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Аннотация. Особенности деятельности управляющих организаций оказывают непосред-
ственное влияние на организацию учетной системы. В условиях ограниченности матери-
альных и производственных ресурсов, а также доходов, особую значимость приобретает 
построение системы формирования информации о затратах (расходах) и доходах по цен-
трам ответственности. Организация учета по центрам ответственности в этом случае 
является инструментом эффективного и своевременного контроля и управления деятель-
ностью управляющей организации, повышения ответственности за ее результаты на всех 
уровнях управления. Проведено авторское исследование особенностей учета по центрам 
ответственности, обусловливающих его применение в управляющих организациях, разра-
ботку требований к эффективной организации учета по ним. Проанализированы особен-
ности деятельности управляющих организаций, которые оказывают непосредственное 
влияние на учетную систему организации и ее систему управления. Дана характеристика 
учета по центрам ответственности и практические рекомендации по организации уче-
та в  управляющих организациях. В  качестве примера центра ответственности выделен 
обслуживаемый многоквартирный дом. Определены показатели для контроля и оцен-
ки работы соответствующих центров. Выделены и сгруппированы по функциональному 
признаку требования к организации учета по центрам ответственности. Представленная 
последовательность учетных работ позволяет оптимизировать процесс выработки управ-
ленческих решений на основе правильно подобранной и нужной информации. 
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ганизации, информационное обеспечение, центры ответственности, многоквартирные 
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Abstract. The specificity of the activity of managing organizations directly influence the 
organization of their accounting system. Limited material and production resources and income 
add special significance to establishing a system of formation of the information about costs 
and income by responsibility centers. Organization of accounting by responsibility centres in 
this case becomes a tool of effective and timely control and administration of a managing 
company’s activity, a tool of increasing the responsibility for the performance at all levels. The 
article contains the authors’ study of the specificity of accounting by responsibility centers 
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which allows for its use in the managing companies, working out the requirements for effective 
organization of accounting by responsibility centers. The authors provide characteristics of 
accounting by responsibility centers and suggest practical recommendations for organizing 
accounting by responsibility centers in managing organizations. A serviced apartment building 
is studied as a responsibility center. The authors identify indicators for control and evaluation 
of the corresponding centers’ performance. They define and group requirements for organizing 
accounting by responsibility centers in accordance with the functional feature. The suggested 
sequence of the accounting tasks makes it possible to optimize the process of working out 
managerial decisions based on correctly selected and necessary information.

Keywords: housing and communal services, management, managing organizations, 
information support, responsibility centers, apartment buildings, management accounting, 
costs, efficiency indicators
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作为管理组织有效运作的一个要素，由责任中心组织会计工作
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摘要：管理组织的活动特点对会计系统的组织有直接影响。在物质资源、生产资源以及收入有
限的条件下，构建责任中心成本（费用）和收入信息生成系统尤为重要。在这种情况下，由责
任中心组织会计工作是对管理组织的活动进行有效和及时监管，加强对各级管理层业绩问责制
的工具。本文包含了作者对责任中心会计工作特征的研究，这些特征决定了其在管理组织中的
应用，制定了责任中心有效组织会计工作的要求。文章分析了直接影响管理组织会计制度及其
管理制度的特点。给出了责任中心会计工作的特点以及在管理组织的责任中心组织会计工作的
实际建议。一座服务式的写字楼被指定为责任中心。已经确定了监测和评估相关中心工作的指
标。责任中心会计工作的要求是根据职能特点确定和分组的。所提出的会计工作流程使管理者
有可能在正确选择和必要信息的基础上优化管理决策过程。

关键词：责任中心，管理组织，会计，成本，绩效指标

Введение
Жилищно-коммунальное хозяйство (жи-

лищно-коммунальный комплекс, ЖКХ) является 
одной из социально значимых отраслей эконо-
мики страны, предназначенной для удовлетворе-
ния потребностей населения в услугах, обеспечи-
вающих комфортные условия их жизни, а также 
потребностей организаций и предприятий при 
осуществлении ими своей деятельности. В со-
став жилищно-коммунального хозяйства входит 
самая разнообразная деятельность: жилищное 
хозяйство – деятельность по обслуживанию зда-
ний и строений, инженерное обеспечение – дея-
тельность по снабжению коммунальными ресур-
сами (горячей и холодной водой, теплом, газом, 
электричеством), благоустройство и содержание 
городских территорий (дорожно-строительное 
управление, освещение улиц, проведение сани-
тарных мероприятий, сбор, вывоз и переработка 

твердых бытовых отходов, озеленение), обслужи-
вание таких объектов, как бани, прачечные, го-
стиницы, ритуальные компании и др.

