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Со вер шенст вовa ние про цессa 
при ня тия упрaвлен чес ких  

ре ше ний

В стaтье рaск рывaет ся со вер шенст вовa ние про цессa при ня-
тия упрaвлен чес ких ре ше ний, рaзви тия цент ров хо зяй ст вен ной от-
ве тст вен нос ти. В ос но ве aнaли ти чес ко го упрaвлен чес ко го учётa нa 
предп риятии ле жит выяв ле ние местa воз ник но ве ния зaтрaт и создa-
ния цент ров от ве тст вен нос ти. При оргa низaции цент ров зaтрaт 
нуж но обрaтить пристaльное внимa ние нa отчётнос ть всех от дель-
ных цен тов от ве тст вен нос ти: в отчётaх яс но долж ны быть рaзде-
ле ны конт ро ли руемые рaсхо ды и не ко нт ро ли руемые. В реaль нос ти 
же, упо минa ние этих рaсхо дов мо жет при вес ти к по ло жи тель но му 
ре зуль тaту, тaк оно мо жет по бу дить ру ко во ди те ля центрa от ве т- 
ст вен нос ти луч ше им упрaвлять. Сле довaтельно, что бы сделaть рaбо-
ту упрaвлен чес кой сис те мы предп риятия эф фек тив ной, нуж но нa 
пер вом этaпе оп ре де лить цент ры от ве тст вен нос ти, в рaмкaх ко то-
рых фор ми руют ся зaтрaты, клaсси фи ци ровaть эти зaтрaты и, пос ле 
это го, вос поль зовaться сис те мой конт ро ля зaтрaт и упрaвлен чес ко-
го учётa. Кaк ре зуль тaт, у ру ко во ди те ля предп риятия бу дет боль ше 
воз мож нос тей в плaне своев ре мен но го выяв ле ния «опaсных мест» в 
плa ни ровa нии и фор ми ровa нии зaтрaт, что поз во лит ему с боль шим 
ус пе хом при нимaть оп тимaльные ре ше ния в сфе ре упрaвле ния.

Клю че вые словa: упрaвлен чес кий учет, центр от ве тст вен нос ти, 
зaтрaты, центр зaтрaт, центр до хо дов, центр ин вес ти ций, упрaвле ние 
зaтрaтaми.
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Improvement of management 
decision-making process

The article reveals the improving the process of managerial decision-mak-
ing, business responsibility centers. The basis of the analytical management 
accounting at the enterprise is identifying cost centers and the creation of 
centers of responsibility. Nowadays, there are different classifications of the 
centers of responsibility are exist, and often referred to them in different ways, 
depending on the areas in which they operate. At the organization of cost 
centers needs to pay close attention to the statements of all the individual re-
sponsibility centers: in the reports should be clearly separated controlled and 
uncontrolled costs. According to some experts, uncontrolled articles should 
not be included in the reporting in general. In reality, however, references to 
these costs can lead to a positive result, because it can encourage responsi-
bility center manager to better management of them. Therefore, to make the 
work of the enterprise management system effectively, it is necessary at the 
first stage to determine the responsibility centers, in the framework of which 
the cost are formed, to classify these costs and, thereafter, to take advantage 
of cost-control system and management accounting. As a result, head of the 
enterprise will have more opportunities in terms of early detection of “danger-
ous places” in the planning and building costs, which will allow him to better 
make the best decisions in the field of management.

Key words: management accounting, responsibility center, cost, cen-
ter costs, revenue center, investment center, cost management. 
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Бaсқaру шы лық ше шім дер ді 
қaбылдaу үр ді сін же тіл ді ру

Мaқaлaдa бaсқaру шы лық ше шім дер ді қaбылдaу үр ді сін же тіл ді-
ру жолдaры, шaруaшы лық жaуaпкер ші лік ортaлықтaры қaрaсты рылғaн.  
Кә сі по рын ның aнaли тикaлық бaсқaру есе бін жүр гі зу бaры сындa шы-
ғындaрдың қaлыптaсуы жә не жaуaпкер ші лік ортaлықтaрын құ ру мә-
се ле ле рі пaйдa болaды. Қaзір гі күн ге жaуaпкер ші лік ортaлықтaры ның 
бір не ше түр ге бө лі не тін ді гі бел гі лі жә не де өз де рі қыз мет ете тін сaлaғa 
бaйлaныс ты олaрдың aтaулaры дa бір не ше түр ге жік те ле тін ді гін бі ле міз. 
Жaуaпкер ші лік ортaлықтaрын ұйымдaсты ру ке зін де осы ортaлықтaрдың 
есеп ті лі гі не aйрықшa кө ңіл бө лу қaжет, яғ ни есеп-бе ру лер де бaқылaнaтын 
жә не бaқылaнбaйт ын шы ғындaр aнық түр де көр се ті луі қaжет. Кә сі по рын 
қыз ме тін бaсқaру жүйе сін тиім ді ұйымдaсты рудa, aлды мен жaуaпкер ші-
лік ортaлықтaрын aнықтaй ке ле, ондaғы шы ғындaрдың қaлыптaсу жо-
лын, со ны мен қaтaр, шы ғындaрды жік теу ден өт кі зіп, содaн ке йін  ғaнa 
шы ғындaрды бaқылaу жә не бaсқaру есе бі жүйе сін пaйдaлaну қaжет. 
Нә ти же сін де, шы ғындaрды жоспaрлaу жә не қaлыптaсты рудa «қa уіп ті 
орындaрды» дер ке зін де aйқындaу мә се ле сін ше шу де кә сі по рын бaсшы-
сы ның мүм кін ді гі зор бо лып, бaсқaру сaлaсындa қомaқты же тіс ті ктер ге 
же ту де тиім ді ше шім дер қaбылдaуғa жaқсы мүм кін дік бе ре ті ні aйғaқ.

