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Организационная структура управления, являясь одним из основных 
факторов внутренней среды организации, оказывает большое влияние на 
применяемые модели учета хозяйствующего субъекта. Структуры управле-
ния в свою очередь дифференцируются по степени централизации приня-
тия управленческих решений на централизованные и децентрализованные 
[3]. Чем выше уровень централизации, тем меньше полномочий в приня-
тии управленческих решений имеют руководители нижних уровней. Идея 
децентрализации бизнеса, как замечает М.А. Вахрушина, состоит в том, 
«чтобы, оставаясь большой, действовать и управляться как малая или сред-
няя компания» [2, с. 274]. Основными типами централизованных структур 
управления являются линейные и функциональные структуры. В качестве 
наиболее распространённых примеров децентрализованных организаций 
могут быть выделены хозяйствующие субъекты с дивизиональной и матрич-
ной структурами управления.

Основными центрами ответственности, выделяемыми в различных типах 
централизованных организационных структур управления (ОСУ), рассматри-
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ваются центры затрат (ЦЗ) и центры выручки (доходов) (ЦВ). Для обеспе-
чения управленческого учета затрат по центрам ответственности для этих 
структур нами считается целесообразным использование свободного в на-
стоящее время в действующем Плане счетов счета 27 с названием «Затраты 
функциональных подразделений». При этом специфика учетного процесса 
по центрам ответственности будет предполагать дуализм объектов учета, 
так как в качестве объектов учета будет выступать как центры ответствен-
ности (центры затрат и центры доходов), так и отдельные продукты. Ис-
пользование счета 27 «Затраты функциональных подразделений» позволит 
вести учет затрат центров ответственности обособленно от учета по видам 
продукции, традиционно осуществляемого с использованием только счета 
20 «Основное производство». Схема учета затрат с применением счета 27 
«Затраты функциональных подразделений» представлена на рис. 1

10, 60, 70, 
69 и т. д. 27 20 43

Рис. 1. Схема учета затрат с использованием счета 27  
«Затраты функциональных подразделений»

Затраты центров ответственности аккумулируются на соответствующих 
аналитических счетах, открываемых к счету 27 «Затраты функциональных 
подразделений», после чего распределяются на себестоимость отдельных 
видов продукции в корреспонденции с дебетом счета 20 «Основное произ-
водство».

К счету 27 «Затраты функциональных подразделений» могут быть откры-
ты следующие субсчета, дифференцированные по характеру подразделе-
ний (табл. 1).

Таблица 1

Структура счета 27 «Затраты функциональных подразделений»

Субсчет Название Характеристика
1 Основные производ-

ственные подразделения
Дальнейшая детализация осущест-
вляется по центрам затрат, осущест-
вляющим производство продукции

2 Вспомогательные произ-
водственные подразде-
ления

Дальнейшая детализация осущест-
вляется по центрам затрат, выде-
ленным в рамках вспомогательных 
производственных подразделений, 
осуществляющих производство ком-
плектующих частей для продукции 
основного производства, а также для 
общеорганизационных потребностей

3 Ремонтные и слесарные 
подразделения

Дальнейшая детализация осущест-
вляется по центрам затрат, обслужи-
вающим процесс производства
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Субсчет Название Характеристика
4 Снабжение и складские 

подразделения
Дальнейшая детализация осущест-
вляется по центрам затрат, осущест-
вляющим процесс приобретения 
(заготовления) и хранения матери-
альных ценностей

5 Административные под-
разделения

Дальнейшая детализация осущест-
вляется по центрам затрат в рамках 
административных и экономических 
подразделений

6 Сбытовые подразделе-
ния

Дальнейшая детализация осущест-
вляется по центрам выручки

7 Прочие подразделения Детализация осуществляется по цен-
трам затрат непроизводственного 
характера, не вошедшим в предыду-
щие группы

Поскольку специфика линейных структур управления не обеспечивает 
условий для выделения центров ответственности по функциональным при-
знакам, то для модели управленческого учета в линейных типах структур 
управления применимы только субсчета производственных подразделе-
ний. Учет косвенных расходов осуществляется на счетах 25 «Общепроиз-
водственные расходы», 26 «Общехозяйственные расходы», 44 «Расходы на 
продажу». 

