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Аннотация. Цель исследования состоит в разработке процессно-ориентированной модели управленческого учета, учитываю-

щей длительный производственный цикл и одновременное движение урожаев разных лет на предприятиях по производству пло-

довых культур. Исследование выполнено методом анализа практического случая на основе опыта проектирования производствен-

ной и учетной системы крупного предприятия Краснодарского края в 2015-2024 гг. Применены системный и процессный подходы, 

функциональная декомпозиция, моделирование информационных потоков и сравнительный анализ. Предложена структура си-

стемы управленческого учета, связывающая этапы создания ценности, центры ответственности, первичные операции, анали-

тические признаки и управленческую отчетность. В качестве сквозного признака учета предложено использовать категорию 

«урожай года». Она сохраняется после уборки и сопровождает продукцию при хранении, товарной доработке и реализации, что 

позволяет относить затраты последующих этапов к соответствующему производственному циклу. Для переходов между про-

цессами определены точки фиксации сведений, минимальный набор аналитических признаков и правила отнесения прямых и кос-

венных затрат. Отдельно сформулированы положения внутренней учетной политики и порядок цифровизации. Автоматизация 

рассматривается как следующий этап после описания процессов и проверки того, какие данные действительно используются при 

принятии управленческих решений. Предлагаемая модель может применяться на предприятиях, где производство плодов связано 

с их хранением, доработкой и реализацией. 
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Abstract. The purpose of the study is to develop a process-oriented management accounting model that takes into account the long produc-
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Krasnodar Krai in 2015-2024. The system and process approaches, functional decomposition, information flow modelling, and comparative 
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ЭКОНОМИКА 

Введение. Предприятия по выращиванию плодовых 

культур формируют управленческую информацию в усло-

виях длительного срока эксплуатации насаждений, сезон-

ной концентрации работ и несовпадения момента возник-

новения затрат с реализацией продукции. В одном кален-

дарном периоде одновременно могут выполняться работы 

по урожаю следующего года, завершаться выращивание  

и уборка текущего урожая, а продукция предыдущего года 

продолжать храниться, проходить товарную доработку  

и реализовываться. Поэтому учет только по календарным 

периодам и подразделениям не обеспечивает прослеживае-

мость полного производственно-коммерческого цикла. 

Отраслевые методические рекомендации и исследо-

вания раскрывают вопросы учета затрат, калькулирования 

себестоимости, контроля по центрам ответственности  

и формирования учетно-аналитического обеспечения орга-

низаций АПК [1–8]. Отдельное направление исследований 

связано с цифровыми информационными системами и дан-

ными в сельском хозяйстве [9–11]. Однако в существую-

щих разработках недостаточно формализована связь между 

границами производственных процессов, первичными до-

кументами и сквозным накоплением данных по урожаю 

конкретного года. В результате выращивание, хранение, 

доработка и реализация нередко учитываются в разных си-

стемах и справочниках, что затрудняет сопоставление за-

трат, объема, качества и движения продукции. 

Исследовательская гипотеза состоит в том, что про-

слеживаемость управленческих данных может быть обес-

печена, если категория «урожай года» сохраняется в каче-

стве обязательного аналитического признака на всех этапах 

движения продукции, а передача между процессами сопро-

вождается фиксацией единого состава натуральных, каче-

ственных и стоимостных показателей. 

Цель исследования – разработать процессно-ориенти-

рованную модель управленческого учета на предприятиях 

по производству плодовых культур. Для достижения цели 

решены задачи: выявлены разрывы традиционной органи-

зации учета; определена структура учетной системы; обос-

нован состав сквозных аналитических признаков; предло-

жены правила накопления и распределения затрат; сформи-

рованы положения внутренней учетной политики и этапы 

цифровизации. 

Материалы и методы исследований. В центре ис-

следования находится движение управленческой информа-

ции внутри предприятия, которое выращивает столовые яб-

локи, убирает урожай, хранит его, проводит товарную до-

работку и реализует готовую продукцию. Рассматриваются 

правила, по которым в такой системе задаются объекты 

учета, накапливаются затраты и формируется отчетность 

по урожаям разных лет. 

