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Общая характеристика работы 
 

     Актуальность темы диссертационного исследования обусловлена тем, что  в 
условиях динамично и непредсказуемо изменяющейся внешней среды предприяти-
ям необходимы системы управления, которые позволили бы: 

- быстро адаптироваться к изменяющимся внешним и внутренним условиям 
функционирования предприятия, повысить степень соответствия стратегии пред-
приятия факторам окружающей среды; 

- координировать и интегрировать все функции управления и все бизнез-
процессы предприятия для развития и устойчивого поддержания конкурентных пре-
имуществ; 

- управлять процессом достижения поставленных целей путем перевода страте-
гии в систему четких задач, а также показателей, измеряющих степень достижения 
поставленных стратегических целей; 

- «отслеживать» движение предприятия к намеченной цели и принимать эффек-
тивные управленческие решения по контр управлению. 

     Такой предпринимательской системой управления может быть система кон-
троллинга, позволяющая ориентировать фирмы на завоевание конкурентного пре-
имущества и осуществлять мониторинг целей для наиболее раннего выявления 
проблем и их разрешения.  
     В трудах разных школ, посвященных проблемам контроллинга, излагаются 
лишь самые общие положения. Концептуально-методологическая база контроллин-
га в полном объеме не разработана, границы контроллинга четко не определены. 
Все сказанное выше   определило  цели и задачи диссертационного исследования.  
     Целью диссертационной работы является разработка теоретико-
методологических основ формирования системы стратегического контроллинга, 
направленной на повышение результативности и эффективности стратегического 
управления промышленным предприятием в условиях динамично изменяющейся 
внутренней и внешней среды. 
     Для  достижения данной цели в диссертационном исследовании были поставле-
ны следующие задачи: 
• разработать теоретические и методологические основы   контроллинга, как 

концепции управления, направленной на формирование и устойчивое поддер-
жание конкурентных преимуществ предприятия в условиях динамично изме-
няющегося внешнего и внутреннего окружения ; 

• определить в рамках данной концепции цели и задачи двух  направлений кон-
троллинга - оперативного и стратегического;                                                                  

• разработать систему показателей, которая наилучшим образом описывает 
конкурентную позицию предприятия на рынке и позволяет осуществлять ее 
мониторинг для повышения степени соответствия стратегии предприятия 
внешним условиям;  

• разработать систему взаимосвязанных контрольных показателей, количест-
венно описывающую стратегические цели предприятия и позволяющую осу-
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ществлять своевременное стратегическое и текущее управление предприяти-
ем;   

• построить модель стратегического контроллинга в организации; 
• разработать механизм внедрения данной модели на промышленном предпри-

ятии.  
     Объектом  исследования в диссертации является процесс создания и  внедрения 
системы стратегического контроллинга на крупном промышленном предприятии с 
непрерывным, массовым или серийным производством, действующем на рынках с 
нестабильной внешней и внутренней средой. 
     Предметом исследования является система стратегического управления про-
мышленным предприятием.  
     Теоретико-методологической базой исследования послужили труды    россий-
ских и зарубежных ученых и специалистов по вопросам стратегического управле-
ния, контроллинга, маркетинга, менеджмента и   финансов,  а также теории рынков 
и конкуренции. 
     Методы исследования. Решение поставленных задач осуществлялось с приме-
нением системного, структурного и исторического анализа, эконометрии, экономи-
ко-математического моделирования и метода сценариев, теории менеджмента, мар-
кетинга, финансов и контроллинга, методов статистической обработки информации 
и экспертных оценок. 
     Научная новизна диссертационной работы заключается в разработке теорети-
ческих и методологических основ создания  и функционирования системы стратеги-
ческого контроллинга, ориентированной на повышение результативности и эффек-
тивности стратегического управления промышленным предприятием с учетом мно-
гообразия условий его функционирования. 
     Получены новые научные результаты: 

1. Разработана концепция и методология контроллинга в рамках теории рынков 
и конкуренции. 
     2. Разработана классификация систем управления предприятием и на ее основе 
исследована эволюция задач и функций контроллинга; 

3. Определена  сущность контроллинга как концепция управления, направленная 
на формирование, развитие и устойчивое поддержание конкурентного преимущест-
ва организации за счет системной интеграции и координации функций и объектов 
менеджмента и управления в реальном масштабе времени с учетом требований 
внешней и внутренней среды. 

4. В рамках данной концепции определены цели, задачи и функции стратегиче-
ского и оперативного контроллинга в условиях ограниченной рациональности и не-
устойчивого окружения. 
     5. Разработана структура системы стратегического контроллинга на основе ис-
следования соотношения системы стратегического контроллинга и  системы страте-
гического управления предприятием. 
     6. Разработана система показателей, позиционирующая предприятие на рынке и 
позволяющая оценить возможность достижения фирмой конкурентного преимуще-
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ства на заданной стратегической зоне хозяйствования. 
     7. Разработана система контрольных показателей, позволяющая представить 
стратегию предприятия как совокупность поставленных задач и показателей, отра-
жающих степень достижения заданных целей, и осуществлять координацию всех 
управленческих процессов. 
     8. Разработана методика организации системы многоуровневого контроля, ориен-
тированного на раннее предупреждение угроз возникновения отклонений. 
     9. Создана модель организационной структуры предприятия,  эффективно реали-
зующего принципы контроллинга. 
     10. Разработана экономико-математическая модель выбора предпочтительного 
рыночного портфеля стратегических зон хозяйствования. 
     11. Создан механизм предупреждения нежелательных отклонений показателей 
системы от плана путем многоуровневого контроля и систем раннего предупрежде-
ния. 
     12. Построена модель организации системы стратегического контроллинга на 
промышленном предприятии. 
     13. Предложен механизм внедрения системы стратегического контроллинга на 
промышленном предприятии. 

          Практическая значимость. С помощью выполненных разработок процесс вне-
дрения и функционирования системы стратегического контроллинга на предприяти-
ях приобретает научно-обоснованный характер. Предложенная модель реализации 
системы стратегического контроллинга позволяет предприятиям в условиях измен-
чивого окружения прояснять свои проблемы, расшивать «узкие места», своевремен-
но предпринимать действия по минимизации финансовых потерь; концентрировать 
ресурсы на решении поставленных задач; контролировать деятельность предпри-
ятия, различных бизнес-единиц и подразделений в рамках проектов и программ раз-
вития, скоординированных и подчиненных стратегическим целям предприятия; ре-
гулярно предоставлять руководству предприятия комплексную информацию о дос-
тигнутых результатах в реализации стратегических  планов предприятия. 
     Достоверность научных результатов и обоснованность научных положений, 
выводов и практических рекомендаций, сформулированных в диссертации, обеспе-
чивается применением научных методов исследования, полнотой анализа теорети-
ческих и практических разработок, положительной оценкой на научных конферен-
циях и семинарах, практической проверкой и внедрением результатов исследования 
на крупных промышленных предприятиях.  

