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ИНТЕГРАЦИЯ 
СОВРЕМЕННЫХ КОНЦЕПЦИЙ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА В 
УЧЕТНО-АНАЛИТИЧЕСКУЮ 
ПРАКТИКУ ВУЗОВСКИХ 
НАУЧНЫХ УЧРЕЖДЕНИЙ В 
УЗБЕКИСТАНЕ

Каршиева Мохинур Олим кизи
Магситрант ТГЭУ и УрГЭУ

Аннотация: В условиях цифровизации экономики и усиления требований к эффективности управления 
образовательными и научными учреждениями, возрастает роль современных концепций управленческого учета. 
Цель данной статьи – проанализировать возможности интеграции таких концепций, как Activity-Based Costing 
(ABC), Balanced Scorecard (BSC), Lean Accounting и др., в учетно-аналитическую практику вузовских научных 
учреждений Узбекистана. В качестве практического примера рассматривается Ташкентский государственный 
экономический университет и Научно-исследовательский центр «Экономика развития Узбекистана». На основе 
анализа текущего состояния управленческого учета в этих организациях разработаны рекомендации по внедрению 
наиболее эффективных подходов.

Ключевые слова: управленческий учет, учетно-аналитическая система, ABC, BSC, вуз, научно-исследовательский 
центр, Узбекистан, внутренний контроль, управленческая отчетность.
Annotatsiya: Iqtisodiyotning raqamlashtirilishi va ta’lim hamda ilmiy muassasalarda boshqaruv samaradorligiga 
qo‘yilayotgan talablarning kuchayishi sharoitida zamonaviy boshqaruv hisobi konsepsiyalarining roli ortib bormoqda. 
Ushbu maqolaning maqsadi – Activity-Based Costing (ABC), Balanced Scorecard (BSC), Lean Accounting va boshqa 
shunga o‘xshash konsepsiyalarni O‘zbekiston oliy ta’lim muassasalariga qarashli ilmiy tashkilotlarining hisob-analitik 
amaliyotiga integratsiyalash imkoniyatlarini tahlil qilishdan iborat. Amaliy misol sifatida Toshkent davlat iqtisodiyot 
universiteti va “O‘zbekiston iqtisodiyoti rivojlanishi” ilmiy-tadqiqot markazi faoliyati ko‘rib chiqiladi. Mazkur tashkilotlarda 
boshqaruv hisobi holatini tahlil qilish asosida eng samarali yondashuvlarni joriy etish bo‘yicha tavsiyalar ishlab chiqilgan.

Kalit soʻzlar: boshqaruv hisobi, hisob-analitik tizim, ABC, BSC, universitet, ilmiy-tadqiqot markazi, O‘zbekiston, ichki 
nazorat, boshqaruv hisobotlari.
Abstract: In the context of economic digitalization and growing demands for effective management of educational and 
research institutions, the role of modern management accounting concepts is increasing. The aim of this article is 
to analyze the potential for integrating concepts such as Activity-Based Costing (ABC), Balanced Scorecard (BSC), 
Lean Accounting, and others into the accounting and analytical practices of university-affiliated research institutions 
in Uzbekistan. The Tashkent State University of Economics and the Research Center "Economic Development of 
Uzbekistan" are examined as practical examples. Based on an analysis of the current state of management accounting in 
these organizations, recommendations are provided for implementing the most effective approaches.

Key words: management accounting, accounting and analytical system, ABC, BSC, university, research center, 
Uzbekistan, internal control, managerial reporting.

В В Е Д Е Н И Е
Современные университеты и научно-исследовательские учреждения функционируют в условиях 

высокой конкуренции, ограниченного финансирования и растущей потребности в прозрачности 
и эффективности управления. В таких условиях возрастает значение управленческого учета как 
инструмента стратегического и оперативного управления. Однако в Узбекистане интеграция современных 
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концепций управленческого учета в практику вузовских учреждений всё ещё находится на начальной 
стадии. Настоящее исследование направлено на изучение возможностей и вызовов интеграции этих 
подходов с учетом национальной специфики и институциональных условий.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
Развитие управленческого учета как инструмента повышения эффективности деятельности 

организаций началось ещё в XX веке и особенно активно продолжилось в контексте цифровизации 
и глобализации. В рамках настоящего исследования особое внимание уделяется современным 
концепциям управленческого учета, таким как Activity-Based Costing (ABC), Balanced Scorecard (BSC), 
Lean Accounting, Target Costing, а также Strategic Management Accounting (SMA). Ниже рассмотрим 
каждую из них с учётом их релевантности для вузовских научных учреждений.

Метод ABC впервые был предложен Робином Купером и Робертом Капланом в 1980-х годах как 
альтернатива традиционным системам калькулирования затрат. Основное преимущество метода 
заключается в том, что он учитывает косвенные затраты по видам деятельности, что особенно важно в 
среде с высоким уровнем административных и исследовательских расходов, как в университетах.

