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Аннотация
Предмет. Сведения  о  расходах  организации  представляют 
сложный  информационный  поток,  структуризация  которого 
упрощает  процесс  восприятия  информации  и  может  быть 
положена  в  основу  постановки  системы  стратегической 
управленческой  отчетности  по  центрам  финансовой 
ответственности. 
Цели. Разработка направлений структуризации информационного 
потока  в  системе  стратегической  управленческой  отчетности
по  центру  расходов  в  условиях  децентрализации  системы 
стратегического  менеджмента  по  центрам  финансовой 
ответственности. 
Методология. Для  разработки  практических  рекомендаций 
использованы  научные  труды  отечественных  и  зарубежных 
ученых и методы анализа, синтеза, обобщения. 
Результаты. Разработаны  направления  структуризации 
информационного  потока  по  центру  расходов,  определяющие 
сферы финансовой ответственности (входящие затраты, истекшие 
затраты),  объекты  стратегического  контроля  и  управления 
(процессы  формирования  стратегических  ресурсов  и 
себестоимости),  структуру  и  содержание  стратегической 
управленческой отчетности данного центра (ключевые показатели 
формирования стратегических ресурсов и себестоимости). 
Область  применения.  Результаты  исследования  имеют 
практическое значение для оптимизации системы стратегического 
управленческого  учета  и  контроля  расходов  компаний 
производственной  сферы ,  способствуют  повышению 
результативности и эффективности реализации стратегии бизнес-
процессов. 
Выводы. Разработанные  направления  структуризации 
информационного  потока  центра  расходов  способствуют
развитию  стратегического  управленческого  учета  и  отчетности,
повышению  качества  информационного  сопровождения
системы  стратегического  менеджмента  и  росту  эффективности 
управленческих решений. 
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Объекты  контроля  в  системе  стратегического  менеджмента  представлены 
различными  сферами  бизнеса,  функционирование  которых  связано  с 
формированием  прежде  всего  расходов  компании.  Расходы  компании 
представляют  собой  ключевой  стратегический  фактор  успешной 
реализации  стратегии  и  формирования  финансового  состояния 
экономического  субъекта.  Оптимизация  уровня  расходов  в  системе 
стратегического  менеджмента  позволяет  получить  компании 
дополнительные  конкурентные  преимущества  и  возможности  более 
эффективного формирования ее стратегических ценностей.

Функции контроля и регулирования уровня расходов компании могут быть 
возложены  на  центр  расходов  и  реализованы  в  системе  стратегического 
учета,  контроля  и  анализа.  Рассмотрим  методологические  основы 
формирования  информационной  базы  о  расходах  компании, 
ориентированные  на  цели,  задачи  и  принципы  функционирования  центра 
расходов. 

Отдельные  аспекты  стратегического  учета  и  анализа, разработки  и 
обоснования  стратегии  нашли  отражение  в  трудах  зарубежных  авторов: 
И. Ансоффа  [1],  М. Портера  [2],  Ф.  Котлера  [3],  а  также отечественных 
ученых:  М.А.  Вахрушиной  и  др.1,  В.Б.  Ивашкевича2,  Н.Н.  Илышевой, 
С.И. Крылова  [4].  В  трудах  ученых  активно обсуждаются вопросы 
сущности  и  методологии  управленческого,  в  том  числе  стратегического 
учета. 

Т.Ю.  Серебрякова,  О.А.  Бирюкова,  О.Р.  Кондрашова  поднимают
проблему  формирования  интегрированной  информационной  системы  и 
интегрированной отчетности в условиях цифровизации экономики [5]. 

С.А.  Ситникова3 рассматривает  вопросы  постановки  риск-
ориентированного управленческого учета. 

1 Вахрушина М.А., Сидорова М.И., Борисова Л.И. Стратегический управленческий учет: учебник. 
М.: КноРус, 2018. 184 с. 

2 Ивашкевич В.Б. Бухгалтерский управленческий учет: учебник. М.: Магистр; ИНФРА-М, 2015. 
448 с. 

