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Тема 4

Организационнометодические основы создания и внедрения системы контроллинга

Решение собственников или руководства создать в организации службу контроллинга

Собственники, руководство

	 
	 
	 
	Финансовый
	 
	 
	 
	Процесс

	Процесс
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	департамент
	 
	 
	 
	распределения

	учета
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	Процесс
	 
	Процесс
	 

	 
	 
	контроля
	 
	 
	…
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



Делегирование части функций и полномочий в новый отдел –

ОТДЕЛ КОНТРОЛЛИНГА
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 Лекция 9

 Организации службы контроллинга

Под организацией контроллинга понимается его место в организационной структуре экономического субъекта

Какие полномочия имеет контроллер? Какие подразделения

воздействуют на работу контроллера?

Какой круг задач контроллера?

		 
	Какова

		В каком звене
	последовательность

		процессов

		организационной

		контроллинга?

		структуры ?

		 










Место службы контроллинга в дивизиональной организационной структуре торговой корпорации





		 
	Вице-президент

		 
	по маркетингу

		 
	 

		 
	Вице-президент

		 
	по финансам

		 
	 

		 
	Вице-президент

		Президент

		по

		корпорации

		контроллингу

		 
	 

		 
	Вице-президент

		 
	по

		 
	коммерческой

		 
	деятельности

		 
	 

		 
	Вице-президент

		 
	по кадрам

		 
	 






	МЕНЕДЖЕР ДИВИЗИОНА
	Организация 1

	Служба маркетинга
	Отдел

	контроллинга

	Финансовая служба
	 

	 
	Отдел

	Контроллинговая
	контроллинга

	служба
	Организация 2

	 

	Коммерческая служба
	 

	ДИВИЗИОН 1
	 

	МЕНЕДЖЕР ДИВИЗИОНА
	Организация 1

	Служба маркетинга
	Отдел

	контроллинга

	Финансовая служба
	 

	 
	Отдел

	Контроллинговая
	контроллинга

	служба
	Организация 2

	 

	Коммерческая служба
	 



ДИВИЗИОН 2








Дивизионнопродуктовая структура

	Преимущества
	 
	Недостатки

	 Определяет
	 
	 Увеличение затрат

	ответственных лиц за
	 
	вследствие

	получение прибыли
	 
	дублирования одних

	 Эффективный контроль
	 
	и тех же видов работ

	затрат и соблюдение
	 
	для различных

	графиков отгрузок
	 
	видов продукции

	 
	 

	 Быстро реагирует на
	 
	 

	изменение условий
	 
	 

	конкуренции,
	 
	 

	технологии и
	 
	 

	покупательского спроса
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Принцип организации по продуктовым группам

	Продуктовая группа 1
	Продуктовая группа 2
	Продуктовая группа 3

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	Продажа
	 
	 
	 
	 
	Продажа
	 
	 
	 
	Продажа

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	Производство
	 
	 
	 
	Производство
	 
	 
	Производство

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	НИОКР
	 
	 
	 
	 
	НИОКР
	 
	 
	 
	НИОКР
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	Управление
	 
	 
	 
	Управление
	 
	 
	Управление
	 

	 
	 
	персоналом и
	 
	 
	персоналом и
	 
	персоналом и
	 

	 
	 
	материальными
	 
	 
	материальными
	 
	материальными
	 

	 
	 
	 
	 
	потоками
	 
	 
	 
	 
	 
	потоками
	 
	 
	 
	 
	потоками
	 

	 
	Контроллер отделения
	 
	Контроллер отделения
	Контроллер отделения

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



Центральные отделы: финансов, контроллинга, управления персоналом, технического развития, сбыта

Децентрализация распределения по продуктовым группам должна рассматриваться в единстве с централизованными функциями

Схемы взаимодействия руководителя  продуктовой группы и контроллера

1.Схема подчинения контроллера продуктовой группы ее руководителю

2.Схема подчинения контроллера продуктовой группы централизованному отделу контроллинга

