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Теоретические аспекты 
контроллинга1

Регулярный менеджмент, в противопо-
ложность стихийному управлению бизне-
сом, является тщательно спланированной 
и хорошо работающей системой управле-
ния предприятием. Хотя единого определе-
ния данного понятия в настоящее время нет, 
ряд авторов отмечает информационную и 
методологическую функцию контроллин-
га. Бородушко И. В. и Васильева Э. К.2 на-
зывают контроллинг подсистемой системы 
 управления, призванной обеспечить эф-
фективность принимаемых управленческих 
решений, инструментом научного управле-

1 Работа в финансовых и аналитических служ-

бах компаний ЗАО «Новое Содружество», ЗАО «Ап-

теки 36,6», в банковской системе.

2 Бородушко И. В., Васильева Э. К. Планирование 

и контроллинг. — М.: Изд. «ПИТЕР», 2006. С. 160.

ния предприятием. Малышева Л. А.3 отме-
чает, что к настоящему времени (2000-е го-
ды) наиболее отвечает потребностям сов-
ременных компаний контроллинг как фун-
кция поддержки принятия управленческих 
решений, в которой особое внимание уде-
ляется координации процесса принятия ре-
шения и, собственно, деятельности лица, 
принимающего решение. Контроллинг не 
координирует, а предлагает методологию и 
методику координации.

С точки зрения автора, контроллинг 
правильно рассматривать как системати-
зируемую, моделируемую часть подготов-
ки управленческого решения. Возможны 
дискуссии на тему, можно ли считать про-
дуцирование неординарных, неформали-
зуемых предложений по развитию бизнеса, 
функцией контроллинга. С одной сторо-

3 Малышева Л. А. Какой контроллинг нужен пред-

приятиям? /  / Директор ИС. 2002. № 07-08.
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Розанов Р. В.

КОНТРОЛЛИНГ КАК КОНКУРЕНТНОЕ 
ПРЕИМУЩЕСТВО

Развитие рыночных отношений, увеличение конкуренции, рост технологического оснаще-
ния и увеличение сложности управления предприятием привели к необходимости фор-
мирования новых инструментов управления, в первую очередь упреждающего контроля 
на основе наблюдения за изменениями, происходящими в компании и во внешней среде. 
Необходимость роста качества и скорости функционирования системы принятия управ-
ленческих решений требует построения формализованных подходов и процедур принятия 
решения, с тем чтобы освободить время руководителя для анализа нестандартных ситу-
аций. Данная потребность привела к формированию понятия контроллинга как системы 
поддержки управленческого решения и росту востребованности контроллинга в России.

В настоящей статье автор, опираясь на собственный опыт 1, ставит задачу дать формаль-
ное определение контроллинга, вложив в него смысл, наиболее адекватный потребнос-
тям современной компании, действующей в условиях конкуренции, определить место 
финансового контроллинга в общей системе контроллинга компании.
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ны, безусловно, данная функция является 
составной частью функции поддержки уп-
равленческого решения. С другой сторо-
ны, творчество и анализ, безусловно, диа-
лектически связанные виды деятельности, 
но их единство — в их противоположности 
как видов деятельности. С точки зрения ав-
тора, имеет смысл ограничить понятие кон-
троллинга аналитической функцией в ши-
роком смысле этого слова (планирование, 
учет, контроль, выработка проектов управ-
ленческих решений на основе формали-
зованных критериев, разработка методик). 
Таким образом, может быть дано следую-
щее определение понятия контроллинг:

Контроллинг — это основной аналити-
ческий инструмент регулярного менедж-
мента, позволяющий осуществлять выбор 
оптимальных управленческих решений на 
основе научных методов моделирования и 
оптимизации.

На рис. 1 проиллюстрировано данное 
выше определение контроллинга, показа-
но его место в системе управления пред-
приятием.