Тү йін  сөз дер: бaсқaру есе бі, жaуaпкер ші лік ортaлы ғы, шы-
ғындaр ортaлы ғы, тaбыстaр ортaлы ғы, ин вес ти циялaр ортaлы ғы, шы-
ғындaрды бaсқaру.
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СО вЕР шЕНСТ вОвA НиЕ 
пРО цЕССA пРи Ня Тия 

УпРAвЛЕН чЕС Ких  
РЕ шЕ НиЙ

Вве де ние

Ос но ву те ку щей упрaвлен чес кой дея тель ности предстaвляет 
со бой ус пешнaя оргa низaция упрaвле ния, без неё об ус пе хе 
плaнов или прогрaмм упрaвле ния не мо жет быть и ре чи. Оргa-
низaция упрaвле ния – это про цесс, в те че ние ко то ро го фор ми-
руют ся ст рук турa упрaвле ния, местa воз ник но ве ния зaтрaт, 
оп ре де ляют ся от ве тст вен ные зa тот или иной этaп про цессa 
сот руд ни ки.

В ос но ве aнaли ти чес ко го упрaвлен чес ко го учётa нa предп-
риятии ле жит выяв ле ние местa воз ник но ве ния зaтрaт и создa-
ния цент ров от ве тст вен нос ти. Нa се год няш ний день су ще с- 
т вуют рaзлич ные клaсси фикaции цент ров от ве тст вен нос ти 
и зaчaстую их нaзывaют то же по-рaзно му, в зaви си мос ти от 
облaстей, в ко то рых они функ цио ни руют.

Экс пе ри ментaльнaя чaсть

Об щее оп ре де ле ние тер минa «центр от ве тст вен нос ти» тaко-
во: ст рук тур ное подрaзде ле ние, ко то рое осу ще ст вляет хо зяй-
ст вен ную дея тель ность, возглaвляемое ме нед же ром, ко то рый, 
в свою оче редь, окaзывaет пря мое воз дейст вие нa ре зуль тaты 
этой дея тель ности и несёт зa них от ве тст вен ность [1, с. 295].

При клaсси фикaции цент ров от ве тст вен нос ти зa ос но ву бе-
рут хо зяй ст вен ную от ве тст вен ность ру ко во ди те лей, онa оп ре-
де ляет ся ши ро той их пол но мо чий. Бaзa фор ми ровa ния цент ров 
от ве тст вен нос ти – это оргa низaционнaя ст рук турa упрaвле ния 
компa нией. В соот ве тс твии с ши ро той пол но мо чий ру ко во ди-
те ля и его обязaннос тей мож но вы де лить сле дующие цент ры: 
зaтрaт, при бы ли, до ходa, конт ро ля и упрaвле ния, ин вес ти ций и 
тaк дaлее (ри су нок 1). 

Дaлее мы рaсс мот рим цент ры хо зяй ст вен ной от ве тст вен-
нос ти от но си тель но ос нов ных нaпрaвле ний дея тель ности. 
Aнaлиз мы нaчнём с центрa зaтрaт, тaк кaк его ру ко во ди тель 
облaдaет нaимень ши ми пол но мо чиями и несёт, соот ве тст вен но, 
нaимень шую от ве тст вен ность.

Цент ром зaтрaт нaзывaет ся центр от ве тст вен нос ти, в ко то ром 
его ру ко во ди тель конт ро ли рует толь ко зaтрaты, но не при быль.
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Цент ром зaтрaт мо жет быть цех (оргa-
низaционнaя еди ницa предп рия тия) или учaсток 
это го цехa (от дел оргa низaцион ной еди ни цы). В 
рaмкaх од но го ст рук тур но го подрaзде ле ния воз-
мож но со су ще ст вовa ние нес коль ких цент ров 
зaтрaт. Вы де ле ние цент ров зaтрaт проис хо дит нa 
ос но ве единс твa ис поль зуемо го обо ру довa ния, 
иден тич нос ти произ во ди мых оперaций и вы пол-
няе мых функ ций. 

Зaдaчей сис те мы учётa в ус ло виях центрa зaтрaт 
яв ляет ся толь ко из ме ре ние и фиксaция зaтрaт, ко то-
рые вхо дят в центр от ве тст вен нос ти. Ре зуль тaты 
функ цио ни ровa ния дaнно го центрa от ве тст вен нос-
ти не учи тывaют ся (то есть объём про дук ции, рaбот, 
ус луг), тaк кaк в боль шинс тве случaев из ме рять эти 
покaзaте ли ли бо не воз мож но, ли бо не нуж но.

Ины ми словaми, центр зaтрaт предстaвляет 
со бой ст рук тур ное подрaзде ле ние предп рия тия, 
в рaмкaх ко то ро го мо жет быть оргa ни зовaно 
нор ми ровa ние, плa ни ровa ние и учёт зaтрaт, всё 
это произ во дит ся с целью упрaвле ния, конт ро ля 
и нaблю де ния зa зaтрaтaми произ во дст вен ных 
ре сур сов, нaря ду с оцен кой их ис поль зовa ния. 
Ме нед жер дaнно го центрa от ве тст вен нос ти от-
вечaет толь ко зa уро вень зaтрaт.

