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РАЗВИТИЕ МЕТОДОЛОГИИ КОНТРОЛЛИНГА 
КАК ИНСТРУМЕНТА УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

А н н о т а ц и я : одним из относительно новых экономических инструментов для орга
низаций, используемых в управлении, являет ся контроллинг. Возникновение контрол
линга было обусловлено интеграцией экономики страны в международное экономиче
ское сообщество, приведением отечественных правил ведения бизнеса в соответствие 
с международными требованиями, реформированием систем учета и отчетности 
и в целом гармонизацией национальной экономики с экономиками развитых стран. 
Неизбежным следствием «относительной новизны» контроллинга являет ся не усто
явшаяся его методология.

В результате проведенного исследования авторами выявлено различие существующих 
точек зрения на принципы, функции и методы контроллинга, т. е. базовые методологи
ческие элементы, создающие основу для использования контроллинга в формате инстру
мента управления деятельностью организации.

К лю чевы е слова: методология контроллинга; принципы контроллинга; функции 
контроллинга; методы контроллинга.
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IMPROVEMENT OF CONTROLLING METHODOLOGY AS A TOOL OF 
MANAGEMENT OF ORGANIZATION

A b stra c t: controlling is one of the relatively new economic tools for organizations used in 
management. The emergence of controlling was due to the integration of the country’s economy 
into the international economic community, bringing domestic business rules in line with interna
tional requirements, reforming accounting and reporting systems, and overall harmonization of 
the national economy with the economies of developed countries. The inevitable consequence of the 
«relative novelty» of controlling is not its established methodology.

As a result of the conducted research, authors have identified a difference in the existing points 
of view on principles, functions and methods of controlling, i.e. basic methodological elements that 
create the basis for using controlling as a tool for managing the activities of the organization.

K eyw ords: methodology of controlling; controlling principles; controlling functions; methods 
of controlling.

Введение
Общие методологические основы кон

троллинга задаются теорией и методоло
гией управленческого анализа. Это обсто
ятельство признается многими исследова
телями [2, 3, 4, 8 и др.], причем авторы либо 
отождествляют контроллинг с управленче
ским анализом [4], либо идентифицируют 
его как внутрипроизводственный анализ 
[2], либо позиционируют контроллинг как 
разновидность управленческого анализа 
(внутреннего) в сравнении с финансовым 
анализом (внешним) [8].

Не ставя перед собой целью оспаривать 
правомерность существующих подходов 
к определению соотношения контроллинга 
с видами экономического анализа, подчер
кнем, что все исследователи признают его 
предназначение для внутреннего использо
вания в рамках организации, что позволяет 
авторам рассматривать контроллинг в фор
мате экономического инструмента управле
ния её деятельностью.

Формирование методологии кон
троллинга для управления деятельно
стью организации

Если исходить из управленческого ана
лиза как «части комплексного анализа фи
нансово-хозяйственной деятельности орга
низации, а также подсистемы управления, 
включающей совокупность форм и методов 
планирования, анализа и контроля» [3, с. 24], 
следует признать, что управленческий ана

лиз призван детализировать результаты де
ятельности организации относительно ее от
дельных подразделений, направлений дея
тельности, вплоть до отдельных элементов 
производства с целью экономического обосно
вания планов и прогнозов развития.

Это обстоятельство в полной мере со
ответствует сущности и предназначению 
контроллинга и позволяет нам определить 
управленческий анализ как общий методо
логический базис для разработки методоло
гии контроллинга (рисунок).

Одним из наиболее важных методоло
гических положений управленческого ана
лиза является установление его отличий 
от финансового анализа, т. е. областей вну
треннего и внешнего анализа деятельно
сти организации, на основе которых можно 
определить сферы применения контроллин
га. Мы считаем, что взаимосвязь внешнего 
и внутреннего экономического анализа об
условлена тем, что внутренний (управлен
ческий) анализ конкретизирует результаты 
внешнего (финансового) анализа, используя 
для этого весь объем информации о деятель
ности организации, все виды учетных и от
четных данных и, тем самым, создает осно
ву для построения системы контроллинга. 
Здесь уместно подчеркнуть также и то, что 
необходимые для контроллинга информа
ционные потоки формируются с учетом сло
жившейся организационной структуры ор
ганизации и наличия специально создан
ных центров ответственности.
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Рис. Схема формирования методологии контроллинга

Изложенные положения позволяют нам 
конкретизировать методологическую роль 
и задачи контроллинга в системе управле
ния организацией. Полагаем, что при реше
нии этой частной задачи следует учитывать 
взаимосвязь стратегического (определяю
щего совокупность действий, обеспечиваю
щих долговременное существование орга
низации на рынке и стабильное укрепление

ее конкурентных позиций) и оперативного 
контроллинга (определяющего эффектив
ность принятых стратегических решений, 
обеспечивающих кратковременный теку
щий эффект в виде получаемой прибыли).