Принятие управленческого решения, 
как стратегического, так и оперативно-
го уровня управления, предваряется эта-
пом его подготовки. Систематизируемая, 
формализуемая часть подготовки реше-
ния определяется как контроллинг. Ре-
шение принимается как с использовани-
ем формализуемых подходов, так и не-

формализуемыми методами. Безусловно, 
в реальной работе предприятия разделе-
ние формализованных и неформализо-
ванных подходов, функций менеджмента 
и контроллинга не столь абсолютно. На-
пример, функции оперативного контроля 
бюджета (т. е. принятия решения об осу-
ществлении расходов или инвестиций), 
как правило, осуществляются подразде-
лениями контроллинга. С другой стороны, 
бюджет — рассмотренный и утвержден-
ный менеджментом документ, и делегиро-
вание полномочий осуществляется в рам-
ках данного документа, т. е. контроля ис-
полнения уже принятого решения.

В соответствии с направлениями дея-
тельности различают соответствующие 
им направления контроллинга: контрол-
линг маркетинга, производства, финансов, 
логистики, инвестиций и т. д. В настоя щей 
работе внимание сосредоточено на фи-
нансовом контроллинге. Придерживаясь 
сформулированного выше определения 
контроллинга как функции поддержки ре-
гулярного менеджмента, автор, солидар-
но с современными авторами и разработ-
чиками понятия контроллинг, разделяет 
понятия контроллинга в целом и контрол-
линга по направлениям, в том числе фи-
нансового контроллинга. Менеджмент, в 
своей деятельности будучи направлен на 
достижение целей предприятия, выходит 
за пределы их финансово-экономической 

Рис. 1. Место контроллинга в системе управления
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составляющей. Более того, Хорват П.4 оп-
ределил основные аспекты построения 
систем контроллинга в неприбыльных ор-
ганизациях как построение системы стра-
тегического планирования, повышение 
степени ориентированности на клиента, 
анализ внутренних процессов. Следова-
тельно, может быть сформулировано отде-
льное определение финансового контрол-
линга посредством сужения сферы опре-
деления контроллинга в целом.

Финансовый контроллинг — это основ-
ной аналитический инструмент управле-
ния финансово-экономическими показа-
телями, позволяющий осуществлять выбор 
оптимальных управленческих решений в 
сфере финансов и экономики на основе 
научных методов моделирования и оптими-
зации.

Финансовый контроллинг имеет как 
стратегический, так и оперативный аспек-
ты, в соответствии с характером решае-
мых задач в управлении финансами и эко-
номикой. В качестве основной задачи фи-
нансового менеджмента (и контроллинга 
как инструмента) в долгосрочном аспекте 
является структурное поддержание лик-
видности через обеспечение сбалансиро-
ванной структуры капитала. Долгосроч-
ное финансовое планирование базиру-
ется на планах по обороту, прибыли и ин-
вестициям и, таким образом, показывает, 
находится ли предприятие в долгосроч-
ном структурном равновесии. В кратко-
срочной перспективе в качестве основ-
ной задачи следует рассматривать теку-
щее поддержание ликвидности, обеспе-
чение целевого использования финансов 
и эффективное использование резервов 
денежных средств.

Для коммерческих организаций, основ-
ной целью которых является получение 
максимальной прибыли в долгосрочной 
перспективе (или рост стоимости компа-

4 Horvath&Partners. Концепция контроллинга. — 

М.: Альпина бизнес букс, 2005.

нии), максимизация финансового резуль-
тата становится и основной целью фи-
нансового контроллинга, наряду с целями 
поддержания ликвидности и сбалансиро-
ванной структуры капитала.

Раскрывая сущность контроллинга как 
инструмента регулярного менеджмента, 
важно определить методы и инструмен-
тальные средства, необходимые для ре-
шения стоящих перед контроллингом за-
дач. Совокупность применяемых методов 
и инструментальных средств будем назы-
вать инструментарием контроллинга.

Между стратегическим и оперативным 
планированием и контроллингом сущест-
вует тесное взаимодействие, поэтому раз-
деление методов на две группы имеет эле-
мент условности и скорее относится к на-
правленности метода на решение проблем 
соответствующего уровня решений, на 
предпочтительность или частоту исполь-
зования на соответствующем уровне. Рас-
сматривая инструментарий контроллин-
га как формализованную составляющую 
подготовки управленческого решения, не-
обходимо начать с формализации цели, на 
достижение которой направлена систе-
ма управления компанией. В дальнейшем 
в данной работе внимание сосредоточено 
на коммерческих организациях, целью ко-
торых в долгосрочной перспективе явля-
ется увеличение стоимости компании как 
показатель текущего состояния предпри-
ятия и его будущих доходов.

