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Сложные условия функционирования 
торговых предприятий сформировали по-
требность в разработке новых подходов к 
управлению бизнесом, способствующих 
своевременному выявлению негативных 
тенденций во внешней и внутренней среде 
организации, благодаря чему на ранних 
этапах их развития возможно принять не-
обходимые меры по исправлению ситуа-
ции. В торговых организациях существует 
необходимость реорганизации менедж-
мента в направлении стратегического и 

тактического планирования, обеспечения 
оперативности и надежности учета и кон-
троля, а также создания системы ком-
плексного анализа, позволяющих опера-
тивно принимать эффективные управлен-
ческие решения. В рамках системного 
управления контроллинг должен обеспечи-
вать стратегическую направленность 
управленческих воздействий на показатели 
и критерии, влияющие на результаты хо-
зяйственной деятельности предприятий 
торговли. 
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Внедрение в ERP-систему торгового 
предприятия двух новых модулей – моду-
ля контроллинга и модуля системы сба-
лансированных показателей – требует бо-
лее детального рассмотрения принципов 
их функционирования [6]. По нашему 
мнению, в систему контроллинга торгово-
го предприятия целесообразно включить 
следующие взаимосвязанные составляю-
щие: процессы контроллинга, информа-
ционная составляющая, человеческие ре-
сурсы, финансы (рис. 1). 

При этом вершиной системы является 
ее процессная составляющая, так как 
именно в ней реализуются основные цели 
и задачи системы контроллинга. Остав-
шиеся составляющие являются необходи-
мым фундаментом, на котором базируется 
процессная составляющая (взаимосвязи 
показаны на рис. 1). Каждая из выделен-
ных составляющих состоит из определен-
ного набора элементов. Рассмотрим их 
более подробно. 

Процессы контроллинга. Основным 
процессом системы контроллинга являет-
ся осуществление самой контроллинговой 
деятельности, необходимой для достиже-
ния стратегических задач, поставленных 
руководством предприятия. Для осущест-
вления процесса контроллинга на пред-
приятии должен быть проведен анализ 
бизнес-процессов, и если это необходимо, 
их реинжиниринг. Это позволит стандар-
тизировать бизнес-процессы, разработать 
систему плановых показателей и норма-
тивных отклонений для контроля их ис-
полнения, создать модуль контроллинга 
ERP-системы. Разработка новых бизнес-
процессов, а также их плановых показате-
лей должна осуществляться с учетом 
стратегических целей, поставленных пе-
ред предприятием. Поэтому одним из ба-
зовых элементов системы контроллинга 
является стратегическое и оперативное 
планирование, которое предлагается осу-
ществлять с использованием сбалансиро-
ванной системы показателей [2].  

Информационная составляющая. Со-
временная система контроллинга пред-
приятия торговли не может полноценно 
функционировать без информационной 
системы, обеспечивающей ее потребности 

в информации, что особенно актуально 
для предприятий с большим количеством 
региональных предприятий или глубокой 
диверсификацией бизнеса. При этом к 
информационной системе предъявляется 
ряд требований (элементов информацион-
ной составляющей), соблюдение которых 
оказывает решающие влияние на функ-
ционирование системы контроллинга. Ос-
тановимся на них более подробно.  

Основным требованием к информа-
ционной системе является достоверность 
информации, так как неверная информа-
ция приведет к принятию неэффективных 
управленческих решений и сведет к нулю 
весь эффект от внедрения системы кон-
троллинга. Для обеспечения достоверно-
сти информации в предлагаемом проекте 
рекомендуется разграничить права досту-
па к информации сотрудников предпри-
ятия и фиксировать сведения о тех, кто 
вносил последние изменения в данный 
документ, что повысит ответственность 
сотрудников. Еще одним способом повы-
шения достоверности информации явля-
ется сокращение количества звеньев, че-
рез которые проходит информация до то-
го, как попадает к конечному пользовате-
лю. Кроме того, следует обеспечить опе-
ративность информации, так как только 
оперативная информация позволит депар-
таменту контроллинга разрабатывать ак-
туальные рекомендации для принятия эф-
фективных управленческих решений [1; 
3].  

