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Сегодня главная проблема на большинстве 
предприятий автомобильной промышленности 
связана с резким падением розничных продаж. 
Это вызвано девальвацией рубля, недостаточно-
стью потребительских кредитов, снижением ре-
альных доходов населения, проблемами с лик-
видностью дилеров, переполненностью складов с  
готовой продукцией. Уровень потребительского 
доверия снизился, ухудшились и ожидания ком-
паний, к тому же финансовые организации ста-
ли испытывать дефицит ликвидности. Из-за это-
го многие компании автомобильной отрасли не 
получили необходимых кредитов и стали посте-
пенно сокращать издержки, что выразилось в сни-
жении производства и сокращениях. Для более  
эффективного функционирования в период фи-
нансового кризиса с целью оптимизации ключе-
вых бизнес-процессов компаниям рекомендуется 
уделять ключевую роль контроллингу, поскольку  

именно контроллинг способен повысить эффек-
тивность управления, регулировать ценообразо-
вание, осуществлять планирование рыночного  
участия, а главное – минимизировать операци-
онные и стратегические риски. Основной зада-
чей контроллинга является не только информаци-
онная поддержка эффективного менеджмента по 
удовлетворению потребностей конечных потре-
бителей, но и помощь компаниям в оптимизации 
эффективности бизнеса.

Изучению консолидированного подхода по 
созданию эффективного механизма оценки эф-
фективности бизнес-процессов до настоящего 
времени, к сожалению, не оказывалось должно-
го внимания, в связи с этим исследование мето-
дологических подходов с помощью контроллинга 
представляется современным и актуальным.

В статье рассмотрены сущность и виды кон-
троллинга, на основе анализа научной литерату-
ры детально проанализирована теоретическая 
база понятийного аппарата контроллинга. На-
пример, в Германии под контроллингом понима-
ют систему учета и анализа затрат и результатов 
финансово-хозяйственной деятельности предпри-
ятия [1]. Американские специалисты считают, что 
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контроллинг – это разновидность аудита и реви-
зии. По их мнению, ответственные за оптимиза-
цию процессов управления – контроллеры – от-
вечают за выполнение функции финансового уче-
та, наполнение основных компонентов инфор-
мационных систем. Кроме того, американские  
контроллеры сохраняют ответственность за фи-
нансовые системы предприятия, аспекты финан-
сового менеджмента, а также за элементы финан-
совой отчетности предприятия [2, с. 32]. На осно-
ве анализа научной литературы было выявлено, 
что ни с одним из приведенных определений конт-
роллинга нельзя в полной мере согласиться. Хотя 
в системе контроллинга есть место и управленче-
скому учету, и контролю, и аудиту, и программно-
целевому планированию, но это еще далеко не 
все базовые концепции, принципы, инструменты 
и методы контроллинга. Основная цель функци-
онирования системы контроллинга заключена в 
комплексном обеспечении информационных по-
требностей менеджмента для выработки опти-
мальных управленческих решений, контроля над 
их исполнением, достижения заданных результа-
тов маркетинговой деятельности с учетом миссии 
развития компании. Цель информационной под-
держки контроллинга – обеспечить руководство 
информацией о текущем состоянии дел предпри-
ятия и спрогнозировать последствия изменений 
внутренней или внешней среды [3, с. 44]. С целью 
обобщенного рассмотрения понятийного аппара-
та контроллинга обратимся к определению мар-
кетинга по версии Американской маркетинговой  
ассоциации (АМА): «Маркетинг – это осущест-
вление бизнес-процессов по направлению потока 

товаров и услуг от производителя к потребителю» 
[4]. На основании приведенного определения, а 
также обобщения теоретических взглядов различ-
ных авторов на понятийный аппарат предлагается 
авторское определение понятия «контроллинг»: 

Контроллинг – это эффективный способ оп-
тимизации бизнес-процессов, включающий управ-
ленческий учет, внутренний контроль, плани-
рование рыночного участия, ценообразование,  
информационное и ресурсное обеспечение. 

Предлагается делать акцент на основопо-
лагающий элемент контроллинга – внутренний 
контроль, так как из всех возможных элементов 
управления (например, планирование и бюджети-
рование, консультирование, составление различ-
ных финансовых отчетов) внутренний контроль 
является наиболее эффективным инструментом, 
помогающим наиболее достоверно и своевре-
менно оценить эффективность основных бизнес-
процессов компании.