Корреспонденция счетов учета затрат по центрам затрат в линейных ти-
пах организационных структур управления представлена в табл. 2

Таблица 2

Корреспонденция счетов учета затрат по центрам ответственности  
для линейных структур управления

Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

Отнесены затраты на основные производствен-
ные подразделения

27.1.1 10, 70, 69цех 1 (ЦЗ11)

цех 2 (ЦЗ12) 27.1.2 10, 70, 69

Отнесены косвенные производственные затраты 
на основные производственные подразделения

цех 1 (ЦЗ11) 27.1.1 25

цех 2 (ЦЗ12) 27.1.2 25

Отнесены затраты на вспомогательные произ-
водственные подразделения

цех 3 (ЦЗ21) 27.2.1 10, 70, 69, 02

цех 4 (ЦЗ22) 27.2.2 10, 70, 69, 02

Затраты основных производственных подразде-
лений отнесены на себестоимость продукции

продукт 1 20.1 27.1.1, 27.1.2

Окончание табл. 1
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Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

продукт 2 20.2 27.1.1, 27.1.2

Затраты вспомогательных производственных 
подразделений отнесены на себестоимость 
продукции

продукт 1 20.1 27.2.1, 27.2.2

продукт 2 20.2 27.2.1, 27.2.2

Для различных типов линейных структур управления возникают пробле-
мы учета общехозяйственных затрат на счете 26 «Общехозяйственные рас-
ходы» и их распределения. С одной стороны, общехозяйственные расходы 
можно списывать в конце месяца на счет 90 «Продажи», минуя затрудни-
тельные механизмы их распределения на себестоимость продукции. При 
этом на счете 20 «Основное производство» будет формироваться сокращен-
ная производственная себестоимость продукции, и получение информации 
о полной себестоимости из данных учета не представляется возможным.

С другой стороны, общехозяйственные расходы можно списывать в дебет 
счета 20 «Основное производство», распределяя между различными вида-
ми продукции. В этом случае возникает проблема адекватного распределе-
ния накладных затрат между видами продукции и риск искажения данных 
о себестоимости продукции. Частично нивелировать искажения, возникаю-
щие в процессе распределения, можно посредством применения методов 
функционального калькулирования себестоимости, определяя для каждой 
группы затрат, учитываемых на счете 26 «Общехозяйственные расходы», 
различные показатели носителей затрат. Однако специфика линейных ОСУ 
не обеспечивает выделения отдельных видов деятельности по центрам за-
трат, а также определение объективных показателей носителей затрат, что 
делает процесс учета затрат по видам деятельности и их распределение 
затруднительным, либо излишне трудоемким, не отвечающим специфике 
линейных организационных структур управления. 

Для повышения эффективности счетоводческой модели управленческого 
учета необходимо иметь возможность учета не только затрат, но и финансо-
вых результатов по центрам ответственности. На счете 90 «Продажи» мож-
но вести аналитический учет по группам продукции для централизованных 
ОСУ и по подразделениям – для децентрализованных ОСУ. Структура ана-
литических счетов представлена нами в табл. 3

Таблица 3

Аналитическая структура счета 90 «Продажи»

Синтетиче-
ский счет

Аналитиче-
ский счет Характеристика

90.1 1, 2,…, n Выручка по продуктам 1, 2,…, n  
(по подразделениям)

Окончание табл. 2



56		       СОВРЕМЕННАЯ ЭКОНОМИКА: ПРОБЛЕМЫ И РЕШЕНИЯ 56		       СОВРЕМЕННАЯ ЭКОНОМИКА: ПРОБЛЕМЫ И РЕШЕНИЯ 

Синтетиче-
ский счет

Аналитиче-
ский счет Характеристика

90.2 1, 2,…, n Себестоимость продаж по продуктам 1, 2,…, n  
(по подразделениям)