Отсюда его методологическую роль в си
стеме управления организацией можно 
определить как обеспечение интеграции 
стратегических и оперативных подсистем
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(систем учета, планирования, контроля, 
анализа, детализированных с целью управ
ления объектами) и методов управления ор
ганизацией, подчиняющей их достижению 
единой цели рыночного саморегулирования 
ее деятельности. Роль контроллинга испол
няется в его задачах, связанных с исследо
ванием процессов управления прибылью 
организации, предупреждением развития 
кризисных ситуаций, изучением комплек
са вопросов, связанных с процессом реали
зации целей стратегической и оперативной 
деятельности организации, например, та
ких, как: планирование; бюджетирование; 
управленческий учет; анализ и контроль 
отклонений фактических результатов дея
тельности от плановых; разработка опти
мальных управленческих решений.

В свою очередь, задачи контроллинга 
требуют экспликации его принципов, в со
ставе которых мы выделяем следующие 
принципы:

— комплексности (или тотальности 
охвата зонами контроля и мониторинга 
всех направлений деятельности организа
ции) — этот принцип требует наличия до
стоверной, своевременной и объективной 
информации о ходе реализации поставлен
ных управленческих задач;

— интегрированности, с одной сторо
ны, обусловливающей возможность рас
пределенного использования результатов 
контроллинга подсистемами управления 
организацией, а с другой - обусловливае
мой степенью взаимосвязи этих подсистем 
в единую систему контроллинга;

— использования максимально возмож
ного объема информации о деятельности 
организации — детерминированный инте
грирующей ролью контроллинга и исполь
зованием в процессе его проведения инфор
мации, полученной при учете, анализе и, 
в свою очередь, находящей отражение в пер
спективных планах развития организации;

— максимальной закрытости резуль
татов для внешних пользователей — пред
полагающий, что контроллинг является 
разновидностью внутреннего управленче
ского (внутрипроизводственного) анализа 
и предназначен для использования вну
тренними потребителями латентной ин
формации, что связано с конфиденциаль
ностью результатов контроллинга или так 
называемой «коммерческой тайной»;

— отсутствия внешней регламента
ции — предполагающий предназначение 
результатов контроллинга для преиму
щественно внутреннего использования, и, 
следовательно, его относительную инвари
антность и независимость от воздействия 
внешней среды по сравнению с другими 
подсистемами управления организацией;

— ориентации на цели стратегическо
го развития организации и направления ее 
деятельности — предполагающий, что кон
троллинг призван обеспечивать поддержку 
управленческих решений всех этапах про
цесса стратегирования для максимально 
эффективной реализации программных 
целей и задач ее развития;

— незамедлительности ответной ре
акции на изменения среды — требующий 
обеспечения непрерывности оперативно
го мониторинга, осуществления постоян
ного контроля всех ключевых показателей 
(индикаторов) деятельности организации 
и быстрого реагирования всех структурных 
подразделений, специалистов, менеджеров 
в случае отклонения от заданных параме
тров деятельности или выявления негатив
ной динамики показателей (процессов).

Реализация принципов контроллинга 
в полной мере возможна посредством уче
та всех специфичных для него функций. 
Предваряя их рассмотрение, заметим, что 
функции контроллинга идентифицирова
ны его местом в системе управления орга
низацией как экономического инструмента, 
формирующего единую интегрированную 
систему управленческого учета и анализа, 
а также ролью, состоящей в обеспечении 
методической и инструментальной базы 
для поддержки основных функций управ
ления (организации, планирования, кон
троля, учета и анализа).

По сути, каждая из функций, выполня
емая подсистемами управления, в той или 
иной мере может быть соотнесена с функци
ями контроллинга, наиболее важными из 
них, на наш взгляд, являются следующие.