Значение результатов исследования для теории и практики. Теоретические 
результаты диссертационного исследования развивают теорию контроллинга как 
концепции управления, направленной  на формирование, развитие и устойчивое 
поддержание конкурентного преимущества в условиях нестабильной среды.  

 Разработанные автором методические положения и рекомендации повышают 
результативность и обоснованность процесса внедрения и развития системы страте-
гического контроллинга промышленного предприятия. 
      Апробация работы. Основные положения диссертации и отдельные результаты 
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исследований обсуждались на 17 международных, российских межрегиональных, 
региональных и отраслевых научных конференциях и симпозиумах, научно-
технических совещаниях и семинарах. Результаты исследований, выполненных в 
диссертационной работе, нашли практическое применение на промышленных пред-
приятиях Санкт-Петербурга и Северо-Западного федерального округа, что подтвер-
ждено соответствующими документами о внедрении. Материалы диссертационного 
исследования  используются в учебном процессе в Санкт- Петербургском государ-
ственном политехническом университете при обучении студентов специальностей 
«Экономика и управление на предприятии (по отраслям)» и «Менеджмент органи-
зации», а также слушателей программы MBA. 
      Публикации. По теме диссертации опубликованы три монографии, десять учеб-
ных пособия и 45 научных статей общим объемом 117 п.л., в том числе авторских – 
79 п.л. 
      Структура работы. Диссертация состоит из введения, пяти глав, заключения, 
приложений. Рукопись содержит  335 страниц основного текста, 16 таблиц  и 39 ри-
сунков. Список литературы включает 102  наименований. 
 

Содержание работы 
 
      Во введении обоснована актуальность исследуемой проблемы, сформулированы 
цели и задачи диссертационной работы, описан объект, предмет  и методологиче-
ская база исследования, а также обоснована его научная новизна и практическая 
значимость. 
      В первой главе « Теоретические основы контроллинга как концепции 
управления предприятием» представлен обзор экономических теорий управления 
организациями для выявления перспективных направлений  в теории и практике ме-
неджмента, дальнейшее теоретическое развитие и практическое применение  кото-
рых будет жизненно необходимо предприятиям в будущем. Было выявлено, что 
среди всех направлений менеджмента наиболее перспективным является система 
контроллинга, как целостная концепция управления, позволяющая обеспечить 
управляемость предприятия в условиях турбулентного окружения. Это достигается 
путем ориентации всех работников на единую стратегическую цель – достижение 
конкурентного преимущества, осуществления планирования и контроля на перспек-
тиву с учетом изменчивости окружающей среды, управления в реальном масштабе 
времени и оптимального сочетания творческого и рационального подхода в управ-
лении. Проведенный анализ существующих в западной и отечественной литературе 
концепций контроллинга показал, что отсутствует единое представление о сущности 
контроллинга, его цели, задачи и функции четко не представлены. Место контрол-
линга в системе управления предприятием не определено, а методология и принци-
пы организации требуют серьезной доработки. Все существующие концепции кон-
троллинга можно условно объединить в три группы: контроллинг как мета функция 
процесса управления (например, координирующая или контролирующая функция); 
контроллинг как функциональная область в системе управления наряду с маркетин-
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гом, финансами и т.д.; контроллинг как инструмент менеджмента, осуществляющий 
его информационно-методическое обеспечение. Каждая концепция имеет свое ра-
циональное зерно, но делает акцент только на одной функции или задачи контрол-
линга, что не позволяет выделить его как целостное направление в теории управле-
ния организациями. Обобщая все трактовки контроллинга и исследуя опыт его 
практической реализации, было выявлено, что контроллинг – это концепция управ-
ления, направленная на формирование, развитие и поддержание конкурентного пре-
имущества предприятия за счет интеграции и координации всех функций и объектов 
менеджмента и управления в реальном масштабе времени (рис.1). 
     Данное определение раскрывает основные положения теории контроллинга: 

1. Первичная цель организации определяется из внешней среды. В условиях тур-
булентного окружения предприятие из-за своей открытости внешнему миру 
может выжить, в конечном счете, только, если будет находить потребность, 
находящуюся вне ее самой и удовлетворять ее лучше, чем другие организа-
ции-конкуренты, действующие в этой же среде. Поэтому первичную цель лю-
бой организации мы видим в достижении ею конкурентного преимущества 
над существующими или потенциальными соперниками. 

2. Вторичные цели разрабатываются и корректируются в результате анализа 
поведения окружения. 

3. Процесс создания конкурентного преимущества относится к компетенции 
стратегического контроллинга, а процесс длительного удержания конку-
рентного преимущества относится к компетенции оперативного контрол-
линга. При этом два контура управления взаимосвязаны и взаимозависимы, 
так как данные для стратегического контроллинга поставляются из оператив-
ного управления, а оперативный контроллинг реализует стратегические цели 
предприятия. 

4. Стратегическая ориентация всех служб и работников предприятия на еди-
ную первичную цель через механизм координации и интеграции внутренних 
управленческих процессов на основе системы контрольных показателей. Та-
ким образом, контроллинг становится координирующим центром всех со-
ставляющих современного  менеджмента  на предприятии. 

5. Повышение степени соответствия стратегии  предприятия факторам ок-
ружающие среды за счет внедрения «следящих» систем стратегического 
контроля. 

     Обобщая существующие теории, было выявлено, что наиболее важным для пред-
приятия (так как именно здесь создается конкурентное преимущество), наиболее 
сложным (из-за множества взаимосвязанных явлений, обилия случайных факторов и 
необходимости применять творческие методы) и, к сожалению, наименее разрабо-
танным (как следует из анализа, выполненного в диссертационном исследовании) 
является стратегический контроллинг как интеллектуальный и экономический фун-
дамент организации. Поэтому в диссертации поставлена задача разработать систему 
стратегического контроллинга, направленную на повышение эффективности страте- 
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Оптимальный результат деятельности (прибыль, стоимость фирмы и др.)

