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В статье изложен авторский взгляд 
на функционирование системы контроллинга 

предприятия. Возникающие в настоящее 
время проблемы следует решать 

комплексно, применяя логистический 
подход, использование которого позволяет 

рассматривать все предприятия как 
отдельные системы.

Проведён поэтапный анализ модели бизнес-
процессов компании «К» с элементами 
реинжиниринга. Продемонстрировано 

применение логистического подхода 
и Gap-анализа с целью совершенствования 

экономической мотивации и финансового 
мониторинга клиентоориентированной 

деятельности в корпоративной сфере 
и на рынках потребления. На основе Gap-

анализа авторами предложена модель 
дифференциации и анализа несоответствий 

фактически предоставляемого 
качества обслуживания сервисным 

ожиданиям клиентов, позволяющая 
выявить и дифференцировать причины 

«разрыва» сервисных ожиданий 
клиентов и характеристик фактического 

обслуживания.
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Анализ исследований по проблемам 
контроллинга показывает типичные 
противоречия, связанные с узким 

пониманием термина или сведением его 
к понятию контроля, анализа в сфере фи-
нансов (бухгалтерского учёта) и управле-
ния логистическими рисками .

Есть много общего, с чем приходится 
сталкиваться почти всем компаниям: мини-
мизацией экономических рисков, конку-
рентной борьбой, оптимизацией издержек, 
необходимостью поддерживать лояльность 
клиентов . Решать данные проблемы следу-
ет комплексно, применяя логистический 
подход, который позволяет воспринимать 
все предприятия как отдельные системы .

Применение логистического подхода 
предполагает более чёткое описание основ-
ного бизнес-процесса, отображающего на 
верхнем уровне траекторию материального 
и информационного потоков, а также су-
ществующие обратные связи . Вовлечение 
всех служб предприятия в реализацию 
бизнес-процесса ведёт к согласованности 
и разграничению ответственности испол-
нителей . Оптимизация процессов проис-
ходит за счёт устранения лишних операций 
и упрощения внесения изменений вслед-
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ствие стандартизации процесса . Описание 
бизнес-процессов и их документирование, 
а также контроль, анализ и корректировка 
под воздействием обратных связей явля-
ются ничем иным, как подсистемой кон-
трол линга общей логистической системы 
предприятия .

Контроллинг –  это комплексная систе-
ма управления организацией, направлен-
ная на координацию взаимодействия сис-
тем менеджмента и контроля их эффектив-
ности . Может обеспечивать информаци-
онно-аналитическую поддержку процессов 
принятия решений при управлении орга-
низацией . Включает в себя управление 
рисками, обширную систему информаци-
онного снабжения предприятия, систему 
оповещения путём управления системой 
ключевых индикаторов (KPI), управление 
системой реализации стратегического, 
тактического и оперативного планирова-
ния и систему менеджмента качества [1–4] .

I.
Целевой задачей контроллинга, по 

нашему мнению, является построение 

и совершенствование на предприятии 
эффективной логистической системы 
принятия, реализации, контроля и ана-
лиза управленческих решений, поэтому 
важно принимать упреждающие меры, не 
допускающие вероятность попадания 
в зону критического риска и ориентирую-
щие на стратегические направления 
обеспечения безопасности бизнеса .

Рассмотрим функционирование сис-
темы контроллинга на примере компании 
«К» [2] . Приоритет в деятельности любой 
компании –  удовлетворение потребно-
стей клиентов и, соответственно, полу-
чение прибыли . Клиенты оценивают 
уровень обслуживания путем сравнения 
ожидаемых характеристик качества и ха-
рактеристик качества состоявшегося . 
Разрыв между ожидаемым качеством 
обслуживания и полученным называют 
«разрывом сервисных ожиданий» . Анализ 
разрывов (английское слово «gap» озна-
чает «разрыв», отсюда Gap-анализ) раз-
работан Стэнфордским исследователь-
ским институтом (Калифорния) . Главной 
задачей Gap-анализа является преодоле-

Рис. 1. Модель дифференциации и анализа несоответствий фактически предоставляемого качества 
обслуживания сервисным ожиданиям клиентов [3, 7].
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ние разрыва между тем, что есть, и тем, 
что должно быть .

На основе Gap-анализа авторами 
предложена модель дифференциации 
и анализа несоответствий фактически 
предоставляемого качества обслужива-
ния сервисным ожиданиям клиентов 
(рис . 1) .

