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Учет по центрам ответственности является эле-
ментом системы управления, в которой планиро-
вание, учет, контроль и анализ достижения фи-

нансово-экономических показателей осуществляется в 
разрезе руководителей, ответственных за достижение 
установленных показателей. 

Центры ответственности (ЦО) являются не толь-
ко местами возникновения затрат, но и предполагают 
возложение ответственности на руководителя за до-
стижение установленных плановых показателей в части 
доходов и расходов и наделение их соответствующими 
полномочиями. 

Система учета по ЦО является основой системы 
бюджетирования и обеспечивает руководителей ин-
формацией о достижении плановых показателей и при-
чинах отклонений от них. 

Многие отечественные и зарубежные ученые изуча-
ли данную тематику Албегова И. А., Хорнгрен Ч. Т., Вах-
рушина М. А., Друри К., Виткалова А. П., Керимов В. Э., 
Палий В. Ф., Бутынец Ф. Ф., Голов С. Ф.

Цель работы – показать, как организация системы 
может достичь целевых показателей по доходам и рас-
ходам, эффективно выстроив систему управления по 
ЦО. Уровень доходов и расходов всегда является частью 
системы предприятия.

Разработка системы учета по ЦО строится в не-
сколько этапов. На первом этапе деятельности пред-
приятия структурируется по направлениям деятель-
ности, для которых выделяются ЦО. На втором – для 
каждого выделенного ЦО определяется показатель или 
набор показателей, за которые его руководитель будет 
нести ответственность, разрабатывается форма бюд-
жета и определяется алгоритм расчета входящих в него 
как плановых, так и фактических показателей. Третий 
этап – следует установить регламент взаимодействия 
участников бюджетного процесса на этапах планиро-
вания, исполнения, контроля (в т. ч. предварительного), 
учета и анализа выполнения плановых показателей. На 

четвертом – производится связь системы мотивации 
с установленными показателями руководителей ЦО и 
на последнем этапе производится внедрение процедур 
бюджетирования. 

Учет затрат по ЦО отличается от системы кальку-
лирования себестоимости. В первом случае сбор и рас-
пределение затрат осуществляются для расчета показа-
телей, за которые отвечает конкретный руководитель, во 
втором – затраты собираются в целях определения се-
бестоимости выпускаемой продукции. Как это различие 
выражается на практике, можно представить в табл. 1.

Таблица 1

Отличие учета по центрам ответственности от системы 
калькулирования себестоимости

Критерии  
сравнения

Учет по центрам 
ответственности

Система  
калькулирования 

себестоимости

Цели  
сбора затрат 

Определение 
фактического 
значения пока-
зателя затрат, 
установленного 
для конкретного 
руководителя 

Калькулирование  
себестоимости про-
изводимой продук-
ции (работ, услуг) 

Объект  
сбора затрат 

Центр затрат – 
подразделение, 
руководитель  
которого отвеча-
ет за израсходо-
ванные ресурсы 

Место возникновения 
затрат – это подраз-
деление или объект, 
где осуществляется 
первичное потреб-
ление ресурсов, 
вне зависимости от 
системы закрепления 
ответственности

Состав затрат 

Регулируемые  
затраты – затраты, 
которые находят-
ся в зоне влияния 
руководителя 

Все затраты, которые 
были прямо или кос-
венно потреблены  
в данном месте  
их возникновения

 
Центр ответственности – организационная еди-

ница системы управления экономикой (структурно- и 
технологически обособленное подразделение или про-
цесс), руководитель которого наделен правом в приня-
тии решений по использованию ресурсов (материаль-
ных, трудовых, финансовых), обладает полномочиями, 
достаточными для обеспечения достижения поставлен-
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ных целей, отвечает за выполнение установленных пла-
нов и контрольных показателей, в том числе подчинен-
ных ему подразделений (ЦО нижестоящего уровня). 

В зависимости от масштаба решений, которые 
может принимать руководитель ЦО, выделяют: центры 
инвестиций, прибыли, доходов, затрат [2]. Остановимся 
на особенностях выделения и формирования показате-
лей центров доходов и затрат. 

Руководитель центра дохода в рамках выделенно-
го бюджета отвечает за достижение заданного уровня 
доходов (выручки), определяя при этом полномочия 
по варьированию некоторых параметров реализации 
(структура продаж, условия договоров) с целью выпол-
нения установленных планов (например, служба сбыта). 
Критерием оценки центра, в общем случае, является 
обеспечение доходных статей. 