Устойчивое конкурентное преимущество 
Создание ценностей Ценности выше, чем у конкурентов 

Анализ окружения, определяющего внешнее и 
внутренне конкурентное преимущество (СА)  

Внешняя и 
внутренняя 

среда 

Формирование 
конкурентного 
преимущества 

Выработка качественных целей 

развития предприятия, 

определяющих СА  

 Создание системы подконтрольных показате-
лей, отражающей СА и цели предприятия 

 Составление стратегического плана и по-
строение организационной структуры в соот-
ветствии с избранной стратегией 

Развитие  
конкурентного 
преимущества 

 Определение уровней контроля и распределе-
ния ответственности по контролю показателей 
между ними. Разработка процедуры и спосо-
бов контроля 

 «Отслеживание» значений показателей для 
выявления отклонений от плана 

 Определение причин и виновников отклоне-
ний 

 Анализ отклонений и определение степени их 
влияния на целевые параметры 

 Принятие «удовлетворительных» управленче-
ских решений по контору управления и внесе-
ние поправок в стратегии достижения СА 

Устойчивое 
поддержание 
конкурентного 
преимущества 

Рис. 1. Общая концепция контроллинга 
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гического управления промышленным предприятием в условиях неустойчивого ок-
ружения. 
 
     Во второй главе «Стратегический контроллинг и его информационная сис-
тема» представлено обоснование стратегического контроллинга как концепции 
стратегического управления, обеспечивающей осуществление системы целей орга-
низации за счет создания ее конкурентного преимущества через механизмы коорди-
нации и интеграции всех управленческих процессом и контроля за процессом дос-
тижения поставленных целей. Принципы стратегического контроллинга – изменчи-
вость внешней среды, целевое управление, философия оптимальной доходности, 
концепция цепочки ценностей, теория ограниченной рациональности. Его задачи:  

• портфельный анализ для поиска предпочтительного портфеля стратегических 
зон хозяйствования (СЗХ); 

• формализация этого выбора в виде стратегического плана и создание органи-
зационной структуры предприятия, реализующего принципы контроллинга, 
его политик, процедур и культуры; 

• разработка системы контрольных показателей, позволяющая перевести стра-
тегию на язык четких задач и показателей, оценивающих степень достижения 
заданных целей и осуществлять механизм координации всех управленческих 
процессов; 

• разработка системы многоуровневого контроля по «отслеживанию» выполне-
ния заданий плана и наиболее раннему выявлению отклонений и их преду-
преждение; 

• поиск мер по контруправлению и выбор «удовлетворительного» решения. 
     Для реализации данных задач в диссертационном исследовании предложено по-
строить информационную систему стратегического контроллинга, архитектура ко-
торой включает четыре взаимосвязанные подсистемы: 

• подсистема выбора направлений деятельности и идеологии – включает модель 
системы показателей стратегического контроллинга, обеспечивающая поиск, 
составление и выбор предпочтительного рыночного портфеля предприятия; 

• подсистема контрольных показателей – представляют собой инструмент 
управления, позволяющий перевести стратегию в систему четко поставленных 
задач, а также показателей, измеряющих степень выполнения данных задач; 

• подсистема стратегического контроля – включает модель стратегического 
контроля на основе систем раннего предупреждения и многоуровневого кон-
троля; 

• подсистема принятия управленческих решений – представляет собой проце-
дуру выбора оптимального варианта принятия решения по контруправлению 
для ликвидации (минимизации) отклонений фактических значений подкон-
трольных показателей от плановых  или корректировки выбранной стратегии. 

     Подсистема выбора направлений деятельности и идеологии (AICS) решает пер-
вые две задачи стратегического контроллинга. В ней индикатором конкурентного 
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преимущества предприятия названа чистая текущая стоимость приростного денеж-
ного потока, так как она наилучшим образом отражает стоимость фирмы и позволя-
ет учитывать издержки утраченных возможностей. Для оценки СЗХ в диссертации 
разработана система показателей, реализованная в виде матрицы и позиционирую-
щая СЗХ по отношению к важнейшим стратегическим переменным – факторам 
внешней среды; ценности компании для потребителя; опыту, стоимости капитала и 
времени. Матрица изображена на рис. 2. Обозначениями на схеме являются: ЕА – 
интегрированный показатель привлекательности окружения; ICA – интегрирован-
ный показатель внутреннего конкурентного преимущества; ЕСА – интегрированный 
показатель внешнего конкурентного преимущества. Показатели системы приведены 
в таблице 1. В таблице 2 приведены основные оценочные позиции в матрице.  

 Таблица 1. 
Система показателей, описывающих положение компании на СЗХ 

№ 
п/п 

Наименование  
показателя Обозначение Способ расчета 

Привлекательность окружения (ЕА). 
1 Темп прироста СЗХ IGRT, лежит в 

пределах от 
0 до 1 

{ }{ }
⎪
⎩

⎪
⎨

⎧

<=

=
=

0GRTесли,0GRT
GRT,GRTmax

GRTI

aiai

K
1iaie

ai
GRTi  

IGRTi – коэффициент привлекательности 
СЗХ по темпам прироста 

1 

1 

0 

1 

ECA 
( eA ) 

ICA 
( IA ) 

EA 
( ∑I ) 

0,5 

0,5 
1 1 

Рис. 2. Матрица стратегического контроллинга 
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№ 
п/п 

Наименование  
показателя Обозначение Способ расчета 

K – количество СЗХ 
i – номер анализируемой СЗХ 
GRTai – средний темп прироста плате-
жеспособного спроса на i-ой СЗХ за пе-
риод планирования 
GRTe – приемлемый для компании рост 
платежеспособного спроса 

2 Масштаб рыночных 
возможностей 

SMP, лежит 
в пределах 
от 0 до 1 

e

ee

AP
CPAPSMP −

=  

АРе – абсолютный потенциал спроса 
при заданных параметрах экономики (е)
СРе – текущий потенциал СЗХ при за-
данных параметрах экономики (е) 

3 Интенсивность кон-
куренции 

С, лежит в 
пределах от 
0 до 1 

⎟
⎟
⎠

⎞
⎜
⎜
⎝

⎛
−×−=

−=

××=

∑

∑

=

=

N

1i

2
iv

N

1i

2
ih

3
vhr

))N/1(m()N/1(N1I

m1I

)III(С

 

