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Статья посвящена рассмотрению способов выделения центров ответ-

ственности на основе пятисекторных логотипов Г. Минцберга. В работе 
установлена взаимосвязь между характеристиками выделяемых центров 
ответственности и приоритетным видом контроля, используемым в про-

цессе управления. Автором проведен сравнительный анализ современных 
форм организационных структур с точки зрения системы контроля. 

 
Резкие изменения в технологии и деловой среде сде-

лали прежние структуры безнадежно устаревшими, по-
родили новый интерес к проектированию организаций 
[14]. Давление, оказываемое глобализацией, конкурен-
цией, технологией, ожиданиями потребителей и дина-
микой рабочей силы, подтолкнули организации во всем 
мире к пересмотру и перестройке моделей организации. 
Успешное руководство организацией предусматривает 
решение множества вопросов: финансовые ресурсы, 
рынки, персонал и технологические возможности. Зна-
чимыми факторами являются общественное устрой-
ство, проектирование инфраструктуры, позволяющей 
реализовывать долгосрочные и краткосрочные управ-
ленческие решения. Способы и методы реализации ор-
ганизационных управленческих решений могут быть ис-
точником значительного конкурентного преимущества, 
особенно во времена, когда предпочтение отдается 
гибкости, приспособлению и управлению переменами. 

Центр ответственности – это часть организации, выде-
ляемая в учете для контроля за ее деятельностью [3]. 
Два взаимосвязанных, таящих в себе диалектическое 
противоречие, вопроса выделения центров ответствен-
ности имеют отношение к основе организационной струк-
туры: как распределить работу (дифференциация) и как 
координировать полномочия и подразделения, когда 
обязанности уже делегированы (интеграция). Также ак-
туальными являются вопросы реализации функций 
управления, в частности, функционирование системы 
контроля в развиваемой организационной структуре, 
определяющей внутреннюю среду предприятия, пред-
ставленной движением добавленной стоимости и фор-
мированием денежных фондов. Системообразующим 
фактором жизнеспособной организационной структуры 
является сочетание разделения труда с изменением па-
раметров формирования добавленной стоимости. Кроме 
того, необходимо учитывать, что каждая организация как 
открытая система находит способ создавать специали-
зированные подсистемы, работающие на основе меха-
низма обратной связи. 

Проблема децентрализации, системы делегирования 
полномочий в принятии решений начала активно изу-
чаться в 1930-х гг. и использовался теоретиками класси-
ческой школы теории управления для характеристики 
процессов децентрализованных систем разработки 
управленческих решениях в крупных многоотраслевых 
американских корпорациях [5, с. 11-15]. Первыми ком-

плексными работами, развивающими теоретические ос-
новы концепции принятия решения, были работы 
Ч. Бернарда (1938), Э. Стина (1940), К. Ридли и 
Г. Саймона (1937). 

Особое распространение концепция принятия реше-
ния получила на рубеже 1960-х гг. Ее исходные поло-
жения были сформулированы в работах Г. Саймона. 
(1957 и 1960), Г. Саймона и Дж. Марча (1958), где дава-
лись основные определения процессов и систем приня-
тия решений в условиях неопределенности, разрабаты-
вался взгляд на процесс выработки решений с позиций 
интеллектуального процесса решения проблем и орга-
низованного обучения, рассматривались проблемы и 
методы принятия решения. Несколько позднее этот 
подход постепенно стал терять свою самостоятель-
ность в связи с тем, что его первоначальные идеи стали 
разрабатываться в рамках проблематики различных 
научных направлении. В частности проблемы децен-
трализации управления разрабатываются в рамках ис-
следований: социально-технических систем, познава-
тельных моделей и процессов организационных новов-
ведений, направлений, изучающих взаимодействие 
организаций с внешней средой, информационно-
кибернетический подход к управлению, программно-
целевое управление, методы системного анализа и т.п. 
Весьма продуктивны в исследовании процессов децен-
трализации работы Р. Сайерта и Дж. Марча (1963), ко-
торые сосредоточились на более углубленном изучении 
организационного поведения в условиях многих целей и 
внутрифирменных конфликтов; Дж. Вудворта (1965) и 
Дж. Томпсона (1967), Э. Миллера и А. Райса (1963 и 
1967), которые рассмотрели влияние различных типов 
внешней организационной среды, характера проблем и 
возникающих при этом взаимодействий на структуры, 
формы и методы управления; Ст. Янга (1969),  разраба-
тывавшего информационную сторону организационных 
процессов решения проблем. 

Управление организацией имеет своим объектом, 
прежде всего, основные и вспомогательные бизнес-
процессы. Организация заинтересована в том, чтобы все 
участники бизнес-процесса обеспечивали прирост до-
бавленной стоимости. В зависимости от технологии и 
принятых методов трансфертного ценообразования в 
сложных организационных структурах происходит много-
кратная смена товарной формы капитала на денежную. 
И момент этой смены, связанный с профессиональной 
деятельностью руководителей, позволяет сначала опре-
делить персонифицированную ответственность, делеги-
ровать полномочия, а затем закрепить ее в масштабе 
структур управления.  

Делегированные полномочия направляют поведение, 
предписывая человеку, модели реализации профессио-
нальных компетенций, чтобы реализовать управленче-
ское решение. Полномочия принимают форму должност-
ных инструкций, методик, правил, обычаев делового оби-
хода. Официальные ограничения могут быть 
обременительными, вести к снижению производительно-
сти управленческого труда, оппортунизму, но они помо-
гают обеспечивать предсказуемость, единообразие и 
надежность организационной структуры. 

Руководство разрабатывает организационную струк-
туру и определяет экономическую и юридическую от-
ветственность подразделений и лиц, отвечающих за 
их работу. Посредством установления центров ответ-
ственности раскрывается роль человеческого фактора 
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в управлении бизнес-процессами и достижения конеч-
ного результата – создания добавленной стоимости 
для организации в целом. Система децентрализован-
ного управления по центрам ответственности способ-
ствует большей свободе и инициативе в принятии и 
реализации управленческих решений. 

