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КОНТРОЛЛИНГ В СИСТЕМЕ ЦЕЛЕВОГО УПРАВЛЕНИЯ

В статье обосновывается необходимость комплексного подхода к организации управ-
ления предприятием на основе технологии управления по целям, именуемой термином 
«контроллинг». Рассмотрены основные концепции, связанные с контроллингом: стра-
тегический и оперативный контроллинг, контроль персональных показателей сотруд-
ников. Указано место каждой подсистемы контроллинга в системе управления компа-
нией и подходы к их разработке, описано их взаимодействие.

Управление по целям, контроллинг, система сбалансированных показателей, ключевые 
показатели деятельности (KPI).

Понятие контроллинга. Сложность 
управления экономическими факторами 
деятельности предприятий на совре-
менном этапе обусловлена изменениями 
характера их деятельности, который ста-
новится комплексным. Основной пробле-
мой, с которой сталкиваются руководи-
тели многих крупных компаний, заключа-
ется в трудностях создания и реализации 
на практике механизмов информаци-
онно-аналитической и мониторинговой 
системы менеджмента для планирования 
и анализа эффективности управленче-
ских решений [3, с. 24]. 

Решить данную проблему в современ-
ных условиях можно используя концеп-
цию управления по целям. 

Многие авторы, подчёркивая ориента-
цию управленческого процесса на дости-
жение целей, стоящих перед предприя-
тием, используют термин «контроллинг» 
[11, с. 11]. 

Систематизация определений и целей 
понятия «контроллинг» рассмотрена 
Л.Ю. Лихтаревым [10]. Отметим, что в 
настоящее время наблюдается тенден-
ция к формированию парадигмы кон-
троллинга, которую можно назвать инте-
грированной, то есть контроллинг всех 
направлений деятельности предприятия 
на основе единого управленческого меха-
низма. Такого подхода придерживается 
и автор данной статьи. Концепция кон-
троллинга применима к широкому спек-
тру технологий управления, общими чер-
тами которых является формализация 
целевых показателей, планирование и 
контроль достижения целей. 
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Реализация концепции в той или 
иной области управления предприятием 
нередко приводит к построению особой 
методологии, которая приобретает само-
стоятельное значение. 

Основное различие между стратеги-
ческим и оперативным контроллингом 
заключается в том, что первый ориен-
тирован на развитие, а второй, напро-
тив, – на текущее состояние внутренней 
и внешней среды организации [1, с. 161].

Сравнительная характеристика сис-
тем стратегического и оперативного кон-
троллинга представлена в таблице.

Оперативный контроллинг. Опе-
ративный контроллинг фокусируется 
на показателях тех или иных процес-
сов и функциональных областей. Так, 
концепция контроллинга может приме-
няться для управления качеством, ана-
лиза показателей обслуживания клиен-
тов, управления процессами обучения 
персонала и во многих других областях. 
Цель оперативного контроллинга – соз-
дание системы управления для дости-
жения текущих целей предприятия, а 
также принятия своевременных реше-
ний по оптимизации соотношения 
«затраты – прибыль». Он необходим для 
обоснования и выполнения оператив-
ных решений. 

Инструментом реализации концеп-
ции оперативного контроллинга, кото-
рый даёт управленческую информацию 
для планирования, контроля, оценки и 
непрерывного совершенствования орга-
низации, является система управленче-
ского учёта (СУУ). СУУ – это синтез орга-
низационной структуры и выполняемых 
ею функций по обеспечению процесса 
выявления, измерения, накапливания, 
анализа, подготовки, интерпретации 
и передачи информации, необходимой 
руководству компании для принятия 
управленческих решений, а собственни-
кам – для контроля бизнеса [12, с. 86].
 Одной из наиболее значимых подсистем 
оперативного контроллинга является 
система бюджетирования (финансово-
экономический контроллинг). 

