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мирного Банка), которые в настоящее время политизированы и строят свою деятельность в основном 
в интересах небольшой группы развитых стран. В таких условиях позиционировать себя в мировой эко-
номике такой стране, как Беларусь, достаточно сложно. Учитывая необходимость перестройки мировой 
валютной системы в направлении ее поливалютности, Республике Беларусь необходимо укреплять фи-
нансовые отношения и координировать политику со странами ближнего зарубежья, в первую очередь 
с Россией и Казахстаном в рамках Таможенного Союза. Кроме того, следует поддерживать Россию в ее 
планах интенсификации экономической деятельности в таких интеграционных объединениях, как, на-
пример, БРИКС. Таким образом, лишь отойдя от уровня национального регулирования и объединив ре-
гиональный и международный уровни можно говорить о финансовой стабильности. И наиболее вероят-
ным представляется именно комбинированный сценарий, при котором глобальное финансовое регули-
рование осуществляется как на региональном, так и на международном уровнях.
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Эффективной системой управления организацией, обеспечивающей ее долгосрочное успешное функ-
ционирование, является контроллинг, представляющий собой комплексную методологию и основанный 
на ней инструментарий, призванные осуществлять модернизацию организационной и информационной 
структуры организации таким образом, чтобы решались базовые проблемы ее развития, предопределя-
ющие стабильный успех не только в настоящем, но и в будущем [1, с. 44].

Система контроллинга реализуется на основе единой стратегической концепции развития организа-
ции и единой системы оперативного внутрифирменного учета затрат и финансовых результатов [1, с. 44].

В целях достижения прозрачности возникновения затрат и финансовых результатов, а также для фор-
мирования информации о деятельности подотчетных конкретным руководителям подразделений в си-
стеме контроллинга целесообразно производить расчет затрат по местам возникновения и центрам от-
ветственности.

Места возникновения затрат – это структурные единицы и подразделения, первоначально потребля-
ющие производственные ресурсы, по которым организуется планирование, нормирование и учет издер-
жек производства с целью контроля и управления затратами, организации внутреннего хозяйственного 
расчета [1, с. 36].

Места возникновения затрат делятся на [1, с. 36–37]:
– производственные, складывающиеся из многих мест потребления ресурсов различного технологи-

ческого уровня, состоящие из основных (изготавливающих продукцию, выполняющих работы, оказы-
вающих услуги на сторону) и вспомогательных (обслуживающих внутренние технологические процес-
сы). В основных центрах ответственности затраты учитывают в разрезе объектов учета затрат и кальку-
лирования себестоимости продукции, работ, услуг, в обслуживающих – в поэлементном разрезе издер-
жек. К производственным местам возникновения затрат относят цеха, участки, бригады;

– обслуживающие, к которым относят отделы, службы управления, склады, лаборатории;
– условные, к которым относят затраты, не связанные с конкретными структурными подразделения-

ми (например, административно-управленческие расходы в целом или какая-то их часть могут быть так-
же цеховыми расходами, не относящимися к конкретным службам цеха).

Преобладает два подхода к выбору состава затрат, учитываемых по местам их возникновения [3, с. 32]:
– комплекс прямых и косвенных затрат, связанных с работой одного подразделения, службы, вида де-

ятельности, безотносительно к видам вырабатываемой продукции;
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– ограничение косвенными затратами, возникающими в данном подразделении, которые носят об-
щий для всех видов продукции характер и не могут быть отнесены на отдельный вид продуктов пря-
мым путем. Прямые расходы учитывают по видам продукции без их обобщения по местам возникнове-
ния расходов.

Вклад каждого подразделения в конечные результаты деятельности организации, как было отмечено 
ранее, может оцениваться в рамках центра ответственности, представляющего собой структурное под-
разделение внутри организации, возглавляемое конкретным лицом, принимающим управленческие ре-
шения и несущим за них ответственность. Учет по центрам ответственности позволяет децентрализо-
вать управление затратами, следить за формированием этих затрат на всех уровнях управления, а также 
предполагает отнесение на каждый центр только тех затрат, на которые руководитель может оказать вли-
яние, что в целом существенно повышает экономическую эффективность хозяйствования.

Для расчета затрат по центрам ответственности целесообразно использовать матрицу затрат [3, с. 92], 
строки которой соответствуют центрам ответственности, а столбцы – производственным программам 
(производству отдельных видов продукции). В ячейках матрицы содержится информация об элементах 
затрат, необходимых для выполнения конкретных программ в данном центре ответственности. Сумми-
рование этих данных по строкам дает руководству сведения о величине затрат по определенному цен-
тру ответственности, используемые для контроля и управления, а суммирование значений по столбцам 
позволяет вычислить затраты на производство определенного вида продукции, т. е. дает информацию 
по программам (товарам, услугам), необходимую для ценообразования и определения рентабельности 
программ. Таким образом, матрица затрат позволяет получить информацию о месте возникновения ана-
лизируемой статьи затрат, цели ее возникновения и виде используемого ресурса. Следует отметить, что 
центры ответственности, где это возможно, совмещают или включают в свою структуру места возник-
новения затрат.

Основываясь на вышеизложенном, можно сделать вывод о том, что анализ затрат и финансовых ре-
зультатов по местам их возникновения и центрам ответственности производится для формирования ин-
формации о деятельности подотчетных подразделений конкретным руководителям организации.
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Сегодня в странах с развитой экономикой нет, пожалуй, ни одного менеджера, не знакомого с систе-
мой сбалансированных показателей (ССП), разработанной в начале 1990-х годов Д. Нортоном и Р. Ка-
планом. Различные исследования подтверждают, что ССП является наиболее популярной, менее кри-
тикуемой и весьма широко используемой системой измерения результативности работы организации 
[1, с. 5]. Эта система дополняет (уравновешивает, делает сбалансированной) традиционные финансо-
вые показатели данными еще трех составляющих: взаимоотношения с клиентами, внутренние бизнес-
процессы, а также обучение и развитие персонала. 

В организации ССП целесообразно внедрять для бизнес-единицы, деятельность которой охватыва-
ет всю цепочку создания стоимости: инновации, производственный процесс, маркетинг, распределение, 
продажи и сервис. Если же организация включает в себя несколько относительно независимых бизнес-
единиц, то каждая из них, как правило, имеет свою, отдельную ССП, связанную с общей ССП органи-
зации. Эта общая ССП устанавливает «образец общего видения целей и стратегии корпорации, кото-
рые должны быть отражены в соответствующих системах каждой отдельной бизнес-единицы» [2, с. 3].