Когда организация точно определяет должностные 
обязанности, перед руководителями возникает новый 
уровень проблем: как объединить людей в работоспо-
собные подразделения. Есть несколько основных ва-
риантов решения задачи интеграции: 
 функциональные группы, основывающиеся на знании или 

умении, (классические промышленные исследователь-
ские, проектные, производственные, маркетинговые и 
финансовые подразделения); 

 подразделения, созданные на основе времени, как в ра-
бочих сменах (дневная, вечерняя и ночная смены); 

 группы, организованные вокруг продукта; 

 группы, учреждаемые вокруг потребителей или клиентов, 
(отделы продаж, разбитые по клиентам (корпоративные, 
правительственные, образовательные, индивидуальные); 

 группировки по принципу места или географии, например, 
региональные представительства корпораций или госу-
дарственных учреждений; 

 группировки на основе процесса: как в процессе выпол-
нения заказов. Этот процесс протекает от запуска после 
поступления заказа через различные операции до до-
ставки клиенту; организация на основе процесса вновь 
получила известность благодаря движению реинжинирин-
га в 1990-е гг. [1, с. 71-72]. 

Создание ролей и подразделений приносит выгоды 
специализации, но создаёт проблемы координации и 
контроля. Подразделения склонны сосредоточиваться 
на своих приоритетах и действовать в меру собственно-
го разумения. Результатом является субоптимизация, 
упор на достижение целей подразделения, а не концен-
трация на общей задаче [2, с. 60-65, с. 89-93]. Успеш-
ные организации используют множество методов для 
координации индивидуальных и групповых действий и 
объединения индивидуальных инициатив с целями всей 
организации. Это делается вертикально, через офици-
альную цепь инстанций и систему общекорпоративного 
контроля; и горизонтально, через собрания, комитеты, 
систему локального и взаимного видов контроля, коор-
динирующие должности или сетевые структуры.  

Доверие к системам планирования, учета, контроля, 
прогнозирования и измерения начало быстро возрас-
тать с развитием информационных технологий. Дан-
ные о результатах работы циркулируют по иерархии, 
усиливая способность руководства реализовывать 
принятые управленческие решения и оперативно кон-
тролировать ход их выполнения. 

Минцберг различает два основных подхода к контро-
лю и планированию: контроль показателей производи-
тельности и планирование действий [13]. Контроль по-
казателей производительности внедряет запланиро-
ванные результаты (например «увеличить продажи на 
15% в этом году»), не конкретизируя, как этих результа-
тов добиться. Данная ситуация вытекает из господство-
вавших реактивным и инактивным методам планирова-
ния на предприятиях агропромышленного комплекса 
(АПК). Контроль показателей производительности из-
меряет и мотивирует, особенно когда плановые показа-
тели достаточно измеримы могут быть контролируемы 
на данном иерархическом уровне. Он менее успешен, 
когда цели неоднозначны, трудноизмеримы или их вы-
полнимость вызывает сомнения.  

Планирование действий конкретизирует методы и вре-
менные рамки для решений и действий, например, уве-
личить продажи в этом месяце за счет рекламной кампа-
нии, проводимой в масштабах всей организации. Плани-
рование действий работает лучше всего, когда легче 
оценить содержание трудового процесса, чем измерить, 
были ли достигнуты ее цели. Это часто справедливо в 
отношении сферы продаж. Целью является удовлетво-
ренность потребителя, но легче проконтролировать по-
ведение сотрудников, чем реакции клиентов. 

Хотя вертикальная иерархия многократно зарекомен-
довала себя как эффективная, она не всегда действенна 
в тех условиях, когда необходимы инновации. Поведение 
людей часто не подвластно приказам, правилам и систе-
мам. Горизонтальные приемы – официальные и нефор-
мальные собрания, группы, создаваемые для решения 
конкретной задачи, координирующие должности, матрич-
ные структуры и сетевые организации – являются ре-
зультатом попыток увеличения мотивации персонала к 
творческому труду. Горизонтальные формы координации 
обычно менее формализованы и более гибки, чем осно-
ванные на власти системы и правила.  

По мере того как организации становятся более слож-
ными, технологии – более наукоемкими, а окружающая 
среда – более динамичной, потребность в горизонталь-
ной координации растет, поскольку усиливается роль 
личностных характеристик руководителей и исполните-
лей. Поэтому возникает потребность в новых методах 
координации действий в процессе принятия и реализа-
ции управленческих решений. Временные группы соби-
раются, когда новые проблемы или возможности тре-
буют совместной работы высококлассных специалистов 
разных компетенций или подразделений. Высокотехно-
логичные организации полагаются на команды иннова-
торов или временные команды, чтобы координировать 
разработку новых продуктов или услуг. 

Для улучшения работы официальных групп возникают 
координирующие должности или подразделения, исполь-
зующие убеждение или переговоры, чтобы помочь дру-
гим объединить свои усилия. Начиная с 1960-х гг., многие 
организации, существовавшие в сложном окружении, 
разработали матричные структуры, разъяснявшие обя-
занности перекрестной координации. Матричные струк-
туры обеспечивают возможность горизонтальных связей 
и интеграции, но имеют отрицательные эффекты, свя-
занные с социальными конфликтами и замедлением 
процессов реализации управленческих решений. 

Информационные сети существовали всегда, но 
распространение микрокомпьютеров, начавшееся в 
1980-е гг., вызвало бурный рост компьютерных сетей. 
Эти эффективные новые средства горизонтального 
обмена информацией быстро вытеснили вертикаль-
ные стратегии и стимулировали развитие сетевых 
структур внутри и между организациями. Гошал и 
Бартлетт доказывают, что многие крупные всемирные 
корпорации эволюционировали в межорганизацион-
ные сети [10, с. 603-625]. Горизонтальные связи в со-
временной организации дополняют и иногда вытесня-
ют вертикальную координацию. Такая организация 
имеет много центров: инициативы и стратегия исходят 
из многих мест, воплощаясь в множестве разных ко-
манд. 

