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В настоящее время достаточно часто исполь-
зуются методы системного анализа для решения 
различных задач в сфере экономики. Однако в ли-
тературе недостаточно приложений этих методов 
к анализу задач контроллинга на промышленном 
предприятии.

Системный подход к решению подобных за-
дач актуален, поскольку позволяет под новым 
углом зрения рассмотреть систему контроллинга 
на промышленном предприятии и, в частности, 
проблему принятия управленческого решения. 
В данной работе мы предлагаем модель системы 
контроллинга для промышленного предприятия 
с точки зрения системного анализа. С помощью 
методики Сагатовского решается проблема фор-
мирования относительного полного множества 
задач применительно к формированию модели 
контроллинга на промышленном предприятии, 
процесс принятия управленческого решения 
и определяется место контроллинга в системе 
управления промышленным предприятием.

Промышленные предприятия – это различ-
ные по своему виду деятельности предприятия, 
связанные между собой единым процессом 
изготовления продукции или оказания услуг. 
Они являются экономически и юридически са-
мостоятельными хозяйствующими единицами, 
полностью отвечающими за результаты своей 
деятельности, поэтому особенно нуждаются в 
системе управления, позволяющей сохранять кон-

курентоспособность и положение на динамично 
изменяющемся рынке.

Нестабильность внешней среды, повышение 
требований по обеспечению выживаемости пред-
приятия, необходимость адекватного и быстрого 
реагирования в критической ситуации заставляют 
искать новые способы и методы управления совре-
менным промышленным предприятием. Одним из 
таких методов является система контроллинга. 

Контроллинг – это система координации и 
оптимизации управленческой деятельности, 
дальнейшее развитие управленческого учета, 
нацеленная на максимизацию прибыли. 

Сущность контроллинга определяется множе-
ством способов. В США принято использовать 
термин «управленческий учет» – «managamant 
accounting». В Германии более употребителен 
термин контроллинг, который определяется как 
управленческая концепция, охватывающая все 
сферы деятельности предприятия. Это отражено 
в работах таких авторов, как Д. Хан, А. Дайле, 
П. Хорват и др.

В нашей стране за последние годы тоже поя-
вилось немало различных трактовок контрол-
линга. Теоретико-методологические основы 
контроллинга отражены в трудах отечественных 
исследователей: С.Г. Фалько, Н.Г. Данилочкиной, 
Е.А. Ананькиной, О.А. Дедова, С.В. Данилочкина, 
И.В. Бородушко, Ю.П. Анискиной, Э.К. Василье-
вой, И.Б. Гусевой, А.М. Карминского, Н.И. Оле-
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нева, А.Г. Примака и др., работы которых оказали 
серьезное влияние на цели и функциональную 
направленность контроллинга как подсистемы 
управления на промышленном предприятии.

Совокупность определений «контроллинга» 
позволяет говорить о контроллинге как о про-
цессе [1] или о координирующей подсистеме 
управления предприятием.

Главное в системе контроллинга – исследова-
ние экономической системы предприятия, опреде-
ление текущего состояния «To is» по отношению к 
состоянию «To be». Оптимизация управленческих 
воздействий и анализ на основе моделирования 
процессов и ситуаций приводят предприятие к 
намеченным целям. 

Предлагаемый нами процесс формирования 
модели множества целей и задач системы кон-
троллинга на промышленном предприятии осно-
ван на одной из известных в системном анализе 
[2; 3] процедур построения дерева целей – мето-
дике Сагатовского (пирамиде Сагатовского).

Методика построения дерева целей сводится 
к проецированию каждой цели последовательно 
по некоторой совокупности показателей до тех 
пор, пока не получится совокупность конкрет-
ных, привязанных к реальным условиям задач. 
Отметим, однако, что совокупность задач может 
быть очень большой. Полное ее применение 
часто приводит к совокупности из нескольких 
десятков тысяч конкретных задач, в зависимости 
от предприятия, для которого строится модель, 
причем некоторые уровни детализации очевидны 
(например, конечный продукт), но, в тоже время, 
могут отсутствовать другие виды детализации, 
например территориально-временные. 

Модель контроллинга разрабатывается, как 
правило, для каждого конкретного предприятия 
в зависимости от его сферы деятельности, мас-
штаба, финансовых возможностей и т.д.

Для построения модели целесообразно исполь-
зовать методологию системного подхода, которая 
позволяет описать:

1. Иерархическое положение системы контрол-
линга в более общей системе – системе «промыш-
ленное предприятие».

