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Управление производительностью – актуальная проблема, от реше-
ния которой зависят успехи предприятия на рынке. Интерес к этой про-
блеме то угасает, то вновь проявляется с новой силой. Особенно много ра-
бот по управлению производительностью (и производительностью труда) 
появилось в 80-е годы ХХ в. [1 – 9]. Вместе с переходом к рынку россий-
ские ученые стали рассматривать проблемы повышения производительно-
сти в новом контексте и несколько изменились позиции зарубежных авто-
ров, что связано с модернизацией технико-технологической базы экономи-
ки и предприятий [10 – 17]. Однако основные подходы к управлению про-
изводительностью, заложенные теорией организации производства [18 – 
21], не потеряли актуальности. Научные положения и практические реко-
мендации, описанные в перечисленных работах, могут быть в той или иной 
мере использованы при построении механизмов и инструментов управле-
ния производительностью, разработке контроллинга производительности 
предприятия и труда. 
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Контроллинг играет существенную роль в повышении качества 
управления процессами на основе наблюдения, проверки всех аспектов 
деятельности, учета, сравнения данных и анализа, планирования, подго-
товки и продвижения проектов управленческих решений. Он обеспечивает 
непрерывный мониторинг деятельности на каждом уровне управления и 
включает в себя различные формы контроля тенденций и намерений, вы-
явление отклонений и проблемных зон, выполняя при этом роль сигналь-
ной системы для менеджмента [22, 23], может использоваться как ком-
плексный инструмент, обеспечивающий успех фирмы.  

Существующие в настоящее время организационные структуры на 
большинстве предприятий не позволяют считать затраты, прибыль, произ-
водительность, эффективность по каждому бизнесу, направлению и уров-
ню деятельности, что существенно снижает мотивацию менеджеров под-
разделений и не способствует эффективному функционированию органи-
зации в целом. Такой подход не только не способствует изысканию путей 
снижения затрат на обслуживание производства, но и лишает возможности 
получать релевантную информацию, влиять на производительность труда, 
контролировать все процессы деятельности предприятия, качественно 
управлять ими. При этом могут использоваться результаты мониторинга 
производительности труда [24]. 

В связи с этим возникает необходимость создания такой системы ор-
ганизации учета, которая позволила бы управлять деятельностью всех 
подразделений предприятия. Это обусловливает необходимость обособле-
ния отделов и служб, процессов производства и управления в самостоя-
тельные учетные центры, такие как центры затрат по местам возникнове-
ния и видам, целям, проблемам, проектам, продуктам, клиентам, сделкам, 
регионам, центрам инвестиций, центрам доходов, центрам прибыли, про-
ектным центрам. Такие центры будут составляющей системы контроллин-
га производительности на предприятии, учет по которым позволяет суще-
ственно повысить эффективность производственного учета, контроля, ана-
лиза и управления.  
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Практика организации центров ответственности на зарубежных 
предприятиях показывает, что чаще всего центры ответственности класси-
фицируются по объему полномочий и обязанностей ключевых менедже-
ров, а также функциях, выполняемых каждым центром [25 – 28]. Традици-
онно выделение центров ответственности осуществляется на основе того, 
какой показатель находится под контролем данного сегмента, а оценка его 
деятельности является основой оценки эффективности руководителя дан-
ного центра ответственности [29, с. 210]. В современных условиях центры 
ответственности представляют собой не просто субъекты организации, яв-
ляющиеся фундаментом для создания на предприятии системы управлен-
ческого учета, представляющей важный элемент всей системы контрол-
линга, а новую психологическую трактовку учета, направленную на орга-
низацию поведения администраторов, что еще более повышает их значи-
мость и необходимость; каждый центр ответственности становится не 
только вещественным, но и одушевленным, так как им руководит конкрет-
ный сотрудник  организации, управляющий реальными бизнес-
процессами, который должен понимать свою ответственность, как обязан-
ность и возможность управлять процессами, формирующими показатели, 
за который центр ответственности отвечает.   

Отправными точками декомпозиции организации для формирования 
центров ответственности являются: организационная структура предпри-
ятия, схема производственного процесса, схема движения материальных 
потоков.  