Руководитель центра затрат – за соблюдение пла-
нового уровня затрат по производству заданного коли-
чества продукции и работ, оказанию услуг (например, 
производственные и обеспечивающие подразделения), 
а критерием оценки – является точность исполнения 
установленных лимитов затрат при выполнении задан-
ных объемов производства с соблюдением установлен-
ных сроков и обеспечением требуемого качества. 

Основными инструментами декомпозиции пред-
приятия на составляющие, с целью закрепления ответст-
венности, являются организационная структура, в т. ч. 
неформальная, производственная структура, бизнес-
процессы организации, технологическая схема на пред-
приятиях со сложным производством и доля расходов 
(доходов) выделяемого ЦО в совокупных показателях 
организации. 

Можно выделить следующие критерии выделе-
ния центра ответственности – это контроль за 
направлением деятельности, наличие у руко-

водителя, выделяемого ЦО, полномочий при достиже-
нии поставленных показателей и т. п. 

Техника определения структуры ЦО и выбора 
показателей не так сложна. Труднее возложить ответс-
твенность за показатели, донести до руководителей ме-
тоды их расчета и добиться их исполнения [5]. 

Показатели для каждого ЦО выделяются на ос-
новании принципа детализации цели, стоящие перед 
всем предприятием, также статьи доходов и расходов 
должны иметь существенную долю в структуре общих 
показателей и должны находиться в зоне влияния их 
руководителя. 

При формировании ЦО нецелесообразно обособ-
ленные службы аппарата управления (отделы, депар-
таменты, управления) выделять в центры затрат ввиду 
несущественности их расходов, отдел управления ак-
тивами не может быть центром инвестиций, если он не 
принимает решений о направлении инвестирования, 
которые принимаются высшим органом управления 
предприятия. 

Выделение переменных и постоянных расходов 
позволяет применить адекватные методы планирова-
ния соответствующих затрат, а также провести анализ 
исполнения целевых показателей с использованием 

гибкого бюджета. А выделение регулируемых и нерегу-
лируемых статей затрат позволяет включить в бюджет 
руководителя ЦО только те затраты, на которые он мо-
жет влиять. Например, расходы по текущему ремонту 
оборудования подразделения могут производиться в 
соответствии с планом утвержденных работ службой 
главного инженера и не будут находиться в зоне влия-
ния начальника производства. В этом случае в системе 
калькулирования расходы на ремонт будут включены 
в затраты подразделения, однако не должны входить в 
бюджет соответствующего центра ответственности. 

В некоторых случаях возникают сложности отнесе-
ния затрат, когда один и тот же ресурс использу-
ется в нескольких ЦО (персонал и мероприятия, 

реализуемые подразделением). Например, реализуется 
проект в рамках программы энергосбережения. Проект 
является ЦО, но при его осуществлении задействованы 
персонал и материальные ресурсы цехов, на которые 
распространяется программа. При этом в системе каль-
кулирования затраты будут отнесены на соответствую-
щие цеха. В системе учета по центрам ответственности 
ресурсы, необходимые для реализации программы, не-
обходимо разделить между бюджетом проекта и бюд-
жетами структурных подразделений. 

Для того, чтобы не возникло сложностей при 
формировании показателей ЦО, связанные с тем, что 
ответственными за расход ресурсов являются одни 
руководители, в то время как за приобретение данных 
ресурсов (или производство) отвечают другие, необхо-
димо придерживаться показателю для центра затрат, 
занимающегося расходованием ресурсов. В случае роста 
цен руководитель центра затрат будет вынужден искать 
резервы сокращения объема потребления ресурсов в це-
лях исполнения бюджета. Иначе для ЦО устанавливает-
ся стоимостной показатель, но влияние на него ценового 
фактора исключается на этапе проведения анализа. 

Особенности учета затрат по центрам ответствен-
ности во многом определяются применяемыми метода-
ми учета и распределения затрат. 

Директ-костинг – дает информацию для приня-
тия управленческих решений в отношении ассортимен-
та производимой продукции, работ, услуг, расчета точки 
безубыточности, прогноза деятельности предприятия в 
долгосрочной перспективе. 