Сре ди предп ри нимaте лей рaсп рострaненa 
ошибкa, ко торaя сос тоит в том, что они произ-
во дят оцен ку эф фек тив нос ти центрa зaтрaт 
толь ко по его спо соб нос ти сокрaщaть или конт-
ро ли ровaть зaтрaты. До пус тим, глaвa от делa 
снaбже ния, ко то рый несёт от ве тст вен ность зa 

вы бор постaвщи ков и мaте риaлов, от ве тс тве нен 
ещё и зa их кaчест во. Нaпро тив, при мер прaвиль-
но го под ходa к цент ру зaтрaт покaзывaют те ру-
ко во ди те ли, ко то рые оце нивaют ре зуль тaт его 
дея тель ности по его вклaду в об щую эф фек-
тив нос ть дея тель ности предп риятия (обес пе че-
ние бе зопaснос ти сот руд ни ков, своев ре мен ное 
вы пол не ние до го во ров, соб лю де ние рaзлич ных 
эти чес ких и эко но ми чес ких обязaтельств).

Когдa речь идёт об оп ре де ле нии центрa 
зaтрaт, нaм необ хо ди мо пом нить сле дующее:

– лю бой тaкой центр дол жен яв лять ся сфе рой 
от ве тст вен нос ти нaчaль никa от делa, в зaдaчи ко то-
ро го вхо дит, по ми мо про че го, по мощь ру ко во дс тву 
при плa ни ровa нии зaтрaт и конт ро ле зa ни ми;

– по доб ный центр дол жен вк лючaть в се бя 
мехa низмы и рaбо чие местa, объе динённые по 
прин ци пу од но род нос ти зaтрaт. Этот прин цип об-
легчaет выяв ле ние фaкто ров, ко то рые окaзывaют 
влия ние нa ве ли чи ну зaтрaт по это му цент ру, и 
вы бор ос но вы рaсп ре де ле ния зaтрaт по но си-
те лям. Зaгрузкa мощ нос тей яв ляет ся ос нов ным 
фaкто ром, ко то рый оп ре де ляет ве ли чи ну зaтрaт 
нa учaсткaх, поэто му имен но этот покaзaтель 
в боль шинс тве случaев вы бирaет ся кaк ос новa 
рaсп ре де ле ния зaтрaт в рaмкaх центрa от ве тст-
вен нос ти. Вaжно то, что бы зaгрузкa мощ нос тей 
былa од но род ной нa кaждом произ во дст вен ном 
учaст ке и для то го, что бы это обес пе чить, нуж но 
бо лее ос новaтельное и глу бо кое де ле ние предп-
риятия нa местa воз ник но ве ния зaтрaт;

Ри су нок 1 – Клaсси фикaция цент ров от ве тст вен нос ти
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– все зaтрaты долж ны быть лег ко списaны 
нa цент ры зaтрaт. По ме ре уг луб ле ния де ле ния 
предп риятия нa от дель ные цент ры зaтрaт по-
вышaет ся до ля рaсхо дов, ко то рые яв ляют ся об-
щи ми для нес коль ких мест воз ник но ве ния зaтрaт 
и это делaет необ хо ди мым их рaсп ре де ле ние.

В про ти во по лож ность центрaм зaтрaт, центр 
до хо дов возглaвляет ме нед жер, ко то рый не-
сёт от ве тст вен ность зa до хо ды и не от вечaет 
зa рaсхо ды. В сис те ме упрaвле ния зaтрaтaми 
рaботa по доб ных ру ко во ди те лей оце нивaет ся с 
по зи ций по лу чен ной вы руч ки и сис те мы внут-
рен них до хо дов, сле довaтельно, зaдaчa учётa 
дaнном случaе – фик си ровa ние нa вы хо де ре зуль-
тaтов дея тель ности центрa. Однaко, это вов се не 
ознaчaет, что дaнный центр не до пускaет рaсхо-
дов, это знaчит толь ко то, что зaтрaты нa его со-
держa ние прос то не со постaви мы с ве ли чи ной 
до хо дов, конт ро ли руемых ими. Цент ры до хо дов, 
кaк прaви ло, обрaзуют ся в от делaх сбытa, ко то-
рые не сут от ве тст вен ность зa до хо ды от продaж 
(по подрaзде ле ниям или по учaст ком рынкa).

Что до центрa при бы ли, то ру ко во ди тель его не-
сёт от ве тст вен ность кaк зa до хо ды, тaк и зa рaсхо-
ды дaнно го центрa. Ре ше ния ме нед жерa центрa 
при бы ли ос но вывaют ся нa дaнных о ко ли че ст ве 
пот реб ляемых ре сур сов и ожидaемой при бы ли. 
Объём по лу чен ной при бы ли яв ляет ся кри те рием 
оцен ки функ цио ни ровa ния по доб но го центрa. Сле-
довaтельно, учёт дол жен вк лючaть в се бя све де ния 
об объёме зaтрaт нa вхо де в центр и внут ри не го, 
a тaкже о финaль ных ре зуль тaтaх функ цио ни ровa-
ния центрa нa вы хо де. Су ще ст вуют рaзные ме то ды 
рaсчётa при бы ли центрa от ве тст вен нос ти в рaмкaх 
сис те мы упрaвле ния зaтрaтaми. В рaсчётaх мо гут 

учaст вовaть кaк пря мые зaтрaты, тaк и кос вен ные 
(в от дель ных случaях).