Ir = 1, если R ≥ 1 
Ir = R, если 0 < R < 1 
Ir = 0, если R ≤ 0 

V
ofPrR =  

Ih – индекс Херфиндала 
mi – доля СЗХ i-того предприятия на 
СЗХ 
N – количество предприятий на СЗХ 
Iv – коэффициент интенсивности конку-
ренции 
Prof – совокупная прибыль фирм на 
СЗХ 
V – совокупный объем продаж на СЗХ 
R – рентабельность продаж на СЗХ 

4 Наличие барьеров на 
вход в СЗХ 

I1 Субъективное определение методами 
экспертных оценок по шкале [0, 1] 

5 Устойчивость по-
требности 

I2 Субъективное определение методами 
экспертных оценок по шкале [0, 1] 

6 Доступность ресур-
сов 

I3 Субъективное определение методами 
экспертных оценок по шкале [0, 1] 

7 Концентрация клиен- I4 Субъективное определение методами 
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№ 
п/п 

Наименование  
показателя Обозначение Способ расчета 

тов экспертных оценок по шкале [0, 1] 
8 Отношение ГСВ I5 Субъективное определение методами 

экспертных оценок по шкале [0, 1] 
9 Угроза прихода но-

вых конкурентов 
I6 Субъективное определение методами 

экспертных оценок по шкале [0, 1] 
10 Наличие ограничений 

со стороны ситуаци-
онных переменных 

I7 Субъективное определение методами 
экспертных оценок по шкале [0, 1] 

11 Ограничения со сто-
роны сбытовых сетей 

I8 Субъективное определение методами 
экспертных оценок по шкале [0, 1] 

12 Достоверность ин-
формации о СЗХ 

I9 Субъективное определение методами 
экспертных оценок по шкале [0, 1] 

13 Интегральный пока-
затель привлекатель-
ности окружения 

IΣ 

91281171069

58473625

14321

SSSS

SSSS

SGRT

IaIaIaIa
IaIaIaIa

IaCaSMPaIaI

×+×+×+×+
+×+×+×+×+

+×+×+×+×=Σ

 

a1 – a12 – весовые коэффициенты значи-
мости показателя (в сумме 1) 

Внешнее конкурентное преимущество (ЕСА) 
14 Ценность для потре-

бителя 
Ае, лежит в 
интервале 
(0, + ∞) 

s
P

P
s

)(

)(А

c

c

о

о

е

×=

⎟
⎟
⎟

⎠

⎞

⎜
⎜
⎜

⎝

⎛

+

+
=

Δ
Δη

η
η

η
η

1

1

 

ηо, ηс – эластичности доли СЗХ фирмы 
и приоритетного конкурента 
Р – цена товара на СЗХ 
s – доля СЗХ, занимаемая маркой товара

Внутреннее конкурентное преимущество (ICA) 
15 Внутреннее конку-

рентное преимущест-
во по опыту 

Аi1, лежит в 
интервале 
(0, + ∞) 

o

c
1i C

CA =  

Со, Сс – себестоимости производства 
товара фирмой и конкурентами, 

⎥
⎥
⎥
⎥
⎥

⎦

⎤

⎢
⎢
⎢
⎢
⎢

⎣

⎡

−

⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
×

+⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
×=

−

−

bp

e

b

p
fix,be

b

p
b,v QQ

Q
Q

C

Q
Q

CC

2

1

 

С – плановая себестоимость товара 
Сv,b – базовые единичные условно-
переменные затраты 



 11

№ 
п/п 

Наименование  
показателя Обозначение Способ расчета 

Qp – плановый суммарный объем про-
изводства продукции с начала выпуска 
Qb – базовый суммарный объем произ-
водства продукции с начала выпуска 
Сb,fix – условно-постоянные затраты в 
базовый период 
е1, е2 – «эластичности» переменных и 
постоянных затрат от накопленного 
опыта 

16 Преимущество по за-
траченному времени 
доступа к точке без-
убыточности 

Аi2, лежит в 
интервале 
(0, + ∞) 

o

c
2i T

TА =  

To, Tc – времена доступа к точке гло-
бальной безубыточности предприятия и 
конкурента 

17 Преимущество по 
стоимости капитала 

Аi3, лежит в 
интервале 
(0, + ∞) 

o

c
i WACC

WACCA =3  

eessppdd kIFkIFkIFkIFWACC ×+×+×+×=  
WACCc, WACCo – средневзвешенные 
стоимости капитала конкурента и пред-
приятия 
IFd, IFp, IFs, IFe – доли привлекаемых 
инвестиций, финансируемых за счет за-
емного капитала, привилегированных 
акций, нераспределенной прибыли и 
дополнительного акционерного капита-
ла 
kd, kp, ks, ke – соответственно цена долей

18 Интегральный пока-
затель ICA 

Аi, лежит в 
интервале 
(0, + ∞) 

[ ]3
321 iiii AAAA ××=  
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Таблица 2. 
Позиции в матрице стратегического контроллинга 

Стратегические переменные  

Наименование Привлека-
тельность 

СЗХ 

 Наличие 
ЕСА (значе-
ние инте-
грального 
показателя 

eA )  

 Наличие ICA 
(значение ин-
тегрального 
показателя 

iA ) 

Базовая стратегия 

Жемчужина высокая больше 1 больше 1 Лидер с агрессивным 
ростом 

Супердойная ко-
рова низкая больше 1 больше 1 Лидер с низкой актив-

ностью 
Звезда с преиму-
ществом по ЕСА высокая больше 1 меньше 1 Агрессивный рост пу-

тем дифференциации 

Дойная корова с 
преимуществом 

по ЕСА 
низкая больше 1 меньше 1 

Низкая активность пу-
тем дифференциации 
или сфокусированной 
дифференциации 

Звезда с преиму-
ществом по IСА высокая меньше 1 больше 1 

Агрессивный рост пу-
тем лидерства по из-

держкам 

Дойная корова с 
преимуществом 

по IСА 
низкая меньше 1 больше 1 

Низкая активность пу-
тем лидерства по из-
держкам или стратегий 
фокуса по издержкам 

Трудный ребенок высокая меньше 1 меньше 1 Стратегии фокуса 
Проигранное де-

ло низкая меньше 1 меньше 1 Покинуть СЗХ 

 
На основе выявленных стратегических позиций принимают решение о включе-

нии или не включении СЗХ в допустимый рыночный портфель предприятия. Пре-
имущества разработанной системы показателей заключаются в возможности уви-
деть все три аспекта конкурентного преимущества; определить базовые стратегии; 
прогнозировать развитие конкурентного преимущества; связать стратегические ин-
дикаторы с финансовыми; осуществлять факторный анализ для более углубленного 
анализа переменных. 
     Матрица стратегического контроллинга является частью разработанной экономи-
ко-математической модели портфельного анализа по поиску предпочтительного ры-
ночного портфеля предприятия (рис.3А, 3В, 3С). Критерием предпочтительности 
является критерий В. Парето для соотношения «риск-доходность».      