Какой бы подход ни использовала организации при формировании 
центров ответственности отталкиваться она должна именно от 
организационной структуры, так как она представляет собой совокупность 
линий ответственности внутри организации, которые определяют направ-
ление движения информации [21, 30]. Ее можно рассматривать, 
как совокупность различных центров ответственности, связанных между 
собой линиями ответственности, а учетную систему, которая обеспечивает 
сбор, накопление, регистрацию, отражение, анализ и предоставление ин-
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формации и позволяет оценить деятельность конкретных менеджеров, в 
систему учета по центрам ответственности. Формирование центров ответ-
ственности, основанное на организационно-технологической структуре 
предприятия, позволяет выделить горизонтальный и вертикальный разрезы 
субъекта хозяйствования, что предоставляет возможность сочетать цен-
трализованное руководство с децентрализацией, в данном случае с макси-
мальной инициативой руководителей на всех уровнях менеджмента для 
достижения общей цели – повышения экономической эффективности хо-
зяйствования. Горизонтальный разрез представлен объемом деятельности 
каждого лица, ответственного за центр, а вертикальный раскрывает иерар-
хическую лестницу полномочий лиц, принимающих управленческие ре-
шения.  

В управленческом учете большинства организаций, его применяю-
щих, независимо от размеров структурных подразделений выделяют четы-
ре типа центров ответственности, имеющих характеристику различной 
степени финансовой ответственности и управленческих полномочий руко-
водителей центров: центры затрат, центры доходов, центры прибыли, цен-
тры инвестиций [25 – 29, 32 – 36]. Однако следует отметить, что большин-
ство проектов в организациях выполняется на общем пуле ресурсов, при 
этом сам пул ресурсов и результаты всех проектов портфеля находятся в 
компетенции одного центра ответственности. Портфель проектов может не 
иметь постоянного пула ресурсов, и его деятельность структурируется не 
как текущая, а как проекты, тогда ресурсы, не принадлежащие самому 
центру ответственности, передаются ему другими центрами ответственно-
сти на основе плана проектов. Портфель проектов совместим с проектной 
(матричной) структурой управления, где параллельно с функциональными 
подразделениями создаются проектные группы для решения конкретных 
производственных задач, которые формируются из специалистов отдель-
ных функциональных подразделений, находящихся на разных уровнях 
управленческой иерархии [19, 21, 30, 37, 38]. Для матричной структуры 
управления главным принципом организации является широкая сеть гори-
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зонтальных связей, многочисленные пересечения которых с вертикалью 
образуются в результате взаимодействия руководителей проектов с руко-
водителями функциональных подразделений. Использование матричного 
подхода к организации управления позволяет интегрировать комплекс ра-
бот, направленных на достижение поставленных целей и  обеспечить усло-
вия для согласованной деятельности руководителей и проявления индиви-
дуальных способностей членов группы, не нарушая принцип централизо-
ванного руководства.  

Таким образом, портфель проектов можно считать таким же посто-
янным центром ответственности как центры доходов, затрат, прибыли и 
инвестиций, а значит планировать и контролировать его деятельность в 
рамках определенных периодов, что позволит использовать его бюджет 
как интерфейс проектов. Поэтому так важно при формировании портфеля 
проектов выделить не только проекты и пул ресурсов, но и создать про-
ектный центр ответственности во главе с менеджером. 

Формирование центров ответственности наиболее полно соответст-
вует требованиям создания системы контроллинга производительности 
[31], так как позволяет службе контроллинга наиболее успешно выполнять 
такие функции, как контроль и мониторинг производительности труда, 
предприятия, бизнес-процессов, активов, управления, процессов производ-
ства, снабжения и сбыта; контроль экономичности работы подразделений, 
сервисной, управляющей функции. Ее ценность заключается в возможно-
сти состыковывать информацию, как по производительности, так и по дру-
гим показателям на уровне предприятия и одновременно расстыковывать 
ее на уровне созданных центров ответственности и их составляющих, 
формируя, таким образом, многофакторную систему измерения произво-
дительности труда (рис. 1). Показатели производительности могут разра-
батываться менеджерами предприятия для каждого центра ответственно-
сти с дальнейшей возможностью их агрегирования в обобщающую систе-
му измерения, обеспечивая взаимодействие с другими системами: управ-
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ленческим, бухгалтерским, статистическим, налоговым, оперативным, 
проектным учетом; анализом и отчетностью.  