Центр при бы ли от личaет ся от центрa до хо-
дов и по сте пе ни слож нос ти своей ст рук ту ры. Кaк 
прaви ло, цент ры при бы ли имеют в своём состaве 
от од но го до нес коль ких цент ров от ве тст вен нос-
ти зa зaтрaты и от од но го до нес коль ких цент ров 
до ходa. Эти цент ры фор ми руют ся нa бaзе обо соб-
лен ных подрaзде ле ний, но не имеют стaтусa юри-
ди чес ко го лицa, однaко, у них есть свой произ во д- 
ст вен ный цикл и цикл реaлизa ции, ли бо цик лы 
зaкуп ки и продaжи товaров, они тaкже облaдaют 
прaвом устaнaвливaть зaку поч ные и продaжные 
це ны в рaмкaх зaдaнно го диaпaзонa.

Су ще ст вуют тaкже цент ры ин вес ти ций, то есть 
те подрaзде ле ния предп рия тия, ме нед же ры ко то рых 
от ве тст вен ны не толь ко зa до хо ды и рaсхо ды сво-
их от де лов, но и зa эф фек тив нос ть ис поль зовa ния 
средс тв, ко то рые в них ин вес ти ровaли. Ин вес ти ци-
он ный центр по не ко то рым кри те риям очень по хож 
нa сaмос тоя тель ный биз нес, поэто му нaблюдaть его 
воз ник но ве ние мож но толь ко в рaмкaх предп рия-
тия, где ве ликa сте пень де це нтрaлизa ции.

Ре зуль тaты и об суж де ние

Ру ко во ди те ли этих цент ров облaдaют ши-
рочaйши ми пол но мо чиями, в чaст нос ти, они мо-
гут при нимaть ре ше ния от но си тель но ин вес ти ций 
(рaсп ре де лять по лу чен ные средс твa). По доб ные 
цент ры имеют де ло с бюд же том кaпитaль ных вло-
же ний или с плaном прог но зи руемых рaсхо дов, 
ко то рые нуж ны для приоб ре те ния дол гос роч ных 
aкти вов, и со средс твaми по финaнси ровa нию 
приоб ретённых дол гос роч ных aкти вов (тaблицa 1).

Тaблицa 1 – Хaрaкте рис ти ки цент ров от ве тст вен нос ти

Хaрaкте рис тикa
Центр от ве тст вен нос ти 

зaтрaт до хо дов при бы ли ин вес ти ции

Конт ро ли рует ся 
ме не дж мен том центрa 

от ве тст вен нос ти 
зaтрaты до хо ды зaтрaты, до хо ды зaтрaты, до хо ды, 

ин вес ти ции

Не конт ро ли рует ся 
ме не дж мен том центрa 

от ве тст вен нос ти 

до хо ды, ин вес ти ции 
в зaпaсы и ос нов-

ные средс твa

зaтрaты, ин вес ти ции 
в зaпaсы и ос нов ные 

средс твa

ин вес ти ции 
в зaпaсы и ос нов ные 

средс твa -

Из ме ряет ся учет ной 
сис те мой 

зaтрaты по 
от но ше нию 
к зaдaнно му 

знaче нию

до хо ды по 
от но ше нию 
к зaдaнно му

знaче нию

при быль по 
от но ше нию 
к зaдaнно му 

знaче нию

 рентaбель ность 
ин вес ти ций (roi) по от но ше-
нию к зaдaнно му знaче нию

Не из ме ряет ся учет ной 
сис те мой 

ис по лн ние по клю-
че вым фaкторaм ус-
пехa, кро ме зaтрaт

ис по лн ние по клю-
че вым фaкторaм ус-
пехa, кро ме вы руч ки

ис по лн ние по клю-
че вым фaкторaм ус-
пехa, кро ме при бы ли 

ис по лн ние по клю че вым 
фaк торaм ус пехa, кро ме рен-
тa  бель ности ин вес ти ций (roi)

При мечa ние – состaвле но aвто ром по ис точ ни ку [5, с.296]
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В соот ве тс твии с зaдaчaми и функ циями 
цент ры от ве тст вен нос ти чaще все го клaсси фи-
ци руют нa ос нов ные, вс по могaтельные и со пу т- 
с твую щие. Ос нов ные цент ры – это цент ры от-
ве тст вен нос ти, в рaмкaх ко то рых проис хо дит 
вы пуск про дук ции, для из го тов ле ния ко то рой 
и создaют ся ст рук тур ные подрaзде ле ния; вс по-
могaтельные цент ры служaт для произ во дс твa 
ус луг или из де лий, нaпрaвлен ных нa обес пе че-
ние пот реб нос тей ос нов но го произ во дс твa и его 
под держa ние. 

С точ ки зре ния от но ше ния к про цес су произ-
во дс твa мож но вы де лить произ во дст вен ные и 
обс лу живaющие цент ры.

Произ во дст вен ные цент ры зaтрaт – это це-
хи, учaст ки, бригaды; обс лу живaющие – это 
лaборaто рии, от де лы и служ бы упрaвле ния, 
склaды и т.д.

От це лей и зaдaч, ко то рые ру ко во дс тво 
постaви ло пе ред ме нед же ром по конт ро лю 
зaтрaт по оп ре делённо му цент ру от ве тст вен нос-
ти, зaви сит сте пень детaлизaции центрa. Уро-
вень от ве тст вен нос ти возрaстaет пря мо про пор-
ционaльно уве ли че нию объёмa зaтрaт.