3 Ситникова С.А. Принципы риск-ориентированного управленческого учета // Международный 
бухгалтерский учет. 2018. Т. 21. Вып. 4. С. 466–478. URL: https://doi.org/10.24891/ia.21.4.466
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По  мнению  В.В. Сорокиной, старые  классические  способы  и  приемы 
неэффективны в современных условиях неопределенности и риска, требуют 
совершенствования4. 

Е.В.  Смирнова  и И.Ю. Цыганова  считают  эффективным  управленческий 
подход  к  формированию  стратегической  отчетности  «по  географическим 
сегментам  бизнеса,  группам  потребителей,  рынкам  сбыта,  центрам 
ответственности, а также по продуктам или группам продуктов»5. 

Н.Б. Левичева,  придерживаясь  того  же  мнения,  предлагает  форму 
управленческого отчета для  центров доходов, где основными показателями 
являются: выручка, количество продаж, сопутствующие затраты [6].

Направления  оптимизации  и  развития  инструментов  и  методов 
управленческого  учета  в  условиях  экономического  кризиса  предлагает 
А.Н. Бобрышев  [7],  новые  модели  формирования  финансовой  и 
управленческой отчетности – Л.И. Хоружий и А.С. Хусаинова [8]. 

А.В. Глущенко  рассматривает  современные  направления  развития 
управленческого  учета  в  ориентации  на  принципы  теории  ограничений 
систем и проблемы трансформации методологии управленческого учета, в 
частности понятийной базы [9]. 

Основным  объектом  учета  и  контроля  становится  узкое  место  в  цепочке 
бизнес-процессов.  Л.А. Чайковская  и С.А. Филин  рассматривают 
стратегический  управленческий  учет  затрат  как  фактор  повышения 
эффективности  деятельности  компании  в  условиях  конкуренции  [10]. 
Исследуя  современные  тенденции  развития  стратегического 
управленческого учета, они обосновывают направления оптимизации учета 
затрат и отражения их в отчетности. 

Особое  место  отводится  факторам  внешней  среды.  И.Э.  Гущина 
рассматривает  проблемы организации  управленческого  учета  издержек  по 
центрам  ответственности  (центры  прибыли,  инвестиций,  издержек, 
доходов)  и  местам  формирования,  ориентированного  на  организационно-
производственную структуру компании, в частности варианты организации 
учета расходов в системе интегрированного управленческого учета [11]. 

Исследованию  специфики  управленческого  учета  в  отдельных  сферах 
деятельности  посвящены  многие  научные  труды.  Э.Р.  Салахутдинова  и 
Г.Р. Мулюкова рассматривают направления развития управленческого учета 

4 Сорокина В.В. Тенденции развития инструментария управленческого учета // Международный 
бухгалтерский учет. 2017. Т. 20. Вып. 20. С. 1202–1212. URL: https://doi.org/10.24891/ia.20.20.1202

5 Смирнова Е.В., Цыганова И.Ю. Управленческий подход к формированию стратегической 
отчетности по сегментам бизнеса организации // Международный бухгалтерский учет. 2015. Т. 18. 
Вып. 39. С. 35–49. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/upravlencheskiy-podhod-k-formirovaniyu-
strategicheskoy-otchetnosti-po-segmentam-biznesa-organizatsii
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затрат по центрам ответственности в мясоперерабатывающих организациях, 
в частности повышения аналитичности учета и достоверности исчисления 
себестоимости мясной продукции [12]. Л.Н. Герасимова решает проблемы 
оптимизации системы управления затратами в строительном производстве 
путем  выделения  переменных  и  постоянных  затрат,  отслеживает  влияние 
нововведений  на  себестоимость,  аналитический  учет  и  план  счетов 
строительных компаний  [13].  Т.Г.  Шешукова  и др. решают  проблемы 
развития  управленческого  учета  затрат  на  предприятиях  авиастроения  с 
позиции  обоснованного  выбора  метода  учета  затрат  и  калькулирования 
себестоимости  продукции [14].  О.Е. Орлова  рассматривает проблемы 
оптимизации  распределения  расходов  автономных  учреждений  путем 
уточнения  их  классификации  в  управленческом  учете  для  повышения 
достоверности показателя себестоимости [15].