90.3 1, 2,…, n НДС по продуктам 1, 2,…, n (по подразделениям) 

90.4 1, 2,…, n Акцизы 1, 2,…, n (по подразделениям)

90.9 1, 2,…, n Прибыль/убыток от продаж по продуктам 1, 2,…, n  
(по подразделениям)

Ведение аналитического учета по центрам выручки на счете 90 «Прода-
жи» не представляется возможным, поскольку эти центры не контролируют 
себестоимость проданной продукции и не отвечают за прибыль. Они спо-
собны влиять только на объем выручки, что обусловливает необходимость 
системного отражения в учете информации о величине выручки по каждому 
сбытовому подразделению. Для этих целей предлагаем использовать сво-
бодный счет 35 с названием «Выручка центров продаж». По кредиту этого 
счета будет отражаться информация о доходах по центрам выручки. Корре-
спонденция счетов учета выручки по центрам доходов, разработанная нами, 
представлена в табл. 4.

Таблица 4

Корреспонденция счетов учета выручки по центрам выручки

Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

Отражена выручка от продаж по центрам доходов
отдел оптовых продаж (ЦВ1) 

отдел розничных продаж (ЦВ2) 
62
62

35.1
35.2

Отражена выручка от продажи продукции на уров-
не организации

отдел оптовых продаж (ЦВ1) 
отдел розничных продаж (ЦВ2) 

35.1
35.2

90.1
90.1

Располагая данными о величине выручки по центрам доходов (продаж), 
может быть полезной информация о себестоимости реализованной продук-
ции (например, когда дифференцируются данные по оптовым и розничным 
продажам), но отражение такой информации на счете 90 «Продажи» явля-
ется недостаточно обоснованным, можно предложить использование ещё 
одного специального счета 34, например, с названием «Себестоимость про-
дукции по центрам продаж» для отражения информации о себестоимости 
проданной центром выручки продукции. Корреспонденция счетов учета се-
бестоимости реализованной центрами выручки продукции, предложенная 
нами, представлена в табл. 5.

Окончание табл. 3
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Таблица 5

Корреспонденция счетов учета себестоимости реализованной продукции 
по центрам выручки

Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

Отражена себестоимость реализованной продук-
ции по центрам выручки

отдел оптовых продаж (ЦВ1) 
отдел розничных продаж (ЦВ2) 

34.1
34.2

43
43

Списана себестоимость реализованной продукции 
по организации

отдел оптовых продаж (ЦВ1) 
отдел розничных продаж (ЦВ2) 

90.2
90.2

34.1
34.2

Таким образом, на счете 90 происходит формирование финансовых ре-
зультатов по организации в целом (с возможностью детализации по продук-
там), а на счетах 34 и 35 – данных о величине выручки и себестоимости про-
данной продукции по центрам выручки дифференцированно. Это позволяет 
получать информацию о рентабельности продаж по различным направлени-
ям торговой деятельности (например, оптовой и розничной), без искажения 
экономического смысла учета по центрам выручки, поскольку на счетах 34 
и 35 не происходит формирования финансовых результатов.

Для представления информации о величине продаж по каждому центру 
выручки и каждому продукту может быть составлена двухмерная матричная 
таблица (табл. 6).

