен-
тов.

Чем бы вы ни занимались, в учете достаточно четырех ба-
зовых параметров:

• выручка за период;
• абсолютно-переменные расходы за период;
• операционные расходы за период;
• изменения связанного капитала за период.
Под «связанным капиталом» мы понимаем задолжен-

ность (то, что должны нам) и запасы. Этих четырех показа-
телей за глаза хватит для принятия управленческих решений
на любом уровне. Они выстраиваются очень быстро, и мы
получаем два глобальных измерения верхнего уровня: гене-
рацию свободного денежного потока и рентабельность инве-
стиций по свободному денежному потоку.

Обратите внимание, что мы ни слова не сказали про ка-
чество функционирования системы.

Поскольку это итоговые финансовые показатели, то они



 
 
 

обладают одним неустранимым свойством, которое является
частью их природы. В конце 90-х годов в журнале «Эксперт»
впервые была опубликована фраза: «Бухгалтерский учет –
это учет посмертный». Я бы добавил: по итогам эксгумации.
Если вы уже (!) зафиксировали финансово-экономический
результат, то это именно посмертный эпикриз. Поэтому ни
один из финансовых параметров, о которых мы говорили,
не характеризует качество системы в целом. Он характери-
зует эффективность системы с точки зрения базовой цели –
зарабатывания денег для своего владельца. Параметр, кото-
рый характеризует качество функционирования системы, –
это базовый показатель функционирования логистической
системы в целом. Операционная деятельность любого биз-
неса – это логистическая система. Почему мне так нравится
Теория ограничений? Потому что она занимается вопроса-
ми управления потоками, а управление потоками – это ло-
гистика.

Интегральный параметр качества логистической систе-
мы – показатель On-Time-In-Full (OTIF) – уровень выпол-
нения своих обязательств вовремя и в полном объеме, ко-
торый рассчитывается следующим образом: у каждого обя-
зательства/заказа есть срок, который мы должны предоста-
вить, и спецификация этого заказа/обязательства. Если хо-
тя бы одна строка не выполнена или перевыполнена (!), то
есть отгружено больше, чем надо, то считается, что по этому
заказу показатель «0». Если вы опоздали на один интервал



 
 
 

(час, день), тоже считается «0». Далее количество единиц де-
лим на количество заказов/обязательств.

В  нашей стране легко стать лучшей компанией: нужно
просто выполнять свои обещания. На одной из конференций
по  Теории ограничений японцы рассказывали, что на  мо-
мент начала внедрения показатель составлял 75%, в итоге
его довели до 95%. По моему опыту внедрения различных
решений в наших компаниях обычный уровень OTIF – 55—
65%.

Пример из жизни – внедрение решения для управления
проектами Agile CCPM. Компании X после диагностики си-
стемы управления проектами прописали уменьшение коли-
чества одновременно выполняемых проектов и повышение
качества. На старте было 30 одновременных проектов на че-
тыре команды, и все были в черной зоне. Уровень OTIF был
«0». Шестинедельный проект выполнялся шесть месяцев!
Первый квартал закрыли с минусом, применили весь пакет
изменений – и уже в четвертом квартале вышли в плюс. Бух-
галтеры не могли поверить: все акты закрыты вовремя, кон-
тракты выполнены вовремя, показатель OTIF – 100%.

Пересматривая выступление Рави Гилани на  конферен-
ции в Санкт-Петербурге в 2017 году, я утвердился во мне-
нии, что показатель OTIF характеризует интегральное ка-
чество функционирования логистической системы. Всегда
можно объяснить, почему не  успели, не  смогли, почему
не было в наличии, но если OTIF ниже 90%, то с качеством



 
 
 

логистики на предприятии проблемы.
Считается, что качество функционирования логистиче-

ской системы можно считать хорошим, если показатель
OTIF выше 90%, и отличным – если выше 95%. Все осталь-
ное ни хорошим, ни отличным считать нельзя.

Давайте еще раз посмотрим на все показатели вместе (ри-
сунок 3).

Рисунок 3. Логика взаимосвязи показателей

Выше мы уже говорили о том, что есть два показателя:



 
 
 

один характеризует результативность компании  – это сво-
бодный денежный поток, а второй показывает ее экономич-
ность – это рентабельность инвестиций по свободному де-
нежному потоку.