Деятельность по обслуживанию зданий 
и  строений, управлению их общедомовым иму-
ществом осуществляют управляющие органи-
зации. Управляющая организация, как и любая 
коммерческая организация, ставит своей целью 
получение прибыли и ее максимизацию. На ве-
личину прибыли оказывают влияние два основ-
ных фактора – цена услуг (стоимость жилищ-
но-коммунальных услуг, которая ежемесячно 
предъявляется жителям многоквартирных до-
мов) и затраты на их оказание. Цена на услуги по 
управлению и обслуживанию многоквартирных 
домов слабо поддается регулированию со сто-
роны управляющей компании поскольку тариф 
на обслуживание утверждается собственниками 
жилых и нежилых помещений за один квадрат-
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ный метр площади помещения и фиксируется 
в договоре на управление многоквартирным до-
мом. В дальнейшем собственники помещений 
крайне негативно относятся к повышению платы 
за жилищно-коммунальные услуги, и повысить 
ее удается в редких случаях. Поэтому основным 
фактором, позволяющим сформировать прибыль 
и повысить ее, являются затраты на осущест-
вление деятельности. В теории и на практике во 
всем мире накоплен большой опыт управления 
себестоимостью продукции, работ, услуг, что на-
шло выражение в разнообразных методах учета 
затрат, развитии управленческого учета для ин-
формационного обеспечения управления. 

Одним из широко используемых инструмен-
тов учета для целей управления является учет 
затрат по центрам ответственности. Отправной 
точкой для этого является концепция ответ-
ственности за принятие решений и определение 
структуры центров ответственности в организа-
ции. В дальнейшем для каждого центра ответ-
ственности определяются цели, формируются 
планы, замеряются результаты и оценивается де-
ятельность их руководителей и сотрудников. Ор-
ганизация управленческого учета по центрам от-
ветственности является важнейшим механизмом 
эффективного и своевременного мониторинга 
деятельности и управления ею, который позво-
ляет сформировать информацию о протекающих 
процессах и используемых технологиях, что спо-
собствует повышению их эффективности, обе-
спечивает высокое качество и инновационность 
деятельности, отвечает требованиям потребите-
лей и необходимо для достижения конкурентно-
го преимущества организации. [1]. Для принятия 
эффективных управленческих решений необ-
ходима информация не только о деятельности 
управляющей организации в целом, но и дета-
лизированная по внутренним сегментам дея-
тельности. Концепция учета затрат по центрам 
ответственности позволяет количественно сопо-
ставлять и оценивать вклад различных подразде-
лений в формирование финансовых результатов 
управляющей организации. 

Выделение центров ответственности в деятельности 
управляющей организации

Управляющая организация в ЖКХ – это 
юридическое лицо, созданное для управления 
и/или эксплуатации, технического и санитар-
ного содержания многоквартирных домов на 
основе возмездного договора с собственниками 
жилых и нежилых помещений дома. В качестве 
основной цели деятельности управляющей ор-
ганизации выступает поддержание нормально-

го технического состояния общего имущества 
многоквартирных жилых домов и их составных 
частей, а  также обеспечение возможности ис-
пользования общего имущества по его назна-
чению. Деятельность управляющей организа-
ции подлежит обязательному лицензированию. 
В соответствии с п. 2.3 ст. 161 Жилищного кодек-
са РФ1 управляющая организация при управле-
нии многоквартирным домом несет ответствен-
ность перед собственниками помещений в этом 
многоквартирном доме «за оказание всех услуг 
и (или) выполнение работ, которые обеспечива-
ют надлежащее содержание общего имущества 
в данном доме и качество которых должно со-
ответствовать требованиям технических регла-
ментов и установленных Правительством Рос-
сийской Федерации правил содержания общего 
имущества в  многоквартирном доме за предо-
ставление коммунальных услуг в зависимости от 
уровня благоустройства данного дома, качество 
которых должно соответствовать требованиям 
установленных Правительством Российской Фе-
дерации правил предоставления, приостановки 
и ограничения предоставления коммунальных 
услуг собственникам и пользователям помеще-
ний в многоквартирных домах и жилых домах».

Согласно положениям Жилищного кодекса 
РФ, управляющая организация является одной 
из возможных форм управления многоквартир-
ным жилым домом. Другими формами управле-
ния выступают непосредственное управление 
и товарищество собственников жилья. Сущность 
управляющей организации во взаимосвязи 
с  выполняемыми функциями представлена на 
рис. 1. Такой системный подход позволяет мак-
симально точно определить понятие и функ-
циональную сферу деятельности управляющей  
организации. 

Эффективное управление деятельностью 
требует информации. Необходимая информа-
ция формируется в рамках учетной системы 
организации. Под учетной системой понима-
ется создание единой информационной базы, 
на основе которой формируется финансовая, 
управленческая, статистическая и любая другая 
отчетность в соответствии с требованиями биз-
неса и законодательства [2, с. 55]. Формирование 
информации именно для обеспечения инфор-
мационных потребностей управления обеспе-
чивает управленческий учет. Важным источни-
ком информации является и финансовый учет. 