 
Рисунок 1 – Состыкованная многофакторная система измерения про-

изводительности 

Приведенная в таблице 1 сравнительная характеристика центров от-

ветственности по производительности может служить основой для форми-

рования системы управления при моделировании бизнеса. 
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Таблица 1 – Сравнительная характеристика центров ответственности производительности 
 
Типы цен-
тров от-
ветствен-
ности 

Задачи учета 

Взаимосвязь меж-
ду входом и вы-

ходом 

Критерии оценки 
деятельности цен-

тров 

Критерии финансо-
вой ответственности 
руководителей цен-

тров 

Управленческие 
полномочия руко-
водителей центров 

Примечание 

Пример под-
разделений 

Центр  
затрат 

Измерение и фикса-
ция затрат на входе в 
центр ответственно-
сти, объема и струк-
туры выпускаемой 
продукции 
Измерение и фикса-
ция производитель-
ности по видам за-
трат; целям; пробле-
мам; местам возник-
новения; труда 

По центру регу-
лируемых затрат 
можно установить 
оптимально соот-
ношение между 
входом (затраты) 
и выходом (вы-
пуск) 
По центру нерегу-
лируемых затрат 
нельзя установить 
оптимально соот-
ношение между 
входом (затраты) 
и выходом (вы-
пуск) 

Прямые затраты; 
производитель-
ность по видам 
затрат, целям, 
проблемам, мес-
там возникнове-
ния, труда 

Руководитель центра 
отвечает за произве-
денные затраты; про-
изводительность по 
видам затрат, целям, 
проблемам, местам 
возникновения, труда  

Управленческие 
полномочия огра-
ничиваются кон-
тролем за форми-
рованием затрат и 
их целесообразно-
стью, уровнем про-
изводительности 

Центры за-
трат могут 
быть как 
обособлен-
ными, так и 
входить в 
состав дру-
гих центров 
ответствен-
ности 

 
 
 
Основные и 
вспомогатель-
ные цеха, ад-
министратив-
ные и функ-
циональные 
службы 

Центр  
доходов 

Фиксация результа-
тов деятельности 
центра на выходе: 
доходы; ассорти-
мент; 
производительность 
по продуктам, клиен-
там, сделкам, регио-
нам 

Взаимосвязь меж-
ду входом (затра-
ты) и выходом 
(выпуск) отсутст-
вует 

Размер выручки 
Производитель-
ность по продук-
там, клиентам, 
сделкам, регионам 

Руководитель отве-
чает за получение 
доходов, но не несет 
ответственности за 
затраты 
Руководитель отве-
чает за производи-
тельность по продук-
там, клиентам, сдел-
кам, регионам 

Управленческие 
полномочия сосре-
дотачиваются на 
вопросах получе-
ния доходов, про-
изводительности по 
продуктам, клиен-
там, сделкам, ре-
гионам 

Возможно  
выделение 
центров 
маржиналь-
ного дохода  

Отдел сбыта, 
отдел по рабо-
те с банками, 
коммерческая 
дирекция 
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Продолжение табл. 1 
Типы цен-
тров ответ-
ственности 

Задачи учета 
Взаимосвязь меж-
ду входом и выхо-

дом 

Критерии оценки 
деятельности цен-

тров 

Критерии финансовой 
ответственности руко-
водителей центров 

Управленческие пол-
номочия руководите-

лей центров 
Примечание 

Пример под-
разделений 

Центр при-
были 

Измерение и фиксация 
издержек на входе в 
центр ответственности, 
затрат внутри этого цен-
тра, конечных результа-
тов его деятельности на 
выходе 
Производительность по 
поставляемым продуктам 
и услугам, управления, 
проектов 

Существует взаи-
мосвязь между 
входом (затраты) 
и выходом (вы-
ручка) 

Размер полученной 
прибыли 
Производитель-
ность по поставляе-
мым продуктам и 
услугам, управле-
ния, проектов 

Руководитель отвечает 
одновременно за дохо-
ды и затраты центра; 
производительность по 
поставляемым продук-
там и услугам, управ-
ления, проектов 

Управленческие пол-
номочия в принятии 
решений распростра-
няются на затраты, 
прибыль;  производи-
тельность по постав-
ляемым продуктам и 
услугам, управления, 
проектов 

Количество 
центров при-
были зависит 
от степени де-
централизации 
управления в 
организации, 
т.е. от количе-
ства квазиса-
мостоятельных 
подразделений 