Но, по моему личному мнению, показатель рентабельно-
сти инвестиции – самый верхний. Это высший показатель,
потому что он позволяет сравнивать между собой разные
направления бизнеса, разные подразделения, разные биз-
нес-единицы. Например, был проект, где одна бизнес-едини-
ца имела рентабельность на уровне инфляции, а вторая биз-
нес-единица – 70% годовых. Но суммарный объем свобод-
ного денежного потока, который генерировала первая еди-
ница, был больше, ей принадлежало больше активов, ее было
жалко «пристрелить». В итоге все закончилось грустно, так
как первая бизнес-единица утопила вторую и ее пришлось
экстренно сбрасывать как балласт.

Я считаю, что рентабельность по свободному денежному
потоку – это показатель верхнего уровня.

Свободный денежный поток – это чистая прибыль минус
изменение инвестиций за период.

Вторая составляющая зависит от прибыли. Прибыль – это
Проход (или маржа, что привычнее) минус операционные
издержки. (Проход отличается от валовой прибыли и от мар-
жинальной прибыли. Когда они являются синонимами, а ко-
гда нет – разберем позже.)

Проход – операционные издержки = чистая прибыль. Эта



 
 
 

формула использовалась Голдраттом в книге «Синдром сто-
га сена».

∆I – это инвестиции на конец минус инвестиции на нача-
ло. Или инвестиции на конец равны инвестициям на начало
плюс ∆I.

От чего зависит чистая прибыль? Операционные расходы,
как правило, не имеют линейной зависимости от того, какие
объемы мы продали. Это условно постоянная величина, ко-
торая длительное время сохраняется в компании. По боль-
шому счету, операционные расходы – это отдельный объект,
которым мы можем управлять. Ну а Проход для коммерче-
ской организации – это по определению выручка (TS) ми-
нус абсолютно-переменные расходы (TVC). Другой вариант
расчета Прохода: общее количество, умноженное на цену од-
ной единицы, минус абсолютно-переменные издержки этой
единицы, или Проход по компании – это общее количество
проданных единиц, умноженное на Проход за одну единицу.
С Проходом нам предстоит разбираться много, долго и тща-
тельно. Голдратт не дал себе труда уточнить, что это такое,
кроме словарного определения. Но сегодня это обозначение
используется для того, чтобы описывать кучу разных сущно-
стей.

Понятно, что Проход зависит от количества проданного
и от величины маржи на единицу, которая у нас есть. Больше
не зависит ни от чего. Но от чего зависит количество про-
данного? Наверное, от того, насколько нами довольны наши



 
 
 

клиенты, то есть насколько высок уровень выполнения зака-
зов в срок и в полном объеме. Каково качество нашей про-
дукции? А качество часто определяется материалами (а зна-
чит, теми самыми абсолютно-переменными расходами), вхо-
дящими в состав изделия. И часто борьба за экономию ма-
териалов, за снижение их стоимости приводит к снижению
качества изделия, что приводит к снижению продаж. К то-
му же при низком уровне функционирования системы у нас
снижается общий Проход системы.

В общем, если мы посмотрим на картину целиком, полу-
чается, что у наших менеджеров в управлении остается всего
пять параметров, которые в итоге дают конечные показате-
ли результативности и экономичности. Они просто являют-
ся следствием пяти переменных, которыми нужно и должно
заниматься менеджерам.

То есть, чтобы получить ответ на главный вопрос, какие
действия должен или не должен предпринимать менеджер
в процессе принятия решения, ему нужно оценить, как его
решение повлияет на эти пять параметров (я утверждаю, что
решение менеджера так или иначе будет на них влиять):

• первый параметр: выполнение обязательств в срок в пол-
ном объеме;

• второй параметр: Проход на единицу. Из него складыва-
ется общий Проход по компании;

• третий параметр: абсолютно-переменные издержки.
Но держим в голове, что попытка излишне сэкономить при-



 
 
 

водит к проблемам с качеством, а значит, к проблемам с про-
дажами, и дальше попадет в Проход;

• четвертый параметр: операционные расходы. В зависи-
мости от  нашего решения, в  зависимости от  того, хватает
или не хватает мощностей, расходы могут возрастать, умень-
шаться или оставаться на одном уровне;

• пятый параметр: изменение инвестиций.

С первым параметром все понятно: он целиком зависит
от нас и нашего выбора.

Второй, по сути, это влияние наших решений на генера-
цию дохода.

Третий – это управление качеством продукции.
Операционные расходы – это плата за мощность, за спо-

собность эту продукцию выпускать.
И ∆I – это следствие вовлечения в те или иные проекты.
Последний параметр часто является самым проблематич-

ным для производителей. Например, попытка войти в круп-
ный проект или начать поставки в федеральные розничные
сети – в чем здесь проблема?