Заявленные компанией стандарты об-
служивания могут не вполне соответство-
вать потребностям и ожиданиям клиента . 
Причиной разрыва 1 (Gap 1) могут стать 
погрешности, допущенные при изучении 
рынка услуг, в результате чего возникает 
несоответствие между фактическими сер-
висными потребностями клиента и пони-
манием этих потребностей высшим 
менедж ментом компании-поставщика . 
Кроме того, отсутствие тождественности 
заявленных стандартов обслуживания сер-
висным потребностям клиента может 
объясняться монопольным положением 
поставщика, отсутствием достаточных 
ресурсов, а также рядом иных причин . Эти 
несоответствия возникают на стадии стра-
тегического планирования бизнеса постав-
щика . Gap 1 не является неожиданностью 
для покупателя, учитывается им при выбо-

ре поставщика, при стратегическом плани-
ровании и, как правило, не требует резер-
вирования клиентом каких-либо ресурсов .

Разрыв 2 (Gap 2) сервисных ожиданий 
клиента становится для последнего более 
болезненным, чем Gap 1, ибо он в состоя-
нии нарушить его тактические и опера-
тивные планы . Вероятность возникнове-
ния Gap 2 вынуждает клиента резервиро-
вать ресурсы, создавать альтернативные 
каналы .

Наиболее чувствительным для клиен-
та является разрыв 3 (Gap 3), вызванный 
несоответствием характеристик обслу-
живания, указанных в договоре (несоот-
ветствие 2), фактическим характеристи-
кам состоявшегося обслуживания . Не-
соответствие 2 может возникнуть в про-
цессе выполнения складских работ или 
транспортировки заказа покупателю . 
Причиной несоответствия 2 может стать 
также отсутствие у поставщика запаса 
товаров, необходимых для выполнения 
заказа .

Gap 3, скорее всего, станет причиной 
предъявления претензии, поскольку яв-
ляется нарушением договорных обяза-
тельств . Рост несоответствия 2 и, следова-
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Рис. 2. Бизнес-процесс продажи товаров и обслуживания клиентов компании «К».
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тельно, Gap 3 негативно влияет на конку-
рентоспособность компании . При этом 
несоответствие 2, будучи значимым для 
клиентов, должно фиксироваться систе-
мой контроллинга предприятия .

Также необходимо отметить, что за 
возникновение Gap 3, вызванного несо-
ответствием качества характеристик об-
служивания, указанного в договоре, 
фактическому качеству, тем же договором 
могут быть предусмотрены имуществен-
ные санкции, но чаще всего они отсутст-
вуют, поэтому покупатели не реагируют 
и организация не имеет представления 
о растущем недовольстве .

II.
Применение модели дифференциации 

и анализа несоответствий позволяет про-
анализировать, оценить и с помощью 
обратной связи системы контроллинга 
скорректировать бизнес-процесс в реаль-
ном времени [10] .

На первом этапе было выполнено 
моделирование бизнес-процесса обслу-
живания клиентов компании «К», что 
позволило увидеть весь процесс (плани-
рование, функционал, контроль, анализ) 
и выявить причины несоответствия меж-
ду ожидаемым и полученным качеством 
обслуживания . Средством описания 
верхнего уровня процесса обслуживания 
служила нотация IDEF0 .

Описание процесса позволяет понять 
взаимосвязь планирования, осуществле-
ния, контроля и анализа, выделить гра-
ницы обслуживания, идентифицировать 
входы и выходы процесса, подготовиться 
к его более детальному описанию .

Участниками процесса обслуживания 
клиентов компании «К» являются (рис . 2): 
служба логистики, управление москов-
ской и региональной торговлей, склад-
ской комплекс .

Бизнес-процесс продажи товаров 
и обслуживания клиентов компании «К» 
состоит из следующих процессов (в фор-
мулировках, рекомендованных нотацией 
IDEF0): планировать продажи и обслу-
живание покупателей; осуществлять об-
служивание и вести регистрацию факти-
ческой информации; анализировать, 
контролировать и управлять процессом 
обслуживания .

Первый процесс «Планировать прода-
жи и обслуживание покупателей» (А1) 
обеспечивает отдел управления товаро-
движением (ОУТ), входящий в состав 
службы логистики . План составляют на 
основе информации о рынке и заявках 
клиентов, взятой из корпоративной ин-
формационной системы (КИС) . Деятель-
ность ОУТ определяется «Регламентом 
планирования» и «Планом работы пред-
приятия на год» . Результатом (выходом) 
этого процесса является «План продаж» .