Подобно изменениям в технологии, изменения в ра-
бочей силе оказывают давление на традиционные 
иерархические формы. В результате возникают рази-
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тельно отличающиеся структурные формы. Дил и 
Кеннеди предсказывали появление атомизированной, 
или сетевой, организации, состоящей из маленьких, са-
мостоятельных, часто пространственно удаленных ра-
бочих групп, связанных информационными системами и 
организационными символами [8]. Дракер делает похо-
жее наблюдение, отмечая, что предприятия будут все 
больше перемещать работу туда, где есть люди, а не 
людей туда, где есть работа [9, с. 20] (табл. 1).  

Таблица 1 

СТРУКТУРНЫЕ ПРЕДПОСЫЛКИ ВЫДЕЛЕНИЯ 
ЦЕНТРОВ ОТВЕТСТВЕННОСТИ 

Предпосылки  Структурные последствия 

Размер и возраст 
организации 

Сложность и формализация нарастают 
с размером и этапом жизненного цикла 
организации 

Основной 
бизнес-процесс  

Основные процессы или технологии 
должны ориентироваться на структуру 

Внешняя среда  

Стабильная внешняя среда поощряет 
более простую структуру, неопределен-
ная внешняя среда требует более 
сложной, маневренной структуры 

Стратегия и цели  
Динамика содержательности и согласо-
ванности целей требуют соответствую-
щих приспособлений структуры 

Информационная 
технология  

Информационная технология допускает 
более адаптивную и децентрализован-
ную структуру 

Качество 
рабочей силы 

Более образованным и профессиональ-
ным работникам требуется большая са-
мостоятельность,  свобода действий, 
справедливость в делегировании пол-
номочий и ответственности 

 
Периодически перед руководством встает задача, вы-

текающая из жизненного цикла предприятия, а именно – 
найти для системы управления новые структурные 
формы. Решение вытекает из особенностей организа-
ции: ее окружения, рабочей силы, технологии принятия 
и реализации управленческих решений и прежних орга-
низационных структур. Проектирование организацион-
ной структуры, как правило, обусловлено различными 
объективными и субъективными ограничениями. 

Хотя вертикальная координация посредством кон-
троля целесообразна, она не всегда результативна. 
Оппортунизм в поведении людей часто неподвластен 
приказам, правилам и системам. Горизонтальные виды 
контроля – локальный контроль, взаимный контроль, 
самоконтроль, координирующие должности, матричные 
структуры и сетевые организации – являются результа-
том действий по преодолению недостатков традицион-
ных организационных структур. Горизонтальные формы 
контроля обычно менее формализованы и более адап-
тивны для целей контроля специфических объектов 
управления, чем основанные на власти и полномочиях 
системы общекорпоративного контроля.  

На центры ответственности возлагается обязанность 
обеспечить запланированный уровень добавленной 
стоимости, однако полномочия, вытекающие из эконо-
мических особенностей современной технологии про-
изводства продукции и услуг, обусловлены наличием 
факторов, которые можно контролировать в рамках 
центра ответственности. Воспользуемся пятисектор-
ным логотипом Г. Минцберга, изображенным на рис. 1.  

В основании схемы – производственное ядро, состо-
ящее из людей, выполняющих основную работу: про-

изводящих товары или оказывающих услуги потреби-
телям или клиентам. Прямо над производственным 
ядром расположен административный компонент: ру-
ководители, которые надзирают, управляют и предо-
ставляют ресурсы производственникам. Еще два ком-
понента расположены по сторонам от административ-
ного компонента. Техноструктура – это специалисты и 
аналитики, которые стандартизируют, измеряют и кон-
тролируют продукцию и процессы. Соответственно ис-
следуемая нами интегрированная система контроля, 
управленческого учета и анализа, исходя из своих 
функций, целей и задач, является подсистемой техно-
структуры. Вспомогательный персонал выполняет за-
дачи, которые поддерживают или облегчают работу по 
осуществлению основных бизнес-процессов.  
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Рис. 1. Модель структуры Г. Минцберга [13] 

Из этой базовой модели Минцберг вывел пять струк-
турных форм:  
 простую структуру; 

 машинную бюрократию;  

 профессиональную бюрократию; 

 форму с несколькими отделениями; 

  адхократию. 

Каждая создает собственный уникальный набор за-
дач управления современной организацией. 

Простая структура имеет только два уровня: страте-
гический апекс и операционное ядро (рис. 2).  

Стратегическая вершина

Производственное ядро
 

Рис. 2. Простая структура управления 

Координация осуществляется главным образом через 
прямой надзор. Собственники предприятия – основатели 
постоянно отслеживают, что происходит, и осуществляют 
полный контроль над повседневной деятельностью. Новая 
компания обычно начинает с простой структуры. Достоин-
ства простой структуры – ее гибкость и приспособляе-
мость; собственник единолично управляет целым пред-
приятием. Однако власти как блокируют, так и вызывают 
изменения. Руководитель, слишком близко стоящий к по-
вседневной деятельности, легко отвлекается на оператив-
ные задачи, пренебрегая долгосрочными стратегическими 
целями. Центры ответственности не выделяются. 
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Рис. 3. Структура машинной бюрократии 

Машинная бюрократия. Управленческие решения 
принимаются на стратегическом апексе, текущая дея-
тельность управляется менеджерами и стандартными 
методиками. В отличие от простых иерархий, машинные 
бюрократии имеют большой вспомогательный персонал 
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и внушительную техноструктуру со многими слоями 
между апексом и производственными уровнями (рис. 3). 

Для рутинных заданий машинная бюрократия и целе-
сообразна, и эффективна. Ключевая проблема – моти-
вация структурных подразделений и работников опера-
ционного ядра на основе установления личной инициа-
тивной ответственности. Общекорпоративный контроль 
центров ответственности обеспечивает последователь-
ность и стандартизацию, способствующие успеху пред-
приятия. Последствием подобной формы проведения 
контроля может стать постоянное конфликтное состоя-
ние между руководителями центров ответственности и 
топ-менеджментом. Причиной такой ситуации становит-
ся управленческое решение, не совпадающее с целями 
отдельных центров ответственности.  

Возможность проявлять креативные способности и 
воспринимать каждое задание как личный вызов в 
центре ответственности, оформленном как центр за-
трат, может подорвать последовательность и стандар-
тизацию, обеспечивающие жизнеспособность данной 
организационной структуры. 