Заход в розничную сеть предполагает предоставление от-
срочки на период от 30 до 90 дней. Что это означает? Во-
первых, когда к вам приходит такой клиент, у вас резко рас-
тут объемы. Но фокус в том, что вы должны вложить день-
ги в эту сделку за два месяца до того, как получите выручку
от первой партии. Это минимум. А при отсрочке в 90 дней



 
 
 

вы производите, отгружаете, вкладываете деньги, и они это
продают. Проходит три месяца, они платят за первую пар-
тию и одновременно делают заказ на следующую. Если не по-
ставляете, то попадаете на штрафы. То есть вы эти 90 дней,
три месяца объемов, должны проинвестировать. Это значит,
что анализ перспектив работы с крупным клиентом (это ка-
сается не только торговли) должен предусматривать большие
скидки, большие отсрочки. Нужно посчитать, сколько при-
дется инвестировать в крупного клиента до момента, когда
начнется регулярный денежный поток. Потому что прибыль
может быть, а свободные деньги отсутствовать. Если нет сво-
бодных денег, то вы банкрот. Если нет свободных денег, то
вы идете кредитоваться, операционные расходы увеличива-
ются не только на сумму процентов, но и на сумму оттоков
по кредиту. Вы же должны финансировать возврат кредита,
а деньги будете брать из того же Прохода. Если в этом случае
вы попадаете в операционный минус – тут-то вы и померли.
Часто крупный клиент – это большая проблема.

Поэтому в IT-внедрениях крайне важны предоплаты. IT-
проект длительностью в два года без авансирования работ
означает, что компания должна сама два года финансировать
проект, чтобы потом вернуть вложенное. Ввязываясь в про-
ект на таких условиях, нужно иметь деньги, чтобы дожить
до его конца. Это, кстати, проблема многих, кто связывается
с госконтрактами. Государство платит всегда в конце отчет-
ного периода. Если вы не дожили до конца отчетного пери-



 
 
 

ода или дожили, но неправильно оформили документы, по-
дали не в срок, пропустили момент, то денег не получите.
После этого вы банкрот, и жаловаться некому.

Получается, что из огромного числа показателей нам как
предпринимателям и менеджерам нужно иметь перед глаза-
ми всего пять. Они не требуют сверхусилий и сложных эко-
номических знаний и просто считаются.

Хорошие решения предельно простые.
Мы будем с  прибылью, если изменение Прохода будет

больше, чем изменение операционных издержек.
И мы будем с деньгами, если изменение Прохода за пе-

риод будет больше, чем изменение операционных издер-
жек плюс изменение инвестиций за рассматриваемый пери-
од времени.

N. B.: В Теории ограничений качество выносится за скоб-
ки. Если у вас нет качественного продукта, то у вас нет биз-
неса. С вами не о чем разговаривать. Если у вас нет продукта,
отвечающего требованиям рынка, все остальное вас не спа-
сает. То есть если мы говорим про классический треуголь-
ник «дешево – качественно – в срок», то нужно знать, что
у нас нет математики, которая аналитически способна опи-
сать взаимодействие трех независимых объектов. У нас нет
возможности построить систему уравнений, которая бы это
описывала, и вывести какую-то функцию. Получается хао-
тическая функция. Движения трех объектов строятся либо



 
 
 

путем имитационного моделирования, либо путем закрепле-
ния одного из параметров в качестве константы. То есть, как
только у нас появляются три параметра, улучшения строятся
следующим образом: мы сначала фиксируем один параметр
как константу и меняем два других.

В  рамках темы, которая сейчас обсуждается, качество
продукта  – это некая константа, которую мы выносим
за скобки, и как в математике мы говорим: «Пусть Х будет
равен…» – так же и тут: «Пусть качество будет соответству-
ющим рыночным требованиям», то есть продукт по качеству
не проигрывает. Мы можем сделать хуже, занимаясь глупо-
стями в области экономии абсолютно-переменных издержек.
Мы можем испортить свой показатель «в срок и в полном
объеме» за счет того, что неправильно управляем мощностя-
ми, занимаемся оптимизацией локальных мощностей, что
приводит к увеличению сроков исполнения заказов и тянет
за  собой весь большой перечень негативных последствий,
связанных с локальной экономичностью.



 
 
 

 
Учет затрат

 
 

Учет затрат в подходах
Теории ограничений

 
Говоря точнее, мы будем обсуждать связь между подхо-

дами по  Теории ограничений и  первичным учетом, кото-
рый существует в организации. Любой учет – фискальный,
финансовый, управленческий – опирается в первую очередь
на набор первичных данных, которые имеются в компании.
В зависимости от того, как, по каким правилам организован
учет, принимать управленческие решения становится проще
или сложнее.

