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ПОЯСНИТЕЛЬНАЯ ЗАПИСКА 

Актуальность введения данного курса в учебный план спеLtиальности 

<<Финансы и кредит>> обусловлена· постепенно происходящим в 

отечественной экономике процессом переориентации 1.J,елей, r-.1етодов и 

практики ведения бизнеса от директивной направленности к рыночной, что 

сопровождается изменением роли и предназначения основных функций и 

систем управления. В современных условиях ужесточения конкуренции на 

внешних и внутренних рынк~х, в условиях роста цен на энергосырьевые 

ресурсы и ускорения НТП возникает проблема гарантированности 

достижения целей организации, формируемых собственниками, 

государством и обществом. Решение обозначенной проблемы реализуется с 

помощью контроллинга. Он обеспечивает информационно-аналитичесК)'Ю и 

методическую поддержку процесса принятия управленческих решений, что 

значительно повышает их качество и, тем самым, приводит к ~1осту 

конкурентоспособности Организаций. 

На сегодняшний день система контроллинга внедрена в большинстве 

крупных европейских и американских форм, а также во многих средних и 

мелких. Преимущества и незаменимость данной системы для оптимизации 

финансового результата ведения бизнеса обусловила ее постепенное 

распространение и в отечественной экономической среде. Знание студентами 

новых инструментов финансового управления организацией и умен1:1е 

пользоваться ими повышает их конкурентоспособность на рынке труда. 

Таким образом, дисциплина <<Контроллинг>> является одной из 

основных при подготовке специалистов финансового профиля. 

Цель дисциплины - формирование у студентов теоретических зна-ний и 

практических навыков по вопросам процесса орrанизац~-111 и реапизац11и 

системы контроллинга в Организациях. 

В процессе изучения курса ставятся следующие задачи: 

изучить методы организации, ведения и поддержания системы 

контроллинга в организации; 

изучить факторы (экономические законы, научные подходы и 

др.), влияющие на эффективность функционирования системы контроллинга; 

получить практические навыки в применении методических 

вопросов разработки системы контроллинга при помощи проигрывания 

конкретных ситуаций и решения практических задач; 

закрепить полученные знания с це.ттью их применения на 

практике после окончания учебы. 



· Представленная программа включает основные разделы контроллинга, 
рассматриваемые зарубежными авторами: методики и расчетно­

аналитические модели управления затратами и финансовыми результатами 

деятельности организации, методики бюджетирования и управления по 

отклоненf1ям, систему сбалансированных показателей и другие. 

В результате изучения данной дисциплины студенты должны знать: 

содержание, задачи и современные принципы организации 

контроллинга в организациях; 

- порядок формироваНия стратегических и опера~ивных целей в 

системе контроллинга; 

инструментарий контроллера в организации по управлению 

затратами и финансовыми результатами организации на стратегическом и 

оперативном уровнях; 

- виды бюджетов организации, принципы их составления и регламент 

бюджетного процесса организации; 

- особенности применения контроллинга в организациях различных 

отраслей народного хозяйства (промышленность, торговля, транспорт, 

сельское хо~яйство, финансовь1е организации). 

Основываясь на полученных знаниях, студенты должны уметь: 

формировать согласованные между собой стратегические и 

оперативные цели организации, руководствуясь требованиями к степени их 

достижения; 

- применять на практике инструментарий контроллера дJlЯ управления 

затратами и финанс~выми результатами в различных ситуациях 

коммерческой деятельности организации; 

- осуществлять процесс бюджетирования в организации; 

- определять особенности реализации контроллинга в организации; 

- адаптировать полученные знания для организаций с учетом 

специфики различных отраслей народного хозяйства: промышленность, 

торговля, транспорт, сельское ;хозяйство, банки. 

У спешное изучение курса возможно в его увязке со следующими 

дисциплинами: 

<<Финансы организаций>>, <<Финансовый l'.1енеджrv1ент1>, «Б)·хгалтерский 

учет>>, <<Анализ хозяйственной деятельности>>, <<Ценообразование>>, <<Налоги и 

налогообложение>>, <<Экономика предприятия>>, другие специальные 

дисциплины. 