Цех упаковки, 
филиал, биз-
нес-единица 

Центр  
инвестиций 

Измерение и контроль 
затрат и доходов центра 
инвестиций, а также 
оценка эффективности 
использования инвести-
ций 
Производительность ин-
вестиций, активов 

Существует взаи-
мосвязь между 
прибылью и инве-
стированным ка-
питалом 

Эффективность ис-
пользования инве-
стиций (норма при-
были на инвести-
ции, рентабельность 
инвестиций) 
Производитель-
ность инвестиций, 
активов 

Руководитель отвечает 
за доходы, затраты 
центра, эффективность 
использования инве-
стированных; произво-
дительность инвести-
ций, активов   

Наибольшие управлен-
ческие полномочия: 
возможность влиять на 
инвестиционную поли-
тику всей организации 

Как правило, 
центр инвести-
ций - это орга-
низация в це-
лом, как инве-
стиционный 
проект или 
отдельные ин-
вестиционные 
проекты  

Инвестицион-
ные проекты, 
инвестицион-
ный отдел 

Центр по 
портфелям 
проектов 

Измерение и контроль 
затрат и доходов центра 
проектов, а также оценка 
эффективности проектов 
Производительность 
проектов 

Существует взаи-
мосвязь между 
затратами, прибы-
лью и инвестиро-
ванным капиталом 
в проект 

Эффективность 
проекта, размер по-
лученной прибыли 
по проекту 
 
Производитель-
ность проектов 

Руководитель отвечает 
за доходы, затраты, 
прибыль центра, эф-
фективность проекта; 
производительность 
проекта   

Управленческие пол-
номочия в принятии 
решений распростра-
няются на затраты, 
прибыль по проекту;  
производительность 
проекта 

Могут быть 
центры ответ-
ственности за 
каждый проект 

Департамент 
комплексных 
проектов, про-
ектный офис 
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Создание состыкованной многофакторной системы измерения про-

изводительности по центрам ответственности позволит выполнять роль 

сигнальной системы, помогающей в ходе стратегического и комплексного 

анализа выявить проблемные участки в организации и вовремя принять ре-

гулирующие меры. 

Внедрение системы контроллинга на российских предприятиях, как 

правило, происходит в ходе внедрения информационных средств поддерж-

ки (обычно систем класса ERP, достаточно дорогих для хозяйствующих 

субъектов, что тормозит их внедрение). В настоящее время ряд предпри-

ятий разрабатывают собственные системы управления производством, од-

нако, не в каждой из них реализованы функции управления полностью, из-

за противоречий в поступаемой и обрабатываемой информации невозмож-

но согласовать технико-экономические показатели и соответственно при-

нять правильное решение об управлении производством. Примером этому 

может служить корпоративная информационная система, состоящая из 

1600 автоматизированных рабочих мест, включая подсистему управления 

«Производство», применяемая в ОАО «ММК-МЕТИЗ», модули которой 

работают в независимом режиме [39]. Кроме того в составе этих систем 

нет мониторинга, контроллинга и управления производительностью труда, 

хотя информация, содержащаяся в таких АСУ, может быть для этого ис-

пользована. 

На предприятиях существует возможность применения расстыкован-

ных систем учета, где существуют блоки бухгалтерского учета, управлен-

ческого учета, производительности. Несмотря на то, что данные системы 

способны обеспечить высокое качество системы измерения, они предос-

тавляют возможность использования разных принципов измерения показа-

телей, в т.ч. и производительности в подразделениях предприятия, что за-

частую приводит к снижению производительности, так как контроль за 
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применяемыми методами и использование результатов в расстыкованных 

системах слабее. 

Состыкованные системы позволяют интегрировать отдельные пока-

затели в единую систему учета, предусмотреть управленческие воздейст-

вия, обеспечить сопровождение по всем процессам, возможность выявле-

ния отрицательных последствий и их ликвидацию. Использование ком-

плексных состыкованных автоматизированных систем позволит обеспе-

чить не только гибкость учета, но и возможность быстрой переналадки 

всей системы управления без ее остановки. В большинстве случаев для 

формирования управленческих данных бухгалтерская информация транс-

формируется под конкретные правила ведения управленческого учета. 

