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3. Вважаємо, що поняття «витрати» за своїм змістом є досить широким і
відображає витрачання ресурсів у розширеному відтворенні процесу
виробництва.

4. Функціональна модель підприємства включає процеси, що пов’язані з
заготівельною діяльність, виробництвом та збутом продукції, управлінням
виробництвом і підприємством в цілому. Щодо витрат виробничого
підприємства, то їх назва та зміст мають віддзеркалювати ці процеси, а саме в
сучасній економічній літературі та нормативно-законодавчій базі доцільно
застосовувати дефініції: «витрати на придбання», «витрати на переробку»,
«визнання як витрати» (можливо з цього приводу провести додаткові дискусії)
та інші дефініції, що визнані вітчизняними та зарубіжними вченими-
економістами і Міжнародними стандартами бухгалтерського обліку.
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Вступ. Традиційний підхід до оцінки діяльності центрів відповідальності
передбачає, що вони відповідають тільки за контрольовані показники, тобто
базується на так званому принципі контрольованості, згідно з яким „керівник
центру несе відповідальність тільки за ті витрати, доходи та інвестиції, які
контролюються персоналом цього центру” [1 , с. 352]. Таке формулювання
принципу контрольованості стала майже нормативним і зайняле міцне
положення в літературі з управлінського обліку і контроллінгу [2, с. 1].
Зважаючи на його важливість при побудові систем управлінського контролю
він навіть був названий одним з найважливіших правил (максимою) в
управлінському обліку. Однак, незважаючи на переконливі теоретичні докази,
численні емпіричні дослідження свідчать про те, що принцип контрольованості
рідко застосовується на практиці.

Метою цієї статті є дослідження доцільності використання принципу
контрольованості у системі контролінга центрів фінансової відповідальності.

Серед вчених, які вивчають проблему контролінга внутрішньофірмових
відносин, слід відмітити Р. Г. Долінську, В. А. Міщенко, С. Ф. Голова, К. Друрі,
Б. Холмстрома, Дж. Демскі, Р. Антла, С. Рейхельштейна та інші.

Основна частина. Встановлення персональної відповідальності за
результати діяльності ввірених менеджерам структурних підрозділів та
створення центрів фінансової відповідальності має ряд позитивних моментів
для організації, серед яких дослідники відзначають [2, с. 33]:

 більш свідоме ставлення до витрат;
 мотивація підвищувати ефективність;
 ефект направленої уваги, який виявляється в тому, що

відповідальність, що відчувається, сприяє виконанню певних дій, які в іншому
випадку були б дискреційними.

Створення центрів відповідальності є бажаним і не тільки з точки зору
організаційної перспективи, а й з позиції окремого робітника. T. Ширер
зазначає, що відповідальність відіграє життєво важливу роль для знаходження
місця індивіда в організації, а також формування його ідентичності [3, с. 543].
Дж. Робертс [4, с. 356] говорить, що існує внутрішній зв'язок між
відповідальністю і побудовою індивідом свого „я”. П. Томс, Дж. Доуз і К. Скот
надають емпіричні докази з цього питання. В їх масштабному дослідженні
знайдена значна кореляція між задоволенням роботою і відчуттям
відповідальності працівника перед керівництвом [5, с. 318].

В основу визначення відповідальності покладено так званий принцип
контрольованості, згідно з яким “керівник центру несе відповідальність тільки
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за ті витрати, доходи та інвестиції, які контролюються персоналом цього
центру” [1, с. 352].

Практична реалізація принципу контрольованості передбачає поділ
факторів на контрольовані і неконтрольовані, що є далеко не простим
завданням. Це пов'язано з тим, що контроль, на думку Г. Макнелли, зазвичай
лежить вздовж континууму з двома екстремумами: повний контроль і
відсутність контролю [6]. Між цими двома точками знаходяться різні ступені
контролю.

Для розмежування контрольованих і неконтрольованих витрат Комітет з
питань концепцій витрат і стандартів (США) розробив в 1956 році спеціальні
керівництва, які і по теперішній час визначають ступінь контрольованості [6,
с. 20].

1 Якщо менеджер може контролювати кількість і ціну, що сплачується за
послугу, то менеджер несе відповідальність за всі витрати, що пов'язані з цією
послугою, і затрати є повністю контрольованими.

2 Якщо менеджер може контролювати кількість спожитої послуги, але не
ціну, що сплачується за послугу, то витрати є частково контрольованими.
Менеджер повинен відповідати тільки за відхилення між фактичними та
бюджетними витратами.

3 Якщо менеджер не може контролювати ні кількість, ні ціну, що
сплачується за послуги, то тоді такі витрати є неконтрольованими і не повинні
відноситися на менеджера.