3.Схема, при которой рабочее место контроллера продуктовой группы находится у клиента

	Руководитель продуктовой
	 
	 
	 
	Централизованный

	 
	Руководитель
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	группы
	 
	 
	 
	отдел контроллинга

	продуктовой группы
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Централизованный

	 
	 
	Контроллер
	 
	 
	 
	 
	 
	отдел контроллинга

	 
	 
	продуктовой
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	группы
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Контроллер
	 
	 
	 
	 

	 
	ЖесткСлабая связь
	 
	продуктовой группы
	 
	ЖесткСлабая связь
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



Какую пользу должна получить организация от работы службы контроллинга

Быстрая адаптация стратегических целей бизнеса к изменению условий внешней среды

Согласование оперативных планов со стратегическими

Координация оперативных планов для достижения стратегических целей компании

Своевременная информационная поддержка для менеджеров по принятию решений

Оперативный контроль за исполнением планов и решений

Адаптация организационной структуры управления бизнесом от изменяющихся условий на рынке
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Организация управления по центрам прибыли





Центр прибыли

Дивизиональное отделение (группа)

Продуктовая

группа

Центр прибыли




•Структурные единицы, использующие прибыль как критерий результативности

•Часть организации, занятая выпуском определенного вида изделий

•Всегда является и центром прибыли

•Не всегда должен быть одновременно продуктовой группой или дивизиональным подразделением






Основные предпосылки организации службы контроллинга

Необходимо стремиться к простым структурам, избегать сложных, матричных

Согласование целей, управление целями и достижение целей координируются только на высшем уровне управления

Контроллер нуждается в получении информации об экономических взаимосвязях и резервах

Служба контроллинга самостоятельна, независима и нейтральна по отношению к уровням управления

Типичные ошибки современного контроллинга

•Чрезмерное увлечение учетно-контрольными и аналитическими функциями на основе вторичной информации

•Фокусирование внимания на затратах и жесткий контроль бюджетов

•Контроллеры мало занимаются проблемами доходов и рисков

•Контроллеры перегружают руководителей избыточной текущей информацией, что мешает перспективному мышлению

•Внедрение контроллинга начинается без предварительного анализа достоверности нормативносправочной базы и организационно-технологического уровня бизнес процессов
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Типичные ошибки современного контроллинга

•Неоправданное стремление к всеохватности в сфере учета и анализа

•Встраивание контроллинга как подразделения в структуру финансово-аналитической, плановоэкономической, контрольно-ревизионной или другой службы

•Попытки внедрения системы контроллинга по технологии «снизувверх»

•Недостаточное внимание вопросам обучения контроллингу будущих «пользователей» услуг этой службы, т.е. руководителей функциональных подразделений, на этапе внедрения системы контроллинга

•Внедрение системы контроллинга рассматривается как дополнительные обязанности к текущей работе для сотрудников существующих подразделений, а не как самостоятельный сложный проект
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На какие вопросы нужно ответить перед началом запуска проекта

Будет ли служба контроллинга входить в состав какой-либо из служб или будет самостоятельной

Где в организационной структуре компании акционеры и/или менеджмент видят место службы контроллинга

Будет ли служба контроллинга подчиняться руководителю организации или руководителю бизнес - направления

Какова степень централизации и децентрализации функций контроллинга в структурных подразделениях

Как выстроить соподчиненность службы контроллинга по отношению к главному контроллеру







Организационный статус контроллера должен позволять выполнять поставленные перед ним задачи

		 
	Оформление контроллинга

		Оформление
	при создании специальных

		подразделений

		контроллинга без

		 

		подразделений
	 

		 
	Оформление

		 
	контроллинга

		 
	в иерархии

		 
	организации

		 
	Самоконтроллинг







Оформление контроллинга без подразделений





Варианты реализации этого организационного решения

Распределение задач контроллинга между всеми подразделениями, выполняющими руководящие функции

Передача функции контроллинга ответственному за учет




Недостатки и возможные угрозы отказа от создания подразделений контроллинга

Отсутствие центрального партнера по коммуникации (контроллера), профессионально компетентного и одновременно независимого