1  Жилищный кодекс Российской Федерации от 
29.12.2004 № 188-ФЗ. URL: http://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_51057/ (дата обращения 
20.03.2022).
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К  информации, необходимой для принятия 
оптимальных управленческих решений, предъ-
являются требования существенности, целесоо-
бразности, полезности, полноты, достоверности, 
целостности, непротиворечивости, оперативно-
сти, своевременности. «Оптимально организо-
ванная учетная система способна обеспечивать 
информационные потребности пользователей 
путем увязки реальных количественных и каче-
ственных показателей с планируемыми, она со-
действует принятию управленческих решений 
путем предоставления информации, которая 
помогает оценить альтернативные варианты 
действий, позволяет руководителям своевре-
менно и обоснованно принимать адекватные 
решения» [3, с. 674].

Деятельность управляющей организации 
приводит к возникновению доходов и расходов. 
Доходы от основной деятельности управляющей 
организации складываются из оплаты собствен-
ников жилых и нежилых помещений многоквар-

тирных домов жилищно-коммунальных услуг, 
а  также иных доходов, получаемых от управ-
ления общедомовым имуществом (например, 
предоставление его в аренду). Расходы по ос-
новной деятельности связаны с обслуживанием, 
содержанием и ремонтом общедомового имуще-
ства, предоставлением коммунальных ресурсов 
(в  случае, если собственниками жилых и  нежи-
лых помещений не заключены прямые договоры 
с  ресурсоснабжающими организациями по обе-
спечению электроэнергией, отоплению, водо-
снабжению и т.д.).

Особенности деятельности управляющих 
организаций приводят к необходимости вести 
учет и контроль затрат (расходов), а также дохо-
дов в разрезе обслуживаемых многоквартирных 
домов. В связи с этим наиболее подходящей фор-
мой организации учета доходов и расходов для 
управляющих организаций является учет по цен-
трам ответственности. Основоположником кон-
цепции о выделении центров ответственности 

 

 

Организационный аспект Экономический аспект Технический аспект

УПРАВЛЯЮЩАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

посредник между собственниками 
жилых и нежилых помещений 

многоквартирного дома
и лицами оказывающими услуги

по его содержанию
и обслуживанию, в том числе 

предоставляющих коммунальные 
услуги на общедомовые нужды

осуществляет аккумулирование 
денежных средств собственников 

жилых и нежилых помещений 
многоквартирного дома 

направляемых на расчёты 
с поставщиками и подрядчиками, 

содержание и ремонт 
общедомового имущества,

а также организует управление 
денежными потоками

осуществляет работы в области 
обслуживания, планирования

и осуществления мероприятий 
эксплуатации и ремонта общего 

имущества многоквартирного дома 

– роль единого заказчика перед 
поставщиками и подрядчиками, 
действующего в качестве консоли-
дированного представителя всех 
собственников жилых и нежилых 
помещений многоквартирного 
дома;
– роль единого исполнителя перед 
собственниками жилых и нежилых 
помещений многоквартирного 
дома, действующего в качестве 
консолидированного представите-
ля всех лиц, оказывающих комму-
нальные услуги

– учёт, контроль, расчёты с постав-
щиками и подрядчиками, включая 
поставщиков коммунальных 
ресурсов;
– расчёты с собственниками 
жилых и нежилых помещений 
дома

– накопление информации об 
обслуживаемом доме;
– хранение и актуализация техни-
ческой документации на дом;
– осуществление функции заказчи-
ка (застройщика и технического 
надзора) строительного контроля
в процессе капитального и текуще-
го ремонта;
– проведение аварийно-восстано-
вительного ремонта;
- обследование технического 
состояния дома;
- поддержание технического 
состояния дома на должном уровне

ОСНОВНЫЕ ФУНКЦИИ

Рис. 1. Понятие управляющей организации
Fig. 1. The concept of the managing organization
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является Дж. Хиггинс, который рассматривал их 
с точки зрения элементов бухгалтерского учета, 
позволяющих аккумулировать затраты на опре-
деленных уровнях управления. Основным прин-
ципом теории Хиггинса является «ответствен-
ность структурных подразделений только за те 
доходы и расходы, которые они могут контроли-
ровать» [4, с. 1347]. 

Центр ответственности можно рассма-
тривать в качестве части управленческой си-
стемы организации [5]. Л.В. Шалаева под цен-
тром финансовой ответственности понимает 
сегмент финансовой структуры организации, 
ориентированный на достижение стратегиче-
ских установок, наделенный ответственностью, 
выполняющий функции контроля и координа-
ции финансово-хозяйственных процессов [6]. 
Г.А. Адамова, характеризуя центр ответственно-
сти с точки зрения управления, в качестве глав-
ных выделяет такие признаки, как «наделение 
руководителя центра полномочиями по распо-
ряжению ресурсами и принятию решений, на-
правленных на реализацию поставленных перед 
центром задач; наличие подконтрольных пока-
зателей, служащих основными ориентирами для 
оценки деятельности центра ответственности; 
определение места конкретного центра в струк-
туре управления, а также движения отчетной ин-
формации по каналам прямой и обратной связи; 
закрепление персональной ответственности за 
результаты функционирования центра и дости-
жения утвержденных планов» [7].

