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ВВЕДЕНИЕ
В современном экономическом мире постоянного изменения и усложнения внешней и внутренней среды функционирования предприятия крайне необходимыми становится использование способов и процедур управления, направленных на достижение желаемого состояния вместе с сохранением системных параметров развития организации.

Адекватный и своевременный ответ предприятия на любое изменение конъюнктуры становится ключевым критерием качества его системы управления, которая, в свою очередь, включает в себя такие составляющие, как корпоративное управление, управление производством, управление интеллектуальным и научным потенциалом, социальной сферой предприятия и т.д. Важнейшей проблемой при этом становится сбалансированность и координация управленческих решений, вырабатываемых во всех составляющих системы, а также их соответствие намеченным целям предприятия.

Концепция контроллинга является одним из перспективных направлений в развитии теории и практики управления, реализация которой позволяет в нужные сроки и на высоком уровне качества предоставлять необходимую информацию на соответствующие уровни управления.

Глава I. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ 
ОСНОВЫ КОНЦЕПЦИИ КОНТРОЛЛИНГА

§ 1. Развитие формирования концепций контроллинга

Прежде чем перейти к рассмотрению сути контроллинга, необходимо чётко определить его как понятие. Понимание его сущности в различных работах неоднозначно, и в настоящее время ведётся интенсивный поиск адекватной дефиниции контроллинга. Однако по мнению некоторых авторов, попытки дать единственное определение контроллинга означают начало очередного ряда дискуссий о его сути
.

Существует множество определений контроллинга: от тождества "контроллинг = немецкий (европейский) вариант управленческого учёта" до признания контроллинга философией менеджмента. Тем не менее, бесспорно англоязычное происхождение этого термина: "to control" обычно переводят как "управлять" или "регулировать"
.

Немецким экономическим толковым словарём он определяется как наблюдение, позволяющее администрации выявлять отклонения в экономических процессах, выяснять их причины и осуществлять прогнозирование их дальнейшего хода, что позволяет принять меры по обеспечению наиболее оптимального достижения целей, поставленных перед предприятием
.

Своё начало понятие контроллинга берёт в Англии и США. В XV в. при дворе английского короля существовала должность "countroller", в обязанность которой входило осуществление контроля за доходами и расходами двора. Сходные функции выполнялись контроллерами и в США. Начиная с 1778 г. контроллеры работали в аппарате государственного управления, и основной их задачей был контроль за сбалансированностью бюджета и выполнением его доходной части.

Спустя столетие должности контроллера появляются на частных предприятиях для решения финансово-экономических задач, управления финансовыми вложениями и основным капиталом. Но вплоть до 30-х гг. ХХ в. на американских предприятиях труд контроллеров широко не использовался, и только экономический кризис 1929 г. привёл к возрастанию роли производственного учёта и планирования. В 1962 г. в США создан Финансово-административный институт (Financial Executive Institute), который систематизировал задачи контроллеров
. Он определял их как: планирование; составление и интерпретация расчётов; оценка и консультирование; вопросы налогообложения; составление отчётов для государственных служб; обеспечение сохранности имущества; народнохозяйственные исследования.

В Германии до 70-х гг. ХХ в. контроллинг оставался неизвестен, однако за это десятилетие 90% крупных предприятий ввели у себя должности контроллера.

В последние годы по значимости для западноевропейских специалистов контроллинг выходит на одно из первых мест. По мнению ряда экономистов, например Р. Манна
, Х. Эрмана
, К. Дельмана
, В. Кнаупа
 и др., причиной этому послужило:

- обострение конкуренции между товаропроизводителями;
- появление на рынках Европы новых контрагентов, ориентированных на инновации и, как следствие, предлагающих широкий спектр конкурентно способных товаров и услуг;

- тенденция замедления темпов экономического роста;

- повышение уровня безработицы; недостаточное использование инноваций в организации и управлении деятельности предприятий.

Ряд немецких экономистов даёт определение контроллинга как "системы менеджмента, осуществляющей поддержку процесса принятия решений. Контроллинг поставляет лицам, принимающим решения, собранную и обработанную информацию"
. Немецкие теоретики Р. Манн и Э. Майер дают определение контроллинга как системы регулирования затрат и результатов деятельности, помогающую в достижении целей предприятия, позволяющую избежать неожиданностей и своевременно "включить красный свет", когда экономике предприятия угрожает опасность, требующая принятия мер. Контроллинг, по их мнению, является системой, заимствованной человеком у природы. Она служит поддержанию равновесия в экономике. Равновесие достигается тем, что через определённые промежутки времени заданные величины сравнивают с фактическим состоянием и определяют, не нужно ли принятие мер для достижения необходимого или желаемого состояния, и в случае необходимости осуществляют его
. Таким образом, данные авторы добавляют к функциям контроллинга непосредственно реализацию управленческого решения, выработанного системой контроллинга. 

В работах А. Гайвелера, А. Дайле, Р. Манна, Д. Хана контроллинг сначала ассоциировался с оперативным учётом затрат, калькулированием и расчётом себестоимости. Позже постепенно авторы пришли к выводу, что контроллинг предназначен не только для планирования, учёта и анализа затрат, но и для учёта и анализа результатов деятельности, анализа рентабельности и управления прибылью. При этом данный подход к контроллингу определённо сужается, так как не придаётся значение координирующей и консультационной роли контроллинга.

Шиндлбек К. определяет контроллинг как "экономический инструментарий для повышения прибыли предприятия. Контроллинг ведёт не только к оптимизации затрат, но и к общему повышению эффективности деятельности предприятия"
. Однако намеченная или желаемая цель предприятия в определённых условиях может идти вразрез с получением прибыли и повышением эффективности деятельности.

Дайле А. придерживается точки зрения, что понятия "контроллинг", наиболее верно отражающего содержание этой практической работы, не существует. При этом он определяет процесс контроллинга как "процесс, понимаемый как овладение экономической ситуацией на предприятии"
. Данное определение довольно ёмкое, но если под "овладением" понимать раскрытие причинно-следственных связей в процессах хозяйственной деятельности и моделирование на этой основе ситуаций, приводящих предприятие к поставленной цели, то данная трактовка наиболее полно раскрывает суть контроллинга.

Толчок развитию представлений о контроллинге дали проекты по бюджетированию, которые инициировали консультанты ведущих мировых консалтинговых фирм. Ряд авторов (К. Друри, Дж. Айнс, Ф. Митчелл) рассматривают контроллинг как методологическую базу для осуществления на предприятии процесса бюджетирования. 

В целом, немецкие экономисты сходятся во мнении, что контроллинг – это "управленческая концепция, которая охватывает все сферы деятельности предприятия: финансы и учёт, менеджмент и маркетинг, интегрируя и координируя деятельность различных служб для достижения оперативных и стратегических целей". При этом речь идёт уже не столько о рыночной направленности системы управления компанией (как в маркетинге), сколько о её способности выполнять поставленные задачи в условиях высокой динамики изменений внешней и внутренней среды организации.
Контроллинг ими понимается как набор инструментов, с помощью которых организационная система может быть представлена в численном выражении и оценена в ходе сравнения планируемого ("Должно быть") и реального состояния ("Есть"). Этот анализ впоследствии становится базой для мероприятий по улучшению деятельности.

В рамках контроллинга сравниваются конкретные результаты деятельности в прошлых периодах с планируемыми. "При отклонениях осуществляется поиск причин с целью устранения в настоящих или нивелирования в будущих планах деятельности предприятия. Это сравнение состояний нацеливает на улучшение процесса планирования в последующих периодах"
.

В нашей стране понятием "контроллинг" в научных кругах оперируют с начала 90-х гг., но лишь в последние 5–6 лет появились первые серьёзные исследования на эту тему. Данный факт связан с тем, что концепция контроллинга пока не относится к базовым системам управления предприятием в условиях рынка, как, например, к маркетингу, менеджменту, финансам или управленческому учёту, которым в первые годы реформ и было уделено основное внимание.

 Подъём российской экономики после 1998 г., увеличение прибыльности и улучшение финансового положения российских компаний и появившаяся в связи с этим возможность увеличения капитальных вложений, а также рост прямых западных инвестиций вызвал волну интереса к контроллингу инвестиций и контроллингу проектов. Следствием дефолта стало усиление интереса к вопросам стратегического планирования и управления. Кроме того, развитие в последнее десятилетие отечественной экономической мысли в сфере технологии менеджмента повлияло на появление различных трактовок контроллинга.

По мнению А.Н. Романова и Б.Е. Одинцова, контроллинг представляет собой не что иное, как "внутренний аудит, осуществляемый работниками предприятия, предназначенный для внутрихозяйственного контроля финансового состояния предприятия"
. Карпова Т.П. определяет контроллинг как "составную часть управленческого учёта"
. С другой стороны, управленческий учёт можно определить как часть информационной системы контроллинга, используемой в качестве исходных данных для целеориентированных исследований.

По мнению С.В. Данилочкина, Н.Г. Данилочкиной, Л.В. Поповой, Р.Е. Исаковой, Т.А. Головиной, Р. Краузе, контроллинг – "функционально обособленное направление экономической работы на предприятии, связанное с реализацией финансово-экономической комментирующей функции в менеджменте для принятия оперативных и стратегических управленческих решений"
. Следует отметить, что обособленность контроллингового процесса от процессов управления на предприятии прежде всего целевая и методологическая, в функциональном плане он должен быть глубоко интегрирован в систему управления предприятием.

В табл. 1 представлена систематизация толкований понятия контроллинга, сделанных различными исследователями
.

Т а б л и ц а  1 
Разные определения сущности контроллинга
	Определение контроллинга
	Авторы 
определения

	Контроллинг – система интегрированного информационного обеспечения планирования и контроля деятельности предприятия
	Д. Хан

	Контроллинг – лоция и навигационный прибор для достижения цели – прибыли
	В. Хофенбек

	Контроллинг – система управления прибылью
	Р. Манн

	Контроллинг – делегированная часть функций управления, самостоятельно организованная часть деятельности, которая подготавливает и анализирует различные экономические данные для менеджмента на различных уровнях принятия управленческих решений, чтобы обеспечить принятие экономически рационального и максимально ориентированного на цель решения
	Г. Шеффлер

	Контроллинг – систематический информационный менеджмент с целью повысить экономичность информационных процессов, предотвращающий информационные сбои процесса управления
	Дж. Хошильдт

	Контроллинг – функция управления, обязанная собирать и обрабатывать информацию для решения задач планирования, принятия решений, направления и контроля, которая состоит в тесной взаимосвязи с целесообразной организацией движения товаров внутри предприятия и в обмене с окружающей средой
	К. Говерманн,
В. Ниссен

	Контроллинг – подсистема управления, которая координирует подсистемы планирования, контроля и информационного обеспечения, поддерживая тем самым системообразующую и системоувязывающую координацию
	П. Хорват

	Контроллинг – элемент управления социальной системой, который выполняет свою главную функцию поддержки руководства в процессе решения им общей задачи координации системы управления с упором прежде всего на задачи планирования, контроля и информирования
	Ю. Вебер

	Контроллинг – это концепция, направленная на ликвидацию "узких мест" и ориентированная на будущее в соответствии с поставленными целями и задачами получения определённых результатов
	Э. Майер,
Ю.П. Анискин,
А.М. Павлова

	Контроллинг – это система эффективного управления предприятием и обеспечения его долгосрочного стабильного существования на рынке на основе реализации функций разра​ботки и обоснования управленчес​ких решений и контроля за их выпол​нением
	Н.М. Большаков

	Контроллинг – это функционально обособленное направление экономической работы на предприятии, связанное с реализацией финансово-экономической комментирующей функции в менеджменте для принятия оперативных и стратегических управленческих решений
	С.В. Данилочкин,
Н.Г. Данилочкина,
Р.Е. Исакова,
Т.А. Головина,
Р. Краузе,
Л.В. Попова

	Контроллинг – это целостная концепция экономического управления предприятием, ориентирующая руководителей на выявление всех шансов и рисков, связанных с получением прибыли
	И.Л. Коленский,
М.Л. Лукашевич,
Н.Н. Пущенко,
В.А. Старых,
Е.Н. Тихоненкова,
А.А. Харин

	Контроллинг – это концепция системного управления и способ мышления менеджеров, в основе которых лежит стремление обеспечить долгосрочное эффективное функционирование организации
	А.М. Карминский,
Н.И. Оленев,
А.Г. Примак,
С.Г. Фалько


Как можно заметить, исследователи по-разному подходят к этому вопросу. Общим недостатком большей части приведённых определений сущности контроллинга является ограниченность одной или двумя его функциями. Однако несмотря на разногласия в определениях, проблемное поле контроллинга вырисовывается достаточно чётко: контроллинг –
а) является системой с определённым набором целей, элементы которой тесно связаны между собой и с элементами системы управления (менеджмента) на предприятии; 

б) ориентирован на достижение поставленных целей в будущем;

в) создаёт инструментальную, методическую и информационную среду для принятия управленческих решений.

Фалько С.Г., А. Рассел Кейт, Л.Ф. Левин считают, что разнообразие определений "контроллинга" даёт основание говорить о нём как о философии или о концепции управления предприятием. При этом значение самого термина "контроллинг" имеет две составляющие:

1) контроллинг как философия и образ мышления руководителей, ориентированные на эффективное использование ресурсов и развитие предприятия в долгосрочной перспективе;

2) контроллинг – ориентированная на достижение целей интегрированная система информационно-аналитической поддержки руководителей в процессе планирования, контроля, анализа и принятия управленческих решений во всех функциональных сферах деятельности предприятия
.

Поэтому наиболее корректно контроллинг рассматривать с позиции этих двух составляющих – как концепцию и как систему элементов. 

Концепция (от лат. conceptio – ‘понимание, система’) – определённый способ понимания, трактовки какого-либо предмета, явления, процесса, основная точка зрения на предмет и др., руководящая идея для их систематического освещения
. Термин "концепция контроллинга" больше подходит к области намерений, а не к конкретной технологии контроллинга в реальных условиях практики. Обращаться к концепции контроллинга необходимо, поскольку это означает раскрытие его теоретических основ: сущности, научно постулируемых принципов и функций. Реализуются эти основы посредством специально конструируемого механизма, или системы, или модели сообразно условиям практики. Иными словами, сущность трансформируется на практике в конкретное содержание процесса, а теоретически постулируемые принципы и функции – в методики и конкретные действия специалистов по контроллингу. 

Следовательно, при характеристике понятия "контроллинг" необходимо исследовать его с теоретических и практических сторон. Органичное единство теории и практики составляет методологию любого процесса, явления, включая контроллинг. 

При определении сущности, целей и задач контроллинга можно выделить четыре основных концептуальных направления:

- ориентированное на учёт (Х.-Ю. Кюппер
 и Е. Хейнен
);

- ориентированное на информационное обеспечение (Т. Райхман
 и Е. Шеффлер
);

- ориентированное на теорию управления (Д. Хан
, П. Хорват
, И. Вебер
, Д.Шнейдер
);

- ориентированное на практическую деятельность (А. Дайле и Е. Майер).

Основные положения концепций представлены в табл. 2.

Т а б л и ц а  2

Основные концепции контроллинга

	Ориентация 
контроллинга
	Сущность контроллинга 

	На систему учёта
	Переориентация системы учёта из прошлого в будущее, создание на базе учётных данных информационной системы поддержки принятия управленческих решений

	На цели прибыльности
	Обеспечение прибыльности или экономического результата деятельности организации в условиях, когда ЛПР организации преследуют разнообразные индивидуальные цели и цели своих подразделений

	На информационное обеспечение
	Координация информационных потоков организации с потребностью в информации со стороны ЛПР. Разработка концепции единой информационной системы, её внедрение, координация работы, оптимизация информационных потоков

	На координацию
	Координация деятельности подсистем системы управления организацией. Координирующая функция может при этом распространяться: 1) на систему планирования и контроля и систему информационного обеспечения либо 2) на все подсистемы системы управления


Общим для этих четырёх направлений является концепция контроллинга, как выходящая за рамки всех функциональных подразделений подсистема управления организацией и поддерживающая целевое выполнение задач менеджмента на всех иерархических уровнях управления.

Согласно концепции П. Хорвата, контроллинг есть синтез систем планирования, контроля и информационного обеспечения, играющий роль подсистемы управления
.

Концепция контроллинга, по мнению В. Ивлева, Т. Поповой, является стержнем, вокруг которого группируются основные элементы организации и управления деятельностью предприятия, а именно:

- все категории бизнес-процессов и их затраты;

- центры ответственности предприятия;

- системы планирования и бюджетирования, формируемые на основе центров ответственности и их бюджетов;

- система стратегического управления, основанная на анализе цепочки ценностей, анализе стратегического позиционирования и анализе затратообразующих факторов;

- информационные потоки (документооборот), позволяющие оперативно фиксировать текущее состояние выполнения бюджетов центров ответственности;

- мониторинг и анализ результатов финансово-хозяйственной деятельности предприятия;

- выявление причин отклонений и формирование управленческих воздействий в рамках центров ответственности
.

Концепция контроллинга у Дайле основывается на ряде базовых положений
. Во-первых, эта концепция управления основана на представлении предприятия как "сложной открытой социально-технической системы", имеющей определённые цели. Во-вторых, в рамках контроллинга управление рассматривается как процесс волеобразования и реализации воли: постановки проблемы, поиска альтернатив, оценки, принятия решения, реализации и контроля. В-третьих, контроллинг является интегрирующей и координирующей системой, "своеобразным механизмом саморегулирования на предприятии, обеспечивающим обратную взаимосвязь в контуре управления". Контроллинг ориентирован на систему планирования, но в то же время он тесно взаимосвязан и с системой контроля. Четвёртое базовое положение концепции контроллинга состоит в том, что последний выполняет функцию поддержки процесса управления. 

Следует отметить, что необходимо дополнить данное утверждение, и речь должна идти не только об интеграции фаз принятия решения, но и об объединении и координации планов различных функциональных областей и структурных единиц и проектов.

Обобщив всё вышесказанное, контроллинг можно определить как целеориентированную систему планирования и контроля, обеспечивающую интеграцию, системную организацию и координацию фаз процесса управления, функциональных областей, организационных единиц и проектов предприятия. 

Концепция контроллинга может быть представлена графически в виде пирамиды, вершиной которой является система целей предприятия, а гранями –  различные факторы, определяющие требования к организации системы управления компанией (рис. 1).
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Рис. 1. Концепция контроллинга
Основанием пирамиды является информационная база процессов принятия управленческих решений, представленная как количественными показателями производственного финансового учёта, так и качественными характеристиками внешней и внутренней среды организации. Высота пирамиды зависит от количества уровней иерархической структуры системы планов и отчётов организации, посредством которых осуществляется информационное обеспечение ориентированных на результат процессов управления компанией. Система планов и отчётов составляет предмет, а также материальный результат контроллинга – внутреннюю область пирамиды.

Разделы контроллинга можно представить схематично на рис. 2.

[image: image33.bmp]
Рис. 2. Разделы контроллинга

Установление целей – определение качественных и количественных целей предприятия и выбор критериев, по которым можно оценить степень достижения поставленных целей. Планирование – превращение целей предприятия в прогнозы и планы; первый шаг планирования – анализ сильных и слабых сторон предприятия, возможностей и опасностей. Контроллинг участвует в разработке методики планирования, координирует деятельность разных подразделений и служб предприятия в процессе планирования, а также оценивает планы, определяя, насколько они стимулируют к действию, насколько реально их исполнение. Оперативный управленческий учёт – отражение всей финансово-хозяйственной деятельности предприятия в ходе выполнения плана. 

Таким образом, контроллинг на сегодня уже не ассоциируют ни с контролем как таковым, что неверно изначально и может быть объяснено лишь близостью звучания этих понятий, ни с системой управленческого учёта, которая составляла основу контроллинга в 30–50-е гг. (А. Гайвелер), ни с системой информационного обеспечения деятельности предприятия, что было характерно для периода 70–80-х гг. (Р. Манн, Э.Майер) – времени бурного развития компьютерной техники. На сегодня контроллинг ассоциируется чаще всего с "системой управления" предприятием в целом.

Это многообразие взглядов свидетельствует о том, что контроллинг является интенсивно развивающимся направлением в области теории и практики управления финансово-хозяйственной деятельностью предприятий (рис. 3).

[image: image34.bmp]
Рис. 3. Контроллинг как область пересечения функций 
менеджера и контроллера
На практике контроллинг функционирует как совокупность специфических действий по трансформации (интерпретации) самой разнородной информации, аккумулируемой контроллерами для координации принимаемых в центрах ответственности управленческих действий. Наиболее полно раскрыты функции и задачи контроллинга исследователями А.М. Карминским, Н.И. Оленевым, А.Г. Примаком, С.Г. Фалько, которые указывают, что "контроллинг ориентирован прежде всего на поддержку процессов принятия решений. Контроллинг также поддерживает и координирует процессы планирования, обеспечения информацией, контроля и адаптации. Функции контроллинга определяются поставленными перед организацией целями и включают те виды управленческой деятельности, которые обеспечивают достижение этих целей. Сюда относятся: учёт, поддержка процесса планирования, контроль за реализацией планов, оценка протекающих процессов, выявление отклонений, их причин и выработка рекомендаций для руководства по устранению причин, вызывающих эти отклонения"
. 

Задачи контроллинга, по мнению К. Шиндльбека, на предприятии могут быть представлены следующим образом:

- содействие при целеполагании;

- координация планирования на предприятии: планы отдельных функциональных областей (например, планы сбыта и производства) должны быть тесно связаны; это означает интеграцию планирования на предприятии;

- проведение анализа отклонений; для того чтобы можно было проводить экономический контроль в области организации, отдельных продуктов или сделок, необходимо проводить сравнение планируемого и реального состояния;

- создание основы для принятия решений; для всех сфер принятия решений контроллинг предоставляет в распоряжение релевантную информацию
.
Виноградов С.Л. уделяет внимание элементам процесса управления: "постановка целей, планирование, контроль исполнения, сравнение достигнутых результатов с запланированными, анализ и принятие решений почти всегда принимаются во внимание, когда говорят о контроллинге, и присутствуют объективно в той или иной форме при любом методе управления"
.

Дайле А. определил следующие процессуальные позиции контроллинга: 

- установление целей – определение количественных и качественных критериев деятельности предприятия;
- планирование – превращение целей предприятия в планы;
- управленческий учёт – основной элемент контроллинга, отражение всей финансово-хозяйственной деятельности в ходе выполнения плана;
- организация информационных потоков – сбор информации, обеспечение информационной поддержки управления;
- мониторинг – отслеживание процессов протекающих на предприятии в режиме реального времени;
- контроль – фиксирование и оценка свершившихся фактов
.
Словарь "ГлоссЭК" трактует понятие "технология управления" следующим образом: "Технология управления – приёмы, порядок, регламент выполнения процесса управления"
. Таким образом, контроллинг как технология управления различными областями финансово-хозяйственной деятельности компании включает в себя:

- определение целей деятельности; 

- отражение этих целей в системе показателей; 

- планирование деятельности и определение плановых (целевых) значений показателей; 

- регулярный контроль (измерение) фактических значений показателей; 

- анализ и выявление причин отклонений фактических значений показателей от плановых; 

- разработка на этой основе вариантов управленческих воздействий по минимизации отклонений.

Наиболее близкой аналогией контроллинга в технике является следящая система – классическая система автоматического управления (регулирования) с отрицательной обратной связью. Разница заключается в том, что управляющее воздействие в технической системе происходит автоматически, а в случае контроллинга принятие решения осуществляет менеджер.

Итак, концепция контроллинга заключается в интеграции в единой системе учёта, планирования, контроля и анализа на основе целей функционирования и построения системы эффективного управления предприятием, ориентированной на его долгосрочное функционирование и основанной на внедрении в практику методов и средств современного менеджмента.

Очевидно, что основную роль в контроллинге играет исследование экономической сферы предприятия, определение текущего состояния "Есть" по отношению с состоянием "Должно быть", моделирование управленческих воздействий и анализ на этой основе процессов и ситуаций, которые могут привести предприятие к намеченным целям.

Области менеджмента, такие как планирование, контроль, анализ, учёт и т.п., являются не столько составными частями (подсистемами) контроллинга, сколько инструментальными областями и организационными механизмами, на основе информации от которых реализуется функция контроллинга на предприятии. Система контроллинга лишь использует данные приёмы в своей деятельности и оперирует информацией – результатами, которые сформировались в ходе реализации на предприятии соответствующих функций управления. Сущность контроллинга заключается в сведении воедино (интеграции) этих информационных потоков и на основе их координации и определения направления воздействия на внешнюю и внутреннюю среду для достижения цели и своевременного доведения информации до лиц, принимающих управленческие решения (управляющей системе). 

Основываясь на определении термина "вектор": "физическое количество, которому приписывается не только величина, но и направление (сила, скорость и др.)"
, можно утверждать, что контроллинг определяет векторы необходимых управляющих воздействий на среду функционирования организации, выполняет роль компаса в процессе деятельности организации, осуществляет лоцию к достижению целей предприятия.
На рис. 4 схематично оизображены векторы управленческого воздействия (ВУВ1 и ВУВ2), выработанные службой контроллинга в соответствующих состояниях организации по отношению к целевому состоянию, закреплённому в стратегии развития. Направления воздействия в краткосрочных периодах (t = 1 и t = 2) могут быть отличны от направления стратегии организации, что зависит от действительного состояния организации (1 и 2), но, в конечном итоге, они ориентированы на достижение целевого состояния.


Рис. 4. Векторы управленческого воздействия

В процессе определения направления и величины управленческого воздействия особую роль играет определение положения текущего состояния организации, "овладение экономической ситуацией" (А. Дайле). При этом раскрывается методологический приём контроллинга, его метод, который наиболее точно определён у В.А. Кармановой и представляет собой "сравнение трех массивов информации: плановых и фактических показателей, а результатов такого сравнения – с модельными вариантами сравниваемых величин и с аналогичными ретроспективными аналитическими данными"
.

Таким образом, сущность контроллинга заключается именно в определении направления и величины приложения управленческого воздействия для достижения поставленных целей в будущем. С экономической точки зрения, сущность контроллинга можно раскрыть как определение векторов (направления и силы) воздействия на экономическую среду для достижения намеченных целей на основе интеграции и координации информационных потоков, являющихся результатом реализации функций управления хозяйственной деятельностью.

Итак, контроллинг есть концепция управления, реализация которой позволяет создавать инструментальную, методическую и информационную базу для принятия управленческих решений системой управления на основе определения направления и величины воздействия на окружающую среду для достижения поставленных целей.

§ 2. Системный подход к рассмотрению контроллинга

В системе контроллинга формирование управленческого воздействия осуществляется на основе принятия управленческого решения. Поэтому процесс контроллинга можно представить как процесс подготовки, принятия и реализации решений, направленных на достижение поставленных целей. Технологический процесс контроллинга должен осуществляться на основе принципов системного подхода, т.к. он (процесс) представляет собой совокупность многих взаимосвязанных процессов.

Под управлением понимают "совокупность процессов, обеспечивающих поддержание системы в заданном состоянии и/или перевод её в новое (более желательное, планируемое) состояние путём организации и реализации целенаправленных управляющих воздействий
. После перевода системы в новое состояние управление вновь должно обеспечить поддержание системы в этом состоянии. Перевод системы в новое состояние осуществляется каждый раз, как только перед системой возникают новые цели. Так как цели предприятия динамичны, управление его развитием имеет практически непрерывный характер.

В рыночных условиях абсолютное большинство процессов управления предприятием осуществляется в замкнутом контуре
. Система контроллинга принадлежит производственной подсистеме, и управление её деятельностью и развитием осуществляется в замкнутом контуре посредством обратной связи выхода системы (результатов деятельности) с входом (факторами деятельности). Наличие обратной связи обеспечивает воздействие системы контроллинга на производственные факторы за счёт координации ресурсов, чем и достигается самоорганизация производственной системы (рис. 5). 
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Рис. 5. Кибернетическая схема управления производственным процессом

Обязательными условиями контроллинга в замкнутом контуре являются:

- наличие канала информации о состоянии процесса и выходов (информационное обеспечение контроллинга);

- возможность сравнения результатов с планово-нормативными показателями;

- наличие источников формирования управленческих воздействий системы контроллинга;

- наличие условий для организации воздействия на вход и процесс.