Практическая база исследования сформирована  

по материалам работы, связанной с проектированием и раз-

витием производственной системы крупного плодового 

предприятия Краснодарского края в 2015-2024 гг. Для ста-

тьи были отобраны типичные для этой системы процессы, 

точки передачи продукции и аналитические разрезы. Фи-

нансовые показатели предприятия не приводятся по усло-

виям конфиденциальности; примеры используются только 

для пояснения логики учета и движения данных. 

Сначала по материалам практического случая были 

выделены ситуации, в которых информация возникает, пе-

редается между подразделениями или теряет сопостави-

мость. Затем эти ситуации соотнесены с цепочкой создания 

ценности и организационной структурой предприятия. 

Процессная декомпозиция применялась до уровня конкрет-

ной технологической операции и первичного документа. 

Моделирование использовано при построении состава 

учетных данных и связей между ними. Сравнительный ана-

лиз понадобился для оценки различий между сложившейся 

практикой и предлагаемым порядком учета. 

Результаты исследований и их обсуждение. Разра-

ботка модели начинается с выявления разрывов, из-за кото-

рых данные разных подразделений и производственных 

циклов становятся несопоставимыми. В таблице 1 эти не-

достатки сопоставлены с решениями, обеспечивающими 

непрерывность учета. 

 

Таблица 1 

Table 1 

Разрывы учетного процесса и способы их устранения 

Accounting process gaps and ways to address them 

Недостаток Последствие Решение 

Учет только по календарному 

периоду 
Смешение затрат разных урожаев Признак «урожай года» 

Несогласованные справочники 

процессов и номенклатура дан-

ных 

Потеря прослеживаемости партии 

Единые справочники, номенклатура дан-

ных и коды участка, сорта, партии и центра 

ответственности 

Данные остаются внутри под-

разделений 

Нельзя установить этап возникновения по-

терь 

Регистрация данных при передаче между 

процессами 

Одна база для всех косвенных 

расходов 
Искажение себестоимости Обоснованные базы распределения 

Автоматизация до описания 

процесса 

Закрепление дублирования и лишних опе-

раций 

Цифровизация после регламентации и пи-

лотной проверки 

Источник: составлено авторами. 

 

Сопоставление показывает, что целостность учета за-

висит от сохранения единых признаков при переходе про-

дукции между процессами. Поэтому дальнейшее построе-

ние системы должно идти от границ деятельности предпри-

ятия к первичным данным, отчетам и управленческим ре-

шениям. 

С учетом выявленных разрывов формирование  

системы управленческого учета следует начинать с опреде-

ления стратегии и границ деятельности предприятия.  

На следующем этапе выделяются основные процессы  

и порядок передачи продукции между ними, после чего 

устанавливаются организационная структура и центры от-

ветственности. Для каждого процесса определяются объ-
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екты учета, аналитические признаки, первичные доку-

менты и правила регистрации данных. На основании накоп-

ленной информации формируется управленческая отчет-

ность и проводится сопоставление плановых и фактиче-

ских показателей. 

Результаты анализа используются для принятия  

решений и обновления нормативов. При выявлении  

отклонений корректируются планы, технологии, учетные 

правила или распределение ответственности. Принятые ре-

шения учитываются при следующем цикле планирования, 

поэтому формирование и использование системы управ-

ленческого учета носит непрерывный характер. 

Связь между отдельными этапами обеспечивается 

единым составом аналитических признаков каждой  

учетной записи. На уровне первичного учета передача про-

дукции с уборки на хранение завершает агрономическую 

фазу, но не прекращает накопление данных по урожаю.  

Поэтому при каждом изменении этапа движения должны 

сохраняться признак «урожай года» и учетный номер пар-

тии. Минимальный состав таких признаков приведен в таб-

лице 2. 