Из всего множества методов и инструментов 
контроллинга выделен важнейший из них с точки 
зрения измерения эффективности операционной 
деятельности предприятия, а также оптимиза-
ции основных бизнес-процессов – BSC (Balanced 
Scorecard) – система сбалансированных показа-
телей.

В классическом варианте этой концепции вся 
информация, необходимая руководителю для при-
нятия решений, разбивается на четыре взаимо-
связанных блока (так называемые перспективы) 
[5] – «Финансы/Экономика», «Рынок/Клиенты», 
«Бизнес-процессы» и «Инфраструктура/Сотруд-
ники» (см. рис. 1). 
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Рис. 1. Базовая схема системы Balanced Scorecard
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Одна из базовых идей, положенных в основу 
системы Balanced Scorecard, – это идея измеримо-
сти. Все факторы, важные для управления пред-
приятием, должны быть так или иначе измере-
ны и представлены в виде показателей (индика-
торов). Девиз концепции – “If you can't measure it, 
you can't manage it” («Если вы не можете это изме-
рить, значит, вы не можете этим управлять») [6].

В статье предлагается критическая оценка  
системы финансовых и нефинансовых показате-
лей [5] модели Balanced Scorecard с целью анали-
за операционной и стратегической деятельности 
компании.

Реальная полезность применяемых коэффи-
циентов определяется теми конкретными задача-
ми, которые ставит перед собой исследователь. 
Коэффициенты прежде всего дают возможность 
увидеть изменения в финансовом положении или  
результатах производственной деятельности и по-
могают определить тенденции и структуру таких 
изменений, что, в свою очередь, может указать ру-
ководству компании на угрозы и возможности, ко-
торые присущи предприятию. При проведении 
финансового анализа должен присутствовать фак-
тор сравнения: 

• сравниваются показатели деятельности пред- 
приятия за различные промежутки времени;

• сравниваются показатели данной компании 
со средними показателями по отрасли или с пока-
зателями других компаний отрасли.

Общее количество финансовых показателей, 
используемых для анализа деятельности пред-
приятия, весьма велико. В.П. Савчук предлага-
ет рассмотреть лишь основные коэффициенты и 
показатели и, соответственно, основные выводы,  
которые на их основе можно сделать. С целью бо-
лее упорядоченного рассмотрения и анализа фи-
нансовых показателей их принято подразделять 
на группы.

1. Операционный анализ. 
2. Анализ операционных издержек. 
3. Управление активами. 
4. Показатели ликвидности. 
5. Показатели прибыльности (рентабельности). 
6. Показатели структуры капитала. 
7. Показатели обслуживания долга. 
8. Рыночные показатели.
Далее последовательно дается краткая харак-

теристика каждому финансовому коэффициенту, а 
также формируется система финансовых показа-
телей для апробирования выведенного метода на 
практике.

Учитывая специфику операционной деятель-
ности исследуемой компании автомобильной от-
расли, а также анализа финансовой отчетности, 

предлагается система коэффициентов финансово-
го состояния компании автомобильной отрасли:

• коэффициент изменения валовых продаж;
• коэффициент валового дохода;
• коэффициент операционной прибыли;
• коэффициент чистой прибыли;
• коэффициент производственной себестои-

мости реализованной продукции;
• коэффициент коммерческих издержек;
• коэффициент управленческих расходов;
• коэффициент оборачиваемости активов;
• коэффициент оборачиваемости постоянных 

(внеоборотных) активов;
• коэффициент оборачиваемости чистых ак-

тивов;
• коэффициент оборачиваемости товарно-ма-

териальных запасов;
• коэффициент оборачиваемости дебиторской 

задолженности;
• коэффициент оборачиваемости кредитор-

ской задолженности;
• коэффициент текущей ликвидности;
• коэффициент абсолютной ликвидности;
• коэффициент рентабельности оборотного ка-

питала;
• коэффициент рентабельности активов;
• коэффициент рентабельности собственного 

капитала;
• коэффициент отношения задолженности к 

активам;
• коэффициент отношения задолженности к 

собственному капиталу.
В совокупности с расчетом системы финан-

совых коэффициентов на практике предлагает-
ся использовать методику проведения провер-
ки эффективности системы внутреннего контро-
ля бизнес-процессов, успешно используемую 
службами внутреннего аудита некоторых круп-
ных компаний, реализующих процессный риск-
ориентированный метод управления деятельно-
стью.

