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Для эффективного управления современ-

ным бизнесом в условиях постоянного уве-
личения информационных потоков возникает 
потребность в систематизации, упорядочи-
вании, представлении минимального количе-
ства необходимых данных руководителям, 
не имеющих даже физической возможно-
сти в тотальном анализе всех происходящих 
процессов в организации. Решением этой 
проблемы служит контроллинг, который 
можно представить как систему количест-
венных показателей и основанных на них 
экономических расчётов, релевантных раз-
работке, принятию и реализации управлен-
ческих решений.  

В настоящее время не существует еди-
ной общепринятой концепции контроллинга, 
одни авторы отождествляют его со страте-
гическим управлением [1], другие — с кон-
тролем [2] и планированием [3], третьи ак-
центируют внимание на интеграции всех 
сфер деятельности предприятия [4], их ко-
ординации [5].  

При этом для последних двух концепций 
характерны дублирование и отсутствие чёт-
кого разделения функций между менедже-
ром и контроллером. Таким разделителем 
сфер ответственности могут послужить по-
казатели. На входе системы контроллинга 
поступают цифровые данные систем управ-
ленческого учёта, анализа, мониторинга и 
контроля, а на выходе — конкретные группы 
показателей и расчётов, релевантность ко-
торых системе управления определяется 
самой этой системой (например, приоритет 
прибыли над рентабельностью).  

С целью детального упорядочивания 
функций системы менеджмента и контрол-
линга предлагается интеграционная модель 
принятия управленческих решений, особен-
ностью которой является конвергенция сис-
тем менеджмента и контроллинга (рис.). В 
рассматриваемой модели инициирование 
принятия решения осуществляется обеими 
системами. В случае менеджмента речь 
идёт о незапрограммированных, волевых, 
форс-мажорных, а также иррациональных 
решениях руководителей, допускающих 
диссонанс со стратегией организации, для 
которых применяются преимущественно 
социологические и психологические подхо-
ды к их принятию. В случае контроллинга 
используется исключительно классический 
рациональный подход к принятию решений, 
при этом сигналами раннего обнаружения в 
рамках саморегулирующегося контура мо-
гут являться неблагоприятная динамика в 
уже функционирующей контроллинговой 
комплексной системе оценки деятельности 
предприятия; поступающие сигналы о по-
тенциальных благоприятных возможностях 
внешней среды, например, предложения 
новых заказов; отклонения от плановых ве-
личин в уже ранее принятых запрограмми-
рованных управленческих решениях. После 
определения контроллёром причины откло-
нения лицо, принимающее решение (ме-
неджер), производит постановку целей и 
задач для разрешения ситуации. Далее кон-
троллёр устанавливает основной критерий 
принятия решений, затем разрабатывает 
соответствующие ему альтернативы, при-
чём для каждой из них он проводит целый 
ряд прогнозных расчётов как последствий 
реализации самого решения, так и его влия-
ния на деятельность организации в целом, в 
том числе и на итоговый финансовый ре-
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зультат. Последовательность расчётов оди-
накова для любого типа управленческого 
решения (табл. 1). На первом этапе про-
слеживается влияние затрат, которые нужно 
понести на прибыль и выручку, затем вы-
числяются различные виды усечённой себе-
стоимости, например, методом директ-
костинг определяются минимальное порого-
вое значение отпускной цены на продук-
цию. Если решение предусматривает вло-
жение значительных капиталовложений, то 
далее проводится ряд специальных инвести-
ционных расчётов с учётом ранее установ-
ленного на 8-м этапе основного критерия. 
Далее для всех решений осуществляется 
расчёт влияния на финансовый результат, 
ликвидность и рентабельность и других по-
казателей. На четвёртом этапе проводятся 
расчёты текущей и планируемой эффектив-
ности использования внутрифирменных ре-
сурсов предприятия, необходимых преиму-
щественно для аспектов решения производ-
ственного характера. 

Заканчивается цепочка расчётов по-
строением дерева управленческих решений 
на 14-м этапе, где осуществляются ком-
плексные прогнозные расчёты рисков, соз-
даются математические модели, разраба-
тываются сценарии будущего поведения для 
наиболее сложных управленческих ситуа-
ций, имеющих серьёзные последствия для 
организации, например крупный инвестици-
онный проект.  