В экономической литературе по поводу места контроллинга в управляющей системе нет разногласий. Смысл понятия "управляющая система" можно трактовать как: 

а) "управляющая система" как субъект управления по отношению к "управляемой системе";

б) "управляющая система" как "система управления".

Большой энциклопедический словарь даёт следующее определение "системы управления": "составная часть управления народным хозяйством; представляет собой совокупность подсистем, отражающих отдельные стороны управления: цели, функции, принципы, методы, органы, кадры, технику и технологию"
. Словарь "ГлоссЭК" трактует понятие "системы управления" как "совокупность звеньев, осуществляющих управление, и связей между ними, направленных на обеспечение соответствия предпринимаемых действий установленным планам"
.

Понятие "субъект управления" раскрывается в "ГлоссЭК" как "лицо, группа лиц, специально созданный орган или общество в целом, которые воздействуют на управляемую систему в целях обеспечения ее функционирования и движения к заданной цели. Субъект управления:

- осуществляет управленческую и организационную работу;

- принимает решения; и

- обеспечивают достижение поставленных целей"
.

Таким образом, для определения функционально-процессуальной позиции контроллинга в системе управления организацией необходимо рассматривать субъектно-объектную связь контроллинга и "системы управления"; а также контроллинг непосредственно как систему управления.

Рассматривая теорию организации (Э.А. Смирнов), можно сформулировать основную задачу системы контроллинга – формирование контроллинга как вида управленческой деятельности, "который может рассматриваться как процесс и как явление"
.

Контроллинг как процесс есть совокупность действий (выполнение функций, использование методов и т.д.), ведущих к образованию и совершенствованию взаимосвязей между частями организации. Как явление – это объединение элементов (цели, программы, средства и др.) для реализации миссии организации на основании определённых правил и процедур. Основываясь на точке зрения Э.А. Смирнова
, можно полагать, что в контроллинге отсутствует необходимость стандартизации его процедур, т.к. это существенно снижает гибкость элементов его системы. Последняя должна рассматриваться как сочетание науки и искусства управления, где наука – это прагматизм, а искусство – творчество. Индикатором, отделяющим науку от искусства, может стать стандарт на тот или иной процесс или явление в контроллинге (рис. 6).


Рис. 6. Наука и искусство в контроллинге

Контроллинг в организации как процесс включает в себя:

- сбор информации о процессах, происходящих в управленческой, обслуживающей и производственной деятельности, в сфере неформальных отношений;

- сравнение её с принятыми нормами, правилами и стандартами;

- исследование полученной информации на степень её влияния друг на друга и на результирующие характеристики процесса. Выявляют главную и второстепенную информацию, определяют возможности влияния для её изменения в требуемую сторону;

- диагноз процесса по результатам исследования сильных и слабых сторон рассматриваемого процесса;

- консультирование при известном диагнозе и требуемом состоянии, т.е. разработка набора решений либо по созданию нового процесса (развитие), либо по усилению сильных сторон реального процесса и уменьшению слабых (совершенствование);

- регулирование – реализация приемлемых вариантов решения.

Можно предложить следующую постановку процесса контроллинга на предприятии, применимую ко всем сферам исследования на предприятии (рис. 7):

- постановка цели процесса контроллинга;

- определение объекта исследования, выявление сильных и слабых сторон;

- установление критериев оценки;

- определение факторов-ограничений, координация факторов-ограничений между исследуемыми объектами контроллинга;

- планирование альтернативных вариантов развития событий;

- оценка и выбор предпочтительных альтернатив;

- контроль хода реализации выбранных альтернатив;
- определение объекта исследования, выявление сильных и слабых сторон и т.д.



Рис. 7. Постановка процесса контроллинга на предприятии

Цикл контроллинга при этом включает в себя итеративные этапы планирования, контроля исполнения и принятия корректирующих решений. Этап планирования в рамках цикла контроллинга осуществляется по технологии "встречных потоков": сначала планирование производится "сверху вниз" (разработка методики планирования, координация и детализация планов по уровням). Затем идёт встречный поток "снизу вверх". Этап оценки и выбора предпочтительных альтернатив предусматривает анализ фактических данных по контролируемым величинам и выработку мероприятий по устранению нежелательных отклонений. Как следствие, осуществляется одна из задач контроллинга – разработка альтернатив плановых заданий, координация отдельных планов и сведение их в единый план по предприятию.

При этом, как показано на рис. 7, определение объекта исследования и факторов-ограничений производится в контроллинге с учётом объектов исследования и соответствующих им факторов-ограничений в смежных функциональных областях (подразделениях, проектах и т.п.). Таким образом, процесс контроллинга распространяется в организации как вертикально, так и горизонтально. На рис. 8 показано распределение процесса контроллинга по горизонтальной плоскости "функциональные подразделения". 


Рис. 8. Распределение процессов контроллинга по горизонтальной 
плоскости "функциональные подразделения"
Процесс контроллинга предполагает наличие всестороннего взаимодействия элементов системы контроллинга с целью комплексного одновременного обследования экономической сферы предприятия в вертикальной и горизонтальной плоскостях системы управления. Взаимозависимость элементов системы контроллинга обеспечивает обратную связь в процессе контроллинга. Таким образом, можно утверждать, что система контроллинга является целостной системой, в которой каждый элемент (параметр) "связан со всеми другими элементами (параметрами), и изменения, вносимые в один из элементов (параметров), вызывают необходимость внесения изменений во все остальные элементы (параметры)" системы контроллинга.

Одновременно и в связи с этим контроллинг необходимо рассматривать также как целостную систему управленческих элементов, посредством взаимодействия которых будет достигаться ориентация управленческого процесса на предприятии для достижения поставленных целей. Следовательно, контроллинг является элементом управления в организации, управляющей системой, контролирующей, координирующей и учитывающей действительное состояние управляемой системы управления и вносит соответствующие корректировки в её алгоритм управления организацией.
Анализ системы контроллинга на предприятии как управляющей системы позволяет сформировать для неё общее определение: система контроллинга представляет совокупность всех элементов, подсистем и коммуникаций между ними, а также процессов, обеспечивающих заданное функционирование организации. Структуру контроллинга можно представить в виде взаимосвязи подсистем планирования, учёта анализа контроля, мониторинга и информационного обеспечения, каждая из которых может быть структурирована набором элементов, образующих четыре следующих подсистемы: методологию, структуру, процесс и технику контроллинга (рис. 9). 


Рис. 9. Структура элементов системы контроллинга

Методология контроллинга включает: цели, законы и принципы, функции, методы, технологии и практику контроллинга. Процесс контроллинга представляет: систему коммуникаций, разработку и реализацию управленческих решений, информационное обеспечение. Структура системы контроллинга включает: функциональную и организационную структуру, схему организационных отношений, конкретные схемы взаимодействий высших органов управления и профессионализм персонала. Техника контроллинга включает: компьютерную и организационную технику, сети связи (внутренние или внешние), систему документооборота. 

В свою очередь методология и процесс контроллинга формируют концептуальную сферу системы контроллинга, а структура и техника контроллинга – её механизм. 

Состояние элементов системы контроллинга непосредственно отражается на эффективности её функционирования в целом.

Независимо от степени обособленности системы управления в организации система контроллинга должна выступать тем целостным ядром и надстройкой, элементы которой могут дополнять и/или заменять некоторые элементы системы управления. 

Система контроллинга использует имеющиеся ресурсы системы управления, а также привносит свои, недостающие для осуществления процесса контроллинга методы, навыки, коммуникации и т.п. Такие недостающие элементы в системе управления организацией обнаруживаются:

- при построении системы контроллинга на предприятии по результатам диагностики бизнес-процессов, сфер управления и т.п.;
- в процессе контроллинга на предприятии (в результате анализа и мониторинга деятельности).

Рассматривая контроллинг с позиции системного подхода, можно утверждать, что на каждом предприятии, где есть система управления с элементами выработки её желаемого состояния, существуют те или иные элементы контроллинга, но из-за отсутствия взаимосвязи (и взаимовлияния) между ними отсутствует и система контроллинга на данном предприятии.

Как было сказано выше, составной частью процесса управления являются организация и реализация управляющих воздействий, которые можно разделить на следующие составляющие:

- подготовка решения; 

- принятие решения;

- реализация решений. 

Процесс подготовки решения может включать в себя множество различных приёмов и процедур, но наиболее полно этой задаче отвечает система контроллинга, в которой компоненты подготовки управленческого решения в их взаимосвязи образуют целостную систему достижения целей.

Процесс реализации управленческого решения, в свою очередь, включает: 

- планирование процесса реализации;

- организацию процесса реализации;

- координацию процесса реализации с другими процессами управления;

- контроль исполнения.

Система контроллинга участвует в процессе реализации управленческого решения: косвенно – на этапе планирования процесса реализации, т.к. разработка вариантов управляющего воздействия службой контроллинга, как правило, предполагает определение направлений приложения данного воздействия и содержит в себе основы будущего плана реализации данного решения (осуществление службой контроллинга функции консалтинга); прямо – на этапе координации процессов реализации управленческого решения с другими процессами управления и на этапе контроля его исполнения.

Система контроллинга есть совокупность процессов, обеспечивающих процесс управления в организации информационной и методологической поддержкой в сфере подготовки и реализации управленческих решений. Таким образом, качество такой поддержки определяет качество процессов управления в организации.

Построение системы контроллинга в организации дополняет систему управления новыми или модифицированными элементами, что повышает степень целостности последней. Основываясь на теории систем, можно утверждать, что повышение степени целостности системы способствует достижению её эффективности. 

Целостность системы управления (Цу) можно выразить как органичную совокупность и взаимосвязь подсистем: методологии управления (Му), процесса управления (Пу), структуры управления (Су) и техники управления (Ту):

Цу = (Му, Пу, Су, Ту).
Эффективность функционирования всей производственной системы можно выразить через экономию времени, затрачиваемого менеджерами на принятие управленческого решения. В производственной системе с отсутствием элементов контроллинга данные затраты времени (tЛПР) можно выразить как функцию:

tЛПР = f (Му, Пу, Су, Ту).
 



(1)
При внедрении системы контроллинга в контур управления организацией происходит модификация элементов старой системы управления. Время, затрачиваемое менеджерами на принятие управленческого решения, можно выразить как функцию (1) с модифицированными параметрами:

tЛПР + К = f (Му + Мк, Пу + Пк, Су +Ск, Ту + Тк),


(2)
где Мк – методология контроллинга; Пк – процесс контроллинга; Ск – структура контроллинга; Тк – техника контроллинга.

Таким образом, система контроллинга, интегрируя в единой системе учёт, планирование, контроль и анализ, формирует систему эффективного управления предприятием и обеспечивает координацию управленческой системы в целом, что в свою очередь сокращает затраты времени на принятие управленческого решения:

tЛПР+К ( min.
Сокращение времени реализации управленческих воздействий в системе управления на предприятии обусловливает:

- решение проблем неуправляемости на предприятии;
- упорядочивание информационных потоков внутри организации;
- минимизацию риска принятия неоптимального варианта управленческого решения;
- выявление экономических резервов и высвобождение дополнительных ресурсов деятельности;

- приведение к координации управленческих воздействий на предприятии в рамках единого информационного поля.

Степень распространения такого поля внутри организации, обусловленная широтой охвата службой контроллинга функциональных сфер деятельности, определяет степень интеграции данных функциональных подразделений, единиц и проектов в единую систему достижения поставленных целей, т.е. степень целостности производственной системы.

Как отмечают авторы Э.А. Смирнов, Г. Латфуллин, А. Райченко
, рост эффективности процессов управления может быть обеспечен:

1) повышением уровня закономерности, детерминированности и управляемости процессов;

2) их чёткой и целенаправленной ориентированностью;

3) сокращением длительности цикла и повышением уровня прямоточности;

4) совершенствованием конкретного механизма реализации.

Необходимо добавить также такой критерий, как результативность – "получение результата, соответствующего целевой ориентации процесса. При этом ориентиры должны быть реально достижимыми и соответствующими конкретной ситуации"
.

Роль контроллинга в повышении эффективности процессов управления можно отобразить следующим образом (табл. 3).

Т а б л и ц а  3

Роль контроллинга в повышении эффективности процессов управления
	Критерий эффективности процессов управления
	Роль контроллинга в повышении эффективности процессов управления

	Уровень управляемости процессов


	Координация, анализ, контроль над постановкой и сопровождением процессов принятия и реализации решений.
Повышение информационной, целостности системы, отдельных подсистем

	Ориентированность на поставленную цель


	Стратегическая координация принимаемых решений, деятельности подразделений, персонала.

Обеспечение взаимосвязи внешних источников стратегических целей и персонала.

Обеспечение соответствия оперативных планов стратегическим.

Обеспечение информационной целостности подразделений

	Длительность цикла и уровня прямоточности процессов управления
	Экономия времени принятия управленческого решения

Интеграция подразделений

	Конкретный механизм реализации процесса
	Внесение корректив в процессы управления в результате мониторинга производственной системы 

	Результативность
	Сокращение риска принятия управленческого решения, не соответствующего цели.

Сокращение времени принятия управленческого решения на этапах стратегического планирования, риска принятия необоснованных стратегических целей и ориентиров


Согласно системному подходу система контроллинга в организации должна соответствовать определённым требованиям. Важнейшими требованиями, предъявляемыми к системе контроллинга, являются, по мнению Е.Л. Попченко и Н.Б. Ермасовой
, следующие: целенаправленность, целостность и полнота; структуризация планов по содержанию, масштабам и временным параметрам; целеориентированная интеграция разделов плана (частных планов); гибкость.

Для определения преимуществ, которые создаёт контроллинг в управлении предприятием, приведём цитату К. Шиндлбека:

- "высокий уровень прозрачности деятельности, достигаемый посредством контроллинга, позволяет обнаруживать слабые места;

- реализуя функцию планирования, контроллинг гарантирует управление предприятием, ориентированное в будущее; поиск решений становится более обоснованным и быстрым;

- улучшение коммуникации, что ведёт к более ясному пониманию сотрудниками взаимосвязей в экономике предприятия;

- через контроллинг достигается улучшение управления персоналом"
. 

Эта информация собирается из учётных систем (бухгалтерского, налогового, управленческого и других видов учёта), из статистической и другой отчётности, из всех имеющихся бюджетов и т.д., в которых она формируется. Контроллинг не имеет прямого отношения к такому формированию информационных данных (показателей). Однако именно контроллинг необходим как объединительная система действий по унификации информации для целей управления.

Роль контроллинга в системе управления предприятием можно представить следующим образом (рис. 10). 


Рис .10. Роль контроллинга в процессе управления
Итак, контроллинг – это система управления достижением целей и неотъемлемая часть управления предприятием. Современный менеджмент (М.X. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури, А.А. Томпсон, О.С. Виханский и др.) разделяет цели предприятия на две группы: оперативные (краткосрочные) и стратегические (долгосрочные, перспективные). Контроллинг позволяет осуществлять постоянный контроль за достижениями как стратегических, так и оперативных целей деятельности предприятия. Следовательно, контроллинг как система включает в себя два основных аспекта: стратегический и оперативный, но нужно отметить, что это деление условное, т.к. чёткую границу провести сложно. Цель стратегического контроллинга – обеспечение выживаемости предприятия и "отслеживание" движения предприятия к намеченной стратегической цели развития. Цель оперативного контроллинга – создание системы управления достижением текущих целей предприятия, а также принятие своевременных решений по оптимизации соотношения затрата – прибыль.

В отличие от стратегического оперативный контроллинг ориентирован на достижение краткосрочных целей. Систему оперативного контроллинга используют для поддержания оперативных решений по недопущению кризисного состояния. Сравнительная характеристика оперативного и стратегического контроллинга представлена в табл. 4.

Т а б л и ц а  4 

Характеристика оперативного и стратегического контроллинга

	Признаки
	Стратегический
	Оперативный

	Ориентация


	Внешняя и внутренняя среда предприятия 
	Экономическая эффективность и рентабельность деятельности предприятия 

	Уровень управления 
	Обеспечение выживаемости. Проведение антикризисной политики. Поддержание потенциала успеха
	Обеспечение прибыльности и ликвидности предприятия 

	Главные задачи
	- Участие в установлении количественных и качественных целей предприятия;
- ответственность за стратегическое планирование;
- разработка альтернативных стратегий;
- определение критических внешних и внутренних условий, лежащих в основе стратегических планов;

- определение узких и поиск слабых мест;
- определение основных подконтрольных показателей в соответствии с установленными стратегическими целями;
- сравнение плановых (нормативных) и фактических значений подконтрольных показателей с целью выявления причин, виновников и последствий данных отклонений;
- анализ экономической эффективности (особенно инноваций и инвестиций)
	- Руководство при планировании и разработке бюджета (текущее и оперативное планирование); 

- определение узких и поиск слабых мест для тактического управления; 

- определение всей совокупности

подконтрольных показателей в соответствии с установленными текущими целями;
- сравнение плановых (нормативных) и фактических показателей подконтрольных результатов и затрат с целью выявления причин, виновников и последствий отклонений;
- анализ влияния отклонений на выполнение текущих планов;
- мотивация и создание систем информации для принятия текущих управленческих решений

	
	· 
	· 


Большинство исследователей (А.Дайле, С. Кох, Д. Брокманн, С.Л. Виноградов и др.) различают оперативный и стратегический уровень контроллинга. В оперативном контроллинге устанавливается плановый период до пяти лет, в то время как в стратегическом контроллинге исходят из сроков до десяти лет. В отличие от стратегического в оперативном контроллинге внимание фокусируется на создании кратко- и среднесрочных планов по обороту, затратам и финансам.

Стратегический контроллинг должен давать ответ на вопрос, каким путём в последующие годы для организации будут создаваться источники ресурсов (денежных, человеческих и т.д.). "Центральный вопрос при этом следующий: как должен развиваться финансовый комплекс предприятия? Какие финансовые источники доступны?" – пишет Д. Брокманн
.

В современном менеджменте управленческий процесс включает в себя контроль окончательных результатов как заключительную фазу управления. Эта производственная функция состоит из определения действительных значений и их сравнения с заданными значениями, чтобы принять решение о результате реализации. Если наблюдается расхождение между заданными и действительными значениями, необходимо найти причину этого.

Стратегический контроллинг определяет цели и задачи для оперативного контроллинга, т.е. ставит нормативные рамки (рис. 11). Оба рассматриваемых направления контроллинга отличаются по охватываемому горизонту: оперативный контроллинг реализует свои функции на краткосрочном отрезке времени, стратегический контроллинг – на средне- и долгосрочном периоде.


Рис. 11. Разграничение стратегического и оперативного контроллинга

Основное различие между стратегическим и оперативным контроллингом, по мнению А.М. Карминского, Н.И. Оленева и др., заключается в том, что "первый ориентирован на тенденции будущего, а последний, напротив, "смотрит" в настоящее". Исследователи выделяют такие характерные отличия:

- стратегический контроллинг ориентирован на потенциал, а оперативный контроллинг – на конкретный результат;

- контроль предпосылок, успеха и результата имеют различное значение для обоих направлений контроллинга;

- объекты планирования и контроля в оперативном контроллинге совпадают, а в стратегическом они не идентичны;

- в оперативной области доминирует контроль со стороны (чаще всего со стороны отдела контроллинга), а в стратегической – самоконтроль
.

Основные инструменты стратегического и оперативного контроллинга представлены в табл. 5.
Т а б л и ц а  5
Основные инструменты стратегического и оперативного контроллинга
	Стратегический контроллинг
	Оперативный контроллинг

	1. анализ потенциала и "узких мест";

2. анализ конкурентных сил Портера;

3. бенчмаркинг;

4. анализ решений "собственное производство – поставки со стороны";

5. анализ качества обслуживания;

6. инструментарий логистики;

7. портфельный анализ;

8. анализ жизненного цикла продукта;

9. стратегический анализ затрат;

10. анализ издержек по центрам ответственности;

11. анализ стратегических разрывов;

12. построение сценариев;
13. функционально-стоимостной анализ;

14. анализ и планирование ценности капитала;

15. планирование производственного результата;

16. финансовое планирование;

17. планирование загрузки мощностей;

18. бюджетирование;

19. анализ рисков;

20. сетевое планирование;

21. ценообразование;

22. определение показателей эффективности;

23. линейное программирование
	1. составление отчётности о хозяйственной деятельности организации;

2. анализ издержек по центрам ответственности;

3. анализ предельных издержек;

4. функционально-стоимостной анализ;

5. ступенчатый анализ сумм покрытия;

6. маржинальный анализ;

7. анализ величин в точке безубыточности;

8. расчёт комиссионного вознаграждения торговых представителей на базе сумм покрытия;

9. анализ скидок;

10. бюджетирование;

11. анализ возникающих на предприятии узких мест;

12. методы расчёта инвестиций;

13. расчёт производственного результата на краткосрочный период;

14. создание кружков качества;

15. анализ областей сбыта;

16. АВС-анализ, XYZ-анализ;

17. инструментарий логистики


За счёт многообразия методов и инструментов контроллинга, а также возможностей их комбинированного применения в выигрыше оказываются все функциональные подразделения организации, а также организация в целом.

Реализация функций службы контроллинга в системе стратегического и оперативного менеджмента организации схематично представлена на рис. 12. 
	Функции менеджмента
	Правление
	Служба контроллинга
	Подразделение

	Стратегическое развитие
	
	
	

	Оперативное планирование:

· Разработка плана

· Согласование целей
	
	
	

	Выполнение
	
	
	

	Оперативный контроль
	
	
	

	Стратегический контроль
	
	
	


Рис. 12. Участие службы контроллинга 
в стратегическом и оперативном менеджменте
Контроллеры принимают непосредственное участие в разработке стратегических планов, разрабатывают на их основе планы краткосрочного развития, которые выносятся на утверждение руководства организации и спускаются подразделениям. При этом служба контроллинга, исходя из своей функциональной роли в организации, должна выступать тем звеном, посредством которого происходит постоянный мониторинг соответствия оперативных планов стратегическим на основе согласования целей оперативного планирования стратегическим. Таким образом, в процессе исполнения планов организации служба контроллинга выполняет как оперативный, так и стратегический контроль.

Стратегический контроллинг является неотъемлемой частью системы стратегического управления на предприятии, обеспечивая "точность курса" стратегического развития выработкой рекомендаций руководству (рис. 13). На низших уровнях управления на предприятии осуществляется планирование операционной деятельности в соответствии со стратегическим планом развития, и, следовательно, осуществляется операционный контроллинг, который определяет степень такого соответствия и вырабатывает рекомендации низшему управленческому составу по "выправлению" курса операционной деятельности. Вместе с этим блок операционного контроллинга с помощью эффекта обратной связи посылает необходимую информацию блоку стратегического контроллинга, который, в свою очередь, осуществляет оценку целесообразности выбранного стратегического плана развития и вырабатывает необходимые рекомендации руководству.


Рис. 13. Система организационно-функционального
взаимодействия служб контроллинга

На основании вышеизложенного можно сделать вывод, что контроллинг как система есть надстройка системы управления, основным ядром которой является экономический инструментарий выработки мероприятий для достижения желаемого состояния организации как системы в целом. На высших уровнях управления эта надстройка отвечает за стратегическую направляющую процесса управления, на низших – за операционную.

§ 3. Теоретические аспекты внедрения контроллинга 
в систему управления организацией

Целесообразно выделить следующие функции системы контроллинга, проявляемые в процессе взаимодействия её элементов: 

- планирование; 

- учёт;
- анализ;
- контроль;
- мониторинг;
- консалтинг;
- координация;
- интеграция;
- информационная поддержка. 

По целевым установкам контроллинг можно классифицировать по следующим критериям: объекты хозяйственной деятельности на предприятии, факторы производства, бизнес-процессы, образ действий (оперативный, стратегический), отрасли, подконтрольные показатели и т.д. 

Таким образом, реализацию функционально-целевых процессов контроллинга в системе управления предприятием можно распределить по следующим признакам:

- иерархия управления в организации (по уровням);

- виды контроллинга по функциональным подразделениям (контроллинг в производстве, сбыте, оказании услуг, по бизнес-процессам и т.д.);

- функции контроллинга (планирование, координация, интегрирование, контроль и др.).

Полученный трёхмерный массив функционально-целевых процессов контроллинга (рис. 14) представляет собой совокупность элементов системы контроллинга на предприятии, каждый из которых структурирован по трём данным признакам и имеет свои методологические характеристики. 
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Рис. 14. Массив функционально-целевых процессов контроллинга

Массив функционально-целевых процессов контроллинга (МФЦПК) является схематичным отображением элементов системы контроллинга, структурированных по параметрам массива и имеющих наибольшее возможное количество взаимосвязей (абсолютную целостность). Координация управленческих воздействий в каждом структурном элементе и между ними служит образованию механизма саморегулирования на предприятии. В свою очередь, процесс координации управленческих воздействий в организации заключается во взаимосогласованности мероприятий по устранению нежелательных отклонений, выявленных службой контроллинга в каждой "ячейке" данного трёхмерного массива. При этом факторами-ограничителями координации действий по осям выступают величины конечных ресурсов, привлекаемых по той или иной оси. 

МФЦПК предполагает наличие целостной системы контроллинга, где каждый её элемент структурирован по параметрам массива. При этом целостность подсистем контроллинга складывается из совокупности элементов, расположенных по плоскостям данного массива. Если изобразить контроллинг в виде:

К = (Мк, Пк, Ск, Тк),
где Мк – методология контроллинга; Пк – процесс контроллинга; Ск – структура контроллинга; Тк – техника контроллинга, то
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,
где Мкф – методология контроллинга по функциональным направлениям; Мкв11 … Мквnm – методология контроллинга по видам от 1 до n и по уровню управления от 1 до m.

Аналогично также по двум другим осям будут формироваться совокупности подсистем процесса (Пк), структуры (Ск) и техники (Тк).

Построение системы контроллинга на предприятии способом формирования в системе управления предприятием элементов контроллинга, структурированных по параметрам МФЦПК, имеет следующие преимущества:

1. Способ универсален, т.к. параметры массива абстрактны по содержанию и присущи любому виду хозяйственной деятельности.

2. Система контроллинга формируется как целостная система, связующая фазы и процессы производственной системы управления.

3. МФЦПК предполагает полный охват службой контроллинга всех функциональных направлений, бизнесов и проектов организации.

4. Структурирование элементов системы контроллинга по параметрам массива обусловливает возможность для контроллеров обследовать процессы управления по данным плоскостям. Этим достигается прозрачность процессов управления для руководства и ускоренная диагностика реализуемых управленческих решений службой контроллинга. 

5. Структурирование элементов системы контроллинга также предполагает регламентирование и упорядоченность процессов управления, информационных потоков.

Отсюда следует, что практической реализацией контроллинга на предприятии является внедрение процессов контроллинга, упорядоченных по структуре данного массива, в систему управления предприятием. Координация управленческих воздействий в каждом структурном элементе и между ними послужит образованию своеобразного механизма саморегулирования на предприятии, а также, как пишет А. Дайле, обеспечивают" обратную связь в контуре управления"
.

"Отрицательная обратная связь", по определению Большого энциклопедического словаря, "обеспечивает поддержание системы в устойчивом равновесии, т.к. увеличение воздействия управляющего органа на объект (регулируемый орган, систему, процесс) вызывает противоположное воздействие объекта на управляющий орган"
. 

Таким образом, именно через механизм контроллинга достигается обеспечение равновесного состояния организации с окружающей средой, а также равновесного состояния организации как системы функциональных звеньев.
Система контроллинга есть совокупность элементов методологического, процессного, организационного и технического характера, связей и отношений между ними, обеспечивающая информационную целостность системы управления (производственной системы) на предприятии.
Как отмечает большинство авторов
, для создания и успешного функционирования системы контроллинга на предприятии должны быть созданы определённые предпосылки:

1) кадровые, т.е. готовность руководства управлять предприятием в рамках системы планирования и контроля на основании чётко сформулированных высших целей и принципов управления;

2) организационные, т.е. дееспособность организации предприятия;

3) информационные, т.е. наличие эффективного инструментария для сбора, переработки и передачи планово-контрольной информации.