Рассмотрим инструментарий контрол-
линга — совокупность применяемых мето-
дов и инструментальных средств. Опреде-
лим место и состав инструментария кон-
троллинга в поддерживаемом системой 
контроллинга процессе целеполагания и 
достижения цели (рис. 2).

Рассматривая инструментарий контрол-
линга как формализованную составляю-
щую подготовки управленческого реше-
ния, необходимо начать с формализации 
цели, на достижение которой направлена 
система управления компанией. Для того 
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чтобы определить пути достижения дан-
ной долгосрочной цели, необходимо раз-
ложить ее на подцели и сделать их изме-
римыми. В качестве эффективного и по-
лучившего признание подхода к решению 
данной задачи можно привести систе-
му сбалансированных показателей (ССП) 
Р. Каплана и Д. Нортона5. Данная система 
основана на причинно-следственных свя-
зях между стратегическими целями, отра-
жающими их параметрами и факторами 
получения планируемых результатов, да-
вая возможность перевода общей стра-
тегии компании в термины операционного 
процесса. Цели и показатели данной сис-
темы рассматривают деятельность компа-
нии по четырем критериям: финансовому, 
взаимоотношениями с клиентами, внутрен-
ним бизнес-процессам, а также обучению 

5 Каплан Р., Нортон Д. Сбалансированная си-

стема показателей. — М.: Олимп-Бизнес, 2006.

и развитию персонала. При этом все по-
казатели ССП через цепь причинно-след-
ственных связей должны быть согласова-
ны с финансовыми целями. Поэтому сис-
тему сбалансированных показателей (или 
аналогичные системы) автор считает базо-
вым инструментом контроллинга.

Величины показателей ССП и траекто-
рии и достижения могут быть определе-
ны через построение сценариев развития 
через разработку имитационных моделей. 
Данный инструмент позволяет рассматри-
вать варианты дальнейшего развития со-
бытий и их влияние на показатели целей 
компании.

Использование двух вышеназванных 
инструментов — ССП и имитационного мо-
делирования — позволяет моделировать 
поведение измеримых показателей, ха-
рактеризующих уровень достижения це-
ли компании цели, при различном сочета-
нии факторов как внешней, так и внутрен-

Рис. 2. Место и инструментарий контроллинга в системе 
постановки и реализации целей компании
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ней среды предприятия. При этом выбор 
численных характеристик плана компании 
осуществляется вручную из непрерывного 
множества вариантов. Применение анали-
тических моделей, использующих методы 
выбора оптимальных сценариев, позво-
ляет существенно сократить набор вари-
антов и облегчить процесс планирования 
дея тельности компании.

Особенности контроллинга 
в строительной компании

В компании строительной отрасли, как 
и в любой другой коммерческой компании, 
целями финансового контроллинга являют-
ся максимизация финансового результата, 
обеспечение ликвидности и сбалансиро-
ванной структуры капитала. Моделирова-
ние финансово-экономической деятель-
ности осуществляется на базе финансо-
вой структуры компании, элементами ко-
торой являются центры ответственности 
определенного типа, оптимизация — на 
основе формализованных целей. На осно-
ве планов реализации продукции (работ, 
услуг) формируется план производства, 
проводится расчет требуемых ресурсов, 
инвестиционной программы под реализа-
цию плана производства, рассчитываются 
финансовый план и ожидаемый результат. 
С учетом поставленных целей и ограниче-
ний проводится оптимизация проекта про-
изводственно-финансового плана.

Особенности отрасли определяют внут-
реннюю структуру экономико-математи-
ческой модели, применяемой при форми-
ровании планов. Финансовая структура 
строительной компании, реализующей од-
новременно ряд проектов, основным эле-
ментом — центром ответственности имеет 
проект, т. е. ограниченный во времени про-
цесс со специфическими содержательны-
ми и финансовыми результатами. В этом со-
стоит особенность финансовой структуры, 
отличающей ее от аналогичной структуры 

промышленного предприятия или предпри-
ятия розничной торговли, где относительно 
постоянная линейка продуктов определяет 
соответству ющую стабильную финансовую 
структуру. В то же время имеется сходство 
в финансовой структуре с компаниями дру-
гих отраслей, для которых реализация до-
статочно ограниченных во времени (отно-
сительно интервала стратегического пла-
нирования) проектов является основным 
видом деятельности, например в сфере 
консалтинга. Для характеристики контрол-
линга в компаниях, реализующих ряд про-
ектов одновременно, используется термин 
мультипроектный контроллинг6. Мультипро-
ектный контроллинг применительно к сфе-
ре финансов и экономики означает плани-
рование и контроль прибыли и финансов 
по каждому проекту и агрегированные рас-
четы, в том числе влияния каждого проекта 
на прибыль и ликвидность.