 

Таблица 2 

Table 2 

Обязательные аналитические признаки первичной записи 

Mandatory analytical attributes of a primary record 

Признак Содержание Пример Назначение 

Урожай года Год производства продукции Урожай 2025 года 
Разграничение производственных 

циклов 

Процесс и операция Этап и выполненная работа Выращивание – обрезка Учет затрат по технологической карте 

Производственный объ-

ект 
Однородный ряд или участок Участок 04-12 Локализация затрат и результатов 

Культура, сорт, подвой Биологические признаки 
Яблоня, сорт Гала, под-

вой М9 
Сопоставление технологии и качества 

Центр ответственности 
Подразделение или владелец 

процесса 

Производственное отде-

ление 1 

Ответственность за данные и отклоне-

ния 

Партия и этап движения Номер партии и текущий этап Партия 25-041, хранение Прослеживаемость продукции 

Качество 
Категория или измеряемый 

показатель 

Высшая категория, по-

вреждения 2 % 
Контроль качества 

Ресурс и количество 
Труд, техника, материалы, 

время 
48 чел.-ч; 22 л топлива 

Расчет натуральных и стоимостных 

показателей 

Источник: составлено авторами. 
 

Таблица 2 объединяет производственные, биологиче-

ские и организационные признаки. Центральное место за-

нимает «урожай года», поскольку он связывает работы до 

уборки с последующими затратами хранения, товарной до-

работки и реализации. 

Необходимость этого признака наглядно раскрыва-

ется в таблице 3: один календарный год одновременно 

включает работы и движение продукции по нескольким 

урожаям. 

 

Таблица 3  

Table 3 

Перекрытие производственных и послеуборочных циклов 

Overlap of production and post-harvest cycles 

Объект учета 2023 2024 2025 2026 

Урожай 2023 года 
Выращивание и 

уборка 

Хранение, доработка, реа-

лизация 
– – 

Урожай 2024 года Начало затрат Выращивание и уборка 
Хранение, доработка, реа-

лизация 
– 

Урожай 2025 года – Начало затрат Выращивание и уборка 
Хранение, доработка, реа-

лизация 

Урожай 2026 года – – Начало затрат Выращивание и уборка 

Источник: составлено авторами. 
 

Таблица 3 подтверждает, что календарная дата опера-

ции не позволяет однозначно определить ее отношение  

к производственному циклу. Каждую запись необходимо 

дополнять годом урожая и этапом движения продукции. 

Прямые затраты относятся к урожаю в момент реги-

страции операции. Например, обрезка после уборки, 

направленная на формирование следующего урожая, учи-

тывается по будущему году. После передачи продукции  

на хранение этот же признак применяется к затратам энер-

гии, материалов, сортировки, упаковки и логистики. Чтобы 

связь не терялась между подразделениями, при каждом пе-

реходе между процессами регистрируется установленный 

набор данных, приведенный в таблице 4. 
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Таблица 4 

Table 4 

Учетные и контрольные показатели при переходе между процессами 

Accounting and control indicators at transitions between processes 

Переход между процес-

сами 
Объект Регистрируемые данные и показатели Результат контроля 

Создание насаждений – 

эксплуатация 
Производственный участок 

Площадь, насаждения, инфраструк-

тура, затраты, дата ввода 

Готовность и исходная стои-

мость 

Выращивание – уборка Урожай на участке 
Затраты, прогноз объема, зрелость, 

качество 

Завершение агрономической 

фазы 

Уборка – хранение Контейнер или партия 
Масса, участок, сорт, бригада, время, 

повреждения, температура 

Приемка и причины отклоне-

ний 

Хранение – доработка Партия хранения Срок, режим, масса, потери, качество 
Сохранность и срок дора-

ботки 

Доработка – реализация Товарная партия Категории, отходы, упаковка, масса Готовность к отгрузке 

Реализация – заверше-

ние цикла 
Отгруженная партия 

Покупатель, канал, цена, скидка, 

оплата, возврат 
Результат по урожаю года 

Источник: составлено авторами. 
 