Методологическая функция проявляется 
в разработке системы ключевых показателей 
эффективности деятельности организации, 
методологии планирования, анализа и уче
та, участии в формировании учетной полити
ки, системы материального стимулирования.

Сервисная функция контроллинга опре
деляется его основной целью — ориен
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тацией управленческого процесса на до
стижение целей развития организации 
и проявляется в обслуживании подсистем 
управления для координации задач, реа
лизуемых при планировании, учете, кон
троле и анализе.

Сервисная функция контроллинга тес
но связана с его информационной функ
цией, которая заключается в обеспечении 
подсистем управления организацией до
стоверной и своевременной информацией 
о степени реализации поставленных задач, 
соотношении заданных плановых и норма
тивных показателей с фактически сложив
шимися, в том числе об отклонениях, выяв
ленных в ходе учета.

В свою очередь, информационная функ
ция логически взаимосвязана с аналитиче
ской функцией контроллинга, которая, в от
личие от анализа как такового, состоит не 
только в выявлении отклонений достигну
тых параметров деятельности организации 
от заданных и анализе причин, их вызвав
ших, но и в разработке конкретных реко
мендаций по устранению этих причин. По
средством этой функции решаются такие 
задачи контроллинга, как обеспечение опе
ративности анализа и регулирование про
цесса реализации принятых управленче
ских решений.

Контрольная функция состоит в обеспе
чении достоверности учетных данных, не 
подменяя собственно учет и ревизию. В от
личие от ревизии контроллинг ориентиро
ван на текущие и будущие результаты де
ятельности и не связан с документальной 
проверкой на местах совершения хозяй
ственных операций. В более широком смыс
ле контрольная функция контроллинга 
сводится к контролю экономической рабо
ты как организации в целом, так и ее струк
турных подразделений [6, с. 225—229].

Управляющая функция контроллинга, 
вытекающая из его сервисной функции, за
ключается в том, что с помощью контрол
линга и на основе анализа результатов его 
использования в качестве экономического 
инструмента рыночного саморегулирова
ния организации разрабатываются и ре
ализуются необходимые меры по коррек
тировке целей стратегического развития 
и тактических задач ее деятельности. При
чем, поскольку контроллинг «сигнализиру
ет» о выявленных недостатках, обнаружен

ных в деятельности организации в целом 
и в ее подсистемах управления, задача кор
ректировки направлений стратегического 
и тактического развития упрощается.

Функции контроллинга реализуются на 
основе системы соответствующих методов. 
Существенной методологической особен
ностью контроллинга является то, что при 
его проведении могут быть использованы 
как общенаучные (анализ, синтез, дедук
ция, индукция, аналогия, моделирование, 
абстрагирование, конкретизация и т. д.) ме
тоды, так и общие методы экономического 
анализа, которые мы подразделяем на три, 
наиболее значимых, на наш взгляд, груп
пы: методы факторного анализа, экономи
ко-математические методы, методы модели
рования.

В частности, к числу методов фактор - 
ного анализа мы относим балансовый, ин
дексный, цепных подстановок, абсолютных 
разниц, относительных разниц, интеграль
ный, дифференцирования.

В состав экономико-математических ме
тодов входят методы элементарной матема
тики, классические методы математическо
го анализа, методы математической стати
стики, эконометрические методы, методы 
математического программирования, ме
тоды исследования операций, методы эко
номической кибернетики, математическая 
теория оптимальных процессов.

Методы моделирования представлены 
в данном случае такими моделями, как де
скриптивные (модели описательного харак
тера, основанные на использовании инфор
мации, содержащейся прежде всего в бух
галтерской отчетности); предикативные 
(модели предсказательного, прогностиче
ского характера, применяемые для прогно
зирования доходов организации и ее буду
щего финансового состояния); нормативные 
(модели сравнения фактических результа
тов с ожидаемыми бюджетными).

Перечисленные методы при контрол
линге играют вспомогательную, второ
степенную роль, так как используются на 
предваряющих создание системы контрол
линга стадиях анализа, планирования, 
учета, контроля.