В диссертации предложен подход пересмотра стратегического плана, основанный 
на планировании жизненных циклов конкурентных преимуществ. В качестве реко-
мендуемой организационной структуры для предприятий, реализующих принципы  
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Оптимизационная задача выбора рыночного портфеля в контроллинге (на примере портфеля из двух СЗХ) 

 

Выбор СЗХ, привлекательных по трем составляющим – привлекательности среды (ЕА), внешнего (ЕСА) и внутреннего  конку-
рентного преимущества (ICA) с помощью матрицы стратегического контроллинга, а также базовых стратегий на них 

Внутренняя среда 
 
 
 
 Маркетинг 
 Персонал  
 Имеющаяся техника и технология, 
потенциал НИОКР 

 Организационная структура 
 Продукция 
 Финансовое состояние 

Внешняя среда 

 
Миссия = Образ компании + Кре-
до компании (корпоративная 

культура) 
Спрос Факторы 

пр-ва 
Средства 
пр-ва 

Прямые конкуренты

Группы 
страт-го 
влияния 

Потенци-
альные 

конкуренты 

Родствен-
ные и 

подд СЗХ

Цепочка 
ценностей

Сбор и обработка первичной ин-
формации из внешней и внутрен-
ней среды силами служб управ-

ления первого уровня 

1

1

0

1

ECA ( eA ) 

ICA ( IA ) 

EA ( ∑I ) 

0,5

0,5
11

Рис. 3А. Оптимизационная задача портфельного анализа
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Балансирование жизненных циклов СЗХ в портфеле (например, по модели «двух 
СЗХ») 

 Формирование эффективных рыночных портфелей с помощью системы дополнительных ограничений 

 Ресурсные ограничения 

MmRr m

N

n
mn ,1

1
=∀≤∑

=

 

mnr  - количество ресурсов m-
того вида, необходимого для ра-
боты на n-той СЗХ; 

mR  - доступное количество ре-
сурсов m-того вида для предпри-
ятия. 

 Положительность денежного потока 

[ ][ ]( )∑
=

− ≥+∗+−∗−−=
T

t

j
t

j
t

j
t

j
ti drDTaxDCRNCF

0

1 0)1()()1()()()(  

NCF  - денежный поток от СЗХ; 
TaxDCR ,,,  - доход, расход, амортизация, налоги; 

dr  - коэффициент дисконтирования. 

 Риск портфеля 

BA

B
T

t
tB

T

t
tA

T

t
tBtA

xx
xx
σσ

σσυ
)1(2

))1(( 22222

1

0

2
1

0

2

1

0
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−+−

≤

ΔΔ

ΔΔ

∑∑
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−

=

−
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−

=  

B
t

B
ttB

A
t

A
ttA

NPVNPV

NPVNPV

1

1

−

−

−=Δ

−=Δ
 

σ  - коэффициент вариации денежных потоков на 
СЗХ; 
x  - доля СЗХ «А» в портфеле; 
r  - коэффициент корреляции между денежными 
потоками на СЗХ; 
v  - склонность владельцев к риску; 

B
t

A
t NPVNPV ,  - денежные потоки от 

соответствующих СЗХ в момент времени t. 

t

Спад денежных потоков на од-
ной СЗХ совпадает с ростом 
денежных потоков на второй 
СЗХ

 Создание синергии СЗХ в портфеле (увеличивает риск) 
Синергия букета преимуществ (СЗХ в портфеле имеют положительную эластичность по спросу и цене) 
Синергия сбыта (маркетинговые затраты на обслуживание двух СЗХ меньше, чем их алгебраическая сумма) 
Производственная синергия (суммарные производственные затраты на производство товаров для двух СЗХ меньше, чем из алгебраическая 
сумма) 
Инвестиционная синергия (суммарные инвестиции в производство товаров для двух СЗХ меньше, чем их алгебраическая сумма) 
Синергия управления (суммарные затраты на поддержание организационной структуры для двух СЗХ меньше, чем их алгебраическая сумма) 

Рис. 3В. Оптимизационная задача портфельного анализа (продолжение)
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Выбор оптимального рыночного портфеля: 
 

max,1
, ⎯⎯⎯⎯ →⎯ ∉∈∀ kjlj

jbekONPV , 

l  - количество эффективных рыночных портфелей; 
jbe  - эффективные рыночные портфели; 

kO  - оптимальный рыночный портфель. 
  

[ ][ ]( )∑
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t

l
t

0
t

l
t

0
t

l
t

0
t

l
ti )dr1()DD()Tax1()DD()CC()RR(NPV  

NPV  - сальдо чистой текущей стоимости приростного денежного потока рыночного портфеля за период времени жизни портфеля Т. В 
качестве Т выбирается максимальный срок жизни СЗХ, входящих в портфель; 

0, t
l
t RR  - общее поступление денежных средств предприятия за период по трем направлениям его существования – операционному, ин-

вестиционному и финансовых операций, в случае принятия портфеля и отказа от него соответственно; 
0, t

l
t CC  -  отток денежных средств предприятия в целом; 

dr  - коэффициент дисконтирования денежного потока. 

Рис. 3С. Оптимизационная задача портфельного анализа (окончание)



 16

контроллинга, предложено выбрать «мягкую матричную структуру», оптимизирую-
щую соотношение между внутренним и внешним конкурентным преимуществом. 
Она включает в свой состав предпринимательские единицы в виде центров инвести-
ций, имеющие непосредственные отношения с группами потребителей, что способ-
ствует улучшению рыночных позиций предприятия. Эти единицы в случае необхо-
димости связываются с центральным аппаратом компании функциональными связя-
ми, образующими центры затрат, что увеличивает «ценность для производителя». 
Для синхронизации целей между линейными и функциональными подразделениями 
используется служба контроллинга.  
          Третья глава Разработка механизма стратегического управления пред-
приятием. Подсистема контрольных показателей. 

