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В статье изложена точка зрения на контроллинг как информационно-

аналитическую систему поддержки эффективного управления. Опреде-
лены основные особенности современных бизнес-систем, уточнены 
требования к информации о бизнес-процессах, предложена система 
ключевых индикаторов оценки их эффективности. Сформулированы 
характеристики моделей контроллинга и приведена статистика их при-
менения в коммерческих организациях различных секторов экономики. 

 
Условием достижения долгосрочного успеха в совре-

менном бизнесе становится реализация принципа «ду-
май глобально, действуй локально», т.е. исходя из 
оценки состояния и прогноза развития экономической 
среды. Проблемы формирования и применения ло-
кальных инноваций, устранение «узких мест» в цепоч-
ках создания ценности, идентификация возможностей и 
рисков, сопряженных с участием в альтернативных це-
почках формирования стоимости (value chain), наилуч-
шим образом выявляются и решаются именно на 
уровне сравнительной оценки состояния и эффективно-
сти бизнес-процессов и операций (рабочих мест). В этих 
условиях необходимы следующие изменения в бизнес-
системе, реализация которых позволит повысить эф-
фективность управления и точность реакции менедж-
мента на изменения состояния экономической среды: 
 передача управленческих инициатив с уровня корпоратив-

ного центра на уровень бизнес-единиц (strategy business 
units, SBU) и бизнес-процессов (business-process, BP);  

 наделение соответствующими правомочиями и ответ-
ственностью владельцев рабочих мест;  

 ориентация не на заранее утвержденный бюджет, а на 
удовлетворение потребностей клиентов;  

 анализ действий конкурентов, своевременное выявление, 
изучение и использование лучших практик ведения бизнеса.  

В результате организация не следует за потребно-
стями клиентов, а, используя клиентско-ориентирован-
ные модели ведения бизнеса, предвосхищает их воз-
никновение. Применение такой модели стимулирует 
своевременную разработку и использование процесс-
ных и продуктовых инноваций. Задача корпоративного 
центра в этих условиях сводится к системной бизнес-
навигации развития организации с позиций внутренней 
непротиворечивости и ориентации на интересы различ-
ных групп стейкхолдеров. Инструментом решения этой 
задачи, по нашему мнению, является контроллинг – си-
стема информационно-аналитической и методической 
поддержки обоснования и реализации управленческих 
решений на всех уровнях организации ведения бизнеса. 
По сути, контроллинг – это дирижер развития и роста 
компании, обеспечивающий непротиворечивость стра-
тегических и оперативных целей, а также действий, 
предпринимаемых различными группами заинтересо-
ванных лиц при их достижении. 

Если ранее контроллинг ассоциировался с триедин-
ством управленческого учета, бюджетирования и си-
стемы отчетности, то в наши дни область его интере-
сов смещается в сторону регулирования динамических 
бизнес-систем и бизнес-процессов. В условиях услож-

няющихся информационных потоков в современных 
коммерческих организациях его постановка становится 
необходимым условием их динамичного роста и 
устойчивого развития бизнеса, достижения текущей 
эффективности и стратегической конкурентоспособно-
сти.  

Среди задач, решаемых современным контролле-
ром, выделяются: 
 своевременное выявление перспектив развития и коррек-

тировка целей бизнеса в соответствии с изменениями 
прогноза состояния внешней экономической среды и при-
оритетов его стейкхолдеров;  

 идентификация, связанных с реализацией альтернатив-
ных сценариев развития операционных, финансовых и 
иных рисков;  

 обоснование структуры и состава ключевых показателей, 
включаемых в стратегические карты для уровня компании 
и ее стратегических бизнес-единиц (сегментов); 

 оценка критических факторов успеха при достижении це-
ли и разработка панелей управления для рабочих мест 
владельцев бизнес-процессов;  

 выявление «узких мест», возникающих в цепочках созда-
ния стоимости. 

В условиях обострения конкурентной борьбы на рын-
ках решение этих задач должно проводиться в режиме 
«нужного» времени, т.е. с оценкой прогнозного состоя-
ния и развития в различных временных горизонтах. 

В научной литературе преобладающей точкой зре-
ния на цели организации и ведения бизнеса является 
ориентация управления на приращение ценности для 
различных групп заинтересованных лиц (стейкхолде-
ров). В силу того, что система ценностей по разным 
группам лиц имеет определенные различия, а сами 
они могут быть конкурирующими, условием устойчиво-
сти функционирования компаний может рассматри-
ваться достижение динамической уравновешенности 
между этими ценностями. Таким образом, для нара-
щения стоимости бизнеса необходимо обеспечить ба-
ланс между удовлетворением потребностей покупате-
лей и конкурентными силами рынков, на которых при-
сутствует компания, с одной стороны, и внутренними 
затратами (экономичностью) и расширением бизнеса 
(ростом) – с другой. 

Практическое достижение консенсуса интересов 
между отдельными группами стейкхолдеров, а также 
между текущей эффективностью и стратегическим 
развитием обеспечивается использованием в практике 
управления метода бизнес-систем. Его применение 
позволяет рассматривать каждую организацию как си-
стему:  
 взаимосвязанных факторов стратегии, тактики и рабочих 

действий;  

 интересов владельцев компании, инвесторов, менедже-
ров, работников, конкурентов и клиентов;  

 финансовой, инвестиционной и операционной деятельности;  

 состояния и динамики развития организации, ее бизнес-
единиц, а также связанных с их работой бизнес-
процессов и операций. 

Компромисс между устойчивым ростом и эффектив-
ностью может достигаться при использовании методики 
многокритериального принятия решений на различных 
уровнях организации ведения бизнеса, в разных управ-
ленческих горизонтах и перспективах развития, обяза-
тельного обеспечения каскадирования целей верхнего 
уровня организации на нижние уровни управления. 

Традиционными перспективами управления и направ-
лениями оценки его эффективности являются: 
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 финансовая с фокусом на сбалансированность движения 
денежных потоков между компанией, контрагентами и 
финансовыми рынками. Цель – обеспечение компромисса 
между текущей платежеспособностью и перспективной 
доходностью инвестиций в компанию, параметрами риск-
аппетита, задаваемыми инвесторами; 

 клиентская, с ориентацией на удовлетворенность, лояль-
ность и маржинальность клиентов. Цель – состоит в вы-
страивании дружественных отношений с потребителями, 
включения их в процесс инициирования непрерывных 
улучшений операций, определения параметров и направ-
лений создания инноваций; 

 внутренних бизнес-процессов (операционная), с ориента-
цией на текущую экономичность и продуктивность, а также 
перспективную результативность и конкурентоспособность, 
с ориентацией на сбалансированность и ценностную не-
противоречивость операций, включаемых в процессы; 

 обучение персонала, рост и инновации (организацион-
ная), с включением работников в процесс оперативного 
управления, использования их творческого потенциала 
при формировании внутренних факторов конкурентного 
успеха при реализации принципа социальной ответствен-
ности. Здесь целью может выступать формирование ин-
теллектуального капитала компании на основе концепции 
обучающейся организации; 

 экологическая, преследующая цель снижения неблаго-
приятного влияния на окружающую среду; 

 социальная, проявляющаяся в понимании ответственно-
сти организации перед обществом за последствия плани-
руемых и осуществляемых хозяйственных операций. 

В качестве индикаторов эффективности бизнес-
процесса в системе могут рассматриваться:  
 непротиворечивость процесса целям развития бизнес-

системы, а также его сбалансированность в цепочке фор-
мирования стоимости;  

 коэффициент конверсии ресурсов в результат процесса;  

 динамика изменений процесса, определяемая на основе 
бенчмаркинга. 