Следовательно, задача комплексной автоматизированной системы кон-

троллинга сводится к установлению стандартов, правил, по которым ин-

формация из бухгалтерского учета будет преобразована в налоговые, ста-

тистические, управленческие операции. Однократное установление такой 

настройки позволит в дальнейшем управленческие документы формиро-

вать автоматически и работать в режиме on-line, когда при формировании 

новой операции в бухгалтерском учете одновременно сразу будет форми-

роваться управленческий документ, что позволит принимать управленче-

ские решения с максимальной оперативностью. Чтобы система автомати-

чески определяла центры ответственности в соответствии с бизнес-

логикой каждой конкретной хозяйственной ситуации необходимо задать 

настройки (правила), используя которые программа сможет корректно оп-

ределять центры ответственности. 

Механизм отображения фактических данных в комплексной автома-

тизированной системе контроллинга графически представлен на рисунке 2. 

Гибкое автоматизированное производство как объект проектирова-

ния и управления – это система нового класса, в которых типизация реше-

ний обеспечивается через использование принципа модульности, в кото-
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ром гибкий интегрированный комплекс компонуется из отдельных типо-

вых модулей и систем: производственных, инженерно-технологических, 

технического обслуживания и ремонтов, системы обеспечения научных 

исследований [37].  

 
Рисунок 2 – Механизм формирования управленческих отчетов в комплекс-

ной состыкованной автоматизированной системе 

 

Однако гибкие автоматизированные комплексы не включают в себя 

финансовый, управленческий учет, планирование и бюджетирование, в то 

время как их соединение с научными исследованиями, технической и тех-

Первичные документы 

Бухгалтерские проводки на основании первичных документов, кодирование 
счетов 

 

Автоматическое сопоставление финансового и управленческого учета 
 

Автоматическое определение на основании системы кодирования управленческих 
счетов центров ответственности, вида деятельности, уровня подчиненности, стадии 
жизненного цикла продукции, объекта хозяйственной деятельности, участия в исчис-

лении показателей производительности 

Управленческие проводки 

Регистры управленческого учета 

Управленческие отчеты 

Управленческий план счетов 

Управленческая учетная политика 

Настройки отчетных форм 

Центр 
дохо-
дов 

Центр 
при-
были 

Центр 
затрат 

Произво-
дитель-
ность 

Произ-
водство 

Центр 
инве-
стиций 

Центр по 
портфелю 
проектов 
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нологической подготовкой и другими функциями, выполняемых на стади-

ях жизненного цикла продукта и реализуемых в гибких интегрированных 

комплексах позволит обеспечить эффективность системы управления 

предприятием. 
 

Внедрение системы контроллинга на предприятии должно строиться 

на основе гибких интегрированных систем, состыкованных в единое целое, 

что позволит с одной стороны, максимально использовать входящую ин-

формацию для целей управления, с другой, сократить низкопроизводи-

тельный неэффективный труд. Включение блока «Производительность» в 

состыкованную систему управления предприятием позволит реализовать 

его на общей базе данных учета; получить гибкую систему измерения, с 

помощью которой можно выявить как причины падения производительно-

сти, так и области ее повышения; использовать комбинации расстыкован-

ных и состыкованных систем измерения производительности; восприни-

мать систему измерения производительности всеми работниками; вписать 

систему управления производительностью в существующие процессы 

управления. Состыкованные системы способны выдавать такую информа-

цию, которой менеджеры не располагают, так как собирают в единое целое 

все аспекты деятельности, собирать которые разрозненно зачастую не пре-

доставляется возможным [16].  

С целью повышения возможностей воздействия на развитие объекта 

хозяйствования, состыкованные системы управления предприятия нужно 

формировать не только по модулям, но и одновременно по центрам ответ-

ственности (таблица 2), что предоставит возможность выявлять отклоне-

ния, реагировать на них, а значит повышать контроль, оценку и регулиро-

вание эффективности бизнес-процессов. Модули программы также необ-

ходимо строить на основе жизненного цикла продукта [40], что позволит 

выявлять резервы для совершенствования видов деятельности по цепочке 

ценности в целом. 
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Таблица 2 – Состав автоматизированной системы управления предприятием по центрам ответственности 
Наимено-
вание 
модуля 

Центр от-
ветственно-

сти 

Функции модуля Состав модуля Уровень реали-
зации 

Марке-
тинг 

Центр за-
трат 

Контроллинговые составляющие, интегрированные функции, в т.ч.: 
- Учет потребности в новой продукции, жизненный цикл нового продукта, изучение 
рынка и его систематизация, контроль за продвижением новых товаров на рынок; ана-
лиз рынка сбыта с целью его расширения; осуществление статистики продаж 
- Оценка и обоснование новых видов продукции 
- Информационная поддержка ценовой политики; информационная поддержка эффек-
тивного менеджмента по удовлетворению потребностей клиентов 
- Учет производительности труда службы маркетинга: объем и время исследований на 1 
работника  