Г.С. Клычова и Р.Р. Хайруллин поднимают проблемы наличия субъективных 
трактовок  содержания  понятий  «затраты»,  «расходы»  и  «издержки»,  что 
негативно  сказывается  на процедурах  управленческого  учета  и  анализа,  и 
предлагают  ориентироваться  на  экономические  принципы  формирования 
данных  категорий  [16].  С.В.  Кривда  критически  рассматривает  расходы
в  качестве  элемента  финансовой  отчетности  и  дает  практические 
рекомендации по повышению ее информативности для инвесторов [17]. 

Учитывая  накопленный  опыт,  прежде  всего  обозначим  признаки  наличия 
расходов, их виды, факторы формирования. 

Согласно  ПБУ  10/99  (п.  2)6 и  «Концептуальным  основам  представления 
финансовых  отчетов»  (п.  4.69)7 основными  признаками  наличия  расходов 
являются:

– уменьшение ресурсов компании, содержащих полезный потенциал, то
есть способных приносить компании экономические выгоды в будущем; 

– увеличение финансовых обязательств компании; 

– уменьшение собственного капитала компании, за исключением событий, 
вызванных движением акций (долей участия). 

В  итоге  в  качестве  расходов  признают  уменьшение  экономических  выгод 
компании  в  результате  уменьшения  ресурсов,  содержащих  полезный 
потенциал,  и  (или)  увеличения  финансовых  обязательств,  приводящего  к 

6 Об утверждении Положения по бухгалтерскому учету «Расходы организации» ПБУ 10/99: 
приказ Минфина России от 06.05.1999 № 33н (ред. от 06.04.2015). 
URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_12508/

7 Концептуальные основы представления финансовых отчетов. 
URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_310681/
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уменьшению  собственного  капитала  компании,  за  исключением  событий, 
вызванных движением акций (долей участия). 

В составе расходов компании в качестве объектов стратегического учета и 
контроля можно выделить: 

– стратегические расходы; 

– прочие расходы. 

В  составе  стратегических  расходов  могут  быть  представлены  расходы  по 
основным бизнес-процессам компании: 

– процессу снабжения; 

– процессу производства; 

– процессу сбыта продукции (работ, услуг); 

– процессу управления. 

Основными  стратегическими  видами  расходов  являются  расходы, 
связанные  с  формированием  и  трансформацией  ресурсов  компании 
(входящие затраты), которые в совокупности представляют собой базу для 
формирования  себестоимости  продаж  (истекшие  затраты).  На  уровень 
стратегических  расходов  оказывают  существенное  влияние  следующие 
факторы: 

– стратегия формирования и использования ресурсов компании; 

– политика формирования отношений с поставщиками и подрядчиками; 

– стратегия производства и продаж. 

Прочими будут расходы, полученные в результате событий, сопутствующих 
основной деятельности, реализации положений законодательства, обычаев 
делового оборота: 

– расходы по операциям с финансовыми вложениями; 

– расходы по арендным и тому подобным операциям; 

– расходы  по  операциям  продажи  и прочего  выбытия  основных  средств, 
нематериальных активов, излишних производственных запасов; 

– оплаченные (признанные) штрафы, пени, неустойки; 

– безвозмездно переданные ценности; 
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– списанные  недостачи  и  потери  от  порчи  ценностей  при  отсутствии 
виновных лиц; 

– страховые потери по страховым случаям; 

– курсовые разницы; 

– отчисления в резервы под снижение стоимости ресурсов компании; 

– списание сомнительных (безнадежных) долгов; 

– расходы  по  договорам  банковского  счета  (расчетно-кассового 
обслуживания); 

– прочие  платежи  в  результате  событий,  сопутствующих  основной 
деятельности. 

Оптимизация  уровня  расходов  в  системе  стратегического  менеджмента 
позволяет  получить  компании  дополнительные  конкурентные 
преимущества  и  возможности  более  эффективного  формирования  ее 
стратегических  ценностей.  Функции  контроля  и  регулирования  уровня 
расходов компании могут быть возложены на центр расходов (рис. 1). 

Центр  расходов  наделен  полномочиями  контролировать  и  регулировать 
процесс  реализации  стратегии  формирования  и  использования  ресурсов 
компании;  политику  формирования  отношений  с  поставщиками  и 
подрядчиками;  процесс  реализации  стратегии  производства  и  продаж; 
процесс  формирования  прочих  расходов.  В  качестве  основных 
подконтрольных  объектов  выступают:  стратегические  виды  ресурсов 
компании; виды стратегических и прочих расходов; уровень себестоимости 
стратегических видов продукции (работ, услуг). 