Как видно из приведенной таблицы, завершение од-

ного процесса одновременно является началом следую-

щего. Поэтому сведения о массе, качестве, затратах и вре-

мени передачи должны согласовываться передающим и 

принимающим подразделениями. Эти данные служат осно-

вой последовательного расчета себестоимости урожая. 

Правила накопления и распределения затрат 

На основе данных, зарегистрированных по операциям 

и партиям, себестоимость формируется поэтапно. Сначала 

затраты производственной фазы урожая определяются по 

формуле (1): 

Затраты 
производственной

фазы урожая
=

прямые затраты
на выращивание

и уборку
+ 

распределенная
часть косвенных

расходов
    (1) 

 

Распределяемая часть косвенных расходов определяется пропорционально выбранной базе распределения по формуле (2): 
 

Косвенные расходы,
относимые на урожай

=
общая сумма группы
косвенных расходов

×

величина базы распределения
по данному урожаю

  

 
общая величина

базы распределения

    (2) 

 

В формуле (2) база распределения урожая представ-

ляет часть выбранной базы, относимую к конкретному уро-

жаю, а общая величина базы – ее значение по всей распре-

деляемой группе расходов. 

После присоединения затрат хранения, товарной до-

работки и реализации полная управленческая себестои-

мость урожая определяется по формуле (3): 

Полная
себестоимость 

урожая 
=  

затраты
на выращивание

и уборку
+

затраты
на хранение +  

затраты
на товарную

доработку
+

затраты
на реализацию    (3) 

 

Для сопоставления затрат с объемом продаж себестоимость 1 кг реализованной продукции определяется по формуле (4): 
Себестоимость 1 кг

реализованной 
продукции 

=  
затраты на реализованную продукцию

масса реализованной продукции
    (4) 

 

Формулы (1)–(4) последовательно связывают затраты 

выращивания и уборки с полной управленческой себестои-

мостью урожая и себестоимостью реализованной продук-

ции. Такое построение позволяет сохранить принадлеж-

ность затрат к конкретному урожаю при переходе продук-

ции между подразделениями. При наличии нереализован-

ных остатков затраты предварительно разграничиваются 

между реализованной продукцией и продукцией на хране-

нии. Точность расчета зависит от выбора баз распределе-

ния, рекомендуемый состав которых приведен в таблице 5. 

 

Таблица 5 

Table 5 

Рекомендуемые базы распределения косвенных расходов 

Recommended allocation bases for indirect costs 

Группа расходов База распределения Обоснование 

Управление отделением Площадь участков и число операций Масштаб и интенсивность управления 

Техника общего назначения Машино-часы по операциям Фактическое использование техники 

Камеры хранения Тонно-дни хранения с учетом режима Масса и продолжительность хранения 

Сортировочная линия Масса продукции и время работы Загрузка оборудования 

Склад упаковки Число единиц упаковки по партиям Расход упаковки 

Общехозяйственные расходы Прямые затраты и выручка Снижение искажений между процессами 

Источник: составлено авторами. 
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Данные таблицы 5 показывают, что база распределе-

ния должна отражать характер возникновения конкретной 

группы расходов. Одна база для всех косвенных расходов 

упрощает расчет, но искажает себестоимость процессов и 

урожаев. Поэтому перечень баз должен быть ограничен-

ным и устойчивым во времени, а его изменение требует со-

хранения исходных данных и пересчета сопоставимых пе-

риодов. 

Внутренняя учетная политика и управленческий цикл 

Для управленческого учета организация самостоя-

тельно устанавливает состав внутренних правил, по-

скольку унифицированной обязательной формы для него 

нет. В рассматриваемой модели эти правила предлагается 

закрепить в отдельной учетной политике. Ее основные по-

ложения приведены в таблице 6. 