Рассмотрим последовательно содер-
жание крупных статей отчета о прибылях и 
убытках, по которым осуществляется ана-
лиз план-факта в рамках системы финан-
сового контроллинга, проводя сравнение 
строительной компании с промышленным 
предприятием.

Доход от основной деятельности опреде-
ляется выраженными в денежном измери-
теле продажами произведенной компанией 
продукции. Для промышленного предпри-
ятия доход определяется суммой по видам 
продукции цен и количеством отгруженной 
продукции. Для строительной компании до-
ход определяется суммой стоимостей работ, 
выполненных по реализуемым компанией 
проектам. Но сумма выручки по проекту не 
всегда может быть достаточной характе-
ристикой для определения содержания вы-
ручки компании. Для целей содержательно-
го анализа выручки необходима расшиф-
ровка структуры запланированных и фак-

6 Хан Д., Хунгенберг Х. Стоимостно-ориентиро-

ванные концепции контроллинга. — М.: Финансы и 

статистика. 2005. С. 569.
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тически выполненных работ. Натуральными 
показателями, заменяющими единицы про-
дукции, в данном случае могут быть плано-
вые или нормативные (для данного проек-
та) трудочасы и машиночасы. Для производ-
ственной компании также можно использо-
вать аналогичные показатели при анализе 
выручки, но для строительной компании 
данные показатели остаются фактически 
единственными аналитическими измерите-
лями исполнения плана по доходам.

Указанные статьи структуры выручки 
не идентичны аналогичным статьям рас-
ходной части отчета о прибылях и убытках. 
Данная структура опирается на укрупнен-
ные нормативы по видам работ с учетом 
специфики реализуемых проектов. Вели-
чины по аналогичным статьям в расходной 
части отчета о прибылях и убытках могут 
отличаться не только в связи с особеннос-
тями, связанными с реализацией проекта 
с учетом стоимости фактически имеющих-
ся у компании ресурсов, но и в связи с воз-
можным размещением выполнения части 
работ на субподряд.

Таким образом, особенность строи-
тельства заключается в очень тесной свя-
зи контроллинга доходной части бюдже-
та с контроллингом затрат, вплоть до ис-
пользования аналогичных представлений 
для анализа, и применения сопоставлений 
данных представлений на всех этапах пла-
нирования и реализации проекта.

Вопрос о том, какую категорию — вид 
ра бот или проект — следует рассматри-
вать как аналог вида выпускаемой продук-
ции в промышленности, или же использо-
вать обе, представляется целесообразным 
решать в зависимости от характера реша-
емой задачи. При рассмотрении перспек-
тивы, превышающей характерную дли-
тельность проекта, имеет смысл планиро-
вать, опираясь на виды работ. В данном 
случае вид работ аналогичен продукции с 
длинным жизненным циклом. На стадиях 
оперативного планирования более удобно 
рассматривать конкретные проекты и сра-

зу переходить к постатейной структуре ра-
бот, так как по отношению к оперативному 
планированию проект аналогичен продук-
ции с жизненным циклом, превышающим 
интервал планирования.

Далее рассмотрим особенности финан-
сового контроллинга относительно расход-
ной части отчета о прибылях и убытках.

В промышленных компаниях для целей 
планирования деятельности используется 
концепция переменных и постоянных за-
трат, т. е. затрат, пропорциональных объ-
ему производства (реализации), и не зави-
сящих от объема производства (реализа-
ции). В целом, данная концепция примени-
ма и для строительства. Однако есть ряд 
особенностей, связанных с ее применени-
ем в строительной отрасли.