Следует определить, что контроллерская про-
верка представляет собой мероприятие, заключа-
ющееся в сборе, оценке и анализе контроллерских 
доказательств, касающихся системы внутреннего 
контроля (СВК) бизнес-процесса, подлежащего 
аудиту, и имеющее своим результатом выражение 
мнения контроллера о степени надежности СВК 
этого бизнес-процесса [7].

Построение системы внутреннего контроля 
подразумевает наличие бизнес-процессов, на ко-
торые можно условно разделить все хозяйствен-
ные операции и на которые распространяется дей-
ствие каких-либо мероприятий и процедур. Пред-
лагается каждый бизнес-процесс, включающий 
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несколько классов хозяйственных операций, за-
висящих от конкретного бизнеса, разбить на под-
классы:

• получение дохода: мероприятия и процеду-
ры контроля заказов на продажу, отгрузки, опла-
ты, скидок и пр.;

• покупки: мероприятия и процедуры конт-
роля направления заказов, получения покупок, 
составления платежных ведомостей, оплаты на-
личными и пр.;

• производство: контроль поддержания уров-
ня запасов, передачи материальных запасов, вы-
платы заработной платы и пр.;

• прочие: прочие мероприятия и процедуры, 
соответствующие бизнес-процессу.

Задачей обследования бизнес-процессов яв-
ляется изучение фактических целей аудируемого  
бизнес-процесса, его структуры, оценка уровня 
материальности аудируемого бизнес-процесса, 
что позволит объективно говорить о существен-
ности последствий неэффективной организации 
СВК данного процесса для компании в целом.

Процесс проведения внутренней проверки 
СВК бизнес-процессов компании включает в себя 
несколько этапов, а именно: 

• планирование внутренней проверки, в том 
числе проведение предварительного обследова-
ния (оценка надежности СВК);

• проведение контрольных процедур;
• оценка дизайна контроля; 
• оценка исполнения контрольных процедур 

(тестирование); 
• анализ элементов СВК (в том числе оценка 

контрольной среды); 
• общая оценка эффективности СВК;
• формирование результатов внутренней про-

верки; 
• работа отдела внутреннего контроля с мате-

риалами внутренней проверки после утвержде-
ния окончательной редакции «контроллерского 
отчета» (или внутреннего заключения), в том чис-
ле мониторинг исполнения рекомендаций конт-
роллера.

Этапы проведения методики анализа бизнес-
процессов выглядят следующим образом:

1 этап – планирование всего процесса про-
верки;

2 этап – выявление рисков, ставящих под угро-
зу основные цели этих процессов;

3 этап – документальное оформление основ-
ных механизмов;

4 этап – оценка проектного решения и уровня 
его эффективности;

5 этап – устранение недостатков, выявленных 
в системе контроля.

Одной из основных контроллерских проце-
дур, направленных на получение адекватных вы-
водов о надежности и эффективности функцио-
нирования СВК бизнес-процесса, является те-
стирование фактических процедур управления  
рисками, присущих анализируемому процессу. 
Контрольные процедуры – набор политик и про-
цедур, обеспечивающих реагирование на различ-
ные риски со стороны руководства. Они применя-
ются в организации в целом, на всех уровнях и во 
всех функциональных подразделениях. К ним от-
носятся различные виды деятельности: процеду-
ры утверждения, авторизации, проверки, сверки, 
анализ операционных показателей, обеспечение 
безопасности активов и распределение полномо-
чий1. Модель тестирования с последующим доку-
ментированием результатов и вынесением пред-
ложений по улучшению работы бизнес-процессов 
высшему руководству с помощью модели оценки 
дизайна контроля «Риск – Контроль – Тестирова-
ние» может быть такой.