На  рис. 2 представлена общая концепция стратегического управленческого 
учета,  предполагающая  последовательную  реализацию  процессов 
стратегического  анализа,  разработки  стратегии,  стратегического 
бюджетирования,  формирования  стратегической  отчетности  и 
стратегического контроллинга. 

Концепция стратегического управленческого учета определяет направления 
структурирования  информационного  потока  в  системе  стратегической 
управленческой отчетности (рис. 3).

Деятельность  центра  финансовой  ответственности  во  многом  зависит
от  содержания  подконтрольной  среды.  В  основу  структурирования 
подконтрольной среды центра расходов положена группировка  расходов в 
зависимости от способности приносить экономические выгоды в будущем, 
по принципам которой расходы можно поделить на два вида, определяющие 
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основные  направления  стратегического  контроля  и  регулирования: 
входящие затраты и истекшие затраты. 

Входящие  затраты представляют  собой  совокупность  ресурсов, 
сформированных  (трансформированных)  в  процессе  жизнедеятельности 
экономического  субъекта  и  представляющих  собой  его  активы.  Входящие 
затраты  позволяют  оценить  потенциал  организации,  ее 
конкурентоспособность,  возможности  и  риски  реализации  стратегии. 
Входящие  затраты  имеют  способность  окупаться  и  приносить 
экономические выгоды в будущем. 

Истекшие  затраты (расходы)  принесли  организации  экономические 
выгоды и потеряли способность приносить их в будущем. Они позволяют 
оценить  финансовый  результат  деятельности  экономического  субъекта
за  отчетный  период  и  ведут  к  уменьшению  собственного  капитала 
организации. 

Имеющиеся  различия  между  входящими  и  истекшими  затратами 
послужили  причиной  разграничения  объектов  управления  по  центру 
расходов. 

Входящие  затраты  связаны  с  формированием  и  трансформацией  активов 
организации, исходящие затраты – с формированием расходов организации 
в результате выбытия активов и (или) увеличения обязательств, приводящих 
к уменьшению собственного капитала организации. 

Для  целей  развития  методологических  основ  стратегического 
управленческого учета и анализа по центру расходов необходимо провести 
структуризацию  подконтрольной  среды  для  обозначения  направлений 
финансовой  ответственности,  объектов  стратегического  контроля  и 
управления, стратегических установок (табл. 1).

Основной  функцией  центра  расходов  является  принятие  экономических 
решений  по  оптимизации  ключевых  показателей  реализации  стратегии  на  
основе  стратегической  управленческой  отчетности.  В  основу 
стратегической управленческой отчетности по центру расходов может быть 
положена следующая система экономических показателей (табл. 2).

Целевые  установки  по  центру  расходов  предопределили 
последовательность  представления  информации  в  системе  стратегической 
управленческой  отчетности,  отражающую  ход основного  процесса 
стратегического  управления:  разработка  и  обоснование  стратегии,  ее 
декомпозиция,  контроль  процессов  реализации  стратегии,  принятие 
решений по корректировке стратегии. 
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Среди объектов стратегического контроля и регулирования центра расходов 
особая  роль  отводится  процессам  формирования  себестоимости, 
последовательность  представления  информации  по  которым  в  системе 
стратегической управленческой отчетности показана на рис. 4. 

Первый  блок  отчетности  содержит информацию  по  видам  затрат,  второй 
блок  –  по  производственным  процессам,  третий  блок  –  по  видам 
производимого продукта. Четвертый блок содержит сводную информацию о 
выявленных  тенденциях,  условиях  реализации  стратегических  целевых 
установок,  результатах  реализации  стратегических  целевых  установок  в 
виде  системы  экономических  показателей  эффективности  производства, 
пятый блок – данные по отклонениям от целевых установок, являющиеся 
базой для обоснованных корректировок стратегии производства (6-й блок). 

