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Контроллинг является одним из осново�
полагающих элементов системы управления
предприятием промышленности строитель�
ных материалов в современных условиях хо�
зяйствования при возрастании влияния нео�
пределенности факторов внешней и внутрен�
ней среды. Система показателей оперативно�
го и стратегического контроллинга является
основой для сбора, анализа, интерпретации
информации, а также играет роль координа�
тора и консультанта управленческого звена и
других структур предприятия.

В соответствии с этим система управления,
основанная на принципах контроллинга, пер�
манентно охватывает как текущий, так и перс�
пективный план деятельности хозяйствующе�
го субъекта. Построение такой системы управ�
ления невозможно без наличия сбалансирован�
ной системы показателей, дающей комплексную
оценку последствий управленческого воздей�
ствия в рамках основных функций управления.

Принятие управленческих решений и
объективная оценка их последствий осуществ�
ляются на основе системы показателей опера�
тивного и стратегического контроллинга. Эф�
фективность такой системы управления обес�
печивается наличием в сбалансированной сис�
теме взаимосвязанных и взаимозависимых по�
казателей, позволяющих дать комплексную
оценку текущего и прогнозного состояния пред�
приятия. При разработке сбалансированной
системы показателей автор исходит из осново�
полагающего вывода, что задачей оперативно�
го контроллинга является создание системы
управления достижением текущих целей, одно�
временно являющихся основой, базой для пост�
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роения стратегических целей. Задачей страте�
гического контроллинга является координация
функций стратегического планирования, осно�
ванная на инновационном развитии, рацио�
нальном использовании ресурсов и потенциа�
ла хозяйствующего субъекта в текущем и про�
гнозном периодах.

Для принятия управленческих решений в
сбалансированной системе показателей на каж�
дом этапе должна производиться их достоверная
оценка. Сбалансированная система показателей
является инструментом, позволяющим перманен�
тно и комплексно увязывать стратегию предпри�
ятия с оперативным бизнесом, отталкиваясь от
инноваций и потенциальных возможностей, а не
только от имеющихся активов предприятия, дает
возможность принимать оптимальные решения
в области распределения ресурсов.

В системе показателей оперативного кон�
троллинга должны быть показатели, создаю�
щие прогнозную базу оценки возможности вы�
полнения стратегий предприятия.

При разработке сбалансированной систе�
мы показателей деятельности промышленных
предприятий использовалась фундаменталь�
ная теория Д. Нортона и Р. Каплана [1]. Соглас�
но исследователям, основной задачей сбалан�
сированной системы показателей оценки дея�
тельности предприятия является достижение
гармоничного соотношения их величин по со�
ставляющим, обеспечивающим его стратегичес�
кое развитие:

– финансы;
– потребители;
– внутренние процессы;
– обучение и рост.
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Стратегические составляющие деятельно�
сти предприятия построены по принципу, опи�
санному в трудах Д. Нортона и Р. Каплана. Их
содержание трактуется нами с учетом современ�
ных условий посткризисного периода, а также
инновационной и конкурентной среды деятель�
ности российских предприятий промышленно�
сти строительных материалов в глобальном
экономическом пространстве.

Финансовую составляющую деятельности
промышленных предприятий характеризуют
структура издержек, состояние активов, расши�
рение возможности получения доходов.

Исследование и мониторинг затрат являет�
ся классической функцией контроллинга. Издер�
жки производства российских промышленных
предприятий в сравнении с зарубежными высо�
ки. В их структуре преобладают материальные
издержки и затраты на оплату труда. А по абсо�
лютной величине издержки, понесенные на из�
готовление продукции, не соответствуют опти�
мальным, объективным общественно необходи�
мым издержкам, затрачиваемым на производ�
ство того же вида продукции на зарубежных пред�
приятиях. Это объясняется низким уровнем про�
изводительности труда на российских промыш�
ленных предприятиях. В современных условиях
хозяйствования большинство применяемых ими
технологий можно отнести к затратным. Это
объясняется несоответствием технологической и
технической применяемости, изношенностью
активной части оборудования, низкой фондоот�
дачей и фондоемкостью продукции.

В структуре активов материальные в два�
три раза превышают нематериальные, а в не�
материальных доля новых технологий и ноу�
хау незначительна. Следовательно, не выдер�
живается одно из главнейших условий иннова�
ционного развития хозяйствующих субъектов.

Расширение возможности получения дохо�
дов, в том числе за счет диверсификации, мо�
дернизации у большинства промышленных
предприятий не обеспечено финансовыми сред�
ствами.