Таким образом, задействованные системой контроллинга ресурсы можно разделить по нескольким видам:

1. Процессно-целевые: конечные цели и задачи, а также объёмы финансирования данных работ (проектов), выполняемых в рамках системы контроллинга.

2. Информационные: потоки входящей и исходящей информации, система сбалансированных показателей, отчётность (вид, форма, регламент), техническая поддержка учёта, хранения и обработки информации и т.п.
3. Организационно-экономические: организационная структура службы контроллинга, непосредственно контроллеры, оснащение рабочих мест контроллеров и т.п.

Повышение степени целостности системы управления влечёт за собой и повышение её сложности, что в свою очередь, влечёт увеличение потребности в ресурсах, нужных для создания и эксплуатации системы. Зависимость величины затрат времени на принятие управленческих решений, а также зависимость затрат ресурсов для функционирования модифицированной системы от степени модификации системы управления (степени внедрения в неё элементов контроллинга) можно выразить следующим образом:
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где tЛПР – величина затрат времени на принятие управленческих решений; Ц – целостность системы; З – затрат ресурсов на функционирование системы.

Отсюда следует, что зависимость затрат времени на принятие управленческого решения от затрат на функционирование модифицированной системы управления будет выглядеть следующим образом:
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При этом кривая ограничена точкой обособленности системы (Ц = 0), в которой элементы системы управления не связаны между собой посредством взаимосвязи элементов системы контроллинга и величина затрат времени на принятие решений менеджерами максимальна, с одной стороны, и точкой абсолютной целостности системы (Ц = 1), в которой величина затрат времени минимальна, но затраты на функционирование системы максимальны.

Отсюда следует, что оптимальный уровень постановки системы контроллинга на предприятии, т.е. уровень внедрения новых элементов системы управления и модификации старых, зависит от решения системы уравнений из трёх переменных:
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(3)
Решение системы (3) во многом зависит от приоритета той или иной переменной для руководства предприятия в конкретных условиях хозяйствования. Графически это можно выразить следующим образом:
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где Цнеобх – необходимая целостность системы управления после внедрения элементов системы контроллинга; Знеобх – необходимые затраты для функционирования системы управления с соответствующей системой контроллинга; Tнеобх – необходимые затраты времени на принятие управленческих решений.

Таким образом, выбор того или иного параметра в качестве приоритетного формирует решение вопроса постановки системы контроллинга на предприятии исходя из заданных условий.

Глава 2. КОНТРОЛЛИНГ КАК ИНСТРУМЕНТ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРИ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
(на примере предприятий газовой отрасли)
§ 1. Факторы и тенденции, определяющие предпосылки 
становления и развития контроллинга в газовой отрасли
Исторически сложилось так, что первона​чально идеи контроллинга получили целостное изложение в западной экономической литера​туре на основе обобщения практического опы​та их применения. При этом объективная не​обходимость внедрения контроллинга в прак​тику зарубежного управления обусловливалась конкретно-исторической ситуацией, определя​ющей характер внешней среды функциониро​вания управляемых объектов.

Так, в качестве основной причины форми​рования концепции контроллинга следует отметить промышленный рост в США в конце XIX – начале XX в., который вызвал усложнение процессов управления, что в свою оче​редь потребовало адекватных и научно обоснованных подходов к их реализации. Кроме того, значительное влияние на развитие идей кон​троллинга и его внедрение в практику амери​канских предприятий оказал и период великой депрессии 30-х гг. В Европе практическая потребность в применении идей контроллинга в конце 70-х – начале 80-х гг. также обуслов​лена экономическим спадом.

В этой связи следует отметить, что внедре​ние контроллинга в практику управления предприятиями наиболее актуально в условиях эко​номического роста или спада в экономике. При этом каждая из указанных ситуаций, как пра​вило, характеризуется высокой степенью дина​мизма внешней среды, что прежде всего связа​но с дополнительными требованиями к систе​ме управления предприятием. В их числе: сме​щение акцента с контроля прошлого и настоя​щего на анализ будущего; непрерывность отслеживания изменений, происходящих во внеш​ней и внутренней среде предприятия; своевре​менность реакции на эти изменения; комплекс​ность и гибкость действий по преодолению не​гативных ситуаций; релевантность используе​мой информации; синтез и интеграция различ​ных областей знания и человеческой деятель​ности
. Как показала зарубежная практика хозяйствования, возможность реализации дан​ных требований в процессе управления связа​на с внедрением концепции контроллинга.

В период становления рыночных отношений в России объективно сложились условия, препятствующие устойчивому экономическому развитию отраслей народного хозяйства, в том числе газовой промышленности, являющихся опорой национальной экономики. Получив в условиях развития рыночных отношений юридическую и экономическую свободу действий, отечествен​ные предприятия столкнулись с проблемой не​соответствия управленческого инструментария, используемого в рамках административно-ко​мандной экономики, современным условиям де​ятельности. 

Наиболее точно описал причины появления на отечественных предприятиях такого феномена, как контроллинг, С.Л. Виноградов:

- повышение нестабильности внешней среды выдвигает дополнительные требования к системе управления предприятием;

- смещение акцента с контроля прошлого на анализ будущего;

- увеличение скорости реакции на изменения внешней среды, повышение гибкости предприятия;

- необходимость в непрерывном отслеживании изменений, происходящих во внешней и внутренней средах предприятия;

- необходимость продуманной системы действий по обеспечению выживаемости предприятия и избежанию кризисных ситуаций;

- усложнение систем управления предприятием требует механизма координации внутри системы управления;

- информационный бум при недостатке релевантной (существенной, значимой) информации требует построения специальной системы информационного обеспечения управления;

- общекультурное стремление к синтезу, интеграции различных областей знания и человеческой деятельности
.

Следует отметить, что многие элементы контроллинга применяются на наших предприятиях, такие как учёт, финансовый анализ, аудит, маркетинг и даже консалтинг, но, к сожалению, у нас отмечается разрыв между ними, они зачастую не связаны между собой или применяются выборочно без достаточного уровня профессионализма.

В российском понимании контроллинг можно представить как неразрывную совокупность трёх компонентов, таких как:

- внутренний аудит, одной из форм которого является управленческий учёт;

- маркетинговые исследования, определяющие, направляющие положения;

- консалтинг, осуществляющий практические рекомендации;

- контроль.

Внешним фак​тором необходимости внедре​ния и развития идей контрол​линга в России во многом стала сложив​шаяся после экономического кризиса 1998 г. тенденция роста отечественной экономи​ки. Вместе с тем следует отметить, что весь посткризисный период не был однородным как по темпам развития, так и по факторам, их опре​деляющим.

Так, в 1999–2000 гг. существенное влияние на интенсивный рост экономики оказал эффек​т девальвации рубля и позитивных сдвигов на мировых рынках топливно-сырьевых ресур​сов. Развитие мирового энергетического рынка с этого времени характеризуется стойкими тенденциями опережающего роста потребления газа и повышения его доли в общем потреблении энергоресурсов
. 

В 2001–2002 гг. внутренние источники эко​номического роста в России стали преобладающими: до​ходы экспортоориентированных секторов трансформировались в рост внутреннего инве​стиционного спроса и по технологической це​почке – в общее расширение внутреннего спро​са, что сопровождалось ускоренным ростом доходов населения. В то же время с начала 2002 г. инвестиционный фактор стал терять до​минирующее влияние на темпы роста экономи​ки, которое он оказывал в течение большей ча​сти 2000–2001 гг., что повлекло некоторое сни​жение темпов экономического роста.

По темпам экономического ро​ста в последние годы Россия опережает боль​шинство стран мирового сообщества, несмот​ря на начавшееся в конце 2003 г. восстанов​ление экономической динамики развитых стран. В долгосрочном прогнозе природный газ станет лидировать среди других источников энергии по темпам роста потребления. Среднегодовой прирост этого показателя в 2001–2025 гг. ожидается на уровне 2,8%
.

На фоне вышеобозначенных тенденций в России в настоящее время сложились бла​гоприятные предпосылки для внедрения и раз​вития контроллинга.

Во-первых, реформа национальной системы бухгалтерского учёта в соответствии с междуна​родными стандартами финансовой отчётности (МСФО) и требованиями рынка предопредели​ла возможность организации в газовой отрасли внутренней системы информации для эф​фективного управления, что в свою очередь яв​ляется главной задачей контроллинга на пред​приятии. Создание "си​стемы бухгалтерского учёта, совместимой с МСФО", предполагает не только применение ре​комендаций международных стандартов при внедрении в российскую практику идей контрол​линга, но и облегчает этот процесс в условиях сопоставимости учётных правил и процедур, связанных с представлением учетных данных в системе контроллинга.

Во-вторых, большинство предприятий газовой отрасли по​средством покупки контрольного пакета акций перешло в собственность к лицам, усилия ко​торых теперь направлены на решение вопросов эффективного управления приобретёнными объектами. Значимость указанных вопросов для собственников и управляющих предприя​тиями подтверждают результаты совместного исследования "Эксперт РА" и консалтинговой компании BKG, в соответствии с которым наи​более распространённой проблемой российских предприятий является неадекватная современ​ным условиям хозяйствования организация де​ятельности в рамках системы управления. Это обусловливает необходи​мость внедрения контроллинга как интегриро​ванной информационной поддержки процес​сов принятия оптимальных управленческих решений в разрезе всех функциональных сфер деятельности предприятия. Так, данные опроса "Эксперт РА" и BKG свидетельствуют, что разрешение вопросов эффективного управ​ления интервьюируемые в первую очередь свя​зывают с внедрением информационных сис​тем, разработкой системы показателей для оценки эффективности деятельности сотрудни​ков и подразделений, оценкой персонала, упо​рядочением функций, разграничением полно​мочий и ответственности, т.е. с реализацией базовых компонентов контроллинга.

В-третьих, на протяжении 1999–2005 гг. обнаружилась динамика роста притока иностранного капитала в Россию
. Темпы прироста ино​странных вложений в промышленность в 2004 г. были выше прирос​та совокупного объёма иностранных инвестиций в российскую экономику (68,2% по сравнению с 50,1%), в свою очередь, прямые инвестиции в про​мышленность в 2004 г. по сравнению с 2003 г. выросли на 38,7% и составили 3 420 млн дол​ларов, или 50,4% совокупных прямых иностранных вложений в эко​номику Российской Федерации
. Фор​мирование этой тенденции отразилось и в по​вышении уровня инвестиционной привлека​тельности России среди мировых рейтинговых агентств. В соответствии с рейтингом инвестиционной привлекательности (FDI Confidence Index) в 2003 г. Россия переместилась на 8-е место с 17 позиции в 2002 г. и 32 – в 2001 г. Отметим также присвое​ние в 2004 г. международным рейтин​говым агентством Moody’s инвестиционно​го класса рейтингу Рос​сии – ВааЗ. 

Прямые инвестиции предполагают участие иностранных инвесторов в управ​лении деятельностью предпри​ятий и, соответственно, внедрение в этот процесс апробированных зарубежной практикой достижений, к числу которых и относится контроллинг. С точки зрения внедрения контроллинга в практику рос​сийских предприятий, к числу наиболее важных доноров, лидирующих в совокуп​ном объёме накопленных прямых иност​ранных инвестиций, относятся Германия и США, поскольку именно в этих странах возникли идеи контроллинга и были сфор​мированы определённые подходы к его реализации, а сами страны являются наиболее перспективными потребителями российского газа.

Процесс реализации зарубежных идей уп​равления, в частности контроллинга, как правило, происходит с привлечением российского персонала. Это создаёт необходимую базу для распространения контроллинга в России, усло​вием развития которой служит тенденция ин​тенсивного пополнения сферы управления рос​сийских предприятий новыми молодыми кад​рами, готовыми к оптимистичному восприятию и применению новых идей и получившими не​обходимое для этого образование как за рубе​жом, так и в России. 

§ 2. Контроллинг как инструмент стратегического управления 
предприятием (на примере предприятий газовой отрасли)

Степень целостности производственных систем зависит от ряда факторов: масштаба производства, территориальной разобщённости производств, состояния внешней среды предприятия и т.д. Проблемы координации управленческих воздействий и, в частности, их стратегической составляющей наиболее остро проявляются в обособленных производственных системах. Такими системами являются крупные и высокодиверсифицированные предприятия, транснациональные компании, а также газовая отрасль России, представленная в основном концерном ОАО "Газпром". Внедрение идей контроллинга в контур управления предприятием рассмотрим на примере предприятий газовой отрасли, представляющих собой обособленные производственные системы в рамках единого финансово-промышленного комплекса. 

Необходимость в реализации на предприятиях газовой отрасли идей контроллинга в большей степени обоснована спецификой внешних и внутренних условий хозяйствования данных предприятий:

1. Территориальная рассосредоточенность подразделений концерна:

- разнообразие региональных административно-правовых норм;

- разнообразие в структурах региональных экономик, потребности регионов в природном газе, степени удалённости их от магистральных газопроводов;

- необходимость в эффективном информационном обеспечении процесса управления между подразделениями концерна и материнской компании.

2. Высокодиверсифицированная деятельность концерна:

- разнообразие видов деятельности, подчинённых единому управлению;
- разнообразие типов организационно-правовых структур подчинённых предприятий;

- необходимость в координации деятельности в разрезе сферы добычи, транспорта и реализации природного газа.

3. Государственное регулирование цен на реализуемый природный газ и перспектива либерализации рынка:

- необходимость в стабильности финансовых потоков концерна в период реформирования отрасли;
- в случае либерализации большая зависимость экономической деятельности концерна от эффективного планирования и прогнозирования.
4. Особенности договорных отношений с потребителями: 

- особенность природного газа как вещества; 

- длительный срок окупаемости капитальных вложений, 

- сезонные и другие колебания в потреблении газа.
5. Высокий уровень неопределённости различных факторов, таких как:
- уровень цен на топливные ресурсы;
- погодные условия в различных регионах; 
- разновидности политического и международного риска и т.д.
Эффективное функционирование концерна невозможно без учёта специфики условий хозяйствования в отрасли и постоянной координации её подразделений, входящей в задачу системы управления – совокупности форм, с помощью которых на практике реализуется процесс управления. К таким формам можно отнести субъекты управленческой деятельности, связи между ними, цели, функции, методы, технические приёмы управления.

Как было рассмотрено выше, координация управленческих воздействий в системе управления является одной из задач системы контроллинга. Исходя из этого внедрение системы контроллинга в систему управления концерном необходимо для обеспечения координации её подразделений, ведь повышение эффективности процесса управления предприятиями концерна напрямую зависит от внедрения контроллинга в управленческую систему.

При планировании и анализе будущего состояния особое значение приобретает стратегическая составляющая системы управления
. 

Стратегия экономического управления, или экономическая стра​тегия: 
а) вырабатывает правила и приёмы, обеспечивающие экономи​чески эффективное достижение стратегических целей; 
б) вырабаты​вает правила и приёмы достижения стратегических целей, базирую​щиеся на возбуждении заинтересованности всех участников процесса разработки и реализации стратегических программ в эффективном достижении этих целей.

Экономическая стратегия также должна вырабатывать такие правила и приемы выбора целей и средств их достижения, чтобы направление какого-либо ресурса на реализацию той или иной цели не оказывало бы отрицательного влияния на процесс достижения хотя бы одной из стратегических целей. Вырабатывая правила и приёмы эффективной реализации этих направлений деятельности, экономическая стратегия предприятия должна быть ориентирована на поддержание конкурентного преимущества, предотвращение её банкротства, обеспечение длительного процвета​ния в постоянно изменяющемся мире
.
Финансовые аспекты стратегического управления газовой отраслью во многом зависят от решения стратегических задач в сфере реализации природного газа на внутреннем рынке. Проблематика внедрения контроллинга на предприятиях газовой отрасли показана в сфере реализации природного газа (рис. 15), в первую очередь реагирующей на изменения экономической ситуации на внутреннем рынке.

Либерализация внутреннего рынка природного газа (см. рис. 15 блок "Отрасль") создаёт угрозы снижения платёжеспособности и финансовой стабильности российских потребителей газа в будущем. Поэтому на первый план выдвигается проблема стабильности финансовых потоков от потребителей газа на внутреннем рынке в условиях обозначившейся реструктуризации газового концерна ОАО "Газпром".

Для естественной мо​нополии устойчивость снабжения (см. рис. 15 блок "Снабжение") пред​полагает обеспечение любого платеёжеспособного спроса потребителей. Однако именно последний становится причиной разрыва финансовой цепочки: потребитель – региональные газовые компании (РГК) – ООО "Межрегионгаз" – ОАО "Газпром". Таким образом, разработка эффективных действий РГК для разных возмож​ных сценариев реформирования газовой отрасли, их анализ и отбор составляют суть процесса формирования долгосрочной стратегии компании. 

Необходимость прогнозирования будущей конъюнктуры рынка заставляет совершенствовать инструментарий стратегического управления (см. рис. 15 блок "Управление"), методов обеспечения оперативности принятия управленческих решений и системы адаптации к постоянно меняющимся условиям.

Рис. 15. Логическая цепь разработки стратегии стабильности 

в газовой отрасли по сферам управления

Наиболее востребованной в период реформирования отрасли становится стратегия стабильности, которая, по мнению исследователей
, является по существу обобщением всех составляющих эко​номической стратегии. Словарь ГлоссЭк даёт определение "стабильности системы" как "способности системы функционировать, сохраняя неизменной свою структуру и поддерживая равновесие". Экономическая стабильность есть "устойчивое состояние экономической системы, позволяющее ей эффективно функционировать и развиваться в условиях внешних и внутренних воздействий, сохраняя свою структуру и основные качественные параметры"
.

На основании этого стратегия стабильности есть такая стратегия, которая ставит своей целью устойчивое развитие экономической системы на основе сохранения её структуры и качественных характеристик в условиях внешних и внутренних воздействий. Параметры устойчивости (или стабильности) развития системы должны определяться исходя из долгосрочной цели её существования и специфики функционирования системы. Количественный диапазон колебаний того или иного параметра должен отвечать условию неизменности структурно-качественных характеристик системы. 

Для конкретного предприятия параметры стабильности должны быть закреплены в долгосрочных планах и являться основой проведения контроллинга на данном предприятии. Таковыми могут являться: структура и организационный потенциал компании, связи и участие в других компаниях; динамика факторов производства (основ​ных производственных фондов, трудовых и информационных ресурсов); состояние сферы сбыта; состояние систе​мы управления; качество кадров и др. 

Как уже было отмечено выше, контроллинг есть межфункциональный инструмент управления, выполняющий комментирующую функцию для принятия управленческих решений системой управления. Абрамов Н.  трактует "инструмент" как орудие, снаряд, снасть, прибор, сбрую, приспособление, орган, аппарат, машину
. Большой энциклопедический словарь даёт следующее определение термину "инструмент": "(от лат. instrumentum – ‘орудие для работы’), орудие человеческого труда или исполнительный механизм машины, … приборы, устройства, приспособления, применяемые в науке и технике для различных измерений и других операций"
. На основании вышесказанного можно утверждать, что контроллинг является одним из инструментов системы управления для реализации намеченной стратегии на основе исследования экономической ситуации и выявления векторов воздействия на неё.

В отношении реализации стратегии стабильности основной задачей контроллинга является разработка вариантов управленческих решений с целью минимизации отклонений в развитии организации, вызываемых внешними и внутренними воздействиями. Критериями таких отклонений выступают допустимые параметры устойчивости (стабильности) развития.

Для многих предприятий отрасли главной задачей в стратегическом планировании должно стоять сохранение структурно-экономических параметров функционирования, обеспечивающее (до времени полной адаптации к новым условиям) минимально допустимый уровень развития предприятия. 

Стратегия стабильности может являться не единственной, а одной из сопутствующих стратегий в целеполагании на предприятии. В условиях структурных и макроэкономических преобразований в газовой отрасли целесообразно говорить о стратегии стабильности как об одной из основополагающих стратегий развития предприятий отрасли, главной задачей которой является раннее обнару​жение кризисных тенденций, обнаружение так называемых "слабых сигналов", предвещающих возможность кризисных явлений, и вы​работка мер, которые оказывали бы противодействие этим явлениям. 

К числу основных сфер, на которые распространяется воздействие функций контроллинга, следует отнести:

- финансовую сферу – управление движением преимущественно денежных потоков (финансовых, кредитных, налоговых, страховых, пенсионных и др.) с целью их сбалансированности во благо развития бизнеса;

- сферу реального инвестирования (качественный рост внеоборотных активов);

- сферу управления рыночной капитализацией бизнеса (рост стоимости котирующихся на биржах акций компании в расчёте на одного владельца);

- производственную сферу (закупки, материально-производственные запасы, технологизация процессов их переработки и хранения, складирование и сбыт готовых товарных продуктов);

- сферу кадрового обеспечения (рост эффективности и оплаты труда, социальных гарантий, создание действенной системы мотиваций, расстановки кадров, их профессионально-техническая подготовки и переподготовки);

- инновационную сферу (научные исследования, опытное производство, стендовые испытания и выставки, научная организация труда, модернизации основных средств и технологий).

Решением Совета директоров ОАО "Газпром" 28.09.2005 г. был одобрен перечень стратегических целевых показателей (СЦП) развития общества, в который вошли следующие показатели:

- рост экономической прибыли;

- рентабельность капитала;

- соотношение собственного и заёмного капитала;

- объёмы добычи и продаж;

- величина общих запасов;

- коэффициент восполнения запасов
.

Перечень основных критериев по стратегическим направлениям деятельности предприятия газовой отрасли можно представить следующим образом (табл. 6).

Т а б л и ц а  6 
Основные критерии деятельности предприятий газовой отрасли 
по стратегическим направлениям
	
	Критерии

	1. Стратегии деятельности (специализации и диверсификации)
	1. Разнообразие отраслей производства.

2. Рентабельность отрасли.

3. Темп роста отрасли. 

4. Научно-технический (технологический) уро​вень отрасли.

5. Технологическая общность различных целей производства.

6. Возможный синергизм взаимодействующих технологических цепей. 

7. Эффективность капиталовложений в отрасль. 

8. Степень интернационализации отрасли.
9. Уровень насыщения спроса.
10. Диапазон изменения рентабельности ассорти​мента. 

11. Ограничения отрасли по материальным ресур​сам. 

12. Уровень системности продукта отрасли. 

13. Структура номенклатуры (ассортимента) про​дукции:
- удельный вес продукции отрасли (ранг);
- рентабельность продукции отрасли (ранг)

	2. Стратегии роста по​тенциала компании 
	1. Перспективы увеличения объёма производства товаров. 

2. Перспективы повышения рентабельности. 

3. Перспективы расширения рынка. 

4. Перспективы увеличения доли компании на рынке.

5. Перспективы повышения курса акций. 

6. Перспективы повышения показателя "прибыль на акцию". 

7. Перспективы увеличения числа рабочих мест. 

8. Финансовое состояние компании. 

9. Перспективы финансирования инвестиций. 

10. Перспективы внешнего роста: 

- расширения участия в других компаниях; 

- приобретения материальных активов и пред​приятий

	3. Стратегии удовлетво​рения потребностей
	1–6. Критерии 2.1–2.6. 

7. Уровень качества продукции. 

8. Доминирование на рынке. 

9. Структура присутствия на рынке: удельный вес предложений, опережающих потребности, эк​вивалентных потребностям, эквивалентных возможностям, удельный вес запоздалых пред​ложений

	4. Стратегии научно-технического развития
	1–10. Критерии 2.1–2.6.; 3.7–3.10. 

11. Уровень радикальности нововведений. 

12. Структура восприятия нововведений.

13. Эффективность инвестиций. 

14. Плодотворность технологии. 

15. Темп и режим обновления технологий

	5. Стратегии конверсии деятельно​сти
	1–11. Критерии 1.13; 2.1–2.6; 3.7–3.10.

12. Уровень предпринимательства. 

13. Структура предпринимательских реакций. 

14. Эффективность производства и сбыта. 

15. Эффективность сети обслуживания (сервиса)

	6. Стратегии конкурен​ции на товарном рынке
	1. Рост объёма продаж.

2. Доля на рынке.

3. Рентабельность. 

4–8. Критерии 3.7–3.10

	7. Стратегии конкурен​ции и кооперации при созда​нии новой продукции и техноло​гии
	1. Перспективы лидерства в продукции и технологии. 

2. Эффективность мотивов индивидуализма и соперничества. 

3. Эффективность мотивов равенства и коопера​ции. 

4. Защищённость от рефлексивного воздействия конкурентов.
5–13. Критерии 2.1–2.4; 3.7–3.10


В стратегическом аспекте процесса контроллинга немаловажное значение имеет анализ внешней среды с целью определения возможностей и выявления будущих угроз и перспектив для компании. Внешние факторы, с которыми имеют дело предприятия газовой отрасли, в основном относятся к таким сферам, как политика и экономика, а также ры​нок, технология, конкуренция, международные отноше​ния, социальная сфера
. Выделим наиболее важные факторы в каждой из этих сфер.

Политические факторы:

- антимонопольная политика;

- таможенная политика;

- разделение полномочий федеральных и региональных органов власти;

- жёсткость государственного регулирования экономики;

- льготы и свободные экономические зоны; 

- инвестиционная политика;

- политика приватизации.

Экономические факторы:

- темпы инфляции и дефляции;

- уровень занятости населения;

- бюджетный баланс;

- стабильность курса рубля;

- ставки по кредитам;

- тарифы на транспортные услуги и энергоресурсы;

- налоговые ставки.

Рыночные факторы:

- формы рынка в интересующей сфере деятельности;

- жизненные циклы спроса;

- интенсивность конкуренции;

- цены на факторы производства;

- доходы и платёжеспособность потребителей продукции;

- динамика спроса и предложения.

Факторы конкуренции определяются следующими вопросами:

- Какими мотивами руководствуются конкуренты: моти​вами индивидуализма, соперничества или агрессии?

- Можно ли ожидать со стороны конкурентов рефлексив​ного воздействия? На какие стороны деятельности ком​пании возможны такие воздействия?

- В каких направлениях деятельности конкурент готов идти на кооперацию? Почему?

- Удовлетворён ли конкурент своим настоящим положе​нием?

- Какие вероятные шаги или изменения в стратегии пред​примет конкурент?

- В чём уязвимость конкурента?

- Что может спровоцировать самые крупные и наиболее эффективные ответные меры со стороны конкурента?

Производственно-технологические факторы:

- состояние производства на внешних для компании уча​стках технологических цепей;

- возможности новых технологических разработок;

- уровень технологии конкурентов; 

- темпы обновления технологии; 

- состояние внешних звеньев системы развития.

Международные факторы:

- возможности и ограничения, вызванные деятельностью международных и региональных организаций;

- возможности и ограничения, вызванные экономическим союзом стран СНГ (в частности, условия поставок товаров);

- изменения валютного курса и политических решений в странах, выступающих в роли инвестиционных объек​тов или рынков;

- зарубежные стратегии защиты или расширения компа​ний или отраслей.

Социальные факторы:

- социальная напряжённость в обществе;

- уровень предложения на рынке рабочей силы;

- имидж компании в обществе;

- движение в защиту прав потребителей;

- активность профессиональных союзов в защите прав трудящихся; 

- условия жизни различных социальных групп.

Следующим шагом анализа в стратегическом контроллинге является определение, в какой мере организация обладает внутрен​ними силами, чтобы воспользоваться внешними возможностями, а также выявление внутренних слабых сторон, ко​торые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями
. 

Таким образом, суть стратегической реакции системы управления организации – это обеспечение эффективной адаптации к изменениям внешнего окружения
. К дополнительным моментам стратегического аспекта в управлении развитием организации можно отнести: объективную необходимость в особом специализированном анализе изменений внешней среды организации, а также вытекающий из такого анализа особый механизм принятия и реализации адекватных управленческих решений
.