Каждая  форма  стратегической  управленческой  отчетности  по  центру 
расходов  предназначена  для  информирования  менеджера  о  степени 
достижения  соответствующим  сегментом  производства  стратегических 
целевых  установок,  включает  плановые  (прогнозные)  значения  ключевых 
показателей результативности и эффективности производства, фактические 
данные  за  отчетный  период,  средние  показатели  по  отрасли,  показатели 
важнейших конкурентов и пр. 

Структура  и  содержание  стратегической  управленческой  отчетности 
должны  быть  разработаны  в  соответствии  со  спецификой  объекта  
управления,  полномочиями  соответствующего  центра  финансовой 
ответственности  и  спецификой  действующей  системы  стратегического 
планирования и бюджетирования. 

Структура,  содержание  и  значение  стратегической  управленческой 
отчетности для обоснования экономических решений по формированию
производственной себестоимости представлены в табл. 3.

На  четвертом  уровне  стратегического управления  (см.  табл. 3)  центр 
стратегического  контроля  затрат  должен  получить  по  каждой  целевой 
установке сведения в следующем разрезе: 

– внешние условия реализации стратегической целевой установки; 

– внутренние условия реализации стратегической целевой установки; 

– результаты реализации стратегической целевой установки; 

– отклонения  от  стратегической  целевой  установки  по  уровню 
себестоимости в разрезе причин; 

– тенденции формирования производственной себестоимости; 
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– факторы риска формирования производственной себестоимости; 

– оценка конкурентоспособности компании по уровню себестоимости; 

– направления корректировки стратегии производства и отдельных целевых 
установок. 

Представленные рекомендации по структуризации подконтрольной среды и 
формированию стратегической управленческой отчетности центра расходов 
позволяют  более  детально  подойти  к  вопросу  разработки  формата  и 
содержания отдельных форм стратегической управленческой отчетности по 
затратам и себестоимости. 

Таблица 1

Структуризация подконтрольной среды центра расходов

Table 1

A structure of the account cost center controlled environment 

Направление 
финансовой 
ответственности

Объект стратегического 
контроля и управления

Стратегические установки

Входящие затраты Процессы формирования 

стратегических ресурсов

Ключевые показатели 

формирования стратегических 

ресурсов

В том числе 
внеоборотные активы

Процессы формирования 
(трансформации) 
внеоборотных активов

Обеспечение стратегическими 
ресурсами, оптимизация 
материально-технического 
снабжения

Истекшие затраты Процессы формирования 

себестоимости продаж

Ключевые показатели 

формирования себестоимости 

и рентабельности

В том числе: 
– себестоимость 

– управленческие 
расходы

– коммерческие расходы

– процессы формирования 
себестоимости 

– процессы формирования 
управленческих расходов 

– процессы формирования 
коммерческих расходов

– обеспечение конкурентного 
уровня себестоимости продаж; 

– обеспечение конкурентного 
уровня управленческих расходов; 

– обеспечение конкурентного 
уровня коммерческих расходов

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 
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Таблица 2

Содержание стратегической управленческой отчетности центра расходов

Table 2

The content of the account cost center's strategic management reporting 

Направление финансовой 
ответственности

Ключевые показатели стратегической управленческой 
отчетности

Входящие затраты Целевые установки формирования стратегических ресурсов 

и отклонения от них в разрезе причин

В том числе: 
– внеоборотные активы

– оборотные активы

– показатели формирования внеоборотных активов, 
в том числе уровень технической оснащенности основных 
бизнес-процессов; 
– показатели формирования оборотных активов, в том числе 
их оборачиваемость

Истекшие затраты Целевые установки формирования себестоимости 

и отклонения от них в разрезе причин

В том числе: 
– себестоимость

– управленческие расходы

– коммерческие расходы

– себестоимость в разрезе видов продукции (работ, услуг) 
по этапам ее формирования; 
– уровень управленческих расходов в себестоимости продаж;

– уровень коммерческих расходов в себестоимости продаж

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring 

Таблица 3

Структуризация процессов формирования себестоимости в системе стратегической 
управленческой отчетности

Table 3

Structuring the cost formation processes in the system of strategic management reporting

Объект контроля Ключевые 
показатели

Целевые установки Экономические 
решения

Первый уровень стратегического управления – по видам затрат

Материальные 
затраты

Уровень 
материалоемкости 
производства

Оптимизация уровня 
материалоемкости 
производства. 
Снижение уровня 
возвратных отходов. 
Внедрение 
безотходных 
технологий