Модель разбита на три больших блока: риски, 
контроли и процедуры по тестированию бизнес-
процесса. К дополнению к рискам в модели пред-
ставлена область влияния на различные статьи 
финансовой отчетности, а также на бухгалтерские 
счета в отдельности. Это позволяет четко увидеть, 
какая статья наиболее подвержена влиянию риска, 
а значит предложить для нейтрализации наиболее 
эффективную контрольную процедуру. После вы-
бора наиболее подходящего для минимизации ри-
ска контрольной процедуры следует внимательно 
ознакомиться с инструкцией по проведению те-
стирования выбранного контроля, чтобы убедить-
ся, что контроль эффективно работает и полно-
стью покрывает риск. Данный этап также затра-
гивает и отдел в организации, который непосред-
ственно является владельцем (business-owner) те-
стируемого бизнес-процесса. Задача контролле-
ра – дать четкие инструкции руководителю отде-
ла по процедуре тестирования, а именно: какие 
сотрудники будут вовлечены в процесс, какие до-
кументы необходимо подготовить, какие выгруз-
ки или отчеты из информационных систем нужно 
сформировать. Немаловажный фактор при прове-
дении тестирования – грамотно ранжировать кон-
трольную процедуру по видам, определить, явля-
ется ли контроль автоматизированным или руч-
ным, профилактическим1 или выявляющим2.

При исследовании целесообразно соблюде-
ние следующих принципов: определение области  

1 Комитет спонсорских организаций Комиссии Трэ-
дуэй (COSO) Управление рисками организаций. Инте-
грированная модель.
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тестирования; участие в координации контроль-
ных процедур менеджмента организации; инфор-
мирование персонала о целях и необходимости те-
стирования, доведения до них новых показателей 
работы и создание современной модели информа-
ционной обеспеченности процесса; консультиро-
вание персонала, вовлеченного в бизнес-процесс, 
непосредственно перед тестированием; простота 
и понятность структуры рабочей программы.

После проведения тестирования необходимо 
задокументировать и описать в модели получен-
ные результаты. По итогам данного этапа сфор-
мировывается вывод, эффективно ли работает  
контрольная процедура (минимизирует риск), 
если да – то прекращают тестирование, если нет – 
переходят к заполнению дополнительной части 
модели – фазе оценки и корректировки контроль-
ной процедуры. На данном этапе следует детально  
описать возникшую по результатам тестирования 
проблему, предложить другую контрольную про-
цедуру, обозначить ответственных лиц за внедре-
ние и оценку первых результатов работы нового 
контроля, четко отслеживать сроки и статус вы-
полнения.

Мы апробировали разработанную методику 
проведения контроллинга с помощью наиболее 
эффективных методов и инструментов на приме-
ре компании Mazda Motor RUS.

Mazda Motor RUS, российская национальная 
дистрибьюторская компания, была учреждена в 
апреле 2006 года Европейским подразделением 
Mazda Motor Europe. В рамках уставной деятель-
ности ООО «Мазда Мотор Рус» занимается тор-
говлей импортируемыми легковыми автомобиля-
ми марки «Мазда» и запасными частями к ним, а 
также оказанием услуг по гарантийному и постга-
рантийному ремонту автомобилей марки Мазда.  
В 2007 году продажи Mazda в России составили  
50 592 автомобиля, что вывело Россию на тре-
тье место в общеевропейских продажах Mazda.  
В 2008 году объем продаж вышел на новый уро-
вень в 73 700 автомобилей, что на 47 процентов 
превышает аналогичный показатель 2007 года. 
«Мазда Мотор Рус» является 100% дочерней ком-
панией Mazda Corporation (MC), японской авто-

мобильной компании, выпускающей грузовики,  
автобусы, микроавтобусы и легковые автомобили. 
Штаб-квартира находится в Хиросиме. Компания 
является пятой японской автомобильной компа-
нией по объемам выпуска.

Структура полного бизнес цикла, начиная с 
производства и заканчивая реализацией продук-
ции Mazda конечному потребителю, выглядит 
следующим образом.

Mazda Corporation (Япония) – производи-
тель и материнская компания, которая занимает-
ся производством автомобилей и запчастей брен-
да Mazda, а также поставляет продукцию Mazda 
на европейский рынок (включая Россию) мор-
ским путем.

Реализация продукции Mazda на европейские 
рынки осуществляется через логистическую ком-
панию Mazda Motor Logistics Europe N.V. (Бель-
гия). Компания в основном занимается приняти-
ем, обработкой и складированием груза. При по-
ступлении заказа на продукцию Mazda осущест-
вляется поставка продукции на российский рынок. 

Mazda Motor Rus (Россия) – уполномоченный 
дистрибьютор в России по реализации продукции 
Mazda. Деятельность компании состоит из следу-
ющих операций:

• таможенное оформление, расходы по скла-
дированию, страхование, транспортные расходы 
на территории РФ;

• оптовая реализация автомобилей и запчастей 
Mazda официальным дилерам;

• планирование рыночного участия, маркетин-
говая деятельность, ценообразование.