Таблица 6 

Table 6 

Основные положения учетной политики управленческого учета 

Key provisions of the management accounting policy 

Элемент Правило Результат 

Учетные объекты и спра-

вочники 
Процессы, урожаи, участки, сорта, партии, центры ответственности Единые обозначения 

Признание факта Условия признания операции, передачи партии, выпуска и выручки Однозначная отчетность 

Периодичность Смена, день, неделя, месяц, производственный и финансовый год Необходимая оперативность 

Единицы измерения га, т, кг, чел.-ч, маш.-ч, руб.; правила округления Сопоставимость показателей 

Распределение расходов 
Группы расходов, базы распределения, пересмотр и оформление рас-

четов 
Повторяемость расчета 

Ответственность Владелец процесса, исполнитель, проверяющий, пользователь Разделение функций 

Срок внесения данных Предельный срок по каждому документу Снижение запаздывания 

Допуски точности Погрешность прогноза, измерения и ручного ввода 
Соотношение надежности  

и трудоемкости учета 

Версионность 
Хранение данных, алгоритмов, дат изменения методики и объектов 

учета 
Сопоставимость периодов 

Источник: составлено авторами. 

 

Положения обеспечивают единообразие первичных 

данных и расчетов. Однако учетная политика приобретает 

практическое значение только тогда, когда сформирован-

ная информация регулярно используется для планирова-

ния, контроля и корректировки действий. 

Полученные данные используются в цикле Деминга, 

включающем планирование, выполнение, проверку и кор-

ректировку [12]. Планирование содержит технологические 

карты, нормы, сроки и бюджеты. Выполнение сопровожда-

ется регистрацией первичных фактов. Проверка сопостав-

ляет план и факт по объему, срокам, затратам и качеству. 

Анализ устанавливает причины отклонений. По его резуль-

татам принимается решение: сохранить действующие пара-

метры либо скорректировать план, технологию или норма-

тивы. Для выполнения решения определяются ответствен-

ное лицо и срок, после чего результат оценивается в следу-

ющем цикле управления. 

Последовательность цифровизации 

После закрепления учетной политики и включения 

данных в управленческий цикл система может последова-

тельно переводиться в цифровую форму. Автоматизация 

должна следовать после описания процесса, определения 

обязательных данных и проверки первичных форм. Техно-

логии расширяют возможности наблюдения, контроля и 

объединения данных [9-11], но не устраняют методические 

ошибки. Этапы этой работы представлены в таблице 7. 

 

Таблица 7 

Table 7 

Этапы формирования и цифровизации системы 

Stages of system development and digitalization 

Этап Содержание Критерий завершения 

1. Формирование запроса Пользователи, решения и необходимые данные Утверждены цели и границы 

2. Описание процесса 
Действия, документы, ответственные, дублирова-

ние и потери данных 
Согласована текущая модель 

3. Определение аналитических признаков Объекты, коды, точки передачи и отчеты 
Подготовлены справочник и ре-

гламент 

4. Пилотный учет 
Минимальный набор бумажных или электронных 

форм 

Данные используются в реше-

ниях 

5. Автоматизация ввода Весы, считыватели, датчики и обмен данными Снижены ручной ввод и ошибки 

6. Управленческая отчетность 
План-фактные отчеты и уведомления об отклоне-

ниях 
Сокращено время до решения 

7. Масштабирование Новые процессы и подразделения Сохранены единые признаки 

8. Проверка методики Полезность, стоимость сбора и качество данных Лишние показатели исключены 

Источник: составлено авторами. 

 

Обозначенные этапы показывают, что цифровизация 

завершает, а не начинает построение системы. Каждая сле-

дующая итерация выполняется после того, как предыду-

щий этап дал проверяемый результат и полученные данные 

стали использоваться при принятии решений. 

Поэтому первой итерацией целесообразно выбирать 

процесс с понятным результатом и высокой частотой реше-

ний. Для плодового предприятия таким процессом может 

быть передача контейнеров с участка на хранение. Сначала 

достаточно фиксировать бригаду, участок, сорт, время  
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и массу партии. Подключение весового оборудования  

и штрихкодов оправдано после подтверждения, что сокра-

щение ошибок регистрации влияет на действия руководи-

телей. 