Следующим элементом информаци-
онной составляющей является своевре-
менность. Своевременность запрашивае-
мой информации обеспечивается возмож-
ностью используемой комплексной ин-
формационной системы. В разработанной 
системе контроллинга используется ERP-
система, позволяющая получать данные 
онлайн в любое время суток из любой 
точки мира, что дает возможность свое-
временного получения необходимой ин-
формации. Не менее важным элементом 
является релевантность получаемой ин-
формации. Разработанная система кон-
троллинга позволяет формировать любые 
необходимые отчеты, контроллер (руко-
водитель   предприятия)  может  выбирать 
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как интересующие его показатели (выруч-
ка, оборот по конкретной товарной груп-
пе, затраты на з/п), так и интересующий 
его хозяйствующий объект (отдельную 
торговую точку, группу магазинов, диви-
зион, предприятие в целом). В предлагае-
мой системе контроллинга в качестве ин-
формационной системы используется 
платформа «1С», которая удовлетворяет 
всем указанным выше требованиям. От-
ветственность за внедрение ERP-системы 
и системы контроллинга возлагается на 
членов рабочей группы (в которую входят 
представители компании-интегратора), 
осуществляющей внедрение системы кон-
троллинга. Ключевые цели внедрения, 
сроки и бюджет определяются высшим 
руководством предприятия. 

Человеческие ресурсы. Наиболее важ-
ной составляющей системы контроллинга, 
с нашей точки зрения, являются человече-
ские ресурсы. Даная позиция обусловли-
вается двумя факторами. Во-первых, че-
ловеческий фактор оказывает непосредст-
венное влияние на качество информации, 
поступающей в информационную систе-
му, так как вся информация вводится 
людьми (бухгалтерами, менеджерами и 
т.д.). Во-вторых, отчеты, которые форми-
руются в департаменте контроллинга, 
создаются и анализируются людьми. 
Управленческие решения, принимаемые 
на их основе, разрабатываются, принима-
ются и реализуются также людьми. Исхо-
дя из этого, при внедрении системы кон-
троллинга сложно переоценить значи-
мость человеческих ресурсов. Этот фак-
тор следует учитывать и при оценке эф-
фективности функционирования системы 
контроллинга. Рассмотрим элементы дан-
ной составляющей с точки зрения наибо-
лее полного использования потенциала 
перечисленных факторов.  

Первый элемент – «обучение и тре-
нинги» – подразумевает разработку про-
граммы обучения всего персонала при 
внедрении системы контроллинга на ос-
нове ERP-системы. Программа обучения 
должна быть составлена таким образом, 
чтобы каждый сотрудник, обладающий 
доступом к информационной системе, 

точно знал, какую информацию, куда, как 
и в какие сроки он должен вводить, и по-
нимал, для чего он это делает и что от 
этого зависит. От правильности и подроб-
ности разработанного учебного курса бу-
дет зависеть достоверность и оператив-
ность информации в информационной 
системе, а следовательно, эффективность 
всей системы контроллинга. Обучение и 
тренинги должны проходить также и со-
трудники отдела контроллинга вместе с 
руководством компании. Они должны об-
ладать знаниями о возможностях системы, 
о том, как и какие отчеты могут формиро-
ваться, какую информацию можно полу-
чить и как ее можно использовать. Следу-
ет учесть, что руководство компании и 
сотрудники отдела контроллинга на мо-
мент ввода в эксплуатацию системы обла-
дают определенными знаниями и о вне-
дряемой ERP-системе, и о контроллинге. 
Поэтому программа обучения должна 
быть разработана в виде курса повышения 
квалификации по данным направлениям 
деятельности. Разработка программ обу-
чения и ответственность за ее исполнение 
должна быть возложена на членов рабо-
чей группы, осуществляющей внедрение 
системы контроллинга.  