Таблица 6

Сравнительная таблица величины выручки по видам продукции  
и центрам выручки

Величина выручки по 
продукту / центру  

выручки
ЦВ 1 ЦВ 2 ЦВ 3

Общая 
выручка по 
продуктам

Продукт 1

Продукт 2

Продукт 3

Общая выручка по  
центрам выручки

Данные сгруппированы таким образом, чтобы иметь возможность пред-
ставления информации о величине выручки по центрам ответственности и 
продуктам дифференцированно, позволяя сопоставлять эти значения меж-
ду собой. Кроме того, суммируя данные по горизонтали, можно получить 
информацию о величине выручки по каждому виду (группе) продукции по 
всей организации, а по вертикали формируется информация о величине вы-
ручки по отдельным центрам ответственности (центрам выручки).
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Для линейно-функциональных организационных структур управления 
бухгалтерские записи по учету затрат по центрам ответственности будут 
аналогичными записям для линейных типов структур управления с ис-
пользованием счета 27 «Затраты функциональных подразделений». Учет 
на счете 20 «Основное производство» ведется по видам производимой 
продукции.

Поскольку специализация подразделений в линейно-функциональных 
ОСУ значительно выше, чем в линейных, имеется возможность выделения 
функциональных центров затрат, что в свою очередь позволяет вести учет 
их затрат на всех субсчетах, открываемых к счету 27 «Затраты функцио-
нальных подразделений», представленных в табл. 1.

Корреспонденцию счетов для модели управленческого учета по центрам 
ответственности для линейно-функциональных структур управления можно 
представить в табл. 7.

Таблица 7

Корреспонденция счетов учета затрат по центрам ответственности для 
линейно-функциональных структур управления

Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

Отнесены затраты на основные производственные 
подразделения (центры затрат):

цех 1 (ЦЗ1
1) 27.1.1 10, 70, 69

цех 2 (ЦЗ1
2) 27.1.2 10, 70, 69

Отнесены затраты на вспомогательные производ-
ственные подразделения (центры затрат)

цех 3 (ЦЗ2
1) 27.2.1 10, 70, 69

цех 4 (ЦЗ2
2) 27.2.2 10, 70, 69

Отнесены затраты на ремонтные и обслуживающие 
подразделения (центры затрат)

ремонтный цех (ЦЗ3
1) 27.3.1 10, 70, 69, 02

отдел главного электрика (ЦЗ3
2) 27.3.2 10, 70, 69, 02

Отнесены затраты экономических служб

бухгалтерия (ЦЗ4
1) 27.5.1 10, 70, 69, 02

планово-экономический отдел (ЦЗ4
2) 27.5.2 10, 70, 69, 02

Отнесены затраты сбытовых подразделений

отдел оптовых продаж (ЦВ1) 27.6.1 10, 70, 69, 02

отдел розничных продаж (ЦВ2) 27.6.2 10, 70, 69, 02

Затраты основных производственных 
подразделений отнесены на себестоимость 
продукции

продукт 1 20.1 27.1.1, 27.1.2

продукт 2 20.2 27.1.1, 27.1.2
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Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

Затраты вспомогательных производственных под-
разделений отнесены на себестоимость продукции

продукт 1 20.1 27.2.1, 27.2.2

продукт 2 20.2 27.2.1, 27.2.2

Распределены затраты общепроизводственных, ад-
министративных и экономических подразделений 

продукт 1 20.1
27.3.1, 27.3.2, 
27.4.1, 27.4.2

продукт 2 20.2
27.3.1, 27.3.2, 
27.4.1, 27.4.2

Отражена себестоимость готовой продукции 

продукт 1 43.1 20.1

продукт 2 43.2 20.2

Таким образом, отсутствие возможности дифференциации центров 
прибыли в централизованных типах структур управления снижает анали-
тические возможности счетоводческих моделей учета в этих структурах. 
Выделение центров прибыли в децентрализованных типах организацион-
ных структур позволяет формировать финансовые результаты не только 
по продуктам, но и по подразделениям, ответственным за выпуск этих 
продуктов, что в свою очередь позволяет применять более разнообраз-
ные аналитические инструменты, а также получать больше информации 
из данных учета. Особенности учета в децентрализованных организаци-
ях могут быть представлены на примере дивизиональной организацион-
ной структуры управления.