Таблица 1 

КОНТРОЛЛИНГ БИЗНЕСА, ОРИЕНТИРОВАННОГО 
НА ДОЛГОСРОЧНЫЙ УСПЕХ 

Принципы и 
объекты  

Виды контроллинга 

Оперативный Стратегический 

Парадигма  Делать вещи «правильно» Делать «правильные вещи» 

Фокус действий Снаружи → вовнутрь Изнутри → наружу 

Концентрация 
внимания на: 

Текущих операциях, 
и бюджетах 

Перспективных инно-
вациях, и программах 
развития 

Цель  
Текущая эффектив-
ность 

Рост и конкуренто-
способность 

Ответственный 
менеджмент 

Работа, ориентиро-
ванная на текущее 
состояние бизнеса 

Работа над  
перспективами  
развития бизнеса 

Стратегическое 
руководство 

Полномочия и от-
ветственность 

Смелое инноваторство 

Бизнес-процессы 
Сбалансированность и 
экономичность 

Динамизм поступа-
тельных изменений 

Идентификация 
возможностей и 
рисков 

Ожидание, оценка и 
поиск форм хеджи-
рования рисков 

Смелый эксперимент 

Управление  
изменениями  

Адаптация к меня-
ющимся условиям 

Упреждающие действия 

Лояльность по-
требителей 

Учет мнения потре-
бителей 

Использование мне-
ния для генерирова-
ния идей развития 

Создание аль-
янсов для до-
стижения синер-
гии действий 

Преимущества ауто-
сорсинга, выявление 
и использование хо-
зяйственного опыта  

Использование разно-
образия для обеспе-
чения гибкости и ди-
намизма изменений 

Баланс между текущим планированием и контролем 
(фокус действий снаружи – вовнутрь) и перспективным 
ростом и развитием (фокус изнутри – вовне) достига-
ется на основе обеспечения компромиссов между те-
кущей эффективностью и стратегической конкуренто-
способностью по объектам наблюдения и регулирова-
ния при соблюдении принципов (табл. 1). 

Достижение компромиссов обеспечивается за счет 
двух видов (подсистем) контроллинга, ориентированных 
на достижение целей (эффективности – оперативный и 
конкурентоспособности и роста – стратегический). 

Особенностью оперативного контроллинга является 
то, что основным его объектом служат процессы и 
операции, т.е. известные действия, управляемые на 
основе «старых» знаний. Они обычно составляют 
определенный шаг бизнес-процесса и могут быть 
изображены схематически, а также измерены.  

Процесс (activity) – единица работы или задача, под-
разумевающая определенный результат с фиксируе-
мыми затратами. Процесс предполагает совокупность 
упорядоченных действий (операций), которые должны 
иметь определенные цели и регламенты. Результаты и 
связанные с их достижением затраты подлежат плани-
рованию и контролю. Однако временные периоды жиз-
ненного цикла процесса ограничены во времени. Это 
связано с происходящими изменениями экономической 
среды, которые могут приводить к неактуальности или 
снижению сравнительной эффективности ранее рацио-
нальных действий. Современные методы управленче-
ского учета и анализа (учет затрат по операциям – activ-
ity based costing, ABC, и анализ отклонений – variance 
analysis), дополняемые информационными технология-
ми бизнес-анализа (business intelligence, BI), ориентиро-

ванными на поддержку адаптивного управления, доста-
точно точно позволяют оценивать и управлять эффек-
тивностью бизнес-процессов, формировать 
краткосрочные прогнозы результатов продолжающейся 
деятельности [1].  

Самым важным для достижения текущей эффектив-
ности становится позиционирование бизнеса и опреде-
ление неэффективных бизнес-процессов и операций на 
основе рэнкингов эффективности, оперативное выяв-
ление перспективных знаний с помощью бенчмаркинга, 
организация успешного трансферта технологий (копи-
рование, покупка лицензий, заключение временных со-
юзов с конкурентами).  

В качестве действенного инструмента мониторинга 
состояния объектов оперативного контроллинга нами 
рассматриваются панели управления – dashboard. На 
них выносятся ключевые показатели эффективности, 
используемые для оценки индивидуальных усилий вла-
дельцев бизнес-процессов и рабочих мест по достиже-
нию краткосрочных целей. Состав, целевые (желаемые) 
и критические значения показателей, включаемых в со-
став dashboard, отличается низкой временной устойчи-
востью. Они должны пересматриваться и корректиро-
ваться в зависимости от прогнозов развития бизнес-
процессов, в которых задействованы эти рабочие ме-
ста, на основе методики имитационного моделирова-
ния, что соответствует идеологии адаптивного управле-
ния. 

Делегирование на уровень рабочих мест ответствен-
ности и правомочий гибкого реагирования на изменение 
состояния среды (при соответствующей квалификации 
работников) позволяет ускорить процесс реакции на 
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изменения среды, перейти от модели экстенсивного ро-
ста к адаптивной модели развития, основанной на 
накоплении и тиражировании знаний. Стимулирование 
хозяйственной инициативы работников с использовани-
ем принципов коммерческого расчета (business unit 
management, BUM) способствует генерированию и 
трансферту знаний работниками компании, что приво-
дит к повышению эффективности. Хозяйственные опе-
рации и связанные с их осуществлением рабочие места 
представляют собой объекты учета и контроля. В то же 
время устанавливаемые для операций и рабочих мест 
нормативы и регламенты должны своевременно кор-
ректироваться для обеспечения актуализации в соот-
ветствии с проводимыми изменениями в составе и це-
лях развития бизнес-процессов, а контроль в большей 
степени приобретать характер самоконтроля по цепочке 
формирования стоимости. 

Совокупность, связанных последовательно или па-
раллельно выполняемых процессов (операций), обра-
зует более устойчивый во времени объект управления – 
бизнес-процесс (business-process, BP). Разрабатывае-
мый в организации регламент BP задает определенный 
порядок выполнения операций во времени и простран-
стве, имеет начало и конец, определенные точки входа 
(ресурсы) и выхода (результаты). В ходе этих действий 
осуществляется работа, потребляются ресурсы, и фор-
мируется результат. Результативность процесса опре-
деляется конверсией ресурсов, т.е. производительно-
стью совокупности действий (операций), их слаженно-
стью и сбалансированностью.  

Параметры BP непрерывно корректируются для адап-
тации бизнес-системы к происходящим в экономической 
среде изменениям. Поэтому для обеспечения гибкости 
процессов перспективным аналитическим инструментом 
контроллинга нами видятся скользящие прогнозы (rolling 
forecast), которые формируются для оценки достижения 
оперативных целей развития в складывающихся услови-
ях. Объектами прогнозирования могут быть как финансо-
вые (бюджетные), так и нефинансовые ключевые показа-
тели состояния и развития процесса. Скорость, точность 
прогноза, адекватность реагирования на него представ-
ляют собой важнейшую характеристику современного 
управления, ориентированного на долгосрочный успех. 
Поддержка данной модели управления, ориентирован-
ной снаружи – вовнутрь, предполагает исходное прогно-
зирование потребностей клиентов и возможные реакции 
конкурентов на те или иные действия, осуществляемые 
организацией на внешних рынках. Затем моделируется и 
организовывается процесс создания ценности на основе 
рационализации цепочки ее составляющих процессов, 
операций и действий. Таким образом, обеспечивается 
наилучшая конверсия вовлекаемых в бизнес ресурсов. 

Бизнес-процессы часто рассматриваются как объекты 
бюджетирования. Однако такой подход может противо-
речить целям обеспечения гибкости бизнес-системы. 
Тем не менее, при реинжиниринге бизнес-процессов и 
реализации программ их модернизации или инноваци-
онных изменений стратегические бюджеты с определе-
нием лимитов затрат могут быть весьма полезны для 
реализации текущего контроля сроков и объемов вы-
полняемых работ. Для повышения текущей прибыльно-
сти компаний целесообразно использовать процессно-
ориентированное управление (activity-based manage-
ment, ABM), основанное на оценке информации, фор-
мируемой учетной подсистемой activity-based costing. 