Производственное ядро профессиональной бюрократии 
велико по сравнению с прочими структурными частями, 
особенно техноструктурой. Между стратегическим апексом 
и производственной системой существует мало уровней 
управления, что создает плоскую и децентрализованную 
организацию, способствующую усилению роли локальной 
формы контроля и предполагающую выделение центра 
ответственности в форме центра прибыли. Контроль в 
значительной степени опирается на профессиональную 
подготовку и hr-технологии (рис. 4).  
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Рис. 4. Структура профессиональной бюрократии 

Профессионалы ограждены от официального вмеша-
тельства, что позволяет им свободно использовать свой 
опыт и знания. Хотя данное организационное устройство 
и приносит много выгод, реализация преимуществ дан-
ной структуры возможна только при высокой степени ко-
ординации и контроля качества. Профессиональная бю-
рократия устойчива к внешним изменениям. Реализация 
организационных реформ обычно оказывают слабое 
воздействие, поскольку профессионалы часто рассмат-
ривают любое изменение в своем окружении как отвле-
чение от работы, препятствующее достижению целей. 
Возникает парадокс: отдельные профессионалы могут 
находиться на вершинах компетентности, в то время как 
организация в целом меняется медленно. Профессио-
нальные бюрократии регулярно испытывают затрудне-
ния, когда пытаются осуществлять более интенсивный 
контроль над операционным ядром через требование 
следовать стандартным методам осуществления про-
фессиональных обязанностей. В дивизиональной струк-
туре (рис. 5) основная работа выполняется в квази-
автономных подразделениях – дивизионах организаций, 
представляющих собой центры ответственности в форме 
центров инвестиций. 

Каждый дивизион обслуживает собственный рынок и 
поддерживает собственные специализированные под-

разделения. Руководители дивизионов отчитываются пе-
ред высшими органами управления организацией за кон-
кретные результаты: прибыли, рост продаж и прибыль на 
инвестированный капитал. До тех пор, пока дивизионы 
поставляют требуемые результаты, они обладают отно-
сительной свободой действий. Высшее руководство 
управляет стратегическим портфелем и распределяет 
ресурсы, основываясь на своей оценке рыночных воз-
можностей. Дивизиональная структура обеспечивает 
успех организации посредством эффекта масштаба, оп-
тимизации ограниченных ресурсов, обеспечивает адап-
тивность к изменениям внешней среды с меньшим уров-
нем риска. Но диалектичность развития сложных систем 
создает определенные противоречия. Одно из них – это 
усиление риска оппортунизма, проявляющееся в откры-
том (либо теневом) противоречии между целями топ-
менеджмента и целями центров ответственности. 
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Рис. 5. Структура, состоящая из  
нескольких отделений 

Предприятия, состоящие из дивизионов, становятся 
неповоротливыми за исключением случая, когда цели 
измеримы, и надежные вертикальные информационные 
системы на месте [13]. Локальный контроль получает 
приоритетное значение в результате того, что пока диви-
зионы производят результаты, обеспечивающие дости-
жение цели организацией в целом, они обладают правом 
на относительную свободу принятия и реализации 
управленческих решений. Это приводит к тому, что ме-
неджмент выстраивает систему локальных контрольных 
объектов и процедур, обеспечивающих минимизацию 
риска оппортунизма со стороны дивизиональных струк-
тур. Наиболее распространенные методы контроля, ис-
пользуемые для решения данных задач, ‒ бюджетирова-
ние, обобщающее в себе предварительный, текущий и 
последующий виды контроля. 

Адхократия – это свободная, рыхлая, гибкая, само-
восстанавливающаяся органическая форма, соеди-
ненная в основном горизонтально (рис. 6).  
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Рис. 6. Структура адхократии 

Существуя обычно в разнотипном, хаотичном окру-
жении, адхократия действует как «организационный 
шатер», извлекая краткосрочные преимущества из то-
го, что проектировщики организационных структур по 
традиции считали внутренними источниками риска. 
Неопределенные структуры власти, неясные цели и 
противоречивое делегирование полномочий могут уза-
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конить разногласия и повысить качество и скорость 
принятия коллективных управленческих решений. Не-
последовательность в делегировании полномочий мо-
гут усилить исследовательский интерес, самооценку и 
скорость распространения информации в менеджмен-
те. Структуры адхократии чаще всего можно обнару-
жить в отраслях экономики, характеризующихся стре-
мительностью изменений. Так работают большинство 
предприятий сферы услуг. Сильная сторона адхокра-
тии – расцвет творчества – становится помехой, когда 
компании требуется своевременный и согласованный 
качественный скачок в масштабах всей организации. В 
данной структуре выделение центров ответственности 
не представляется целесообразным и возможным. В 
случае выделения в данной структуре коллективов, 
наделяемых полномочиями центров ответственности, 
метод самоконтроля наиболее действенен.  

Взаимный контроль исполнителей потребителями в 
рамках управления бизнес-процессом представляет 
собой следующее. 
1. Осуществление функций контроля лицами, представля-

ющими интересы коллектива, являющимися членами это-
го коллектива. 

2. Охват всех видов контроля, осуществляемого представи-
телями коллектива организации и в ее рамках. 

3. Обеспечение не только обратной, но и прямой связи 
между структурными подразделениями организации, 
между управляемой и управляющей системами, между 
линейными и функциональными подразделениями. 

Негативная сторона взаимного контроля отчетливо 
понижает качество управления организацией в усло-
виях реализации факторов риска интеграции. Риск ин-
теграции представляет собой возможность недополу-
чения финансового результата организации в резуль-
тате количественного, качественного и временного 
рассогласования внутрикорпоративных товарных и 
денежных потоков вследствие конфликта целей внут-
ри корпорации [2, с. 43]. Для преодоления риска инте-
грации посредством контроля необходимо усилить 
внимание процедурам самоконтроля, являющегося 
свойством локального корпоративного контроля. Са-
моконтроль является контролем как за собственной 
деятельностью, так и за теми объектами и субъектами, 
с которыми работник (коллектив) осуществляет непо-
средственный, производственно-экономический  кон-
такт, т.е. проверка как элемент определенных отноше-
ний в пределах установленных профессиональных 
функций. Применение самоконтроля целесообразно 
не только для повышения качества труда и его произ-
водительности, но и способствовать формированию 
лояльности работников к целям организации на всех 
уровнях управления. 