Представленные таблицы и расчетные зависимости 

образуют единую логику модели: от выявления учетных 

разрывов и построения структуры системы до регистрации 

данных, расчета себестоимости и цифровизации. Модель 

развивает подходы к учету по производственным циклам  

и центрам ответственности [3–8], но переносит основное 

внимание на прослеживаемость объекта между процес-

сами. Признак «урожай года» сохраняет связь затрат с про-

дукцией после завершения агрономической фазы и объеди-

няет выращивание, хранение, доработку и реализацию. 

Особенность предложенного решения состоит в том, 

что «урожай года» используется не только на стадии выра-

щивания, но сохраняется дальше, при хранении, доработке 

и реализации. Одновременно на каждом переходе между 

процессами регистрируется один и тот же базовый набор 

сведений, а косвенные расходы распределяются не по еди-

ной условной базе, а с учетом характера их возникновения. 

В совокупности это позволяет проследить путь затрат от 

первичной операции до итогового управленческого отчета. 

Практическое внедрение модели можно начинать без 

специализированной информационной системы. На первом 

этапе достаточно согласованных бумажных форм или элек-

тронных таблиц, если в них одинаково кодируются урожай, 

участок, сорт, партия, процесс и центр ответственности. 

После того как такие данные начинают использоваться ру-

ководителями и становится понятна их фактическая вос-

требованность, отдельные операции целесообразно автома-

тизировать. Таким образом, программная платформа под-

ключается к уже проверенному порядку учета. 

Ограничения исследования 

Полученные результаты следует рассматривать с уче-

том границ исследования. Модель построена по материа-

лам одного практического случая, поэтому ее примени-

мость к предприятиям с иной специализацией, масштабом 

производства или наличием переработки требует отдель-

ной проверки. В работе задан общий подход к распределе-

нию косвенных расходов, но состав групп и конкретные 

базы должны уточняться на данных каждой организации. 

По имеющемуся материалу также нельзя количественно 

оценить экономический эффект внедрения. Поэтому следу-

ющий этап работы должен включать апробацию модели на 

нескольких предприятиях и сопоставление полученных ре-

зультатов. 

Заключение. Проведенный анализ показал, что для 

плодового предприятия недостаточно связывать управлен-

ческий учет только с календарным периодом или подразде-

лением. При одновременной работе с урожаями разных лет 

необходимо сохранять принадлежность каждой операции  

к конкретному производственному циклу. Поэтому в пред-

ложенной модели данные последовательно проходят через 

процессы выращивания, уборки, хранения, товарной дора-

ботки и реализации, не теряя исходных аналитических при-

знаков. 

Практически такую связь обеспечивает признак «уро-

жай года», который присваивается затратам и сохраняется 

при дальнейшем движении продукции. Вместе с ним в за-

писи остаются коды участка, сорта, партии, процесса, опе-

рации, качества и центра ответственности. В момент пере-

дачи продукции между процессами дополнительно фикси-

руются масса, качество, текущий этап, накопленные за-

траты и время передачи. За счет этого данные передающего 

и принимающего подразделений можно сопоставить в пре-

делах одного урожая. 

Для косвенных расходов предложено использовать 

несколько баз распределения, выбираемых по характеру 

конкретной группы затрат. Состав объектов учета, еди-

ницы измерения, сроки ввода информации, ответствен-

ность и правила изменения методики закрепляются во 

внутренней учетной политике. Цифровизация в этой схеме 

следует за отработкой учетных правил: сначала проверя-

ются процессы и первичные формы, затем автоматизиру-

ются операции, по которым подтверждена практическая 

ценность данных. 

Дальнейшая апробация должна показать, насколько 

предложенный порядок сохраняет работоспособность  

на предприятиях с различной организацией производства. 

Отдельного изучения требуют трудоемкость первичного 

учета и состав типовых регистров для выращивания, 

уборки, хранения и товарной доработки плодовой продук-

ции. 
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