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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ 
АСПЕКТЫ ВНЕДРЕНИЯ 

УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
УЧЕТА В УНИВЕРСИТЕТАХ 

УЗБЕКИСТАНА

Каршиева Мохинур Олим кизи
Магситрант ТГЭУ и УрГЭУ

Аннотация: Внедрение управленческого учета в систему управления вузами является важным направлением 
повышения эффективности и прозрачности образовательных учреждений. В Узбекистане на фоне реформ в 
сфере высшего образования необходимость развития управленческого учета становится особенно актуальной. 
Настоящая статья направлена на изучение методологических аспектов внедрения управленческого учета 
в университетах страны. Рассматриваются теоретические основы, международный опыт, а также ключевые 
барьеры и предпосылки внедрения. Приведён анализ текущего состояния вузов, на базе Ташкентского 
государственного экономического университета, и предложена структурированная методология поэтапного 
внедрения управленческого учета в университетскую среду.

Ключевые слова: управленческий учет, высшее образование, методология, университет, Узбекистан, 
стратегическое управление, учетная система, эффективность.

Annotatsiya: Oliy ta’lim muassasalari boshqaruv tizimiga boshqaruv hisobini joriy etish ta’lim tashkilotlarining samaradorligi 
va shaffofligini oshirish yo‘nalishida muhim ahamiyat kasb etadi. O‘zbekistonda oliy ta’lim sohasidagi islohotlar fonida 
boshqaruv hisobini rivojlantirish zarurati ayniqsa dolzarb bo‘lib bormoqda. Ushbu maqola mamlakat universitetlarida 
boshqaruv hisobini joriy etishning metodologik jihatlarini o‘rganishga bag‘ishlangan. Unda nazariy asoslar, xalqaro tajriba, 
shuningdek, joriy etishdagi asosiy to‘siqlar va shart-sharoitlar ko‘rib chiqiladi. Toshkent davlat iqtisodiyot universiteti 
misolida oliy ta’lim muassasalarining hozirgi holati tahlil qilinadi hamda universitet muhitida boshqaruv hisobini bosqichma-
bosqich joriy etish bo‘yicha strukturaviy metodologiya taklif etiladi.

Kalit soʻzlar: boshqaruv hisobi, oliy ta’lim, metodologiya, universitet, O‘zbekiston, strategik boshqaruv, hisob tizimi, 
samaradorlik.

Abstract: The implementation of management accounting in the governance system of higher education institutions is 
an important direction for enhancing the efficiency and transparency of educational organizations. In Uzbekistan, amid 
ongoing reforms in higher education, the need for developing management accounting has become particularly relevant. 
This article focuses on the methodological aspects of implementing management accounting in the country's universities. 
It examines theoretical foundations, international experience, as well as key barriers and prerequisites for implementation. 
The current state of universities is analyzed using the example of Tashkent State University of Economics, and a structured 
step-by-step methodology for the introduction of management accounting into the university environment is proposed.

Key words: management accounting, higher education, methodology, university, Uzbekistan, strategic management, 
accounting system, efficiency.

В В Е Д Е Н И Е
Развитие современной системы управления университетами требует применения эффективных 

инструментов анализа, планирования и контроля. Управленческий учет – один из таких инструментов, 
который позволяет университетам принимать обоснованные управленческие решения, распределять 
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ресурсы, оценивать эффективность факультетов и преподавателей, а также внедрять элементы 
стратегического управления. В Узбекистане, несмотря на прогресс в цифровизации и автономии вузов, 
управленческий учет остаётся на начальном этапе развития. Цель статьи – раскрыть методологические 
аспекты внедрения управленческого учета в университетах Узбекистана и предложить практическую 
модель реализации.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
Управленческий учет в системе высшего образования представляет собой важный элемент 

совершенствования финансового контроля, стратегического планирования и повышения эффективности 
образовательных учреждений. В международной практике управленческий учет рассматривается как 
инструмент интеграции финансовых и нефинансовых показателей в процессы принятия управленческих 
решений. Так, исследование Каплана и Нортона, разработавших концепцию сбалансированной 
системы показателей, стало основой для внедрения управленческого учета в организациях различного 
профиля, включая образовательные учреждения. Их подход позволил объединить стратегические цели 
с оперативной деятельностью и оценкой эффективности.