Автоматизация рабочих мест 
отдела маркетинга 
 
Управление производительно-
стью труда в отделе маркетинга 
 
Отслеживание конъюнктуры 
рынка, контроль за разработкой 
новой продукции 

Полная реали-
зация модуля в 
структурных 
подразделени-
ях центра от-
ветственности: 
отдел марке-
тинга 

Техниче-
ская под-
готовка 
производ-
ства 

Центр за-
трат 

Контроллинговые составляющие, интегрированные функции, в т.ч.: 
- Учет производственных мощностей 
- Учет основных средств, ноу-хау 
- Оценка производственных резервов 
- Оценка новых видов продукции 
- Построение графика работы оборудования, ремонта оборудования, сроков ремонта 
оборудования, сметы затрат, учет комплектации для ремонта оборудования; оценка по-
требности энергоресурсов, их оптимизация  
- Оценка межремонтных периодов 
- Учет производительности труда: службы конструирования изделий и технологическо-
го проектирования, подразделений по оснащению производства и доводке конструкции 
изделия и технологии изготовления 

Автоматизация рабочих мест 
технического управления, конст-
рукторского бюро, новой про-
дукции, инновационными проек-
тами, механика, энергетика, 
строительства и ремонтов 
 
Управление производительно-
стью труда в структурных под-
разделениях: отдел исследова-
ний, конструкторское бюро, тех-
нологическое бюро 
 
Контроль качества, количества, 
сроков расходов по конструиро-
ванию изделий и технологиче-
скому проектированию, расходов 
по оснащению производства и 
доводке конструкции изделия и 
технологии изготовления 

Полная реали-
зация модуля в 
структурных 
подразделени-
ях центра от-
ветственности: 
отдел главного 
конструктора, 
отдел главного 
технолога, 
энергетика, 
инструмен-
тальное хозяй-
ство, отдел 
капитального 
строительства  
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Продолжение табл. 2 
Наимено-
вание 
модуля 

Центр от-
ветственно-

сти 

Функции модуля Состав модуля Уровень реали-
зации 

Матери-
ально-
техниче-
ское 
снабже-
ние 

Центр за-
трат 

Контроллинговые составляющие, интегрированные функции, в т.ч.: 
- Учет потребности по поставкам для заказов, управление поступлениями с учетом кон-
троля качества 
- Управление структурой складов 
- Информационное обеспечение процесса приобретения производственных ресурсов, 
анализ закупаемых ресурсов, расчет эффективности работы службы снабжения 
- Оперативный поиск сырья по складам 
- Оптимальное размещение на складах с учетом условий хранения 
- Учет запасов сырья и материалов, полуфабрикатов на складе, инвентаризация 
- Учет производительности труда: производительность труда склада материально-
технических запасов, отделов обслуживания материально-технических запасов 

Автоматизация рабочих мест 
склада, подготовки производства 
 
Управление производительно-
стью труда в структурных под-
разделениях: склад, отдел мате-
риально-технического снабжения 
и комплектации, отдел контроля 
качества сырья 
 
Контроль качества, количества, 
сроков, договоров на входящее 
сырье, расходов по складирова-
нию материально-
производственных запасов и по 
обслуживанию заказов 

Полная реали-
зация модуля в 
структурных 
подразделени-
ях центрах от-
ветственности: 
склад сырья и 
материалов 

Произ-
водство 

Центр за-
трат 

Контроллинговые составляющие, интегрированные функции, в т.ч.: 
- Контроль за выполнением производственных заказов; контроль за состоянием произ-
водственных мощностей; контроль за технологической дисциплиной 
- Информационное обеспечение процессов производства и управления 
- Учет движения сырья и материалов по технологическим переделам (заборные карты, 
маршрутные карты); учет вспомогательных материалов; учет полуфабрикатов в цехах 
основного производства 
- Учет затрат, выпуска в натуральном выражении; оперативное определение фактиче-
ской себестоимости производственных заказов  
- Учет производительности труда: объем производства на 1 рабочего; объем производ-
ства на 1 руб. заработной платы; произведенная продукция за час производительного 
труда; физическая и стоимостная производительность труда на этапе производства; 
производительность труда в цехах основного и вспомогательного производства  