Дивизиональные структуры представляют собой такую форму организа-
ции хозяйственной деятельности, при которой отдельные, относительно 
автономные подразделения занимаются выпуском различных видов продук-
ции (оказанием услуг, выполнением работ). Деятельность подразделений 
может осуществляться в различных регионах. При этом каждое подразде-
ление может иметь собственную полноценную организационную структуру.

Учет по центрам ответственности в подразделениях (дивизионах) может 
осуществляться на аналитических счетах счета 27 «Затраты функциональ-
ных подразделений» с добавлением реквизитов, позволяющих идентифи-
цировать подразделение, в котором имела место хозяйственная операция.

Структура счёта 27 «Затраты функциональных подразделений» для де-
централизованных структур управления с дифференциацией по дивизионам 
представлена в табл. 8.

Окончание табл. 7
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Таблица 8

Аналитическая структура счёта 27 «Затраты функциональных  
подразделений» для дивизиональных организационных структур  

управления

Субсчёт 
1-го порядка Наименование Субсчет 

2-го порядка
Субсчет 

3-го порядка

27.1 Основные производ-
ственные подразделения 
дивизионов

Определяет 
дивизион, 
в котором 
совершена 
хозяйственная 
операция (1, 2, 
3, …, n)

Детализирует-
ся информа-
ция по цен-
трам затрат 
и центрам 
выручки

27.2 Вспомогательные произ-
водственные подразделе-
ния дивизионов

27.3 Общепроизводственные 
подразделения дивизио-
нов

27.4 Заготовительные и склад-
ские помещения

27.5 Административные и 
экономические подразде-
ления дивизионов

27.6 Сбытовые подразделения 
дивизионов

27.7 Общеорганизационные 
подразделения

27.9 Прочие подразделения 
дивизионов

Субсчет 7 «Общеорганизационные подразделения» служит для учета за-
трат подразделений, обслуживающих общеорганизационные потребности, 
и не относящихся к какому-либо дивизиону (например, централизованная 
бухгалтерская служба, планово-экономический отдел, аппарат высшего 
управления и т.д.). Субсчет 5 «Административные и экономические подраз-
деления дивизионов» применяется для учета затрат административных под-
разделений отдельных дивизионов. 

Поскольку каждое подразделение производит собственный вид продук-
ции, целесообразным является ведение учета финансовых результатов 
по подразделению. Для этого могут использоваться специальные счета, в 
рамках модели модифицированного Плана счетов бухгалтерского учета, 
предложенного С.В. Булгаковой [1], например, 38 «Продажа продуктов про-
изводственной деятельности» и 39 «Результаты производственной деятель-
ности» для учета финансовых результатов дивизиона в управленческом 
учете обособленно от бухгалтерского, а также учет может быть организован 
на аналитических счетах, открываемых к счету 90 «Продажи» с возможной 
последующей детализацией по продуктам.

Учет на счете 38 «Продажа продуктов производственной деятельности» 
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осуществляется в соответствии с порядком учета на счете 90 «Продажи», 
однако структура аналитических счетов может быть расширена (табл. 9).

Таблица 9
Аналитическая структура счета 38 «Продажа продуктов производственной 

деятельности», модифицированная для возможности осуществления  
дифференцированного учета финансовых результатов по дивизионам

Синтетиче-
ский счет

Аналитиче-
ский счет Название

38.1 1, 2,…, n Выручка по подразделениям (1, 2,…, n)

38.2 1, 2,…, n Себестоимость продаж по подразделениям  
(1, 2,…, n)

38.3 1, 2,…, n НДС по подразделениям (1, 2,…, n)

38.4 1, 2,…, n Акцизы по подразделениям (1, 2,…, n)

38.5 1, 2,…, n Коммерческие расходы подразделений (1, 2,…, n)

38.6 1, 2,…, n Административно-управленческие расходы  
подразделений (1, 2,…, n)

38.7 1, 2,…, n Распределенные по подразделениям (1, 2,…, n) 
общеорганизационные расходы 

38.9 1, 2,…, n Прибыль/убыток от продаж по подразделениям 
(1, 2,…, n)

По кредиту счета 38 происходит отражение доходов дивизиона, получен-
ных от реализации произведенной продукции. По дебету счета 38 отража-
ются расходы дивизиона. Финансовый результат определяется в корреспон-
денции со счетом 39: прибыль дивизиона отражается по кредиту счета 39, 
убыток – по дебету. 

