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К ВОПРОСУ О РАЗВИТИИ СИСТЕМЫ КОНТРОЛЛИНГА  

В РАМКАХ КОНЦЕПЦИИ СТОИМОСТИ ЭКОНОМИЧЕСКОГО СУБЪЕКТА 

 

В статье рассматриваются вопросы интеграции в рамках системы контроллинга концепции управления 

стоимостью экономического субъекта и системы сбалансированных показателей как эффективных инстру-

ментов достижения устойчивости и экономической безопасности экономического субъекта. 
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The article examines the issues related to integration within the controlling system for the concept of cost 

management of an economic entity and the system of balanced indicators as effective tools to achieve 

sustainability and economic security of an economic entity. 
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В современных условиях глобальных 

экономических и политических измене-

ний экономические субъекты нуждаются 

в инструментах быстрой адаптации к по-

стоянно меняющимся условиям функцио-

нирования, которые стали бы гарантом их 

экономической безопасности и позволяли 

бы им формировать свою долговремен-

ную конкурентную стратегию. 

Очевидно, постоянно растущее конку-

рентное давление, нестабильность макро-

экономической конъюнктуры и, как след-

ствие, постоянный рост издержек суще-

ственно усложняют экономическим субъ-

ектам условия ведения деятельности и 

становятся препятствиями на пути дости-

жения ими оперативных и стратегических 

целей функционирования. Эти факторы 

требуют своевременного реагирования 

управленческого персонала на вызовы 

внешней среды и достижения стратегиче-

ских целей экономического субъекта.  

Стремление экономического субъекта 

к состоянию эффективного функциониро-

вания и длительность эффективного пе-

риода функционирования представлены 
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множеством факторов, обусловленных 

условиями внешней и внутренней среды. 

Рассматривая экономический субъект с 

точки зрения системного подхода, делаем 

вывод о том, что он, как любая система, 

обладает ограниченными возможностями, 

определяющими пределы его функциони-

рования в исходном состоянии, то есть 

имеет определённый жизненный цикл.  

Учёные-экономисты отмечают, что 

экономические субъекты, как и живые 

организмы, имеют определённый жиз-

ненный цикл ‒ они рождаются, растут, 

стареют и умирают. В обобщённом смыс-

ле жизненный цикл организации – это тот 

период времени, в течение которого эко-

номический субъект проходит основные 

стадии своего развития. 

Учёными-экономистами предложено 

большое количество моделей жизненного 

цикла организаций. Наиболее известные 

модели предложены такими авторами, как 

Л. Грейнер, И. Адизес, Ф. Глазл и Б. Ли-

вехуд,   Б.З. Мильнер,   А.И. Пригожин,  

Л. Данко, В.М. Распопов, Г.В. Широкова 

и др. В основе предложенных моделей 

жизненного цикла каждый автор ориен-

тировался на различные организационные 

характеристики. Кроме того, авторами 

выделены различные этапы развития эко-

номического субъекта и разное их коли-

чество [1; 3; 4; 8; 9]. 

Так, модель развития организации, 

предложенная Л. Грейнером, ориентиро-

вана на выделение пяти стадий [4].  

И. Адизес выделил десять закономер-

ных последовательных этапов жизненно-

го цикла экономического субъекта, кото-

рые с достаточной степенью условности 

можно сгруппировать в два больших эта-

па – этап роста и этап старения [1]. Мо-

дель Б. Ливехуда и Ф. Глазла выделяет 

четыре фазы развития предприятия [3].  

В то же время, несмотря на значи-

тельные отличия предложенных моделей 

жизненных циклов, можно сделать общие 

выводы: существует определённая после-

довательность стадий жизненного цикла 

экономического субъекта; переход к каждой 

последующей стадии связан с серьёзной ор-

ганизационной перестройкой; каждая стадия 

является следствием предыдущей. 

Не будем в рамках данной статьи глу-

боко разбирать сущность всех предло-

женных авторами моделей жизненного 

цикла. Отметим лишь, что, обобщив раз-

личные модели, с определённой долей 

условности можно утверждать, что любой 

экономический субъект в своём развитии 

проходит четыре основные стадии:  

1) зарождение (создание) предприятия; 

2) рост деловой активности; 

3) зрелость; 

4) спад (упадок). 

Все это в определённой степени пред-

сказуемые изменения состояния экономи-
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ческого субъекта, которые протекают во 

времени с опредёленной периодичностью, 

последовательностью. 

Очевидно, каждая стадия жизненного 

цикла экономического субъекта обуслов-

лена в том числе влиянием на него раз-

личных как внешних, так и внутренних 

факторов, возникающих на данном отрез-

ке времени. При этом каждой стадии бу-

дут соответствовать факторы, оказываю-

щие влияние на финансово-

экономическую стабильность функцио-

нирования экономического субъекта. 