Пятисекторные символы Минцберга добавляют новое 
измерение к обычной линейно-штабной структурной 
схеме организации, но сохраняют многое от традицион-
ного образа структуры как нисходящей пирамиды. 

Идеи адхократии реализовали себя в организацион-
ных структурах инновационной экономики. С. Хелдже-
сен, описывая современные тенденции в развитии ор-
ганизаций, предложила термин «паутина включения» 
для описания организационной формы, больше напо-
минающей круг, чем иерархию [11, с. 10].  

Организационную паутину строят от центра наружу. 
Ее руководитель работает во многом как специалист по 
межличностной коммуникации и координации, выстраи-
вая и развивая связи, устанавливая баланс власти в 

организации, управляя талантами и создавая команды. 
Центр организации-паутины и периферия связаны меж-
ду собой; информация, обеспечивающая действие в 
одном месте, растекается по всей конфигурации, затра-
гивая всю «взаимосвязанную общими целями паутину 
профессиональных действий, в которой цели и события 
формируют неразрывную сеть бесконечных, взаимо-
обусловленных отношений. Паутинные организации 
нуждаются в разработке стратегии установления ответ-
ственности, делегирования полномочий и выделения 
необходимых для реализации этой стратегии центров. 
Взаимосвязи между подразделениями, информацион-
ные и финансовые потоки строят также от центра к пе-
риферии. Поскольку «центр паутины» и периферия свя-
заны между собой нелинейно, результаты, произошед-
шие в одном центре ответственности, имеют свои 
управленческие эффекты по всей организации посред-
ством взаимообусловленных отношений. Паутинные 
организации имеют возможность очень эффективно со-
четать преимущества общекорпоративного контроля с 
рациональностью взаимного контроля. Подобные си-
стемы эффективно осуществляют контроль посред-
ством обучения методам взаимного контроля и органи-
зационных стандартов. 

Каждую структуру корпоративного управления, пред-
ставленную центрами ответственности, в результате 
внутренних или внешних изменений приходится мо-
дернизировать. Когда приходит время реструктуриро-
вания, руководителям нужно принимать во внимание 
противоречия, характерные для каждой структурной 
конфигурации. Реструктурирование адхократии, 
например, радикально отличается от реструктуриро-
вания машинной бюрократии. Провести командообра-
зование для реорганизации паутины не тождественно 
разработке новых корпоративных инструкций для мо-
дернизации профессиональной бюрократии.  

Символы Минцберга содержат общие принципы управ-
ления модернизацией организационного управления в 
ряде разных обстоятельств. Каждый основной компо-
нент его модели действует специфичным образом. Ре-
структурирование дает старт разнонаправленному про-
цессу, идущему сразу во многих направлениях, и в ко-
нечном счете определяющему очертания структуры 
управления. 

Стратегический апекс играет системообразующую 
роль в организации. Посредством делегирования пол-
номочий, правил или процедур контроля высшие руко-
водители вырабатывают миссию организации, форму-
лируют единую цель, формируют стратегию.  

При целенаправленном управлении цель представля-
ет собой модель будущего организации, удовлетворя-
ющего потребности субъекта управления, т.е. соответ-
ствующая стратегии организации при имеющемся со-
стоянии среды. При таком формулировании цели 
субъект управления в определенной мере отчуждает 
свои потребности, переводя их на язык управляемого 
объекта, что позволяет ему передать процедуру синте-
за и реализации управления другому лицу или даже ав-
томату. Появление цели обеспечивает возможность 
управления стать универсальным средством синтеза 
целенаправленного поведения. Реализация управления 
использует возможности формализованного аппарата и 
обеспечивает достижение цели, и приводит, таким об-
разом, к удовлетворению потребностей субъекта 
управления [2, с. 38-39]. 
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Возникают обоснованные стремления к простой струк-
туре управления, которую руководители могут контроли-
ровать с наименьшими затратами. В противоположность 
им руководители центров ответственности противодей-
ствуют контролю сверху и снижают уровень управляемо-
сти организации. Противоречия между системообразую-
щими силами с вершины и оппортунистскими со стороны 
среднего звена управления особенно ярко проявляются в 
дивизиональных структурах и являются факторами не-
удач при осуществлении реструктуризации. 

Техноструктура реализует свою власть в направлении 
стандартизации; аналитики хотят измерять и отслежи-
вать прогресс организации на основе четких критериев. В 
зависимости от обстоятельств они уравновешивают (или 
дополняют) высших руководителей, которые заинтересо-
ваны в централизации, и менеджеров среднего звена, 
стремящихся к большей самостоятельности. В машинной 
бюрократии технократы наиболее востребованы. 

Вспомогательный персонал стремится к сотрудниче-
ству и влиянию на основные бизнес-процессы. Его 
представители обычно получают больше возможно-
стей профессиональной реализации, когда полномо-
чия и ответственность делегируется маленьким рабо-
чим подразделениям или даже группам. Там они могут 
влиять лично и непосредственно на принятие и реали-
зацию ежедневных управленческих решений. Они 
предпочитают адхократию. Операционное ядро стре-
мится реализовывать собственную власть и свести к 
минимуму потенциальное или реальное влияние про-
чих компонентов. Его члены часто обращаются за 
поддержкой к различным структурам – профсоюзу, 
консультантам или своим коллегам. 

Попытки реструктурирования должны признавать 
естественные и искусственные противоречия между 
разными компонентами. В зависимости от конфигура-
ции – простой структуры, машинной бюрократии, про-
фессиональной бюрократии, дивизиональной формы 
или адхократии – каждый компонент имеет большее 
или меньшее влияние на конечный результат деятель-
ности организации. В простой структуре преимущество 
концентрируется на стороне руководителя. В машинных 
бюрократиях наибольшим влиянием обладают техно-
структура и стратегический апекс. В профессиональных 
бюрократиях хронический конфликт между администра-
торами и профессионалами является господствующим 
проявлением оппортунизма, тогда как члены техно-
структуры играют важную роль на флангах. При адхо-
кратии в формировании нарождающихся структурных 
моделей центральную роль может играть множество 
заинтересованных лиц. 