Стандарт-костинг – учет полных затрат целесо-
образен как с точки зрения наличия аналитической ин-
формации при формировании цен, так и с точки зрения 
управления затратами подразделений, бизнес-единиц, 
направлений деятельности. Однако необходимо пом-
нить, что если руководитель подразделения не влияет 
на размер косвенных затрат, то они не могут быть вклю-
чены в его бюджет, в то время как могут быть распре-
делены на себестоимость производимой им продукции 
при калькулировании. 

АВС-метод отличается более точными методами 
распределения косвенных расходов, требующих деталь-
ного учета рабочего времени и других используемых ре-
сурсов. Появление метода связано с ростом автомати-
зации процессов и соответствующим увеличением доли 
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постоянных затрат в структуре себестоимости с приме-
нением новых методов управления постоянных затрат. 

На этапе анализа бюджета ЦО важно устранить 
влияние факторов, не зависящих от руководителя. Для 
этого производится факторный анализ и составляется 
гибкий бюджет.

Факторный анализ – это определение отклонения 
по причине изменения объема и определение отклонений 
по причине ценового фактора. Гибкий бюджет – бюджет 
подразделения, рассчитанный на основе фактического 
объема производства, кторый позволяет определить 
отклонения бюджетных данных от фактических, вызван-
ных изменением объема производства по сравнению с 
первоначально прогнозируемым. Гибкий бюджет можно 
также построить на фактических ценах на израсходован-
ные ресурсы, если нужно исключить ценовые факторы из 
зоны ответственности руководителя ЦО. 

Для эффективного функционирования системы 
управления по центрам ответственности во время ее 
разработки должно быть обеспечено соответствие пол-
номочий и ответственности при выделении ЦО и фор-
мировании бюджетов. В бюджет ЦО должны попадать 
только показатели, достижение которых зависит от эф-
фективности работы его руководителя и персонала. 

Система учета должна обеспечивать корректность 
списания затрат на тот ЦО, в котором эти затраты воз-
никли, что обеспечивается отметкой кода ответствен-
ного подразделения на каждом первичном документе. 

Система стимулирования должна обеспечивать связь 
материального вознаграждения руководителя ЦО c достиг-
нутыми им показателями по исполнению бюджетов. 

Расходы на поддержание работы системы управ-
ления по центрам ответственности не должны быть 
больше приносимого ею эффекта. Это обеспечивается 
анализом уровня существенности затрат, относимых к 
каждому ЦО. Например, нет смысла учитывать, сколько 

каждое подразделение потребило канцелярских това-
ров или любых других расходов, имеющих централи-
зованные поставки или несущественную долю затрат. 
В этом случае целесообразно выделить единого ответс-
твенного за статью затрат. 

Выстраивая систему управления по центрам от-
ветственности, необходимо помнить, что управление 
затратами не является самоцелью. 

Основными задачами организации могут являть-
ся обеспечение конкурентоспособности, достижение 
определенной доли рынка, уровня рентабельности 
инвестиций, капитализации компании и пр. Система 
управления затратами не должна препятствовать до-
стижению основных целей. Поэтому ставя во главу угла 
показатели доходов и затрат, нельзя забывать, что зада-
чей менеджера является обеспечение согласованности 
данных показателей с показателями других областей с 
целью формирования возможностей и стимулов дости-
жения целей организации.                     
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Процесс реформирования в Украине, выведения 
отечественной экономики из кризиса стал воз-
можным благодаря комплексу мероприятий, 

среди которых значительная роль отведена укреплению 
банковской системы. Одной из приоритетных задач 
реформирования является проведение реформ бухгал-
терского учета и отчетности, так как основой форми-
рования любой экономической информации является 
грамотно смоделированная система бухгалтерского 

учета. В связи с этим необходимо осмыслить важность 
внедрения международных стандартов финансовой от-
четности.

Международные стандарты бухгалтерского учета 
(МСБУ) содержат принципиальные вопросы учета хо-
зяйственных операций, осуществляемых субъектами 
хозяйствования, независимо от формы собственности и 
специфики деятельности. В них также изложены четкие 
требования по отражению результатов осуществляемых 
операций в финансовой отчетности. 

В соответствии с требованиями стандартов Ба-
зельского комитета банковского надзора Националь-
ный банк Украины (НБУ) постепенно разрабатывает и 
внедряет инструменты управления банком путем об-
разования эффективной системы управления рисками. 
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