Надалі К. Мерчант дав практичну інтерпретацію принципу
контрольованості і виділив основні їх види. До їх числа належать [6, с. 20]:

 економічні та конкурентні фактори, на які менеджери повинні
реагувати;

 явища природи, що знаходяться поза межами контролю менеджменту;
 витрати, що не контролюються менеджерами підрозділів (загальні та

адміністративні витрати, податки, відсотки і корпоративні витрати);
 витрати, що обумовлені взаємозалежностями між підрозділами.
У зарубіжній науковій літературі є досить вагоме обгрунтування

необхідності застосування принципу контрольованості, що диктується
управлінськими, мотиваційними і психологічними факторами, які визначають
інституціональну специфіку побудови системи обліку відповідальності.

Однак, незважаючи на ці переконливі теоретичні докази, численні
емпіричні дослідження свідчать про те, що принцип контрольованості рідко
застосовується на практиці. Згідно результатів дослідження, проведеного
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К. Друрі і Ел-шишині у Великобританії в 2005 р. [15], тільки 18% компаній
намагаються використовувати принцип контрольованості, застосовуючи різні
показники для економічної оцінки діяльності підрозділів та діяльності
менеджерів. Також більшість компаній не використовує принцип
контрольованості при розподілі витрат на спільні ресурси; близко 55%
компаній розподіляють всі або більшість неконтрольваних витрат на
менеджерів підрозділів при оцінці їх діяльності. Що стосується інших
неконтрольованих факторів, то 86% респондентів дуже мало уваги звертають
на неконтрольвані фактори довколишнього середовища та взаємозалежності
між підрозділами.

На думку К. Друрі і Ел-шишині, така поведінка пояснюється кількома
причинами, а саме: поведінковими, інституційними факторами і міркуваннями,
що беруть основу в теорії агентських угод (табл. 1). Поведінкові чинники
включають: усвідомлення менеджерами, що такі витрати існують і їх треба
покривати дивізіональним прибутком (хоча цього можна було б домогтися,
підвищуючи рівень цільового прибутку підрозділів); стимулювання менеджерів
чинити тиск на менеджерів ресурсного центра контролювати свої витрати;
покладання повного бізнес-ризику на дивізіональних менеджерів, начебто б
вони є недивізіональними компаніями; стимулювання проявляти більший
інтерес у витратах на спільні ресурси. Інституційні чинники включають:
законодавчі вимоги (наприклад, оподаткування дочірніх підприємств); вимоги
урядових контрактів; традиція (розподіл здійснюється бухгалтерами, які
відносяться до розподілу витрат, як до частини своєї традиції); сприяння
порівнянні підрозділів між собою і конкурентами для того, щоб установити
зв’язок між оплатою топ-менеджерів і показників облікового прибутку.

Розбіжність результатів теоретичних і емпіричних досліджень призвело
до появи принципу умовної контрольованості [2, с. 20], заснованого на
концепції інформативності Б. Холмстрома [7, c. 89]. Відповідно до цього
принципу агентів слід оцінювати на основі всієї інформації, яка дозволяє
висвітлити їх дії (табл. 2) [2, c. 20]. У зв’язку з цим, дослідники запропонували
уточнити визначення традиційного принципу контрольованості.
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Таблиця 2. Інтерпретація принципу „умовна контрольованість”
Автор Інтерпретація принципу

Б. Холмстром

Контракти можуть бути вдосконалені, використовуючи іншу
доступну інформацію про дії агента або про його стан. Додаткова
інформація предствляє цінність, тому що вона дозволяє зробити
більш чітке судження про діяльність агента.

С. Рейхельштейн

Сучасна агентська теорія оновила розуміння традиційного
принципу контрольованості шляхом зрушення від критерію
„контролю” до критерію „інформативностті”. Додаткова змінна
повинна бути включена в показники оцінки діяльності, якщо вона
предствляє додаткову інформацію про рішення менеджера.

Кристенсен Дж.,
Хеммер, Т.

Традиційний принцип контрольованості не обгрунтовано. Те що
має значення, так це інформативність, а це вже зовсім інша
концепція.

Дж. Демски, Р. Антл

У випадках, коли принципали не можуть стежити за діями агентів
та їх рішеннями і тому схильні до потенційної опортуністичної
поведінки, їм рекомендується використовувати альтернативні
показники оцінки діяльності.