Самым простым в учете всегда являлись затраты. Одна
из причин, почему компании фокусируются на сокращении
затрат, на борьбе с издержками, уменьшении издержек, со-
стоит в том, что этот показатель, в отличие от всех осталь-
ных, легко измеряется и изменения видны практически сра-
зу. Если исходить из  предположения, что уменьшение за-
трат приводит к увеличению прибыли, что вроде бы, глядя
на формулу свободного денежного потока, верно, то борь-
ба с  затратами в  условиях, когда нет возможности подни-
мать цены, становится одним из ключевых вопросов, кото-



 
 
 

рым озадачиваются все компании. Следствием становится
комплекс мероприятий по снижению издержек и работе с за-
тратами. И мы тоже пойдем от затрат к управлению дохода-
ми и закончим управлением обязательствами.

Но для начала несколько неожиданный момент…
В рамках ТОС учета затрат нет вообще – нигде и никак.

Этого стандарта не существует.
В рамках Теории ограничений по вопросу управленческо-

го учета были изданы:
• книга Голдратта «Синдром стога сена»;
• комментарии Голдратта по поводу ключевых показате-

лей, которые он транслирует через Алекса Рога, героя книги
«Цель»;

• книга Томаса Корбетта «Управленческий учет методами
Теории ограничений», имеющая подзаголовок «Учет Прохо-
да», по которому она больше всего и известна;

• в 2019 году вышла книга «Экономика Прохода», кото-
рая выводит подходы ТОС в области управленческого уче-
та и поддержки принятия управленческих решений на каче-
ственно иной уровень, превращая базовые принципы в спо-
собы, поддерживающие принятие управленческих решений.

Но в этих книгах нигде нет правил учета затрат!
Есть противоречия, есть противопоставление мира затрат

и мира Прохода, но нет ни слова про учет затрат.
ТОС никоим образом не запрещает классический учет за-

трат. Теория ограничений в области учета затрат не сделала



 
 
 

ничего революционного. Учет маржинальной прибыли хоро-
шо известен в микроэкономике. Для доктора Голдратта пра-
вила учета, которые работали в то время: затраты на единицу
или полная себестоимость, мешавшие принимать правиль-
ные решения, – были полным бредом. Поэтому он дал соб-
ственные определения для каждой сущности.

Для человека, который принимает управленческие ре-
шения, они легко совмещаются, и  они не  только могут,
но и должны быть применены.

Более того, в последнее время набирает силу направле-
ние, связанное с перекидыванием мостика между классиче-
ским финансово-экономическим учетом и подходами ТОС.
Тот  же Рокко Сюррейс, один из  соавторов книги «Эконо-
мика Прохода», является сертифицированным бухгалтером,
аудитором, который всю жизнь занимался классическим
учетом и прекрасно понимает особенности GAAP, распро-
страненного в Штатах. В то же время Рокко был председате-
лем совета директоров TOCICO и является экспертом в об-
ласти «финансов и показателей» (Finance & Measurements).
Так что не будем изобретать велосипед там, где он уже давно
изобретен.



 
 
 

 
Учет и классификация затрат

 
 

Реальность, в которой
существует управленческий учет

 
Прежде чем мы начнем говорить о собственно затратах

и  особенностях их учета и  использования при принятии
управленческих решений, хотелось бы обсудить, каким об-
разом мы учитываем и  описываем управленческую реаль-
ность хозяйственной деятельности.

Подобно тому, как наше физическое пространство имеет
три измерения – длина, ширина и высота, – пространство хо-
зяйственной деятельности любой организации описывается
тремя параметрами:

• физический учет наличия – «физика»;
• учет экономических последствий – «экономика»;
• учет финансовых последствий – «финансы».
Придумал это не я, я это увидел в презентациях ныне по-

койного (светлая ему память) моего коллеги Дмитрия Ели-
сеева (рисунок 4).



 
 
 

Рисунок 4. Реальность управленческого учета

Измерение «физика» отвечает за  учет остатков товар-
но-материальных ценностей и  обязательств как в  количе-
ственном, так и денежном выражении. С точки зрения рас-
сматриваемых нами вопросов вариант «физика» мне кажет-
ся неподходящим, я бы использовал определение «имуще-
ство и обязательства». «Физику» часто применяли в системе
бюджетного управления. Она дает нам возможность постро-
ить слой бюджетов, который называется «натурально-стои-
мостные бюджеты».