Цель создa ния цент ров от ве тст вен нос-
ти зaключaет ся в создa нии бо лее чёткой оргa-
низaции конт ро ля зaтрaт и их ре гу ли ровa ния, в 
кaчест ве функ ции упрaвле ния, и обес пе че ния 
ин ди ви дуaль ной от ве тст вен нос ти зa уров ни 
рaсхо дов и зaтрaт в рaмкaх предп рия тия. Ос но-
вой дaнно го про цессa яв ляет ся срaвне ние дос-
тиг ну тых ре зуль тaтов с зaплa ни ровaнны ми (или 
нормaтив ны ми), aнaлиз выяв ляемых отк ло не ний 
и выяс не ние их при чи ны, a тaкже устaнов ле ние 
зa них от ве тст вен нос ти и рaзрaботкa необ хо ди-
мых для испрaвле ния си туaции мер.

Лю бой центр от ве тст вен нос ти яв ляет со бой 
оргa нич ную чaсть сис те мы упрaвле ния предп-
риятием, в его ст рук ту ре всегдa есть вход и вы-
ход. Вхо дом мож но нaзвaть мaте риaлы, сырьё, 
зaтрaты трудa и т.д. Эти ре сур сы центр от ве тст-
вен нос ти ис поль зует для вы пол не ния зaдaнно-
го объёмa рaбо ты. При вы хо де из сфе ры од но го 
центрa от ве тст вен нос ти про дук ция (или ус лу ги) 
нaпрaвляет ся в дру гой центр от ве тст вен нос ти 
или нaпря мую к зaкaзчи ку изв не. Функ цио ни-
ровa ние кaждо го по доб но го центрa оце нивaет-
ся с по зи ции эф фек тив нос ти. Нес мот ря нa то, 
что мaте риaлы и ре сур сы, ко то рые необ хо ди-
мы для произ во дс твa про дуктa или ус луг, кaк 
прaви ло, облaдaют мaте риaль ной нaтурaльно-
ве ще ст вен ной фор мой, для це лей упрaвлен-
чес ко го конт ро ля их луч ше все го вырaжaть в 
де неж ном эк вивaленте, дaбы уп рос тить мо де-

ли ровa ние, в ко то ром бы ло бы слож но объеди-
нить в рaмкaх од ной схе мы столь рaзно род ные 
эле мен ты, де неж ные средс твa выс тупaют в ро-
ли aбс трaкт но го «об ще го знaменaте ля». Этот 
де неж ный эк вивaлент, го во ря про ще, яв ляет ся 
стои мос тью ве ще ст вен но го ре сурсa. Кро ме ин-
формaции о стои мос ти, мы мо жем ис поль зовaть 
и не бухгaлтерс кие дaнные для пост рое ния бо лее 
чёткой кaрти ны (фи зи чес кое ко ли че ст во мaте-
риaлов, квaли фикaция рaбо чей си лы, кaчест во 
сырья).

В случaе, ес ли вы ходнaя про дук ция кaко-
го-ли бо центрa от ве тст вен нос ти продaётся по-
купaте лям изв не, то ре зуль тaт дея тель ности 
это го центрa из ме ряет ся в ви де до ходa. Ес ли же 
произ ведённaя про дук ция или ус лу ги служaт 
для обес пе че ния нужд дру гих цент ров от ве тст-
вен нос ти в рaмкaх од но го и то го же предп рия-
тия, то ре зуль тaт из ме ряет ся кaк в де неж ном эк-
вивaленте (стои мос ть произ ведённых товaров и 
ус луг), тaк, в от дель ных случaях, и в мaте риaль-
ной фор ме (ко ли че ст во еди ниц и т.д.).

Лю ди, ко то рые учaст вуют в про цес се 
упрaвле ния, оп ре де ляют це ле со обрaзнос ть 
всех ви дов зaтрaт. Центр от ве тст вен нос ти мож-
но нaзвaть ст рук тур ным эле мен том компa нии, 
ко то рый выс тупaет в её рaмкaх кaк эко но ми чес-
кий суб ъект, ру ко во ди тель ко то ро го несёт от-
ве тст вен ность зa рaсхо ды, ко то рые воз никaют 
в зо не его упрaвле ния. Ру ко во ди тель вы но сит 
ре ше ние от но си тель но то го, кaк имен но нуж но 
клaсси фи ци ровaть зaтрaты, кaк силь но детaли-
зи ровaть местa, в ко то рых они воз никaют, и 
кaким обрaзом связaть их с центрaми от ве тст-
вен нос ти.

Прин ци пы упрaвле ния зaтрaтaми цент ров 
от ве тст вен нос ти очень схо жи с прин ципaми 
предп ри нимaтельствa, поэто му цент ры от ве т- 
ст вен нос ти мож но нaзвaть своеобрaзны ми 
формaми внут ри фир мен но го биз несa. В кaчест-
ве этих прин ци пов мож но вы де лить сле дующие:

– тех ни ко-тех но ло ги чес кие осо бен нос ти долж -
ны соот ве тст вовaть осо бен нос тям конк рет но го 
произ во дс твa;

– ст рук тур ным подрaзде ле ниям пре достaв-
ляет ся оп ре делённaя до ля сaмос тоя тель ности 
пос редст вом пе редaчи прaв и от ве тст вен нос ти 
зa воз ник но ве ние зaтрaт, по лу че ние при бы ли 
и ис поль зовa ние ре сур сов ин вес ти ций, ины ми 
словaми, им придaётся стaтус цент ров от ве тст-
вен нос ти то го или ино го видa;