Корректировка 
стратегии 
формирования 
материальных 
ресурсов и 
материальных затрат

Трудовые затраты Уровень трудоемкости 
производства

Оптимизация уровня 
трудоемкости 
производства. 
Повышение уровня 
производительности 
труда

Корректировка 
стратегии 
формирования 
трудовых ресурсов 
и трудовых затрат

Амортизация Уровень энергоемкости 
(автоматизации) 
производства

Оптимизация уровня 
энергоемкости 
(автоматизации) 
производства

Корректировка 
стратегии 
формирования 
основных фондов
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Прочие затраты Уровень прочих затрат 
в себестоимости

Оптимизация уровня 
прочих затрат 
в себестоимости

Корректировка 
стратегии 
формирования 
прочих затрат

Второй уровень стратегического управления – по производственным процессам

Производственный 
процесс № 1

Производственная 
себестоимость 
производственного 
процесса № 1

Оптимизация 
производственной 
себестоимости 
производственного 
процесса № 1

Корректировка 
стратегии 
формирования 
производственной 
себестоимости 
производственного 
процесса № 1

Производственный 
процесс № 2, 3,… 

Производственная 
себестоимость 
производственного 
процесса № 2, 3,…

Оптимизация 
производственной 
себестоимости 
производственного 
процесса № 2, 3,…

Корректировка 
стратегии 
формирования 
производственной 
себестоимости 
производственного 
процесса № 2, 3,…

Третий уровень стратегического управления – по видам продукции

Производственная 
себестоимость 
продукта А

Производственная 
себестоимость 
продукта А

Оптимизация 
производственной 
себестоимости 
продукта А

Корректировка 
стратегии 
формирования 
производственной 
себестоимости 
продукта А

Производственная 
себестоимость 
продукта В, С,…

Производственная 
себестоимость 
продукта В, С,…

Оптимизация 
производственной 
себестоимости 
продукта В, С,…

Корректировка 
стратегии 
формирования 
производственной 
себестоимости 
продукта В, С,…

Четвертый уровень стратегического управления – по видам стратегий 

(центр стратегического контроля затрат)

Стратегия 
производства

Условия, результаты 
реализации 
стратегических 
целевых установок

Оценка тенденций 
формирования 
производственной 
себестоимости

Корректировка 
стратегии 
производства

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 1

Система центров финансовой ответственности

Figure 1

A system of financial responsibility centers 

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Рисунок 2

Концепция стратегического управленческого учета 

Figure 2

The concept of strategic management accounting 

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 3

Структура информационной базы в системе стратегической управленческой 
отчетности

Figure 3

The information base structure in the strategic management reporting system 

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 4

Последовательность представления информации по процессам формирования 
себестоимости в системе стратегической управленческой отчетности 

Figure 4

Consistency of presentation of information on cost formation in the strategic management 
reporting system 

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Abstract
Subject. This article deals with the structuring of the organization's 
cost  information,  which  can  help  set  up  and  develop  a  system  of 
strategic management reporting on financial responsibility centers. 
Objectives. The article aims to develop directions for structuring the 
information flow in the strategic management reporting system for the 
account cost center in the context of decentralization of the strategic 
management system on financial responsibility centers. 
Methods. To develop practical recommendations, I used the methods 
of analysis, synthesis, and generalization. 
Results. The article presents certain directions to structure information 
flow on  the  account  cost  center  determining  the  areas  of  financial 
responsibility,  objects  of  strategic  control  and  management,  and the 
structure and content of the center's strategic management reporting. 
Conclusions  and Relevance. The presented areas of structuring the 
information  flow  of  the  account  cost  center  can  contribute  to  the 
development  of  strategic  management  accounting  and  reporting, 
improve  the  quality  of  information  support  for  the  strategic 
management system, and rise the efficiency of management decisions. 
The results of the study are of practical importance for optimizing the 
system of  strategic  management  accounting  and cost  control  of  the 
production sector companies, and they may contribute to improving the 
effectiveness  and  efficiency  of  the  business  process  strategy 
implementation. 
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