Анализ процесса обслуживания ком-
пании «К», проведённый системой 
контроллинга, свидетельствует о наличии 
определённого расхождения между фак-
тическими сервисными потребностями 
покупателей и их пониманием высшим 
менеджментом этой компании . В резуль-
тате возникает несоответствие, которое 
объясняется недооценкой значимости 
качества обслуживания для результатов 
деятельности, и причина его –  в отсутст-
вии целенаправленной работы по изуче-
нию сервисных потребностей покупате-
ля, из-за чего не всегда удаётся вовремя 
откорректировать в перманентном режи-
ме стандарты и нормативы обслужива-
ния .

Процесс «Осуществлять обслужива-
ние и вести регистрацию фактической 
информации» (А2) берут на себя сотруд-
ники региональных представительств 
и персонал складского комплекса . Вхо-
дами этого процесса являются: план 
продаж и обслуживания, поступление 
товаров на склад, поступление заказов 
покупателей, поступление оплаты зака-
зов . На выходе процесса А2: счёт для 
оплаты заказа покупателя, доставка опла-
ченного товара и фактическая информа-
ция о выполнении плана продаж и обслу-
живания клиентов . Работы регламенти-
руются нормативами и стандартами на 
обслуживание покупателей, а также 
требованиями клиентов к обслуживанию .

В ходе реализации процесса А2 име-
ется вероятность возникновения несо-
ответствия 1 (рис . 1) . Оно возникает 
в связи с возможной несопряжённостью 
плана продаж и обслуживания с плани-
рованием ресурсов . Вероятность возник-
новения дефицита товарных, трудовых 
и транспортных ресурсов обусловливает 
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мотивы отказа организации от принятия 
на себя обязательств,  заложенных 
в стандартах обслуживания, то есть ве-
роятность возникновения несоответст-
вия 1 . Указанная несопряжённость мо-
жет также стать и причиной несоответ-
ствия 2, что произойдёт, если компания, 
несмотря на ожидаемый дефицит ресур-
сов, примет на себя обязательства по 
обслуживанию . Причинами возможного 
несоответствия 2 могут являться, поми-
мо этого, нарушение технологической 
дисциплины основным производствен-
ным персоналом склада, сбои в работе 
КИС, несовершенство внутренней доку-
ментации, регламентирующей техноло-
гические процессы .

«Анализировать, контролировать 
и управлять процессом обслуживания 
покупателей» (А3) призваны группа раз-
бора претензий (ГРП) и отдел управления 
товародвижением . Входом процесса А3 
служат фактическая информация о вы-
полнении плана продаж и непосредст-

венно план продаж . В этом случае оцени-
вают уровень услуг, сравнивают инфор-
мацию о состоявшемся обслуживании 
с нормативами, стандартами и предусмот-
ренным планом . Выходом этого процесса 
становится отчёт о выполнении плана 
продаж и обслуживания покупателей .

Бизнес-процесс продажи товаров и об-
служивания клиентов всегда остаётся ци-
клическим, поэтому существуют обратные 
связи: по информации и по управлению . 
Обратной связью по информации является 
поток «Информация для корректировки 
плана продаж» . Переносимая данным по-
током на вход в процесс А1 информация 
помогает корректировать действия в сфере 
обслуживания покупателей .

Обратной связью по управлению вы-
ступает «Оперативное управляющее воз-
действие» на процесс обслуживания (А2) . 
Осуществляя анализ и контроль выпол-
нения плана обслуживания, ОУТ прини-
мает оперативные управленческие реше-
ния, регулирующие выполнение работ 
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Рис. 3. Процесс А1 («Планировать продажи и обслуживание покупателей»), 
фактически реализуемый в компании «К».
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торговыми представительствами и склад-
ским комплексом . Что в совокупности 
демонстрирует систему контроллинга 
компании «К» .

III.
На втором этапе была выполнена де-

композиция выделенного и смоделиро-
ванного с помощью нотации IDEF0 
бизнес-процесса обслуживания покупа-
телей с целью детализации процессов, 
индуцирующих значимые для покупате-
лей характеристики качества услуг .

Детализация процесса А1 («Планиро-
вать обслуживание») включает в себя 
субпроцессы (рис . 3):

1 . А11 («Составить стандарты и нор-
мативы обслуживания») .

2 . А12 («Составить план продаж и об-
служивания») .

3 . А13 («Согласовать и скорректиро-
вать план продаж и обслуживания») .

Субпроцесс А11 («Составить стандар-
ты и нормативы обслуживания») обеспе-
чивается службами маркетинга и логи-
стики, отделом сбыта . Входами субпро-

цесса являются: информация о рынке 
и заявки покупателей . Выходами – стан-
дарты и нормативы обслуживания . 
Управляющим воздействием служат 
установленный руководством уровень 
обслуживания и ресурсы предприятия .