Автоматизация рабочих мест на 
технологических переделах, уча-
стках, цехах, отделах 
 
Управление производительно-
стью труда в структурных под-
разделениях: основных и вспомо-
гательных цехах  
 
Контроль качества, количества, 
сроков входящего сырья и услуг, 
в процессе производства и на 
выходе 

Полная реали-
зация модуля в 
структурных 
подразделени-
ях центрах от-
ветственности: 
основные, 
вспомогатель-
ные цеха, 
служба качест-
ва, ОТК 
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Продолжение табл. 2 
Наиме-
нование 
модуля 

Центр от-
ветственно-

сти 

Функции модуля Состав модуля Уровень реа-
лизации 

Хране-
ние го-
товой 
продук-
ции 

Центр за-
трат 

Контроллинговые составляющие, интегрированные функции, в т.ч.: 
- Управление складами 
- Оперативный поиск продукции по складам 
- Оптимальное размещение на складах с учетом условий хранения 
- Управление поступлениями с учетом контроля качества  
- Учет готовой продукции на складе, затрат по ее хранению и доводке до го-
товности и придания товарного вида, инвентаризация 
- Текущий контроль за экономичностью процессов складирования  
- Учет производительности участка хранения готовой продукции; производи-
тельности труда работников, осуществляющих хранение готовой продукции; 
производительности труда работников, осуществляющих доводку продукции 
на стадии готовности; объем продукции, доведенной до состояния готовности 
на 1 работника склада  

Автоматизация рабочих мест 
на складе готовой продукции 
 
Управление производительно-
стью труда на складе 
 
Контроль условий хранения, 
качества доводки проводки 
продукции 

Полная реа-
лизация мо-
дуля в струк-
турных под-
разделениях 
центра ответ-
ственности: 
склад готовой 
продукции, 
отдел кон-
троля качест-
ва готовой 
продукции 

Сбыт Центр дохо-
дов (в части 
сбыта) 
Центр при-
были (в час-
ти регио-
нальных 
подразделе-
ний по реа-
лизации; 
цехов, 
имеющих 
возмож-
ность вести 
собствен-
ную сбыто-
вую поли-
тику) 

Контроллинговые составляющие, интегрированные функции, в т.ч.: 
- Ведение баз данных товаров, продукции, услуг 
- Планирование сроков поставки и затрат на транспортировку; оптимизация 
транспортных маршрутов и способов транспортировки 
- Ведение контрактов  
- Учет отгрузки готовой продукции, затрат по отгрузке 
- Текущий контроль за экономичностью процессов транспортировки матери-
альных ресурсов 
- Учет производительности труда службы сбыта по выпущенной, товарной, 
оплаченной продукции; объем реализации на 1 работника; объем производст-
ва на 1 работника; объем производства на 1 рабочего 
- Учет затрат, выпуска в центрах доходов 
- Учет выручки, прибыли, затрат в центрах прибыли 
- Учет производительности труда в центрах прибыли: объем прибыли до уп-
латы налогов на 1 работника; объем производства на 1 работника; добавлен-
ная стоимость на 1 руб. издержек на персонал; добавленная стоимость на 1 
работника; добавленная стоимость на 1 руб. заработной платы; произведенная 
продукция за час производительного труда  

Автоматизация рабочих мест 
в отделе сбыта, логистики, 
транспортном хозяйстве, ре-
гиональных подразделениях 
по реализации 
 
Управление производительно-
стью труда в отделе сбыта, 
транспортной службе, логи-
стике 
 
Контроль сроков и объемов 
поставок, отгрузок 

Полная реа-
лизация мо-
дуля в струк-
турных под-
разделениях 
центра ответ-
ственности: 
отдел сбыта, 
отдел по ра-
боте с банка-
ми 
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Продолжение табл. 2 
Наиме-
нование 
модуля 

Центр от-
ветственно-

сти 

Функции модуля Состав модуля Уровень реа-
лизации 

Управ-
ление, 
развитие 
персона-
ла 

Центр за-
трат (в час-
ти админи-
стративно-
функцио-
нальных 
служб) 
 
Центр инве-
стиций (в 
части инве-
стиционных 
проектов) 
 
Центр по 
портфелям 
проектов (в 
части про-
ектов) 