2. Внутреннюю структуру системы контрол-
линга, входящие в ее состав элементы и их 
характеристики (структурная модель системы 
контроллинга).

3. Взаимосвязи между элементами системы 
контроллинга (процессная модель).

4. Инструменты, используемые для решения 
задач контроллинга.

5. Критерии эффективности работы системы 
контроллинга.

Рассмотрим описание системы контроллинга 
как сложной системы более подробно. Промыш-
ленное предприятие можно представить как 
совокупность трех систем:

1. Производственной системы.
2. Системы управления.
3. Информационной системы.
При таком представлении система контрол-

линга может быть определена как часть системы 
управления, т.е. ее подсистема. Система контрол-
линга выполняет сервисные функции коорди-
нации работы функциональных подразделений, 
а также методическое обоснование наиболее 
важных управленческих решений. Принятие же 
самих управленческих решений осуществляется 
руководителями предприятия.

Цель создания системы контроллинга – при-
нятие системой управления правильных, обосно-
ванных решений, направленных на достижение 
глобальных стратегических целей предприятия.

 Для более полного описания системы кон-
троллинга необходимо определить структурную 
и процессную модель системы контроллинга.

Структурная модель системы контроллинга 
может быть описана следующим образом:
     SK= < P, PSK, S >,      (1)
где SK – система контроллинга, P – предметная 
область системы контроллинга, PSK – множество 
подсистем системы контроллинга, S – множест-
во взаимосвязей между подсистемами системы 
контроллинга.

Предметная область системы контроллин-
га – это те элементы предприятия, на которые тем 
или иным образом будет воздействовать система 
контроллинга в процессе своей деятельности, т.е. 
система управления на промышленном преприя-
тии. К предметной области системы контроллин-
га можно отнести следующие элементы, отно-
сящиеся к системе управления промышленным 
предприятием:

– множество задач управления, решаемых на 
предприятии;

– систему управленческой документации;
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– принятую на предприятии систему делеги-
рования управленческих полномочий;

– множество существующих на данном пред-
приятии бизнес процессов.

Система контроллинга позволяет интегри-
ровать все направления деятельности предпри-
ятия, контролировать и оптимизировать процесс 
управления предприятием, сведя к минимуму 
издержки. 

В предлагаемой нами модели шесть уровней 
иерархии – шесть уровней детализации. На пер-
вом уровне – глобальная цель применительно к 
задаче моделирования системы контроллинга для 
конкретного промышленного предприятия. Такая 
цель варьируется в зависимости от специфики 
предприятия. Но в любом случае основной це-
лью системы контроллинга является поддержка 
и улучшение процессов управления.

Цели любого предприятия разделяют на две 
группы: стратегические (долгосрочные, рабо-
тающие на перспективу) и оперативные (кратко-
срочные) [3; 4].

С помощью контроллинга осуществляется 
постоянный контроль и взаимодействие между 
стратегическими и оперативными целями дея-
тельности предприятия. 

Цель стратегического контроллинга – постав-
ка информации руководству, обеспечивающей 
процесс принятия решений, осуществление 
внутреннего консультирования, «отслеживание» 
движения предприятия к намеченной стратеги-
ческой цели развития. 

Оперативный контроллинг обеспечивает вы-
полнение текущих целей предприятия. Он ори-
ентирован на краткосрочные цели. Оперативный 
контроллинг используют для поддержания опера-
тивных решений и для предупреждения создания 
кризисной ситуации. Это принятие тактических 
управленческих решений.

На втором уровне указанные цели детализиру-
ются по требованиям, необходимым для выполне-
ния системам контроллинга. Это концептуальная 
сфера контроллинга и механизм контроллинга.

При этом множество всех требований разде-
лим на две категории: 

1. Пользовательские требования. 
2. Нормативно-законодательные требования.
На третьем уровне детализируется глобальная 

цель по компонентам системы, т.е. концептуаль-

ная сфера контроллинга разделяется на методо-
логию и процесс контроллинга.

В свою очередь механизм контроллинга под-
разделяется на структуру контроллинга и технику 
контроллинга. Эту взаимосвязь можно отобразить 
в виде следующего выражения:
        SК = < Мk UPk USk UTk >,     (2)
где SК – система контроллинга, Мk – методо-
логия контроллинга, Pk  – процесс контрол-
линга, – структура контроллинга, Tk – техника 
контроллинга.

Четвертый уровень – это описание и детализа-
ция методологии, процесса, структуры и техники 
контроллинга. Рассмотрим этот этап подробнее.