Увеличение рабочих нагрузок на существующие подразделения изза децентрализованного выполнения задач контроллинга

Проблемы мотивации

Проблемы с квалификацией руководящих сил (особенно в малых и средних организациях)











Некоторые отечественные организации вводят контроллинг как подразделение в линейную систему управления

Руководство организации

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Отдел
	 
	Производственный
	 
	Служба
	…
	 
	Бухгалтерия
	 

	маркетинга
	 
	 
	отдел
	 
	управления
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 






Организация большинства экономических субъектов характеризуется параллельным функционированием  штабных и линейных подразделений

	Пример линейно-штабной
	 
	 
	 
	 
	 
	А
	 
	 
	 
	 
	Т1
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	организации
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	Б
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	В
	 
	 
	 
	 
	Т2
	 
	Г
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Д
	 
	Е
	 
	Ж
	 
	З
	 
	 
	 
	 
	И
	 
	 
	Й
	 
	К
	 
	 
	Л



М  Н  О  П  Р  С

Кем будут выполняться задачи, входящие в сферу контроллинга, - подразделением штабного уровня или линейным подразделением?
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Контроллинг как линейная и штабная функции

Руководство организации

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Отдел
	Производственный
	Служба
	 
	…
	 
	 
	Отдел

	маркетинга
	 
	 
	отдел
	управления
	 
	 
	 
	контроллинга

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Отдел (управление,

	 
	 
	 
	 
	 
	Руководство
	 
	 
	 
	 
	департамент)

	 
	 
	 
	 
	 
	организации
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	контроллинга

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Отдел
	Производственный
	Отдел
	 
	…
	 
	 
	Бухгалтерия

	маркетинга
	 
	 
	отдел
	снабжения
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



Недостатки децентрализации

	 Возможность принятия
	 Дублирование

	решения, выгодного
	деятельности

	для подразделения, но
	 

	не для организации в
	 

	целом
	 



Причины:

а) несогласованность целей

организации, подразделения и индивидуума

б) отсутствие каналов обратной связи, обеспечивающих информацией контроллеров о последствиях их решений для других подразделений
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Централизованный и децентрализованный варианты организации службы контроллинга

При централизованной службе контроллинга главный контроллер находится в подчинении руководителя организации или его заместителя, ответственного за сектор «Контроллинг и финансы»

Децентрализованная служба контроллинга позволяет делегировать часть полномочий централизованной службы контроллинга некоторым подразделениям организации

Организационная структура службы контроллинга фирмы "Порше"

Директор по финансам и учету Член правления

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	Центральный
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	отдел
	 
	 
	Управление контроллинга
	 

	 
	 
	контроллинга
	 
	 
	Центра исследований и
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	разработок
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Контроллинг
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Контроллинг отдела
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	калькуляций
	 

	сбыта
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Контроллинг
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Контроллинг
	 
	 
	 
	производства и
	 
	 
	Контроллинг
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	экономической
	 

	 
	 
	 
	закупки ресурсов
	 
	 
	 

	дочерних фирм
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	службы
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Дисциплинарное подчинение
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	Функциональное подчинение
	 










Комбинацию распределения задач в профессиональном плане и с ориентацией на объекты можно отразить в матричной организации, в которой контроллинг представлен как функция поперечного сечения





Продуктовая группа А

Продуктовая группа Б

Продуктовая группа В




	 
	Контроллинг
	 
	Отдел
	 
	Производство
	 
	Снабжение

	 
	 
	 
	 