На наш взгляд, в более подробных ком
ментариях нуждается содержание методов, 
отнесенных к группе специальных: мето
дов учета и калькуляции затрат (ABC, ТС,
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SCM), CVP-анализа, расчета сумм покры
тия, расчета и анализа инвестиций, оцен
ки финансового риска (САРМ-модель), фи
нансового контроля, расчета оптимальной 
величины заказа.

В частности, методы учета и кальку
ляции затрат были, как известно, сформу
лированы в рамках концепций «стандарт- 
кост» и «директ-кост» и представляют собой 
различные варианты учета затрат и каль
куляции себестоимости: ABC (activity based 
costing) — метод калькуляции себестои
мости по операциям; ТС (target costing) — 
метод калькулирования по целям; SCM 
(strategic cost management) — метод страте
гического управления затратами.

Сущность этих методов рассмотрим на 
примере метода ABC, который позволяет 
разделить задачи, выполняемые подраз
делениями организации всех уровней, на 
три группы:

— А (задачи выполняются одним из ру
ководителей, в силу особой важности эти за
дачи нельзя делегировать другим исполни
телям);

— В (задачи также относятся к числу 
важных, но их можно делегировать компе
тентным сотрудникам);

— С (задачи ежедневные, которые не 
только можно, но и необходимо делеги
ровать нижестоящим уровням иерархии 
управления с целью высвобождения вре
мени для решения более важных задач).

Метод ABC-анализа  предполагает, что 
затраты времени на решение А, В, С задач 
не соответствуют их значимости. Напри
мер, на выполнение A-задач требуется 5 % 
времени, а значимость A-задач с учетом их 
вкладов в достижение целей организации 
оценивается в 75 %; В-задачи требуют 20 % 
затрат времени и составляют 20 % значи
мости для достижения целей; С-задачи — 
соответственно 75 % времени и 5 % значи
мости для достижения целей организации.

Наибольшее распространение не только 
в практике контроллинга, но и в анализе 
в целом получил метод CVP-анализа («cost- 
volume-profit»).

Метод CVP-анализа, или анализа «из- 
держки-объем-прибыль» служит основным 
инструментом оперативного планирования 
и контроля производственной и сбытовой 
деятельности организации, позволяющим 
прогнозировать прибыль в зависимости

от поведения затрат, объема производства 
и цен. С помощью CVP-анализа находятся 
такие значения цены, физического объема 
реализации, метода платежа, переменных 
и постоянных расходов и пр., которые обе
спечивают максимальную величину при
были от реализации данного вида продук
ции (маржинального дохода) [7, с. 87—95].

Классическая модель CVP-анализа вы
ражается целевой функцией максимиза
ции операционной прибыли и маржиналь
ного дохода:

ОП = Р(Б)*Б -  С*Б -  Со = (М -  Q ^ m ax , (1)

где ОП — операционная прибыль;
М — маржинальный доход;
Р(Б) — цена реализации единицы про

дукции;
Б — физический объем реализации 

(в натуральных единицах);
С — удельные переменные издержки 

в расчете на единицу объема реализации;
Со — совокупная величина постоянных 

расходов [5, с. 48].
Кроме того, метод CVP-анализа позво

ляет найти точку равновесия или безубы
точности — «критического объема продаж». 
В этой точке суммарный объем выручки ра
вен суммарным затратам, складывающим
ся из общей величины постоянных затрат 
и тех переменных затрат, которые возника
ют как результат производства продукции, 
выручка от продажи которой должна пол
ностью покрыть себестоимость производ
ства и расходов на реализацию.

Для определения порога рентабельно
сти (точки безубыточности) традицион
но используют два метода анализа: метод 
уравнений и графический. Для пояснения 
метода уравнений мы приведем точку зре
ния, изложенную в работе Н. С. Пласковой 
[3, с. 494—495].