Бюджетирование – это часть системы 
контроллинга, охватывающая финан-
сово-экономические показатели на сред-
несрочном горизонте деятельности пред-
приятия. Методология бюджетирования 
предусматривает выделение центров 
финансовой ответственности (ЦФО), с 
каждым из которых связаны определён-
ные финансово-экономические показа-
тели. Каждый ЦФО планирует свою дея-
тельность на основе бюджета установлен-
ной формы и отчитывается о выполнении 

Сравнительная характеристика систем стратегического и оперативного контроллинга

Показатель Система оперативного контроллинга Система стратегического контроллинга

Цель Создание системы управления достижением 

текущих целей предприятия, оптимизация соот-

ношения затраты – прибыль

Обеспечение выживаемости предприятия и 

мониторинг выполнения предприятием намечен-

ных стратегических целей

Основное требование Полнота управленческой информации Отражение стратегических приоритетов

Количество показателей Большое число финансовых, рыночных индика-

торов и показателей процессов

Ограниченное число показателей, отражающих 

ключевые факторы успеха

Задачи Отражает модель предприятия:

–  представление всех значимых параметров дея-

тельности компании и её окружения: обеспече-

ние основы для принятия решений;

–  управление оперативной деятельностью: пла-

нирование и контроль использования ресурсов;

–  выявление проблем, связанных с отклонени-

ями показателей от целевых.

Отражает модель стратегии:

– понимание стратегии всеми заинтересован-

ными сторонами, создание основы для мотива-

ции персонала к сотрудничеству с компанией;

–  управление выполнением стратегии: планиро-

вание и контроль;

– установление инвестиционных приоритетов, 

повышение эффективности инвестиций. 

Временной горизонт Акцент на краткосрочный период Акцент на среднесрочный и долгосрочный 

период
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заданных показателей. Горизонт плани-
рования на основе бюджетов составляет, 
как правило, один год. 

В целом система бюджетирования
предприятия обеспечивает − «прозрач-
ность» формирования финансовых ре-
зультатов и возможность превентивных 
мер при выявлении неблагоприятных 
тенденций [8]. 

Стратегический контроллинг. Стра-
тегический контроллинг предназначен
для обеспечения организационной, ин-
формационно-аналитической, методиче-
ской и инструментальной поддержки и 
координации процессов стратегического 
планирования, формулировки стратегии, 
контроля её реализации и обеспечения 
рациональности принимаемых стратеги-
ческих управленческих решений, направ-
ленных на поддержание жизнеспособно-
сти стратегических планов предприятия 
в процессе реализации избранной страте-
гии и достижении поставленных страте-
гических целей [7, с. 165].

Важным инструментом стратегиче-
ского контроллинга, который позво-
ляет оценить эффективность стратегии 
с помощью финансовых и нефинансовых 
показателей, является система сбалан-
сированных показателей (ССП, Balanced 
Scorecard – BSC). ССП – это механизм фор-
мализации стратегии, выполнения стра-
тегических целей компании на уровне 
операционной деятельности и построе-
ния эффективной системы отчётности. 

Не останавливаясь подробно на мето-
дике внедрения ССП на практике, выделим 
основные этапы её разработки [9, с. 84-94]:

• разработка стратегических целей; 
• составление карты стратегии; 
• формирование системы показа-

телей; 
• установление целевых значений 

показателей; 
• разработка стратегических меро-

приятий; 

• каскадирование ССП на все уровни 
управления, закрепление ответственности;

• внедрение ССП.
Как правило, карта стратегии изобра-

жается в виде ориентированного графа, 
вершинами которого являются страте-
гические цели предприятия, а рёбра ука-
зывают на причинно-следственные связи 
между стратегическими целями. Цели 
организации группируются в четырёх 
проекциях: «финансы», «рынок», «про-
цессы», «персонал и развитие».

Смысл группировки стратегических 
целей в разрезе проекций состоит в том, 
чтобы выделить все стратегически важ-
ные аспекты деятельности компании и 
в каждом из них установить задачи. Так, 
проекция «Финансы» отражает инте-
ресы акционеров и содержит наибо-
лее значимые цели, связанные с ростом 
финансовых показателей деятельно-
сти компании. Проекция «Рынок» вклю-
чает цели, касающиеся повышения удов-
летворённости и лояльности клиентов, 
увеличения клиентской базы, объёмов 
продаж и доли рынка. Очевидно финан-
совых целей можно добиться лишь при 
условии достижения успехов на рынке. 