	кадров
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



	…
	 
	…
	 
	…
	 
	…



Матричная организация








Организация подразделения контроллинга

	"Плюсы" создания службы
	"Минусы" создания службы

	контроллинга
	контроллинга

	Появится конкретное лицо
	Придется изменять устоявшуюся

	(контроллер), с которого можно
	организационную структуру

	будет спросить за результаты
	управления и объяснять, зачем это

	работы и выполнение
	нужно

	возложенных обязанностей
	Возникнут проблемы с

	Информация о финансово-
	подразделениями организации, у

	экономическом состоянии
	которых будут изъяты отдельные

	организации будет сосредоточена
	функции, а взамен появятся

	в одном месте, и ее можно будет
	дополнительные функции

	получать достаточно оперативно
	Трудно найти специалиста, который

	Планы всех подразделений будут
	мог бы работать в качестве

	лучше скоординированы и
	контроллера

	проверены на правдоподобность,
	Есть опасность чрезмерного усиления

	если этим будет заниматься одна
	влияния службы контроллинга на

	служба
	другие подразделения, что вызовет

	Снизятся тенденции к изоляции
	недовольство а коллективе

	подразделений
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Самоконтроллинг - вариант организации контроллинга, при котором неконтроллер лишь  получает услуги контроллинга

Предпосылка успешной реализации самоконтроллинга: решение вопроса, какие задачи контроллинга должен взять на себя менеджмент и в какой форме контроллинг будет оказывать ему поддержку

Преимущество самоконтроллинга: существенное сокращении времени на реагирование при возникновении отклонений

Реализуется требование о перемещении контроллинга в умы сотрудников

Выполнение менеджерами всех функций контроллинга не представляется ни возможным, ни целесообразным
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Так много самоконтроллинга, насколько это возможно, так много стороннего контроллинга, насколько это необходимо

Система самоконтроллинга

	Возможности
	Ограничения

	Выполняются требования к
	Необходимо согласие всех

	построению новой концепции
	участвующих сторон

	контроллинга
	Мотивация участвующих сторон

	Связь с практикой
	Опасность перегрузки участвующих

	Возможность адаптации к
	сторон

	особенностям конкретной сферы
	Необходимость наличия

	задач
	«контроллинговой» культуры в системе

	Соблюдение заповедей
	управления

	контроллинга
	«Ломка» локальных систем

	Создание больших возможностей
	Постановка целей без согласования с

	в построение систем
	«верхами»

	планирования, контроля и
	Недостаточная готовность к

	информационного обеспечения
	самоуправлению

	Высвобождение контроллера от
	Конфликты и сложности при

	традиционных задач позволяет
	согласовании отдельных аспектов

	ему выполнять задачи коучинга,
	Проблемы в управлении и

	модерации и обучения
	координации деятельности организации

	 
	в целом

	 
	Опасность «субоптимизации»








	Чем меньше организация, тем выше место
	 
	 
	 
	Основные требования к службе

	 
	 
	 

	 
	контроллинга в иерархии управления
	 
	 
	 
	контроллинга

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Директор
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1.
	Служба контроллинга должна иметь возможность получать

	 
	 
	 
	 
	Отдел учета и
	 
	 
	 
	необходимую ей информацию из бухгалтерии, финансового

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	отдела, планово-экономического отдела, службы сбыта и

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	контроллинга
	 
	 
	 
	службы материально-технического снабжения

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2.
	Служба контроллинга должна иметь возможность и

	 
	 
	 
	Коммерческий
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	полномочия организовывать с помощью других

	 
	 
	 
	директор
	 
	 
	Отдел закупок
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	экономических служб сбор дополнительной информации,

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	требуемой ей для анализа и выводов, но не содержащейся в

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	существующих документах финансово-экономических

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	служб

	 
	 
	 
	Технический
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Отдел продаж
	 
	 
	3.
	Служба контроллинга должна иметь возможность внедрять

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	директор
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	новые процедуры сбора аналитической информации на

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	постоянной основе

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Административный
	 
	 
	4.
	Служба контроллинга должна иметь возможность быстро

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	отдел
	 
	 
	 
	доводить информацию до сведения высшего руководства

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	организации

	 
	 
	Организация контроллинга на средних по размеру
	 
	5.
	Служба контроллинга должна быть независимой от той или

	 
	 
	 
	 