По определению Д. Хана [4], методология 
контроллинга включает цели, методы, функ-
ции, законы, принципы, технологии и практику 
контроллинга.

Использование методологии контроллинга на 
практике выглядит как прикладная модель кон-
троллинга, которая должна учитывать специфику 
промышленного предприятия, ситуацию на рынке 
и корпоративные интересы. Такая модель должна 
также учитывать финансовые, отраслевые, соци-
ально-кадровые и другие особенности конкрет-
ного промышленного предприятия. Нет системы 
контроллинга, универсальной для всех предпри-
ятий. Система контроллинга создается специально 
для каждого предприятия. Эта система должна 
учитывать специфические конкретные факторы 
предприятия. Имеются в виду внешние и внутрен-
ние факторы влияния на концепцию контроллинга. 
Внешние факторы касаются предприятия и той 
среды, которая его окружает (например, уровень 
стабильности экономики в конкретный момент 
времени). Внутренние факторы – это и финансо-
вые возможности предприятия, и вид выпускаемой 
продукции, направление деятельности и т.д.

Задачи контроллинга зависят от специфики 
предприятия и включают в себя:

– оптимизацию управления организационной 
структурой компании;

– создание эффективной системы исследова-
ния и прогнозирования;

– создание оптимальной системы учета опера-
ций и результатов;

– обеспечение мотивации персонала в повы-
шении эффективности работы компании.

Целями контроллинга являются:
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– координация управленческой деятельности;
– формирование системы информационных 

потоков;
– повышение качества управленческих ре-

шений;
– уменьшение финансовых рисков [5].
Принципы, по которым формируется система 

контроллинга [6; 7]:
– обратной связи;
– повсеместности – контроллинг постоянно, в 

любое время, охватывает все уровни управления, 
все бизнес направления, все виды управленческой 
деятельности;

– соответствия целям;
– позитивности;
– релевантности; 
– презентативности – контроллинговая ин-

формация должна быть достоверной, непротиво-
речивой, полной, в целях принятия правильных 
управленческих решений.

Принципы контроллинга реализуются с по-
мощью совокупности функций, выбранных в 
соответствии с концепцией контроллинга на 
конкретном предприятии (рис. 1). 

Практика контроллинга.
Разработка контроллингового процесса на 

практике на любом предприятии должна вклю-
чать следующие основные этапы [4]:

1. Определение объекта контроллинга.
2. Разработка системы «идеальных» состояний 

всех бизнес-процессов.
3. Мониторинг показателей – это основа 

последующей корректировки принятых ранее 
управленческих решений. 
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Рис. 1. Основные функции контроллинга, определяемые его методологией и целевыми установками 
для конкретного предприятия

4. Обнаружение «узких мест» происходит 
при сравнительном анализе данных, которые, в 
свою очередь, являются основой при выработке 
и проведении управленческих воздействий, обес-
печивающих «опережающий» эффект. 

Инструменты контроллинга используются для 
оценки и прогнозирования ситуации. Для оценки 
стратегической позиции предприятия исполь-
зуется SWOT-анализ, конкурентный анализ по 
Портеру и матрица Мак-Кинзи. 

Часто для сравнительного анализа данных в 
системе контроллинга используют методы экс-
траполяции данных – сопоставление плановых 
величин с фактическими результатами работы за 
определенный период, а также методы эксперт-
ных оценок.

Существуют аналитические методы прогно-
зирования и эвристические методы прогнозиро-
вания. К аналитическим методам можно отнести 
анализ трендов, кластерный анализ, факторный 
анализ. Эвристические – это методы, основанные 
на интуиции, например, метод экспертных оце-
нок. К инструментам прогнозирования можно от-
нести GAP-анализ, портфолио-анализ, экономи-
ко-математические методы, результаты которых 
могут выражаться графически, в виде матриц и 
др. Инструменты сбора и обработки информации 
зависят от типа предприятия и занимаются сбо-
ром оперативной информации.

Теперь рассмотрим следующую составляющую – 
процесс контроллинга, который включает в себя: 

– разработку и реализацию управленческих 
решений;
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– систему коммуникаций; 
– информационное обеспечение. 
Третья составляющая – структура системы 

контроллинга включает в себя:
– мониторинг;
– информационные потоки;
– конкретные схемы взаимодействий высших 

органов управления;
– профессионализм персонала;
– контроль;
– выработку рекомендаций для принятия 

управленческих решений;
– анализ планов и результатов отклонений.
Четвертая составляющая – техника контрол-

линга включает: 
– систему документооборота, используемую 

на конкретном предприятии; 
– сети связи;
– компьютеры и оргтехнику.
При анализе информационных потоков на пред-

приятии важно изучить направление, интенсив-
ность, процессы возникновения, а также скорость 
их обработки. Цель такого анализа – выявление 
мест дублирования, недостаточности и избыточ-
ности информации, а также причин ее сбоев и за-
держек. Наиболее оптимальным методом анализа 
информационных потоков считается составление 
графиков информационных потоков.