Контроллинговые составляющие, интегрированные функции, в т.ч.: 
- Обеспечение успешного функционирования организации; обеспечение мето-
дической, информационной и инструментальной поддержки менеджеров 
предприятия 
- Учет рабочей силы; формирование фонда оплаты труда; стимулирование 
трудовой деятельности; оценка эффективности труда; плановые и фактиче-
ские калькуляции; оперативный учет и контроль как административно-
хозяйственных служб, так и всех подразделений; обеспечение контроля за ра-
ботой служб предприятия; оптимизация работы всех служб предприятия; 
обеспечение координации работ и ресурсов; обеспечение достоверной инфор-
мацией о состоянии предприятия на текущий момент и подготовка прогноза 
на будущее 
- Учет по проектам, ответственным за проект, пулу проектов, формирование 
полного представления о себестоимости конечного продукта по компонентам 
затрат 
- Учет инвестиций,  разработка и реализация инвестиционной политики пред-
приятия, ее эффективность; поддержание рентабельности и обеспечение лик-
видности предприятия 
- Учет производительности труда в центрах ответственности: добавленная 
стоимость на 1 руб. издержек на персонал; добавленная стоимость на 1 работ-
ника; добавленная стоимость на 1 руб. заработной платы; объем реализации 
на 1 работника; объем производства на 1 работника (показатели учитываются 
как по ЦО, так и по предприятию в целом) 
- Учет производительности активов, инвестиций, бизнес-процессов, проектов  

Автоматизация рабочих мест 
в административно-
хозяйственных службах 
 
Управление производительно-
стью труда в административ-
но-хозяйственных службах, 
производительностью труда 
по предприятию, производи-
тельностью бизнес-процессов, 
активов, инвестиций, проек-
тов 
 
Контроль за работой админи-
стративно-хозяйственных 
служб, предприятия, активов, 
инвестиций, бизнес-
процессов, проектов 
 

Полная реа-
лизация мо-
дуля в струк-
турных под-
разделениях 
центра ответ-
ственности: 
хозяйствен-
ный отдел; 
отдел персо-
нала; бухгал-
терия; плано-
во-
экономиче-
ский отдел; 
здравпункт; 
столовая; 
юр.отдел 
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Концепция реализации интегрированной автоматизированный сис-

темы управления по центрам ответственности (рисунок 3) с целью дости-

жения оптимальной производительности должна содержать минимум три 

составляющие: 

1) управляющую информацию, представленную нормативно-

справочной документацией, управленческий регламент, учетную полити-

ку, справочники, регламентирующие графики; 

2) исходную информацию: информация о проектах, договорах, инве-

стициях, о наличии ресурсов, активов; 

3) механизм исполнения: управленческий персонал ЦО. 

 
Рисунок  3 – Концепция реализации управления производительностью в 

комплексной автоматизированной системе контроллинга на предприятии 
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Создание и внедрение автоматизированных комплексных гибких со-

стыкованных систем управления предприятием при построении системы 

контроллинга по центрам ответственности позволяет установить: взаимо-

связь подсистем; определить и конкретизировать информационные потоки; 

обеспечить планирование и бюджетирование;   систему раннего предупре-

ждения и выявления ключевых проблем; повышение качества принимае-

мых управленческих решений и ответственности; сбалансированную сис-

тему показателей, позволяющую формировать управленческую отчетность 

по всем бизнес-процессам, обеспечивающую повышение их результатив-

ности, что приводит к росту эффективности системы управления и функ-

ционирования предприятием.   

Таким образом, управление производительностью через центры от-

ветственности в современных условиях хозяйствования – это качествен-

ный инструмент для тех менеджеров и собственников, которые хотят опе-

ративно управлять бизнесом и воздействовать на него; иметь системное 

представление о направлении и темпах развития своего предприятия; 

осознавать за счет чего стало возможным достижение полученного резуль-

тата, кто приложил к этому усилия, какие звенья предприятия тормозят 

движение и развитие, а также способ определить наиболее эффективные 

подразделения компании, воздействуя целенаправленно на которые можно 

добиться максимального эффекта и достичь качественно новых результа-

тов. Системы управления производительностью по центрам ответственно-

сти с учетом жизненного цикла продукта переводят процесс управления на 

новый качественный уровень, соответствующий управлению по целям 

вместо традиционного подхода по функциям. 
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