Его целью служит управление организацией не через 
функционально-структурные подразделения, а через 
бизнес-процессы, оцениваемые через призму соответ-
ствия ценностей, которые они формируют для потреби-
теля и объемов выполняемых работ и потребляемых 
ресурсов. Процессно-ориентированный учет затрат 
позволяет отойти от традиционного бухгалтерского 
классификатора затрат по статьям учета и перейти к 
отнесению их непосредственно на выполняемые дей-
ствия, хозяйственные операции и процессы, что создает 
благоприятные условия для децентрализации управле-
ния бизнесом и передачи ответственности за результа-
ты непосредственно на рабочие места. 

Организации, использующие бюджетинг в качестве 
инструмента управления, должны, по крайней мере, до-
полнять его скользящими прогнозами (rolling forecast) 
ключевых финансовых и нефинансовых индикаторов 
(key performance indicator's) на следующий за отчетным 
период. Причем горизонты прогнозирования индикато-
ров должны различаться: в части финансовых рынков – 
они могут быть более короткими, в то время как в обла-
сти клиентской перспективы и инноваций – иметь более 
продолжительные периоды оценки. Такая практика дает 
возможность контроллерам постоянно отслеживать и 
целенаправленно корректировать стратегию управле-
ния оборотными активами и потребность в их финанси-
ровании, а также своевременно проводить десегмента-
цию клиентско-продуктового портфеля компании и реа-
лизовывать «точечные» инновации. 

Целью контроллинга бизнес-процессов становится 
разработка и корректировка совокупности адаптивных 
технологий (BPM-блок), интегрирующих и контролиру-
ющих различные активы (материальные, информаци-
онные и человеческие), необходимые для поддержа-
ния эффективности бизнес-процессов. Их наличие 
позволяет организациям осуществлять планирование, 
мониторинг и совершенствование бизнес-процессов, 
т.е. реализовать цикл управления «PDSA». Контрол-

линг бизнес-процессов позволяет обеспечить приори-
тет корпоративных целей над целями владельцев 
процесса, что создает условия для создания эффекта 
синергии действий. 

Важнейшим объектом оперативного контроллинга в 
коммерческих организациях является управление де-
нежными потоками. Успешные проектные инициативы, 
несоответствующие по масштабам и временным пери-
одам реализации возможностям организации, могут 
привести к разбалансированности ее денежных пото-
ков. Это негативно сказывается на прогнозах рыночной 
стоимости организации, повышает вероятность техни-
ческих дефолтов, приводит к потере контроля над акти-
вами со стороны владельцев компании. Координация 
масштабных и временных параметров движения де-
нежных потоков по видам деятельности позволяет со-
кращать процентную нагрузку и высвобождать денеж-
ные средства для инвестирования в прирост и модер-
низацию действующих активов, направлять их на 
финансирование проектного развития, снижать зависи-
мость организации от кредитов и займов. 

Обеспечение текущей сбалансированности развития до-
стигается за счет выработки конкурентоспособной бизнес-
модели компании. Она, как правило, предполагает выпол-
нение следующих условий: 
 рациональную диверсификацию текущей хозяйственной и 

проектной деятельности;  
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 наличие в его структуре стратегических операционных 
бизнес-единиц (SBU), находящихся на разных стадиях 
зрелости, а также проектных бизнес-единиц (PBU);  

 рациональное комбинирование различных источников 
привлечения капитала, обеспечивающее его минималь-
ную цену (WACC) и оптимальные условия привлечения; 

 участие фирмы в различных цепочках («решетках») со-
здания стоимости с сочетанием собственных высококон-
курентных компетенций в ключевых бизнес-процессах с 
аутсорсингом, обеспечивающим эффект экономии затрат 
на поддержании компетенций в вспомогательных бизнес-
процессах.  

Цепочка бизнес-процессов, контролируемая органи-
зацией, должна отвечать требованиям экономичности и 
продуктивности. Их выполнение в совокупности обеспе-
чивает необходимую маржинальность и формирование 
положительного значения свободного денежного потока 
(free cash-flow, FCF) в рамках SBU. По PBU наблюдает-
ся активный отток денежных средств по инвестицион-
ной деятельности. Комбинация положительного моне-
тарного результата по текущей деятельности и отрица-
тельного, получаемого, по крайней мере, от инвестиций 
в реальные активы, должна опираться на структурную 
сбалансированность их параметров (рис. 1).  

 

Рис. 1. Структура денежных потоков компании при 
реализации диверсифицированной бизнес-модели 

Совокупный монетарный результат операционных 
бизнес-единиц должен быть положителен и обеспечи-
вать возможность полного или частичного финансиро-
вания развития PBU. Параметры развития PBU необ-
ходимо согласовывать с возможностями их финансиро-
вания, предопределяемыми состоянием финансовых и 
товарных рынков, возможностями организации по ре-
финансированию и обслуживанию долга, типом финан-
совой политики. Соотношение чистых притоков и отто-
ков денежных средств по сегментам бизнеса может су-
щественно различаться по стадиям жизненного цикла 
развития основных продуктовых сегментов в рамках 
бизнес-единиц, а также фазы цикла развития рынка. 

Мониторинг эффективности организации бизнес-про-
цессов и управления ее сегментами (бизнес-едини-
цами) может быть проведен на основе сравнительного 
анализа фактических (планируемых) значений денеж-
ных потоков с нормативными параметрами, обеспечи-
вающими создание целевой добавленной рыночной 
стоимости бизнеса для ключевых групп его стейкхол-
деров (табл. 2). 

В качестве критериев успешности реализации си-
стемы оперативного контроллинга могут выступать 

следующие финансовые индикаторы, характеризую-
щих текущую платежеспособность компании: 
 изменение чистой кредитной позиции, ∆NCP; 

 значение расчетного операционного денежного потока 
(операционная прибыль до уплаты процентов и кредитов 
плюс начисленная за период амортизация), EBITDA; 

 динамика значений стоимости (IC) и цены инвестированного 
в бизнес капитала (WACC), включая стоимость накопленного 
капитала (EQRP), сформированного за счет реинвестирова-
ния нераспределенной прибыли (RP); 

 коэффициента процентного покрытия, TIE = EBITDA / In-
terest; 

 рентабельности инвестиций в форме денежного потока, 
CF ROI; 

 коэффициента покрытия долга, CTD = TD / EBITDA; 

 рентабельности активов с поправкой на их риск, RAROC =  
= ROA / (1 + VaR), где VaR – цена риска. 

Таблица 2 

ХАРАКТЕР ДЕНЕЖНЫХ ПОТОКОВ ПО 
ОПЕРАЦИОННЫМ БИЗНЕС-ЕДИНИЦАМ В 

ЗАВИСИМОСТИ ОТ ФАЗ РАЗВИТИЯ РЫНКА И 
ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА РАЗВИТИЯ СБЕ 

Виды дея-
тельности / 
/ показате-
ли денеж-

ного потока 

Значение совокуп-ного 
денежного потока по 

продол-жающимся ви-
дам деятельности, NCF 

Стадии жизненного цикла опе-
рационной бизнес-единицы 

Рост Зрелость Старение 

Стадии развития рынка 

Спад Рост Спад Рост Спад Рост Спад Рост 

Операцион-
ная, NCFoper. 

≤ 0 ≥ 0 ≤ 0 ≥ 0 ≥ 0 ≥ 0 ≤ 0 ≥ 0 

Инвестици-
онная, NCFinv. 