В частности, формализованное описание 
точки безубыточности, являющееся моди
фикацией ее классической целевой функ
ции (1), имеет вид:

N = S + Sкр пер.кр  п

о®*р = q№*S

или

+ S-1кр -t' Ч-кр пер. кр пост’

— ~ -А-

(2)

Чкр = !ЗпссТ / (р -  SW  кр); N^  = (3)
где N ^ — выручка от продаж в точке без
убыточности;
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8пост — постоянные затраты;
Япер.кр — переменные затраты в точке без

убыточности;
8 пер. кр — удельные переменные затраты 

в расчете на единицу продукции;
— объем продукции в точке безубы

точности в количественном выражении; 
p — цена единицы продукции 
Путем моделирования исходной форму

лы в зависимости от имеющейся исходной 
информации для расчета точки безубыточ
ности в количественном ( N J  и стоимост
ном выражении (N ^J используются следу
ющие формулы:

N = Sкрк  п / P' м ар ж ’ (4)

где Р 'марж — сумма маржинальной прибыли 
в расчете на единицу продукции;

Nкрс Sпост / dpмарж Sпост / (1 п̂ер / N)
= SпоCT /(1 -  S' / р), (5)

где dpмарж — доля маржинальной прибыли 
в общей сумме выручки от продаж;

S ^  — общая сумма переменных рас
ходов;

N — общая сумма выручки от продаж;
S' — сумма переменных расходов на еди

ницу продукции.
Суть метода расчета сумм покрытия за

ключается в том, что из выручки от продаж 
вычитаются сначала переменные, а затем 
постоянные затраты, на основе чего произ
водятся расчеты размера прибыли, остаю
щейся в организации при продаже продук
ции по заданной рыночной цене.

Метод расчета инвестиций представ
лен совокупностью статистических мето
дов (сравнения по издержкам, сравнения по 
прибыли, расчета рентабельности, расчета 
амортизации (срока окупаемости)) и дина
мических методов (расчета ценности капи
тала (метод аннуитетов), расчета внутрен
ней рентабельности).

Основная специфика методов, связан
ных с расчетом, анализом и оценкой эф
фективности инвестиционных проектов, 
заключается в исходном предположении, 
что денежные средства в разные моменты 
времени по причине их обесценения в ус
ловиях инфляции являются неэквива
лентными.

Поэтому при инвестиционном анализе 
используется базовая формула расчета «на
ращенной суммы» (FV) путем начисления

простых процентов на одну и ту же исход
ную сумму (PV):

FV = PV(1 + i*t), (6)

где i — годовая процентная ставка;
t — число периодов начисления про

центов;

i = ((FV / PV) -  1) 1/t. (7)
Методы анализа инвестиций (инвести

ционных проектов) также представлены не
сколькими методами: условного выделения, 
анализа изменений, объединения, наложе
ния, сравнения.

Метод условного выделения применяет
ся тогда, когда проект физически обособлен 
от организации и может рассматриваться 
как обособленное подразделение (юриди
ческое лицо), со своими активами и пасси
вами, доходами и расходами. При относи
тельной легкости расчетов этот метод имеет 
и недостатки, связанные с проблемой фи
нансирования проекта и налогообложения 
организации, осуществляющей это финан
сирование.

Метод анализа изменений заключает
ся в анализе приращений, обеспечивае
мых реализацией проекта для организации 
в целом. Задача состоит в сравнении при
роста чистых доходов организации с объе
мом инвестиций, требуемых для обеспече
ния этого прироста. Недостаток метода, на 
наш взгляд, состоит в том, что он не позво
ляет оценить финансовую состоятельность 
организации, реализующей инвестицион
ный проект, поскольку анализируется толь
ко экономическая эффективность.

Противоположную направленность име
ет метод объединения, ориентированный 
на анализ финансовой состоятельности 
в ущерб экономической эффективности. Ме
тод предполагает построение финансового 
плана организации, осуществляющей ин
вестиционный проект, но при этом откры
тыми проблемами остаются степень дета
лизации плана, необходимость моделиро
вания различных нестандартных ситуаций 
(например, когда фактический размер обо
ротного капитала не соответствует норма
тивному).

Суть метода наложения состоит в чет
ко определенной последовательности ана
лиза инвестиционного проекта: методом 
условного выделения рассматривается соб-
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ственно проект; анализируется его эконо
мическая эффективность и финансовая со
стоятельность; разрабатывается финансо
вый план организации без проекта, затем 
на уровне базовых форм финансовой отчет
ности совмещаются результаты по текущей 
деятельности и по проекту и делается вы
вод о финансовой состоятельности балан
са организации в целом с учетом проекта. 
Недостатком этого метода является гро
моздкость построений, условность описа
ния проекта.