	организациях
	 
	 
	иной финансово-экономической службы

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 







 Лекция 10

 Этапы внедрения системы контроллинга




Требования определяют, что должна давать система контроллинга

Система контроллинга создается с учетом специфики организации и должна быть ориентирована на сформулированные цели, чтобы избежать создания системы, не соответствующей потребностям руководства организации в информации
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	Этапы определения требований к
	 
	 
	Контекстные факторы систем контроллинга

	 
	 

	системе контроллинга
	 
	 
	 
	 
	 
	Рынок
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	сбыта
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Структура
	 
	 
	Рынок

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	1 этап. Формирование команды
	 
	 
	 
	 
	снабжения

	 
	 
	 
	экономики
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Производ-
	 
	 

	 
	2 этап. Обоснованный анализ важных факторов
	 
	 
	 
	 
	 
	ственая
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	программа
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Размер
	 
	Органи-
	 
	Рынок

	 
	3 этап. Анализ потребности руководящего состава
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	денег и

	 
	 
	 
	 
	организации
	 
	 

	 
	в информации
	 
	Полити-
	 
	зация
	 
	капитала

	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	Система
	 

	 
	4 этап. Письменное фиксирование
	 
	ческая и
	 
	контроллинга
	 
	 

	 
	 
	социаль-
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	сформулированных требований
	 
	ная среда
	Стиль
	 
	 
	 
	 

	 
	5 этап. Определение степени значимости
	 
	 
	 
	руковод-
	Технология
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	процессов
	Рынок

	 
	требований
	 
	 
	 
	ства
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	кадров

	 
	6 этап. Установление минимальных требований
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Внешняя
	 
	 
	 
	 

	 
	7 этап. Разработка план мероприятий
	 
	 
	 
	экономика
	 
	Технологии
	 
	Окружающая

	 
	по реализации требований
	 
	Организация
	 
	 
	 
	 
	среда

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	бизнеса

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 








Пример взаимосвязи факторов и требований к системе контроллинга

Контекстные факторы определяют требования к системе контроллинга





Размер организации 200 млн евро 1800 сотрудников

Производственная

программа 1000 наименований

Организация Дивизионы по продуктовым группам

Рынок сбыта Международная ценовая борьба

Рынок ресурсов многочисленные поставщики

Технологии Большая доля НИОКР




Создание отдела контроллинга в виде штабного отдела для поддержки принятия решений управляющей организацией

Применение расчета частичных затрат с дифференцированным подтверждением затрат Использование расчета затрат по процессам для оптимизации

калькуляции продуктов (распределение нижних ценовых границ, изменение вариантов

Составление расчета прибыли по дивизионам в качестве базы для  планирования прибыли дивизиона и управления ею

 Координация планов дивизионов

Расширение системы отчетности за счет информации раннего распознавания тенденций развития рынка, цен и затрат на  существующих и потенциальных рынках сбыта

Расширение системы отчетности за счет информации, ориентированной на рынок ресурсов и создания контроллинга снабжения (банк данных  поставщиков, управленческие инструменты)

Внедрение контроллинга в сфере НИОКР Использование динамических методов инвестиционных расчетов для

оценки проекта Текущий контроль экономической эффективности по проектам

Рыночная ориентация разработок за счет использования расчета

целевых затрат






Контроллинг нельзя позаимствовать или купить в готовом виде, чтобы быстро внедрить в организации

Этот процесс длительный и может занять несколько лет

Прежде, чем начать работу по внедрению системы контроллинга в организации, руководители организации и персонал должны:

понять, что такое контроллинг

затем осознать его необходимость

и лишь потом шаг за шагом закладывать

кирпичики в фундамент системы контроллинга






Когда контроллинг внедрять преждевременно

Собственники или первые руководители не пришли к необходимости создания службы контроллинга

Если руководство организации при принятии управленческих решений основывает свои выводы не на основании отчетов, а только повинуясь интуиции

Если организацией правит «монарх-диктатор», который «все знает» и единолично принимает все решения

Если менеджмент организации боится контроллинга в компании, который сможет выявить его неэффективную работу