≈ 0 ≤ 0 ≈ 0 ≤ 0 ≤ 0 ≤ 0 ≥ 0 ≥ 0 

Финансовая, 
NCFfin. 

≤ 0 ≥ 0 ≈ 0 ≥0 ≤ 0 ≥ 0 ≤ 0 ≤ 0 

Свободный 
денежный 
поток, FCF 

≈ 0 ≥ 0 ≥ 0 ≥ 0 ≥ 0 ≥ 0 ≈ 0 ≥ 0 

Пороговые значения этих показателей для российских 
компаний зависят от специфики бизнеса (производствен-
но-коммерческий, ритейл, услуги и др.) Опыт компаний 
дает основание определить в качестве критических сле-
дующие уровни индикаторов: ∆NCP ≥0, TIE ≥1,5-2, CTD 
≥6-8, EQRP (t+1) ≥ EQRP (t) и RAROC – не менее 10% со-

ответственно. 
При возникновении диспропорций в бизнес-модели ли-

бо на счетах компании скапливается излишняя налич-
ность, что свидетельствует об отсутствии перспективных 
проектов ее развития, либо возникает ее дефицит, что 
негативно сказывается на значении показателя чистой 
кредитной позиции (при чрезмерных параметрах страте-
гических бюджетов и низкой операционной маржиналь-
ности). Как правило, результатом слабой инвестиционно-
иновационной активности становится снижение рыноч-
ной стоимости компании до стоимости сумм наличности, 
накопленной на ее счетах, что не соответствует интере-
сам ее владельцев. В условиях чрезмерных параметров 
инвестиционных бюджетов при неблагоприятном стече-
нии обстоятельств возможным вариантом развития со-
бытий может стать устойчивая неплатежеспособность 
организации.  

При системной сбалансированности, даже при недо-
статочности возможностей рефинансирования эконо-
мического роста за счет реинвестирования прибыли, 
умеренное привлечение заемных средств не стано-
вится для компаний критическим, так как наращение 
процентной и долговой нагрузки сопровождается опе-
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режающим ростом товарооборота и чистого денежного 
потока по операционным бизнес-единицам. В условиях 
экономического спада многие компании заинтересова-
ны в снижении процентной и долговой нагрузки, так 
как масштабы бизнеса и связанные с ними операцион-
ные денежные потоки сокращаются. Игнорирование 
этого факта финансовыми директорами приводит к 
повышению финансовой зависимости компании, под-
рывает ее платежеспособность в краткосрочном пери-
оде, увеличивает время вывода проектных единиц на 
операционный уровень.  

Для достижения устойчивости экономического роста 
бизнеса необходимым становится оценка вероятности 
возникновения конфликтов в производственно-обменных 
отношениях различных групп стейкхолдеров (контраген-
тов, собственников, владельцев и кредиторов, персонала 
и представителей государственных регуляторов) при ре-
ализации различных вариантов программ развития биз-
неса. Это требует многокритериальной оценки эффек-
тивности, усложняет процесс воспроизводства капитала, 
предполагая множественность целей организации. По-
этому аналитическая составляющая контроллинга долж-
на обеспечивать многоаспектность оценок. Иначе, разви-
тие компании, оцениваемое как эффективное с позиций 
одних групп выгодоприобретателей, может иначе оцени-
вается другими бенифициарами. Возникновение и рас-
ширение конфликтов снижает устойчивость развития 
бизнеса и тормозит его экономический рост. 

Достижение процессной эффективности – это не 
только текущая экономичность и сравнительная произ-
водительность, но и неуклонный рост результативности 
бизнеса. Применение различных моделей управления 
экономическим ростом бизнеса выявило приоритет сто-
имостного подхода к оценке его эффективности. Добав-
ленная экономическая стоимость (EVA), сформирован-
ная компанией в процессе финансово-хозяйственной 
деятельности, представляя результат текущей и фи-
нансовой деятельности, учитывает интересы подавля-
ющего числа заинтересованных лиц. Основными крите-
риями достижения консенсуса интересов бенефициаров 
являются:  
 работников – уровень и динамика заработной платы и 

размер премий;  

 кредиторов – способность выплачивать проценты по кре-
дитам и своевременность погашения долга,  

 владельцев недвижимости – отсутствие просрочек при 
перечислении арендных платежей и сохранность переда-
ваемых в пользование активов;  

 государственных регуляторов рынка – полнота налоговых 
поступлений в бюджет, занятость населения территорий,  

 собственников бизнеса – увеличение справедливой ры-
ночной стоимости бизнеса и др.  

В процессе формирования EVA крайне важное усло-
вие для стратегического успеха любого бизнеса.  

Практическая задача контроллинга в области управле-
ния эффективностью бизнеса лежит в обеспечение оп-
тимальной сбалансированности действий менеджмента 
компании в следующих трех проекциях (плоскостях):  
 эффективности деятельности в различных временных 

горизонтах (прежде всего, эффективности ретроспектив-
ной, текущей и перспективной деятельности);  

 эффективности отдельных составляющих бизнеса (опе-
раций и бизнес-процессов, структурных бизнес-единиц и 
компании в целом);  

 эффективности различных видов деятельности (марке-
тинговой, операционной, инвестиционно-инновационной и 
финансовой). 

Традиционным пониманием целей стратегического 
контроллинга является информационно-аналитическое 
и методологическое обеспечение системы управления, 
ответственное за способность «делать правильные ве-
щи». Эта способность во многом основана на компро-
миссе между сохранением того, что организацию дела-
ет сильным сегодня и созданием инноваций, позволя-
ющих выйти за пределы прошлых успехов. При этом 
эффективность имеет как минимум две стороны. Одна 
из них экономичность, характеризующая затраты ком-
пании на выполнение единицы работ, а другая – ре-
зультативность, т.е. способность обеспечивать целевые 
результаты. Когда компания, и ее менеджмент делает 
«правильные вещи» «правильно», и при этом экономно, 
то такой бизнес и его управление могут признаваться 
эффективным [2]. Таким образом, задача эффективного 
управления бизнесом сводиться к тому, чтобы активы 
компании возрастали, а издержки, в расчете на единицу 
полезности, снижались [3]. 

В зарубежной и отечественной литературе все чаще 
предлагаются аналитико-прогностические подходы 
оценки эффективности активов, основыванные на мо-
дели создания стоимости бизнеса (value-based man-
agement, VBM) [4, 5].  

Добавленная экономическая стоимость компании 
(economic value added, EVA) формируется лишь в том 
случае, если на дополнительно привлеченный капитал 
компания получает добавочный денежный поток, сто-
имость которого превышает стоимость этого капитала. 
То есть выполняется следующие условия: 

ROCE ≥ WACC,  

и 
EVA = (ROCE - WACC) * EC,  

где: 
ROCE – рентабельность инвестированного капитала 

определяемая как соотношение между прибылью до 
уплаты процентов, но с учетом налогообложения и ве-
личиной инвестированного (иcпользуемого) капитала 
(Return on Capitalization on Invested Capital); 

WACC – средневзвешенная цена капитала (Working 
Average Cost Capital); 

EC – среднегодовая стоимостная оценка капитала 

инвестированного в бизнес (Employ Capital). 
Направления бизнеса, демонстрирующие отрица-

тельное значение EVA в течение длительного периода 
времени, вряд ли могут быть признаны коммерчески 
успешными, а их бизнес-модели конкурентоспособны-
ми. Однако фиксирование положительной добавлен-
ной стоимости – еще не факт достижения эффектив-
ности бизнеса, так как полученные расчетные значе-
ния необходимо сравнивать со среднеотраслевыми 
показателями, которые в отечественной статистиче-
ской отчетности малодостоверны. Таким образом, диа-
гностика эффективности на основе оценки динамики 
EVA позволяет сформировать мнение лишь о динами-
ке абсолютной экономической эффективности.  