Измерение «экономика» отвечает на вопрос, привело на-
ше действие к увеличению или к уменьшению прибыли.



 
 
 

А измерение «финансы» показывает, как это действие по-
влияло на увеличение или уменьшение доступных денежных
средств компании.

Любое наше действие вызывает движение по трем этим
осям, причем необязательно одновременно. Любая хозяй-
ственная операция, любой чих в компании вызывает движе-
ние по одному из трех измерений.

Так же как пространство трехмерно (ширина, длина, вы-
сота и  время как измерение, которое мы изменить не мо-
жем, а можем только учитывать), трехмерна и хозяйствен-
но-экономическая деятельность: либо по  оси «финансы»,
либо по оси «экономика», либо по «имуществу и обязатель-
ствам», но чаще всего по двум осям сразу, а то и по трем. Как
правило, когда создается компания, первое, что в ней начи-
нают учитывать, – движение денег, и это очевидно. Первое,
что считают, – это платежи, поступления и выплаты: сколько
заплатили, сколько поступило, сколько должно поступить,
сколько должны заплатить. Заводится тетрадочка, где запи-
сываются платежи. Проверяется просто  – через контроль-
но-кассовый журнал. На конец дня подсчитывается «итого»,
сравнивается с тем, что в кассе и на расчетном счете. Цифры
сошлись – молодцы. И это первая ось, ось «финансы». Это
собственно учет денег. А вот дальше начинаются сложности.
В какой момент возникают доходы и расходы? В тот момент,
когда мы выполнили работу, доход уже появился или еще
нет? В тот момент, когда подрядчик выполнил работу, а мы



 
 
 

еще не заплатили, у нас уже есть расходы или еще нет?
По большому счету, в управленческом учете бьются меж-

ду собой два метода:
1. Кассовый метод. Расходы признаются расходами, когда

мы заплатили деньги; доходы признаются доходами, когда
нам заплатили деньги. Пока денег не заплатили, нет ни до-
ходов, ни расходов. Очень простой метод. На какое-то вре-
мя его хватает. Опасность его состоит в том, что если мы ве-
дем учет кассовым методом, то не учитываем, сколько нам
должны и сколько должны мы. Главное, мы не знаем, сколь-
ко зарабатываем. Кассовый метод – это разница между при-
током и оттоком денег. Если я сегодня кому-то не заплатил,
то у меня деньги есть. А если я их забрал себе и кто-то при-
шел и спросил: где мои деньги? В 90-е это могло закончиться
очень плохо. Рано или поздно, сталкиваясь с этим, предпри-
ниматель добавляет расчет прибыли и переходит от событий
по оси «финансы» в события по оси «экономика». «А сколь-
ко я заработал бы? А сколько из того, что я заработал, мое?
А возмещение расходов, что я понес раньше?» Это уже дру-
гой способ учета, который в просторечии называется учет
«по начислению».

2. Учет «по начислению» – это учет по  событию, когда
возникли обязательства по исполнению. В этот момент мы
попадаем в классическое трехмерное измерение управления
экономикой предприятия.

Ситуация: мы отгрузили товар. Что делаем в этот момент:



 
 
 

1) зарегистрировали обязательства покупателя, то есть
произошло движение по оси «обязательства». У нас обяза-
тельств стало больше;

2) в этот же момент зарегистрировали свой доход.
Это движение по оси «экономика», то есть мы получи-

ли выручку на сумму отгруженного товара. В это мгновение
мы фиксируем факт своих абсолютно-переменных расходов,
а также уменьшение заморозки наших денег в товаре на сум-
му этих расходов. Товара становится меньше, и по оси «иму-
щество и обязательства» происходит движение вниз на сум-
му отгруженного товара. Всего одна операция: отгрузили
и выписали накладную. По факту произошло четыре движе-
ния по осям. Обратите внимание: по оси «финансы» еще ни-
чего не двигалось. Все движения произошли только по эко-
номическим показателям и показателям «имущество и обя-
зательства».

Стало ли больше денег? Нет!
Куда делись деньги? Вы их инвестировали в отношения

с  покупателем. Вы их дали ему «поносить». Ваша сумма
инвестиций выросла на сумму дебиторской задолженности,
уменьшившись при этом на  сумму денег, которые лежали
в запасе. Они теперь уже израсходованы, и вы их признае-
те абсолютно-переменными расходами. Денег как не было,
так и нет. Но как только покупатель оплачивает товар, про-
исходят еще две операции. В одной из них вы фиксируете,
что получили деньги, и на эту сумму уменьшаете обязатель-



 
 
 

ства покупателя. В тот же момент уменьшается сумма инве-
стиций, но по измерению «финансы» происходит движение,
а на счете обнаруживаются деньги.