Знание и планирование жизненного 

цикла, его финансового обеспечения поз-

воляют экономическому субъекту мини-

мизировать зависимость финансового ре-

зультата  от  воздействия внешних и 

внутренних факторов [2]. 

В связи с этим руководство экономи-

ческого субъекта должно иметь возмож-

ность своевременно определять, в какой 

момент времени возникает необходи-

мость проведения преобразований для 

перехода в новое качественное состояние.  

Как было сказано выше, одним из га-

рантов положительной динамики суще-

ствования экономического субъекта, его 

долгосрочной конкурентоспособности, 

является достижение им состояния эконо-

мической безопасности. В качестве послед-

ней мы рассматриваем такое состояние эко-

номического субъекта, при котором жиз-

ненно важные его интересы защищены, ре-

сурсы используются максимально эффек-

тивно, достигается состояние долгосрочной 

стабильности и резистентности к внешним и 

внутренним угрозам на протяжении всего 

жизненного цикла. 

В указанном аспекте на первый план 

выходят вопросы совершенствования 

процессов управления экономическим 

субъектом и применения прогрессивных 

концепций и инструментов управления. 

При этом достичь оптимального уровня 

управленческих воздействий на экономиче-

ский субъект возможно путём формирова-

ния единого информационного простран-

ства и интеграции функций управления в 

единую информационную систему.  

Обеспечение экономической безопасно-

сти базируется на максимальной оператив-

ности, надёжности и полноте информации.  

В связи с этим концепция контрол-

линга становится наиболее перспектив-

ным направлением решения обозначен-

ных выше проблем. Поскольку именно 

контроллинг позволяет интегрировать 

функции планирования, учёта, контроля и 

анализа финансово-хозяйственной дея-

тельности экономического субъекта с 

тем, чтобы формировать адекватную, ка-

чественную и своевременную информа-

цию всем уровням управления. 

Контроллинг позволит руководству 

экономического субъекта не ограничи-
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ваться мониторингом ситуации, а опера-

тивно и своевременно корректировать 

ключевые показатели, обеспечивающие 

состояние резистентности и экономи-

ческой безопасности. А значит, кон-

троллинг сам выступает механизмом, 

способным обеспечить взаимосвязь 

стратегии развития экономического 

субъекта с оперативным функциониро-

ванием и контролем. 

При этом отметим, что основными 

элементами, входящими в систему кон-

троллинга и функционально её обеспечи-

вающими, выступают учёт, планирование 

анализ и контроль. Их задача заключается 

в снижении возможных рисков (как ин-

формационных, так и финансовых) не-

верных управленческих решений эконо-

мического субъекта, контроле индикато-

ров уровня резистентности и экономиче-

ской безопасности экономического субъ-

екта, а также выявлении и оценке влияния 

наиболее существенных риск-факторов. 

Одним из важнейших инструментов 

контроллинга является определение си-

стемы показателей, позволяющих с доста-

точной точностью измерять процессы де-

ятельности экономического субъекта. 

Формирование системы таких показате-

лей должно основываться на интеграции 

и консолидации информационных пото-

ков отдельных учётных систем. Очевид-

но, набор показателей определяется сфе-

рой деятельности, потребностями и воз-

можностями конкретного экономического 

субъекта, что даёт возможность выявлять 

стратегический потенциал экономиче-

ского субъекта и количественно оцени-

вать  наиболее  «узкие места» в его де-

ятельности. 

 

Таблица 1 ‒ Обзор концепций, реализующих идеи расчёта показателей эффективности 

 

Концепция управления Автор Год 

Management by Objectives (Концепция управления по целям)  П. Друкер 1954 г. 

Tableau de bord (Система (таблица) показателей) Ж.Л. Мало 1932 г. 

Total Performance Scorecard (Универсальная система 

показателей деятельности) 

Р. Хьюберт 2003 г. 

Total Quality Management, (Всеобщий менеджмент на основе 

качества) 

 70-е гг.  

XX в. 

Управление результативностью (.Performance Management) и 

управление компетенциями (Competence Management) 

 90-е гг.  

XX в. 

Система управления на основе показателя EVA (Экономическая 

добавленная стоимость) 

С. Штерн начало 

1990-х гг. 

Пирамида деятельности компании  К. Мак-Найр,  

Р. Линч и К. Кросс 

1990 г. 

Модель стратегических карт Л. Мейсель 1992 г. 

Efective Progress and Performance Measurement (Система оценки 

эффективности деятельности и роста) 

К. Робертс и  

П. Адамс 

1993 г. 

Система сбалансированных показателей (ССП)  Д. Нортон и  

Р. Каплан др. 