Когда намечается изменение структуры бизнеса или его продажа

Условия успешного функционирования  системы контроллинга

в организации осмыслена и принята философия своей деятельности

имеется система планирования, основанная на прямой и обратной связи с циклическим и кумулятивным анализом показателей

обратная связь имеет саморегулирующийся характер

своевременно обнаруживаются проблемы, препятствующие достижению намеченных целей

существующая система учета и доходов обеспечивает расчет сумм покрытия

активизированы нематериальные факторы

благоприятная внутренняя и внешняя обстановка организации
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Фазы и темпы внедрения контроллинга





Фазы внедрения контроллинга

1.Вхождение контроллинга в «двери» организации

2."Вживание" контроллинга в текущую деятельность организации

3.Занятие прочных позиций

4.Рост значимости и объема функций контроллинга




Темпы внедрения контроллинга

"малыми шагами«

"бомбометание«

"планируемая эволюция"

Руководство организации (концепция контроллинга)

Руководство проекта

Внедрение 1-й ступени

Внедрение 2-й ступени

Внедрение 3-й ступени






Этапы внедрения контроллинга

Принятие решения собственниками или топ – менеджментом о запуске проекта

Диагностика существующей системы управления (как есть)

Разработка концепции «идеальной» системы управления (как должно быть)

Старт контроллинга в организации

Вхождение контроллинга в регулярную практику работы организации

Упрочение позиций службы контроллинга внутри организации

Рост объема функций и значимости службы контроллинга в организации

	1-й год
	2-й год
	3-й год
	4-й год
	5-й год
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Последовательность этапов внедрения контроллинга

1 этап. Определение конкретных задач контроллинга

2 этап. Определение полномочий при принятии решений

3 этап. Определение места в иерархии организации

4 этап. Определение внутренней организации контроллинга

5 этап. Обучение и повышение квалификации персонала

Схема разработки системы контроллинга в организации

Система контроллинга

Определение состояния организации Определение и согласование целей

З а д а ч и

	Реорганизация
	 
	Реорганизация
	 
	Построение
	Группировка
	Контроль
	 

	структуры
	 
	 
	системы
	 
	системы
	затрат
	и
	 

	управления
	 
	планирования
	 
	учета
	 
	 
	отчетность
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	По
	По
	 
	По
	 
	Стандартизация
	 

	Информатизация
	 
	 
	видам
	местам
	 
	носите
	 
	документо-
	 

	(автоматизация)
	 
	 
	 
	 
	 

	управления
	 
	 
	 
	 
	возникн
	 
	лям
	 
	оборота
	 

	 
	 
	 
	 
	овения
	 
	затрат
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 








		 
	 
	Возможные ошибки в работе
	 
	Внедрению контроллинга мешают две группы

		 
	 
	 

		 
	 
	 
	факторов: несовершенство самой модели и

		 
	 
	системы контроллинга
	 
	социально-психологические факторы

		 
	 
	 
	 
	Влияние социально-психологических факторов

		 Службой контроллинга ведется целенаправленный поиск
	 

		Источники группового
	Источники индивидуального

		 
	ошибок руководителей отделов, департаментов или

		 
	направлений
	 
	сопротивления
	сопротивления

		
	Служба контроллинга занимает низкое положение в
	 инерция структур
	 

		 
	 
	 
	 

		 
	служебной иерархии организации
	 групповая инерция
	 Привычки и страх перед

		
	Отчеты контроллера содержат много подробностей и
	
	угроза статусу группы
	неизвестностью

		 
	 
	 

		 
	излишней не существенной информации
	 угроза сложившимся
	 

		
	Желание контролировать одновременно множество
	 
	отношениям власти внутри
	 Чувство безопасности

		 
	показателей деятельности организации
	 
	организации
	 

		 
	 
	 
	 

		
	Отсутствие в компании регламентирующих ее финансово-
	 угроза сложившемуся
	 

		 
	 