В качестве второго элемента челове-
ческих ресурсов мы рассматриваем ин-
теллектуальные активы. Этот элемент об-
разуют знания (квалификацию), которыми 
обладают сотрудники компании на мо-
мент внедрения системы контроллинга. 
Каждое предприятие должно стремиться к 
найму наиболее квалифицированного 
персонала и продолжению его обучения в 
ходе функционирования предприятия. Это 
обеспечит более высокий уровень обслу-
живания покупателей, дополнительные 
конкурентные преимущества предпри-
ятия, снизит количество ошибок в ходе 
исполнения бизнес-процессов, облегчит 
обучение сотрудников предприятия. 

Последним элементом, включенным 
нами в составляющую «человеческие ре-
сурсы», являются инновации. Использо-
вание инноваций – обязательное условие 
для повышения эффективности деятель-
ности предприятия. Инновации должны 
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использоваться как при внедрении систе-
мы контроллинга, так и при обучении со-
трудников. Использование инноваций при 
внедрении системы контроллинга повы-
сит эффективность системы. Применение 
инновационных технологий при форми-
ровании программ обучения сотрудников 
позволит повысить эффективность и ус-
корить процесс обучения. Следует отме-
тить, что предприятие должно постоянно 
следить за последними разработками в 
области менеджмента, организации торго-
вых процессов и контроллинга, а не огра-
ничиваться их использованием на момент 
внедрения системы контроллинга [5]. 

Финансы. Разработка и внедрение 
системы контроллинга на основе ERP-
систем – достаточно затратный процесс (в 
некоторых компаниях стоимость внедре-
ния только ERP-систем достигает не-
скольких миллионов долларов). Поэтому 
без формирования реальных бюджетов 
нельзя говорить об успешном внедрении 
системы. Практика показывает, что мно-
гие проекты внедрения системы контрол-
линга потерпели крах из-за того, что 
предприятия не смогли точно рассчитать 
все затраты на ее внедрение, определить 
когда и сколько будет необходимо финан-
совых ресурсов. Поэтому к данному эле-
менту следует отнестись с полной ответ-
ственностью. После расчета бюджета вне-
дрения системы контроллинга руково-
дство предприятия должно обеспечить 
своевременность финансирования. От 
этого будут зависеть сроки внедрения 
(при задержке платежей компания-интег-
ратор может приостановить работы по 
внедрению системы, что может негативно 
сказаться на деятельности предприятия). 

Для сокращения количества едино-
временных платежей в нашем случае бу-
дет использоваться поэтапная система 
внедрения системы контроллинга. Пред-
приятие-заказчик будет оплачивать лишь 
те модули, которые уже внедрены и рабо-
тают без перебоев. Такой подход позволит 
выплачивать стоимость системы контрол-
линга в течение нескольких месяцев (про-
ект внедрения может занимать от 3 до 9 
месяцев, в зависимости от сложности про-
екта и размеров предприятия). Выплата 

сравнительно небольших сумм компании-
интегратору позволит обеспечить беспе-
ребойность финансирования. Финансиро-
вание должно обеспечиваться не только 
своевременно, но и в полном объеме. Этот 
фактор также оказывает значительное 
влияние на сроки внедрения системы кон-
троллинга. Ответственность за финанси-
рование проекта внедрения контроллинга 
возлагается на финансового директора 
предприятия, а контроль осуществляется 
руководством предприятия. На рис. 1 
взаимосвязь всех перечисленных элемен-
тов обозначена стрелками. Контроль пе-
речисленных составляющих обеспечивает 
успешное внедрение системы контрол-
линга. 

В рамках модуля контроллинга пред-
лагается формировать ССП-модуль, на-
значение которого – осуществление кон-
троллинга на основе сбалансированной 
системы показателей. Нами разработана 
технология данной структурной состав-
ляющей. Остановимся более подробно на 
ее особенностях. 