Основными объективными проблемами менеджмента, характерными для 
функционирования бизнеса в современной экономике являются: 

1. Проблема оценки эффективности стратегии развития предприятия. 
2. Проблема практической реализации стратегических решений, обусловлен-

ная наличием следующих барьеров: 
• «барьер понимания» - менеджеры среднего и нижнего звена, оперирующие 

конкретными производственными показателями, не понимают стратегию 
предприятия, выраженную в виде общих категорий (лидерство, захват рынка, 
развитие новых технологий и пр.) и финансовых ориентиров. Непонимание 
стратегических задач приводит к неспособности менеджеров принимать эф-
фективные текущие управленческие решения, ведущие к реализации намечен-
ной стратегии развития; 

• «барьер ресурсов» - распределение ресурсов в рамках планово-бюджетной 
системы не привязано к стратегии развития предприятия  (стратегическое 
планирование и бюджетирование, как правило, независимые параллельные 
процессы). Из-за этого планируемые тактические результаты, определяемые 
текущими планами и бюджетами, не соответствуют результатам деятельности, 
требуемым для решения стратегических задач;  

• «барьер мотивации» - мотивация и контроль привязаны в основном к тактиче-
ским финансовым показателям, тогда как достижение стратегических целей и 
планов выпадает из поля зрения. Такое формирование мотивационных схем 
приводит к ориентации на решения, дающие краткосрочные результаты дея-
тельности, и сопротивлению внедрения стратегически важных решений, 
ухудшающих краткосрочные финансовые результаты; 

• «барьер инвестиций» - проекты и программы развития, инициируемые бизнес-
единицами и подразделениями предприятия, не привязаны к стратегии, а слу-
жат для решения локальных задач. В результате этого инвестиционные сред-
ства  предприятия расходуются на решение широкого спектра несвязанных 
задач, вместо концентрации их на стратегически важных проектах. Проблема 
контроля реализации стратегических решений. 
Приведенные выше проблемы влияют на эффективность реализации стратеги-

ческих решений, в результате чего большая часть разработанных стратегий пред-
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приятий практически не осуществляется. По данным Fortune Magazine только 10% 
стратегий компаний эффективно реализуются на практике. Чтобы решить постав-
ленные проблемы, в диссертации разработан механизм стратегического управления 
предприятием на основе системы контрольных показателей.  

 Данная система позволяет трансформировать стратегию предприятия в конкрет-
ные задачи, по каждой из которых определяются показатели, измеряющие результат 
их выполнения. Установленные показатели в дальнейшем должны закладываться в 
текущие планы и бюджеты подразделений, бизнес-единиц и предприятия в целом. 
Таким образом, система контрольных показателей обеспечит четкую взаимосвязь 
между стратегическими решениями и текущей деятельностью предприятия и его 
центров (направлений) ответственности и позволит:  

• четко сформулировать стратегию и оценить реалистичность ее выполнения; 
• довести стратегию до сведения всех сотрудников предприятия; 
• согласовать цели и задачи деятельности подразделений и всех сотрудников со 

стратегией предприятия; 
• согласовать тактические планы и бюджеты со стратегическими задачами 

предприятия;  
• согласовать целевые программы (инвестиционные проекты, программы обу-

чения, инновационные программы и т.д.) со стратегическими задачами пред-
приятия; 

• получить “обратную связь” о достигнутых результатах в реализации стратегии 
предприятия и предпринимать корректирующие управленческие воздействия. 

     В диссертационном исследовании определен перечень факторов, влияющих на 
состав контрольных показателей (рис 4).Особое внимание следует обратить на то, 
что при разработке системы контрольных показателей необходимо учитывать не 
только факторы внутренней экономической эффективности, но и внешние, характе-
ризующие состояние окружающей среды, так как деятельность любого предприятия 
интегрирована в общественные, государственные и глобальные экономические про-
цессы, оказывающие не меньшее влияние на процесс достижения стратегической 
цели – поддержание конкурентных преимуществ.  

Таким образом, формирование стратегического управления на основе кон-
трольных показателей даст возможность сбалансировать развитие предприятия с 
точки зрения возникающих возможностей и угроз во внешней среде, а также с уче-
том внутреннего потенциала предприятия. Система контрольных показателей ори-
ентирует предприятие на сбалансированную траекторию движения к достижению 
заданных стратегических целей.   

Далее, в диссертации разработана структура системы контрольных показате-
лей стратегического плана, включающая следующие основные элементы (рис.5): 
карта стратегических задач; карта контрольных показателей; целевые программы; 
механизм прямой и обратной связи. 

Карта стратегических задач – устанавливает наиболее важные стратегиче-
ские цели и задачи в СЗХ (на основе данных матрицы стратегического контроллин-
га) и определяет их взаимосвязь. 
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           Карта контрольных показателей – представляет собой систему показателей, 
измеряющих и оценивающих степень выполнения стратегических задач, и устанав-
ливает конкретные измеримые показатели деятельности предприятия в целом, от-
дельных бизнес-единиц, топ-менеджеров по направлениям, центров ответвстенно-
сти. 

Целевые программы – представляют собой все виды стратегических инициа-
тив предприятия. Целевые программы выходят за рамки текущей деятельности и 
носят проектный характер. Они поддерживают и обеспечивают реализацию соот-
ветствующих стратегических задач развития предприятия и достижение требуемых 
показателей деятельности.  
Механизмы прямой и обратной связи – обеспечивают трансляцию стратегии и 
системы подконтрольных показателей для каждой организационной единицы, а 
также получение информации о ходе выполнения задач, изменениях внешней сре-
ды, возникающих стратегических инициативах. Действие данного механизма рас-
смотрено в четвертой главе «Подсистемы стратегического контроля и принятия 
решений в информационной системе контроллинга».  

В диссертации предложено разрабатывать карту стратегических задач и карту 
контрольных показателей в разрезе семи проекций, которые соответствуют основ-
ным бизнес-процессам промышленного предприятия. Такое распределение проек-

Рис. 5. Взаимодействие элементов системы контрольных показателей 

Карта контрольных 
 показателей 



 20

ций дает возможность предприятию воедино увязать основные бизнес-процессы и 
ориентировать их на решение единых стратегических задач.  