Причина широкого использования добавленной стои-
мости в практике ценностно-ориентированного управле-
ния связана с тем, что этот показатель сочетает в себе 
простоту расчета, возможность мониторинга как в целом, 
так и в отдельных сегментах компании и, таким образом, 
является индикатором качества управленческих реше-
ний. Его положительная динамика, при прочих равных 
условиях, свидетельствует о создании благоприятных 
условий для роста стоимости бизнеса.  
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Реализуемая стратегия экономического роста компа-
нии  не должна приводить к росту операционных и фи-
нансовых рисков сверх определяемого собственниками 
бизнеса уровня риск-аппетита.  Рост объемов выпуска и 
продаж продукции, превышающий расчетное значение 
коэффициента устойчивости экономического роста 
SGR, связан с необходимостью увеличения доли заем-
ных средств в источниках финансирования, ускоренным 
ростом доли процентных обязательств в составе опе-
рационного денежного потока. Это снижает финансо-
вую устойчивость компании и повышает финансовые 
риски ее развития. 

Мониторинг финансовой устойчивости может быть 
осуществлен на основе оценки значении коэффициен-
тов процентного покрытия (TIE) и показателя покрытия 
долга (TTD). При этом в качестве индикаторов целесо-
образно использовать соотношение расчетного де-
нежного потока и суммы процентных (финансовых) 
обязательств (EBITDA / TD), а также рыночной стои-
мости компании и стоимости долга (MV / TD). Сниже-
ние свободного денежного потока в расчете на инве-
стированный капитал – ROIFCF (FCF / IC) расценивает-
ся как фактор, негативно влияющий на динамику 
рыночной стоимости компании. 

Управление динамикой экономического роста и стоимо-
сти бизнеса требует не только знания факторов их фор-
мирования, но и применения моделей ее создания на ос-
нове идентификации причинно-следственных связей [5].  

Фундаментальным фактором создания стоимости в 
настоящее время становятся базовые компетенции ме-
неджмента и персонала организации, их эффективная 
мотивация, которые, при прочих равных, лежат в основе 
(социальный фундамент) конкурентоспособности любо-
го бизнеса. Важным условием создания стоимости яв-
ляется также благоприятное состояние внешней среды, 
которое должно учитываться при выработке стратегии и 
тактики. Идентификация и прогнозирование возможных 
динамик драйверов создания стоимости, разработка 
алгоритмов, основанных на инструментах их управле-
ния, лежат в области интересов стратегического кон-
троллинга. Эти задачи не могут быть реализованы без 
использования современных информационных систем 
класса business-Intelligence (BI).  

Перспективным направлением повышения ответ-
ственности и мотивированности линейного и функцио-
нального менеджмента среднего и низшего звена, 
персонала компаний должно стать использование 
идей внутрифирменного предпринимательства BUM и 
методологии оценки эффективности деятельности 
персонала с использованием ключевых показателей 
эффективности KPI, интегрируемых в панели управ-
ления (dashboards).  

Разработка и реализация успешных инвестиционных 
программ, даже в пределах зрелого бизнеса, позволя-
ет не только поддерживать его маржинальность и кон-
курентоспособность в течение продолжительного вре-
мени, но и создавать перспективные направления ро-
ста. Важно, чтобы финансирование инвестиционных 
программ, направленных на прирост и модернизацию 
активов, не приводило к повышению финансовых рис-
ков сверх пределов риск-аппетита, обеспечивало 
адекватный объемам инвестирования экономический 
рост и его эффективность. Это создает условия для 
формирования положительной добавленной рыночной 
стоимости MVA. 

В продолжающемся бизнесе, используя прогнозные 
стоимостные параметры основных групп оборотных ак-
тивов, можно оценить плановую потребность в источни-
ках финансирования оборотных активов и величину чи-
стого оборотного капитала NWC. Различные модели 

финансирования (агрессивная, взвешенная и консерва-
тивная) предполагают существенное различие в оценке 
источников текущего финансирования. Как правило, при 
агрессивной стратегии целевое значение NWC рассчи-

тывается исходя из необходимости финансирования 
затрат незавершенного производства. При реализации 
взвешенной стратегии – на основе его достаточности 
для покрытия запасов готовой продукции и затрат неза-
вершенного производства, в то время как при консерва-
тивной – с учетом необходимости полного соответствия 
источника расчетному среднегодовому запасу и затра-
там незавершенного производства. 

Анализ и планирование движения денежных средств 
и их эквивалентов чрезвычайно важны для обеспече-
ния достаточности средств в условиях реализации 
проектов модернизации и расширения активов. Расчет 
свободного денежного потока FCF проводится на ос-
нове идентификации чистого денежного потока по 
операционной деятельности NCFoper и вычитания из 
него капитальных вложений в продолжающийся биз-
нес CapeX: 

FCF = NCFoper – CapeX,  

где 
NCFoper – формируется как разность всех притоков и 

оттоков денежных средств в разрезе операционной 
(продолжающейся) деятельности за период; 

CapeX – капитальные вложения в текущую (продол-
жающуюся) деятельность фирмы. 

Источниками финансирования CapeX, кроме чистого 
операционного денежного потока NCFoper, в порядке 
убывания приоритетности могут выступать: 
 высвобождение денежных средств из краткосрочных фи-

нансовых вложений Cashfa, например, закрытие депози-
тов; 

 дополнительная эмиссия уставного капитала ∆Eq; 

 прирост долгосрочных кредитов и займов ∆LTD; 

 денежные средства, поступающие в организацию от про-
дажи долей в зависимых и дочерних обществах (и иные 
поступление денежных средств по инвестиционной дея-
тельности) – Cashinv. 

В зависимости от комбинации источников финансиро-
вания капительных вложений в продолжающуюся дея-
тельность, проводимая финансовая политика может 
классифицироваться как: 
 консервативная (NCFoper ≥ CapeX); 

 взвешенная (NCFoper ≥ CapeX + Cashfa + ∆Eq), при усло-
вии ∆LTD/∆PR ≈ const), где ∆PR – прирост реинвестируе-
мой прибыли;  

 агрессивная (NCFoper ≥ CapeX + Cashfa + ∆Eq + ∆LTD); 

 увеличивающая риски, связанные с контролем над собствен-
ностью (NCFoper ≥ CapeX + Cash fa + ∆Eq + ∆LTD + Cash inv). 

В отличие от оперативного, стратегический контрол-
линг сконцентрирован на организационно-экономичес-
ких инновациях, особенностью создания которых явля-
ется дефицит информации о состоянии ключевых пер-
спектив ведения бизнеса (финансы, процессы, клиенты, 
персонал и развитие, экология). Его целью является 
выработка механизмов предвидения развития и ис-
пользование этой информации для разработки перспек-
тивных конкурентоспособных моделей ведения бизне-
са. Основными инструментами, по нашему мнению, 
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должны стать карты стратегических показателей (strate-
gy maps). Их формирование проводится на принципах 
системной сбалансированности, сценарного прогнози-
рования, основе анализа состояния и перспектив разви-
тия компании, в режиме нужного времени, определения 
областей допустимых значений целевых индикаторов 
развития и идентификации критических факторов успе-
ха [6].  

Поиск и последующее структурирование в базах 
данных стратегически важной информации позволяет 
более объективно оценивать динамику процессов раз-
вития в таких областях, как:  
 данные о клиентских предпочтениях и тенденциях их из-

менений; 

 открывающиеся рыночные возможности и возникающие 
угрозы;  

 анализ поведения и эффективности действий конкурен-
тов;  

 перспективные технологические и организационные ин-
новации; 

 изменения в составе и структуре цепочек формирования 
стоимости, в которых задействована организация; 

 прибыльность продуктовых, территориальных и клиент-
ских сегментов.  