ССП-модуль предлагается формиро-
вать на основе общеизвестной сбаланси-
рованной системы показателей (ССП) 
(Balanced Scorecard – BSC), разработанной 
в 1990-х годах профессорами Гарвардской 
школы экономики Дэвидом Нортоном и 
Робертом Капланом. Основная цель сба-
лансированной системы показателей за-
ключается в том, чтобы связать стратеги-
ческие цели предприятия с оперативными 
планами и конкретными задачами для ка-
ждого из подразделений компании (от-
дельного сотрудника). Поэтому концепту-
альные подходы и технологии, исполь-
зуемые при разработке данной системы, 
могут быть использованы в качестве ос-
новы для построения достаточно эффек-
тивного инструментария системы кон-
троллинга [4].  

В представленном исследовании BSC 
рассматривается в рамках процессной со-
ставляющей системы контроллинга. Вы-
деляемые в модели BSC четыре направле-
ния оценки эффективности (финансы, 
клиенты, бизнес-процессы, обучение и 
рост персонала) мы предлагаем скоррек-
тировать следующим образом (изменения 
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показаны на рис. 2).   
Первые два направления оценки эф-

фективности останутся без существенных 
изменений. Мы добавляем в них лишь не-
сколько дополнительных элементов, су-
щественных с точки зрения целей кон-
троллинга. Вместо направления «бизнес-
процессы» предлагается выделить на-
правление «внешние и внутренние про-
цессы». Такой подход позволит оценивать 
не только эффективность процессов, про-
текающих внутри организации, но и ее 
взаимосвязь с внешней средой. Наиболее 
актуальными здесь представляются такие 
элементы, как управление имиджем и соз-
дание конкурентных преимуществ компа-
нии с точки зрения покупателя.  

Направление «обучение и рост» целе-
сообразно заменить более широким поня-
тием «человеческие ресурсы». Помимо 
таких составляющих, как обучение и рост 
персонала, в его рамках будут анализиро-
ваться такие характеристики, как исполь-
зование инноваций в области управления 
и повышения эффективности использова-
ния трудовых ресурсов. Здесь же будут 
рассматриваться индикаторы текучести 
кадров, удовлетворенности персонала ус-
ловиями и содержанием труда, использо-
вания интеллектуальных активов сотруд-
ников компании.  

Взаимосвязь элементов, определяю-
щих эффективность достижения стратеги-
ческих целей предприятия, на рис. 2 от-
ражена в виде стрелок. В рассматривае-
мом примере стратегической целью явля-
ется увеличение доходности предприятия 
на 25%. Непосредственное влияние на 
достижение этой цели оказывают финан-
совые показатели (увеличение объема 
реализации, снижение издержек предпри-
ятия, EVA). Финансовые показатели на-
ходятся в непосредственной взаимосвязи 
от клиентской составляющей, здесь наи-
более значимыми являются такие факто-
ры, как время обслуживания, качество об-
служивания и т.д. Клиентская составляю-
щая зависит от внешних и внутренних 
процессов, протекающих на предприятии, 
которые в свою очередь определяются че-
ловеческими ресурсами предприятия. 

Использование в основе построения 

ССП-модуля сбалансированной системы 
показателей значительно упростит дости-
жение стратегических целей контроллин-
га. Архитектура системы, представленная 
в виде пирамиды, вершиной которой яв-
ляется стратегическая цель предприятия, 
позволяет четко идентифицировать глав-
ную цель предприятия и стратегию ее 
реализации. Дерево целей дает возмож-
ность проследить взаимосвязь всех фак-
торов, влияющих на достижение страте-
гической цели компании, разработать 
оперативные и тактические цели компа-
нии в целом и в разрезе каждого струк-
турного подразделения, достижение кото-
рых будет отслеживаться в процессе кон-
троллинга.  