Висновки. Підбиваючи підсумки, слід зазначити, що застосування
принципу контрольованості носить дискусійний характер в зарубіжній науковій
літературі. Теоретичні аргументи на користь застосування цього принципу
базуються на положеннях адміністративних наук, теорії очікувань, теорії
вивченої безпорадності, теорії справедливості. Разом з тим наголошується
зростаюча кількість емпіричних досліджень, що свідчать про складність поділу
показників на контрольовані та неконтрольовані і використанні
неконтрольованих показників для оцінки діяльності менеджерів у практиці
внутрішньофірмової діяльності. Більше того, дослідники відзначають, що ще не
до кінця вивчена відповідна психологічна реакція менеджерів на невиконання
принципу контрольованості в процесі оцінки їх діяльності.
Список літератури: 1. Голов С. Ф. Управленческий учет: Учебник. – К. : Либра, 2004. – 576 с.
2. Fischer F. M. (2010). The application of the controllability principle and managers’ responses. Gabler
Verlag. Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH. 3. Shearer, T. (2002). Ethics and accountability: from the
for-itself to the for-the-other. Accounting, Organizations and Society, 27, 541–573. 4. Roberts, J. (1991). “The
Possibilities of Accountability”, Accounting Organizations and Society, 16(4), 355-368. 5. Thoms P.,
Dose J. J., Scott K. S. (2002). Relationships between accountability, job satisfaction, and trust. Human
Resource Development Quarterly, 13(3), 307–323. 6. Drury C., EL-Shishin H. (2005). Research Report
Divisional Performance Measurement: An Examination of the Potential Explanatory Factors. Retreived
December 25, 2013 from http: // www. cimaglobal. com / Documents / Thought_ leadership_ docs /tech_
resrep_ divisional_ performance_measurement_2005.pdf 7. Holmstrom, B. (1979). Moral hazard and
observability. Bell Journal of Economics, 10(1), 74-91. 8. Collins, F. (1978). The Interaction of budget
characteristics and personality variables with budgetary response attitudes. The Accounting review, 324-335.
9. Dent Jeremy F. (1987). Tension in the design of formal control systems: A field study in a computer
company. Accounting and management: Field study perspectives. William J. BRUNS and Robert S.
KAPLAN, Boston, MA : Harvard Business School Press, p. 119-145. 10. Frow, N., Marginson, D., Ogden, S.
(2005). Encouraging strategic behaviour while maintaining management control: multi-functional project
teams, budgets, and the negotiation of shared accountabilities in contemporary enterprises. Management



ISSN 2304-621X. Вісник НТУ «ХПІ». 2014. № 4 (1047)

109

Accounting Research, 16, 269–292. 11. Modell, S., Lee, A. (2001). Decentralization and reliance on the
controllability principle in the public sector. Financial Accountability & Management, 17(3), 191-218.
12. Kaplan, R. and A. Atkinson. (1998). Advanced Management Accounting. Prentice Hall, New Jersey.
13. Kin Cheung Liu (1999). The controllability principle of performance evaluation : a comparative study of
China and Hong Kong . The University of Huddersfield . Eprints.hud.ac.uk Retrieved May 25 , 2013, from
eprints.hud.ac.uk/5950/1/323779.pdf 14. Fremgen, James M., Liao, Shu S. The allocation of corporate indirect
costs. New York, N.Y. : National Association of Accountants, 1981. 15. Drury C., EL-shishini H. Applying
the controllability principle and measuring divisional performance in UK companies. Research Executive
Summaries Series, 1(8), p. 6 Retreived January 25, 2014 from http: // www. cimaglobal. com / Documents /
Thought _ leadership _ docs / Applying%20the%
20controllability%20principle%20and%20measuring%20divisional%20performance%20in%20UK%20compa
nies.pdf.

Надійшла до редколегії 09.02.2014

УДК 347.440
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МІСЦЕ АУТСОРСИНГУ В ПРОЦЕСІ РЕСТРУКТУРИЗАЦІЇ
ПІДПРИЄМСТВА

Проаналізовано процес аутсорсингу як напрям реорганізації підприємства і основні наукові підходи
до класифікації аутсорсингу. На базі комплексної багаторівневої класифікації аутсорсингових
відносин за сукупністю ознак визначено умови, за яких аутсорсинг переходить у зворотну форму –
інсорсинг.

Ключові слова: аутсорсинг, підприємство, реструктуризація, бізнес-система, інсорсинг.

Постановка проблеми. В загальному вигляді реструктуризація
підприємства відбувається переважно на основі аналізу і групування функцій,
реалізованих на підприємстві, насамперед на основні, допоміжні та другорядні,
виокремленні стратегічних сегментів, що покриваються предметною сферою
діяльності. Реструктуризація полягає по-перше, в відмові від виконання певних
видів діяльності (ліквідації), по-друге, у передачі другорядної і допоміжної
діяльності для реалізації утворюваним або стороннім суб’єктам; і по-третє – в
раціоналізації організаційної форми частини підприємства, що реалізує функції
основної діяльності. Реструктуризація бізнес-процесів за допомогою
інструментів інтеграції та дезінтеграції підприємств досить широко
застосовується в Україні; одним з дезінтеграційних інструментів управління
бізнес-процесами є аутсорсинг – процес або відносини, що передбачають
відмову від власного виконання певної діяльності й передачу її іншим особам.
Різноманітність напрямів і форм аутсорсингу дозволяє використовувати його на
різних етапах реструктуризації і управління бізнес-системою.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Серед зарубіжних авторів тема
аутсорсингу найбільш повно розкрита у роботах як Ж-Л. Бравара [1], і
Дж. Хейвуда [2] та інших. З російських авторів варто виокремити роботи
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