Для составления таких графиков вырабатыва-
ются правила и условные обозначения отдельных 
элементов. Каждый информационный поток име-
ет систему признаков: документ, проблематику, 
исполнителя, периодичность.

Кроме этого на предприятии существует два 
основных уровня детализации информационных 
потоков:

– на уровне всего предприятия;
– на уровне подразделения предприятия, где 

детализация производится до уровня рабочего 
места, т.е. информация передается между работ-
никами подразделения и связанных с подразде-
лением служб.

Пятый уровень – это средства и ресурсы, 
используемые для реализации цели. Это распре-
деление по центрам ответственности, а также 
делегирование полномочий по центрам ответст-
венности. Это и финансовые возможности пред-
приятия, и программные продукты, выбранные в 
соответствии с нуждами предприятия, и аппарат-

но-технические средства, а также организацион-
ные и технологические возможности.

Шестой уровень – адаптация к условиям 
функционирования, где производится уточнение 
задач с учетом возможных внешних и внутренних 
ситуаций, возможных ограничений на процесс 
субъективного и объективного характера, дина-
мики нагрузки систем обработки данных.

Предлагаемое в данной работе разбиение на 
шесть подсистем, шесть уровней носит услов-
ный характер и является одним из множества 
вариантов структурного представления системы 
контроллинга. В то же время необходимо от-
метить, что такое представление продиктовано 
наличием взаимосвязи методик и инструментов, 
которые используются в этих подсистемах с сло-
жившимися областями знаний, в которых они 
были разработаны.

Исходя из положений системного анализа [2], 
структурное представление системы контроллин-
га можно изобразить в виде пирамиды Сагатов-
ского (рис. 2).

Рассмотрим теперь процессную модель 
контроллинга, т.е. модель, которая описывает 
взаимосвязи системы контроллинга с другими 
подсистемами более сложной системы – системы 
«промышленное предприятие». Система контрол-
линга и входящая в нее служба контроллинга 
создаются для того, чтобы на предприятии мог 
реализовываться процесс контроллинга. 

Процессная модель контроллинга может быть 
описана следующим образом:
  SK= < X, C, R, S , Y >,      (3)
где SK – система контроллинга, Х – вход в SK или 
множество документов, данных, поступающих 
в систему контроллинга из производственной 
системы (уровень Х1), из информационной 
системы (уровень Х2) и из системы управления 
(уровень Х3); С – управление или управляющие 
воздействия внешней среды на систему контрол-
линга. Внешней средой для системы контроллин-
га является сама система управления предприяти-
ем (система контроллинга – подсистема системы 
управления); R – ресурсы, имеющиеся в системе 
контроллинга и необходимые для ее функциони-
рования. Это трудовые и материальные ресурсы, 
которыми располагает служба контроллинга 
предприятия (R1), а также инструментальное, 
программное, методическое обеспечение, необ-
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Рис. 2. Структурная модель системы контроллинга с точки зрения системного анализа 
(пирамида Сагатовского)

ходимое для решения задач контроллинга. Эти 
ресурсы обозначим как R2, R3, R4; S – преобра-
зование или алгоритм процесса перехода входа 
(Input) в выход (Output). Это собственно процесс 
решения задач контроллинга на предприятии; 
Y – выход или выходной «продукт» процесса кон-
троллинга, представляемый в виде документов, 
обосновывающих и подготавливающих приня-
тие решений на всех уровнях управления. Это 
результаты решения задач стратегического кон-
троллинга Y1, оперативного контроллинга Y2 и 
проектного контроллинга Y3.

На следующих этапах разработки процесс-
ной модели системы контроллинга могут быть 
созданы более детальные процессные модели 
последующих уровней.

Разработка таких моделей для конкретного 
предприятия до требуемого уровня детализации 
позволяет, во-первых, дать руководителям нагляд-
ное представление о работе системы контрол-
линга, а, во-вторых, построить исходную схему 
для разработки документированных процедур 
(положений, инструкций), регламентирующих 
весь процесс контроллинга на предприятии.
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Контроллинг – это совокупность процессов 
[3], обеспечивающих управление в организации, 
а также обеспечивающих информационной и 
методологической поддержкой подготовку и 
претворение в жизнь решений по управлению 
производством. Напрямую от качества системы 
контроллинга зависит качество процессов управ-
ления на предприятии.