С нашей точки зрения, центр ответственно-
сти представляет собой функциональную сферу 
или область ответственности в организации, де-
ятельность которой связана с возникновением 
различного рода затрат и доходов. Примени-
тельно к управляющей организации, в качестве 
центра ответственности необходимо выделить 
многоквартирный дом, обслуживаемый орга-
низацией на основе договора управления мно-
гоквартирным домом с собственниками жилых 
и нежилых помещений. В случае если управля-
ющая организация обслуживает значительное 
количество многоквартирных домов, то воз-
можно объединение в границах одного центра 
ответственности нескольких домов, например, 
объединенных по территориальному признаку 
и  имеющих общие каналы обеспечения ресур-
сами. В этом случае каждый многоквартирный 
дом будет являться местом возникновения за-
трат и  доходов, отчетным сегментом органи-
зации. Таким образом, центр ответственности 
в управляющей организации – это структурно 
и технологически обособленная деятельность, 

руководитель которой наделен правом приня-
тия решений по использованию ресурсов (как 
правило, материальных и трудовых, в более 
ограниченной степени – финансовых); обладает 
полномочиями, достаточными для обеспечения 
бесперебойного поступления коммунальных 
ресурсов, выполнения работ по обслуживанию 
и  ремонту общедомового имущества, созданию 
комфортных условий для проживания; отвечает 
за выполнение установленных планов и кон-
трольных показателей.

При формировании центров ответственно-
сти необходимо учитывать ряд определенных 
требований, позволяющих в максимальной сте-
пени эффективно сформировать структуру цен-
тров ответственности и систему их взаимосвязей 
в управляющей организации (рис. 2). 

Иерархия центров ответственности в управ-
ляющей организации на самом низшем уровне 
включает отдельный обслуживаемый дом, далее 
центры могут объединяться по территориально-
му признаку в более крупные. Разделение по тер-
риториальному признаку является наиболее оп-
тимальным, поскольку позволяет рационально 
использовать имеющиеся ресурсы, минимизиро-
вать затраты за счет объединения дублирующих 
функций персонала.

Стандартной классификацией центров от-
ветственности в зависимости от их функций (воз-
ложенной ответственности) является выделение 
четырех видов центров ответственности: 1) за-
трат; 2) доходов (продаж); 3) прибыли и 4) инве-
стиций. Применительно к деятельности управ-
ляющей организации центром ответственности 
является дом, который в целом служит центром 
прибыли, т.е. руководитель данного подразделе-
ния отвечает и за поступающие доходы, и за по-
несенные им затраты. Вместе с тем в случае не-
обходимости в пределах центра ответственности 
в виде многоквартирного дома (или их совокуп-
ности, объединенные по территориальному при-
знаку) можно выделить и центры затрат, и цен-
тры доходов.

Деятельность каждого центра ответственно-
сти обязательно подлежит оценке, что вытека-
ет из принципа персональной ответственности 
управляющего за полученные результаты рабо-
ты. В качестве основных показателей деятельно-
сти всех центров ответственности А.А. Вострова 
выделяет [8]: 

1) результативность – достижение плановых 
показателей; 

2) эффективность – выпуск запланированно-
го объема продукции с наименьшими затратами 
ресурсов.
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 Требования

Организационные
требования

Методические
требования

ЦЕНТРЫ ОТВЕТСТВЕННОСТИ
УПРАВЛЯЮЩЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ

формирование центров ответ-
ственности в соответствии со 
спецификой деятельности

ориентация центров ответ-
ственности на стратегические
и тактические цели деятельно-
сти организации

четко определенная сфера 
полномочий и ответственности 
руководителя каждого центра 
ответственности

наличие высококвалифициро-
ванных кадров во главе центров 

учет влияния социально-психо-
логических факторов на мотива-
цию руководителей  центров

создание упорядоченной 
структуры центров ответствен-
ности

многоквартирный дом, находящийся
в управлении

– обеспечение комфортного проживания
в домах;
– эффективное использование общедомо-
вого имущества;
– расширение сферы обслуживания

– полнота получения доходов в виде платы 
за жилищно-коммунальные услуги;
– доходы, получаемые от использования 
общедомового имущества;
– расходы на содержание и обслуживание 
жилого фонда;
– расходы на проведение текущего ремонта 
жилого фонда;
– расходы на внешнее благоустройство;
прочие расходы;
– бесперебойность работы общедомового 
оборудования;
– снятие и передача показаний общедомо-
вых счетчиков;
– показатели потребления коммунальных 
ресурсов на общедомовые нужды;
– база распределения накладных расходов 
– площадь дома

принятие грамотных, эффективных  управ-
ленческих решений, направленных на 
достижение поставленных целей