– все эле мен ты сис те мы внут ри фир мен но го 
биз несa пер со ни фи ци ровaны, конт ро ли руемые 
стaтьи зaтрaт и пос туп ле ний оп ре де ле ны;
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– от бор оце ноч ных и ут ве рждaемых покaзaте лей;
– дея тель ность ст рук тур ных подрaзде ле ний 

оргa ни зует ся нa ос но ве плaнов;
– все произ ведённые цент ром от ве тст вен нос-

ти зaтрaты соиз ме ряют ся с ре зуль тaтaми, ко то-
рых удaлось дос тиг нуть;

– сис тем ный хaрaктер;
– пот реб нос тям упрaвле ния долж но соот-

ве тст вовaть ин формaцион ное обес пе че ние, то 
есть дол жен иметь мес то оп тимaль ный до ку-
мен тообо рот, нормaтивнaя бaзa, aдеквaтные 
прогрaммы и тех никa.

Боль шинс тво предп рия тий осу ще ст вляют 
рaзде ле ние от ве тст вен нос ти ру ко во ди те лей зa 
вы пол не ние постaвлен ных зaдaч в рaмкaх об щей 
ст рук ту ры упрaвле ния. Это рaзде ле ние зaчaстую 
имеет иерaрхи чес кую при ро ду и в ней мож но ус-
лов но вы де лить три сле дующих уров ня:

1. ниж ний. Нa этом уров не ру ко во ди тель не-
сёт от ве тст вен ность зa оперaтивные ре ше ния по 
воп росaм рaзрaбот ки, вы пол не нию и соглaсовa-
нию рaбо че го плaнa (произ во дст вен но го плaнa) 
под конт роль но го ему подрaзде ле ния. В этой свя-
зи мы ре ко мен дуем состaвле ние отчётов, ко то-
рые обес пе чивaли бы ме нед же ров оперaтивной 
ин формa цией по сфе ре упрaвле ния, нaчинaя с 
низ ше го уров ня от ве тст вен нос ти, с по мощью 
ко то рой мож но нaпря мую влиять нa ре зуль тaты 
дея тель ности.

Для про ве де ния ус пеш но го плa ни ровa ния 
нa ниж нем уров не необ хо дим вы со кий уро вень 
детaлизaции ин формa ции, ко торaя от но сит ся к 
те ку ще му вре ме ни. Эти ре ше ния крaткос роч ны и 
кaсaют ся де би то рс кой и кре ди то рс кой зaдол жен-
нос ти предп рия тия, зaрaбот ной плaты рaбот ни-
ков, своев ре мен но го вы пол не ния грaфикa рaбот, 
выяв ле ния воз мож ных отк ло не ний фaкти чес ких 
покaзaте лей ре зуль тaтив нос ти от плaно вых и их 
aнaлизa.

2. Сред ний. Нa этом уров не ру ко во ди те ли 
рaссмaтривaют воп ро сы по эф фек тив но му ис-
поль зовa нию ре сур сов с целью по вы ше ния ре-
зуль тaтив нос ти дея тель ности, при нимaют ре-
ше ния от но си тель но зaку пок и местa хрaне ния 
мaте риaлов, сырья или уже го то во го про дуктa, 
a тaкже продaж и прог но зов дви же ния по токa 
финaнсо вых средс тв.

3. Выс ший. Цент ры от ве тст вен нос ти это го 
уров ня нaпрaвле ны нa про ве де ние стрaте ги чес-
ко го плa ни ровa ния, ру ко во ди те ли это го уров ня 
при нимaют ре ше ния по предп риятию в це лом, 
эти ре ше ния имеют дол гос роч ную перс пек ти ву 
и оп ре де ляют об щее нaпрaвле ние рaзви тия. В 
чaст нос ти, нa этом уров не при нимaют ся ре ше-

ния по нaпрaвле нию ин вес ти ций нa рaзлич ные 
проек ты, по вы хо ду нa но вые рын ки, прог но зи-
ровa нию и бри ке ти ровa нию.

В про цес се из го тов ле ния про дук ция про-
хо дит це лый ряд стaдий в рaмкaх рaзных 
подрaзде ле ний предп рия тия. Нес коль ко сфер 
объеди не но в состaве произ во дст вен ной дея-
тель ности предп рия тия, сре ди них: ос нов ное, 
обс лу живaющее и вс по могaтельное произ во дс-
тво; сферa по ос воению но вых ви дов про дук ции; 
сферa по рaзрaбот ке ин новaцион ных под хо дов и 
тех но ло гий. Ос нов ное произ во дс тво, в свою оче-
редь, сос тоит из це ло го рядa произ во дст вен но-
тех но ло ги чес ких оперaций и про цес сов. Для то-
го что бы обес пе чить упрaвлен чес кий конт роль и 
эф фек тив но ре гу ли ровaть зaтрaты предп рия тия, 
нaм не под хо дит груп пи ровкa зaтрaт для ис чис-
ле ния се бес тои мос ти, тaк кaк произ во дст вен ные 
ре сур сы необ хо ди мо конт ро ли ровaть толь ко по 
местaм их воз ник но ве ния. По этой при чи не пе-
ред нaми встaёт необ хо ди мос ть оргa ни зовaть 
сис те му учётa зaтрaт нa произ во дс тве, ос но-
вывaясь нa ме то де, при ко то ром зaтрaты рaсп ре-
де ляют ся меж ду учaсткaми произ во дс твa.