Система координация управленческих воздей-
ствий в конкретно определенных направлениях 
деятельности формирует механизм саморегули-
рования на промышленном предприятии, который 
обеспечивает связь между объектами контрол-
линга [6; 7].

При увеличении управляющего воздействия 
на систему или процесс происходит противопо-
ложное воздействие объекта на управляющий 
орган (рис. 3).

Система контроллинга занимается не только 
разработкой действий, улучшающих общее со-
стояние управления на предприятии. Специали-
сты-контроллеры должны активно наблюдать за 
внедрением принятого управленческого решения 
по сравнению с ранее практикуемыми. 

В систему управления на предприятии дол-
жна быть внедрена вертикальная структура 
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Рис. 3. Процесс принятия решений и обеспечение обратной связи в системе контроллинга

контроллинга. Это позволяет лицам, прини-
мающим управленческие решения, вовремя 
получать информацию о прогнозируемых при-
былях или убытках и анализировать все участки 
производства с целью получения максимальной 
прибыли. 

Лица, принимающие решения, могут наблю-
дать за мониторингом деятельности подразде-
лений и также оценивать последствия принятых 
решений.

В условиях роста динамики внешнего окруже-
ния служба контроллинга призвана решать также 
и инновационные задачи, связанные с поиском 
улучшений, в том числе в сфере управления про-
мышленным предприятием.

Опираясь на положения системного ана-
лиза [2] роль контроллинга в повышении 
эффективности процессов управления пред-
приятием можно отобразить в виде критериев 
повышения эффективности. Критерии повы-
шения эффективности можно подразделить на 
2 типа: количественные (измеряемые) и качест-
венные.

К измеряемым можно отнести:
1. Ср → max – уровень управляемости про-

цессов.
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2. Тр → min – длительность времени принятия 
решения по управлению процессами. Миними-
зации времени принятия решения способствует 
интеграция подразделений.

3. R → max –мониторинг производственной 
системы.

К качественным критериям можно отнести 
ориентацию на поставленную цель. Обозначим 
ее Оr. 

Переменные такого типа можно определить 
как нечеткие переменные с множеством значе-
ний < слабо, средне, выше среднего, сильно >. 
Переменные такого типа называются термами с 
лингвистическими переменными. 

Для определения качественных характеристик 
обычно строят нечеткую модель с лингвисти-
ческой переменной, принимающей значения из 
указанного множества термов. Такие критерии 
называются параметрами стабильности. 

Такие параметры стабильности должны быть 
отражены в долгосрочных планах и являться 
опорными моментами в процессе стратегического 
контроллинга. 

Оценивая современное состояние контрол-
линга, профессор С.Г. Фалько определил, что 
большинство систем контроллинга на промыш-
ленных предприятиях работают в стратегической 
ее части, т.е. с вторичными источниками инфор-
мации, не выходя в те слои, которые оказывают 
на эффективность деятельности предприятия 
существенно большее влияние. Речь идет о таких 
направлениях, как организация рабочих мест 
и производственных процессов на принципах 
научной организации производства, за счет чего, 
по оценкам экспертов, можно добиться роста 
интегральных показателей эффективности на 
15–30% [6; 7].

Система контроллинга позволяет интегри-
ровать все направления деятельности предпри-
ятия, контролировать и оптимизировать процесс 
управления предприятием, сведя к минимуму 
издержки. В настоящее время комплексный 
подход, несмотря на его сложность, приобретает 
все большую актуальность, поскольку масштабы 
потерь, связанных с некачественным приняти-
ем управленческих решений, растут высокими 
темпами. При сравнительно небольших затра-
тах организации получают в свое распоряжение 
системно-организованную специализированную 
информацию для стратегического и оперативного 
управления. Полученные результаты открывают 
новые возможности формирования системы кон-
троллинга на промышленных предприятиях.
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SYSTEMIC ANALYSIS OF THE CONTROLLING MODEL AT INDUSTRIAL ENTERPRISE
The article proposes the procedure of systemic analysis of controlling model. The process of forming multiple goals and tasks 

in the controlling system is based on one of the well-known techniques of constructing a tree of goals by Sagatovskiy. In this 
technique the six hierarchical levels are defi ned – the six levels of detailisation. The tree of goals is constructed. The controlling 
system elements are described, the main tools for strategic and operative controlling are listed.
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