Стратегическое управле​ние и планирование позволяет каждой фирме, являющейся открытой системой, функци​онирующей во внешней сре​де, адекватным образом реагировать на факторы неопре​делённости и риска, присущие этой среде. С точки зрения системного подхода, чем более обособлена система, тем она гибче и менее сложна. Однако повышение степени обособленности, как правило, снижает эффективность системы. Степень целостности производственных систем зависит от ряда факторов, обозначенных исследователями Н.Ю. Кругловой и М.И. Кругловым
. Тенденцию к повышению целостности вызывают следующие факторы:

- повышение сложности и агрегативности продукции;

- углубление специализации производства;

- повышение степени концентрации производства;

- развитие коммуникационных свойств системы.

Тенденция к повышению обособленности определяется такими факторами:

- рост масштабов производства;

- территориальная разобщённость производств;

- повышение нестабильности внешней среды предприятия;

- расширение области унификации продукции.

Можно выделить следующие причины, из-за которых возникает сложность управления крупнейшими из образовавшихся в последние годы производственными группами:

1) большой масштаб;

2) разнородность объектов;

3) несвязанность этих объектов между собой;

4) отсутствие централизованного механизма финансирования такой группы и низкая квалификация руководства отдельных объектов;

5) отсутствие единых стандартов управления внутри группы.

Кроме того, оказывают влияние проблемы в национальной экономике:

1) изменяющиеся критерии оценки деятельности предприятия;

2) новые стандарты бухгалтерского учёта (МСФО);

3) отсутствие/ненадёжность информации;

4) неустоявшаяся система отчётности;

5) отсутствие опыта аудиторской работы;

6) неясные требования к предоставляемой коммерческой информации и т.д.

В результате на многих предприятиях можно наблюдать очевидные симптомы неуправляемости, решить которые в состоянии грамотно поставленная система контроллинга. Решения проблем неуправляемости представлены в табл. 7.

Т а б л и ц а  7
Роль контроллинга в решении проблем неуправляемости

	Симптомы неуправляемости
	Роль контроллинга в решении данной проблемы

	1. В отрасли или отдельной компании возникает ощущение, что проектов слишком много, и теряется контроль над постановкой, сопровождением и развитием этих проектов. Времени на постановку и сопровождение не хватает, руководство пребывает в состоянии хронического цейтнота. Часто обнаруживается переизбыток информации различных форматов, практически не поддающейся сопоставлению
	1. Координация и контроль планирования и реализации проектов по подразделениям и бизнесам.

2. Информационное сопровождение в реализации той или иной задачи по подразделениям бизнеса


	2. Внутри отрасли или отдельной компании если и осуществляется единое стратегическое планирование, то планы не выполняются (многоуровневая неуправляемость) – отсутствие или неэффективность стратегического планирования
	Координация стратегического планирования (учёт интересов множества субъектов отрасли и выстраивание общей/необходимой стратегической линии), информационное обеспечение процесса стратегического планирования на всех уровнях управления в отрасли

	3. Отсутствие технологии учёта приводит к тому, что отдельные направления бизнеса в составе коммерческих или финансово-коммерческих групп не оцениваются по их автономной эффективности — отсутствует возможность анализа принятых решений
	Внедрение новейших систем учёта управленческой информации, координации информационных потоков внутри отрасли

	4. Многие субъекты, входящие в отрасль, имеют несовпадающие интересы, и внутри отрасли возникают сильные центробежные тенденции, что приводит к уходу из отрасли отдельных субъектов или к разрушению структуры стратегических планов
	Стратегический контроллинг соответствия планов интересам различных субъектов отрасли, анализ угроз и перспектив в процессе стратегического планирования


Решая таким образом проблемы управления предприятиями отрасли, можно прийти к решению задач её реформирования, обозначенных в § 1:

1. Сырьевая база: контроллинг структуры и качества ресурсов. 

2. Недостаток инвестиций. Для повышения инвестиционной привлекательности отрасли необходимы:

- разработка новых системных механизмов, обеспечивающих эффективность инвестиций;
- прозрачность методик определения цен и тарифов;
- полная определённость и долгосрочная стабильность правил регулирования;
- координация инвестиционных потоков внутри отрасли

3. Низкая цена на се​тевой природный газ: 

- комплексный прогноз финансового ситуации на долгосрочную перспективу исходя из сложившейся динамики цен, тарифов и добычи природного газа;
- прогноз появления новых участников рынка;
- координация динамики цен и тарифов по сегментам рынка

4. Необходимость в едином плане развития Единой системы газоснабжения:
- контроллинг лимитов потребления газа по регулируемым ценам;

- контроллинг соблюдения правил торговли на нерегулируемом рынке газа;

- координация предприятий ЕСГ.

5. Разработка правил газового рынка и законодательной базы: 

- контроллинг правил поведения субъектов рынка газа, механизмов и организационной структуры рынка;
- контроллинг обеспечения доступа поставщиков газа к газотранспортной системе ОАО "Газпром";
- координация процессов развития законодательной и нормативной базы, правовых актов на всех уровнях законодательной власти

6. Неэффективное использование природного газа: 

- контроллинг использования природного газа, экономической целесообразности использования других топливно-энергетических ресурсов;
- контроллинг экономии природного газа;
- существенное сокращение потребления газа и требуемых объёмов добычи газа "новых" месторождений, предполагающие значительные капвложения, при реализации программ газосбережения.
7. Структура газовой отрасли: 

- контроллинг конкуренции в газовой отрасли, структурных изменений;
- интеграция подразделений, предприятий.
Можно назвать следующие причины и условия внедрения и развития контроллинга в газовой отрасли. Во-первых, в ходе экономических и внутриотраслевых реформ большое количество предприятий отрасли получило эффективных собственников (в условиях России это, как правило, владельцы контрольного пакета акций), которые теперь озабочены не вопросами приобретения собственности, а её эффективным использованием. Новые владельцы ставят задачу повышения прибыльности предприятий и их инвестиционной привлекательности (рыночной стоимости). 
Во-вторых, новым владельцам и топ-менеджменту не хватает только финансовых инструментов для эффективного управления промышленным предприятием. Модное в последнее время бюджетирование для промышленного предприятия никак не может служить панацеей. Жёсткое исполнение финансового бюджета и контроль финансовых потоков может создать иллюзию управляемости и правильного движения к намеченным целям (в краткосрочной перспективе), однако на деле может привести к краху бизнеса. Проблема не в обеспечении жёсткой финансовой дисциплины, которая, безусловно, необходима, а в том, чтобы бюджет был правильно сформирован и своевременно корректировался, т.е. был гибким. Процедура формирования бюджета промышленного предприятия является ключевой в бюджетном процессе. Если мы суммируем вышесказанное, то от классической технологии бюджетирования перейдём к технологии контроллинга. 
В-третьих, социально-экономическая ситуация и условия хозяйствования в стране так или иначе стабилизировалась, что даёт возможность проявиться в полной мере силе регулярного менеджмента, основой которого является контроллинг. Предприятия отрасли получили время и возможность для построения технологии управления. Политическая стабилизация и экономический рост создали условия для роста иностранных инвестиций, в том числе прямых. Западные компании, приходя в Россию, несут с собой и свои технологии управления, вовлекая в процесс управления и российский персонал.

В-четвёртых, изменения в законодательстве, а именно приближение российских стандартов бухгалтерского учета к международным, введение в действие гл.25 Налогового кодекса Российской Федерации, вывели внутренний, управленческий учёт из сферы жёстких законодательных ограничений. Управление себестоимостью, в частности, теперь стало внутренним делом самих предприятий. Бухгалтерский, налоговый и управленческий учёт стали самостоятельными и менее зависимыми друг от друга, что создало условия для их развития.

В-пятых, менеджмент газовых компаний интенсивно пополняется новыми молодыми кадрами получившими хорошее западное или отечественное бизнес-образование и закалёнными в российских условиях, готовыми к принятию новых идей и применению современных технологий управления. Этот факт позволяет оптимистично смотреть не только на будущее российского бизнеса, но и на будущее контроллинга.

Таким образом, в настоящее время предприятия газовой отрасли имеют значительный организационно-кадровый потенциал для формирования и развития системы контроллинга, подкреплённый финансовыми ресурсами отрасли и благоприятными условиями для внедрения идей контроллинга на предприятиях всей национальной экономики.

Исходя из главной теоретической посылки о том, что контроллинг – это процесс управления управленческими намерениями и действиями в рамках всего предприятия, полагаем следующее. Контроллинг на сегодня представляет собой один из лучших систематизаторов масштабных потоков информации о движении экономической сферы в рамках газовой отрасли с целью координации принимаемых управленческих решений. 

В связи с этим во время резких изменений в экономике, технологии, экологии и политике выживание и успех в отрасли больше чем когда-либо зависят от правильности принимаемых решений. В первую очередь это относится к области стратегических решений (стратегического планирования бизнеса), которые требуют особого внимания руководства подразделений как на стадии анализа и принятия, так и на стадии выполнения и контроля. Ориентация управления на оптимальное сочетание всех аспектов означает, что основная цель минимизации риска должна обусловливать развитие нужной стратегии в нестабильной ситуации.

Благоприятные внешние условия, сложившиеся в России, обусловливают необходимость формирования и развития системы контроллинга, что при должной под​держке руководителей и персонала позволит повысить эффективность деятельности предприятий газовой промышленности и остальных отраслей народного хозяйства.

§ 3. Формирование вертикальной структуры контроллинга в 
газовой отрасли
Внедрение системы контроллинга на предприятии подразумевает создание эффективных организационных структур, наиболее приспособленных к функционированию в условиях рыночной экономики. Отдельные элементы контроллинга в той или иной форме обязательно присутствуют в практической деятельности любых организаций (в особенности это относится к учётным инструментам структуры ОАО "Газпром"). Поэтому практическая задача заключает​ся в проведении многомерного (функционального, инструментального и ор​ганизационного) системного анализа и синтеза с учётом специфики предприятия и факторов внешнего окружения.
Рассматривая газовую отрасль как транснациональный концерн (ТНК) ОАО "Газпром", выделим две группы факторов, отмеченных В.В. Лагутиным
, посредством которых происходит формирование системы контроллинга в его подразделениях: 

1) факторы, обусловленные рамочными условиями хозяйствования в России и внутренней средой отделения и 

2) факторы, обуслов​ленные принадлежностью отделений к иерархии ТНК (табл. 8). 

Т а б л и ц а   8 
Группы факторов, определяющие формирование системы контроллинга
	Факторы, обусловленные рыночными условиями хозяйствования в России и внутренней средой отделения
	Факторы, обусловленные принадлежностью отделения к иерархии ТНК

	1. Условия общего внешнего окружения.
2. Законодательные требования к формированию внешней отчётности.
3. Интенсивность информационных связей с потребителями и поставщиками.
4. Наличие и степень эффективности использования отдельных элементов контроллинга в рамках действующей организационной системы.
5. Организационная структура. 
6. Наличие поддержки со стороны высшего руководства отделения.
7. Социально-психологические факторы
	1. Организационно-правовая форма деятельности отделения.
2. Степень интеграции отделения в бизнес-процессы ТНК.
3. Степень децентрализации в ТНК.
4. Действующие циклы стратегического и оперативного планирования.
5. Требования к внешней и внутренней отчётности отделения со стороны штаб-квартиры ТНК. 
6. Необходимость консолидации и/или представления отчётности в определенном стандарте. 
7. Выбор валюты представления отчётности.
8. Выбор инструментов и технических средств контроллинга


Основные этапы создания системы контроллинга представлены на рис. 16. 
Рис. 16. Этапы создания системы контроллинга 
в подразделении концерна

На начальном этапе должны быть определены цели внедрения системы контроллинга на основе выбранной миссии и концепции контроллинга. Формулировка миссии должна включать глобальную цель создания системы контроллинга с учётом желаемого влияния на общую систему целей отделения концерна. Данная система целей должна формироваться с учётом положений современной концепции управления, ориентированной на повышение ценности капитала. В рамках концепции контроллинга, во-первых, определяются принципы проектирования системы (ориентация на систему учёта, на координацию и т.п.); во-вторых, с учётом специфики модели контроллинга, реализуемой в штаб-квартире концерна (американская или немецкая модель), предварительно определяется объём внедрения. Миссия и концепция контроллинга непо​средственно определяются статусом подразделения (представительство, бюджетная организация, рыночный центр), необходимостью консолидации и требованиями, предъявляемыми к оценке результативности деятельности отделения со стороны материнской компании.
Цели внедрения системы контроллинга после этого должны быть конкретизиро​ваны с точки зрения содержания и временной перспективы их достижения по функциональным видам контроллинга. Исходя из этого создаётся процессно-целевая основа массива функционально-целевых процессов контроллинга и конкретизируется перечень внедряемых элементов системы с учётом их при​оритетности. 
После определения целей внедрения системы необходимо проанализировать су​ществующие элементы контроллинга с точки зрения их эффективности и соответствия структуре модели МФЦПК, а также внутренним требованиям отделения и требованиям штаб-квартиры концерна. Диагностика может быть проведена с использованием специальных опросных листов. На этом же этапе необходимо определить, в компетенции каких служб находится выполнение отдельных задач контроллинга. Результаты диагностики сопоставляются с целевым уровнем по каждому из бло​ков процессов (элементов системы контроллинга), который определяется с учётом рассмотренных выше групп факторов (рамочные условия хозяйствования, законода​тельные требования, внутриконцерновые требования, политика руководства и т.д.).
Проведённая диагностика существующих элементов контроллинга с учётом стратегии отделения концерна и его организационной структуры может инициировать реорганизацию бизнес-процессов и функциональных областей деятельности. В част​ности, в ходе проектной деятельности по внедрению системы контроллинга обычно происходит оптимизация информационных потоков в рамках организации.
Собственно проектирование системы контроллинга включает конкретизацию её подсистем с точки зрения функциональных, инструментальных и организационных решений. При этом должна быть обеспечена координация в рамках подсистемы ин​формационного обеспечения и подсистемы планирования и контроля между ними, а также интеграция системы контроллинга отделения с системой контроллинга концерна.

Важнейшими задачами службы контроллинга при этом должны быть:
· участие в планировании генеральных целей, в стратегическом и оперативном планировании;

· консультирование и проведение специальных экономических исследований;

· координация разделов плана и разработка сводных планов;

· внутрифирменное информационное обеспечение;
· формирование методов контроллинга.
При создании службы контроллинга необходимо учитывать следующие требования: 

- отдел контроллинга должен иметь полномочия получать необходимую информацию из всех подразделений организации;
· отдел контроллинга должен иметь полномочия по организации сбора дополнительной информации, не содержащейся в существующих документах финансово-экономических служб;

· отдел контроллинга должен иметь возможность быстро доводить информацию до сведения руководства организации;
· отдел контроллинга должен быть независим от других финансово-экономических служб.

При концентрации контроллинга на задачах краткосрочного бюджетного (годового) планирования, контроля и информационного обеспечения может быть сформи​рован обособленный отдел средне- и долгосрочного планирования, при необходимо​сти под общим руководством с отделом стратегического планирования. В случае уве​личения числа функций контроллинга и создания децентрализованной системы контроллинга дополнительно к центральной службе (главный контроллер с соответст​вующими отделами) могут вводиться должности контроллеров подразделений.
Следует учитывать и тот факт, что общефирменное планирование (по крайней мере, в части стратегического планирова​ния) как ориентированная на будущее развитие организации область задач должна на​ходиться в непосредственном подчинении у высшего руководства отделения концерна.
Главный аргумент в пользу организационного объединения задач планирования, учёта и контроля связан с более широкими возможностями обеспечения ориен​тированной на результат координации всех планово-контрольных процессов. Информационное обеспечение, консультирование, планирование и контроль базируются в конечном счёте на учётных данных, поэтому при подчинении ком​плекса задач учёта и планирования одному руководителю учёт в качестве инструмента планирования, документирования и контроля может быть организован более эффективным образом.

При децентрализованном контроллинге особое значение приобретает вопрос определения места служб контроллинга в структуре отделения концерна. При этом в качестве базовых могут быть предложены несколько вариантов.
В случае административного и функционального подчинения службы контроллинга отделения руководителю соответствующего уровня управления её работники выступают в качестве внутренних консультантов руководства отделения. К возмож​ным недостаткам данного варианта относится сильная ориентация на интересы отде​ления, которые могут вступать в противоречие с интересами штаб-квартиры концерна. Кроме того, могут возникнуть определённые методологические проблемы, поскольку интенсивность обмена ноу-хау между центральными службами и службами контрол​линга отделения в этом случае невысока.
В противоположном варианте – при административной и функциональной подчинённости службы контроллинга отделения центральной службе– пер​вая приобретает (по крайней мере, формально) высокую степень независимости, что может быть важно на этапе разработки и внедрения концепции децентрализованного контроллинга. 

Компромиссное решение представляет собой использование принципа функциональной связи, когда служба контроллинга отделения функционально подчиняется руководителю отделения. Подобное решение позволяет учитывать интересы отделений при формировании системы контроллинга, хотя и создаёт почву для различного рода конфликтных ситуаций. 

Наиболее эффективным организационным решением является вариант административной и функциональной подчинённости службы контроллинга концерна высшему руководству отделения, когда специализированные подразделения концерна имеют права получения всей планово-контрольной информации отделения и участия в принятии решений по вопросам применения инструментария контроллинга (рис. 17).


Рис. 17. Использование принципа функциональной связи 
при создании службы контроллинга отделения концерна

Контроллинг в дочерних предприятиях газовой отрасли должен послужить своеобразным механизмом саморегулирования, обеспечивающим обратную взаимосвязь в контуре управления газового концерна. Поэтому можно выделить одно из базовых положений концепции планирования и контроля – контроллинг является интегрирующей и координирующей системой. При этом речь идёт не только об интеграции фаз принятия решения, но и об объединении и координации планов различных функциональных отраслей и структурно-региональных единиц и проектов. Проблема общей координации в газовом концерне на верхнем уровне управления имеет три аспекта: 

1. Координация по функциям:

- добыча;
- транспорт; 

- переработка;
- реализация,

- прочие вспомогательные производства и услуги.

2. Координация по продуктам и группам продуктов: 

- природный газ;
- сжиженный газ;
- нефть;
- продукты переработки природного газа;
- прочие.
3. Координация по регионам. 

Отталкиваясь от модели функционально-целевых процессов контроллинга, рассмотренных в главе I, полагаем, что решением проблемы общей координации в отрасли является взаимосогласованность управленческих воздействий внутри следующего массива (рис. 18):
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Рис. 18. Массив функционально-целевых процессов контроллинга 
на высшем уровне управления в отрасли

В этих условиях центральной службе контроллинга материнской компании приходится решать ряд дополнительных задач, связанных с различиями в законодательном регулировании вопросов отчётности, налогообложения и трансфера капитала, с различными уровнями инфляции и колебаниями курсов валют, а также с возможными межкультурными психологическими и социальными барьерами.

При "движении" к более нижним уровням управления в отрасли вопросы координации по плоскости "Иерархия управления в отрасли" смещается в плоскость "Иерархия управления на предприятии", плоскость "Функциональные подразделения" смещается в плоскость "Функциональные задачи на предприятии" для осуществления контроллинга по функциям, осуществляемым данным предприятием ("Виды контроллинга по функциональным подразделениям" рис. 14). Географический диапазон деятельности подразделения сокращается, что делает возможным выделение функций контроллинга в управлении без разбивки по географическому признаку. Например, реализация газа региональной компанией осуществляется в нескольких субъектах Российской Федерации, но планирование затрат проводится без разделения по территориям, а в каких то случаях такое разделение невозможно. С другой стороны, значение географической структуры предприятия может не исчезнуть и на самых низших уровнях управления в отрасли в сфере транспортировки газа, т.к. специфика деятельности этих предприятий заключается в географическом разбросе их подразделений.

Поэтому при внедрении контроллинга на предприятиях газовой отрасли первостепенное значение имеет формирование вертикальной структуры сбора, передачи и обработки информации в разрезе ОАО "Газпром" – дочерние и зависимые общества – подразделения, региональные компании (рис. 19). Данная структура предполагает создание служб контроллинга на соответствующих уровнях, объединённых единым информационным полем, замыкающимся на стратегии развития газовой отрасли, разработанной ОАО "Газпром".



Такая вертикальная структура контроллинга в отрасли позволит ОАО "Газпром":

· своевременно получать информацию о прогнозируемых дополнительных прибылях и возможных убытках в конкретном сегменте внутреннего рынка газа;

· прогнозировать в долгосрочной перспективе последствия разрабатываемых или принимаемых нормативно-законодательных актов на всех уровнях законодательной власти;

· анализировать конкретные сегменты внутреннего рынка на предмет упущенной выгоды и инвестиционных проектов;

· осуществлять мониторинг деятельности дочерних и зависимых компаний на предмет соответствия их стратегий стратегии развития газовой отрасли и поставленным задачам. 

Расчёт изменения степени взаимодействия и стратегической координации материнских и дочерних предприятий отрасли (систем управления на соответствующих иерархических уровнях) за счёт внедрения каналов передачи информации в вертикальной системе контроллинга может быть проведён следующим образом. 

Повышение степени достоверности информации в наличии у головной компании от подразделений и дочерних структур показано на примере передачи информации о состоянии движения денежных средств РГК Республики Коми в головную компанию ООО "Межрегионгаз" в табл. 9. Рассмотрены три варианта: до внедрения подсистемы бюджетирования как элемента вертикальной службы контроллинга (2004 г.), после внедрения (2005–2007 гг.) и возможный целевой вариант (2008 г.).
Т а б л и ц а  9

Повышение степени достоверности информации 
в наличии головной компании (ООО "Межрегионгаз")
	Показатель
	2004 г.
	2005–2007 г.
	2008 г.

	Количество оперативной информации о состоянии движения денежных средств в головной компании
	
	
	

	в том числе:
	

	план на следующий месяц (коэф. 0,7)
	1
	1
	1

	план на текущий месяц с фактом I декады (коэф. 0,8)
	0
	0
	1

	план на текущий месяц с фактом II декады (коэф. 0,9)
	0
	1
	1

	план на текущий месяц с фактом 25 дней (коэф. 0,95)
	0
	0
	1

	план на текущий месяц с фактом предпоследнего дня (коэф. 1)
	0
	0
	0

	Рейтинг достоверности плановой информации
	0,70
	1,60
	3,35

	Максимально возможный рейтинг
	4,35
	4,35
	4,35

	Степень достоверности оперативной информации в распоряжении головной компании, %
	16,1
	36,8
	77,0


Расчёт в табл. 9 подтверждает, что передача информации через каналы вертикальной отраслевой службы контроллинга повышает степень достоверности данных в наличии вышестоящего звена: в данном примере с 16,1% до 77,0%.

Обеспечивая взаимосвязь и саморегулирование между элементами управления и функциональными подразделениями, контроллинг является инструментом обеспечения информационной целостности головных и подчинённых компаний концерна, за счёт чего происходит повышение эффективности стратегического управления в отрасли и эффективности деятельности данных предприятий (табл. 10). 

Т а б л и ц а  10

Расчёт степени стратегической координации при осуществлении планово-бюджетного процесса в РГК Республики Коми

	Показатель
	Отсутствие внешнего источника стратегической информации

(2004 г.)
	Наличие внешнего источника стратегической информации 

	
	
	2005 г.
	2006 г.

	Количество персонала, вовлечённого в планово-бюджетный процесс
	12
	16
	22

	в том числе
	

	руководители высшего звена (коэф. 1,0)
	2
	2
	2

	руководители подразделений (коэф. 0,9)
	5
	7
	8

	рядовые исполнители (коэф. 0,5)
	5
	7
	12

	максимально возможный рейтинг
	9
	11,8
	15,2

	Из них количество персонала, чётко представляющего себе планируемую стратегию достижения целей
	8
	13
	19

	в том числе
	

	руководители высшего звена (коэф. 1,0)
	2
	2
	2

	руководители подразделений (коэф. 0,9)
	3
	5
	7

	рядовые исполнители (коэф. 0,5)
	3
	6
	10

	Рейтинг стратегической координации в бюджетном процессе
	6,2
	9,5
	13,3

	Степень стратегической координации в бюджетном процессе
	68,9
	80,5
	87,5

	Количество персонала, чётко представляющего себе стратегию головной компании
	4
	6
	9

	в том числе
	

	руководители высшего звена (коэф. 1,0)
	2
	2
	2

	руководители подразделений (коэф. 0,9)
	2
	3
	4

	рядовые исполнители (коэф. 0,5)
	0
	1
	3

	Рейтинг стратегической координации головной компании в бюджетном процессе
	3,8
	5,2
	7,1

	Степень взаимосвязи внешнего источника целей и персонала
	42,2
	44,1
	46,7


Расчёты, приведенные в табл. 10, подтверждают, что в результате внедрения элементов системы контроллинга на предприятии повысилась степень стратегической координации персонала на 18,6%, степень взаимосвязи внешних источников целей (в данном случае головной компании) и персонала на 4,5%.

В газовой отрасли, поимо центральной службы контроллинга, могут действовать региональные службы контроллинга, службы контроллинга дочерних предприятий и отделений, при необходимости – службы контроллинга региональных проектов и т.п.

Оценивая возможность построения вертикальной службы контроллинга в газовой отрасли, выделим следующие благоприятные для этого условия:

1. Существующая организационно-информационная структура в отрасли: в концерне один собственник с единой стратегией развития; постоянное информационное взаимодействие материнских и дочерних компаний.

2. Существующие в отрасли отдельные элементы контроллинга: планирование, учёт, анализ и контроль (как функции управления) выполняются на каждом предприятии отрасли и играют основную роль во взаимодействии материнских и дочерних компаний.

3. Существующее материально-техническое обеспечение: наличие средств передачи, обработки и хранения информации на основе современных технологий; наличие финансовых источников функционирования такой системы (в частности, плата за снабженческо-сбытовую деятельность (для РГК), транспортные тарифы, инвестиционные составляющие цены и т.п.).

4. Существующие кадровые ресурсы: наличие высококвалифицированного персонала на предприятиях, программ повышения квалификации и переподготовки для работников отрасли. 

Назовём следующие особенности реализации контроллинга в газовой отрасли как целеориентированного комплекса производственных систем:

1. Сбор первичной информации производится преимущественно за пределами материнской компании.

Газовая отрасль представлена широкой сферой подотраслей и производств, а также спектром производственных и торговых услуг, которые расположены в большинстве регионов России. С начала 90-х гг. и в процессе приватизации многие из них стали обособленными, но входящими в структуру естественной газовой монополии по отношениям собственности в уставных капиталах предприятий. Таким образом, произведённая реструктуризация газового гиганта на три составляющих – добыча, транспорт, реализация – фактически не повлияла на субординацию собственников имущества предприятий соответствующих сфер. 

Предприятия газовой отрасли – участники региональных рынков – в основном, являются аффилированными лицами ОАО "Газпром". Их взаимодействие с региональными контрагентами служит источником первичной информации о конъюнктуре на локальных рынках страны и перспективах развития последних. Поэтому основная масса первичной информации в системе контроллинга в отрасли будет формироваться на этих предприятиях, т.е. за пределами материнской компании. Такая информация в первую очередь полезна и им самим в процессе планирования и прогнозирования деятельности.

2. Контроллинг в головной компании по отношению к дочерним организациям в большей степени стратегический, чем оперативный.

Контроллинг в естественной монополии ориентирован прежде всего на внешнюю и внутреннюю среду отрасли, на обеспечение антикризисной и стабилизационной политики, поддержание потенциала успеха и доли рынка, потеря которой чревата потерей такого "титула". Приоритетными задачами службы контроллинга в материнской компании будут: установление количественных и качественных целей монополии (отрасли); стратегическое планирование и разработка альтернативных стратегий, определение критических внешних и внутренних условий, лежащих в основе стратегических планов; определение узких и поиск слабых мест по сферам производства в отрасли; определение основных подконтрольных показателей в соответствии с установленными стратегическими целями; сравнение плановых (нормативных) и фактических значений подконтрольных показателей с целью выявления причин и последствий данных отклонений и т.д.

Подобный анализ возможен только в результате тщательной обработки огромного массива данных, поступивших от служб в нижестоящих звеньях в структуре контроллинга в отрасли от дочерних и внучатых компаний. В свою очередь, приоритетными задачами служб контроллинга на этих уровнях управления концерном будут являться: руководство и координация при планировании и разработке бюджетов; определение узких и поиск слабых мест для тактического управления предприятием; анализ влияния отклонений на выполнение текущих планов; мотивация и создание систем информации для принятия текущих управленческих решений и т.д.