· Всего часов по дисциплине - 180, Из них всего часов аудиторных - 76, 
в том числе 40 часов - лекции, 36 часов - практические занятия. 

Рекомендуемая форма контроля - экзамен. 
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СОДЕРЖАНИЕ УЧЕБНОГО МАТЕРИАЛА 

Раздел 1. Понятие контроллинга 

Тема 1. Контроллинг в с11стеме уnравления организацией 

Понятие контроллинrа. Сущность, цели и задачи контроллинrа в 

организациях. Соотношение между понятиями «Контроллинr>> и 

<<управленческий учет>>. Теоретические и практические предпосылки 

создания системы контроллинга за рубежом и в Беларуси. Эволюция 

научных концепций контролл.инга. Роль контроллинга в построении системы 

управления организацией. Структура и содержательная характеристика 

разделов контроллинга. Преимущества и недостатки системы контролинга. 

Функции и задачи контроллинга. 

Виды контроллинrа: стратегичес:кий и оперативный контроллинг. 

ИнсТрументы стратегического контроллинга. Инструменты оперативного 

контроллинга. Виды оперативного контроллинга: финансовый и 

организационный. Основные функции финансового контроллинrа. 

Основные специфические методы контроллинга: бенчмаркинг; 

стоимостной анализ; портфельный анализ; анкетирование; СОФТ - анализ; 

АВС - анализ; XYZ - анализ; анализ точки безубыточности; метод расчета 

сумм покрытия. 

Тема 2. Внедрение системы контроллинга в организации 

Место контроллинга в организационной структуре управления 

организацией. Факторы ц предпосылки Ф.ормирования системы контроллинга 

в орг·анизации. 

Фазы внедрения контроллинга: принятие решения, формирование 

инструментария, <<вживание» контроллинга в текущую деятельность, 

упрочение позиций, рост значимости и объема функций контроллинга. 

Темпы внедрения контроллинга. 

Структура и состав службы контроллинrа. Требования к специалисту 

по контроллингу. Достоинства и недостатки различных вариантов 

организации службы контроллинrа. Возможные варианты внедрения 

контроллинга. 

Информационные потоки в с11стеме контроллинга. Внешняя деловая 

среда. Внутренняя деловая среда. Внутренние источники информации. 



Раздел 2. Посщl1новка системы бюдже1п11рования 

Тема 3. Бюджетирование в организации 

Понятие бюджетирования и его знаl_1ен~.-Iе в финансовой работе 

организации. 

Бюджетирование как составная часть процесса планирован~1я. 

Принципы построения системы бЮджетирования. Цель процесса 

бюджетирования. 

финансового учета. 

организации. 

Выделение центров финансовой ответственности и 

Достоl1нства и недостатки финансовой структуры 

Виды бюджетов организации: основные, операционные, 

вспомогательные. Сводные бюджеты (мастер-бюджеты) организации. 

Последовательность бюджетного процесса. Методика составления 

бюджета продаж. Методика составления бюджета производства 

(производственной программы). Методика составления бюджета 

производственных запасов. Методика составления бюджета закупок 

материалов. Методика составления бюджета трудовых затрат и программы 

привлечения работников. Методика составления бюджета операционных 

затрат. Методика состаВления бюджета общепроизводственных расходов. 

Методика составления бюджета коммерческ11х и административных 

расходов. Методика составления инвестиционного бюджета. 

Основные бюджеты организации: бюджет доходов и расходов, бюджет 

движения денежных средств, расl_1етный баланс. 

Этапы разработки системы бюджетирования. Формирование 

финансовой структуры. Создание структуры бюджетов. Формироващ1е 

проекта бюджета, его оценка 11 утверждение. Внедрение системы 

бюджетирования. 

Автоматизация бюджетирования. 

Практика использования бюджетирования в организациях Беларуси и 

стран СНГ: основные проблемы и пути их решения. 

Тема 4. Бюджетный контроль и управление по отклонениям 

Виды контроля: предварительный, текущий и заключительный. 

Основные принципы и и1-1струменты контроля. Формы бюджетного К()Нтроля. 