– подчиненность центров ответственности;
взаимосвязи между ними; 
– структура внутренней отчетности;
– набор показателей каждого отчета;
– форма отчетности перед жителями;
– график составления отчетности

выделение и ограничение 
подконтрольного пространства 
центра ответственности

участие в разработке стратегии 
деятельности и развития 
организации и плана (бюдже-
та) ее реализации

разработка системы показате-
лей деятельности центра 
ответственности управляющей 
организации

затраты для центра ответствен-
ности должны быть прямыми

выделение показателя для 
измерения объема деятельно-
сти и выбор базы для распре-
деления накладных расходов

высокий уровень самостоя-
тельности при принятии 
управленческих решений

разработка системы управлен-
ческой отчетности с достаточ-
ным уровнем детализации 
информации

Рис. 2. Расшифровка требований к учету по центрам ответственности управляющей организации
Fig. 2. Deciphering the accounting requirements for the responsibility centers of the managing organization

Эффективность центра ответственности 
управляющей организации можно определить 
двумя параметрами: 1 достижением постав-
ленных целей (как финансовых, так и нефи-
нансовых) и 2) эффективностью использования 
ресурсов (соотношение выхода и входа). Наибо-
лее эффективным будет тот центр ответствен-
ности, который выполнил поставленные перед 
ним задачи, затратив при этом минимальное 

количество ресурсов без ущерба качеству ока-
зываемых услуг по управлению домом, содер-
жанию и обслуживанию общедомового иму-
щества. Эффективность деятельности центров 
ответственности определяет эффективность 
управляющей организации в целом, что в ко-
нечном счете отражается на ее положении на 
рынке, способности создавать стоимость и по-
вышать капитализацию.
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Организация учета по центрам ответственности
Учет по центрам ответственности – система 

отражения, обработки, контроля плановой и фак-
тической информации на входе и выходе из цен-
тра ответственности. С точки зрения Ф. Овино,  
учет по центрам ответственности – это метод 
административного учета, который имеет дело 
с показателями затрат и доходов, а также исполь-
зуется для измерения результатов всех центров 
ответственности, где эффективность менеджеров 
оценивается на основе вещей, которые находят-
ся под их контролем [9]. Н.Б. Левичева называет 
«систему, измеряющую запланированные раз-
меры работ с фактически произведенными объе-
мами в рамках каждого центра ответственности, 
учетом ответственности» [10].

Учет по центрам ответственности – это си-
стема выявления причинно-следственной свя-
зи между деятельностью и результатами этой 
деятельности, позволяющая легко оценивать 
результаты деятельности подразделений, что 
приводит к мотивации различных сегментов 
организаций за счет использования концепции 
децентрализации. Это эффективный метод кон-
троля затрат [11].

Учет по центрам ответственности, являясь 
элементом системы управления, направлен на 
достижение повышения эффективности управ-
ления подразделениями организации на осно-
ве учета ответственности за результаты и, как 
следствие, усиление мотивации менеджеров 
и  работников этих центров [12]. Организация 
учета по центрам ответственности в управляю-
щей организации позволит достичь главной цели 
управленческого учета – обеспечения информа-
ционных запросов системы управления, а также 
правильного ведения бухгалтерского финансо-
вого учета, в рамках которого будет обеспечено 
соотнесение доходов и расходов, всех видов ре-
сурсов по каждому объекту учета затрат – отдель-
ному многоквартирному дому. 

Необходимо отметить, что учет по центрам 
ответственности не ограничивается чисто учет-
ной функцией в виде регистрации информации 
о  произошедших явлениях и событиях. Как ин-
струмент управленческого учета он включает 
в себя такие неотъемлемые части, как бюдже-
тирование и контроль. Цель учета по центрам 
ответственности – помочь руководству в пла-
нировании, создании и контроле центров ответ-
ственности в организации [13]. Учет и управле-
ние по центрам финансовой ответственности 
имеют непосредственную связь с другими учет-
но-управленческими технологиями [8]. В целях 
подтверждения достоверности управляющие 

компании обязаны раскрывать финансово-эко-
номическую информацию своей работы. Одними 
из важнейших документов с такой информаци-
ей выступают сметы доходов и расходов, а также 
отчеты об их выполнении [14]. Предварительно 
составленные и утвержденные жителями дома 
сметы и являются элементами бюджетирова-
ния в управляющих организациях, а отчеты об 
их выполнении – элементами контроля. Соглас-
но требованиям законодательства, в сфере жи-
лищно-коммунального хозяйства информация 
о деятельности по управлению и обслуживанию 
отдельного многоквартирного жилого дома рас-
крывается перед жителями этого дома.