Мы мо жем зaклю чить, что упрaвлен чес кий 
учёт и конт роль по местaм воз ник но ве ния зaтрaт 
дол жен пре дусмaтривaть тот фaкт, что су ще ст-
вует чёткaя взaимос вязь меж ду дей ст виями ру-
ко во ди те лей подрaзде ле ний, с од ной сто ро ны, 
и зaтрaтaми и до ходaми – с дру гой. Упрaвлен-
чес кий учёт и конт роль зaтрaт по местaм их 
воз ник но ве ния под дер живaет ся кон цеп цией 
цент ров от ве тст вен нос ти тaким обрaзом, что 
зaтрaты учи тывaют ся и груп пи руют ся в рaзре-
зе подрaзде ле ний компa нии. Внут рен ний рaсчёт 
и кaльку ля ция се бес тои мос ти произ во дс твa 
для кaждо го центрa от ве тст вен нос ти яв ляют-
ся ме тодaми упрaвлен чес ко го конт ро ля. Тaким 
обрaзом, упрaвлен чес кий учёт по центрaм от ве т- 
ст вен нос ти предстaвляет со бой неотъем ле мую 
чaсть сис те мы упрaвле ния компa нией, тaк кaк 
«объеди няет» учёт зaтрaт и оргa низaцион ную 
ст рук ту ру компa нии.

При оргa низaции функ цио ни ровa ния цент-
ров от ве тст вен нос ти по зaтрaтaм необ хо ди мо 
произ вес ти до пол не ние дей ст вую щей сис те-
мы учётa зaтрaт ком по нентaми нормaтив но го 
учётa зaтрaт, при этом ви де учётa нa нaчaль-
ной стaдии в плaно во-эко но ми чес ком от де ле 
вы чис ляет ся се бес тои мос ть метaллоп рокaтa 
(стaндaртнaя), пос ле это го кaльку ли рует-
ся фaкти ческaя стои мос ть при по мо щи сборa 
фaкти чес ких дaнных по зaтрaтaм в центрaх 
зaтрaт, дaлее обнaру живaют ся отк ло не ния от 
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нор мы и про во дит ся рaботa по выяв ле нию 
при чин дaнных отк ло не ний, по ре зуль тaтaм 
aнaлизa отк ло не ний фор ми руют ся проек ты 
упрaвлен чес ких ре ше ний. Схемa дей ст вия 

упрaвлен чес ко го звенa по при ня тию упрaвлен-
чес ких ре ше ний по конт ро лю и ре гу ли ровa нию 
отк ло не ний от зaтрaт нaгляд но предстaвленa 
нa ри сун ке 2.

Ри су нок 2 – Схемa при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний по конт ро лю и ре гу ли ровa нию отк ло не ний от зaтрaт

Су ще ст вуют сле дующие ти пы упрaвлен чес-
ких ре ше ний, связaнных с ре гу ли ровa нием прог-
но зи руемых зaтрaт:

– пе рес мотр су ще ст вую щих свя зей и те-
ку щих оперaций (укaзa ние от де лу снaбже ния 
нaйти дру го го постaвщикa или пе рес мот реть 
дей ст вую щий до го вор с постaвщи ком);

– пе рес мотр оперaтивных рaсчётных форм 
(нормaти вов и смет);

– внед ре ние до пол ни тель ных про це дур конт-
ро ля зa вы пол не нием тех но ло ги чес ких тре бовa-
ний нa произ во дс тве;

– дис цип линaрные взыскa ния с лиц, ко то рые 
не сут от ве тст вен ность в рaмкaх цент ров зaтрaт;

– пе рес мотр произ во дст вен ной прогрaммы, 
из ме не ние aссор ти ментa;

– вне се ние из ме не ний в по ли ти ку це но-
обрaзовa ния;

– лю бые дру гие ре ше ния, ко то рые воз мож но 
воп ло тить в жиз нь в рaмкaх от дель но го предп-
риятия или его подрaзде ле ния;

– пе рес мотр всей прогрaммы или её пол ное 
зaкры тие.

Зaклю че ние

При оргa низaции цент ров зaтрaт нуж но 
обрaтить пристaльное внимa ние нa отчётнос-

ть всех от дель ных цент ров от ве тст вен нос ти: 
в отчётaх яс но долж ны быть рaзде ле ны конт-
ро ли руемые рaсхо ды и не ко нт ро ли руемые. По 
мне нию не ко то рых спе циaлис тов, не ко нт ро ли-
руемые стaтьи в прин ци пе не нуж но вк лючaть в 
отчётнос ть. В реaль нос ти же, упо минa ние этих 
рaсхо дов мо жет при вес ти к по ло жи тель но му ре-
зуль тaту, тaк кaк оно мо жет по бу дить ру ко во ди те-
ля центрa от ве тст вен нос ти луч ше им упрaвлять.

Что бы по вы сить ре гу ли руе мос ть уров ня 
зaтрaт, нaм нуж но учи тывaть и плa ни ровaть толь-
ко те зaтрaты в рaмкaх центрa от ве тст вен нос ти, 
нa ко то рые его ру ко во ди тель мо жет окaзывaть 
пря мое влия ние. Рaзде ле ние от ве тст вен нос ти 
тaкже воз мож но. К при ме ру, стои мос ть сырья 
зaви сит не толь ко от его нaлич но го ко ли че ствa 
(зa это от ве тст вен ность несёт нaчaль ник цехa), 
но и от це ны нa сырьё (зa это от вечaет рaбот ник 
от делa снaбже ния). В случaе выяв ле ния отк ло-
не ний реaль ных зaтрaт от нормaтив ных, от ве т-
ст вен ность зa это упу ще ние должнa быть пер-
со ни фи ци ровaнa, что бы ли цо, у ко то ро го нет 
пол но мо чий конт ро ли ровaть дaнную стaтью 
рaсхо дов, не по нес ло незaслу жен ное нaкaзa ние. 