Сбалансированная система показателей (BSC), предложенная Kaplan и Norton (1996), представляет 
собой инструмент стратегического управления, сочетающий финансовые и нефинансовые показатели в 
четырёх ключевых перспективах: финансы, клиенты, внутренние бизнес-процессы, обучение и развитие.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Методология исследования включает:
Контент-анализ внутренней управленческой отчетности ТГЭУ и НИЦ «Экономика развития 

Узбекистана»;
Полуструктурированные интервью с руководителями подразделений и бухгалтерами;
Сравнительный анализ практик внедрения управленческого учета в аналогичных международных 

учреждениях.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Исследование проводилось на базе Ташкентского государственного экономического университета 

(ТГЭУ) и Научно-исследовательского центра «Экономика развития Узбекистана» (НИЦ ЭРУ) в период 
с октября 2024 года по январь 2025 года. В результате анализа внутренней отчетности, интервью с 
ключевыми сотрудниками и сравнительного анализа существующих учетных практик были выявлены 
следующие основные результаты (Диаграмма 1).

Диаграмма 1. Текущее состояние управленческого учета [1].

В организациях не внедрены стандартизированные концепции управленческого учета. Применяются 
элементы планирования бюджета, финансовой отчетности и контроля исполнения, но они основаны на 
традиционном бухгалтерском учете.
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Отчетность ориентирована преимущественно на внешние органы контроля (Министерство высшего 
образования, Министерство финансов и др.) и не используется как инструмент внутреннего управления.

Стратегические цели университетов не формализованы в виде измеримых KPI, не применяется 
методология сбалансированной системы показателей (BSC). На основании анализа текущего состояния 
и сравнительного изучения зарубежных практик, была составлена матрица применимости концепций 
управленческого учета к вузовской и научной среде Узбекистана (Диаграмма 2):

 
Диаграмма 2. Потенциал внедрения современных концепций [4].

Таким образом, результаты исследования демонстрируют наличие реального потенциала для 
внедрения современных концепций управленческого учета в научно-образовательных учреждениях 
Узбекистана. Полученные результаты указывают на наличие значительного разрыва между 
теоретическим потенциалом современных концепций управленческого учета и их практической 
реализацией в вузовской и научной среде Узбекистана. Несмотря на осознание важности аналитических 
инструментов и внутреннего контроля, внедрение таких концепций, как ABC, BSC или Lean Accounting, 
остаётся ограниченным и фрагментарным. В данном разделе мы обсудим причины этого разрыва, а 
также пути преодоления существующих барьеров (Диаграмма 3).

 

Диаграмма 3. Пути преодоления существующих барьеров [2].

Одним из ключевых факторов, сдерживающих интеграцию современных подходов, является 
институциональная структура вузов, которая во многом ориентирована на соответствие государственным 
нормативам, а не на внутреннюю эффективность и инновации.

Таким образом, прежде чем говорить о внедрении BSC или ABC, необходимо изменить 
управленческую культуру, повысить автономность подразделений и внедрить систему ответственности 
за конечные результаты.

Еще одной проблемой является недостаточный уровень подготовки персонала в области 
современных инструментов управленческого учета.
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Для успешной интеграции управленческого учета необходимо разработать программы внутреннего 
обучения, проводить пилотные проекты в отдельных факультетах, а также внедрять системы 
нематериальной мотивации, основанные на прозрачных KPI.

Как показали результаты исследования, существующая ИТ-инфраструктура не поддерживает 
эффективную учетно-аналитическую систему. Отсутствие интеграции между различными базами 
данных (финансы, кадровые данные, учебные показатели) делает невозможным.

Между тем, современные BI-системы (Power BI, Tableau, Qlik) могли бы стать эффективным 
решением для трансформации учета в вузовской среде. Это требует инвестиций, но в перспективе 
способно существенно повысить качество управленческих решений и прозрачность процессов.

Таким образом, интеграция современных концепций управленческого учета в вузовскую практику 
требует многоуровневого подхода, включающего институциональные реформы, подготовку кадров, 
цифровую трансформацию и стратегическое мышление. Результаты исследования демонстрируют, 
что даже при текущем уровне развития можно реализовать поэтапную стратегию внедрения, начиная с 
пилотных проектов и минимальных решений, постепенно расширяя практику на уровне всей организации.

В Ы В О Д Ы  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
Интеграция современных концепций управленческого учета в учетно-аналитическую систему 

вузовских научных учреждений Узбекистана представляет собой не просто технологическое 
нововведение, а стратегическую необходимость в условиях усиливающейся институциональной и 
академической конкуренции. Современные модели, такие как сбалансированная система показателей 
(BSC) и калькуляция по видам деятельности (ABC), позволяют обеспечить многомерную оценку 
результатов деятельности, увязку стратегических целей с операционными процессами, а также 
более точное распределение затрат, что особенно актуально для научно-образовательных структур с 
многофункциональной природой.

Рекомендуется поэтапное внедрение этих инструментов с акцентом на предварительную диагностику 
готовности отдельных структурных единиц, обучение персонала и адаптацию IT-инфраструктуры. 
Начало интеграции целесообразно осуществлять в формате пилотных проектов, охватывающих 
наиболее активно функционирующие кафедры или научные лаборатории. Это позволит апробировать 
механизмы учета и анализа, выявить методологические барьеры и откорректировать алгоритмы 
внедрения с учетом специфики вузовской среды.

Кроме того, успешная институционализация управленческого учета невозможна без участия 
высшего управленческого звена университетов, нормативно-правовой поддержки и координации на 
уровне профильных министерств. Таким образом, развитие учетно-аналитических практик на базе 
современных концепций учета должно стать составной частью широкой стратегии цифровизации и 
управленческой модернизации вузовской науки, направленной на повышение эффективности принятия 
решений, прозрачности расходования ресурсов и достижение устойчивых академических результатов.
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