Мониторинг системы сбалансированных
показателей по клиентской составляющей дея�
тельности промышленных предприятий в рам�
ках оперативного и стратегического контрол�
линга осуществляется с позиций характеристи�
ки продукта по цене, качеству, наличию (дос�
тупности), возможности выбора, функциональ�

ности применения; с позиции взаимодействия с
клиентом по уровню обслуживания, партнер�
ству; с позиции узнаваемости и места предпри�
ятия на рынке по его бренду. Клиентскую со�
ставляющую по вышеперечисленным парамет�
рам с позиций контроллинга следует диффе�
ренцировать по рынкам деятельности:

– российский;
– рынки ближнего зарубежья;
– рынки дальнего зарубежья.
Показатели деятельности промышленного

предприятия будут различными для каждого из
этих сегментов, и в то же время можно считать
российский рынок и рынки ближнего зарубе�
жья идентичными по ценовой, качественной,
экологической, социальной составляющим. Это
объясняется тем, что рынки ближнего зарубе�
жья относятся к сегменту постсоветского про�
странства, где схожи требования по качеству,
цене и другим составляющим в производствен�
ной и рыночной среде функционирования.
В этой среде практически одинаковые возмож�
ности выбора продукции, технологий, услуг
пред� и послепродажного сервиса; функцио�
нальность применения продукции; уровень об�
служивания существующей клиентской базы и
привлечения новых клиентов, высоки возмож�
ности партнерства в похожих условиях требо�
ваний производственной и сбытовой среды.

С позиции узнаваемости и места предприя�
тия на рынке по его бренду необходимо диффе�
ренцировать промышленные предприятия по
размеру и организационно�правовой форме.
Большинство промышленных корпораций из�
вестны своими брендами, корпоративной куль�
турой и системой бренд�менеджмента. Средние
и мелкие промышленные предприятия не име�
ют средств на создание и регистрацию бренда, а
также на поддержание его имиджа за счет созда�
ния и развития системы бренд�менеджмента.

Таким образом, дифференциация системы
показателей клиентской составляющей по рын�
кам и размерам предприятий должна быть от�
ражена в системе показателей оперативного и
стратегического контроллинга.

Внутренние процессы предприятия систе�
ма контроллинга анализирует и дает их оцен�
ку для принятия управленческих решений по
следующему перечню параметров бизнес�про�
цессов: процесс операционного менеджмента,
процесс управления клиентами, инновацион�
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ные процессы, регулирующие и социальные
процессы.

1. Процесс операционного менеджмента
включает управление поставками, производ�
ством, распределением, затратами.

В рамках операционного менеджмента за�
дачей контроллинга является определение в
структуре бизнес�процессов промышленного
предприятия требований к обязательной их сер�
тификации и уровня соответствия ей.

Поставки. Система обеспечения производ�
ства всеми видами необходимых ресурсов явля�
ется одной из важнейших подсистем контроллин�
га. В этой подсистеме одной из функций контрол�
линга является анализ сбалансированности, вза�
имозаменяемости и доступности ресурсов. Дру�
гой не менее важной функцией является анализ
нормирования и использования ресурсов, а так�
же функционально�стоимостной анализ. Кон�
троллинг поставки ресурсов, комплектующих и
услуг является важнейшей функцией обеспече�
ния основных, вспомогательных и обслуживаю�
щих бизнес�процессов предприятия.

Производство. Организация и планирова�
ние производства в системе оперативного и
стратегического контроллинга обеспечивает
выпуск продукции в соответствии с заключен�
ными договорами, согласно номенклатуре, ас�
сортименту, количеству, качеству, комплектно�
сти, срокам поставки и цене. Здесь задачей кон�
троллинга является оперативное определение
соответствия заданных договорами параметров
их фактическому состоянию.

Распределение. Система распределения и
сбыта продукции относится к функциям логис�
тики. Здесь задачей контроллинга также явля�
ется своевременное определение отклонений с
целью обеспечения бесперебойной поставки
продукции заданного количества и качества.

Управление затратами. Управление затра�
тами является классической функцией контрол�
линга.

2. Процесс управления клиентами включа�
ет выбор и завоевание новых клиентов, сохра�
нение клиентской базы и ее рост.