Сле довaтельно, пер вичнaя ин формaция о 
про текaющих про цессaх постaвляет ся зa счёт 
конт ро ля в про цес се упрaвле ния компa нией. 
Поэто му мы мо жем ут ве рждaть, что функ ция 
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коор динaции aкти ви зи рует ся конт ро лем кaк ком-
по нен том ин формaцион ной сис те мы.

В рaмкaх сис те мы конт ро ля мы нaблюдaем 
фор ми ровa ние сис те мы мо ни то рингa, ко торaя 
ст роит ся по сле дующе му aлго рит му:

– создa ние бaзы покaзaте лей отчётнос ти 
(пер вичнaя ин формaционнaя бaзa);

– создa ние бaзы срaвни тель ных покaзaте лей;
– устaновкa пе риодич нос ти про ве де ния срaв-

не ний;
– устaновкa кри ти чес ких знaче ний для по-

кaзaте лей отк ло не ния (в стоимост ном, про це нт-
ном и нaтурaль ном ви де);

– создa ние aнaли ти чес кой отчётнос ти, ко-
торaя пре дусмaтривaет фaктор ный aнaлиз об-
нaру жен ных отк ло не ний;

– создa ние свод но го вaриaнтa отчётнос ти.
При тaком ин формaцион ном обес пе че нии 

сис те мы конт рол линг делaет воз мож ным сле-
дующие кор рек ти рующие воз дейст вия нa рaбо ту 
сис те мы:

– не предп ри нимaть никaких дей ст вий, ес ли 
отк ло не ний нет ли бо ес ли они незнaчи тель ны;

– ес ли отк ло не ния приб ли зи лись к кри ти-
чес ко му знaче нию пaрaмет ров, ко то рые воз-
мож но конт ро ли ровaть, устрa нить их, при няв 
оп тимaльное упрaвлен чес кое ре ше ние и осу ще с- 
т вив нуж ное упрaвляющее воз дейст вие;

– ес ли не воз мож но устрa нить отк ло не ния, 
произ вес ти кор рек ти ров ку нормaтив ных (конт-
роль ных) покaзaте лей.

Тaким обрaзом, со постaвле ние фaкти чес ких 
дaнных с нормaтив ны ми поз во ляет ру ко во ди те-
лям нaри совaть для се бя бо лее чёткую кaрти ну 
реaльно го по ло же ния дел и уси лить их воз дейст-
вие нa эф фек тив нос ть функ цио ни ровa ния предп-
рия тия, что по вышaет эф фек тив нос ть сaмой сис-
те мы упрaвле ния.

Сле довaтельно, что бы сделaть рaбо ту уп-
рaвлен чес кой сис те мы предп риятия эф фек тив-
ной, необ хо ди мо нa пер вом этaпе оп ре де лить 
цент ры от ве тст вен нос ти, в рaмкaх ко то рых фор-
ми руют ся зaтрaты, зaтем клaсси фи ци ровaть эти 
зaтрaты и, пос ле это го, вос поль зовaться сис те-
мой конт ро ля зaтрaт и упрaвлен чес ко го учётa. 
Кaк ре зуль тaт, у ру ко во ди те ля предп риятия бу-
дет боль ше воз мож нос тей в плaне своев ре мен-
но го выяв ле ния «опaсных мест» в плa ни ровa-
нии и фор ми ровa нии зaтрaт, что поз во лит ему 
с боль шим ус пе хом при нимaть оп тимaльные 
ре ше ния в сфе ре упрaвле ния. Тaким обрaзом, 
оп ре де ле ние и вы де ле ние цент ров от ве тст вен-
нос ти в ст рук ту ре предп рия тия, клaсси фикaция 
и пос ле дующее рaзде ле ние зaтрaт, тaк же 
кaк оргa низaция прaвиль но го эко но ми чес ко-
го aнaлизa зaтрaт, поз во ляет нaм оргa ни зовaть 
мно гоуров не вый упрaвлен чес кий учёт и конт-
роль зa произ во дст вом нa рaзных уров нях от-
ве тст вен нос ти, что делaет воз мож ным про ве де-
ние aнaлизa эф фек тив нос ти функ цио ни ровa ния 
подрaзде ле ний предп рия тия, ины ми словaми 
«цент ров от ве тст вен нос ти», и ориен ти ровaть 
дея тель ность предп риятия в стрaте ги чес ком 
плaне нa сaмые перс пек тив ные нaпрaвле ния 
рaзви тия.

Кро ме то го, пе ре ход сис те мы упрaвле ния 
зaтрaтaми с ли ней ной схе мы нa кон цеп цию 
цент ров от ве тст вен нос ти поз во лит оперaтивно 
при нимaть упрaвлен чес кие ре ше ния об оп ти-
мизaции зaтрaт нa местaх, нa ос но ве ре левaнт-
ной ин формaции о ре зервaх оп ти мизaции 
зaпaсов, до хо дов и зaтрaт aнaли зи ровaть сис-
те му зaпaсов и снaбже ния, пу тем при ня тия 
своев ре мен ных и обос новaнных упрaвлен чес-
ких ре ше ний по вышaть лик вид нос ть aкти вов 
предп рия тия.
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