При долгосрочном планировании по 
компании в целом, осуществляемом в рам-
ках планирования финансов и экономики 
в разрезе видов работ, рассматриваемых 
как вид выпускаемой продукции, при нали-
чии множества планируемых к реализации 
проектов расчет расходной части плана 
может осуществляться аналогично расче-
там для промышленного предприятия, на 
основе разделения переменных и посто-
янных расходов.

При умеренных колебаниях объемов 
выполняемых работ в целом по компа-
нии расходы, рассматриваемые как по-
стоянные в рамках моделей, применяемых 
в промышленности, например амортиза-
ция, можно считать постоянными, так как 
техника и другие аналогичные ресурсы, 
не используемые на одном проекте, могут 
быть использованы на другом, и в целом 
данные расходы останутся на прежнем 
уровне. При планировании отдельных про-
ектов данный подход может оказаться не-
верен. Как было сказано выше, проект 
имеет некоторую аналогию с видом выпус-
каемой продукции с коротким жизненным 
циклом. Если все работы относительно од-
нородны (например, осуществляется ук-
ладка трубы), можно сказать, что в опре-
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деленных пределах расходы на труд и го-
рюче-смазочные материалы являются пе-
ременными, а амортизация — постоянным 
расходом. Однако если мы объем работ уд-
воим, не распределив его по времени, то 
понадобится вдвое больше техники, и рас-
ходы на амортизацию станут переменны-
ми (в рамках проекции проекта на данный 
интервал времени), например техника мо-
жет быть оперативно взята в аренду. Воз-
можно, что расходы вырастут еще больше 
за счет оплаты сверхурочных при увеличе-
нии объема за тот же срок. Хан Д. вводит 
специальные термины для описания по-
добного поведения затрат: постоянная со-
подчиненность времени и затрат на одну 
работу (жесткое соотношение между за-
тратами и временем) и переменное сопод-
чинение времени и затрат на одну работу 
(одна работа при разной продолжитель-
ности вызывает разные затраты)7. Моде-
ли, имитирующие аналогичные процессы, 
в промышленности, как правило, рассмат-
риваются в рамках стратегического пла-
нирования, для расчета финансового ре-
зультата инвестиционных проектов, свя-
занных с приобретением оборудования и 
расширением выпуска продукции. С дру-
гой стороны, увеличивающийся объем ра-
бот может быть передан на выполнение 
субподрядчику с определенной маржой, и 
тогда снова работает модель переменных 
и постоянных расходов. Но если вопрос 
собственного производства или поставок 
со стороны в промышленности, как пра-
вило, является вопросом стратегического 
планирования, то в строительстве необхо-
димо учитывать варианты выбора способа 
выполнения работ и на уровне оператив-
ного планирования.

Таким образом, модели, применяемые 
для оценки расходов и потребностей в ре-
сурсах в строительстве, должны быть ос-

7 Хан Д., Хунгенберг Х. Стоимостно-ориентиро-

ванные концепции контроллинга. — М.: Финансы и 

статистика, 2005. С. 559.

нованы на так называемых релевантных 
затратах. Релевантные затраты и поступ-
ления (или принимаемые в расчет, значи-
мые затраты и поступления) — это те за-
траты и поступления, которые изменяются 
в результате принятия решения8.

Разработка, адаптация и применение 
моделей финансового контроллинга мо-
жет служить основой для построения фи-
нансово-экономического плана компании 
строительной отрасли. Особенности, свя-
занные с тем, что интервал планирования 
близок к жизненному циклу проекта, тре-
буют, основываясь на финансовой цели, 
устойчивого состояния — сокращения из-
держек и увеличения производительности, 
по отношению к отдельным проектам при-
менять цели, характерные для стадии рос-
та и сбора урожая. Если компания реали-
зует одновременно много географически 
распределенных проектов, при этом вы-
полняет работы как собственными силами, 
так и силами субподрядчиков и имеет тер-
риториально распределенные производ-
ственные ресурсы, то требуется комплек-
сное планирование финансов и производ-
ства с учетом территориального распре-
деления ресурсов и работ, стадии каждого 
конкретного проекта. Задача финансово-
го контроллинга состоит в том, чтобы оп-
ределить оптимальную величину ресур-
сов, их распределение по центрам при-
были, рассчитать величину потребно сти в 
финансировании, сформировать план до-
ходов и расходов, план движения денеж-
ных средств и плановый баланс компании, 
удовлетворяющие требованию получения 
максимальной прибыли при наличии опре-
деленных ограничений на финансовые по-
казатели.