Метод сравнения состоит в описании 
финансового плана «организации с проек
том», затем в описании действующего про
изводства «организация без проекта», на ос
нове чего проводится оценка финансовой 
состоятельности организации посредством 
сравнения чистых доходов баланса «органи
зации с проектом» с чистыми доходами ба
ланса «организации без проекта». Этот ме
тод наиболее сложен в расчетах, что явля
ется его существенным недостатком.

Специальным методом контроллин
га также является метод оценки риска, 
связанного с инвестиционной деятельно
стью. Этот метод мы рассмотрим на при
мере САРМ-модели (Capital Assets Pricing 
Model), в основе которой лежит допущение 
о том, что систематический риск финансо
вых активов зависит от того, насколько они 
чувствительны к колебаниям в уровне до
ходности рыночного портфеля инвестиций.

В соответствии с основными положени
ями САРМ-модели ожидаемая доходность 
инвестиций (r) зависит от суммы безриско
вой ставки доходности (rf) и компенсации за 
неопределенность, связанной с вложением 
средств в i-е финансовые активы (rp). По - 
следний показатель вычисляется исходя 
из значения 6-коэффициента (В, ) и средне
рыночной рисковой премии.

Классическая модель зависимости риска 
и доходности по САРМ-модели имеет вид:

Г1 = rf + Гр = r f + Bi (rm -  f  (8)

где rm — доходность рыночного портфеля 
инвестиций, коэффициент;

61 — коэффициент чувствительности ак
тива к изменениям рыночной доходности;

(rm -  r f) — надбавка в уровне доходности 
в зависимости от среднерыночного уровня 
риска (среднерыночная рисковая премия), 
коэффициент [3, с. 557—558].

К числу специальных методов контрол
линга, на наш взгляд, можно также отне
сти метод финансового контроля — «...спо
собы, средства осуществления финансового 
контроля. Применение конкретного метода 
зависит от целого ряда факторов: правово
го законодательства и особенностей форм 
и видов деятельности органов, которые 
осуществляют данный контроль; объекта 
и преследуемой цели контроля; оснований 
возникновения контрольных правоотно
шений. Чаще всего применяются следую
щие методы финансового контроля: реви
зии, проверки (документации, состояния 
учета и отчетности и т. д.), анализ проек
тов финансовых планов, заявлений, отче
тов о финансово-хозяйственной деятельно
сти, заслушиваемых докладов, информа
ции должностных лиц.

Последним среди выделенных специ
альных методов контроллинга является ме
тод расчета оптимальной величины зака
за, предназначенный для синхронизации 
управления закупками сырья (материа
лов) и управления производством. Этот ме
тод основан на модели EOQ (economic order 
quantity) для расчета оптимальной величи
ны закупок сырья (материалов) и ее моди
фикации - модели EPR (economic production 
run) для расчета оптимальной величины 
производства и сбыта.

Базовые формулы моделей EOQ и EPR 
имеют вид:

EOQ = V (2*Q*O)/ C ; (9)

EPR =V (2*Q*S)/ C , (10)

где EOQ — оптимальный размер заказа 
(партии закупок материалов) в физических 
единицах;

EPR — количество единиц выпуска дан
ного вида продукции в одной партии;

Q — оценка потребления запаса матери
алов за бюджетный период, в физических 
единицах; в модели EPR — плановый вы
пуск данного вида продукции на бюджет
ный период;

O — операционные издержки по разме
щению и исполнению одного заказа (отчет
ность, ведение переговоров, осуществление 
расчетов, транспортные расходы по достав
ке материалов на склад организации);

S — удельные издержки по переработке, 
на единицу данного вида продукции;
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C — издержки содержания одной физи

ческой единицы материалов; в EPR моде
ли — стоимость хранения единицы запасов 
данного вида готовой продукции в течение 
бюджетного периода [5, с. 280, 311].

Выводы
Таким образом, изложенная методоло

гия контроллинга, по нашему мнению, по
зволяет сформировать системное методоло
гическое представление о его назначении 
как экономического инструмента, обеспечи
вающего эффективное управление деятель
ностью организации.

Использование контроллинга в качестве 
инструмента управления организацией по
зволит обеспечить системный анализ и вы
бор стратегии ее развития, адаптивность 
и системность управленческих решений, 
постоянный и превентивный контроль за 
финансовой состоятельностью организа
ции, и, в конечном итоге, результативность 
ее деятельности.
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