1992 г. 
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Система сбалансированных показателей деятельности 

Ключевые показатели (КPI) 

КPI результата Показатели количества и качества  

произведённого результата 

КPI затрат 

КPI функционирования 

функционирования 

КPI производительности 

КPI эффективности 

Показатели количества затраченных ресурсов 

Показатели выполнения бизнес-процессов 

(позволяет оценить соответствие процесса 

требуемому алгоритму его выполнения; Производные показатели, характеризующие 

соотношение между полученным результатом и 

временем, затраченным на его получение 

Производные показатели, характеризующие соотношение 

полученного результата к затратам ресурсов  

 

Рисунок ‒ Типовой набор ключевых показателей деятельности (KPI)  

экономического субъекта 

 

Идеи формирования интегрированного 

инструмента управления эффективностью 

бизнеса на основе разработки системы пока-

зателей учёные предлагают не впервые. 

Кроме того, многие концепции управления в 

основе своей предлагают разработку систе-

мы показателей. Основные из этих концеп-

ций обобщены в таблице 1. На рисунке 

представлен типовой набор ключевых по-

казателей эффективности экономического 

субъекта (Key Performance Indicator). 

Качественный выбор сбалансирован-

ных показателей позволяет перевести 

стратегические цели экономического 

субъекта в чёткий план оперативной дея-

тельности отдельных центров ответствен-

ности и оценить результаты их деятель-

ности с точки зрения реализации страте-

гии с помощью определения ключевых 

показателей эффективности. Определение 

ключевых показателей позволяет полу-

чать достоверную, оперативную, актуаль-

ную непротиворечивую информацию о 

текущей деятельности компании, позво-

ляющую оценить меру приближения к 

выполнению стратегии компании. Известно, 

что система сбалансированных показателей 

включает следующие составляющие: фи-

нансы, клиенты, внутренние процессы, обу-

чение и развитие. Для каждой из этих групп 

должны быть отобраны ключевые показате-

ли, отбираемые по следующим критериям: 

– насколько данный показатель отра-

жает степень достижения стратегических 

целей экономического субъекта; 

– насколько понятно и однозначно 

определение; 

– насколько показатель полезен для 

принятия управленческих решений. 

В таблице 2 приведён возможный набор 

ключевых показателей экономического 

субъекта. 
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Таблица 2 ‒ Возможный набор ключевых показателей в системе сбалансированных 

показателей экономического субъекта 

 

Составляющая 

сбалансированной 

системы 

Набор ключевых показателей (KPI) 

Финансовая Рентабельность активов –  ROA 

Прибыль до выплаты процентов, налогов и амортизации – EBITDA 

Стоимость инвестированного капитала – СЕ 

Коэффициент финансовой устойчивости 

Коэффициент ликвидности 

Клиентская Доля рынка 

Удельный вес заключенных сделок в общем количестве запросов 

потребителей 

Индекс приверженности потребителей 

% новых клиентов, обратившихся в организацию 

Уровень цены по отношению к среднему по отрасли 

Внутренние бизнес-

процессы 

Среднее время обработки запроса клиента 

Время производственного цикла 

Удельный вес административных расходов в общем объёме выручки 

Среднее время согласования документов 

Доля стабильных бизнес-процессов 

Доля измеряемых бизнес-процессов 

Количество реализованных улучшений бизнес-процессов 

Среднее количество внешних выходов клиентских бизнес-процессов 

Обучение и развитие 

персонала 

Производительность персонала 

Уровень удовлетворённости персонала 

Прибыль на одного сотрудника 

Текучесть персонала 

Коэффициент взаимозаменяемости 
 

 

Современная экономическая и поли-

тическая ситуация в мире обусловила 

смещение акцентов в управлении эконо-

мическим субъектом от стремления к 

максимизации положительного финансо-

вого результата деятельности к максими-

зации его стоимости.  

Сегодня экономические субъекты вы-

нуждены вести деятельность в условиях 

нестабильности внешней среды, геополи-

тических неожиданностей, жёсткой кон-

куренции и, как следствие, значительных 

рисков. Зачастую экономические субъек-

ты действуют интуитивно, не имея чётких 

ориентиров в реализации своих стратеги-

ческих планов. На этом фоне по ряду 

субъективных и объективных причин 

компании не уделяют необходимого вни-

мания на взаимосвязи важнейших подси-

стем управления, таких как финансы, вза-

имоотношения с клиентами, внутренние 

бизнес-процессы, обучение и повышение 

квалификации персонала. Это в конечном 

итоге не позволяет им достичь желаемого 

уровня экономической безопасности. 

Практическая реализация экономически-

ми субъектами концепции контроллинга, 

базирующейся на определении сбаланси-

рованных показателей и выявлении клю-

чевых показателей, позволит ограничи-

вать круг стратегических задач и направ-

лять имеющиеся у экономического субъ-
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екта ресурсы (технологические, финан-

совые, информационные, кадровые) на 

достижение целей и реализацию приня-

той стратегии. 

Разработка и внедрение системы ключе-

вых показателей эффективности является 

одним из методов достижения состояния 

резистентности экономического субъекта к 

негативным воздействиям нестабильной 

внешней среды и тем самим обеспечения его 

экономической безопасности. 
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