Контроль с прямой и обратной связью. 

Понятие и значение отклонений в управлении организацией. 

Планирование, мониторинг, выявление, анализ отклонений, как основной 

набор действий по обеспечению достижения целей организации. 



Первый уровень анализа: статичный бюджет. Второй уровс н1:> ишшиза: 

гибкие бюджеты . Приведение к различным уровням объема 11ро1лводства. 

Третий уровень анализа: детализация отклонений. 

Виды отклонений . Абсолютные отклонения. Относительные 

отклонения. Селективные . отклонения . Кумулятивные отклонения. 

Отклонения, ориентированные на временном rоризо11те. 

Критерии значимости отклонений . По11ятие rран111~ тсрпи~юсти. 

Основные методы определения границ терпимости по р:в;1ич11ы :v1 в11 ;щм 

отклонений . Разделение · сфер ответственности сотрудпиков 11 ~1 е11еджеров 

организации за различн ые отклонения . 

Раздел 3. Управ.7е11ие затраттии в системе кон111ро.1.1и11га 

Тема 5. Нормирование затрат (ста ндарт-1,ост1111 г) 

Отечественные и зарубежные классификации затрат. используемых в 

оперативном контроллинге. 

Модели калькулирования себестои ;vюсти 11родукц·ии: по.:того и 

частичного распределения затрат. Методы калькулирования себестоимости 

продукции по объектам калькулирования и сnособа,\1 расL1етс.1 . / /1.н<1к,1 нн.1i1 
мето~ расчета себестоимости . Попроцессный ме ro.1. Попередельный метол. 

Стандарт-костинr как система учета затрат и калькуляции 

себестоимости с использованием нор~~ативных -затрат. Приr-щипы стандарт­

костинга. Достоинства калькулирования по нормативным затратам (стандарт­

костинr). 

Нормативный метод калькулирования себестоимости. Сходства и 

различия си-стемы «стандарт-1<остинr» и отечествею-ю1-о нормативного учета 

затрат на производство. 

Тема 6. Управление затратами no усеченной себестоимости 
(директ-кости11r) 

История возникновения директ-костинга и его исnот;юва11ие в раз11ых 

странах. Простой и развитой директ-костинг. Подходы к формированию 

маржинальной прибыли в простом директ-костин1·е: ол1юступенчатый 

(франuузский) и двухступенчатый (американский). Преи!\1ущества и 

недостатки директ-костинrа. Отчет о прибылях и убытках при маржиналыюм 

подходе и в системе учета полных затрат. 



Основы принятия управленческих решений на базе директ-костинга. 

Ассортиментная политика. Ценовая политика. Производственная 

кооперация. Расширение производства. Капитальные вложения. 

Тема 7. Анализ соотношения прибыли, затрат и объема продаж 
(СУР- анализ) 

Постоянные, переменные и смешанные затраты. Анализ поведения 

затрат: суммарных и на единицу продукции. Коэффициент реагирования 

затрат. 

· Методы разделения затрат на постоянные и переменные части: 

аналитические и статистические. Статистические Т>.1етоды ,ТJ,еления общей 

суммы затрат на постоянные и переменные: метод миниr.1альной и 

максимальной точки (метод мини-макси); графический (визуальный) метод; 

метод наименьших квадратов. 

Директ-костинг как база анализа соотношения «затраты - объем -
прибыль» (СУР-анализа, ЗОП-анализа). Сущность и сфера применения СУР­

анализа. Ключевые элементы СУР-анализа: маржинальный доход, порог 

рентабельности (точка безубыточности), производственный леверидж, 

маржинальный запас прочност~-1. Способы определения величины 

маржинального дохода. Средняя величина маржинальноrо дохода. Норма 

маржинального дохода. Методы расчета точки безубыточности (порога 

рентабельности): графический, уравнений, маржинальноrо дохода. 

Использование данных анализа в целях принятия управленческих решений. 

Тема 8. Принятие решений с помощью средств управленческого 
учета 

Понятие релевантности. Определение релевантных издержек по 

основным производственным l\1атериалам. Определение релевантных 

издержек на труд основных работников. Приростные, неприростные 'Затраты 

и издержки производства при неполном использовани~-1 производственных 

мощностей. Релевантный диапазон. 