Таким образом, контроллинг в материнской компании ориентирован прежде всего на долгосрочные цели, разработку единой стратегии развития отрасли, а в дочерних – на её реализацию и обеспечение эффективной текущей своей деятельности.

3. На внутреннем рынке контроллинг в большей части ориентирован на поступление средств, чем на затраты.
Государственное регулирование цен в газовой отрасли создаёт определённые ограничения объёмам выручки от потребителей на внутреннем рынке. Растущие потребности в инвестициях в отрасль требуют дополнительного притока денежных средств, возможность которого во многом также ограничена государственным регулированием. Формированием "независимого" сегмента внутреннего рынка газа должна решится первоочередная задача реформирования отрасли. Свободный рынок природного газа должен уравновесить в будущем потребности в инвестициях с возможностями привлечения средств. 

Оперативный учёт затрат, калькулирование и расчёт себестоимости несомненно являются ключевыми задачами контроллинга на предприятиях отрасли. Но в большинстве случаев дальнейшее снижение затрат и экономия средств в хозяйственной деятельности многих предприятий отрасли практически невозможны, т.к. издержки во многом минимизированы государственным регулированием, а их дальнейшее сокращение может привести к технологическим сбоям на производствах. В связи с этим встаёт вопрос о привлечении дополнительных ресурсов в рамках государственного регулирования и формировании нерегулируемого рынка природного газа. Прогнозирование вероятных последствий на конкретных локальных рынках, а также прогнозирование прироста прибыли от конкретных потребителей, выводимых на нерегулируемый сегмент, – прерогатива службы контроллинга в газовой отрасли. 

4. В большей части придаётся значение нормативно-правовой конъюнктуре в регионах и государстве в целом.

Владея информацией о нормативно-правовой конъюнктуре в данном регионе, служба контроллинга должна делать оценку степени влияния государственного регулирования отрасли на деятельность данного предприятия, о его сильных и слабых сторонах в случае принятия/утраты силы того или иного нормативно-правового акта, динамике изменения правовой среды, в которой предприятию приходится работать. Изменение условий последней влечёт за собой пересмотр целевых параметров: необходимо проверить, насколько оптимальны поставленные цели в новых условиях, сможет ли предприятие ввиду произошедших изменений добиться поставленных целей. На основании изменения целевых параметров, а также прогноза изменений сильных и слабых сторон самого предприятия корректируется план действий по достижению целей, и уже этот новый, пересмотренный план воплощается в жизнь, т.е. круг замыкается.

Внедрение системы финансового контроллинга в газовой отрасли подразумевает создание эффективных организационных структур, наиболее приспособленных к функционированию в условиях рыночной экономики. Многоуровневая вертикальная система контроллинга в газовом концерне обеспечит системам управления на предприятиях гибкость и адекватность при изменених условий внешней и внутренней среды, сохраняя общую стратегическую направленность развития хозяйственных субъектов в период реформирования отрасли. 

Глава III. ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ 
КОНТРОЛЛИНГА В НА ПРЕДПРИЯТИИ 
(на примере региональной газовой компании)
§ 1. Организация контроллинга на предприятии

В предыдущих параграфах были рассмотрены теоретические основы концепции контроллинга в организации, основные идеи её реализации способом построения массива функционально-целевых процессов, а также освещены благоприятные возможности для внедрения систем контроллинга в газовой отрасли, представляющей собой стратегически единый комплекс обособленных производственных систем. В данной главе речь пойдет о построении системы контроллинга на примере предприятия сбыта газа – региональной газовой компании.

В условиях сложившейся организационной структуры газовой отрасли особое значение при внедрении контроллинга приобретают региональные газовые компании, посредством которых осуществляется непосредственное взаимодействие с внутренними потребителями природного газа. РГК служат своеобразным амортизатором в финансовых потоках от отечественных потребителей к ОАО "Газпром", выполняя задачу стабилизации их поступления. Непосредственно контактируя с потребителями, владея информацией об особенностях хозяйственных связей в регионе и специфике регионального рынка газа, РГК представляют собой первичное звено для внедрения контроллинга в газовой отрасли. Цель контроллинга в региональных газовых компаниях можно определить как стабильность развития данной компании на основе стабилизации финансовых потоков в сфере реализации природного газа.

Преимущества внедрения контроллинга в региональных газовых компаниях:

- информационный охват всех газифицированных регионов страны;

- мониторинг специфики отраслевой структуры и тенденций социально-экономического развития данного региона;

- непосредственный контакт с администрациями субъектов Федерации, муниципальных образований и руководителями крупных потребителей.

Задачи контроллинга в региональных газовых компаниях могут быть представлены следующим образом:

· содействие при целеполагании в деятельности концерна в регионе;

· координация и интеграция планирования в концернах и в региональных компаниях;

· проведение анализа отклонений; для того чтобы можно было проводить экономический контроль в области реализации газа, необходимо проводить сравнение планируемого и реального состояния;

·  создание основы для принятия решений; почти для всех сфер принятия решений контроллинг предоставляет в распоряжение релевантную информацию.

Контроллинг создаёт определённые преимущества в управлении предприятием:

- высокий уровень прозрачности деятельности, достигаемый посредством контроллинга, позволяет вовремя обнаруживать слабые места и будущую угрозу;

- реализуя функцию планирования, контроллинг гарантирует управление газоснабжением региона, ориентированное на стратегию ОАО "Газпром"; поиск решений становится более обоснованным и быстрым;

- улучшение коммуникации, что ведёт к более корректному информационному взаимодействию региональных подразделений с концерном;

- через контроллинг достигается улучшение управления персоналом.

С точки зрения менеджмента, внедрение контроллинга в региональной газовой компании представляет собой систему мер организационно-экономического характера. Разработка этих мероприятий обладает определённой степенью новизны; с одной стороны, рассмотрение и адаптацию методов и инструментов контроллинга, существующих в международной практике к применению в российских условиях, а с другой стороны, включает внедрение в систему элементов, отражающих специфику деятельности предприятия сферы реализации природного газа.

При внедрении и создании принципиально новых для управленческой системы элементов и инструментов следует соблюдать поэтапность проведения мероприятий (создание единой интегрированной информационной системы). Следует отметить и необходимость поэтапности внедрения различных функций контроллинга. На первых этапах создания и внедрения контроллинговой системы более оправданным является осуществление регулирующей и информационной функции контроллинга. Координационная функция является наиболее сложной в отношении создаваемого инструментария. Последний, как правило, является коммерческой тайной предприятия, т.к. данный процесс, с одной стороны, отличается высокой трудоёмкостью и требует значительных временных и финансовых затрат, а с другой – даёт возможность увеличить эффективность функционирования предприятия в целом. Основные этапы создания системы контроллинга представлены на рис. 20 и 21.
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Рис. 21. Алгоритм создания и внедрения системы контроллинга в РГК

Процесс внедрения начинается с принятия решения о разработке контроллинга на предприятии. Основной причиной такого решения в региональной газовой компании является построение гибкой системы реагирования на изменяющиеся внешние условия хозяйствования. Внедрение системы контроллинга на предприятиях газовой отрасли продиктовано задачей обеспечения долгосрочного стабильного существования предприятия.
После принятия решения о создании контроллинговой службы необходимо сформировать рабочую группу, которая будет непосредственно заниматься разработкой плана внедрения контроллинга. Произведя оценку существующих элементов, специалисты определят наиболее узкие места структур, информационные потребности по сферам деятельности и уровням управления.

На следующем этапе происходит формирование инструментальной базы контроллинга:

- планирования и бюджетирования;
- методов учета показателей деятельности по видам затрат – по местам возникновения и продуктам и т.п.;
- системы отчётности, ориентированной на конкретных пользователей;
- методик расчёта эффективности хозяйственной деятельности предприятия и эффективности капитальных вложений и т.п.

Процесс формирования службы контроллинга включает в себя определение цели функционирования системы, разграничение полномочий с другими службами и непосредственно менеджментом объединения, выбор объектов и формулировка контроллинговых задач применительно к ним. Исходя из задач, поставленных перед службой, определяют её структуру, принцип организации, состав специалистов и профессионально-квалификационные требования к каждому из них. 

Логичным продолжением процесса внедрения контроллинга является формирование пакета внутренних нормативных документов. Он должен включать в себя положение о службе контроллинга, комплект должностных инструкций специалистов службы, а также корпоративные стандарты в области контроллинга.

Определив цели, задачи, функции службы контроллинга, её место в системе управления предприятием, оценивают необходимость внесения изменений в организационную структуру предприятия. 

Процесс внедрения контроллинга на предприятии не должен завершаться с реализацией плана мероприятий по внедрению контроллинга. Методики и отчётность, формируемая в его системе, должны стать органичной частью системы управления и быть принятыми менеджерами всех уровней управления. За функционированием системы контроллинга должен осуществляться систематический контроль с периодическим анализом эффективности функционирования. Критерии эффективности могут быть различными и должны быть сформированы руководством предприятия. В случае недостаточной эффективности функционирования концепция контроллинга данного предприятия может быть пересмотрена полностью или в отдельных её фрагментах.

Подходы к внедрению контроллинга в деятельность предприятий можно сгруппировать по ряду критериев:

1. По основополагающей концепции контроллинга на предприятии: система контроллинга предприятия может базироваться только на финансовой деятельности или включать в себя стратегические компоненты всех других бизнес-процессов.

2. По вводимым инструментам: каждое нововведение инструментов оперативного или стратегического контроллинга рассматривается как составная часть общего процесса формирования системы контроллинга предприятия или как отдельное самостоятельное мероприятие.

3. По степени охвата. Мероприятия могут быть направлены как на всю систему управления в целом, так и на отдельные функциональные области.

4. По организационным последствиям. В каком виде созданы рабочие места контроллеров? Повлечёт ли за собой создание контроллинговой службы реорганизацию задач и обязанностей других, связанных с контроллингом, подразделений?

Поэтому система контроллинга выстраивается каждым предприятием самостоятельно в зависимости от ряда определяющих условий, к которым можно отнести:

- систему целей предприятия;
- размеры, региональное размещение;
- общую концепцию управления предприятием;
- финансовую и производственную структуры предприятия;
- структуру сбыта;
- региональное и производственное распределение видов риска;
· рыночную структуру, уровень конкуренции на рынке, особые
внешние факторы (стабильность, экономический рост, уровень технологии);
· ограничения и налоги (статус предприятия, правовая форма, законодательные общеправовые положения) и пр.

- выход к ресурсам (внутренним, финансовым, внешним, сырьевым и пр.).
Как отмечают многие исследователи
, успех проекта по внедрению службы контроллинга на предприятии зависит в первую очередь от того, насколько в проект вовлечён топ-менеджмент компании. 

Во-первых, именно топ-менеджмент является главным заказчиком проектов по контроллингу. Попытки реализовать контроллинг без участия основного заказчика не так уж редки, однако каков эффект таких проектов? Очевидно, эффект близок к нулю.

Во-вторых, проект почти всегда сопровождается реинжинирингом бизнес-процессов и, как следствие, организационными изменениями в компании, изменением показателей эффективности деятельности подразделений и их руководителей. Провести необходимые изменения без поддержки высшего руководства практически невозможно. 

Реализация технологии контроллинга сильно затруднена без соответствующего организационного оформления. Если функции контроллинга распределяются между существующими традиционными департаментами управления в компании или возлагаются на один из них, например, планово-экономический отдел, бухгалтерию или отдел управления финансами, часто возникают проблемы с реализацией этих функций и противоречия с исполнением основной функции подразделения. В случае распределения функций, например обычная ситуация "перетягивания каната", которая часто характеризует взаимоотношения указанных департаментов (служб, отделов), только обостряется. Во втором случае возникает проблема объективности анализа отклонений.

Подразделения контроллинга должны реализовывать следующие основные функции:

- методологическую (разработка системы ключевых показателей эффективности, методологии планирования и учёта, участие в разработке учётной политики, системы материального стимулирования);
- контрольную (от службы контроллинга требуется в первую очередь обеспечить достоверность учётных данных, не подменяя собственно учёт; если на предприятии действует интегрированная информационная система управления, задача существенно упрощается); 

- аналитическую (анализ отклонений, выявление причин, выработка рекомендаций руководству). 

Совершенно очевидно, что система контроллинга на предприятии включает в себя не только аналитические показатели и выводы. В системе контроллинга присутствует сильная организационная составляющая – люди, которые занимаются контроллингом; потоки информации между подразделениями предприятия и от подчинённых к руководителям.

Невысокий уровень организации работы советов директоров российских компаний привёл к нынешнему состоянию стратегического планирования, к недостатком которого относятся следующие: стратегия недостаточно детализирована; нет связи между стратегической целью и оперативными бизнес-процессами; не учитывается ограниченность ресурсов при разработке стратегии; не учитывается перспективное развитие. На рис. 22 приведена концептуальная модель функционирования системы контроллинга в стратегическом управлении организации, применимая к региональной газовой компании.
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Рис. 22. Концептуальная модель функционирования 
контроллинга в корпоративном управлении
Модель наглядно иллюстрирует вертикаль управления (блоки 1–6): собрание участников – совет директоров – отдел контроллинга стратегического управления – исполнительный орган (генеральный директор) – контроллинг оперативного управления – менеджеры.

Выполняемые ими функции изображены в блоках 1–8. Управляющая информация входит в блок сверху, входная – с левой стороны блока, а результаты (выход) показаны с правой стороны. Исполнитель, который осуществляет операцию, представляется дугой, входящей в блок снизу.

При этом контроллинги стратегического и оперативного управления работают согласованно. Члены совета директоров управляют работой контроллинга стратегического управления, а генеральный директор – работой контроллинга оперативного управления. В результате, совет директоров имея информацию, формируемую контроллингом стратегического управления, будет владеть ситуацией при выборе стратегических целей, вариантов их достижения, реорганизации бизнес-процессов, составления финансово-хозяйственного плана. Исполнительный орган обеспечивает функционирование бизнес-процессов и принимает решения, связанные с руководством текущей деятельностью организации.

Представленная в виде цикла организация контроллинга позволит синхронизировать краткосрочное и среднесрочное принятия решений с долгосрочными целями и связать стратегию предприятия с оперативными бизнес-процессами. Таким образом, система контроллинга позволит:

- выполнять интегрирующую и координирующую функции;

- участвовать в формировании стратегических целей организации, разработке вариантов их достижения;

- производить проектирование и настройку бизнес-процессов для достижения поставленной стратегической цели;

- проводить анализ для принятия решений;

- контролировать выполнение финансово-хозяйственного плана;

- выявлять и оценивать существенные виды риска, которые могут оказать отрицательное влияние на достижение целей концерна;

- предоставлять достоверную информацию совету директоров и исполнительным органам организации.
Исходя из специфики деятельности региональных компаний по реализации газа процесс контроллинга может осуществляться по следующим функциональным направлениям:

1. Обеспечение газоснабжения потребителей:

- контроллинг исполнения заключённых договоров;

- контроллинг в области учёта газа, получаемого от газотранспортных и газодобывающих предприятий и поставляемого потребителям;

- контроллинг санкций к потребителям в случае возникновения просроченных задолженностей по оплате ими продукции.
2. Диспетчерский контроль за состоянием учёта газа и дисциплиной газопотребления:

- контроллинг объёмов поставки газа потребителям в соответствии с заключёнными договорами;

- контроллинг объёмов транспортировки газа по газотранспортным системам в соответствии с техническими соглашениями с газотранспортными и газораспределительными организациями;

- информационное обеспечение диспетчерских служб газотранспортных и газораспределительных предприятий, связанное с изменением объёмов поставки газа конкретным потребителям и контроль их исполнения.

3. Метрология:

- контроллинг качественных характеристик транспортируемого и поставляемого потребителям газа;

- контроль точности измерения и учёта объёмов газа, проходящего через газоизмерительные станции.

4. Управление финансами и затратами:

- контроллинг движения денежных средств и прибыли;

- контроллинг расходов на собственные нужды;

- контроллинг своевременности оплаты потребителями полученного ими газа;

- контроллинг текущих и перспективных возможностей платежеспособности потребителей.

5. Инвестиционные программы: контроллинг инвестиционных программ.

Иерархия управления в РГК представляет собой 4 уровня (в порядке возрастания): рядовые исполнители, начальники подразделений, заместители генерального директора, генеральный директор.

Таким образом, исходя из вышеперечисленных условий и требований к созданию службы контроллинга в РГК получен следующий массив функционально-целевых процессов контроллинга. В табл. 11 показана плоскость массива "Функции контроллинга – Функциональные виды контроллинга". Факторами-ограничителями координации действий по строкам и столбцам данной таблицы (представляющей собой один уровень по оси иерархии управления) выступают величины конечных ресурсов, привлекаемых по той или иной оси. 
Т а б л и ц а  11

Горизонтальная плоскость массива функционально-
целевых процессов контроллинга в РГК

	Функции контроллинга

Виды контроллинга по 

функциональным назначениям
	Планирование
	Учёт
	Анализ
	Контроль
	Мониторинг и диагностика
	Консалтинг
	Координация
	Интеграция
	Информационная поддержка

	Обеспечение газоснабжения потребителей
	контроллинг исполнения заключённых договоров
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	контроллинг в области учёта газа, получаемого от газотранспортных и газодобывающих предприятий и поставляемого потребителям
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	контроллинг санкций к потребителям в случае возникновения просроченных задолженностей по оплате ими продукции
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Диспетчерский контроль за состоянием учета газа и дисциплиной газопотребле-ния
	контроллинг объёмов поставки газа потребителям в соответствии с заключёнными договорами
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	контроллинг объёмов транспортировки газа по газотранспортным системам в соответствии с техническими соглашениями с газотранспортными и газораспределительными организациями
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	информационное обеспечение диспетчерских служб газотранспортных и газораспределительных предприятий, связанное с изменением объёмов поставки газа конкретным потребителям и контроль их исполнения
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Метрология
	контроллинг качественных характеристик транспортируемого и поставляемого потребителям газа
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	контроль точности измерения и учёта объёмов газа, проходящего через газоизмерительные станции
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Управление финансами и затратами
	контроллинг движения денежных средств и прибыли
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	контроллинг расходов на собственные нужды
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	контроллинг своевременности оплаты потребителями полученного ими газа
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	контроллинг текущих и перспективных возможностей платёжеспособности потребителей
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Контроллинг инвестиционных программ
	контроллинг инвестиционных программ
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Задействованные системой контроллинга ресурсы можно разделить на несколько видов:

- процессно-целевые: конечные цели и задачи, а также объёмы финансирования данных работ (проектов), выполняемых в рамках системы контроллинга;
- информационные: потоки входящей и исходящей информации, система сбалансированных показателей, отчётность (вид, форма, регламент), техническая поддержка учёта, хранения и обработки информации и т.п.;
- организационно-экономические: организационная структура службы контроллинга, непосредственно контроллеры, оснащение рабочих мест контроллеров и т.п.

Разработку системы контроллинга в РГК на основе данного массива целесообразно начинать с исследования процессно-целевых аспектов системы контроллинга. Главными вопросами на этом этапе будут: Какова цель данного вида контроллинга? Насколько результаты контроллинга по данному направлению могут повлиять на конечный результат деятельности компании (т.е. ранжирование видов контроллинга и определение приоритетных направлений исследований)?

В информационном аспекте решения данного массива требуется определить совокупность исследуемых показателей для реализации процесса контроллинга. Для этого выявить имеющуюся в наличии информацию, её источники, способы обработки, хранения и передачи; форму, вид, направление выходной информации и т.п. Главный вопрос организационно-экономической стороны построения служб контроллинга – это кто и где будет непосредственно выполнять обязанности контроллеров? В упрощённом виде решением данного вопроса будет являться отражение в каждой его ячейке информации об: исполнителе-контроллере, входных данных, исследуемых показателях контроллинга, выходных формах отчётности.

Учитывая небольшую численность РГК, целесообразно не выделять службу контроллинга в отдельное подразделение, а возложить задачи контроллинга на следующие должности:

- главный контроллер – заместитель генерального директора по экономике и финансам;

- контроллер подразделения – начальники соответствующих отделов;

- контроллер сферы деятельности – рядовые исполнители, занимающихся смежными проблемами;

- контроллеры проектов – лица, принимающие решения по тому или иному проекту, в основном, руководящий состав.

Задачи работников службы контроллинга различных уровней и профессионально-квалификационные требования к ним представлены в табл. 12. 
Т а б л и ц а  12

Задачи работников службы контроллинга различных уровней и профессионально-квалификационные требования к ним

	Критерий
	Главный контроллер
	Контроллер подразделения
	Контроллер сферы деятельности
	Контроллер проекта (программы)

	Задачи контроллера
	1. Разработка долгосрочной концепции развития предприятия.
2. Установление системы целей предприятия в целом.
3. Разработка единой информационной системы предприятия.
4. Создание единой системы планирования (где краткосрочные планы являются развитием долгосрочных).

5. Анализ реальности планов отдельных подразделений и сфер деятельности.
6. Разработка инструментария контроллинговой службы и т.д.
	1. Определение целей и стратегии развития подразделения в соответствии с концепцией развития всего предприятия.
2. Определение планируемых и подконтрольных показателей в деятельности подразделения.
3. Разработка мероприятий, направленных на достижение заданных финансовых результатов подразделения на коротких временных отрезках.
4. Формирование бюджетов подразделений и т.д.
	1. Участие в определении целей развития сферы деятельности.
2. Разработка системы подконтрольных показателей, характеризующих достижение целей.
3. Информационная поддержка менеджеров сферы деятельности в области альтернативных вариантов организации деятельности и новых технологий.
4. Анализ отклонений подконтрольных показателей и выявление причин их возникновения и т.д.
	1. Сбор и анализ информации по проекту (программе) или проблеме.
2. Структурирование проблемы.

3. Подготовка вариантов реализации программы или проведения корректирующих мероприятий по анализируемой проблеме.
4. Подготовка альтернативных бюджетов проекта или мероприятий по устранению проблемной области и т.д.

	Область решаемых задач
	Стратегическая
	Оперативная 
	Оперативная
	Стратегическая или оперативная (в зависимости от исследуемых проекта и проблемы)

	Требования к уровню образования и владению практическими навыка-ми
	1. Высшее экономическое (и юридическое) образование.
2. Опыт работы в качестве руководителя высшего управленческого звена не менее 5 лет
	Высшее экономическое образование

Опыт работы в качестве руководителя (заместителя) аналогичного подразделения не менее 3 лет
	Высшее образование

Опыт работы в аналогичной сфере деятельности не менее 5 лет
	Высшее или среднее специальное образование (в соответствии с характером проекта

или проблемы)

Опыт работы в аналогичной и смежных областях не менее 7 лет

	Личностные характеристики
	Аналитический характер мышления

Способность чётко формулировать выводы, выделять и структурировать проблемы

Способность систематизировать большие объёмы информации и оперировать ими

Организаторские способности
	1. Аналитический характер мышления.
2. Быстрая реакция на изменение среды.
3. Сдержанность и корректность в профессиональном общении.
4. Коммуникабельность.
5. Низкая конфликтность
	1. Аналитический характер мышления.
2. Быстрая реакция на изменение среды.
3. Сдержанность и корректность в профессиональном общении.
4. Коммуникабельность.
5. Низкая конфликтность
	1. Аналитический характер мышления.
2. Способность генерировать ряд альтернативных направлений действий по одной заданной проблеме.
3. Способность предложить нестандартный вариант решения проблемы или реализации проекта (программы) 


Служба контроллинга входит наряду с бухгалтерией, финансовым отделом, планово-экономическим отделом в состав финансово-экономических служб предприятия. Поскольку основная функция контроллинга на предприятии – анализ и управление затратами и прибылью, служба контроллинга должна иметь возможность получать всю необходимую ей информацию и претворять её в рекомендации для принятия управленческих решений высшими руководителями предприятия.

Влияние комплекса внутренних и внешних факторов приводит к различным организационным решениям по определению места контроллинга в структуре предприятия. Следует отметить, что при создании службы контроллинга на предприятии необходимо учитывать следующие основные требования:
1) должна быть возможность получения необходимой информации в соответствии с разграничением сфер деятельности служб предприятия;

2) должна быть возможность и полномочия организации с помощью других экономических служб сбора дополнительной информации, требуемой ей для анализа и выводов, но не содержащейся в существующих документах финансово-экономических служб;

3) должна быть возможность внедрения новых процедур сбора аналитической информации на постоянной основе;

4) возможность быстрого доведения информации до сведения высшего руководства предприятия;

5) должна быть независимость службы контроллинга от той или иной финансово-экономической службы.

При формировании контроллинга как механизма внутрифирменного управления следует учитывать одно из важнейших требований, отмеченное автором. И. Ансоффом
, это должна быть такая структура, в которой стратегическим и оперативным решениям уделяется равное внимание. Нахождение баланса внимания менеджеров к стратегическим и оперативным проблемам требует выполнения трёх условий: наличие такого метода анализа, который поможет сформулировать новую стратегию организации; разработка метода создания административной структуры, которая будет соответствовать новой стратегии; умение отслеживать переход от настоящей стратегии к будущей и, соответственно, от настоящей административной структуры к будущей.

Увеличение размеров предприятия ведёт к усилению дифференциации внутри системы и одновременно – к возрастанию потребности в координации деятельности различных подразделений и служб. Поэтому представляется вполне логичным вывод о том, что малые по размеру предприятия не испытывают необходимости во введении должности контроллера. И, напротив, в крупных предприятий область контроллинга охватывает большинство подразделении. Устанавливая эту зависимость, следует предварительно прояснить следующие вопросы:

- в какой степени и по каким признакам должны быть разделены задачи контроллинга (степень децентрализации);

·  какое место будет занимать служба в организационной структуре предприятия и какой компетенцией обладать;
·  какие формы делегирования задач приемлемы для контроллинга (степень делегирования);

·  какие формы распределения функций приемлемы для решения контроллинговых задач;

·  насколько деятельность контроллеров будет регулироваться извне;

·  какие формы и возможности использования разделения труда существуют в контроллинге?

В странах Западной Европы и США все предприятия в той или иной мере используют контроллинговые методы и методики. При чём его необходимость на предприятиях у специалистов сомнений не вызывает. Но, помимо системы показателей, система контроллинга включает в себя ещё два компонента – людей, которые занимаются контроллингом и информационные потоки предприятия.

На крупных предприятиях идут по пути создания специализированных подразделений. На малых и средних предприятиях вопрос выполнения задач контроллинга решается, как правило, путём распределения функций между уже существующими подразделениями, либо в отделе учёта выделяется специалист, выполняющий функции контроллера. На малых предприятиях функции контроллера часто выполняет руководитель. Но в этом случае обоснованность принимаемых им решений напрямую зависит от его экономических знаний, опыта работы и интуиции. Основной службой контроллинга становится бухгалтерия.

На средних предприятиях, как правило, задачи контроллинга, выполняет отдельное подразделение – специализированная служба. Но руководством может быть рассмотрен и альтернативный вариант организации данных работ - распределить функции среди структурных подразделений предприятия. Функции главного контроллера выполняет финансовый директор, которому подчиняются все экономические службы. Руководители этих служб выполняют функции контроллеров в своих подразделениях.

К негативным последствиям организации дополнительного структурного подразделения в региональной газовой компании можно отнести:

- необходимость изменения устоявшейся организационной структуры;
· перераспределение функций между старыми и подразделениями;
·  необходимость подготовки новых специалистов для контроллинга;
·  в силу производственной необходимости сосредоточения информации о финансово-экономическом состоянии предприятия в службе контроллинга, что может привести в конечном итоге к усилению влияния данной службы на другие подразделения.

Среди преимуществ мы могли бы выделить следующие последствия: 

·  наличие конкретных работников, с которых можно спросить за результаты работы;
·  экономическая информация сосредоточена в одном подразделении, что позволяет оперативно информировать руководителей;
·  создаются условия для введения единых правил планирования, учёта,
контроля и форм представления информации во всех подразделениях;
·  планы всех подразделений проверены с точки зрения реальности и
обоснованности, скоординированы между собой.