Рассмотрим взаимосвязи системы 
сбалансированных показателей корпора-
тивной торговой сети, формируемые в 
рамках общей стратегии развития органи-
зации (рис. 3.). В анализе отсутствуют ко-
личественные характеристики показате-
лей, так как они и нормативные значения 
допустимых отклонений должны опреде-
ляться с учетом специфики конкретного 
предприятия торговли.  

Стратегической целью предприятия 
торговли является увеличение его доход-
ности. В качестве основного показателя, 
определяющего доходность предприятия, 
предлагается использовать показатель 
EVA. Показатель EVA определяется как 
разница между скорректированной вели-
чиной чистой прибыли и стоимостью ис-
пользованного для ее получения инвести-
рованного капитала компании (собствен-
ных и заемных средств). 

Показатель EVA может использо-
ваться как для оценки эффективности 
компании в целом, так и для оценки ее 
отдельных аналитических объектов: на-
правлений бизнеса, инвестиционных про-
ектов или структурных подразделений. 
Это позволит контроллерам проводить 
полноценный анализ деятельности каждо-
го структурного подразделения. При рас-
чете показателя EVA для структурного 
подразделения необходимо не только оп-
ределить используемые им доли активов, 
но и корректно рассчитать себестоимость. 
Ее формируют прямые и косвенные затра- 
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Рис. 3. Взаимосвязи системы сбалансированных показателей в торговой сети 
 

ты, связанные с конкретным структурным 
подразделением. Причем прямые затраты 
учесть достаточно просто. С расчетом же 
косвенных расходов могут возникнуть 
определенные трудности. Как правило, 
они вызваны методикой распределения 
накладных расходов по центрам ответст-
венности. Для решения этих проблем 
можно использовать существующие в 
компании модели бюджетирования. Если 
это невозможно, то потребуется создать 

новые расчетные модели. Одной из них 
является пооперационный метод кальку-
ляции себестоимости – ABC (Activity 
Based Costing). 

Одним из основных показателей, ока-
зывающих непосредственное влияние на 
показатель EVA, является объем реализа-
ции. При увеличении объема реализации 
возрастает оборачиваемость активов и 
увеличивается рентабельность предпри-
ятия, как следствие увеличивается значе-
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ние показателя EVA. 
Таким образом, кроме системы сба-

лансированных показателей разработан-
ная система контроллинга предоставляет 
возможность использовать и другие сис-
темы показателей, например, процессную 
и функциональную, как отдельно друг от 
друга, так и комплексно. На основе при-
веденной выше системы показателей де-
партамент контроллинга имеет возмож-
ность разрабатывать собственную систе-
му. Это придает эксплуатируемой системе 
большую гибкость и функциональность. 
ССП-модуль должен обеспечивать графи-
ческое представление разработанной сис-
темы показателей, а также открывать воз-
можности для установления взаимосвязей 
между различными элементами системы. 
Графическое оформление повышает сте-
пень наглядности предоставляемого мате-
риала, выделяя показатели цветом. В слу-
чае их критического отклонения от уста-
новленных стандартов – красным, удовле-
творительного – желтым, нормального – 
зеленым.  

ССП-модуль позволяет контроллерам 
создавать любые необходимые отчеты в 
режиме реального времени, изменять ко-
личество выводимых в отчетах парамет-
ров, проводить анализ полученных отче-
тов, выявлять причины обнаруженных от-
клонений и анализировать их динамику. 
Для анализа любого из показателей сба-
лансированной системы также использу-
ются стандартные отчеты модуля кон-
троллинга. При этом для использования 
системы не нужно устанавливать допол-

нительное программное обеспечение. 
Возможность анализа данных реализуется 
благодаря интеграции всех модулей сис-
темы в единую систему комплексного 
управления предприятием, обновлению 
информации в ней в режиме реального 
времени и объединению всех информаци-
онных систем региональных дивизионов в 
единую информационную сеть. 
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