Ограничивающие факторы. Принятие решений при наЛИЧИI-f в 

организации внутренних ограничений ( 1iузких мест"). 

Методики перспективного анализа в директ-костинrе. Принятие 

специальных решений о ценах реализации продукции и определение 

допустимых скидок. Анализ оптимальной ассортиментной программы 

выпуска при ограничениях на мощность. Принятие решения о прекращении 

производст)?а определенного в;ида продукции. 



Тема 9. Попроцессное управление затратами (АВС-костинг) 

Полное распределение накладных затрат: традиционная tv1етодология. 

Понятие ставки распределения накладных затрат. Показатели учета объема 

продукции. Первичное и вторичное распределение накладных затрат. 

Недостатки ·традиционного спОсоба распределения накладных затрат. 

Принципы попроцессного учета затрат (понятие АВС-костинг). Модель 

двухуровневого распределение КОGвенных затрат в АВС-костинге. 

Выявление факторов (драйверов) затрат. Расчет ставок затрат по процессам. 

Сопоставление калькулирования традиционным и АВС-1\1етодом. 

Тема 10. Целевое управление затратами (таргет-костинг) 

Основные принципы системы целевого управления затратами (таргет­

костинг). История возникновения и практика использования данного 

инструмента в мире. 

Понятия 

Определение 

целевой цены, целевой 

целевой цены. Факторы, 

прибыли 

влияющие 

и целевых затрат. 

на целевую цену. 

Исчисление целевой прибыли. 

Методики таргет-костинга. Методы определения целевых затрат: 

рыночный, конкурентно ориентированный, внутрипроизводственный, 

нормативный и координирующий. Принципы системы таргет-костинг. 

Понятие обратной калькуляции и принц11пы ее составления. Анализ 

целевых затрат. Графические методы анализа в таргет-костинге. Достоинства 

таргет-костинга. 

Практическая реализация системы целевого управления затратами в 

отечественной экономике. 

Раздел 4. Сп1ратегические аспекты контро.1иинга 

Тема 11. Оценка результатов деятельности 

Виды финансового анализа. Основные этапы финансового анализа. 

Системы финансового анализа: горизонтальный, вертикальный, 

сравнительный анализ; анализ коэффициентов; интегральный анализ . 
. Основные показатели оценкr-r эффективности работы подразделений. 

Финансовая оценка состояния бизнеса. Экономическая добавленная 

стоимость. Рентабельность инвестированного капитала. Суммарный 

денежный поток. Рентабельность активов. Рентабельность собственного 



капитала. Остаточный доход. Рыночная стоимость. Прибыль на акцию. 

Методика расчета показателей. Преимущества и недостатки. 

Системы финансовых показателей: логико-дедуктивные и эмпирико­

индуктивные. Системы ROI (DttPont), RL, ZVEI, EVA, Beaver, Weibel, 
САМЕLидр. 

Виды управленческой отчетност11 и способы представления 

аналитической информации и показателей в отчетах. 

Основы сегментации в организациях. Децентрализованное управление 

(управлещ1е по центрам ответственности). Центры затрат, прибыли и 

инвестиций. Положительные И отрицательные стороны сегментации. 

Тема 12. Система сбалансированных показателей (ССП) и 
обеспечение реализаци11 стратегии организации (финансово­

эконом11ческие аспекты) 

Сущность системы сбалансированных показателей и ее связь со 

стратегическим контроллингом. Финансовые и I-rефинансовые показатели 

оценки эффективности работы организаций. Элементы ССП. Основные 

перспектив1:>I ССП: <<Финансы~>, <<Клиенты>>, <<Внутренние бизнес-процессы», 

«Обучение и карьерный рост (Потенциал)». Построение причинно­

следственных связей стратегической карты. Стратегические темы 

организации. 

Стратегические цели развития организации. Разработка стратегических 

мероприятий для реализации намеченных целей. Выбор блоков ключевых 

показателей (индикаторов) и определение их целевых значений . 
. Внедрение и особенности использования ССП в организации. 