В контексте высших учебных заведений особое внимание методологическим аспектам 
управленческого учета уделяется в трудах Кристофера Худа, который подчеркивает необходимость 
адаптации управленческих инструментов к специфике публичного сектора. Он доказывает, что внедрение 
рыночных механизмов и ориентированность на результат требуют модернизации традиционных форм 
учета, включая управление затратами, бюджетное планирование и анализ отклонений.

Среди исследователей постсоветского пространства необходимо отметить В. В. Ковалева, 
который в своих трудах акцентирует внимание на необходимости методологического единства при 
внедрении управленческого учета в государственных учреждениях. Он подчеркивает, что в условиях 
ограниченности ресурсов управленческий учет становится основой для принятия обоснованных 
управленческих решений, что особенно актуально для университетов, находящихся в условиях 
конкурентной образовательной среды.

В Узбекистане данное направление начинает активно развиваться в последние годы. Исследование 
Саидахмеда Исмаилова демонстрирует растущий интерес к внедрению элементов управленческого 
учета в университетах страны. Автор подчеркивает необходимость разработки нормативно-методической 
базы, подготовки квалифицированных кадров и обеспечения цифровой трансформации процессов 
учета. Он делает акцент на важности учета образовательных, исследовательских и хозяйственных 
функций вуза при формировании учетной политики.

Анализ научных трудов показывает, что успешная реализация управленческого учета в 
университетской среде требует учета таких факторов, как автономия вузов, наличие цифровой 
инфраструктуры, квалификация управленческого персонала и институциональная поддержка со стороны 
государства. Важную роль играет внедрение информационных систем, способствующих автоматизации 
процессов учета и аналитики.

Таким образом, обобщение международного и национального опыта позволяет выделить 
методологические приоритеты внедрения управленческого учета в вузах Узбекистана: формирование 
нормативной базы, адаптация существующих моделей учета к образовательной специфике, развитие 
цифровых инструментов и постоянное повышение квалификации кадрового состава.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Методология статьи включает:
- Качественный анализ отчетных и нормативных документов 5 вузов Узбекистана;
- Кейс-анализ Ташкентского государственного экономического университета (ТГЭУ);
- Опрос 28 административных и финансовых сотрудников вузов (Google Forms);
- Сравнительный анализ международных моделей внедрения управленческого учета;
- Экспертные интервью с преподавателями и бухгалтерами.

А Н А Л И З  И  Р Е З У Л Ь Т А Т Ы 
В ходе проведённого исследования, включающего анализ пяти университетов, фокус-кейс 

Ташкентского государственного экономического университета (ТГЭУ), опрос административных 
сотрудников и интервью с экспертами, были выявлены ключевые результаты, отражающие текущее 
состояние, барьеры и потенциал внедрения управленческого учета в вузах Узбекистана (Диаграмма 1).
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Диаграмма 1. Барьеры и потенциал внедрения управленческого учета в вузах Узбекистана [1].

Анализ внутренней документации и опрос сотрудников показал, что:
В большинстве университетов отсутствует разграничение между бухгалтерским и 

управленческим учетом. Финансовая информация подается исключительно в форме отчетности для 
контролирующих органов. 

Информация для принятия управленческих решений формируется вручную, преимущественно 
в Excel, что ограничивает оперативность и аналитическую глубину.

Планирование затрат осуществляется на уровне факультетов и отделов, но не связано с 
ключевыми показателями эффективности (KPI) или стратегическими целями вуза.

Пример ТГЭУ показал, что несмотря на наличие административной автономии, процессы 
финансового планирования и анализа остались формальными и не задействуют принципы 
управленческого учета (ABC, BSC, ZBB и др.) (Диаграмма 2).

 
Диаграмма 2. Результаты опроса персонала (n = 28) [4].