Определение формы и выделение центров ответ-
ственности – это процесс, требующий специализирован-
ных управленческих компетенций и поглощающий время 
и ресурсы без всякой гарантии успеха. Организации 
обычно вступают на этот путь, когда вынуждены реаги-
ровать на изменение внешней среды или внутренние 
противоречия, угрожающие целостности организации. 
Этому могут способствовать разные обстоятельства:  
 сдвиги в социально-экономической среде; 

 изменения технологического уклада; 

 рост организации на стадии когда количественные измене-
ния требуют нового качества организационной структуры; 

 изменения в руководстве.  

Обнаружены определенные формальные законо-
мерности, повышающие вероятность реализации фак-
торов риска, приводящих к неудачам в выделении 

центров ответственности, выражающимся в отклоне-
ниях от цели реструктуризации организации.  
1. Импульсивная фирма: быстро растущая организация, 

управляемая одним или несколькими руководителями на 
вершине; но структура и органы управления стали слишком 
примитивными, и фирма становится все более неуправляе-
мой. Прибыли могут резко упасть, а на карту поставлено вы-
живание. На этом этапе многие некогда успешные предпри-
нимательские организации спотыкаются: в процессе разви-
тия им не удалось вырасти из своей простой структуры. 

2. Застойная бюрократия: более старая организация с уста-
ревшим ассортиментом продукции, в которой господствуют 
традиции. Предсказуемое и безмятежное окружение погру-
зило всех в сон, и высшее руководство рабски привержено 
старым методам. Информационные системы слишком 
примитивны, чтобы заметить необходимость перемен, и 
руководители на более низких уровнях чувствуют, что их 
отвергают и игнорируют. Многие корпорации старой фор-
мации и государственные бюрократии соответствуют этой 
группе топчущихся на месте машинных бюрократий. 

3. Безголовый гигант: слабо связанная организация, состоя-
щая из отделений, которые превратились в феодальные 
владения. Административное ядро слабо, и большая часть 
инициативы и власти принадлежит самостоятельным диви-
зионам. Фирма реагирует на внешние изменения, не имея 
настоящей стратегии или лидеров на вершине. Сотрудни-
чество минимально, поскольку дивизионы соперничают за 
ресурсы. Принятие решений реактивно и ориентировано на 
преодоление кризиса [12]. 

Центр ответственности – это часть организации, вы-
деляемая в учете для контроля за ее деятельностью 
[3, с. 223]. Делегирование полномочий по управлению 
издержками менеджерам-руководителям каждого цен-
тра ответственности является непременным условием 
экономической политики внутри организации. Нельзя 
управлять крупной (и даже средней) организацией из 
одного центра [6, с. 61]. 

Центры ответственности в организационной структуре 
должны быть персонифицированы, закреплены за опре-
деленными руководящими должностями на уровне сред-
него звена, отвечающими за экономические результаты 
данного центра ответственности. Распределение задач 
между подразделениями и должностными лицами, рас-
пределение полномочий и ответственности должны оста-
ваться стабильными на протяжении некоторого времени, 
чтобы обеспечивать воспроизводство и поддержание 
стратегии организации. Поэтому структура задаёт стати-
ческие системные свойства управления организацией. 

Основополагающим принципом интегрированной си-
стемы контроля и управленческого учета является соче-
тание децентрализации управления с контролем резуль-
татов на всех уровнях и структуры управления и всех 
бизнес – процессах, реализуемых в организации. Важно 
контролировать именно результаты, а не сосредотачи-
ваться на отдельных персональных ошибках в организа-
ции бизнес-процессов. Несоблюдение данного принципа 
подавляет инициативу лиц, принимающих решения, не 
способствует поиску инновационных решений оператив-
ных задач, на чем стоит система оптимизации предпри-
нимательской деятельности в организации. 

Информационная система, обеспечивающая реали-
зацию контроля, должна быть удобной для пользова-
телей и необременительной в плане стоимости кон-
трольной информации.  

Центры ответственности для целей управления фор-
мируются в результате реализации принципа децен-
трализации управления и делегирования ответственно-
сти от высших звеньев управления к низшим. В каждом 
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центре ответственности осуществляются бизнес-
процессы, инициирующие расходы, и производится 
продукция (работы, услуги), обладающая добавленной 
стоимостью. Затраты каждого центра ответственности 
обязательно измеряются и контролируются менедже-
ром центра или непосредственным исполнителем. Од-
нако произведенную продукцию, выполненную работу 
или оказанную услугу, даже обладающую добавленной 
стоимостью, не всегда можно представить и оформить 
в качестве дохода центра ответственности. Например, 
практически невозможно выразить в качестве дохода 
услуги, оказываемые бухгалтерией, центрами системы 
менеджмента качества и другими подразделениями, где 
локализуются различные вспомогательные бизнес-
процессы, создающие условия для создания добавлен-
ной стоимости. 

Не все центры ответственности, где есть техническая 
возможность соизмерения расходов и доходов, могут 
принимать решения по использованию полученной при-
были. Подобная сложность возникает также при опре-
делении границ самого центра ответственности, однако 
в условиях усложнения технологической и организаци-
онной структур современных предприятий требует кон-
кретизации данного понятия. 

В тех случаях, когда организационная структура 
напоминает пирамиду, где менеджеры «основания» 
отчитываются перед вышестоящими руководителями, 
которые делегировали им право принятия решений. 
Каждый руководитель, за которым закреплен центр 
ответственности, является одновременно объектом и 
субъектом контроля. Это происходит потому, что 
центр ответственности является сегментом организа-
ции, менеджеры которого ответственны за определен-
ный бизнес-процесс. Контроль центра ответственно-
сти – это система методов, которая измеряет планы и 
действия по каждому центру ответственности в орга-
низации. 

Традиционно по принципу возможности и целесооб-
разности исчисления прибыли и ее использования цен-
тры ответственности подразделяются на четыре вида: 
 центр затрат; 

 центр продаж; 

 центр прибыли; 

 центр инвестиций [7, с. 110]. 

В центрах затрат контролируются, как правило, толь-
ко расходы, связанные с осуществлением бизнес-
процесса (как правило, вспомогательного). Основной 
целью делегирования ответственности является ми-
нимизация затрат. 