Обратная ситуация. Покупатель внес предоплату. Что
произошло в трех измерениях?

Это еще не ваши деньги. Если вдруг не отгрузите товар
или не окажете услугу, то должны будете вернуть их, а если
не вернете, то вас уличат в мошенничестве. В тот момент, ко-
гда вы получили деньги, у вас возникли обязательства на эту
сумму. На расчетном счете деньги есть, вы их используете,
вы ими расплачиваетесь. Но это не ваши деньги. Вам дали
их «поносить», вы ими распоряжаетесь, но, чтобы они стали
вашими, вы должны выполнить услугу или отгрузить товар.
И до момента, пока товар не отгружен, у вас нет прибыли
и нет убытков. У вас есть только деньги и обязательства.

Что происходит в  тот момент, когда вы отгружаете то-
вар? На сумму отгруженного товара у вас уменьшаются обя-
зательства перед покупателями. На эту же сумму вы фик-
сируете свой доход, расходы – на величину абсолютно-пере-
менных расходов (закупочную стоимость товара чаще всего).
И на эту же сумму вы отпускаете товар. Только в этот момент
начинается движение по оси «имущество и обязательства»
и по оси «экономика».

Как правило, в  управленческом учете движение идет
по  двум координатам. Именно это и  привело к  появле-
нию двойной записи, к организации учета «по начислению».



 
 
 

Таким образом, эти три измерения полностью описывают
и всегда будут описывать все хозяйственные операции, кото-
рые происходят у нас в компаниях.

А вот дальше снова начинаются сложности. В какой мо-
мент мы признаем изменение Прохода? Если используем
классические подходы, то в момент отгрузки. Но есть спе-
циалисты, которые признают его только тогда, когда с нами
рассчитались.

Как мы признаем доходы?
Есть классическая схема: по оплате, по начислению. Еще

жестче схема по двум событиям: и получили оплату, и от-
грузили (или нам отгрузили). Попытка организовать учет
по двум событиям приводит к очень сложной организации
учета. По моим убеждениям, лучше работают простые ре-
шения. С этой точки зрения, если мы хотим использовать
подходы ТОС, совершенно необязательно совершать рево-
люцию в учете. Чтобы оптимальным образом организовать
учет затрат, компания должна ответить на несколько вопро-
сов:

А. В каком месте организации происходит событие, кото-
рое приводит к возникновению затрат? Это так же справед-
ливо и в отношении доходов, но, как правило, в компании
статей доходов сильно меньше, чем статей расходов. Поэто-
му ключевой вопрос: где происходит событие, которое при-



 
 
 

водит к возникновению затрат?

Б. Каким документом оформляются эти затраты? Дело
в  том, что затраты, в  отличие от  движения денег,  – это
условность, это признание того, что событие наступило.
А поскольку мы занимаемся управленческими решениями,
то в управлении действует общее правило, которое можно
сформулировать так: не записано – значит, не существует.
Если событие не зафиксировано, то его и не было. Отсюда
вопрос: каким документом оформляются затраты?

Следующий вопрос, на который необходимо ответить:
В. Кто и когда создает этот документ? Здесь есть трудно-

сти. Создание документа и фактическое событие часто раз-
несены во времени. Нам как управленцам важно ответить:
эта разница во времени между событием и его документаль-
ным отражением критична или нет? Чаще критична.

Поэтому следующий вопрос:
Г. Как этот документ попадает в учет? Если все завязано

на первичные документы бухгалтерского учета, то всегда бу-
дет опоздание.

В моей практике был такой случай.

От клиента поступила просьба:
– Сделайте нам систему управленческого учета для того,

чтобы мы раньше получали отчетные данные.



 
 
 

– Какого числа вы хотите получать данные?
– Пятого.
– У вас есть параллельный учет? Есть документы, ко-

торые фиксируют события раньше, чем это попадает
в бухучет?

– Нет.
– Вы готовы инвестировать в своевременные и оператив-

ные данные? Если да, то возможно, если нет, то вы нико-
гда не сможете получать отчет раньше, чем бухгалтер со-
берет информацию.

Бухгалтеры собирают документы до 20-го числа месяца,
следующего за отчетным. Если опираться на бухгалтерскую
отчетность, на бухгалтерскую первичку, то к 5-му числу сле-
дующего месяца собрать всю информацию о затратах просто
невозможно.