К проекции «Процессы» относятся 
цели совершенствования процессов и 
структур компании, за счёт которых про-
исходит расширение клиентской базы 
и завоевание рынка. В проекции «Пер-
сонал и развитие» сосредоточены цели 
компании, связанные с развитием её 
ключевых ресурсов, к которым отно-
сятся прежде всего сотрудники. В эту же 
проекцию нередко включаются инфор-
мационные технологии как главный 
информационный ресурс современного 
бизнеса. Выполнение целей данной про-
екции обеспечивает достижение успеха 
по всем остальным направлениям.

Отметим, что число показателей 
стратегического контроллинга (ССП) не 
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Можно предложить следующие этапы 
внедрения системы KPI:

• формализация определения целей 
для сотрудников компании;

• оценка деятельности сотрудников;
• определение вознаграждения со-

трудников.
Выделим основные требования к 

системе мотивации сотрудников [6]:
• ориентация на результат – сотруд-

ник получает вознаграждение за дости-
жение результата и выполнение работ, 
которые должны привести к результату;

• управляемость – позволяет кор-
ректировать направленные усилия 
сотрудников без серьёзной модификации 
самой системы при изменении ситуации 
на рынке;

• справедливость – достойная 
оценка вклада сотрудника в общий успех 
компании и справедливое распределение 
рисков между ними в случае неуспеха;

• понятность – сотрудник понимает, 
за что компания готова его вознаграж-
дать, компания понимает за какие резуль-
таты и сколько готова заплатить;

• неизменность – в случае спонтан-
ного изменения системы мотивации ком-
пания лишится доверия своих сотруд-
ников.

Типовая формула для расчёта сово-
купного дохода сотрудника на основе KPI 
имеет вид: 

Доход = Оклад (постоянная часть) + (% 
от оклада) * (вес KPI1 * К1 + вес KPI2 * К2 + 
+ вес KPI3 * К3),

где К1, К2, К3 – коэффициенты выполне-
ния соответствующих KPI (как правило, явля-
ются кусочно-постоянными функциями), вес 
KPI устанавливается в процентах и характе-
ризует важность соответствующего KPI.

Общая архитектура системы целевого 
управления организацией представлена 
на рисунке [8]:

может быть большим (по мнению многих 
экспертов, не свыше 20), поскольку стра-
тегия предполагает установление прио-
ритетов. Система оперативного контрол-
линга, наоборот, может содержать боль-
шое число показателей, т. к. фокусируется 
на показателях тех или иных процессов и 
функциональных областей и предназна-
чена для контроля отклонений действу-
ющих процессов. 

Таким образом, в планах компания 
должна иметь две системы показателей. 
Одна из них отражает модель предпри-
ятия и позволяет управлять операцион-
ной деятельностью. Другая (ССП) демон-
стрирует модель стратегии и служит для 
управления инвестиционной деятель-
ностью, то есть развитием компании. 
Однако эти две системы взаимосвязаны, 
а множества показателей могут пере-
секаться. Оперативное планирование 
зависит от стратегического и в свою оче-
редь даёт импульсы для стратегической 
направленности предприятия. Таким 
образом, оперативный и стратегический 
контроллинг образуют единый сектор 
регулирования. 

Система мотивации персонала на 
основе KPI. Ключевые показатели дея-
тельности (KPI) – это связанные с целями 
компании персонализированные пока-
затели, установленные для конкретных 
сотрудников. В литературе по управле-
нию встречаются и более общие опреде-
ления, трактующие KPI как всеобъемлю-
щую систему оценки, обеспечивающую 
достижение стратегических и оператив-
ных целей компании. Однако такие опре-
деления не позволяют, на наш взгляд, 
установить специфику данного понятия 
и выявить его отличие от смежных с ним 
управленческих подсистем. На основе 
системы показателей KPI обычно стро-
ится система мотивации и стимулирова-
ния сотрудников компании. 
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Заключение. Применение контрол-
линга является одним из наиболее вос-
требованных и перспективных направ-
лений развития современного менед-
жмента и широко применяется в зару-
бежной практике. 

Эффективность контроллинга обеспе-
чивается посредством результативной 
взаимосвязи его подсистем, охватываю-
щих стратегический и оперативный кон-
троллинг, ключевые показатели эффек-
тивности сотрудников.

Архитектура системы управления по целям

  

 
  

  KPI
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