Далее менеджер отбирает из предло-
женных контроллёром альтернативы исходя 
из своих личных предпочтений и окончатель-
но утверждает только одну, для которой 
контроллёр вносит соответствующие изме-
нения на уровне стратегии и на уровне те-
кущих планов с учётом допустимого кори-
дора отклонений. После этого дирекция 
решает организационные вопросы, привле-
кает экспертов, ведёт переговоры с испол-
нителями, заинтересованными сторонами 
для оптимального претворения решения в 
жизнь. На этапе исполнения решений кон-
троллёр анализирует причины отклонений, 
используя для этого разработанный ранее 
классификатор причин отклонений, относит 
его к соответствующему типу. Если откло-
нения вызваны несовершенством плановых 
показателей, то контроллёр проводит их 
соответствующую корректировку. В случае 
выявления виновных лиц на предприятии или 
изменений факторов внешней среды, на-
пример, увеличение цен поставщиков, кон-
троллёр передаёт эти данные менеджеру, 
который, в свою очередь, принимает соот-
ветствующие меры. Окончательную оценку 
реализации решения проводит менеджер, 

который в случае неудовлетворения резуль-
татами приостанавливает реализацию реше-
ния и переформулирует проблему, либо 
выбирает другую альтернативу, либо даёт 
распоряжение контроллёру разработать 
новую.  

Для оценки топ-менеджментом компании 
качества работы и степени вовлечённости в 
управленческие процессы системы кон-
тролллинга предлагается использовать ком-
плексный интегральный показатель К, вклю-
чающий результативные показатели системы 
поддержки контроллинга на ключевых эта-
пах рассматриваемой нами цепочки. Для 
этого руководители предприятия селекти-
руют наиболее важные уже реализованные 
ими решения за конкретный период време-
ни (год). Критерии отбора зависят от их 
предпочтений — это могут быть влияние на 
прибыль, капиталоёмкость, влияние на стра-
тегию и др. Далее для каждого выбранного 
решения рассчитывается коэффициент К в 
баллах, причём в зависимости от его типа 
устанавливаются удельные веса an каждого 
составляющего оценки kn: 

∑
=

=
m

n
К

1

an kn 

где 0 < К < 10, 0 < kn < 10, 0 < an < 1. 
В таблице 2 рассмотрен вариант такой 

оценки для трёх типов наиболее актуальных 
решений для предприятия — маркетинговых 
(МК), производственных (ПР) и инвестици-
онных (И).  

Поскольку контроллинг отвечает за про-
ектирование информационной системы на 
предприятии, на этапе оценки данных 
управленческого учёта k1 анализируются 
степень детализации, сопоставимость дан-
ных, соответствие решаемой проблеме по-
ступающей информации, организация учёта 
затрат по видам, местам возникновения, 
продуктам и т. д. При оценке показателя k2 

принимаются во внимание своевременность, 
оперативность реагирования системы кон-
троля на изменения, состав контролируе-
мых параметров бюджетирования, форми-
рование механизма ответственности за дос-
тижение целевых показателей, количество 
неверно найденных причин отклонений и др. 
Если в должностные обязанности контрол-
лёра входит не только координация, систе-
матизация и методологическая поддержка 
процессов планирования и контроля, но и 
непосредственно установление плановых 
показателей, то в этом случае оцениваются 
их достоверность, количество корректиро-
вок, связанных с ошибочным их установле-
нием и др.  
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Рис. Модель управленческих решений с участием системы менеджмента и контроллинга: 
М — сфера ответственности менеджера; К — контроллёра (окончание см. на с. 92) 

1.1М Инициирование принятия решения 
системой менеджмента 

1.2К Инициирование принятия решения 
системой контроллинга 

2.1К Неблагоприятные отклонения в 
существующей контроллинговой системе 
показателей оценки деятельности 
внутренней и внешней среды 

2.2К Превышение порога допустимых 
отклонений показателей от плановых в 
уже принятых управленческих решениях 

3К Детализация параметров, для которых 
необходимы управляющие воздействия 

4К Определение причины отклонения 

5М Окончательная формулировка проблемной ситуации  

6М Постановка целей и задач разрешения проблемной ситуации 

7К Установление взаимосвязей и функциональных зависимостей 
между компонентами проблемы 

12К Проведение системы контроллинговых расчётов 

13К Анализ последствий влияния альтернатив на изменение комплекс-
ной системы показателей оценки деятельности организации 

14К Формализация оптимального поведения участников при помо-
щи количественных методов анализа рисков 

15М Упорядочивание альтернатив по приоритетности с учётом субъективных 
предпочтений лиц, принимающих решения и заинтересованных сторон 

8К Установление критериев принятия решения 

9К Поиск и разработка моделей решения проблемы 

10К Разработка альтернатив и плана мероприятий по их осуществлению  

11К Прогноз и оценка возможностей реализации альтернатив с 
учётом ограничений, узких мест и влияния на стратегию 

16М Был найден оптимальный 
вариант решения 

нет 

да 

к 5 
к 17 
к 22 

Начало 
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Рис. Окончание (начало см. на с. 91) 

17М Окончательный вариант решения 

19М Разработка рекомендаций заинтере-
сованных сторон для реализации решения 

20М Составление организационного 
плана реализации решения 

21К Утверждение контрольных показателей мони-
торинга исполнения решений и допустимых раз-
меров отклонения от плана 