Наиболее результативная работа в условиях не-
определенности возможна на основе использования в 
контроллинге методологии предвидения (the power to 
predict). Ее применение позволяет формировать гипо-
тезы относительно перспектив развития компании, 
конкурентные предложения в ответ на возникающие 
вызовы и неопределенности экономической среды, 
организовывать динамичный процесс обучения персо-
нала, формировать и капитализировать человеческий 
капитал. В результате достигается своевременная 
идентификация стратегических перспектив развития 
компании, оценка и анализ которых позволяет инте-
грировать и гармонизировать интересы стейкхолдеров 
бизнеса, т.е. фактически формируются новые знания 
об объектах, технологиях и условиях создания и бес-
конфликтного распределения будущей стоимости. Та-
кая система знаний – источник процессных и органи-
зационных инноваций, обеспечивающий компании 
стратегическую рыночную конкурентоспособность за 
счет способности бизнес-системы к гибкой адаптации 
в меняющихся условиях.  

Прогнозный анализ состояния бизнес-системы и ее 
элементов при реализации различных сценариев раз-
вития и сравнительная оценка результативности вари-

антов программ представляют собой важнейший ин-
струмент перевода стратегических целей в оперативное 
русло. В то же время ориентиры изменения бизнеса 
должны быть выражены в виде поступательного тренда 
сбалансированной системы показателей, выражающих 
как приоритеты развития, так и интересы стейкхолде-
ров, каскадируемого до руководителей SBU. 

В качестве технологии сценарного прогнозирования 
развития бизнес-систем нами рассматривается биз-
нес-анализ (business intelligence, BI), основанный на 
прогрессивной организации информационных потоков, 
позволяющий формировать необходимую для приня-
тия управленческих решений информацию в режиме 
нужного времени. 

Механизмом связи стратегических инициатив с коор-
динируемыми рабочими действиями может служить 
методика каскадирования стратегических показателей 
развития SBU на процессный уровень, а тактических 
показателей роста BP на уровень рабочих мест. В ре-
зультате идентификации характера связи, определя-
ются параметры модели прямой и обратной связи, как 
по вертикали, так и по горизонтали. Т.е. устанавлива-
ются формы зависимости между параметрами состоя-
ния и развития бизнес-единиц, отдельными бизнес-
процессами в цепочках создания стоимости, рабочими 
местами, создаваемыми для достижения целей биз-
нес-процессов. Также могут быть определены крите-
рии оценки эффективности деятельности отдельных 
объектов планирования, учета и анализа:  
 бизнес-единиц – добавленная стоимость и (или) расчет-

ный остаточный доход; 

 бизнес-процесса – коэффициенты конверсии ресурсов; 

 рабочих мест – удельная производительность и ресурсо-
емкость. 

Разработка перспективной бизнес-модели в услови-
ях турбулентного состояния экономической среды 
представляет, по сути, непрерывный процесс, осу-
ществляемый на уровне компании контроллером фир-
мы (в Российской Федерации это, как правило, дирек-
тор по стратегическому развитию). В основу этого про-
цесса может быть положена методология PDSA, 
разработанная Э. Демингом. Она предполагает непре-
рывность управленческих действий: планируй; делай; 
изучай (наблюдай); воздействуй (т.е. переводи в дру-
гое состояние, корректируй приоритеты развития. – 
Б.В.В.).  
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Направленные инновации Стратегический анализ бизнес-среды

Видение Планирование Организация Изучение Воздействие

Инструмент - Стратегические карты (Score Card's)

Уровень SBU Стратегические ориентиры CFS's KPI's Стратегические действия

Бизнес-процесс / 

/ структурное 

подразделение

Оперативные ориентиры CFS's KPI's Оперативные действия

Операция / рабочее место Рабочие ориентиры CFS's KPI's Рабочие действия

Инструмент - Прогноз (Rolling Forecast)

Инструмент - Панели управления (Performance Dashboard's)
 

Рис. 2. Контроллинговые инструменты разработки и реализации бизнес-модели 

Такой подход соответствует целям адаптивного 
управления, минимизирует функцию административно-
го контроля, инициирует смелое новаторство персонала 
и менеджмента, разрушает привычную административ-
ную модель, основанную на системе бюджетов, кото-
рая, по образному выражению д-ра Дж. Хоупа, является 
системой управления с заранее определенными ре-
зультатами [7]. Основными продуктивными действия-
ми в модели PDSA являются наблюдение (монито-
ринг) и воздействие. Несомненно, что первое нужда-
ется в инструментарии (индикаторах), а второе в 
алгоритмах принятия управленческого решения, хотя в 
ряде случаев, как раз, заранее разработанный алго-
ритм может оказаться неэффективным. По нашему 
мнению, модель управления эффективностью дея-
тельности (performance management model, PMM), 
представляющая совокупность процессов формирова-
ния видения, разработки и мониторинга реализации 
планов действий и системы вознаграждений, распре-
деления ресурсов и координации деятельности, может 
рассматриваться как возможный вариант создания и 
реализации бизнес-модели компании (рис. 2). 

Логика модели заключается в следующем. Направлен-
ные инновации формируются как ответ на диагностируе-
мые «слабые сигналы» изменения внешней среды. По-
лучаемые эффекты от успешных инноваций усиливают-
ся и коммерциализируются, в то время как отрицатель-
ные – минимизируются. Стратегические ориентиры, 
определяемые на уровне стратегических бизнес-единиц, 
реализуются в виде стратегических действий, которые, в 
свою очередь, предопределяют совокупность оператив-
ных ориентиров для успешного их осуществления. Опе-
ративные действия предполагают корректировку рабочих 
ориентиров с последующей организацией системы рабо-
чих действий для успешного их достижения. 

Модель PMM ориентирована на реализацию упре-
ждающих действий бизнес-системой, основанных на 
мониторинге состояния экономической среды с помо-
щью решений класса BI, уточнения критических факто-

ров успеха, корректировки состава и целевых значений 
ключевых показателей эффективности. Она предпола-
гает ускоренную адаптацию компании, ее SBU и бизнес-
процессов в условиях турбулентности к меняющимся 

условиям ведения и приоритетам бизнеса, что отвечает 
целям гибкого управления. 

Очевидно, что изменения экономической среды при-
водят к смене или поиску новых или корректировке ра-
нее определенных приоритетов развития бизнес-
системы, ее подсистем и отдельных элементов. Сле-
дование измененным приоритетам требует идентифи-
кации критических факторов успеха, постановки и до-
стижения новых стратегических, оперативных, рабочих 
целей и, соответственно, перечня целевых и критиче-
ских значений ключевых показателей эффективности. 
Это, в свою очередь, предполагает необходимость пе-
ре-позиционирования в оценке эффективности от-
дельных бизнес-процессов и хозяйственных операций 
(рабочих мест), определении «узких мест» в системе и 
отборе совокупности эффективных действий по их 
устранению (включая реинжиниринг).  