Отрицательными последствиями распределения функций контроллинга между уже существующими подразделениями предприятия является:

- "новые" обязанности воспринимаются "дополнительными" к основным профессиональным обязанностям, что может привести к их "оотиснению на задний план" в повседневной деятельности работников подразделения;
·  задачи решаются на том "информационном поле", которым традиционно владеет данное подразделение. Как правило, обмена информацией с другими подразделениями не происходит или он осуществляется в крайне малом объёме;
·  работники подразделения не видят выводов, к которым приходят другие подразделения, и полная картина складывается только у руководителя по принципу "мозаики", каждый элемент которой поступает из отдельного подразделения. Таким образом, функция анализа всей собранной информации осуществляется уже руководителем. Это предполагает наличие у последнего специальных навыков в области контроллинга.

Как показывает практика, на средних предприятиях создаются службы, организационно подчинённые, как правило, финансовому директору. Главный бухгалтер и его служба, службы статистики, планирования и прогнозирования контроллеру непосредственно не подчиняются. 

Основываясь на суждении, что построение на предприятии целостной системы контроллинга наиболее оптимально способом разработки элементов системы по структуре и параметрам массива функционально-целевых процессов, можно утверждать, что выбор оптимальной формы постановки системы контроллинга на предприятии зависит от решения вопроса, как будет осуществляться контроллинг в следующих трёх плоскостях:

- иерархия управления в организации (по уровням), кадровая структура;

- виды деятельности по функциональным подразделениям (или бизнес-процессы);

- функции контроллинга (планирование, координация, контроль, интегрирование).

Отметим, что факторами-ограничителями постановки системы контроллинга по осям выступают величины конечных ресурсов, привлекаемых по той или иной оси: численность работников, квалификационный состав, наличие оборудованного рабочего места, соответствующих коммуникаций, информационного обеспечения и т.д. Немаловажным ограничителем также является так называемая стоимость деятельности контроллера, т.е. величина затрат на полноценное функционирование контроллера. Таким образом, решение вопроса конкретной формы постановки системы контроллинга на предприятии является решением организационно-кадрового характера в трёхмерном массиве (рис. 14), а качество и сроки реализации контроллингового проекта в организации напрямую зависят от кадрово-организационных условий и наличия эффективного инструментария для сбора, переработки и передачи информации в организации. Поскольку информация, которую готовит служба контроллинга, предназначена для заместителя директора по экономике (финансового директора, коммерческого директора) и генерального директора, целесообразно подчинить службу контроллинга напрямую заместителю генерального директора по экономике, таким образом, начальник службы контроллинга получает достаточно высокий статус и независимость от начальников других финансово-экономических служб.

Задача построения рациональной структуры финансово-экономических служб предприятия заключается в создании служб предприятия, способных решать весь спектр проблем предприятия и в то же время не дублировать функции друг друга. Все эти службы, как правило, подчиняются финансовому директору или заместителю генерального директора по экономике и должны работать единой командой в целях увеличения объёма продаж и повышения прибыльности предприятия (рис. 23).

Рис. 23. Возможные варианты построения организационной 
структуры контроллинга на предприятии

На первом этапе существования служба контроллинга представляет собой рабочую группу, которая выполняет роль аналитической службы и обеспечивает руководителей оперативной информацией об экономическом состоянии предприятия, периодически составляет развернутые аналитические отчёты, прогнозирует показатели финансово-экономического положения предприятия, проводит экономическую экспертизу управленческих решений, связанных с затратами и прибылью, налаживает методику планирования в планово-экономическом отделе. На первоначальном этапе работы службы контроллинга нет необходимости привлекать дополнительных сотрудников для сбора контроллинговой информации на уровне цехов предприятия, т.к. заполнение аналитических форм для службы контроллинга можно возложить на экономистов подразделений. Таким образом, служба контроллинга на предприятии в этот период деятельности представляет собой небольшую группу высококвалифицированных специалистов, обладающих достаточно большими полномочиями и доступом ко всему объему экономической информации. 

Как и любая финансово-экономическая служба, служба контроллинга в течение определённого периода становления устанавливает связи с другими службами и отделами, налаживает информационное сотрудничество, в результате чего происходит более точное разделение функций. Впоследствии служба контроллинга может расширить своё влияние и свой штат, для этого в каждом подразделении может быть назначен свой контроллер, который будет отслеживать и анализировать отклонения фактических параметров работы (прежде всего затрат) от плановых. 

В региональной газовой компании целесообразно создать службу контроллинга в следующем составе:

- начальник службы контроллинга;
- контроллер-специалист по управленческому учёту;
- контроллер-специалист по информационным системам.

Начальник службы контроллинга – наиболее квалифицированный специалист с достаточным опытом работы на предприятии, который "изнутри" знает, как организованы бухгалтерия и плановый отдел на предприятии. Начальник службы контроллинга должен знать бухгалтерский учёт и разбираться в технологических вопросах работы своего предприятия. Для данной должности, возможно, подойдет заместитель главного бухгалтера или начальника планового отдела, а также кто-либо из экономистов предприятия. Начальник службы контроллинга несёт ответственность за выходящие документы, аналитические расчёты и прогнозы перед своим непосредственными начальником – заместителем директора по экономике, а также перед генеральным директором. Такое положение предъявляет повышенные требования к квалификации и интеллектуальным возможностям начальника службы контроллинга.

Контроллер-специалист по управленческому учёту – специалист, способный к аналитическому мышлению, владеющий теорией и инструментами контроллинга, обладающий высоким уровнем эрудиции.

Если объёмы обрабатываемой информации в службе контроллинга велики, то создаётся должность контроллера-специалиста по управленческому учёту, в чьи обязанности входит работа с бухгалтерией в плане получения аналитических данных из учётных регистров. Основным требованием, предъявляемым к такому специалисту, является теоретическое и практическое знание бухгалтерского учёта на предприятии, знание особенностей и недостатков учёта на данном конкретном предприятии.

Обязанности контроллера-специалиста по управленческому учёту:

- разработка процедур передачи данных из бухгалтерии в службу контроллинга;

- контроль за сбором и анализом фактической учётной информации в службе контроллинга;

- разработка предложений по оптимизации учётного процесса в бухгалтерии с позиции аналитической службы;

- экономическая экспертиза управленческих решений
.

Возможно, во избежание "раздувания" штата службы контроллинга на первом этапе её существования начальник службы контроллинга сможет лично курировать работу с бухгалтерией и решать вопросы передачи данных для анализа в службу контроллинга, но если объем работы на данном участке критически велик, а выполнение обязанностей начальника службы контроллинга не позволяет ему решать эту проблему лично, следует подобрать кандидатуру специалиста по управленческому учету.

Контроллер-специалист по информационным системам - квалифицированный специалист из отдела автоматизации, детально знающий документооборот на предприятии и способный поставить задачу автоматизации контроллинговой работы.

Следует понимать, что полноценное функционирование службы контроллинга тесно связано с оптимизацией информационных потоков на предприятии, а, следовательно, с автоматизацией финансово-хозяйственной деятельности предприятия и использованием современных информационных технологий.

Обязанности контроллера-специалиста по информационным системам:

- оценка целесообразности автоматизации контроллинговой работы на отдельных этапах;
- оценка вариантов и предложений отдела автоматизации по автоматизации контроллинговой работы;
- расчёт и обоснование затрат на автоматизацию контроллинговой работы;
- разработка форм для автоматизированного сбора информации.
Таким образом, организационная структура постановки системы контроллинга в региональной газовой компании будет иметь следующий вид (рис. 24).
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Рис. 24. Организация контроллинга в РГК

Основное требование к исходящей от контроллера (или службы контроллинга) информации заключается в ориентации её на пользователя такой информации
, как правило, лица, принимающего управленческое решение. Поэтому не существует конкретных указаний по поводу построения форм отчётности службы контроллинга – в первую очередь, они должны служить инструментарием для вышеуказанных лиц. Информация, собираемая в системе контроллинга для обработки и анализа, должна отвечать следующим требованиям
:


- своевременность, т.е. информация по затратам, выручке, прибыли должна поступать тогда, когда ещё имеет смысл её анализировать;

- достоверность (чтобы не тратить дополнительные усилия и время на проверку информации);

- релевантность (существенность), т.е. информация должна помогать принимать решения;

- полезность (эффект от использования информации должен покрывать затраты на её получение);

- полнота, т.е. не должно быть упущений;

- понятность, т.е. информация не должна требовать значительных усилий для истолкования;

- регулярность поступления;
- оптимизация документооборота на предприятии;

- координация работы отдела автоматизации в области автоматизации контроллинговой работы;

- оценка качества функционирования существующих систем автоматизации финансово-хозяйственной деятельности предприятия и выработка предложения по улучшению работы этих систем.

Одной из главных функциональных особенностей службы контроллинга является создание мотивации к использованию своей числовой информации и стоящих за ней альтернатив принятия решений. Комплекс отчётов службы контроллинга должен быть основан:

- на рекомендации альтернатив;

- предложении выводов;

- формировании исходных критериев для разработки новых планов;

- обеспечении достижения заданных показателей.

§ 2. Дополнительные инструменты менеджмента 
для внедрения контроллинга

Исходя из задач контроллинга, рассмотренных выше, можно выделить следующие основные функциональные сферы менеджмента, на основе которых строится инструментальная база контроллинга:

- планирование;

- учёт;

- контроль;

- информационная интеграция.

Планирование и бюджетирование на предприятии, как считает А.М. Карминский, "относятся к числу наиболее сложных и ответственных функций менеджмента". Закладываемые в плане мероприятия и бюджетные средства на их реализацию служат базой для достижения намеченных целей. "Для принятия управленческих решений, – пишет автор, – существует объективная необходимость организации в рамках системы контроллинга специального управленческого учёта, который может быть либо совмещён с финансовым, либо выделен отдельным блоком"
. Касьянова Г.Ю. и С.Н. Колесников особо подчёркивают роль контроля над исполнением бюджета предприятия, установления отклонений, анализа причин, вызвавших отклонения, в процессе контроллинга
. Информационное обеспечение деятельности контроллеров должно быть той интегрированной информационной системой, которая должна обеспечивать поддержку непрерывной регистрации событий, накопление статистики и обработку базы накопленных данных. 

Брокманн А. выделяет следующие принципы построения на предприятии инструментальной базы контроллинга:
1. Инструменты контроллинга должны соответствовать виду задачи и её требованиям.

2. Инструменты контроллинга должны быстро показывать отклонения.

3. Инструменты контроллинга должны действовать с ориентацией в будущее.

4. Инструменты контроллинга должны показывать критические отклонения, некритическими отклонениями пренебрегать.

5. Инструменты контроллинга должны быть объективными.

6. Инструменты контроллинга должны быть гибкими и соответствовать меняющейся ситуации.

7. Инструменты контроллинга должны соответствовать организации.

8. Инструменты контроллинга должны быть экономичными.

9. Инструменты контроллинга должны быть понятными.

10.  Инструменты контроллинга должны показывать, какие корректирующие мероприятия должны предприниматься (альтернативы решений)
.

Система учёта должна содействовать тому, чтобы в условиях стабильности отношений применялся определённый набор действий, направленных на повышение эффективности управления.

Цель построения системы управленческой отчётности – это построение "приборной панели" руководителя, отражающей основные показатели деятельности предприятия. Информация для формирования показателей собирается с рабочих мест сотрудников компании, отвечающих за конкретные участки работы. Результатами создания данной "панели управления" предприятием будут:

1. Доступ к оперативной информации о состоянии предприятия.
2. Максимальная наглядность.
3. Отсутствие избыточности и излишней детализации информации.
4. Оперативный контроль за результатами управленческих решений.
5. Максимальная достоверность информации за счёт устранения промежуточных этапов, где она может быть искажена.
6. Повышение дисциплины сотрудников компании.
В целом, большинство исследователей
 придерживаются мнения, что построение системы управленческого учёта осуществляется в несколько этапов:

I. Постановка задач:
- определение набора основных показателей управленческого учёта и регламент предоставления их руководителю;
- интервью с руководителями высшего звена, анализ полученной информации, составление набора качественных показателей;
- отбор наиболее значимых показателей и разработка методики их расчёта.

II. Определение мест возникновения необходимой для расчёта показателей информации:
- экспресс-анализ бизнес-процессов предприятия для определения источников возникновения и формы представления информации.


III. Выбор оптимального пути прохождения информации для сокращения времени обработки данных и наибольшей их достоверности:
- устранение барьеров на пути прохождения информации от сотрудников к руководителю;
- сокращение времени обработки данных;
- определение оптимальной технологии и обработки и ввода в информационную систему.


IV. Подбор или разработка программного обеспечения, необходимого для сбора и передачи информации, расчёта и наглядного представления показателей:

- разработка индивидуального программного обеспечения для расчёта показателей.

V. Моделирование приборной панели, оптимального состава и внешнего вида приборов, а также навигации по системе.
VI. Интеграция с существующей системой автоматизации предприятия:
- максимальное использование возможностей уже существующего на предприятии программного обеспечения.

Процесс внедрения системы управленческого учёта на предприятии - есть процесс поэтапного рассмотрения и разработки компонентов этой системы. Методом анкетирования был проведён анализ наличия компонентов системы управленческого учёта в региональной газовой компании Республики Коми.
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Анализ наличия и отсутствия компонентов системы 
управленческого учёта в РГК

	Компоненты системы управленческого учёта
	Наличие компонента

(по 5-бальной шкале)
	Предполагаемые действия по внедрению компонента

	1. Структуризация

1.1. Организационная структура

1.2. Финансовая структура

(центры финансовой ответственности, бюджетирование, организация внутренних финансовых потоков)
	5,0

3,6
	Анализ соответствия организационно-функциональной структуры исходя из соответствия её целям управленческого учёта. 

Определение центров финансовой ответственности, постановка системы бюджетирования

	2. Распределение учётных функций

(КТО и ЧТО будет выполнять в области управленческого учёта)
	2,8
	Разработка положения по распределению ответственности за исполнение функций управленческого учёта

	3. Принципы, положения и регламенты по ведению учёта

(учётная политика организации)
	4,2


	Разработка управленческой учётной политики организации (как вариант, на базе существующей учётной политики), оптимизация документооборота, создание необходимых баз данных.

	4. Управленческий план счетов и правила корреспонденции счетов
	0,0
	Оценка целесообразности введения управленческого плана счетов

	5. Управленческая отчётность


	4,1
	Разработка управленческой отчётности, форм, сроков предоставления (как вариант – на базе имеющейся отчётности)

	6. Автоматизация
	3,2
	Использование возможностей уже существующего на предприятии программного обеспечения для построения единой информационной базы управленческого учёта


На этапе разработки принципов и положений по ведению учёта осуществляется разработка управленческой учётной политики организации (как вариант – на базе существующей учётной политики), оптимизация документооборота, создание необходимых баз данных. Положения являются связующим звеном для управленческих технологий и финансовых технологий, они не должны содержать противоречий и дублирования функций. 

Типовой набор положений по управленческому учёту выглядит следующим образом:

1. Общие положения и принципы управленческой отчётности:
· по каким показателям необходимо вести управленческий учёт? ЧТО интересует руководителя?

· КТО будет производить оценку и анализ информации и вести управленческую отчётность?

2. Расходы и затраты.
3. Управленческий отчёт о движении денежных средств (ОДДС).
4. Управленческий отчёт о доходах и расходах (ОДР).
5. Управленческий баланс (УБ).
6. Операционные отчёты и др.

Каждое положение представляет собой подробное описание учётной политики компании по определённому объекту учёта, в котором необходимо отразить: цели и задачи учёта данного объекта, условия признания в учёте, момент признания, описание документооборота по данному объекту учёта, организационный и временной регламент (КТО и КОГДА) в отчётности.

Основными целями проекта внедрения управленческого учёта является создание такой системы, которая выполняла бы поставленные задачи с минимальными издержками. Акцент должен делаться на экономической целесообразности. 

При использовании бухгалтерских данных в системе управленческого учёта следует учитывать плюсы и минусы такого подхода: 

Основные минусы:
1. Несвоевременное отражение в бухгалтерском учёте необходимой информации. Часто события отражаются в бухгалтерском учёте гораздо позже, чем они произошли. 

2. Жёсткая регламентация российского бухгалтерского учёта не позволяет сформировать информацию во всех необходимых разрезах. Часто добиться получения специфической информации, относящейся к особенностям сделки, только за счёт введения аналитики в бухгалтерском учёте невозможно. 

3. Создание дополнительной аналитики к счетам бухгалтерского учёта значительно увеличивает трудозатраты на разнесение данных по счетам бухгалтерского учёта. Создание дополнительных субсчетов и аналитических признаков влечёт за собой увеличение количества проводок, а также рост нагрузки на бухгалтерский отдел, что в свою очередь приводит к возникновению ошибок в бухгалтерском учёте. 

Очевидные плюсы:
1. Не требуется создания дополнительного структурного подразделения, которое бы занималось сбором и обработкой первичных документов для управленческого учёта. Это позволяет не увеличивать штат компании. 

2. Использование единой информационной базы сводит к минимуму расхождения между системами бухгалтерского и управленческого учёта. 

3. Не требуется значительных инвестиций в комплексные информационные системы, что особенно актуально для малых и средних предприятий. 

Для целей бюджетирования бухгалтерский план счетов нужно реорганизовать в соответствии с финансовой структурой предприятия и статьями составляемых бюджетов. 

В рамках финансовой структуры предприятия выделяются центры финансовой ответственности (ЦФО). Для каждого типа ЦФО (центр затрат, центр доходов, центр прибыли, центр инвестиций) необходимо определить счета бухгалтерского плана счетов, в которых отражается информация, касающаяся данного центра финансовой ответственности. Затем необходимо определить, какие счета бухгалтерского учёта соответствуют каждому составляемому на предприятии бюджету. 

Для организации современной интегрированной информационной среды необходима такая реорганизация информационных потоков, которая обеспечивает информационную достаточность и чёткость во взаимном информационном обеспечении отдельных подразделений с целью выработки оптимального управленческого решения. В общем виде схема генерации управленческого учёта представлена на рис. 25. 

 

Рис. 25. Схема генерации управленческого учета

На рис. 25 видно, что в основе управленческого учёта лежат три источника:

1. Технология бизнеса в целом и конкретного вида деятельности в частности. 

2. Учётная политика предприятия и правила бухучета конкретного вида деятельности. 

3. Нормативная база конкретного вида бизнеса.

На их основе формируется собственно управленческий учёт, который представляет собой систему организации, сбора и агрегирования данных о конкретной управленческой задаче. После завершения процесса формирования управленческого учёта формируется "внешний интерфейс управленческого учёта", состоящий из трёх основных тесно взаимосвязанных систем:

- учёта затрат (интерфейс с финансами); 

- показателей деятельности (интерфейс с регулярным менеджментом); 

- управленческих отчетов (интерфейс с системой принятия решений). 

Реализация потребности управлять и принимать решения, как известно, является доминирующей мотивацией и играет императивную роль в принятии решения о создании системы подготовки информации.
Наиболее рациональной представляется система организации информационных потоков, представленная на рис. 26, где показана возможность передачи информации не только через руководящий орган, но и непосредственно между подразделениями
.
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Рис. 26. Модификация системы управления:
Диаграмма информационных потоков модифицированной системы управления: 
1 – управление компанией, 2–6 – подразделения компании

По мнению А. Кочнева
, выбор той или иной модели автома​тизации процессов управления зависит от ожидаемого эффекта, связанного с внедрением информационных техноло​гий, и цены, которую готово заплатить предприятие за соответствующее реше​ние. С подобными вопросами пришлось столкнуться при создании информационной системы в региональной газовой компании Республики Коми, где первоначально за основу был принят принцип "очаговой компьютеризации". В большинстве подразделений были установлены ПК, где накапливалась и индивидуально обрабатывалась информация, которая в бумажном виде передавалась руководству. После решений руководства по затронутым вопросам резолюция в бумажном виде направлялась в другие подразделения. 

Для устранения "бумажного" способа передачи информации первоначально была создана небольшая, а затем расширенная локальная вычислительная сеть, которая позволила часть информации, не требующей санкции руководства, передавать из подразделения в подразделения по электронной почте. Связь с внешними источниками информации была реализована в виде организации коллективного доступа в Интернет.

Построение единого информационного пространства на предприятии определяет возможность построения следующей управленческой системы – системы бюджетирования. В настоящее время целью создания системы бюджетирования является управление экономикой, финансами и финансовым состоянием компании путём координации деятельности всех структурных подразделений на достижение единой, количественно определённой цели. Бюджет – эго план деятельности ком​пании, представляющий собой набор экономических, финансовых и имуще​ственных показателей. Бюджетирование - процесс разработ​ки, согласования, утверждения бюдже​тов и контроля за их фактическим ис​полнением
. Система бюджетирования представляет собой совокупность следующих элементов: структура бюджетов, про​цедуры формирования, согласования, утверждения бюджетов и контроль за фактическим исполнением, нормативная база (нормы, нормативы, лимиты); ти​повые процедуры и механизмы приня​тия управленческих решений.
Можно назвать такие методические подходы к построению системы бюджетирова​ния:
1) формирование финансовой структу​ры. Цель этого этапа – разработать мо​дель структуры, позволяющей устано​вить ответственность и контролировать источники возникновения доходов и расходов;
2) создание структуры бюджетов. На этом этапе определяется общая схема формирования основного бюджета ком​пании;
3) разработка методик и процедур уп​равленческого учёта. В результате про​ведения данного этапа устанавливает​ся учётно-финансовая политика ком​пании;
4) разработка регламента планирования. Регламент планирования определяет процедуры планирования, процедуры мониторинга и анализа причин невы​полнения планов, а также текущей кор​ректировки планов;
5) внедрение системы бюджетирования. Этот этап включает работы по составлению операционных и финансовых бюджетов на планируемый период, про​ведению сценарного анализа, коррек​тировке системы бюджетирования по результатам анализа её соответствия по​требностям компании.
В практике разработ​ки систем бюджетирования часто при​меняется подход, основанный на построении финансовой структуры, т.е. на выделении и качестве объектов бюджетирования центров финансовой ответственности. ЦФО – структурное подразделение или группа подразделений, осуществляющие определённый набор хозяйственных операций, способные оказы​вать непосредственное воздействие на доходы или расходы от этих операций и отвечающие за реализацию установленных перед ними целей, соблюдение уровней расходов в пределах, установ​ленных лимитом и достижение опреде​лённого финансового результата своей деятельности
. Выделение ЦФО возможно по не​скольким признакам: по сферам ответ​ственности; по продуктам и их группам; по клиентам; по центрам дохода, цент​рам затрат, центрам прибыли, центрам инвестиций. 
После утверждения модели финан​совой структуры формируется структу​ра бюджетов – совокупность операци​онных и финансовых бюджетов и схе​ма консолидации отдельных бюджетов в основной (сводный) бюджет компа​нии.
Применительно к региональным газовым компаниям можно выделить следующие особенности постановки бюджетного процесса:

1. Один основной вид деятельности (реализация газа) предполагает один основной источник поступления средств – выручка от потребителей. ЦФО по доходам будут задействованы на регулировании данного показателя. 

2. Фиксированный плановый объём поставки газа в натуральных показателях на год предполагает практически фиксированную величину себестоимости газа, поэтому ЦФО по расходам будут задействованы в регулировании собственных расходов.

3. Система бюджетирования будет, главным образом, отражать управление денежными потоками (доходами и расходами), затратами и прибылью. Ключевыми бюджетами будут Бюджет движения денежных средств (БДДС), Бюджет затрат на собственные нужды и Бюджет доходов и расходов (БДР).

4. С целью обеспечения контрольной функции бюджетирования (мониторинга финансово-экономических показателей) данные бюджеты также должны содержать всю оперативную информацию о текущей деятельности компании.

При построении бюджета дохода и расходов РГК (как операционного, так и ежемесячного) наиболее приемлема следующая структура бюджета по строкам:

1. Поставка в натуральном выражении.
2. Доходы:
2.1.  Поступления от потребителей.
2.2.  Прочие операционные и внереализационные доходы.
3. Расходы:
3.1.  Расчёты с МРГ.
3.2.  Расчёты с прочими поставщиками.
3.3.  Расчёты по транспортировке газа.
3.4.  Расчёты по налогам и сборам.
3.5.  Расчёты по смете затрат и капитальным вложениям.
3.6.  Прочие операционные и внереализационные расходы.
4. Финансовый результат.
В структуре бюджета на начальном этапе необходимо выделить:

1. План по отгрузке/предъявлению документов к оплате.
2. Факт по отгрузке/предъявлению документов к оплате.
3. Ожидаемое движение денежных средств.
4. Фактическое движение денежных средств.
5. Отклонение от плана отгрузки/оплаты, отклонение от ожидаемой отгрузки/оплаты.
Показатели операционного бюджета формируются консолидацией отчётов, формируемых по соответствующему разрезу деятельности. Структура укрупнённого бюджета и распределение ответственности за контроль бюджетных показателей, а также за формирование исходных отчетов и данных показаны в табл. 14. 

Т а б л и ц а  14

Распределение ответственности по подразделениям РГК за формирование бюджетных показателей

	
	Показатели
	План
	Ожидаемое
	Факт
	Отклонение от плана
	Отклонение от ожидаемого

	
	
	
	
	
	абс. 
(+/-)
	%
	абс. 
(+/-)
	%

	1
	Поставка газа, тыс. куб. м
	ОДОР
	ОДОР/ОДС
	ОДС
	
	 
	 
	 

	2
	Доходы
	
	
	
	
	 
	 
	 

	2.1
	Поступления от потребителей
	ФО
	ОРПГ
	ОРПГ/

ФО
	
	 
	 
	 

	2.2
	Прочие операционные и внереализационные доходы
	ФО
	
	 
	 
	 

	3
	Расходы
	
	
	
	
	 
	 
	 

	3.1
	Расчёты с ООО "МРГ"
	ФО
	
	 
	 
	 

	3.2
	Расчёты с прочими поставщиками
	ФО
	
	 
	 
	 

	3.3
	Расчёты с ГРО, всего
	ФО
	
	 
	 
	 

	3.4
	Налоги и аналогичные платежи
	БУХ
	
	 
	 
	 

	3.5
	Расчёты по смете затрат и капитальным вложениям
	ПЭО
	
	 
	 
	 

	3.6
	Прочие расходы
	ФО
	
	 
	 
	 

	4
	Финансовый результат
	ФО
	
	 
	 
	 


Примечание: ОДОР – Отдел по договорной и организационной работе. ОДС – Оперативно-диспетчерская служба. ФО – финансовый отдел. ОРПГ – Отдел по работе с потребителями. БУХ – Бухгалтерия. ПЭО – Планово-экономический отдел.
Расширенная вертикальная структура бюджета содержит детальные расшифровки по каждой статье доходов и расходов; расширенная горизонтальная структура бюджета содержит данные плана и факта по ЦФО. На начальном этапе построения системы управленческого учёта и бюджетирования целесообразно в основной деятельности выделить поставку газа промышленным потребителям – ЦФО "Реализация газа" – и поставку газа населению – ЦФО "Абонентская служба". Насколько глубоко (при существующих возможностях и без сокращения производительности труда) будут детализированы статьи основного бюджета (а по сути, это будет множество других бюджетов), настолько глубоко возможно исследование необходимых показателей службой контроллинга на предприятии. Таким образом, формирование инструментальной базы контроллинга во многом зависит от внедрения на предприятии управленческого учёта и бюджетирования. Схема информационных потоков в такой модели показана на рис. 27.
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Рис. 27. Схема информационных потоков в модели 
"Управленческий учёт – Бюджетирование – Контроллинг"
Управленческий учёт в такой модели является средством систематизации данных (хозяйственных событий), поступающих от подразделений компании, и который формирует единую информационную базу данных (ИБД). Система бюджетирования выступает как система планирования, структуризации и первичного анализа данных, взятых из ИБД, по центрам финансовой ответственности на предприятии. В свою очередь, система контроллинга интегрирует внутренние и внешние информационные потоки и отсылает обработанную информацию лицам, принимающим управленческие решения, в виде скоординированных управленческих рекомендаций. Обработка информации системой контроллинга осуществляется с помощью технического инструментария, которыми являются различные техники анализа и планирования (см. табл. 5).