Степень влияния каждой из вышеперечисленных проекций меняется, посколь-
ку в различных промежутках времени перед предприятием могут вставать различ-
ные задачи. Главной стратегической целью предприятия является создание и под-
держание устойчивого конкурентного преимущества. Для достижения главной стра-
тегической цели в каждой проекции определяются свои частные стратегические  за-
дачи. На рис. 6 представлена карта стратегических задач предприятия, деятель-
ность которого осуществляется на двух СЗХ: Первая зона находится на стадии «ос-
воение-рост», а вторая – на стадии «рост-турбулентность». Между поставленными 
задачами устанавливаются причинно-следственные связи, которые отражают сте-
пень влияния одной задачи на решение другой.  
 Далее в диссертации разработана карта контрольных показателей, содержащая  
примерный набор показателей, количественно описывающих стратегические цели и 
задачи предприятия, приведен алгоритм расчета каждого показателя и перечень 
плановых и фактических документов для получения требуемой информации.  

    Третьим элементом системы контрольных показателей являются целевые 
программы. Управление целевыми программами должно согласоваться со страте-
гическими задачами и контрольными показателями предприятия. В рамках управле-
ния целевыми программами происходит определение приоритетных направлений в 
распределении инвестиционных ресурсов предприятия и осуществляется контроль 
за процессом реализации целевых программ. Модель стратегического контроллинга 
при управлении инвестиционными проектами рассматривается в пятой главе дис-
сертации. 

Разработанная в диссертации система контрольных показателей декомпозиро-
вана не только по основным бизнес-процессам (проекциям) промышленного пред-
приятия, но и по уровням управления и ответственности. Для каждого уровня 
управления предложена «приборная панель» - документ, комплексно отражающий 
поставленные задачи, целевые программы, контрольные показатели, находящиеся в 
сфере ответственности данного руководителя.                  
     Четвертая глава «Подсистемы стратегического контроля и принятия стра-
тегических решений в информационной системе контроллинга» посвящена раз-
работке модели оставшихся двух подсистем стратегического контроллинга – страте-
гического контроля (SSC) и принятия стратегических решений (SSDM). В данной 
главе были решены следующие задачи: 

• разработан механизм мониторинга поставленных целей с помощью много-
уровневого контроля и систем раннего предупреждения;  

• предложен алгоритм окончательного выбора перечня подконтрольных показа-
телей на основе использования матрицы «риск-степень контроля»; 

• разработан механизм многоуровневого контроля, предупреждающий отклоне-
ния и минимизирующий время на их поиск и анализ;  

• представлена модель оптимизации процесса принятия управленческих реше-
ний. 
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В контроллинге предложено использовать систему контроля нового типа, в основу 
которого положен принцип создания «следящей системы раннего предупреждения» 
о потенциальной угрозе. Это позволит: 
 - «ослеживать» движение предприятия к стратегическим целям за счет анализа 
внешнего и внутреннего окружения и приема из среды сильных и слабых сигналов; 
. - принимать меры контруправления до того, как угроза материализовалась в откло-
нение и смогла нанести урон предприятию.  
Для реализации данного принципа в диссертации предложено использовать систему 
многоуровневого контроля, включающую предварительный, следящий, текущий, 
постфактумный и заключительный контроль. Первые четыре уровня контроля реа-
лизуются в подсистеме SSC, заключительный - в подсистеме SSDM (рис.7). 
.     Предварительный контроль заключается в проверке гипотез, лежащих в основе 
плана на устойчивость и уязвимость, а также в окончательном выборе подконтроль-
ных показателей. Для этого в работе используется матрица «риск – степень контро-
ля» (рис.8). 

     
Рис. 8. Алгоритм матрицы «риск - степень контроля. 
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,  где: 

χ - коэффициент вариации задания стратегического плана; σ -среднеквадратическое отклонение 
величины ориентира от задания плана; Mav - среднее значение ориентира, заданного в стратегиче-
ском плане; τ - значимость дан-ной гипотезы для лица, принимающего решение (должна лежать в 
интервале [0,1]); DOC - степень контроля в экономической системе;ξ - субъективно определяемый 
норматив контроля; NPVcs – чистая текущая стоимость системы контроля. 
Следящий контроль заключается в сканировании зон стратегической важности 

окружения с целью оценки по принятым слабым сигналам потенциальной угрозы, 
исходящей из среды. Он базируется на теории ассиметричной информации и теории 
сканирования неоднородной среды. Для дешифрации и верификации сигналов пред- 
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Рис. 7. Схема подсистемы контроля стратегических целей (SSC) 
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ложено строить вероятностные сети событий, инициируемых сигналом, в которых 
его влияние на подконтрольный показатель сначала определяется с качественной 
стороны с последующей детализацией связей («усилением») до возможности оценки 
его количественного влияния на величину данного показателя. В работе также пред-
ложен перечень слабых сигналов для различных типов компаний. 
     Текущий контроль – система раннего предупреждения, задачей которого является 
выявление потенциальных отклонений от установленных плановых заданий непо-
средственно перед началом или в процессе выполнения конкретного бизнес-
процесса с целью поиска решений по минимизации отклонений. Механизм текущего 
контроля представлен в диссертации. 
     Задачей постфактумного или ретроспективного контроля является сопоставле-
ние реально достигнутых результатов с установленными заданиями стратегического 
плана с целью быстрого определения фактических отклонений результатов выпол-
нения бизнес-процесса.  Механизм постфактумного контроля представлен в диссер-
тации.  
     Заключительный контроль или принятие решений. Задачей данного уровня явля-
ется выбор одного из альтернативных вариантов ликвидации отклонений посредст-
вом следующих действий: диагностика проблем, вызвавших отклонения; формули-
ровка ограничений и критериев для принятия решений; выявление альтернатив по-
средством запрограммированных либо незапрограммированных действий; оценка 
альтернатив; окончательный выбор решения и координация его реализации. В дис-
сертационном исследовании разработана двухкритериальная модель поиска опти-
мального решения по контруправлению, целевыми функциями которой являются 
максимальное уменьшение отклонения при минимальном риске с ограничениями на 
ситуационные переменные. 
      
     Пятая глава «Модель стратегического проект-контроллинга в управлении 
инвестиционными проектами» посвящена описанию внедрения модели специаль-
ного раздела стратегического контроллинга – проект-контроллинга при реализации 
венчурного инвестиционного проекта.  Стратегический контроллинг инвестиций – 
это система управления инвестиционной деятельностью организации, обеспечи-
вающая достижение ее целей в сфере осуществления капитальных вложений 
     В диссертационной работе рассмотрена прикладная часть стратегического кон-
троллинга инвестиций – проект-контроллинг или комплексная подсистема 
стратегического управления реализацией инвестиционного проекта. Проект-
контроллингу соответствуют подсистемы SSC и SSDM.  
     В данной главе диссертации были решены следующие задачи:  
 - описана специфика инвестиционной деятельности объекта исследования и обос-
нована необходимость внедрения на предприятии системы проект-контроллинга; 
 - выбран стратегический показатель цели и подконтрольные показатели системы; 
 - построена модель анализа отклонений значений подконтрольных показателей от 
стратегического плана;   
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 - предложена модель организационной структуры для реализации инвестиционного 
проекта; 
- -разработана детальная схема материальных и информационных потоков ценно-
стей и описана процедура ее внедрения на предприятии. 