Субпроцесс А12 «Составить план про-
даж и обслуживания» закреплён за работ-
никами служб маркетинга и логистики . 
Входами для него являются нормативы 
обслуживания, заявки покупателей, ин-
формация о рынке . Выходом –  проект 
плана продаж и обслуживания . Управляю-
щим воздействием служат стандарты 
обслуживания и регламент планирова-
ния .

Субпроцесс А13 («Согласовать и скор-
ректировать план обслуживания») –  за 
службой логистики . Входы –  проект 
плана продаж и обслуживания, информа-
ция для корректировки плана . Выход –  
план продаж и обслуживания .

Детализация процесса А2 («Осуществ-
лять обслуживание и вести регистрацию 
фактической информации») предполага-
ет следующие субпроцессы (рис . 4):

A21

Принять 
и оформить 

заказы 
от покупателей

A22

Зарезервировать 
товар и составить 
график отгрузки

A23

Скомплектовать 
заказанный 

товар на складе

A24

Доставить 
товар 

покупателю

План продаж
Требования 
покупателей

Заказы  
покупателей

Данные 
по 
заказам

Счет клиенту

Товары

Стандарты 
и нормативы
 на обслуживание

Региональное 
представительство

Складской 
комплекс

График 
отгрузки

Данные
по заказам 

Товары 
отгруженные

Фактическая 
информация по 
выполнению 
плана продаж

Оперативное управляющее воздействие

ОС

Фактическая 
информация 
об обслуживании 
покупателей

Информация 
об оплате 
товара 
покупателем

КИС

Товары 
доставленные

Рис. 4. Процесс А2 («Осуществлять обслуживание и вести регистрацию фактической информации»),   
реализуемый в компании «К».
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1 . А21 («Принять и оформить заказы от 
покупателей») .

2 . А22 («Зарезервировать товар и соста-
вить график отгрузки») .

3 . А23 («Скомплектовать заказанный 
товар на складе») .

4 . А24 («Доставить товар покупателю») .
Из рис . 4 видно, что субпроцесс А 21 

(«Принять и оформить заказы от покупа-
телей») осуществляется региональным 
представительством (РП) . Входом для 
него считаются заказы покупателей . Вы-
ходами –  счета покупателям и данные по 
заказам . Управляющими воздействиями 
выступают план продаж, требования по-
купателей к обслуживанию, стандарты 
и нормативы обслуживания .

Субпроцесс А22 («Зарезервировать 
товар и составить график отгрузки») –  то-
же прерогатива работников регионально-
го представительства . Входом здесь явля-
ются информация об оплате заказа и дан-
ные по заказам . Выходом –  график отгруз-
ки . Управляющими воздействиями –  счёт 
покупателю, стандарты и нормативы об-
служивания .

Субпроцесс А23 («Скомплектовать 
заказанный товар на складе») функцио-

нально закреплён за сотрудниками склад-
ского комплекса . Входом принято счи-
тать поступившие товары и данные по 
заказам . Выходом –  товары отгруженные 
и фактическая информация о выполне-
нии плана продажи и обслуживания . 
Управляющими воздействиями служат 
стандарты и нормативы обслуживания 
и график отгрузки .

Субпроцесс А24 («Доставить товар по-
купателю») обеспечивается экспедицией 
складского комплекса . Входом в процесс 
товародвижения становятся данные по 
заказам . Выходами –  доставленный товар 
и фактическая информация об обслужива-
нии покупателей . Управляющим воздейст-
вием –  стандарты и нормативы обслужи-
вания, а также график отгрузки .

IV.
На третьем этапе были проведены 

анализ и реинжиниринг выделенных 
субпроцессов с целью повышения каче-
ства приоритетных характеристик обслу-
живания .

Как уже отмечалось, наличие недопо-
ставки заказанных товаров усиливает 
расхождение между характеристиками 
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Скорректировать
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обслуживания
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план продаж и 
обслуживания

Информация о 
рынке

Сервисные 
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покупателей
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Рис. 5. Рекомендуемый процесс А1 («Планировать продажи и обслуживание покупателей»).
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обслуживания, указанными в договоре, 
и характеристиками фактически состо-
явшихся действий .

Нами было предложено внести следу-
ющие изменения в процесс А1 («Плани-
ровать продажи и обслуживание»), пред-
ставленный на рис . 3:

– входами в субпроцесс А11 («Соста-
вить стандарты и нормативы обслужива-
ния») сделать информацию о сервисных 
ожиданиях покупателей и информацию 
о стандартах на обслуживание организа-
ций-конкурентов (рис . 5);

– добавить субпроцесс «Скорректиро-
вать стандарты и нормативы обслужива-
ния» .