§ 3. Контроллинг в анализе стратегических альтернатив. 
Оперативный контроллинг как инструмент реализации стратегии 
стабильности региональных газовых компаний
Как было рассмотрено ранее, в контроллинге различают стратегическую и оперативную области принятия решений. В системе стратегического контроллинга нет предположения о сохранении тенденций прошлого, вместо этого на первом этапе детально исследуются пер​спективы предприятия исходя из данных обследования ситуации внутри него. Организация, внедряющая систему контроллинга и стремящаяся в будущем полнее использовать имеющиеся возможности и своевременно выявлять появляющиеся опасности, должна построить систему раннего предупреждения. Её особое значение подчёркивает Ф. Ригер – "это особая информационная система, благодаря которой руководство организации получает сведения о потенциальных опасностях, грозящих из внешней среды и/или внутренней среды самой организации с тем, чтобы своевременно и целенаправленно реагировать на "угрозы" соответствующими мероприятиями"
. За правильную и своевременную выдачу этих данных отвечает система диагностики состояния предприятия.

На основе системы диагностики службой контроллинга осуществляется непрерывное наблюдение – мониторинг деятельности предпри​ятия и выявление её основной тенденции развития. При увеличении степени близости предприятия к кризисному состоянию, выражен​ной в появлении тенденции спада, руководство должно начи​нать разрабатывать контрмеры, которые должны предупредить и ослабить негативные влияния на ранней стадии их возникновения. Успех и провал антикризисных стратегий зависят в наи​большей степени от того, насколько рано система диагностики распознала опасность ещё до наступления возможной кризис​ной ситуации, и, разумеется, от вероятности того, что резуль​тат этой диагностики не был "ложной тревогой" (так называемое управление по слабым сигналам). В данном случае в качестве слабых сигналов выступают данные системы диагностики, свидетельствующие о прекращении тенденции роста, а сильными сигналами будет выявленная ситуа​ция кризиса. Изменения состояния предприятия влекут за собой корректировку действующих стратегий, – в этом проявляет себя механизм обратной связи в управлении. Система диагностики, будучи непрерывной по времени работы, делает возможным эффективный контроллинг реализации выбранной стратегии. 

Конечно, сам по себе стратегический контроллинг не ис​черпывается лишь проблемой создания качественной системы диагностики. Следует особо сказать, что в миниатюре аналогом системы диагностики является так назы​ваемое управленческое обследование сильных и слабых сторон организации. Функционально это одно и то же, однако управ​ленческое обследование в отличие от системы диагностики имеет дело больше с качественной информацией, нежели с количест​венными показателями, как отмечает Я.А. Фомин
. В качестве метода управленческого об​следования чаще всего используется SWOT-анализ. 

Определим стратегию стабильного развития как стратегию предотвращения кризисных ситуаций. Тогда главную роль в её реализации будет играть своевременное распознавание кризисного состояния с требуемым уровнем достоверности для своевременного принятия мер по его предупреждению.

Кризисная ситуация – это особая ситуация, которая характе​ризуется повышенным риском банкротства, слабой конкурентной позицией, финансовой неустойчивостью
. Традиционные методы управления не увязывают организационные цели с меняющейся ситуацией, цели остаются прежними, но если в нормальной си​туации целями любой организации является прибыльность, за​хват новых рынков, экспансия и рост, то в кризисной ситуации главная цель — это выживание. Система диагностики состояния является своеоб​разной "системой сигнализации", предупреждающей руководство об опасностях для бизнеса на ранних стадиях их возникновения, т.е. инструментом системы контроллинга на предприятии. 

Анализ состояния компании – это не только исследование процессов, происходящих в её структуре, это, прежде всего, анализ той среды, в которой она функционирует. Обычно разделяют внутреннюю среду предприятия, факторы которой определяются целиком управленческими решениями (цели фир​мы, её структура, люди, технологии), и маркетинговую (внеш​нюю) среду. Маркетинговую среду представляют факторы микро- и макросреды. Факторы микросреды часто называют факторами прямого воздействия на предприятие, а факторы макросреды – косвенного воз​действия
. Таким образом, предприятие газовой отрасли определяет внутрифирменную среду, отрасль определяет микросреду, государственное и регулирование и регулирование со стороны материнской компании в ши​роком смысле слова – макросреду.

Поскольку каждая организация и её отношение с рыночной средой единичны и неповторимы, невозможно составить полный и пригодный для всех без исключения организаций каталог факторов и индикаторов для построения системы раннего предупреждения. Предпосылкой для построения системы служит правильное понимание важнейших внутренних и внешних взаимозависимостей в организации. В силу этого построение системы раннего обнаружения означает не только внедрение определённого метода или инструментария, но в большей степени зависимость от образа мышления руководства, возможностей и способностей менеджеров осознать реальные экономические взаимосвязи.

Основные стратегии деятельности предприятия газовой отрасли:

1. Стратегии деятельности (специализация и диверсификация): разнообразие отраслей производства; рентабельность отрасли; темп роста отрасли; научно-технический (технологический) уро​вень отрасли; технологическая общность различных целей производства; возможный синергизм взаимодействующих технологических цепей; эффективность капиталовложений в отрасль; степень интернационализации отрасли.

2. Стратегии роста по​тенциала монополии: перспективы расширения нерегулируемого сегмента рынка газа, увеличения объёма добычи, расширения регулируемого рынка, повышения курса акций, увеличения числа рабочих мест; финансовое состояние монополии; перспективы финансирования инвестиций и внешнего роста.

3. Стратегии удовлетво​рения потребностей: структура присутствия на рынке: удельный вес предложений, опережающих потребности, эк​вивалентных потребностям, эквивалентных возможностям; удельный вес запоздалых пред​ложений.

4. Стратегии научно-технического развития отрасли: уровень радикальности нововведений; структура восприятия нововведений; эффективность инвестиций; плодотворность технологии; темп и режим обновления технологий.

5. Стратегии конверсии деятельно​сти: эффективность сбытовой сети; эффективность сети обслуживания (сервиса); эффективность мотивов равенства и коопера​ции.

6. Стратегии конкурен​ции на товарном рынке: рост объёма продаж независимых поставщиков газа; их доля на рынке; рентабельность деятельности независимых поставщиков.

В стратегическом аспекте вопроса немаловажное значение имеет анализ внешней среды с целью определения возможностей и выявления будущих угроз и перспектив для компании. Внешние факторы, с которыми имеют дело предприятия газовой отрасли, в основном, относятся к таким сферам, как политика и экономика, а также ры​нок, технология, социальная сфера.
Политические факторы: антимонопольная политика; разделение полномочий федеральных и региональных органов власти (ФЭК и РЭК); жёсткость государственного регулирования отрасли; политика приватизации.

Экономические факторы: темпы инфляции и дефляции; бюджетный баланс; стабильность курса рубля; ставки по кредитам; тарифы на услуги по транспортировке газа и энергоресурсы; налоговые ставки.
Рыночные факторы: интенсивность конкуренции; цены на факторы производства; доходы и платёжеспособность потребителей продукции; динамика спроса на нерегулируемом сегменте газового рынка.

Производственно-технологические факторы: состояние производства на внешних для монополии уча​стках технологических цепей; возможности новых разработок; темпы обновления технологии; состояние внешних звеньев системы развития.

Социальные факторы: уровень предложения на рынке рабочей силы; имидж компании в обществе; движение в защиту прав потребителей; активность профессиональных союзов в защите прав трудящихся.

Следующим шагом стратегического анализа являются определение того, в какой мере газовая монополия обладает внутрен​ними силами, чтобы воспользоваться внешними возможностями, а также выявление внутренних слабых сторон, ко​торые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями:
1) воз​можности повышения организационного потенциала предприятий монополии;
2) деятельность компании по стадиям жизненного цик​ла технологии и возможности её совершенство​вания;
3) механизм и организация управления, возможности повышения эффективности экономического, мотивационного, организационного и пра​вового механизмов.
Рассмотрим содержание цели "стабильность" более детально. Как было показано ранее, основным содержанием цели долгосрочного выживания организации является "получение прибыли в размере, достаточном для наращивания стратегического потенциала фирмы и её конкурентного преимущества".

Для изучения подцелей, из которых складывается стабильность предприятия, воспользуемся IDFO-методологией, являющейся составной частью методологии SADT
. С этой целью раскроем содержание функции "обеспечения экономической стабильности предприятия" через ряд диаграмм, описывающих её с точки зрения высшего руководства (рис. 28). 


[image: image16]
Рис. 28. Обеспечение долгосрочного выживания 
предприятия (внешние связи).

Внешними связями, влияющими на достижение (обеспечение) стабильности предприятия, являются (рис. 28): информационные потоки, несущие в себе описание состояния окружающей среды (факты, свидетельствующие о тех или иных изменениях в тенденциях развития, возможностях, ограничениях и т.п.) и состояния самой организации; управляющее воздействие, представленное миссией организации и её доктриной – те ограничения, которые накладываются на остальные действия и цели; ресурсы, капитал и персонал предприятия, которые высшее руководство может задействовать, чтобы добиться выживания организации.
Выживание как крайний уровень стабильности организации складывается из правильного и своевременного достижения трёх подцелей (рис. 29): обеспечения самосохранения предприятия как единого целого (системы), обеспечения адаптации предприятия и правильного установления баланса между этими двумя подцелями. Различие между самосохранением и адаптацией предприятия проявляется в степени изменения окружающей среды и ситуации на предприятии (обстановки), которые они способны эффективно парировать, а также в необходимых для этого ресурсах и структуре.
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Рис. 29. Обеспечение самосохранения предприятия.

Требование обеспечения необходимого (правильного) соотношения между этими двумя подцелями связано с тем, что в условиях резко меняющейся, нестабильной ситуации основная "тяжесть" по обеспечению выживания ложится на адаптацию организации к этим условиям с широким использованием на предприятии соответствующих элементов, функций и структуры. Но в условиях более стабильной и предсказуемой обстановки такой выбор приведёт к существенным неоправданным затратам ресурсов (менее экономичный способ достижения выживания) и, как следствие, – к снижению выживаемости предприятия. Между тем, даже в условиях достаточной предсказуемости ситуации полностью отказаться от подцелей и мероприятий, направленных на адаптацию предприятия, нельзя. Таким образом, подцель оптимизации соотношения между стабильной и нестабильной составляющими (самосохранением и адаптацией) является весьма важной для обеспечения долгосрочного выживания предприятия
. Обеспечение адаптации предприятия и выбор соотношения между подцелями самосохранения и адаптации реализуется выбором той или иной стратегии и соотношением в ней радикальных и консервативных составляющих.

Подцель "обеспечение сохранения" складывается из (рис. 29) обеспечения минимально возможного денежного потока, при котором предприятие ещё может существовать (своеобразного "физиологического минимума" предприятия), – размер потока определяется из условия, что на предприятии свёрнуты все развивающие и поддерживающие программы, а получаемые денежные средства идут только на покрытие затрат по нескольким базовым продуктам/услугам и выплату неотложных долгов – достижение "точки безубыточности"; обеспечение "расширенного" денежного потока (дополнительного к минимальному), величина которого способна покрыть минимально возможные затраты по поддержанию и наращиванию стратегического потенциала и конкурентного преимущества организации, а также обеспечение целостности фирмы, т.е. обеспечение сохранности её ресурсов, информации, капитала и персонала, включая недопущение потери контроля над фирмой (отслеживание движений акций, долговых обязательств и т.п., "враждебных" действий с ними, контроль над персоналом и др.). 

Выживание организации можно представить в виде иерархии (рис. 30), включающей первичные факторы (ограничения и цели, принимаемые во внимание), силы влияния, их цели и политики, а также возможные исходы, за которые они борются. При этом руководству организации следует учитывать и использовать в интересах компании (достижения ею выживания и успеха) эти противоречивые стремления и действия, успех которых во многом определяется концепцией и подходами, используемыми (принимаемыми во внимание) при разработке и осуществлении соответствующих планов (т.е. стратегией организации).

Распознающая система, являясь центральным звеном контроллинга в реше​нии задач диагностики состояния предприятия, предъявляет вы​сокие требования к качеству входной информации. Признаковое пространство – это обобщённая характеристика деятельности фирмы по более чем одному признаку в форме набора чисел, ко​личество (размерность пространства) которых равно числу при​знаков
.
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Рис. 30. Иерархия влияния на выживание организации

В такой форме информация, поступающая на вход распознающей системы, пригодна для дальнейшей обра​ботки посредством этой системы. Однако не все типы численно выраженных величин могут быть включены в признаковое про​странство. Когда показатели вычислены прямо (как почти все финансовые показатели), их включение в при​знаковое пространство обеспечит и практическую ценность при​нятого решения. Таким образом, признаковое пространство явля​ется синтетическим выражением внутрифирменных процессов, обусловливающих характер состояния предприятия.

Формирование признакового пространства по финансовым показателям сходно с некоторыми разработками комплексных программ финансового анализа, проводившимися некоторыми американскими компаниями.

Акоф Р.
 выделял четыре основных функциональных подразделения в организационной структуре любого подразделе​ния, отвечающих за производство; сбыт (маркетинг); финансирование; кадры.

Требование всестороннего охвата хозяйственной деятельности диктует не ограничивать исследование состояния предприятия только с точки зрения успешности его финансовой деятельности, поэтому необходимо разработать такой перечень показателей, ко​торый характеризовал бы соответствующие признаки состояния всех этих четырёх блоков.

Исходя из требований, предъявляемых к качеству признаково​го пространства, а также ограничений, налагаемых на него, раз​работан перечень показателей, определяющих деятельность пред​приятия. Воспользуемся методикой Р. Акофа
 и разделим ор​ганизационные процессы на четыре группы: финансы, произ​водство, маркетинг и кадры. Эти четыре основные организаци​онные функциональные подсистемы диагностируются с помо​щью ряда соответствующих показателей. Важнейшая цель системы индикативных показателей – установить фактическое состояние сегментов бизнеса по целому комплексу критериев:

I. Финансовая деятельность:

а) важнейшие абсолютные показатели:

- чистая прибыль;
- оборотный капитал;
- кредиторская задолженность;
- дебиторская задолженность;
- сумма активов (пассивов);

б) показатели ликвидности и платёжеспособности:

- текущий коэффициент ликвидности;
- общий коэффициент ликвидности;
- абсолютный коэффициент ликвидности;
- коэффициент обеспеченности собственными средствами;

в) показатели финансовой устойчивости:

- коэффициент автономии;
- коэффициент манёвренности;
- коэффициент финансирования;
- коэффициент финансовой устойчивости;
- коэффициент финансового рычага;
- коэффициент инвестирования;
- коэффициент покрытия текущих активов;
-  отношение собственного оборотного капитала к сумме за​долженности;

г) показатели оборачиваемости:

- коэффициент оборачиваемости активов;
- коэффициент оборачиваемости собственного капитала;
- коэффициент оборачиваемости оборотного капитала;

д) показатели рентабельности:

- рентабельность активов по чистой прибыли;
- рентабельность собственного капитала по чистой прибыли;
- рентабельность продаж по чистой прибыли;
- рентабельность инвестиций.

II. Маркетинг:

- объём продаж (выручка);

- издержки по хранению готовой продукции;

- издержки по отгрузке и транспортировке готовой продукции;

- затраты на маркетинг, в том числе затраты на рекламу и пропаганду;

- затраты на стимулирование сбыта;

- затраты на маркетинговые исследования;

- затраты на упаковку и маркировку;

- затраты на пред- и послепродажное обследование клиентов;

- доля возмещений и скидок в общей выручке (продажах);

- издержки по оформлению и ведению заказов.

III. Производственная деятельность:

- объём производства (в рыночных ценах);

- объём заказов (в рыночных ценах);

- стоимость основных производственных фондов (основных средств);

- оборачиваемость основных средств;

- оборачиваемость запасов;

- расходы на закупку, приёмку и хранение материалов и по​луфабрикатов;

- расходы на модернизацию оборудования и машин;

- расходы на ремонт основных средств;

- расходы на НИОКР;

- фондоотдача;

- производительность труда;

- накладные расходы (постоянные издержки);

- издержки, связанные с простоем и браком.

IV. Кадры:

- численность рабочего персонала;

- расходы на заработную плату;

- расходы на премии и надбавки;

- расходы на командировки;

- расходы по найму и увольнению кадров;

- расходы по оплате труда поставщиков и подрядчиков;

- зарплатоёмкость (доля зарплаты в выручке);

- расходы на обучение и подготовку новых работников.

В состав индикативных показателей обязательно должны быть добавлены показатели, отражающие устойчивость корпоративной структуры и капитала предприятия, как одни из важнейших в стратегическом аспекте деятельности предприятия.

Фомин Я.А.
 определяет первоначальный ансамбль признаков Y = (Y1, Y2, ..., Yq) как фор​мирующийся из числа доступных наблюдению показателей деятель​ности предприятия таким образом, чтобы наиболее полно и все​сторонне отразить все существенные для диагностики его со​стояния свойства. Однако увеличение размерности признаково​го пространства повышает вычислительную сложность распо​знающей процедуры и общие затраты на измерение характери​стик объектов, т.е. на получение необходимого числа наблюде​ний. Следовательно, требования к размерности признакового пространства с точки зрения повы​шения достоверности распознавания и минимизации затрат на получение наблюдений (измерений) являются противоречивыми. Это определяет большую важность проблемы оптимизации размерности признакового пространства, которая может быть сформулирована как замена первоначального набора q признаков Y= (Y1, Y2, ..., Yq) таким набором X = (X1, X2, ..., Хр) (где р – новое число признаков), который минимизирует некоторый критерий J (X).

Методами отражения структуры и особенностей проявления распознаваемых объектов, применимые в диагностике состояния предприятия, являются следующие
:

- детерминистский (перцептронный);

- лингвистический (синтаксический);

- логический;

- алгебраический;

- статистический.

Исходя из особенностей договоров на поставку природного газа имеет смысл разделить контроллинг в РГК:

- на оперативный (текущий, или месячный);

- среднесрочный (годовой);
- долгосрочный (свыше 1 года).
Объектом краткосрочного финансового управления в РГК являются денежные потоки от потребителей, формирующие величину оборотных средств, поэтому источниками информации, характеризующими финансовое состояние РГК на текущий момент, будут являться показатели дебиторской и кредиторской задолженности и остатков на расчётном счёте на определённую дату. В целях оперативного управления оборотными средствами большое значение имеет своевременный учёт динамики дебиторской задолженности как отвлечения ликвидных оборотных активов, а также соотношение текущей величины дебиторской задолженности с величиной невыполненных обязательств и ожидаемыми поступлениями. 

Признаковое пространство в аспекте оперативного контроллинга будет опираться на следующие базовые показатели:

- плановая месячная поставка газа;
- уровень дебиторской задолженности на начало рассматриваемого периода (месяца);
- обязательства РГК к исполнению на данный период (месяц);
- данные о поставке и оплате газа потребителями на определённую дату.

Немаловажное значение в деятельности РГК имеет планирование необходимых поступлений для обеспечения выполнения компанией своих обязательств, при этом величина ожидаемых поступлений будет являться решением следующей системы:
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,
где ОжП – минимальные ожидаемые поступления от потребителей за месяц; От – плановая отгрузка газа потребителям на данный месяц; От1 – фактическая отгрузка газа на заданную дату; З – обязательства РГК к исполнению на рассматриваемый период (месяц); З1 – остаток обязательств к исполнению на заданную дату; РС1 – остатки на расчётных счетах на заданную дату; К – сумма возможного привлечения кредитных ресурсов; Д – сумма дебиторской задолженности на начало периода (месяца); В1 – выручка от потребителей на заданную дату.

 Как было отмечено ранее, в деятельности РГК первостепенное значение имеет решение проблемы стабильности финансовых потоков от потребителей газа, которое в процессе бюджетирования приобретает вид бюджета движения денежных средств. Поэтому в оперативном управлении оборотными средствами РГК особое значение имеют следующие операционные аналитические показатели, рассчитываемые исходя из текущего состояния исполнения операционного бюджета. Операционные показатели состояния расчётов и исполнения бюджета можно разделить на следующие группы:

1. Исполнение расчётов с головной организацией ООО "Межрегионгаз" (МРГ). В целях соблюдения декадного плана платежей мониторинг расчётов с МРГ целесообразно вести по показателям дневного, декадного и месячного исполнения. Показатель месячного исполнения плана расчётов отражает общий уровень расчетов с МРГ в текущем месяце, декадного – в текущей декаде с учётом исполнения декадного плана в предыдущей декаде. Показатель ежедневного плана расчётов (на основе декадных показателей) отражает процент исполнения плана расчётов на текущий момент и способен своевременно сигнализировать о неисполнении обязательств.

2. Исполнение расчётов с потребителями. Показатели исполнения расчётов с потребителями включают в себя необходимый объём поступлений средств для выполнения плана МРГ по потребителям за текущий месяц, ожидаемые поступления, объём поступлений для безубыточности бюджета; объёма средств, фактически полученного от потребителей; величин финансового результата и исполнения бюджета при данных условиях.

Отклонение дебиторской задолженности от своего максимума, который мог бы сложиться исходя из осуществлённых затрат на текущую дату:
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Коэффициент превышения дебиторской задолженности над выручкой от потребителей на определённую дату:
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Данный раздел содержит также показатели дебиторской задолженности с прогнозом при разных условиях исполнения потребителями своих обязательств.

3. Исполнение бюджета. Показатели исполнения бюджета содержат такие коэффициенты, как доли исполнения доходной и расходной частей; скорость движения средств; потенциал по исполнению обязательств; величина обязательств, покрытых будущей отгрузкой газа и дебетовыми обязательствами.
Коэффициент скорости поступлений средств отражает своевременность оплаты счетов (отгрузки газа) потребителями: если ниже 100% – задолженность, выше 100% – авансы:
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Коэффициент исполнения обязательств отражает своевременность оплаты счетов потребителями. Чем меньше величина показателя, тем выше кредиторская задолженность, если выше 100% – авансовые платежи РГК по обязательствам:
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Коэффициент потенциала по исполнению обязательств показывает, насколько долей отгрузки газа скорость поступлений больше скорости расходования средств:
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Коэффициент покрытия на текущую дату оставшихся обязательств:
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Коэффициент покрытия на текущую дату оставшихся обязательств при привлечении максимально возможной суммы кредитных ресурсов:
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Коэффициент обеспечения кредитовых обязательств дебетовыми отражает, насколько на текущую дату оставшиеся обязательства РГК покрываются оставшимся объёмом отгрузки газа ("дебетовым" потенциалом) с учётом дебиторской задолженности и расчётного счёта:
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Коэффициент покрытия обязательств при мобилизации средств на текущую дату:
[image: image28.png]



4. Уровень платёжеспособности. Оперативная платёжеспособность рассматривается в разрезе следующих показателей:

Коэффициент дневной (мгновенной) платёжеспособности: отношением имеющихся на текущий день ликвидных активов: на расчётном счету к наиболее срочным обязательствам – величине ежедневного плана в МРГ + платёж налогов в этот день:
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Коэффициент декадной платёжеспособности: отношением имеющихся на текущий день ликвидных активов (расчётный счёт) + доход от финансовых вложений в данной декаде к декадным обязательствам – величине декадного плана исполнения обязательств:
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Коэффициент месячной платёжеспособности: отношением имеющихся на расчётном счёту средств + доход от финансовых вложений в данном месяце + планируемый остаток поступлений средств к месячным обязательствам – объёма оставшегося исполнения всех обязательств:
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Коэффициент общей платёжеспособности выводится по формуле:
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где Адн, А дек, Амес – активы дневные, декадные и месячные;  Одн, О дек, Омес – активы дневные, декадные и месячные.

В результате формирования данного набора показателей исполнения операционного бюджета реализуется функция оперативного анализа и консалтинга для руководства региональной газовой компании (лиц, принимающих управленческие решения). Методом интервьюирования определено, что в результате апробирования данных показателей на практике достигается экономия времени на принятие соответствующих решений (табл. 15).

Т а б л и ц а  15

Оценка качества информации (по пятибалльной шкале) и экономии времени менеджеров при использовании предложенных показателей в РГК
	Критерии оценки
	Оперативная отчётность о ДДС без использования предложенных показателей
	Оперативная отчётность о ДДС с использованием предложенных показателей

	Доступ к оперативной информации о состоянии предприятия
	3,2
	4,8

	Наглядность
	1,4
	5,0

	Информативность
	3,8
	4,6

	Оперативный контроль результатов управленческих решений
	2,0
	4,0

	Средний балл
	2,6
	4,6

	Затраты времени на понимание ситуации о движении денежных средств исходя из данных отчёта, мин.
	1,3
	0,6


Как видно из табл. 15, качество предоставляемой информации о движении денежных средств, по мнению лиц, принимающих управленческие решения в РГК Республики Коми, повысилось с 2,6 до 4,6 баллов по пятибалльной шкале. Экономия времени для овладения ситуации в сфере движения денежных средств составляет 0,7 минуты или 54%.

Для полноценного контроля движения денежных средств необходимо следить за наличием оптимального остатка денежных средств (ДС).

Оптимальный остаток ДС на счетах определяется таким образом, чтобы максимально эффективно использовать имеющиеся на предприятии денежные средства. Эффективность использования ДС определяется, в основном, следующими моментами:

- динамикой значений ДС;

- издержками, связанными с отсутствием ДС на счетах;

- издержками, связанными с поведением банковских операций по счетам;

- издержками, связанными с временным исключением ДС из хозяйственного оборота.

В аспекте долгосрочного контроллинга РГК анализ в первую очередь должен быть связан с диагностикой кризисного состояния предприятия с прогнозом на ближайшую перспективу.

Особую значимость имеет не​прерывный процесс диагностики кризисного состояния пред​приятия. Так называемая моментная диагностика (единовре​менная диагностика) даёт результат, имеющий свое практиче​ское значение в течение очень короткого периода. По мере старения управленческой информации она нуждается в об​новлении, поэтому, чтобы данные о состоянии предприятия всегда были свежими, процедуру диагностики нужно периодиче​ски повторять.

Диагностика состояния предприятия учитывает много раз​личных признаков его деятельности, однако может производится по единому обобщающему показателю – оценке логарифма отно​шения правдоподобия
. Моментная диагностика представ​ляет собой единовременную оценку состояния предприятия на основе вышеуказанного показателя, однако она мало что может сказать о текущем развитии его деятельности. Контроллеру важно иметь факты не только наличия или отсутствия кризиса, ему необходима информация о динамике состояния предприятия. Отслеживая изменения обобщенного показателя состояния предприятия – оценки логарифма отношения прав​доподобия во времени – можно узнать, насколько близко или далеко находится предприятие от кризиса. 

Результаты диагностики сопоставляются с целевым уровнем по каждому из элементов системы контроллинга, который определяется с учётом рассмотренных выше групп факторов (отраслевые условия хозяйствования, законодательные требования, внутриконцерновые требования, политика руководства и т.д.).

Проводимая диагностика существующих элементов контроллинга с учётом стратегии отделения концерна и его организационной структуры может инициировать реорганизацию бизнес-процессов и функциональных областей деятельности. В частности, в ходе проектной деятельности по внедрению системы контроллинга обычно происходит оптимизация информационных потоков в рамках организации.

§ 4. Оценка эффективности внедрения контроллинга 
на предприятиях сбыта в газовой отрасли

Авторы Современного экономического словаря Б.А. Райзберг, Л.Ш. Лозовский, Е.Б. Стародубцева дают следующее определение эффективности – "относительный эффект, результативность процесса, операции, проекта, определяемые как отношение эффекта, результата к затратам, расходам, обусловившим, обеспечившим его получение"
. Следовательно, в оценке эффективности внедрения контроллинга на предприятии необходимо соотнести полученные результаты от внедрения с затратами на распространение нововведений и достижение практического использования прогрессивных идей концепции контроллинга.

Рассматривая процесс внедрения контроллинга на предприятии как совокупность мероприятий по нововведениям в функциональных сферах управления, которые он охватывает, можно выделить следующие процессные изменения после внедрения (табл.16).