Разде.r1 5. Объекты конп1ро.плинга 

Тема 13. Проектный и 11нвестицr1онный контроллинr 

Понятие инвестиционного бюджетирования. 

Основные понятия стоимости денег во времени. Факторы, влияющие 

на стоимость денег во времени. Значимость ставки дисконтирования в 

адекватной оценке стоимости денег во времени. Основные подходы к 

обоснованию ставки дисконтирования. 

Принципиальный подход к оценке инвестиционных проектов. 

Статичная и динамическая системы показателей оценк~-1 эффективности 

инвестиций. 



Основные стати1-1ные показатели оценки ~-Iнвест~-Iционных проектов. 

Сравнение расчетной нормы доходности и срока окупаемости. 

Основные динамические показатели оценки инвестиционных проектов. 

Сравнение чистой приведенной стоимости и внутренней нормы 

рентабельности. 

Типы стратегий финансирования. Консервативная стратегия 

Стратег11я финансирования. Агрессивная стратегия финансирования. 

финансирования методом хеджирования. Соотношение риска и доходности 

при различ11ых стратегиях финансирования. 

Общие подходы к определению стратегии инвестиционной 

деятельности. Рационирование капитала и последующий а)'дит. 

Тема 14. Контроллинг персонала 

Цели и задачи контроллинга персонала. Базовые функции 

контроллинга персонала: информационно-обеспечиваюшая, плановая, 

управляющая, контрольно-аналитическая. 

Инструменты контроллинга персонала. Конроллинг потерь рабочего 

времени. Сравнение показателей. 

· Раздел 6. Отраслевые особенности контроллинга 

Тема 15. Контроллннг в финансово-кредитных организациях 

Выделение центров финансовой ответственности в банковской сети, 

направленное на повышение уровня координации и взаимодействия работы 

филиалов с головной организацией. 

· Банковская калькуляция. Метод рыночно11 процентной ставки и его 

применение для калькуляции сумм покрытия и расчета эффективной 

процентной ставки. 

Контроллинг рентабельности банка. Определение целевых 

индикаторов в менеджменте рентабельности. Декомпозиция целевой 

рентабельности собственного капитала в ROI, индикаторы общебанковские и 
по отдельным организационным единицам. Вывод плановой и минимальной 

маржи для структур~ работающих с клиентами. Калькуляция по отдельным 

клиентским операциям. ,Затраты на риск и премия на риск. 

Контроллинг рисков. Модели измерения и ограничения банковских 

рисков. Индикаторы системы управления рисками: RORAC и RAROC. 
Особенности применения ССП в банках. Формирование стратегии и ее 

финансово-экономическое обоснование. 



Тема 16. Особенности контроллинга в торговых, сельскохозяйственных 
и трансnортных организациях 

Контроллинг в торговых организациях. Система ключевых 

инди·каторов деятельности организациИ торговл1-1 r-1 сервиса. Измерение 

результативности работы персонала (менеджеров по сбыту, продавцов, 

консультантов), <<квалификационный контроллинr>>. Планирование, 

регулирование и контроль ассортимента (повторное включение или 

исключение отдельных видов товаров в продуктовый портфель) и общее 

управление. товарными группами. Контроллинг использования площадей, 

основанный на показателях рентабельности и оборачиваемости единицы 

площади торгового помещения. Контроллинг складского хозяйства. Прием и 

отгрузка товара, логистические системы. 

Контроллинг в се.пьскохозяйственных организациях. Особенности 

формирования затрат в сельском хозяйстве. Расчет суr-.1м покрыт~1я no 
различным калькулияционным единицам. Применение директ-костинга для 

анализа эффективности использования· посевных площадей. Построение 

систем ключевых 

организации. 

Контроллинг 

функционирования 

показателей деятельности сельскохозяйственной 

в транспортной коr-.1пани~1. Логистическ11е основы 

транспорта. Целевые индикаторы работы транспортной 

организаци1;1. Калькулирование сумм покрытия по различным объектам учета 

и анализа на транспорте. Разработка систем управления активами 

транспортной компании. 
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