Выделение центров ответственности тесно 
связано и с таким элементом учета, как управ-
ление по отклонениям. Внедрение такого эле-
мента в практику учета по центрам ответствен-
ности в  управляющих организациях позволит 
улучшить качество управленческих функций, по-
скольку руководители центров ответственности 
несут персональную ответственность за установ-
ленные показатели и отклонение от них. Важным 
условием выделения контрольных показателей 
является возможность влияния на них руковод-
ства центра ответственности. Включение в состав 
отчетных показателей заведомо неконтролируе-
мых величин существенно снижает мотивацию 
не только управленческого персонала, но и рядо-
вых сотрудников [6].

Таким образом, учет по центрам ответствен-
ности в максимальной степени отвечает спец-
ифике деятельности управляющей организа-
ции и  является необходимым инструментом ее 
управления. Учет по центрам ответственности 
в  управляющей организации позволяет решать 
такие задачи, как:

– соотнесение системы управленческого 
учета с организационной структурой (располо-
жение и количество многоквартирных домов, 
находящихся в управлении эксплуатацией жи-
лого фонда);

– ориентация управления на увеличение эф-
фективности принятых решений (обеспечение 
благоприятных и безопасных условий прожива-
ния граждан, надлежащее содержание общего 
имущества в многоквартирном доме, решение во-
просов использования общедомового имущества, 
а также качественное предоставление коммуналь-
ных услуг жителям многоквартирного дома);

– своевременное, полное и достоверное от-
ражение в учете всех элементов фактических 
и плановых затрат и результатов, связанных с со-
держанием, обслуживанием и ремонтом общедомо-
вого имущества, управлением этим имуществом,  



Russian Journal of Industrial Economics. 2022;15(3):344–355
Zykova T.B., Kupriyanova T.A. Organization of accounting by responsibility centers...

351

обеспечением собственников жилых и  нежилых 
помещений коммунальными ресурсами;

– использование методов управления затра-
тами с учетом особенностей управления и обслу-
живания каждого многоквартирного дома;

– контроль за использованием всех видов 
ресурсов (в первую очередь коммунальных, тре-
буемых организации для управления и обслужи-
вания каждого многоквартирного дома), а также 
за соблюдением смет расходов;

– выявление резервов снижения расходов 
управляющей организации и тем самым увеличе-
ние рентабельности деятельности. Спецификой 
деятельности управляющих организаций явля-
ются фиксированные тарифы на обслуживание, 
содержание и ремонт жилого фонда; управление 
многоквартирными домами, установленные до-
говорами управления многоквартирным домом 
с собственниками жилых и нежилых помещений, 
тарифами на коммунальные услуги, поэтому 
возможности увеличения доходной части крайне 
невелики, что приводит к необходимости эффек-
тивного управления затратами;

– определение и оценка результатов дея-
тельности управляющей организации по каждо-
му многоквартирному дому, что позволит быстро 
и качественно формировать не только внутрен-
нюю управленческую отчетность, но и отчет-
ность, предоставляемую жителям многоквартир-
ных домов по итогам отчетного года; 

– определение ответственных лиц за отчет-
ные показатели деятельности: доходы (сборы 
денежных средств за жилищно-коммунальные 
услуги) и затраты (фактический объем использо-
ванных ресурсов);

– создание базы для мотивации сотрудников 
управляющей организации (например, внедре-
ние ресурсосберегающих технологий);

– формирование необходимых видов управ-
ленческой отчетности о деятельности управляю-
щей организации;

– формирование информации о состоянии 
расчетов за коммунальные ресурсы каждой ресур-
соснабжающей организации по каждому центру 
ответственности, контроль за правильностью рас-
четов потребления ресурсов, полнотой и своевре-
менностью расчетов с поставщиками ресурсов. 

«Организация учета по местам возникнове-
ния затрат и центрам ответственности позво-
ляет децентрализовать управление затратами, 
наблюдать за их формированием на всех уровнях 
управления, использовать специфические методы 
контроля расходов с учетом особенностей дея-
тельности каждого подразделения, выявлять ви-
новников непроизводительных затрат и, в конеч-
ном итоге, существенно повысить экономическую 
эффективность хозяйствования» [15].

Дифференциация доходов и расходов по ме-
стам и центрам затрат позволяет активно управ-
лять процессом их формирования, обеспечива-
ет заинтересованных пользователей детальной 
информацией для управления и контроля, дает 
возможность выявить экономию или перерас-
ход ресурсов по зависящим и не зависящим от 
конкретных исполнителей причинам. В каждом 
центре ответственности аккумулируется учет-
ная информация в части как планирования его 
деятельности, так и контроля и анализа фактиче-
ских показателей. Каждый центр ответственно-
сти должен функционировать согласно установ-
ленным целям и задачам, осуществляя функции 
контроля, регулирования, координации деятель-
ности по управлению многоквартирным домом, 
его содержанию и текущему ремонту. 

Характерные особенности системы управ-
ленческого учета по центрам ответственности 
в управляющей организации заключаются в ор-
ганизации взаимосвязи и взаимодействия трех 
элементов: показателей работы, системы отчет-
ности и возложенных обязанностей (функций) на 
руководителей и персонал центра ответственно-
сти (рис. 3).