Т а б л и ц а  16
Процессные изменения в управлении при внедрении контроллинга в РГК

	Функциональная область управления предприятием
	Процессное изменение в управлении
	Затраты на нововведение
	Результат от внедрения нововведения
	Стоимостная оценка процессного изменения в РГК

	Планирование
	Расширение количества и качества факторов и прогнозных изменений экономической ситуации, учитываемых в процессе планирования
	Время на овладение контроллерами большего количества факторов экономической ситуации
	Планирование более реально отражает будущее состояние экономической ситуации, уменьшаются отклонения, следовательно, более точное исполнение плана. Своевременное планирование источников покрытия вероятных убытков, дефицита средств в будущих периодах
	Повышение платёжной дисциплины – увеличение оборачиваемости средств; сокращение объёмов кредитных ресурсов, экономия по их обслуживанию; доход от вложений высвободившихся финансовых ресурсов; экономия по смете затрат, другим нецелесообразным отвлечениям средств

	Учёт
	Построение системы управленческого учёта, учёт неявных факторов и причин изменения экономической ситуации
	Затраты на построение системы управленческого учёта: приобретение оборудования, привлечение специалистов, затраты на обслуживание системы
	Учёт вменённых издержек, упущенной выгоды и т.д. Более совершенный учёт обязательств перед бюджетом и внебюджетными фондами
	Экономия на предотвращении вероятных убытков, неэффективного отвлечения средств, создание резервных фондов

	Анализ
	Всестороннее раскрытие причин отклонений и влияния факторов на экономическую ситуацию, расширение возможностей раскрытия резервов, оценок степени риска, анализ будущего состояния
	Время на овладение контроллерами большего количества факторов экономической ситуации
	Обнаружение экономических резервов в деятельности предприятия
	Дополнительная прибыль, экономия от предотвращения негативных отклонений

	Контроль
	Расширение возможностей сравнений показателей по различным факторам
	
	Система всестороннего контроля на предприятии
	Может быть избежание штрафных санкций, сокращение операционных издержек, затрат на аудит

	Мониторинг
	Расширение возможности отслеживания любого информационно-материального потока в организации
	
	Обнаружение резервов и скрытых ресурсов в деятельности предприятия
	Дополнительная прибыль, экономия от предотвращения негативных отклонений

	Интеграция
	Совершенствование взаимодействия подразделений на основе единого информационного пространства предприятия
	Затраты на упорядочивание документооборота между подразделениями;

время на овладение контроллерами новых условий информационного обмена между подразделениями и уровнями управления
	Сокращение времени реализации управленческого решения, повышение производительности труда, упорядоченные информационно-материальные потоки между подразделениями
	Стоимость высвободившихся экономических ресурсов (трудовых, финансовых и т.п.) при повышении производительнос-ти труда

	Координация
	Совершенствование взаимозависимости действий и средств внутри предприятия при реализации управленческого решения; согласование в ходе реализации частных целей подразделений и общих (стратегических) целей предприятия
	
	Сокращение времени реализации управленческого решения, повышение производительности труда
	Стоимость высвободившихся экономических ресурсов (трудовых, финансовых и т.п.) при повышении производительности труда

	Консалтинг
	Увеличение качества информационной помощи в принятии управленческого решения
	Время на доведение информации до ЛПР и овладение последними экономической ситуации.
	Сокращение риска ошибок в принятии управленческого решения
	Стоимость сокращения вероятности наступления негативных последствий

	Информационная поддержка
	Расширение возможности получения своевременной, релевантной информации со всех сфер деятельности предприятия
	Затраты на построение информационной системы: приобретение оборудования, привлечение специалистов, затраты на обслуживание системы
	Единая информационная система (база) на предприятии
	Косвенно – всё перечисленное в данном столбце


Из вышеприведённых изменений в процессе управления очевидно, что одним из конечных результатов внедрения контроллинга на предприятии является сокращение времени реакции экономического механизма на изменение внешней и внутренней среды, а также сокращение управленческого риска, т.е. риска ошибок в выборе вектора управленческого воздействия. Причём, снижается риск ошибок в выборе вектора воздействия не только в текущей операционной деятельности, но и в выборе стратегического направления организации.

Отметим, что затраты на постановку системы контроллинга (табл. 17), складываются, в основном: 

- из затрат на модернизацию (или построение) системы управленческого учёта и бюджетирования на предприятии;
- затрат на модернизацию информационных систем;
- выплату вознаграждения сотрудникам за дополнительный объём работ;
- услуги привлечённых специалистов (контроллеров); 

- обучение сотрудников.

Т а б л и ц а  17

Затраты РГК Республики Коми на внедрение
 и функционирование элементов системы контроллинга

	Показатели
	2005 г.
	2006 г.
	2007 г. 

	Затраты на построение системы управленческого учёта и бюджетирования на предприятии (внедрение новой информационной системы на базе "1С") 
	0,950
	0,385
	0,150

	Затраты на модернизацию информационных систем (связанные с внедрением систем управленческого учёта и бюджетирования)
	0,129
	0,394
	0,000

	Затраты на выплату вознаграждения сотрудникам за дополнительный объём работ
	0,100
	0,220
	0,240

	Затраты на услуги привлечённых специалистов (контроллеров)
	0,000
	0,000
	0,000

	Затраты на обучение сотрудников
	0,114
	0,075
	0,100

	Итого
	1,293
	1,074
	0,490

	Доля затрат на модификацию информационной системы в затратах на содержание общества, %
	1,13
	0,75
	0,41


Оценку эффективности целесообразно проводить по следующим критериям:

- качество постановки процессов контроллинга и уровень информационной целостности подразделений предприятия (соответствие системы сформированной модели МФЦПК);

- целевые установки контроллинга в функциональных сферах управления (планирование, учёт, контроль и т.д.);

- целевые установки по видам контроллинга: рост прибыли, стоимости, сокращения издержек, положительная динамика различных коэффициентов, устойчивость соблюдения лимитов газопотребления и т.д.;

- стоимостной эффект от функционирования службы контроллинга: стоимость обнаруженных резервов, отклонений, выявленных угроз и перспектив деятельности;

- обоснованность принятия управленческого решения (сокращение управленческого риска);

- затраты времени на принятие обоснованного управленческого решения.

Оценка уровня информационной целостности производственной системы проведена на примере осуществления планово-бюджетного процесса в РГК Республики Коми до и после внедрения контроллинга (табл. 18). 

Т а б л и ц а  18

Расчёт степени целостности производственной системы 
при осуществлении планово-бюджетного процесса

	Показатель
	ДО внедрения элементов контроллинга (2004 г.)
	ПОСЛЕ

	
	
	2005 г.
	2006 г.

	Количество подразделений в организации
	14
	14
	14

	Количество подразделений, вовлечённых в планово-бюджетный процесс
	7
	9
	10

	Максимально возможное количество связей, между подразделениями, вовлечёнными в планово-бюджетный процесс
	42
	72
	90

	Количество прямых связей между подразделениями
	12
	26
	73

	Степень целостности производственной системы по критерию интеграции в планово-бюджетный процесс
	28,6
	36,1
	81,1

	Количество источников информации для планирования и учёта в бюджетном процессе
	8
	10
	13

	в т.ч. внешние источники (цели материнской компании)
	1
	1
	3

	Максимальное число взаимосвязей с центром планирования в организации (как правило, планово-экономическим отделом)
	8
	10
	13

	Фактическое число взаимосвязей с центром планирования
	4
	7
	12

	Степень целостности подсистемы планирования и учёта в планово-бюджетном процессе
	50,0
	70,0
	92,3


Расчёты, представленные в табл. 18, подтверждают, что в результате внедрения контроллинга на предприятии повысилась степень целостности производственной системы по критерию интеграции между подразделениями (на 52,5%), а также повысилась степень целостности подсистем контроллинга, таких как планирование и учёт (на 42,3%).

Одной из основных является оценка эффективности, исходящая из поставленных целей и задач предприятия, т.к. первым шагом к внедрению системы контроллинга на предприятии является постановка цели, которую планируют достичь с помощью системы контроллинга. 

Очевидно, что оценка эффективности функционирования системы контроллинга в РГК с точки зрения собственников и головной организации должна производиться по критериям, разработанным последними. В основном, это может быть: финансовое состояние предприятия; качество планирования, учёта и информационного обеспечения; выполнение поставленных задач и т.д. Внутреннюю оценку постановки контроллинга на предприятии целесообразно проводить по функциональным сферам внедрения нововведений.

1. Планирование. Основными факторами изменения экономической ситуации, учитываемыми в процессе планирования в РГК, могут быть:

- тенденция потребления газа: по группам потребителей, по поставщикам газа;
- тенденция закупок газа у прочих поставщиков;
- политика государства в области ценообразования и налогообложения;
- уровень инфляции и роста цен на товары и услуги в регионе.

В упрощённом виде стоимостная оценка от учёта в процессе планирования дополнительных внешних факторов изменения экономической ситуации изображена в табл. 19. В данном случае сравниваются плановые показатели образования прибыли на основе утверждённых планов потребления газа, законодательно установленного индекса-дефлятора, прочих нормативных документов, и наиболее вероятная экономическая ситуация, просчитанная на основе получения дополнительной информации службой контроллинга.

Т а б л и ц а  19
Стоимостная оценка от учёта в процессе планирования дополнительных внешних факторов изменения экономической ситуации в 2005 г.

	Показатели
	План первоначально утверждённый
	Учёт основных факторов изменения экономической ситуации системой контроллинга
	Наиболее вероятная экономическая ситуация
	Выявленные системой контроллинга отклонения

	
	
	Потребление газа
	Реализация газа прочих поставщиков
	Ценообразование и налогообложение
	Уровень инфляции
	Прочие
	
	

	Объём реализованного газа
	3 016,790
	-40,000
	25,000
	0,000
	0,000
	0,000
	3 001,790
	-15,000

	в т.ч. ООО "Межрегионгаз"
	2 761,590
	-40,000
	 
	 
	 
	 
	2 721,590
	-40,000

	прочих поставщиков
	255,200
	 
	25,000
	 
	 
	 
	280,200
	25,000

	Прибыль от реализации газа

	Дополнительный доход от продажи газа с коэффициентами за превышение среднесуточной поставки
	13,906
	-0,201
	 
	 
	 
	 
	13,704
	-0,201

	Убыток от несвоевременного введения розничных цен
	-1,710
	 
	 
	-3,200
	 
	 
	-4,910
	-3,200

	Итого
	12,196
	-0,201
	0,000
	-3,200
	0,000
	0,000
	8,794
	-3,401

	Доходы и расходы по снабженческо-сбытовой деятельности

	Выручка по ПССУ
	76,154
	-1,330
	 
	 
	 
	 
	74,824
	-1,330

	Смета расходов
	73,592
	 
	 
	 
	2,700
	 
	76,292
	2,700

	Итого прибыль от снабженческо-сбытовой деятельности
	2,562
	-1,330
	0,000
	0,000
	-2,700
	0,000
	-1,468
	-4,030

	Прочие прибыли/убытки

	Прибыль от реализации газа независимых поставщиков
	9,582
	 
	0,939
	 
	 
	 
	10,521
	0,939

	Прибыль/убыток от коэффициента неравномерного потребления газа в течении года населением
	0,000
	 
	 
	-0,081
	 
	 
	-0,081
	-0,081

	Прочие прибыли/убытки
	0,000
	 
	 
	 
	 
	0,100
	0,100
	0,100

	Итого прибыль от реализации газа
	24,340
	-1,531
	0,939
	-3,281
	-2,700
	0,100
	17,866
	-6,473


Таким образом, табл. 19 показывает, что показатели первоначально утверждённого плана с большей долей вероятности близки к ожидаемой экономической ситуации на 73,4%. Выявлен риск убытков от снабженческо-сбытовой деятельности в размере 1,468 млн руб., снижение величины прибыли от реализации газа на 3,4 млн руб., прочие дополнительные прибыли в размере 0,958 млн руб. Именно результаты такого исследования в процессе планирования на предприятии должны составлять основу информационной базы контроллеров. При этом получение ими дополнительной информации во многом зависит от информационного взаимодействия с внешней средой (и вертикальной системой контроллинга в газовой отрасли в том числе).

Расчет эффективности функционирования системы контроллинга в области планирования показан в табл. 20.

Т а б л и ц а  20

Эффективность распознавания системой контроллинга 
прибылей и убытков в 2005 г.
	Показатель
	2005 г.

	Сумма выявленных отклонений (абсолютных величин) прогнозируемой экономической ситуации от первоначально запланированной, млн. руб.
	8,551

	Доля суммарных отклонений (абсолютных величин) в величине первоначально запланированной прибыли от реализации газа, %
	35,1

	Эффективность распознавания системой контроллинга будущих отклонений при реализации газа (руб.) прибыли/убытков на 1 руб. затрат на функционирование системы контроллинга
	6,61


Как видно из табл. 17 и 20, увеличением сметы затрат предприятия в 2005 году на 1,13% с целью построения системы контроллинга на предприятии было достигнуто сокращение риска принятия неверного управленческого решения по направлению реализации газа на 35,1%. Эффективность распознавания системой контроллинга отклонений по видам деятельности в 2005 г. составила 6,61 руб. на 1 руб. затрат на функционирование данной системы. Чистый эффект от функционирования системы контроллинга в 2005 г. можно оценить как разность выявленного уменьшения прибыли и затрат на построение системы: 6,473 – 1,293 = 5,180 млн руб., или 28,9% от величины наиболее вероятной прибыли от реализации газа.
2. Учёт. В оценке эффективности внедрения нововведений в области учёта важную роль играет учёт неявных факторов изменения экономической ситуации. В РГК подобным является уровень потребления населением газа по типам газопотребления. В табл. 21 показан учёт прибыли и убытков от потребления населением по ценам, разделённым по типам газопотребления: на пищеприготовление, на отопление и по приборам учёта газа.

Т а б л и ц а  21

Учёт прибыли и убытков от реализации газа населению в 2005 г.
	Население, куст 1
	Цена, руб./1000 куб. м
	Июнь

до нововведений
	Июль

после нововведений
	Август


	Итого

	Всего прибыль/убыток 
	
	-15,181
	1,821
	18,516
	5,156

	Объём по пищеприготовлению, тыс. куб. м
	
	1,475
	1,434
	1,704
	4,614

	Выручка от реализации газа
	776,55
	1 145,743
	1 113,850
	1 323,568
	3 583,162

	Себестоимость газа
	725,00
	1 069,679
	1 039,903
	1 235,698
	3 345,280

	Прибыль/убыток по пищеприготовлению
	51,55
	76,065
	73,947
	82,715
	232,727

	Объём по отоплению, тыс. куб. м
	
	0,162
	0,116
	0,131
	0,409

	Выручка от реализации газа
	487,57
	78,766
	56,617
	63,968
	199,351

	Себестоимость газа
	725,00
	117,122
	84,187
	95,119
	296,428

	Прибыль/убыток по отоплению
	-237,43
	-38,356
	-27,570
	-31,150
	-97,076

	Объём по счётчику, тыс. куб. м
	
	0,332
	0,279
	0,240
	0,851

	Выручка от реализации газа
	565,54
	187,574
	158,020
	135,492
	481,086

	Себестоимость газа
	725,00
	240,464
	202,577
	173,696
	616,736

	Прибыль/убыток по счётчикам
	-159,46
	-52,890
	-44,556
	-38,204
	-135,650


Такой учёт позволяет своевременно выявить диспропорции в ценообразовании, вызванные отклонениями в фактическом отборе газа населением по данным типам газопотребления по сравнению с расчётными (плановыми) показателями. В данном случае после расширения системы учётных показателей в июле региональная компания за рассматриваемый период получила прибыль от реализации газа "кусту 1" в размере 5,156 тыс. руб. Задача качественно организованной системы учёта в таком случае – своевременно сигнализировать о возникновении убытков и прочих диспропорций в продажах газа, а оценка эффективности системы учёта складывается в процессе анализа учётных показателей.

3. Анализ. Увеличение глубины раскрытия причин отклонений и влияния факторов на экономическую ситуацию, а также расширение возможностей раскрытия резервов, оценок степени риска во многом зависит от степени глубины системы показателей, используемых в системе управленческого учёта на предприятии. Эффект от применения нововведений (без учёта затрат) в системе учёта и анализа за два месяца составила минимум 20,337 тыс. руб., а упущенная выгода в трёхмесячном периоде 15,181 тыс. руб.

4. Оперативный контроль. Расширение возможностей сравнений показателей по различным факторам в первую очередь зависит от выполнения требований, предъявляемых к информации в системе управленческого учёта и указанных ранее. Основная задача процессного изменения в области оперативного контроля – расширение возможности изменений и корректировок в ходе производственного процесса всего предприятия. При этом, стоимостная оценка оперативного контроля может включать в себя экономию на штрафных санкциях, сокращение операционных издержек, затрат на аудит и т.п. В общем виде выгоду от процессного изменения в области оперативного контроля можно определить как сокращение времени принятия управленческого решения. 

5. Совершенствование процесса мониторинга и диагностики деятельности в определённой степени зависит от построения вертикальной службы контроллинга в газовой отрасли и поступления контроллерам РГК дополнительной информации из внешних источников. Последняя способствует прогнозированию и предотвращению негативных отклонений в будущем, не выявляемых оперативным контролем, прогнозированию дополнительной прибыли и/или экономии по ЦФО. В данном случае, основываясь на результатах табл. 19, стоимостной эффект от своевременного мониторинга тенденций потребления газа можно выразить: в сокращении прогнозной прибыли от реализации газа на 1,531 млн руб., от несвоевременого введения цен региональными органами – 3,281 млн руб., от роста цен на продукты и услуги сторонних организаций – 2,700 млн руб.; а также в увеличении прогнозной прибыли от реализации газа прочих поставщиков на 0,939 млн руб. и прочих операционных доходов и расходов на 0,100 млн руб. Данная ситуация предполагает несколько вариантов управленческого воздействия на экономическую ситуацию, которые разрабатываются службой контроллинга исходя из множества факторов и информации, формирующихся в системе контроллинга в процессе интеграции и координации подразделений предприятия.

6. Интеграция и координация. Внедрение системы контроллинга на предприятии предполагает совершенствование процессов взаимодействия подразделений предприятия на основе единого информационного пространства, а также процессов последовательности действий и средств внутри предприятия при реализации управленческого решения. Тем самым, упорядочиваются информационно-материальные потоки между подразделениями и сокращается время реализации управленческого решения. 

Стоимостная оценка эффективности нововведений в этой сфере контроллингового процесса заключается в стоимости высвободившихся экономических ресурсов предприятия, в основном, временного. В табл. 22 показан расчёт производительности труда по обработке данных при формировании отчёта "Экономические показатели деятельности" в 2005 г. и после нововведений – в 2006 г.
Т а б л и ц а  22

Производительность труда по обработке данных 
при формировании отчёта "Экономические показатели деятельности" 
в ООО "Региональная компания по реализации газа в Республике Коми"
	Показатель
	IV квартал 2005 г.
(до нововведений)
	I квартал 2006 г.
(после нововведений)
	II квартал 2006 г.
	III квартал 2006 г.

	Количество источников входящей информации, шт.
	5
	2
	2
	2

	Количество исследуемых показателей, шт.
	29
	33
	33
	33

	Время на формирование и обработку отчётности, час
	2,5
	28
	1
	0,75

	Производительность труда по обработке данных, показателей/час
	11,6
	1,18
	33
	44

	Экономия времени, час
	–
	-25,5
	1,5
	1,75


Из табл. 22 видно, что после внедрения контроллинга возросло количество исследуемых показателей, при этом уменьшилось количество источников информации (вследствие внедрения Единой информационной системы) и возросла производительность труда по обработке данных. Падение производительности во втором квартале обусловлено настройкой электронной системы. Экономия времени формирования отчёта в конечном итоге составляет 1,5–1,75 часа при одновременном увеличении исследуемых показателей.
В результате внедрения Единой информационной системы и расширенной системы показателей планово-бюджетного процесса с 20% до 60% увеличилась степень интеграции подразделений предприятия вследствие взаимодействия контроллеров, являющихся по совместительству специалистами данных подразделений (табл. 23). 

Т а б л и ц а  23
Степень интеграции подразделений после внедрения 
контроллинга на предприятии

	Показатель
	IV квартал 2005
(до нововведений)
	I квартал 2006 г.
(после нововведений)
	II квартал 2006 г.
	III квартал 2006 г.

	Количество рядовых контроллеров, задействованных в формировании плановой отчётности, шт.
	3
	9
	9
	9

	Количество исследуемых показателей, шт.
	332
	858
	858
	858

	Нагрузка на одного контроллера, количество показателей/человек
	110,67
	95,33
	95,33
	95,33

	Степень интеграции подразделений в процессе формирования плановой отчётности посредством взаимодействия контроллеров, %
	20,0
	60,0
	60,0
	60,0


При этом, по результатам табл. 23, несмотря на возросшее количество показателей, нагрузка на одного контроллера снизилась на 13,8%. Увеличение степени интеграции подразделений отражает увеличение степени вовлечённости работников предприятия в формировании финансовых результатов, тем самым даёт им полномочия влиять на конечный результат.

7. Консалтинг. На основе вышеизложенного полагаем, что процессное изменение в области консалтинга на предприятии будет заключаться в повышении качества информационной помощи лицу, принимающему управленческое решение, в принятии такого решения: во-первых, информация будет лучшим образом обоснована, во-вторых, сбалансирована большим количеством выявленных факторов и, в-третьих, своевременна. Возможность появления негативных последствий, а также недостижение ожидаемого в результате реализации управленческого решения можно определить как управленческий риск, т.е. риск осуществления ошибочного управленческого воздействия. Таким образом, стоимостной оценкой эффективности контроллинговых нововведений в области консалтинга будет являться стоимость сокращения управленческого риска (как было указано выше, на 35,1% в 2005 г.).

8. Информационная поддержка как базовая функциональная область системы контроллинга. Внедрение контроллинга на предприятии предполагает расширение возможности получения своевременной релевантной информации от всех сфер деятельности данного предприятия и за пределами его. Целью системы контроллинга в данной области становится создание единого информационного поля (базы) на предприятии, пронизывающего все подразделения и направления деятельности. Информация – это первичный источник процесса контроллинга, поэтому стоимостная оценка выгоды от информационной поддержки косвенно будет являться суммарной выгодой от всех других функциональных областей контроллинга.

На основании вышеизложенного можно сделать вывод, что оценкой эффективности внедрения контроллинга на предприятиях газовой отрасли является сопоставление:

- затрат на функционирование данной системы;
- стоимости высвободившихся экономических ресурсов предприятия при повышении производительности труда;

- стоимости сокращения управленческих рисков.

Таким образом, внедрение на предприятии системы контроллинга позволяет существенно повысить эффективность всего процесса управления его экономической деятельностью. При сравнительно небольших затратах хозяйственные организации получают в своё распоряжение специализированную, системно-организованную информацию для оперативного и стратегического управления. Ценность этой информации в том, что все расчёты, основанные на её использовании, исходят из принципов ограниченности ресурсов, разнообразия производственных и внепроизводственных факторов, влияющих на конечные результаты хозяйствования, из возможностей альтернативного выбора решений по управлению в условиях конкуренции и других особенностей свободной рыночной экономики. 

Контроллинг существенно повышает эффективность работы всех подразделений предприятия, в первую очередь финансово-экономических. Данные расчётов на оптимизацию с использованием учётных показателей, контроль за их реализацией в учёте, участие в анализе выявленных отклонений повышают интеллектуальный уровень и результативность трудовой деятельности персонала.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Рассматривая контроллинг как современный инструмент решения стратегических задач предприятий газовой отрасли, можно сделать следующие выводы.

 Контроллинг есть концепция управления, реализация которой позволяет создавать инструментальную, методическую и информационную базу для принятия управленческих решений системой управления на основе определения направления и величины воздействия на окружающую среду для достижения поставленных целей.

Контроллинг есть, по-существу, сложная, многообразная и комплексная деятельность по овладению ситуацией, межфункциональный инструмент управления, присущий любому виду хозяйственной деятельности, сущность которого можно определить как создание среды для принятия управленческого решения на основе определения направления и величины воздействия на ситуацию для достижения поставленной цели.

С экономической точки зрения, сущность контроллинга заключается в определении векторов (направления и величины) воздействия на экономическую ситуацию для достижения намеченных целей на основе интеграции и координации информационных потоков, являющихся результатом реализации функций управления экономической деятельностью.

Система контроллинга является специфической структурой в организации, которая обеспечивает информационную целостность элементов системы управления (производственной системы) при осуществлении процессов управления. Специфика данной структуры выражается соотношением системы контроллинга и системы управления на предприятии:

1) система контроллинга является подсистемой управления в контуре системы управления (производственной системы), основным ядром которой является инструментарий определения направления развития системы управления;
2) система контроллинга является надстройкой системы управления на предприятии, обеспечивающей информационную целостность её элементов.

Представленные в монографии расчеты подтверждают повышение уровня целостности системы управления предприятием после внедрения в нее элементов контроллинга. Повышение эффективности управления, выраженное через экономию времени на принятие управленческого решения (за счёт внедрения элементов контроллинга), ограничено уровнем необходимой целостности производственной системы, а также уровнем приемлемых для организации затрат на функционировании системы контроллинга.

Внедрение системы контроллинга на предприятии рекомендуется способом формирования в системе управления предприятием элементов контроллинга, структурированных по параметрам массива функционально-целевых процессов. Данный способ имеет следующие преимущества: универсальность, целостность, прозрачность, организационная упорядоченность. Последняя придает службе контроллинга на предприятии черты системности и создает условия для проявления взаимосвязи и взаимодействия функций контроллинга на всех уровнях управления в организации. При этом влияние комплекса внутренних и внешних факторов приводит к различным организационным решениям по определению места службы контроллинга в структуре предприятия

Анализ тенденций развития газовой отрасли позволяет сделать вывод, что главной задачей для многих предприятий отрасли в стратегическом планировании является сохранение структурно-экономических параметров функционирования, обеспечивающее до времени полной адаптации к новым условиям минимально допустимый уровень развития предприятия. В качестве решения данной задачи предлагается к реализации на предприятиях отрасли стратегия стабильности, которая может рассматриваться как одна из сопутствующих стратегий в целеполагании на предприятии. 
Для этого предложено построение многоуровневой вертикальной системы контроллинга в газовой отрасли, обеспечивающей сохранение общей стратегической направленности развития хозяйственных субъектов отрасли.

Оценка уровня стратегической координации, проведенная в региональной газовой компании Республики Коми до и после внедрения элементов контроллинга, подтвердила выводы о том, что, обеспечивая взаимосвязь и саморегулирование между элементами управления и функциональными подразделениями, контроллинг является инструментом обеспечения информационной целостности головных и подчиненных компаний концерна. Определены конечные результаты внедрения контроллинга на предприятии: сокращение времени реакции экономического механизма на изменение внешней и внутренней среды, а также сокращение управленческого риска - риска ошибки в выборе вектора управленческого воздействия. 
Стоимостной эффект от внедрения контроллинга на предприятии можно определить как: 
1) стоимость высвободившихся экономических ресурсов; 
2) стоимость сокращения управленческих рисков.

Оценка эффективности контроллинга, проведённая данным способом в региональной газовой компании Республики Коми, выявила:

- резервы увеличения оборотных средств и прибыли; 
- вероятность получения убытков по некоторым направлениям деятельности;

- сокращение времени на подготовку необходимой документации и, тем самым, повышение производительности труда по её обработке и формированию;

- увеличение степени интеграции подразделений в процессы управления посредством взаимодействия контроллеров.

В монографии также представлен набор экономических показателей для осуществления оперативного контроллинга в региональных газовых компаниях. При практическом применении данного набора показателей службой контроллинга реализуется функция оперативного анализа и консалтинга для лиц, принимающих управленческие решения, чем достигается экономия времени на принятие соответствующих решений, а также сокращение риска неисполнения операционных планов и неоптимального направления ресурсов.
Результаты, полученные в региональной газовой компании Республики Коми, открывают новые подходы и практические возможности формирования системы контроллинга на предприятиях, в частности газовой отрасли страны.
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