Выбор клиентов в современных условиях
хозяйствования необходимо проводить с помо�
щью организации и проведения тендерных тор�
гов, обеспечивающих самые оптимальные и обо�
снованные решения по структуре клиентской
базы. Сохранение и рост клиентской базы про�

мышленного предприятия, а также завоевание
новых потребителей производимых им продук�
ции, работ, услуг возможны лишь при достиже�
нии положительного имиджа, включающего:
подтверждение качества продукции, работ, ус�
луг, платежеспособность и наличие положи�
тельной деловой репутации хозяйствующего
субъекта. Определение соответствия уровня до�
стижения указанных показателей промышлен�
ным предприятием также является функцией
контроллинга.

3. Инновационные процессы акцентируют
внимание контроллеров на возможности раз�
работки и развития новых продуктов, портфе�
ля разработок новых продуктов, проект/разра�
ботка, запуск.

Наличие и развитие инновационных про�
цессов по разработке новых, модернизации ос�
военных продуктов и услуг являются основой
достижения предприятием устойчивого поло�
жения на рынке. Развитие инновационных про�
цессов требует привлечения существенных фи�
нансовых средств и осуществляется обычно на�
укоемкими высокотехнологичными предприя�
тиями. Задача контроллинга на оперативном
уровне определить необходимые средства для
инновационного развития и осуществлять его
мониторинг на предпроектной, проектной, пос�
лепроектной стадиях, а также на стадии внедре�
ния продукции или услуги в заданном сегменте
внутреннего или зарубежного рынка.

4. Регулирующие и социальные процессы
включают с позиции контроллинга анализ па�
раметров деятельности предприятия в окружа�
ющей среде, уровень безопасности и здоровья
при организации бизнес�процессов, уровень
занятости, роль предприятия в функциониро�
вании и развитии производственных, соци�
альных и политических сообществ.

До недавнего времени законодательство в
области экологических требований к хозяйство�
ванию не обременяли производственников стро�
гими экологическими нормативами. Требования
безопасности производственных площадок и
бизнес�процессов, эргономичности оборудова�
ния и рабочих мест, эстетичности производ�
ственных помещений, зон отдыха и эмоциональ�
ной разгрузки хотя и существовали, но не явля�
лись такими важными как в настоящее время.

Роль предприятия в жизни региона, бла�
готворительность и участие в акциях, разви�

Экономические науки
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вающих человеческий капитал, в настоящее
время приносит промышленникам неплохие
морально�этические и финансовые дивиденды.

К функциям контроллинга сейчас относит�
ся мониторинг показателей деятельности про�
мышленных предприятий в рамках данных
процессов.

Обучение и развитие. Контроль уровня
обучения и развития человеческого капитала
и тесно связанного с ним организационного и
информационного капитала стал функцией
контроллинга сравнительно недавно. Челове�
ческий капитал является основой формирова�

ния и реализации системы оперативного и
стратегического планирования промышленно�
го предприятия, включающего в том числе и
подсистему оперативного и стратегического
контроллинга. Поэтому в задачи контроллин�
га входит оценка реализации составляющих
человеческого капитала во взаимосвязи с ин�
формационным и организационным.

Таким образом, на основании проведенно�
го исследования можно сделать вывод, что про�
мышленное предприятие, конкурентоспособ�
ное в своем виде экономической деятельности,
должно разрабатывать и перманентно обеспе�

Таблица 1. Система сбалансированных показателей для принятия управленческих решений в системе
оперативного и стратегического контроллинга
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Продолжение таблицы 1

чивать контрольные величины системы сба�
лансированных показателей своей деятельно�
сти не только с целью выживания, но и с це�
лью расширения и дальнейшего развития.

Учитывая вышеизложенное, функции совре�
менного контроллинга должны далеко выходить
за классические, описанные в литературе затра�
тоаналитическую и информационную. Автор
предлагает дополнить их функциями: оптими�
зационная, качествоповышающая, ресурсосбере�
гающая, экологоохранная, технологообеспечи�
вающая, инновационно�развивающая.

В таблице 1 представлена разработанная
автором система сбалансированных показате�

лей для принятия управленческих решений в
системе оперативного и стратегического кон�
троллинга.

В настоящее время менеджерам, которые
принимают оперативные решения, некогда
работать с большими объемами оперативной
информации в процессе управленческой
деятельности, учитывая ее огромный объем и
постоянное изменение, связанное с воздей�
ствием окружающей среды и аспектами внут�
реннего состояния предприятия. Большой пе�
речень показателей затрудняет принятие уп�
равленческого решения и занимает много вре�
мени.

Экономические науки
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В таблице 1 представлен минимальный
набор показателей оперативного и стратегичес�
кого контроллинга, обеспечивающий принятие

оперативных решений в рамках системы сба�
лансированных показателей деятельности орга�
низации.
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