Следующий вопрос:
Д. Устраивает ли вас оперативность получения информа-

ции? Если устраивает, то нужно взять данные, которые есть,
и не нужно создавать ничего специального.

В этом случае возникает другая задача – задача рекласси-
фикации, или правильного отражения в учете того, что и так
уже собирается: 90% информации в учете есть, остается до-
полнить только 10%. Если оперативность не устраивает, то
ответьте на вопросы: что следует изменить в процедуре из-
менения документов и отражения их в учете и как при этом



 
 
 

максимально использовать уже существующие в  организа-
ции способы? Учет сам по себе ценности не создает. Цен-
ность появляется на основе данных этого учета.

Говоря об управленческом учете, я не устаю цитировать
фразу Голдратта: «Лучше быть примерно правым, чем со-
вершенно точно ошибаться». На этой фразе построена чет-
вертая исходная посылка ТОС: «Никогда не говори «Я знаю»
и никогда не говори «Я не знаю». Вы всегда что-то знаете
и чего-то не знаете. Часто вы знаете достаточно, чтобы при-
нимать решения. В управленческом учете нам не нужна бух-
галтерская точность. Особенно когда мы говорим об опера-
ционных издержках при принятии решений. Ошибка в 10—
20% не критична.

Мы стараемся максимально использовать уже существу-
ющие в  компании способы учета, добавив только опера-
тивность и/или дополнительные точки учета. Документар-
ные ли, автоматические ли (например, сканеры штрихкодов,
считыватели), или ручной ввод – каждая конкретная органи-
зация должна решать сама.

Резюмируем.
Доходы и расходы в управленческом учете целесообраз-

но учитывать по начислению, то есть по факту совершения
события, а не по оплате. Это позволяет получить не только
адекватную экономику, информацию об  экономике наших
действий, но также ответ на вопросы, кто нам должен, сколь-



 
 
 

ко нам должны, кому мы должны, во что превратились наши
деньги и почему столько денег на расчетном счете, а не дру-
гое количество.

Оглянувшись на рассмотренные выше основные вопросы
руководителя, мы видим, что ответы на них лежат на пере-
сечении двух измерений – «экономики» и «физики», потому
что измерение «финансы» является прямым их следствием,
и основное искусство управления – не путать собственные
деньги с чужими, которые нам не принадлежат.

Давайте перейдем к детальному рассмотрению измерения
«экономика» и начнем с затрат.



 
 
 

 
Что такое затраты?

 
Согласитесь, странный вопрос я задаю: «Что такое затра-

ты?»
Затраты всегда являлись самым простым элементом

в учете. Одна из причин, почему компании фокусируются
на  сокращении затрат, на  борьбе с  издержками, уменьше-
нии издержек, состоит в  том, что показатель этот, в отли-
чие от всех остальных, легко измеряется и изменения видны
быстро. Если исходить из предположения, что уменьшение
затрат приводит к увеличению прибыли, то борьба с затра-
тами в условиях, когда мы не можем поднимать цены, стано-
вится одной из ключевых задач, которые решают все компа-
нии. Следствием будет комплекс мероприятий по снижению
издержек и по работе с затратами. И мы пойдем от учета за-
трат к управлению доходами и закончим управлением обя-
зательствами.

Это ведь вообще самая простая и  понятная сущность
в  финансово-экономической части управленческого учета.
По  запросу «учет затрат» Google выдает, как он сам пи-
шет, «примерно 30,5 миллиона результатов»; отечественный
«Яндекс» тут сильно скромнее – всего 7 тысяч результатов.
Казалось бы, что здесь обсуждать, всем и так все понятно…

И да, и нет.
Любому человеку, который имеет сколько-нибудь внят-



 
 
 

ное экономическое образование, понятны сущность и  все
особенности затрат. Но  большинство предпринимателей
и руководителей функциональных и линейных подразделе-
ний не имеют экономического образования. И, может быть,
это даже хорошо! Потому что, как говорили древние мудре-
цы: «Многие знания – многие печали». Часто именно отсут-
ствие понимания всего объема проблем, с которыми придет-
ся столкнуться, и позволяет стартовать и вытаскивать неве-
роятные проекты.

Но с экономическими законами все обстоит так же, как
и с обычной юридической практикой: их незнание не осво-
бождает от ответственности. Закон, если мы говорим об объ-
ективных законах, – он потому и закон, что его действие уни-
версально и едино для всех, знаешь ты о его существовании
или нет. Если ты сидишь под яблоней, созревшее яблоко ра-
но или поздно упадет тебе на голову, даже если ты не лорд
Ньютон, плохо учился в школе и ничего не слышал про за-
кон всемирного тяготения.