Проекты рассматриваются как цент ры, 
по которым проводится планирование и 
расчет прибыли. При этом, рассматривая 
результат по конкретному проекту за весь 

8 http: /  / www. fmc. uz / main. php? cipa=ma1_b_3&t= 

2&l=no
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период реализации проекта, проект необ-
ходимо рассматривать как центр прибы-
ли, т. е. основная цель проекта — максими-
зировать прибыль (или прибыль на вло-
женный капитал). На определенный интер-
вал времени могут быть поставлены иные 
локальные цели в соответствии со стади-
ей проекта.

Таким образом, финансовая структура 
компании состоит из N центров прибыли 
и корпоративного центра. Корпоративный 
центр отвечает за обеспечение оптималь-
ной величины ресурсов и их распределе-
ние между центрами прибыли (рис. 3).

Постановка задачи максимизации 
прибыли или рентабельности при необ-
ходимости может быть дополнена усло-
виями на траекторию движения прибыли. 
Например, с целью минимизации рисков 
возможна постановка условия безубы-
точности (или неотрицательного денеж-
ного потока) в каждом периоде планиро-
вания.

Общая постановка задачи оптимизации 
может быть описана следующим образом. 
Необходимо максимизировать функцию 
прибыли компании и (возможно) прибыль по 
определенным проектам при наличии опре-
деленных условий-ограничений. Ограниче-
ния гарантируют заданный уровень ликвид-

ности и финансовой независимости, а так-
же траекторию движения к цели.

Следует заметить, что решения задач 
максимизации прибыли конкретного цен-
тра ответственности и максимизации при-
были компании в целом могут не совпа-
дать. В любом случае, главным критерием 
является максимизация прибыли компа-
нии. Тем не менее расчет и контроль пока-
зателя прибыли центра ответственности, 
даже если по данному критерию при выбо-
ре оптимального плана делается необхо-
димая уступка, важен с точки зрения опре-
деления подхода к определению целевых 
ориентиров для центра ответственности и 
методики материального или иного стиму-
лирования персонала данного центра от-
ветственности.

Заключение

Предлагаемые подходы к определению 
места контроллинга в системе управления 
компанией позволяют сформулировать за-
дачу контроллинга как задачу многокрите-
риальной оптимизации, что дает возмож-
ность эффективно применять математи-
ческие методы для решения практических 
задач бизнеса, когда наглядность зада-

Рис. 3. Финансовая структура и типы финансовых целей компании
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чи исчезает при причине роста масшта-
ба бизнеса. Данный подход локализован к 
задаче финансового контроллинга в стро-
ительной компании, планирующей к реа-
лизации одновременно много географиче-
ски распределенных проектов, выполняю-
щей работы как собственными силами, так 
и силами субподрядчиков и имеющей тер-
риториально распределенные производ-
ственные ресурсы, но может быть адап-
тирован и применен и в других отраслях. 
Постановка в компании регулярного ме-
неджмента и внедрение контроллинга как 
его инструмента, применение в бизнесе 
математических средств моделирования и 
оптимизации является значительным кон-
курентным преимуществом для соответ-
ствующих компаний и отраслей.
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CONTROLLING INSTRUMENTS 
AS A COMPETITIVE ADVANTAGE

The market relations development, competition activation, more complex technology introduction 
and more complex management tasks evoked the necessity of developing the new instruments; 
first of all, the controlling instruments, that could help observe the changes that were happening 
both inside the businesses and in the business environment. Managerial decision-making system 
should operate at a higher speed and with better quality, so it is necessary to develop a formalized 
approach and a decision-making procedure in order to give the managers the time they need to 
deal with unconventional situations. This is the reason why controlling as an instrument that sup-
ports the decision-making system is becoming increasingly popular in Russia.

The author of the present volume refers to his own experience to give his own formal definition 
to the concept of controlling. He wants to give a definition that is appropriate for the competitive 
environment where modern companies operate. He would like to define the place the financial 
controlling instruments occupy within the general corporate controlling system. Besides, the author 
focuses on the controlling mechanisms used in the construction and development companies.