В университетах Узбекистана формируется основа для развития цифровой инфраструктуры, 
поддерживающей управленческий учёт. В настоящее время большинство вузов используют базовые 
версии 1С, Excel и локальные ERP-программы для бухгалтерского учёта, что свидетельствует о 
наличии технологической базы и потенциала для дальнейшей цифровизации. Пример одного из 
частных университетов, где в коммерческом отделе внедрена система визуализации отчётности Power 
BI, показывает практическую реализуемость аналитических решений и может служить ориентиром для 
других вузов.

Информационные системы, охватывающие студентов, кадровый состав и финансы, пока 
функционируют раздельно. Однако именно это открывает широкие возможности для их дальнейшей 
интеграции, что в будущем позволит обеспечить комплексный и централизованный анализ деятельности 
вузов, повысив прозрачность и эффективность управления.

С теоретической точки зрения управленческий учёт предоставляет вузам эффективные инструменты:
Система ABC (Activity-Based Costing) позволяет более точно рассчитывать себестоимость 

образовательных программ;
Методология BSC (Balanced Scorecard) обеспечивает связь между стратегическими целями и 

текущей деятельностью;
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Подход ZBB (Zero-Based Budgeting) способствует более обоснованному распределению бюджета.
Уже сегодня отдельные элементы управленческого учёта применяются в ряде университетов. 

Полученные в ходе анкетирования данные подтверждают наличие таких практик: 18% респондентов 
сообщили об использовании тех или иных инструментов управленческого учёта. Это создаёт основу для 
расширения успешных кейсов и формирования системного подхода.

Результаты интервью и анализа внутренней документации вузов позволяют выделить перспективные 
направления развития:

Повышение роли управленческого учёта в системе стратегического управления вузами;
Разработка и внедрение внутренних методических регламентов, адаптированных к специфике 

высшего образования;
Создание интегрированной цифровой среды, объединяющей финансовые, кадровые и учебные 

подсистемы.
Подобные преобразования актуальны не только для Узбекистана. Как показывают исследования 

Ellis & Dent (2010), внедрение управленческого учёта в вузах стран СНГ успешно реализуется при 
наличии инициативы и понимания его значимости на уровне руководства.

Важнейшим условием успешной трансформации выступает подготовка квалифицированных 
кадров. Только 39% опрошенных знакомы с понятием управленческого учёта, что указывает на высокую 
потребность в обучении и развитии компетенций в данной сфере. Внедрение таких инструментов, как 
ABC или BSC, требует не только технических знаний, но и стратегического мышления, способности к 
анализу и системному восприятию управленческих процессов.

Как отмечали Kaplan & Norton (1996), эффективность BSC зависит прежде всего от осознания 
целей и стратегической логики организации, а не только от технологических решений. Следовательно, 
развитие человеческого капитала – ключевой элемент в процессе внедрения управленческого учёта в 
университетской среде.

В Ы В О Д Ы  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
Развитие управленческого учета в университетах Узбекистана является важным шагом на пути 

повышения прозрачности, эффективности и стратегической устойчивости высших учебных заведений. 
Проведённый анализ показал, что, несмотря на институциональные и технологические ограничения, в 
стране существует значительный потенциал для внедрения современных подходов управленческого 
учета, таких как ABC, BSC, Responsibility Accounting и другие.

Текущее состояние учетных систем вузов характеризуется фрагментарностью, недостаточной 
аналитичностью и ориентацией исключительно на внешнюю отчетность. В то же время растёт осознание 
необходимости внедрения внутреннего учета, ориентированного на управленческие решения. Персонал 
проявляет высокую готовность к обучению, а усиливающаяся автономия вузов создаёт благоприятную 
институциональную среду для трансформации.

Внедрение управленческого учета должно быть основано на четкой методологии, включающей 
поэтапную реализацию: от диагностики и обучения персонала – к внедрению пилотных проектов, 
цифровизации, разработке KPI и масштабированию системы на уровне вуза. Особое внимание 
следует уделить формированию внутренней нормативной базы, цифровой инфраструктуре и развитию 
компетенций персонала.
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