	порядку распределения
	 

		 
	хозяйственную деятельность документов
	 
	 

		 
	 
	ресурсов внутри
	 

		 Внедрение контроллинга по технологии «снизу-вверх»
	 
	 

		 
	организации
	 

		 
	 
	 
	 
	 

		 Недостаточная квалификация пользователей
	
	информационный фильтр в
	 

		 
	информации, предоставляемой службой контроллинга
	 
	организации
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Факторы, влияющие на активность сопротивления внедрению контроллинга

степень несоответствия культуры и структуры власти грядущим изменениям

длительность периода внедрения изменения

угрозы потери престижа и власти

преданность работников интересам организации

сила культурно-политических ориентации в подразделениях организации

Последовательность работ по внедрению методики контроллинга и создания соответствующей информационной системы

Комплексное обследование существующей системы планирования и учета затрат

	Обследование системы
	Обследование
	Обследование
	 
	Обследование
	 

	учета затрат по всем
	системы
	системы
	 
	информационных
	 

	 
	элементам затрат
	планирования затрат
	документооборота
	систем в
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	организации
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Разработка методических положений для сбора данных службой контроллинга
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Внедрение системы сбора данных для службы
	 
	Доработка информационных
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	систем
	 

	контроллинга (организационные и методические аспекты)
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Начало регулярной работы системы контроллинга по
	 
	 
	 
	 
	Совершенствование
	 
	 

	 
	сбору и обработке фактической информации
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	информационных
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	систем
	 
	 

	 
	Разработка методических положений для преобразования
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	системы планирования в организации
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



Разработка предложений по оптимизации бизнес-процессов и документооборота в организации

«Ваши права» или что разрешать контроллеру ?

Право на получение информации от руководителей и сотрудников организации, необходимой для выполнения контроллером своих обязанностей

Право взаимодействовать с другими организациями и службами по вопросам, входящим в компетенцию службы

Право давать обязательные для подразделений указания по методике планирования, учета и анализа

Право вносить предложения руководству о поощрении работников за улучшение показателей деятельности
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Методология построения системы контроллинга

Задачи и ответственность контроллера сформулированы в миссии контроллера, разработанной в сентябре 2002 г.

Международной группой контроллинга

(International Group of Controlling)

МИССИЯ КОНТРОЛЛЕРА Контроллеры организуют и сопровождают процесс постановки

целей, планирования и управления,  неся тем самым соответственность за достижение целей 

Что не должны делать контроллеры?

•Контроллеры не планируют и не бюджетируют, они разрабатывают методики, процедуры и регламенты и процессов планирования и бюджетирования

•Контроллеры не занимаются учетом и управлением затрат, они разрабатывают систему управления затратами и структуру информационного обеспечения учета затрат

•Контроллеры не занимаются контролем за реализацией планов и бюджетов, они разрабатывают методы, методики и алгоритмы контроля

•Контроллеры не занимаются измерением и анализом отклонений, они предоставляют соответствующие методики и процедуры
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Основные задачи контроллеров

•Контроллеры обеспечивают прозрачность стратегии, результатов оперативной деятельности организации

•Контроллеры координируют отдельные цели, планы и бюджеты и организуют систему отчетности по организации в целом, ориентированную на будущее

•Контроллеры обеспечивают информационно

–методический сервис руководству на всех фазах и по всем функциям управления

•Контроллеры поддерживают и развивают систему контроллинга

•Контролеры – внутренние консультанты руководителей по экономике организации

•Контролеры составляют и интерпретируют итоговую отчетность для менеджеров и собственников
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 За что в ответе контроллер?