Поэтому большинство руководителей и предпринимате-
лей рано или поздно сталкиваются с необходимостью полу-
чения хотя бы минимальных экономических знаний. И пер-
вое удивление, которое их поджидает на этом пути, – пони-
мание того, что затраты не равны денежным расходам, а вы-
ручка не равна поступлениям. Кроме того, они сталкиваются
со словами «затраты», «расходы», «издержки», которые ис-
пользуются то как синонимы, то как разные понятия. И разо-



 
 
 

браться в этих теоретических спорах и дебрях и специали-
сту-то не  всегда просто, а  человеку, для которого все это
не является основной профессией, – вообще беда, тем более
что его это в основной работе касается только краем.

Пока я готовил книгу, мне удалось раскопать в интерне-
те очень полезный материал, который помогает легче разо-
браться в этих терминах14. Надеюсь, к моменту публикации
ссылка будет еще работоспособна, а ключевые моменты мы
с вами здесь зафиксируем (рисунок 5).

Рисунок 5. Затраты, расходы, издержки

Первое: неважно, какой из терминов мы используем – «из-
держки», «затраты» или «расходы», – это потребление ре-
сурсов в денежном (суммовом) эквиваленте на производство
(и продажу) продуктов, товаров и услуг за определенный пе-

14  https://spravochnick.ru/buhgalterskiy_uchet_i_audit/finansovyy_uchet/
zatraty_rashody_izderzhki/

https://spravochnick.ru/buhgalterskiy_uchet_i_audit/finansovyy_uchet/zatraty_rashody_izderzhki/
https://spravochnick.ru/buhgalterskiy_uchet_i_audit/finansovyy_uchet/zatraty_rashody_izderzhki/


 
 
 

риод времени.
Второе: самое общее из этих понятий – издержки, кото-

рые включают в себя как реальное потребление ресурсов, так
и «альтернативные издержки», иначе говоря – упущенную
выгоду или недополученный доход. То есть «издержки» от-
вечают не только на вопрос, чего нам стоили предпринятые
действия, но и сколько мы потеряли от непредпринятых дей-
ствий. В общем и целом издержки – это измерение потерь,
как реальных, так и потенциальных, для постфактной оцен-
ки нашей с вами деятельности.

Третье: затраты  – это реальное расходование ресурсов.
При этом затраты могут превратиться как в  расходы, так
и в запасы товарно-материальных ценностей, то есть израс-
ходованные ресурсы могут или уменьшить прибыль в теку-
щем периоде, или быть использованы для уменьшения при-
были в следующих периодах. У наших западных коллег для
этого существует понятие «costs».

И четвертое: расходы – это затраты, полностью перенесен-
ные на продукцию/услуги в течение определенного проме-
жутка времени, экономически обоснованные и документаль-
но подтвержденные. Другими словами, учтенные при расче-
те прибыли за период. Наши западные друзья называют это
«expenses».

Ну и как, стало ли вам понятнее?
Сейчас я вас еще больше запутаю. Если мы обопремся



 
 
 

на этот великолепный понятийный анализ, то становится яс-
но, что правильнее было бы говорить «затраты денег» или
«затраты денежных средств» и «расходы по результатам ин-
вентаризации» или «расходы на брак»…

А что можно чаще услышать? Мне крайне редко прихо-
дится слышать «затраты денег», значительно чаще говорят
«расходы денег», а затраты часто связывают с тем, что пра-
вила бухгалтерского учета называют «расходами», а никак
не с потреблением ресурсов, которые стали запасами неваж-
но чего: сырья и материалов, товаров, полуфабрикатов или
готовой продукции.

Поэтому для менеджеров различного уровня в обыденном
словоупотреблении все эти понятия являются синонимами.
Даже в западной литературе «costs» и «expenses» употребля-
ются как синонимы.

Поэтому дальше под термином «затраты» мы будем пони-
мать потребление ресурсов в денежном эквиваленте за опре-
деленный период времени, которое было учтено при расче-
те прибыли компании. Это потребление ресурсов, которое
отражено с точки зрения экономического  измерения нашей
деятельности.

То есть мы разрешаем в  рамках данной книги в  целях
управленческого учета использовать понятия «издержки»,
«затраты» и «расходы» как синонимы. При их использова-
нии мы будем подразумевать то, что в рамках действующих
правил налогового учета является расходами, а использова-



 
 
 

ние синонимов будет определяться только привычными сло-
восочетаниями и не нести под собой никаких иных смыслов.
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