Оценка современного состояния и приоритетов ис-
пользования контролллинговых моделей свидетель-
ствует о наличии, по крайней мере, двух «чистых» мо-
делей и нескольких «смешанных». 
 Во-первых, модели, основанные на классическом бизнес-

администрировании. Они используют в качестве контроллин-
говых механизмов традиционный управленческий учет, 
классическое или улучшенное бюджетирование и систему 
управленческой отчетности [8]. Данная модель реализует 
методологию управления на основе реактивных действий 
(запаздывающих реакций на фиксируемые изменения). В 
условиях турбулентного состояния экономической среды она 
может быть классифицирована как управление с упущенны-
ми возможностями. Улучшенное бюджетирование, исполь-
зующее скользящие прогнозы основных финансовых показа-
телей состояния и развития, не позволяет в полной мере 
устранить эти недостатки. Основная масса аналитических 
оценок носит либо непосредственно исторический характер, 
либо принципы их формирования основываются на истори-
ческих взаимосвязях критических факторов успеха – ключе-
вых показателей эффективности и меры достижения цели. 
Как правило, фокус управления эффективностью смещен в 
область операционной эффективности, текущей прибыльно-
сти, отличается низкой стратегической гибкостью (strategy 
flexibility), так как используемые регламенты бизнес-про-
цессов корректируются по мере выявления их неконкуренто-
способности, а инициативы владельцев бизнес-процессов 
ограничиваются лимитами бюджетных параметров. 

 Во-вторых, модель, использующая концепцию управле-
ния с ориентацией на будущее (future orientation of), или 
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«вне бюджетирования» (beyond budgeting), она предпола-
гает реализацию проактивных действий, предполагающих 
создание стратегических возможностей (creation of 
strategic opportunities). Реализация этой модели ориенти-
руется на информационно-аналитические потребности не 
только оперативного управления, но и стратегические го-
ризонты и предполагает блок задач, связанных с инве-
стированием в будущие возможности (investing for future 
capabilities) [9]. 
Эта модель использует следующие контрольно-аналити-
ческие инструменты:  

 балансовый протокол (balance scorecard system), предпола-
гающий прогнозирование и мониторинг бизнес-активности на 
основе финансовых и нефинансовых показателей;  

 стратегические карты (strategy map's), обеспечивающие 
навигацию развития бизнеса во времени и пространстве;  

 монитор управления (performance dashboard's), конкрети-
зирующий значения индикаторов состояния бизнеса на 
процессном уровне и уровне рабочих мест. 

Кроме того, для разработки стратегии развития, фор-
мирования бизнес-модели и портфеля технологий, си-
стем критических факторов успеха и ключевых индика-
торов эффективности достаточно широко используются 
аналитические подходы, основанные на управлении 
знаниями с последующей их материализацией в про-
ектные инвестиции. 

Первую модель широко используют компании с госу-
дарственным участием, работающие в условиях не-
конкурентных или слабоконкурентных рынков с низки-
ми потенциалами экономического роста. Ее примене-
ние не стимулирует переход от экономики индустрий 
технологии к экономике знаний, так как не стимулирует 
смелое инноваторство и накапливание хозяйственного 
опыта с переводом его в высокодоходный нематери-
альный актив. Массовое принуждение к инновациям 
путем доведения государственными регуляторами 
плановых показателей по «внедрению» новых техно-
логий и повышения коэффициентов конверсии ресур-
сов не дает позитивных результатов. 

Вторую модель контроллинга применяют в основном 
компании, работающие на высококонкурентных рынках 
новых продуктов (IT, консалтинга, НИОКР, био- и нано-
технологий). Для них характерна премиальная оценка сто-
имости активов по сравнению с расчетной стоимостью чи-
стых активов, сопряженная с высокими рисками, связан-
ными с платежеспособным спросом на продукцию (услуги) 
и «тяжелой» структурой затрат. Реализация этой модели 
предполагает принципиально иное качество информаци-
онно-аналитического обеспечения, основой которого ста-
новятся методы и приемы бизнес-анализа [10, 11]. 

Кроме чистых моделей, широко применяются смешан-
ные, комбинирующие бюджетное планирование и кон-
троль с применением различного рода систем оценки и 
мотивации персонала на основе KPI. Наиболее широко 
такие модели используются в компаниях потребитель-
ского сектора, занятых массовым производством, с пре-
имущественно частным капиталом, с приоритетами 
наращения стоимости бизнеса с возможностью последу-
ющей продажи владельцами стратегическим инвесто-
рам. 

Проведенный нами опрос мнений представителей 
бизнес-структур по поводу их приверженности той или 
иной модели организации системы контроллинга в 
Московском регионе выявил, что в сфере услуг (аудит 
и сопутствующие ему услуги, проектное и юридическое 
обслуживание) предпочтение отдается первой – демо-
кратической модели. В производственной сфере и ри-

тейле приоритет остался за второй – административ-
ной моделью контроллинга. Мониторинг проводился 
по группе критериев оценки эффективности, в число 
которых вошли:  
 скорость и точность реакции на изменения экономической 

среды;  

 способность обеспечивать координацию развития раз-
личных направлений бизнес-деятельности с целью до-
стижения эффекта синергии;  

 обеспечение приоритетов интересов собственников органи-
зации при выборе и реализации управленческих решений;  

 административная экономичность.  

Максимальное число баллов по каждому критерию 
составило десять, перечисленные критерии рассмат-
ривались как равнозначные. В результате последую-
щей обработки мнений респондентов соотношение 
приоритетов в сфере обслуживания составило 7 : 3 в 
пользу демократической системы, в то время как в 
сфере ритейла и производственного бизнеса, соответ-
ственно, 4 : 6 и 3 : 7 в пользу административного кон-
троллинга. Отмечено также, что чем крупнее органи-
зация, тем сильнее желание топ-менеджмента плани-
ровать и контролировать все действия персонала. 
Было установлено, что демократическая модель кон-
троллинга наиболее востребована на «перинаталь-
ной» и «младенческой» стадии развития бизнеса орга-
низации. Однако уже на этапах «роста», «зрелости» и 
«старения» предпочтение руководителями отдается 
административному контроллингу. Также, чем более 
конкурентным является рынок, на котором работает 
организация, тем больше интерес руководители орга-
низаций проявляют к использованию современных ин-
струментов бизнес-анализа, среди которых мы выде-
ляем панели управления. Их использование, по мне-
нию респондентов, обеспечит необходимую гибкость и 
возможность упреждающего реагирования на измене-
ния потребительских предпочтений, действий других 
участников рынка, условий доступности и стоимости 
привлечения ресурсов. 

Отказ от демократической модели контроллинга в 
пользу административной, при переходе из юношеской 
стадии развития бизнеса в зрелую, сопряжен с заменой 
плоской клиентско-ориентированной организационной 
структуры управления на иерархическую. Это, по 
нашему мнению, наносит существенный вред развитию 
бизнеса, так как подавляет инициативу владельцев 
бизнес-процессов и снижает адаптивность рабочих 
мест, стимулирует финансовые злоупотребления со 
стороны руководителей. Приобретаемая инерционность 
противоречит парадигме эффективного управления 
PDSA, в результате чего организация и ее информаци-
онно-аналитическая система в большей степени сфоку-
сированы «вовнутрь», неадекватно оценивают измене-
ния состояния внешней среды и несвоевременно кор-
ректируют бизнес-модель.  