В качестве организационной структуры предложено применять мягкую матрич-
ную организационную форму, основанную на создании «проектных команд».  

В модели контроля предложено применять шесть уровней контроля:  
• предварительный (проверка соответствия ожидаемых работ бюджету 

стратегического плана),  
• следящий (для сбора информации о потенциальных  поставщиках),  
• текущий,  
• постфактумный,  
• заключительный,  
• документальный (проверка правильности оформления финансовых и 

приемочных документов, ошибки в которых могут привести к крупным 
потерям).  

В качестве показателя стратегической цели проекта выбран показатель рента-
бельности будущих денежных потоков по отношению к дисконтированной стоимо-
сти инвестиций, вложенных в проект. Целевыми подконтрольными показателями 
бизнес-процессов стали дисконтированная величина инвестиций, разложенная с по-
мощью факторной модели на контрольные индикаторы: величину инвестиций, ко-
эффициент дисконтирования, время осуществления инвестиций и технические под-
контрольные показатели (качество, мощность и др.). Детальная схема материальных 
и информационных потоков компании состоит из следующих шести процессов: вы-
деление денежных средств из инвестиционного бюджета на выполнение работ в 
рамках пакета (однородной группы работ); выявление отклонений на этапе поиска 
подрядчика с помощью контроля по слабым сигналам; выявление отклонений на 
этапе выполнения подрядчиком работ в рамках контракта; документальный кон-
троль при паспортизации работ; система отчетности по проекту; процесс постфак-
тумного контроля при завершении проекта для установления соответствия фактиче-
ских результатов и плановых заданий. 
     Для каждого процесса в диссертации разработаны информационные модели, оп-
ределен порядок сбора, обработки и использования информации. Разработанная 
система проект-контроллинга успешно функционирует в ряде крупных российских 
компаний. 

 
Основные результаты исследования 

 
     1. Разработаны теоретические и методологические основы контроллинга как кон-
цепции управления, направленной на формирование, развитие и устойчивое под-
держание конкурентного преимущества за счет повышения степени соответствия 
стратегии предприятия изменяющимся внешним и внутренним условиям среды че-
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рез механизм координации внутренних управленческих процессов, а также за счет 
контроля за процессом достижения поставленных стратегических целей. 
 
     2. Предложенная в диссертации авторская дефиниция контроллинга, основанная 
на теории конкурентных преимуществ, объясняет его специфику, заключающуюся в 
системной интеграции и координации всех функций и объектов менеджмента для 
повышения результативности и эффективности процесса управления. Данная кон-
цепция управления направлена на повышение уровня адаптации предприятия к из-
меняющимся внешним и внутренним условиям функционирования за счет коррек-
тировки стратегических решений в режиме реального времени.  
 
     3. В рамках предложенной концепции определено, что контроллинг обладает 
двойственность и имеет две стороны – управляет процессом создания конкурентно-
го преимущества предприятия (стратегический контроллинг), а также способствует 
его устойчивому поддержанию (текущий контроллинг). Для двух взаимосвязанных 
видов контроллинга определены цели, задачи и исследованы основные функции.  
 
     4. Для организации управления, основанного на принципах контроллинга, в дис-
сертации разработана информационная система стратегического контроллинга 
(CIS), состоящая из четырех ключевых элементов: подсистема выбора направлений 
деятельности и идеологии (AICS); подсистема контрольных показателей (SCP); под-
система стратегического контроля (SSC) и подсистема принятия стратегических ре-
шений (SSDM). 
 
     5. В диссертационном исследовании представлена модель подсистемы выбора 
направлений деятельности, реализующая портфельный анализ. Для позиционирова-
ния предприятия на рынке, оценки стратегических зон хозяйствования (СЗХ) и вы-
бора на них базовых стратегий, автором разработана система показателей, реализо-
ванная в виде матрицы стратегического контроллинга и оценивающая СЗХ по от-
ношению к важнейшим стратегическим переменным. 
 
     6. Разработана экономико-математическая модель поиска предпочтительного 
(«оптимального») рыночного портфеля СЗХ, в которой критерием «оптимальности» 
явился критерий В. Парето для соотношения «риск-доходность». 
 
     7. Разработана система контрольных показателей, представляющая собой инст-
румент управления, позволяющий трансформировать стратегию предприятия в кон-
кретные стратегические и текущие задачи, по каждой из которых определяются по-
казатели, измеряющие результат их выполнения. Таким образом, система контроль-
ных показателей обеспечивает четкую взаимосвязь между стратегическими реше-
ниями и текущей деятельностью предприятия и позволяет системно интегрировать и 
координировать все управленческие процессы организации.  
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     8. Разработан алгоритм стратегического контроля, позволяющий максимально 
адаптировать деятельность организации к изменяющимся условиям внешнего и 
внутреннего окружения. Предложенная система стратегического контроля позволя-
ет «отслеживать» движение предприятия к намеченным целям для наиболее раннего 
предупреждения о возможных отклонениях и  для своевременного принятия реше-
ний по контруправлению.  
 
     9. Предложена процедура принятия управленческих решений на основе инфор-
мации об отклонениях, включающая прием данных об отклонениях и их диагности-
ку, формулировку ограничений и критериев принятия решений по ликвидации про-
блем, выявление альтернатив решений посредством запрограммированного и неза-
программированного подхода, оценку альтернатив и окончательный выбор «удовле-
творительного» решения.  
 
     10. При построении организационной структуры предприятия, реализующего 
принципы контроллинга, рекомендуется использовать «мягкую» матричную струк-
туру, оптимизирующую соотношение между внутренними и внешними конкурент-
ными преимуществами. 
 
     11. Нормативная часть диссертации посвящена разработке и внедрению модели 
специального раздела стратегического контроллинга – проект-контроллинга при 
реализации венчурного инвестиционного проекта на промышленном предприятии. 
Эта система направлена на достижение определенных планом результатов по соста-
ву и объему работ, по стоимости, времени и качеству исполнения проекта.  
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