Учет по центрам ответственности в управляющей организации

определение области 
полномочий и ответственности 

руководителя центра 
ответственности 

персонализация 
документов внутренней 
отчетности и внешних 

отчетов

участие руководителей центров 
ответственности в подготовке отчетов 

за прошедший период и планов
на предстоящий период

контрольные показатели система отчетности функциональные обязанности

Рис. 3. Характеристика учета по центрам ответственности
Fig. 3. Characteristics of accounting by responsibility centers
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Все эти элементы необходимо определять по 
каждому обслуживаемому дому. В зависимости 
от условий договора управления многоквартир-
ным домом условия деятельности управляющей 
организации и перечень выполняемых ею работ 
могут носить индивидуальный характер. Вместе 
с тем, Жилищный кодекс Российской Федера-
ции определяет минимальный перечень работ 
по управлению, содержанию и обслуживанию об-
щедомового имущества. Все это приводит к тому, 
что контрольные показатели, система отчетности 
и функциональные обязанности руководителей 
центров ответственности имеют как общие пара-
метры, так и могут иметь значительные различия.

Организация учета по центрам ответствен-
ности предполагает определенную последова-
тельность действий. Т. Мадхури предлагает сле-
дующие этапы формирования учетной системы 
по центрам ответственности [16]:

1) выделение центра ответственности или 
затрат;

2) отслеживание фактической производи-
тельности каждого центра ответственности;

3) сравнение фактической производительно-
сти с целевой; 

4) анализ различий между фактической про-
изводительностью и целевой; 

5) определение обязанностей для каждого 
центра после анализа отклонений;

6) доведение корректирующих действий до 
сведения сотрудников каждого центра. 

Таким образом, применительно к управляю-
щей организации эта схема будет иметь опреде-
ленный вид (рис. 4).

Регулярное и оперативное обсуждение ито-
гов выполненных работ в отчетном периоде, 
привлечение к этому не только руководства 
и  руководителей центров ответственности, но 
и рядовых работников, позволит своевремен-
но решать проблемы, возникающие в функци-
онировании каждого центра ответственности, 
вырабатывать мероприятия по улучшению де-
ятельности и сокращению затрат, тем самым 
способствуя повышению эффективности рабо-
ты. Отсутствие оперативного управления ма-
териальными и информационными потоками 

Выделение центра ответственности

Отслеживание фактической 
производительности каждого центра 

ответственности

Сравнение фактической 
производительности с целевой 

Анализ различий между 
фактической производительностью 

и целевой

Определение обязанностей 
для каждого центра после анализа 

отклонений

Доведение корректирующих 
действий до сведения сотрудников 

каждого центра

Многоквартирный дом, находящийся в управлении на основании 
договора управления, заключенного с жителями. Важным условием 
выделения центра ответственности является его обособленность от 
других и способность генерировать доходы и расходы в достаточной 
степени независимо от других

1. Разработка ключевых показателей для оценки работ по управле-
нию, обслуживанию и содержанию дома.
2. Мониторинг выполнения работ по управлению, обслуживанию
и содержанию дома

Сравнение установленных (запланированных) показателей 
для оценки работ по управлению, обслуживанию и содержанию дома 
и фактических

1. Оценка возникших отклонений фактических показателей 
от плановых. 
2. Выявление и анализ факторов, вызвавших отклонения.
3. Установление виновников возникших отклонений

1. Оценка работы руководителя центра ответственности.
2. Корректировка установленных плановых показателей 
(в случае необходимости).
3. Уточнение перечня выполняемых работ и обязанностей 
(при необходимости)

1. Проведение совещаний и планерок по итогам работы за отчетный 
период.
2. Доведение до работников принятых решений

Рис. 4. Последовательность работ в системе учета по центрам ответственности
Fig. 4. The sequence of work in the accounting system by responsibility centers
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затрудняет принятие управленческих решений 
и планирование их дальнейшей работы. Наибо-
лее важными видами ресурсов являются: персо-
нал, материально-технические ресурсы, финан-
сы, информационные ресурсы [17]. Показатели 
использования всех видов ресурсов являются 
ключевыми для центра ответственности в виде 
обслуживаемого многоквартирного дома. Эти 
показатели необходимо включать в сметы и от-
четы центров ответственности.

Обобщая вышеизложенное, использование 
учета по центрам ответственности в управляющих 
организациях в максимальной степени соответ-
ствует особенностям их деятельности, позволяет 
легко сформировать как внешнюю, так и внутрен-
нюю отчетность, полезную для пользователей, 
способствует принятию эффективных управлен-
ческих решений для достижения поставленных 
целей. Система учета по центрам ответственности 
дает возможность определить недостатки в  дея-
тельности того или иного сегмента организации, 
повысить эффективность управленческих реше-
ний и снизить затраты предприятия [18]. «Учет по 
центрам ответственности решает задачи по коор-
динации, планированию, контролю и выработке 
необходимых рекомендаций для принятия управ-
ленческих решений» [19, c. 56].