Входами рекомендуемого к добавле-
нию субпроцесса «Скорректировать 
стандарты и нормативы обслуживания» 
будут существующие нормативы и стан-
дарты обслуживания, а также информа-
ция для их корректировки . Последняя 
становится выходом процесса А3 и, по 
сути, обеспечивает обратную связь вну-
три процесса обслуживания покупателей . 
Эта информация формируется системой 
контроллинга компании на основе ана-
лиза результатов продажи товаров и ка-
чества реализации услуг, изучения по-
требностей рынка, стандартов и норма-
тивов организаций-конкурентов .

Выходом субпроцесса А12 (рис . 5) 
являются скорректированные стандарты 
и нормативы обслуживания . Управляю-
щим воздействием будут установленный 
руководством уровень обслуживания 
и ресурсы предприятия .

Отсутствие специальных регулярных 
исследований сервисных ожиданий по-
купателей и установленного порядка 
корректировки стандартов и нормативов 
процесса обслуживания –  типичная осо-
бенность России, сдерживающая разви-
тие её конкурентных возможностей . 
Нами предлагается включать в бизнес-
процессы (и соответственно фиксировать 
в регламентах организаций) процедуру 
периодической корректировки стандар-
тов и нормативов обслуживания на осно-
вании обратной связи . Постоянное вы-
полнение такой процедуры позволит 
сократить Gap 1 (рис . 1) .

Представленная в статье картина де-
монстрирует возможности системы 
контроллинга в рамках реинжиниринга 
бизнес-процесса . Однако современные 
достижения научно-технического про-
гресса позволяют в режиме реального 
времени спроектировать процесс, прове-
сти его мониторинг, оценить и спрогно-
зировать результаты вариантов измене-
ния ситуации . Например, появление 
WMS-систем на складе позволило решить 
ряд задач в рамках оптимизации бизнес-
процессов, но в то же время в случае 
возникновения проблемных ситуаций 
необходимы оперативная оценка возмож-
ных причин их появления и быстрая 
адекватная реакция управленцев . Мно-
жество таблиц и графиков, которые пред-
лагает WMS-система, не всегда позволя-
ет вовремя среагировать на ситуацию . 
Поэтому целесообразно получать инфор-
мацию в доступном и понятном виде, то 

Рис. 6. Скриншот программы – центр мониторинга «Интеллектуальный склад» [11].
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есть визуализировать её –  именно это 
служит залогом принятия успешных 
управленческих решений .

Визуализация –  это концепция, сис-
тема передачи сложных идей, закономер-
ностей и данных с помощью визуальных 
образов . Безусловно, визуализация –  
важнейший этап в процессе анализа 
данных . Она помогает представить ре-
зультаты исследований в простой и по-
нятной форме, зачастую служит ключе-
вым фактором для принятия решений 
в различных сферах деятельности .

Стремлению передовых компаний 
видеть в реальном времени, что проис-
ходит с их бизнес-процессами, способ-
ствует всё большее распространение 
средств для интерактивной визуализа-
ции аналитических, статистических 
и картографических данных, методов 
анализа информации, автоматизации 
инфографики . В числе прочего доступ-
ным стал блок «Интеллектуальный 
склад» (рис . 6), который встраивается 
в WMS-систему и позволяет визуализи-
ровать данные о приходах и заказах на 
погрузку и разгрузку, отслеживать эф-
фективность разгрузочно-погрузочных 
процессов, использовать индикаторы 
состояния транспортных средств, конт-
ролировать текущую занятость и распо-
ложение персонала, финансовый мони-
торинг работы склада .

Плюс к тому данная программа имеет 
функцию моделирования состояния 
склада в будущем без вмешательства в си-
туацию и визуализации вариантов изме-
нения процессов . С её помощью можно 
оценить эффективность и возможность 
планируемых складских операций, отве-
тить на вопрос «Что будет, если…?» (уве-
личить грузооборот склада, оборачивае-
мость запасов и т . п .) .

* * *
Исходя из всего изложенного, можно 

сделать вывод, что контроллинг пред-
ставляет собой концепцию управления 
бизнес-процессами, которая включает 
в себя учёт, планирование, контроль 

и аналитическую работу . Единого пони-
мания, как показывает практика, данно-
го термина среди экспертов нет . Специ-
алисты сходятся лишь в том, что отож-
дествлять контроллинг с контролирова-
нием нецелесообразно,  поскольку 
в немецкоязычной бизнес-среде, где 
и зародилась идея контроллинга, он по-
нимается как функция поддержки эконо-
мического менеджмента компании .
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