В условиях турбулентного состояния экономической 
среды устойчивость экономического роста может обес-
печивать лишь модель упреждающего бизнеса. Ее ис-
пользование предполагает отказ от административной 
модели контроллинга, основанной на бюджетинге и 
традиционном управленческом учете. Демократическую 
модель контроллинга, применяющую инструменты биз-
нес-анализа, среди которых мы выделяем карты стра-
тегических показателей Strategy Maps (на уровне ком-
пании, и ее стратегических бизнес-единиц); гибкие про-
гнозные сметы Forecast (на уровне бизнес-процесса); и 
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панели управления Dashboards (для рабочих мест) поз-
воляет реализовывать гибкое управление бизнесом. 
Финансовые и нефинансовые ключевые показатели 
эффективности, отражающие факторы достижения 
успеха и индикаторы их конверсии в результаты, стано-
вятся приоритетными по отношению к стоимостным ин-
дикаторам в информационно-аналитическом обеспече-
нии модели упреждающего бизнеса. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Подводя итоги нашим рассуждением, отметим, что: 
1. Достижение наилучших результатов в складывающихся 

условиях турбулентной среды предполагает смену парадигмы 
управления, отказ от принципов жесткого бизнес-админист-
рирования, основанного на бюджетировании, с переносом зо-
ны ответственности за принимаемые управленческие решения 
на нижние уровни организации ведения бизнеса – уровни ра-
бочих мест. Концепция управления «вне бюджетирования» 
(beyond budgeting) в настоящее время завоевывает все боль-
шее число своих приверженцев, как в РФ, так и за рубежом. 
Главным доводом в пользу beyond budgeting стало повышение 
экономичности и оперативности управления. Эта модель 
управления основана на следующем:  

 системе балансового протокола (balance scorecard system), 
предполагающего прогнозирование и мониторинг бизнес-
активности на основе финансовых и нефинансовых показа-
телей;  

 стратегических картах (strategy map's), обеспечивающих 
навигацию развития бизнеса во времени и пространстве;  

 мониторах управления (performance dashboard's), конкре-
тизирующих значения индикаторов состояния бизнеса на 
процессном уровне.  

2. Процесс обоснования и контроля исполнения управлен-
ческого решения должны быть адаптированы к потребностям 
процессных менеджеров, несущих прямую ответственность 
за реализацию бизнес-процессов. Поддержка адаптивного 
управления требует разработки механизмов предвидения, 
результатом которого становится выработка видения, опре-
деляющего направления развития (качественный аспект) и 
целевых параметров (количественный аспект), что: 

 во-первых, формирует идеальную картину будущего, ха-
рактеризующего то состояние бизнеса, которое может до-
стигаться при тех или иных состояниях его внешней и 
внутренней среды; 

 во-вторых, обеспечивает необходимую преемственность 
бизнеса на основе согласованности целей его развития 
во времени и пространстве; 

 в-третьих, ориентируя и объединяя усилия работников на 
достижение согласованных параметров, может использо-
ваться в качестве эффективного инструмента мотивации 
на основе единого эталона ценностей. 

Реализация концепции beyond budgeting предполагает широ-
кое использование аналитических приемов контроллинга (ана-
лиза разрывов, теории ограничения и диагностики «узких мест», 
расчета плановой себестоимости с по-процессной калькуляцией 
издержек, использования критических факторов успеха и клю-
чевых показателей эффективности) и средств экономико-
математического моделирования, без использования которых 
практически невозможно реализовать сценарный анализ. 

3. В РФ сложились и достаточно широко используются две 
основные модели контроллинга: административная, основан-
ная на ранее разработанных сценариях поведения, бюджетин-
ге и формализованном анализе отклонений, и демократиче-
ская – базирующаяся на предвидении (идентификации и теку-
щей корректировке целей и критических факторов успеха), 
качественном анализе «слабых сигналов» внешней среды, 
стратегических картах показателей и панелях управления.  

Демократическая модель контроллинга в наибольшей мере 
соответствует приоритетам инновационного развития экономики, 
однако требует качественного изменения системы информаци-
онно-аналитического обеспечения управления. Преобразования 

учетно-аналитической системы в систему бизнес-аналитическую 
соответствует изменениям приоритетов развития бизнеса в 
условиях турбулентной экономической среды (с текущей при-
быльности компании на их стратегическую конкурентоспособ-
ность и «гибкость»). Основанная на решениях класса BI, BPM-
модель позволяет наращивать и эффективно использовать ин-
теллектуальный капитал организации, обеспечивать инноваци-
онность процессов и лояльность ключевых работников, гаранти-
ровать защиту и устойчивое приращение стоимости бизнеса за 
счет коммерциализации знаний и преобразования их в основной 
актив организации.  
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РЕЦЕНЗИЯ 
Статья Бердникова В.В. представляет изложение целостной кон-

цепции контроллинга в условиях инновационного развития экономики, 
для которого характерна быстрая смена направлений развития от-
дельных субъектов хозяйствования, неустойчивость спроса и повы-
шение инновационности всех элементов производства, определяю-
щих рост неопределенности и высокой степени риска при принятии 
стратегических решений. 

В этих условиях значительно возрастает роль контроля, на основе 
которого принимаются корректировочные решения, позволяющие 
своевременно менять условиях и факторы, определяющие ожидае-
мую результативность деятельности организации. Новая ситуация в 
соотношении стратегии и тактики предопределяет все возрастающее 
значение контроллинга как важного элемента современной системы 
управления. 
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В статье, обобщая взгляды разных авторов, изложена концепция 
контроллинга как информационно-аналитической системы поддержки 
эффективного управления. 

Контроллинг рассматривается как инструмент координации страте-
гических ориентиров и оперативно-тактических задач развития бизне-
са на различных уровнях, начиная с рабочего места и до уровня груп-
пы компаний. Такой подход позволяет, во-первых, довести идеи стра-
тегического развития до каждого исполнителя, задействуя всех 
участников бизнес-процессов. Во-вторых, обеспечивает достижение 
стратегических целей при гибком изменении условий и факторов их 
достижения. В условиях турбулентного состояния экономической сре-
ды роль контроллера в разработке и адаптации методологии страте-
гической навигации и методики оперативно-тактической координации 
развития и роста часто становится определяющей. В статье на основе 
процессного подхода к управлению динамическими системами опре-
делена важность координации бизнес-процессов и хозяйственных 
операций, дана методика переноса правомочий и ответственности за 
хозяйственные результаты на уровень рабочих мест. 

Автор справедливо подчеркивает значимость координации и под-
держания сбалансированности бизнес-процессов, что реализуется 
при рациональном сочетании стратегического и оперативного кон-
троллинга. 

Результат создания подсистемы оперативного контроллинга, по 
мнению автора, проявляется в сбалансированности денежных потоков 
в рамках оперативного горизонта управления. Своевременное выяв-
ление «узких мест», упреждающее реакцию на происходящие измене-
ния ситуаций на рынке и в клиентских предпочтениях обеспечивают 
стабильность экономического роста бизнеса. Цель стратегического 
контроллинга определяется устойчивой динамикой стоимости, что 
достигается за счет формирования конкурентоспособных бизнес-
моделей, достижения консенсуса интересов при формировании меха-
низма распределения экономической добавленной стоимости между 
группами стейкхолдеров. 

В статье рассматриваются модели организации системы контрол-
линга на предприятиях отрасли, определены основные их характери-
стики и предпочтения руководителей компании в зависимости от ста-
дии цикла развития и состояния товарно-сырьевых рынков. На наш 
взгляд, особо следует отметить стремление автора показать влияние 
на стратегию развития особенностей позиционирования компании на 
рынке – устойчивый спрос или постоянно меняющийся спрос оказыва-
ет принципиальное влияние на траекторию развития субъектов хозяй-
ствования. 

Оправданно сравниваются две концепции контроллинга – админи-
стративная и демократическая, что соответствует эволюции системы 
управления в целом. Автор доказывает преимущества демократиче-
ской модели контроллинга для повышения конкурентоспособности и 
эффективности компаний, определяет необходимые условия и ин-
струменты информационно-аналитического сопровождения преактив-
ного управления бизнесом. 

Таким образом, статья В.В. Бердникова содержит серьезные научные 
обобщения, определенные элементы научной новизны, которые могут 
вызвать живую научную дискуссию в журнале, которая будет способ-
ствовать развитию научной мысли. Это дает основание рекомендовать 
ее для публикации в журнале «Аудит и финансовый анализ». 

Мельник М.В., д.э.н., профессор кафедры «Аудит и контроль» 
ФГОБУ ВПО «Финансовый университет при Правительстве РФ», 
заслуженный деятель науки РФ 

 