В центрах продаж, в которые выделяются основные 
бизнес-процессы, контролируется объем реализации, 
финансовые параметры продаж и поступление выручки. 

В центрах прибыли, в которые также выделяются ос-
новные бизнес-процессы, менеджером контролируют-
ся не только затраты, но и доходы. Сопоставлением 
доходов и расходов по центру определяют прибыль. 
Разумеется, целью центра прибыли является получе-
ние максимально высокой прибыли. Центр формирует 
условную прибыль, которая в сумме всех центров при-
были не может и не должна равняться общему показа-
телю балансовой прибыли (или прибыли от продаж) 
всей организации в целом, что порождает ряд бухгал-
терских и технических проблем, связанных с консоли-
дацией прибыли центров ответственности. По мнению 
В.Ф. Палия, тот, кто стремится добиваться равенства в 

показателях, допускает серьезную ошибку, создает 
неоправданные и ненужные трудности для внутренне-
го корпоративного управления [6, с. 61]. 

Центры инвестиций контролируют не только затраты, 
доходы и прибыль, но и использование прибыли, в том 
числе инвестиции в собственные активы. Эти центры 
ответственности часто обусловлены географической 
рассредоточенностью подразделений. Центры инве-
стиций предназначены для удаленного контроля капи-
тальных вложений во внеоборотные активы, создания 
резервов и расходования средств на инвестиционные 
цели. Менеджеры этих центров отвечают за выполне-
ние инвестиционных проектов, экономию инвестици-
онных ресурсов (в том числе средств финансирова-
ния) и эффективное их использование. Центрами ин-
вестиций являются дочерние организации и другие 
достаточно самостоятельные части интегрированных 
организационных структур. 

Как свидетельствует практика и теория города Минц-
берга, структура центров ответственности не всегда сов-
падает с организационно-производственной структурой 
управления. Важно, чтобы все направления деятельно-
сти организации, все основные и вспомогательные биз-
нес-процессы были закреплены за центрами ответствен-
ности. Для управления центрами ответственности реали-
зуются связи между ними и вышестоящими уровнями 
управления соответствующими связями контроля, кото-
рые должны быть обеспечены необходимой и достаточ-
ной информационной и технической инфраструктурой. 

С точки зрения организации бизнес-процессов можно 
предложить еще одну классификацию центров ответ-
ственности:  
 снабжения; 

 производства; 

 сбыта продукции; 

 управления. 

Центр ответственности за снабжение планирует, учи-
тывает и контролирует следующие этапы бизнес-
процессов: закупки товарно-материальных ценностей, их 
хранение, затраты по закупке и хранению материальных 
ценностей, их отпуск в производство. 

Центры ответственности за производство планируют, 
учитывают и контролируют затраты на производство 
продукции, объем и ассортимент выпускаемой продук-
ции, ее качество, исчисляют ее себестоимость. 

Центры ответственности по сбыту продукции (центры 
продаж) планируют, учитывают и контролируют бизнес-
процессы, связанные с реализацией продукции (работ, 
услуг), объем и структуру проданной продукции, выручку 
от продажи, рентабельность проданной продукции и ее 
отдельных видов. Центр продаж иногда называют цен-
тром доходов. 

Центры управления (службы главного технолога, бух-
галтерия, служба управленческого учета и т.д., где осу-
ществляются вспомогательные бизнес-процессы) пла-
нируют, учитывают и контролируют затраты на их функ-
ционирование и определяют эффективность своей 
деятельности. 

Информационной основой управления центрами от-
ветственности являются сопоставления фактических 
затрат с расходами по смете (бюджету). Смета явля-
ется, в сущности, финансовым планом для каждого 
центра ответственности. При составлении смет во 
внимание принимают, как правило, только контроли-
руемые затраты соответствующим центром. 
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Особенно важно применять гибкие сметы, позволя-
ющие пересчитывать ожидаемые затраты на фактиче-
ский объем производства, учитывающие эффект опе-
рационного рычага. В основе гибкой сметы лежит 
классификация затрат на переменные, полуперемен-
ные и постоянные. При пересчете затрат переменные 
затраты умножают на коэффициент фактического из-
менения объема производства; полупеременные за-
траты умножают на коэффициент фактического изме-
нения объема производства и коэффициент зависимо-
сти данного вида затрат от объема производства; 
постоянные расходы корректировке не подлежат. 

Основным контрольным действием является сопо-
ставление фактических затрат с затратами по смете и 
формирование отчета об исполнении сметы. Обычно в 
отчете указывают наименование контролируемых за-
трат, затраты по смете, фактические расходы и откло-
нение фактических затрат от сметных. 

Центры прибыли помимо отчета об исполнении сме-
ты составляют отчеты по прибыли. Выделение цен-
тров прибыли позволяет получить наибольший ре-
зультат в условиях, когда процесс управления сосре-
доточен на цели повышения стоимости компании. Т.е. 
все действия, которые могут оказать решающее воз-
действие на экономический результат, в конечном ито-
ге направлены на повышение стоимости организации. 
Интегрированный контроль и управленческий учет 
увязывает соответствующую ориентацию управления 
организацией с используемыми методами учета. Вы-
деляется ресурсно-управленческая, рыночная и стои-
мостная ориентация. 

Интегрированная система контроля, управленческого 
учета и анализа обусловлена комбинацией различных 
факторов, воздействующих на ее методическую основу. В 
частности, такими факторами могут быть:  
 цель; 

 характер развития; 

 стадия жизненного цикла; 

 тип изменений; 

 реакция на изменение миссии организации; 

 содержание стратегических целей; 

 внешняя и внутренняя среда; 

 момент изменения и реакции на управленческие воздействия; 

 связь с другими функциями управления; 

 характер воздействия субъекта управления на объект управ-
ления; 

 степень развития интегрирующей функции менеджмента; 

 направление информационных потоков, формируемых в си-
стеме интегрированной системе контроля и управленческого 
учета; 

 структура системы отражения сведений, используемых для 
принятия решений в условиях риска; 

 обострение экономических проблем; 

 способность создавать информационные модели управленче-
ских проблем и оказание на них воздействия; 

 базовая модель управления; 

 организационная структура финансово-контрольных и бухгал-
терских служб, участие их сотрудников в подготовке управлен-
ческих решений; 

 характер взаимосвязи учета и контроля; 

 уровень автоматизации обработки учетных данных; 

 развитие элементов метода бухгалтерского учета; 

 методы и инструменты управленческой  бухгалтерии и службы 
контроля; 

 формирование сведений о расходах в финансовой бухгалте-
рии; 

 формирование затрат в управленческой бухгалтерии. 