Правильно применять методы, методики и инструменты, позволяющие судить о достоверном положении дел в организации и ее подразделениях

Своевременно выполнять процедуры и установленные в компании регламенты

Не разглашать конфиденциальную информацию о деятельности организации

Осторожно использовать полученную информацию о действиях сотрудников организации

За невыполнение своих обязанностей и не использование прав согласно должностной инструкции







Задачи контроллера в системе стоимость - ориентированного управления компанией

1.Содействие менеджменту в реализации идеи стоимость - ориентированного управления

-содействие системе стратегического стоимостьориентированного планирования и прогнозирование значений роста стоимости организации в целом и отдельных бизнес-единиц

-обеспечение правильности использования стратегических инструментов

2.Объяснение идеи стоимость - ориентированного управления внутри организации

Требования, предъявляемые к контроллеру

Квалификация

Образование высшее, желательно в

области экономики промышленности, бухгалтерского учета, финансов, управления

Значительное внимание следует

уделять практике деятельности и специальной подготовке




Личность контроллера и его роль в организации

Контроллером является или становится тот, кто больше, чем другие учится, видит и во всех ситуациях думает и действует с мыслями о будущем, с желанием лучше управлять организацией

Эльмар Майер

Требования, предъявляемые к контроллеру

Знания

Знания в области бухгалтерского учета, финансового анализа, экономики организации, планирования и управления

Владение современными методами учета затрат, учета капитальных вложений, методов оценки эффективности

Навыки в организации бизнес-процессов, в использовании ПЭВМ, маркетинговых исследований и реинжиниринге

Знание специальной терминологии

Знание и опыт расчета сумм покрытия

Создание и внедрение оперативных и стратегических методов планирования и контроллинга

Владение инструментами контроллинга

Владение методами финансовой математики, статистического анализа, построения аддитивных и мультипликативных моделей

Умение формировать информационные потоки и управлять ими
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Требования, предъявляемые к контроллеру

Методические способности

аналитическое, абстрактное и системное

мышление умение учиться, объяснять и доказывать

коммуникабельность любознательность

умение пользоваться техническими

средствами доведения информации
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Девиз контроллера: “Я, прежде всего, служу организации, а не организация на службе у меня”

Требования к стилю поведения

Простота, любезность и естественность в общении

Толерантность

Способность терпеливо по-новому интерпретировать известные обстоятельства

Использование наглядных средств представления материалов

Умение понять настроение собеседника

Способность не делать из мухи слона

Артистизм придворного шута, позволяющий так преподнести неприглядную правду, чтобы люди посмеялись над собой

Неутомимость

Умение работать за компьютером в ходе обсуждений







Эффект от внедрения контроллинга

		Эффект
	Эффект

		 
	 
	 
	 

		 
	 
	 
	 

		 
	 

		 
	 
	 
	 

		 
	разработке технологии

		моментальному
	эффективного управления,

		для обеспечения и

		снижению затрат и

		координации управленческой

		росту

		деятельности по постановке

		экономической

		и достижению

		эффективности

		стратегических и

		компании

		оперативных целей компании

		 



Признаки успешности контроллинга

• удовлетворение менеджеров от результатов деятельности контроллеров заметно растет

•появляется взаимное доверие

•возрастает объем совместных работ и коммуникаций

•становится заметным улучшение результатов работы подразделений, пользующихся услугами контроллеров

•руководство структурных подразделений в своей оперативной деятельности чаще обращается к услугам контроллеров

•служба контроллинга получает более высокий иерархический уровень в организационной структуре организации и расширяется спектр решаемых задач

•контроллеры становятся признанными партнерами менеджеров

•повсюду в организации говорят о хорошей и полезной работе подразделения контроллинга




Недостатки современной концепции контроллинга

Функция контроллинга не включена в цепочку создания стоимости

Системы учета сложные, слишком детализированные и оставляют без внимания немонетарные показатели

Оперативный контроллинг ориентирован на прошлое

Клиенты системы контроллинга страдают от недостатка информации

Система контроллинга должна меняться в сторону повышения децентрализации, самоорганизации, самоконтроля и самоуправления

Развитие контроллинга как части системы управления

Новые требования предполагают реинжиниринг системы контроллинга

		Принципы
	Процессно-

		реинжиниринга

		ориентированная

		системы

		интеграция задач

		контроллинга

		 

		Самоответственность
	Ориентация на

		клиента

		и самоуправление
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