Таким образом, построение структуры цен-
тров ответственности в соответствии с особенно-
стями деятельности управляющей организации, 
ее организационной структурой позволяет свя-
зать деятельность каждого подразделения с ответ-
ственностью конкретных лиц, оценить результаты 
каждого подразделения и определить их вклад 
в общие результаты деятельности организации.

Заключение
Подводя итоги, следует отметить, что на-

значение учета по центрам ответственности за-
ключается в том, что это бухгалтерская система, 
которая обеспечивает отражение, накопление 
и анализ предоставленной информации о затра-
тах и конечных результатах, позволяет оцени-
вать и контролировать результаты деятельности 
структурных единиц и конкретных руководите-
лей. Организация учета по центрам ответствен-
ности способствует формированию четкого меха-
низма управления деятельностью управляющей 
организации путем распределения стоящих пе-
ред ней задач между всеми уровнями управле-
ния, совершенствованию системы внутренней 
отчетности и повышению уровня мотивации 
персонала в достижении высоких результатов ра-
боты. Таким образом, выделение центров ответ-
ственности в управляющей организации ставит 

своей целью помощь руководителям и работни-
кам в организации управления основными пока-
зателями деятельности организации.

Сама организация учета по центрам от-
ветственности дает возможность своевремен-
но контролировать затраты (расходы), доходы 
и результаты на разных уровнях управления 
управляющей организации и оценивать рабо-
ту отдельных руководителей и подразделений 
на основе согласованных планов деятельности 
(смет), оперативной взаимоувязанной отчетной 
информации и первичного анализа. Поэтому це-
лесообразно, чтобы деятельность управляющей 
организации по всем направлениям, как основ-
ным, так и вспомогательным, осуществлялась пу-
тем выделения центров ответственности

Концепция учета по центрам ответственно-
сти позволяет количественно сопоставлять и оце-
нивать вклад различных подразделений (жилых 
многоквартирных домов) в изменение конечных 
финансовых результатов управляющей организа-
ции. Ведение учета по центрам ответственности 
позволит оценить влияние каждого выделенно-
го в структуре организации центра на формиро-
вание итоговых результатов всей управляющей 
организации и проконтролировать возникшие 
отклонения отдельно по каждому центру ответ-
ственности, что будет способствовать увеличению 
эффективности деятельности организации.

Иерархия центров ответственности опре-
деляет финансовую структуру управляющей 
организации. Для того чтобы учет по центрам 
ответственности в полной мере выполнял возло-
женные на него задачи, необходимо четко опре-
делить границы каждого центра ответственности, 
их взаимосвязи (в том числе и по контрольным 
показателям), структуру, порядок их взаимо-
действия. Важным элементом в системе учета 
и управления по центрам ответственности явля-
ется система прямой и обратной связи, информа-
ционные потоки между руководителями центров. 
Считаем наиболее приемлемой для управляющих 
организаций использовать стандартную класси-
фикацию центров ответственности, выделяющую 
центры затрат, центры доходов, центры прибыли. 
В качестве показателя сравнения эффективности 
деятельности центров ответственности предла-
гается сопоставление результатов деятельности 
и затраченных ресурсов: наиболее эффективным 
будет тот центр ответственности (многоквартир-
ный дом), который выполнил поставленные пе-
ред ним задачи, затратив при этом минимальное 
количество любых ресурсов. Для каждого центра 
ответственности и  всей организации в целом 
должна быть разработана система контрольных 
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показателей для текущей оценки деятельности 
и ее результатов, которые найдут свое отражение 
в системе отчетности.

Практическое применение разработанной 
методики организации учета по центрам ответ-
ственности в управляющих организациях по-
зволит максимально точно планировать доходы, 
расходы и прибыль организации и определять 
наиболее рентабельные центры ответственности 
(многоквартирные дома, деятельность по управ-
лению, обслуживанию и содержанию которых 
наиболее успешна), проводить анализ структуры 
постоянных и переменных затрат, маржиналь-
ного дохода и формирования прибыли в целом 
по управляющей организации, принимать более 
эффективные управленческие решения о даль-

нейшем развитии деятельности. Использование 
учета по центрам ответственности будет способ-
ствовать повышению эффективности управле-
ния управляющими организациями.

Необходимо также отметить, что, несмотря на 
все преимущества применительно к деятельности 
управляющих организаций, учет и управление по 
центрам ответственности не являются залогом 
высоких результатов бизнеса. Центры ответствен-
ности выступают составными элементами вну-
треннего планирования и контроля деятельности 
управляющей организации, что предполагает вза-
имосвязь целевых показателей каждого выделен-
ного центра с краткосрочными и долгосрочными 
планами деятельности управляющей организа-
ции, ее стратегическими задачами.
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