Модель учета затрат и финансовых результатов для дивизиональной про-
дуктовой организационной структуры управления представлена в табл. 10.

Таблица 10

Модель учета затрат и финансовых результатов в дивизиональных  
продуктовых организационных структурах управления

Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

Отражены затраты основных производственных 
цехов (ЦЗ1

1 и ЦЗ1
2) дивизиона 1

27.1.1.1
27.1.1.2

02, 10, 70, 69

Отражены затраты вспомогательного цеха 1 
(ЦЗ2

1) дивизиона 1
27.2.1.1 02, 10, 70, 69

Отражены затраты ремонтного цеха (ЦЗ3
1) диви-

зиона 1
27.3.1.1 02, 10, 70, 69

Отражены затраты бухгалтерии (ЦЗ4
1) дивизио-

на 1
27.5.1.2 02, 10, 70, 69

Отражена себестоимость произведенной в диви-
зионе 1 продукции 

20 27.1.1.1, 
27.1.1.2, 
27.2.1.1, 
27.3.1.1, 
27.5.1.2
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Содержание хозяйственных фактов Дебет Кредит

Отражен выпуск готовой продукции в дивизионе 
1 

43.1 20

Отражены затраты основных производственных 
цехов (ЦЗ2

1 и ЦЗ2
2) дивизиона 2

27.1.2.1
27.1.2.2

02, 10, 70, 69

Отражены затраты вспомогательного цеха 1 
(ЦЗ2

1) дивизиона 2
27.2.2.1 02, 10, 70, 69

Отражены затраты ремонтного цеха (ЦЗ3
1) диви-

зиона 2
27.3.2.1 02, 10, 70, 69

Отражены затраты бухгалтерии (ЦЗ4
1) дивизио-

на 2
27.4.2.2 02, 10, 70, 69

Отражена себестоимость произведенной в диви-
зионе 2 продукции 

20 27.1.2.1, 
27.1.2.2, 
27.2.2.1, 
27.3.2.1, 
27.4.2.2

Отражен выпуск готовой продукции в дивизионе 
2 

43.2 20

Отражены затраты общеорганизационных под-
разделений экономического субъекта

27.6.1
27.6.2

02, 10, 70, 69

Отражена выручка от продажи продукции диви-
зиона 1

35.1 38.1.1

Отражена выручка от продажи продукции диви-
зиона 2

35.2 38.1.2

Отражена себестоимость проданной продукции 
в дивизионе 1

38.2.1 43.1

Отражена себестоимость проданной продукции 
в дивизионе 2

38.2.2 43.2

Затраты общеорганизационных подразделений 
распределены на дивизион 1

38.7.1 27.6.1
27.6.2

Затраты общеорганизационных подразделений 
распределены на дивизион 2

38.7.2 27.6.1
27.6.2

Определен финансовый результат от продажи 
продукции по дивизиону 1 (прибыль)

38.9.1 39.1

Определен финансовый результат от продажи 
продукции по дивизиону 2 (убыток)

39.2 38.9.2

Таким образом, учет затрат в дивизиональной организационной структуре 
управления происходит по единой схеме, как и в централизованных струк-
турах, однако учет финансовых результатов более дифференцирован, что 
обусловлено выделением центров прибыли в рамках дивизиональных под-
разделений организации. Учет финансовых результатов в управленческом 
учете производится на специальных счетах 38 «Продажа продуктов произ-
водственной деятельности» и 39 «Результаты производственной деятель-
ности». 

Окончание табл. 10
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