22М Исполнение решения

23К Возникновение отклонений, 
превышающих пороговые значения 

25.1К Выявление причин 
во внутренней и внешней 
среде организации 

25.2К Корректировка планов 

26М Принятие мер 

27М Выбранное решение привело к 
ожидаемым последствиям в целом 

28М Причиной послужило
 неправильное определение  

проблемы

конец 

24К Оптимальность плановых 
показателей 

да к 26 нет 

да нет 

нет 
да 

да к 5 

нет к 10 

18К Корректировка стратегий и данных 
комплексной диагностики предприятия 
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Таблица 1 
Инструменты контроллинга на различных этапах предлагаемой модели 

 
2.1, 
13, 
18 

Системы показателей комплексного анализа хозяйственной деятельности, системы Du-Pont, 
RL, сбалансированная система показателей BSC, диагностика по слабым сигналам, экономиче-
ская добавленная стоимость ЭДС, Z-счёт Альтмана и др. 

2.2, 
25.1 

Факторный анализ отклонений прибыли, выручки, затрат. Отклонения по количеству, стоимо-
сти, эффективности. Бюджетирование. Standard cost и метод нормативной себестоимости.  

7  Корреляционно-регрессионный анализ, системный анализ, коэффициенты эластичности и де-
терминации 

8 ABC- и XYZ-анализ, удельная и относительная маржинальная прибыль, упущенная выгода, це-
левые затраты, рыночные цены, benchmarking, срок окупаемости или учётная норма прибыли 
инвестиционных проектов 

11 Анализ использования производственных мощностей, поиск «узких мест», линейное програм-
мирование 

12 1. Расчёты затрат и прибыли: CVP-анализ, direct cost, маржинальный доход, маржинальная и 
операционная прибыль, target cost, производственная себестоимость, анализ цепочки ценно-
стей, уровень производственного ливериджа, построение функции производственных затрат, 
калькулирование затрат полного жизненного цикла продукта и др. 
2. Расчёты инвестиций: статистические (окупаемость, рентабельность) и динамические методы 
(NPV, IRR, DPP, MIRR, NTV, аннуитет и др.) 
3. Финансовые расчёты: cash flow, рентабельность активов и капитала, коэффициенты ликвид-
ности, манёвренности, платежеспособности, балансовый расчёт, ставка дисконтирования 
4. Расчёты экономической эффективности: соотношение в темпах изменения активов, выручки 
и прибыли, производительность труда, ресурсоотдача, оборачиваемость средств труда, рас-
чёт экстенсивных и интенсивных резервов производства, ФСА, детерминированный факторный 
анализ и др. 

14 Казуальные методы прогнозирования, дерево решений, математическое ожидание, теория 
исследования операций, теория вероятности, анализ чувствительности, метод Монте-Карло, 
критерии оптимального выбора решения 

 
Таблица 2 

Важность показателей качества работы системы контроллинга  
для разных типов управленческих решений 

 

Оцениваемые показатели k1… kn 
an (%) для типов решений
МК ПР И 

Исходные данные управленческого учёта (k1) 10 20 5 
Система мониторинга отклонений и их причин (k2) 15 5 5 
Система оценки предприятия в диагностике слабых сигналов (k3) 5 10 0 
Нахождение количественных взаимосвязей, в т. ч. неочевидных (k4) 5 5 5 
Установление правильных критериев принятия решения (k5) 20 5 20 
Расчёты затрат и плановой неполной себестоимости (k6)  30 15 10 
Финансовые расчёты для принимаемого решения (k7)  5 5 20 
Расчёты экономической эффективности (k8) 0 30 5 
Построение экономико-математических моделей для альтернатив (k9) 10 5 30 
Всего 100 100 100 

 
Показатель k3 характеризует степень ох-

вата и своевременную диагностику всех 
сторон деятельности компании, контроль 
соответствия плановых и фактических пока-
зателей подразделений общефирменной 
стратегии. Остальные шесть параметров 
оценки связаны с адекватным выбором ин-
струментов расчёта итоговых показателей 
рассматриваемой проблемы, причём в за-
висимости от характера принимаемого ре-
шения удельный вес этих групп методов 
различается. Например, при разработке 
маркетингового решения в области форми-
рования производственной программы наи-
большее количество баллов может получить 
показатель расчётов затрат и себестоимо-
сти k6 — 3 из 10 возможных. Касаемо нахо-

ждения логических и математических взаи-
мосвязей между показателями внутри про-
блемы (k4), то здесь приоритет в оценке 
отдаётся нахождению неочевидных зависи-
мостей, в том числе между немонетарными 
показателями, а также их влиянию на дру-
гие решения.  

Таким образом, практическая реализация 
на предприятии интеграции двух концепций 
— теории конфигурации для принятия реше-
ний и контроллинга, ориентированного на 
систему управления, позволят при эффек-
тивном функционировании информационных 
моделей последней автоматизировать про-
цесс управления, свести к минимуму вме-
шательство руководства в оперативную дея-
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