Розничные продажи реализуются с помощью 
дилерской сети. Официальные дилеры компании 
Mazda Motor Rus (Россия) занимаются реализаци-
ей продукции компании Mazda конечному потре-
бителю (населению) и оказанием гарантийного и 
постгарантийного обслуживания.

Как было описано выше, основные бизнес-
процессы, связанные с производством, оптимизи-
руются на уровне головной компании в Японии. 
Mazda Corporation располагает развитой системой 
контроллинга и планирует рыночное участие, ин-
формационное и ресурсное обеспечение по всем 
национальным рынкам. 

Рассмотрим контроллинг на уровне нацио-
нального рынка реализации автомобилей и зап-
частей бренда Mazda на территории РФ, ведь 
именно здесь Мазда Мотор Рус оптимизирует 
бизнес-процессы по маркетингу, управленческо-
му учету, контролю, ценообразованию, планиро-
ванию рыночного участия, а также информаци-
онному и ресурсному обеспечению своими сила-
ми. Оптимизацией бизнес-процессов занимается 

1 Тип внутреннего контроля направлен на выявле-
ние возможных проблем и корректировку деятельно-
сти до реального проявления этих проблем.

2 Тип внутреннего контроля направлен на выявле-
ние уже совершенных ошибок и недостатков проверяе-
мой деятельности организации; по результатам проце-
дур выявляющего контроля может быть проведена кор-
ректировка деятельности организации или же исполь-
зуемых норм и стандартов деятельности.



_____________________________________________________ Экономика и управление	 127

специально утвержденный в компании департа-
мент – Отдел внутреннего контроля. 

Ответственного менеджера за осуществле-
ние контроллинга на ООО «Мазда Мотор Рус» 
называют координатором внутреннего контроля.  
В его обязанности входит соблюдение и поддер-
жание внутренних стандартов на предприятии, 
разработка и усовершенствование внутренних по-
литик (внутренний нормативный акт1) [8] и по-
становлений, процесс бюджетирования, внедре-
ние и контроль за функционированием различных 
бизнес-процессов, своевременное информирова-
ние менеджмента о состоянии бизнес-процессов, 
разработка и мониторинг проектов по минимиза-
ции рисков, координация внутренних и внешних 
аудитов.

На основе предложенных консолидирован-
ных методов оценки эффективности контроллинга  
был проведен контроллинг российской нацио-
нальной дистрибьюторской компании ООО «Маз-
да Мотор Рус» за период 2007–2008 гг. Контрол-
линговые процедуры включали в себя расчет  
базовых финансовых и нефинансовых коэффи-
циентов операционной деятельности компании 
«Мазда», а также проведение оценки эффективно-
сти ключевых бизнес-процессов компании с по-
мощью авторской модели оценки дизайна СВК – 
«Риск – Контроль – Тестирование».

Была последовательно дана характеристи-
ка приведенных в работе финансовых коэффици-
ентов, следуя последнему варианту их разделе-
ния на группы. По каждому коэффициенту была 
приведена расчетная формула, приведен расчет 
значения этого коэффициента для конкретного  
примера и сделана интерпретация полученной 
количественной величины. В качестве примера  
исходных данных были использованы бухгалтер-
ский баланс и отчет о прибылях и убытках ком-
пании ООО «Мазда Мотор Рус» за 2007 и 2008 гг. 

Используя описание процесса «Постоянные и 
переменные маркетинговые расходы» с контроль-
ными процедурами по реагированию на риски, 
была предложена модель тестирования с последу-
ющим документированием результатов и вынесе-
нием предложений по улучшению работы бизнес-
процессов руководству ООО «Мазда Мотор Рус» 
проводить с помощью модели оценку дизай-
на контроля «Риск – Контроль – Тестирование».  
В модели были рассмотрены риски и покрыва-
ющие их контрольные процедуры по бизнес-
процессу «Переменные программы стимулирова-
ния продаж» (Variable Marketing).
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1 Под внутренним нормативным актом понимаются 
разрабатываемые и принимаемые органами управле-
ния Общества в соответствии с их компетенцией, опре-
деленной действующим законодательством и уставом 
Общества, внутренние документы, устанавливающие 
нормы (правила) общего характера, предназначенные 
для регулирования управленческой, финансовой, ком-
мерческой, производственно-хозяйственной, кадровой 
и иной функциональной деятельности Общества.