Таким образом, интегрированная система контроля, 
управленческого учета и анализа уникальна для каждой 
организации. 

Система учета и контроля по центрам ответственно-
сти может быть эффективным средством управления 
затратами и прибылью, если будут соблюдены следу-
ющие условия: 
 обоснованный выбор состава центров ответственности; 

 сметы затрат по центрам должны быть технически и эконо-
мически обоснованы и стимулировать уменьшение затрат; 

 научная классификация контролируемых расходов; 

 справедливый и прозрачный отбор лиц, ответственных за 
расходы, доходы и прибыль; 

 обеспечение единообразия и методического единства 
отчетности центров ответственности различных уровней; 

 система учета по центрам ответственности должна функ-
ционировать параллельно с системой финансового учета 
и обеспечивать возможность консолидированного учета 
результатов деятельности организации. 

Традиционное рассмотрение центров ответственно-
сти в системе менеджмента организации требует уточ-
нения их роли в системе современного управления. В 
условиях организации бизнеса по центрам ответствен-
ности появляются новые специфичные объекты управ-
ления, такие как внутренние денежные отношения 
предприятия и соответствующие им денежные потоки. 
В рамках взаимодействия центров ответственности в 
системе предприятия выделяются следующие виды де-
нежных отношений: 
 со структурными подразделениями – дочерними, зависи-

мыми компаниями, самостоятельными бизнесами, цен-
трами ответственности при распределении выручки, за-
трат, прибыли налоговых платежей, инвестиций, элими-
нировании внутренних оборотов между предприятием и 
его структурными единицами; 

 отношения между центрами ответственности (по распре-
делению маржинального дохода через трансфертное це-
нообразование) [5, с. 67]. 

Таким образом, мы видим, что все выделяемые цен-
тры затрат, прибыли и инвестиций в результате вы-
полнения своих функций формируют внутреннюю сре-
ду предприятия и отвечают за достижение конкретных 
экономических и финансовых показателей. 

Руководство предприятия разрабатывает организа-
ционную структуру и определяет ответственность под-
разделений и лиц, отвечающих за их работу и порядок 
делегирования полномочий и ответственности. По-
средством установления центров ответственности 
раскрывается роль человеческого фактора в управле-
нии конечным финансовым результатом организации в 
целом. Интегрированная система учета и контроля по 
центрам ответственности способствует большей сво-
боде, инициативе и обоснованности в принятии тех 
или иных управленческих решений. 

Важным фактором в организации центров ответ-
ственности можно считать понятие подконтрольности. 
Подконтрольность – это степень влияния, которое кон-
кретный руководитель может оказывать на затраты, 
выручку или другие показатели [7, c.112]. Например, 
любые затраты, величина которых непосредственно 
зависит от данного менеджера данного центра ответ-
ственности в данный отрезок времени. В идеале инте-
грированная система учета и контроля ответственно-
сти должна либо исключать все неконтролируемые за-
траты из исполнительного отчета, либо отделять их. 
На практике подконтрольность трудно вычленить. 



  

Гончарова И.А. ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОЛОГИИ Г. МИНЦБЕРГА 
 

 233 

 Во-первых, на величину некоторых затрат оказывает вли-
яние не один менеджер. Так, цена на сырье зависит от 
начальника отдела снабжения, а соблюдение норм рас-
хода – от начальника производства. Более того, напри-
мер, в паутинной модели организации менеджеры всегда 
работают в команде, характеризуемой высоким уровнем 
неформальных межличностных отношений. 

 Во-вторых, если взять достаточно большой отрезок вре-
мени, то практически все затраты могут контролироваться 
кем-либо в организации. 

Таким образом, в современной социально-
экономической системе усложнение организационных 
структур сопровождается определенным противоречи-
ем: делегирование полномочий и ответственности по-
вышает эффективность управления основными и 
вспомогательными бизнес-процессами, но усиливает 
риски оппортунистического поведения руководителей 
на всех уровнях управления. В этой связи усиливается 
значимость функций контроля в организации, посколь-
ку она позволяет обеспечить ее целостность, а также 
преодолеть конфликты целей организации, центров 
ответственности и менеджеров. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Актуальность статьи обусловлена необходимость проведения рабо-

ты по адаптации передового зарубежного опыта в области менедж-
мента к особенностям управления на российских предприятиях.  

Г. Минцберг является мировым авторитетом в области решения 
многих вопросов менеджмента, однако аспекты организации контроля 
в предлагаемых им пятисекторных моделях организационной структу-
ры не рассматривались применительно к практике управления в инте-
грированных организациях.  

В статье подробно рассмотрены способы выделения центров ответ-
ственности в структуре управления и направлениях организации про-
цессов контроля, соответствующих современным целям отечествен-
ного бизнеса. Необходимо подчеркнуть важность исследования про-
цессов выделения центров финансовой ответственности в 
интегрированных предприятиях, поскольку укрупнение бизнеса преду-
сматривает территориальную удаленность производственных, склад-
ских, перерабатывающих подразделений. В этой связи централизо-
ванные модели контроля теряют свою эффективность по причинам 
высокого уровня расходов, связанных с контролем, низким уровнем 
информационной полноты результатов централизованного контроля.  
Автором в работе установлены структурные факторы выделения цен-
тров ответственности и обоснованы различные формы контроля, ис-
пользуемые в управлении центрами ответственности. 

На основании представленных аргументов можно сделать вывод, 
что по степени актуальности, уровню проработки моделей Г. Минцбер-
га, раскрывающего сущность их применения в решении проблем 
управления российскими предприятиями, можно сделать вывод о до-
статочном уровне научной ценности данной статьи. 
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