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В	 данной	 статье	 представлены	 результаты	 анализа	 различных	 подходов	 к	 ин-
теграции	 систем	 стратегического	 и	 тактического	 управления	 на	 основе	 hoshin-
планирования	(японская	модель	менеджмента),	системы	управления	знаниями	(аме-
риканская	модель	менеджмента);	контроллинга	(германская	модель	менеджмента).	
Обоснована	актуальность	для	российских	организаций	механизма	интеграции	стра-
тегического	и	тактического	управления	на	основе	контроллинга.	Разработана	мо-
дель	менеджмента	организации	с	использованием	контроллинга,	обеспечивающая	
интеграцию	 стратегического	 и	 тактического	 менеджмента	 за	 счет	 снижения	 вну-
триорганизационных	 барьеров	 и	 гармонизации	 бизнес-процессов,	 формирования	
стержневой	компетенции	быстро	реагировать	на	появление	новых	задач	благода-
ря	быстрому	формированию	новых	связей.	Определены	этапы	внедрения	контрол-
линга:	 подготовительный,	 нацеленный	 на	 выявление	 действительной	 потребности	
компании	в	интеграции	стратегического	и	тактического	менеджмента,	а	также	на	
определение	требуемого	объема	работ;	этап	интервенции,	определяющий	систем-
ные	 организационные	 изменения;	 заключительный	 этап,	 определяющий	 скорость	
изменения	 результатов	 внедрения	 и	 завершенность	 интеграции	 контроллинга	 в	
систему	 управления	 компанией.	 Разработана	 методика	 оценки	 результативности	
внедрения	 механизма	 интеграции	 стратегического	 и	 тактического	 управления	 на	
основе	интегрального	индикатора	результативности	и	системы	комплексных	инди-
каторов,	которые,	в	свою	очередь,	определяют	совокупности	частных	индикаторов.	
В	качестве	комплексных	индикаторов	представлены:	степень	соответствия	органи-
зационного	дизайна	объектным	функциям;	степень	развитости	связей	между	струк-
турными	элементами	организационного	дизайна;	уровень	развития	корпоративной	
культуры;	уровень	качества	процесса	разработки	и	принятия	управленческих	реше-
ний;	степень	развития	информационного	пространства.	На	примере	комплексного	
индикатора	степени	соответствия	организационного	дизайна	объектным	функциям	
рассмотрены	 частные	 индикаторы.	 Предлагаемый	 методический	 подход	 к	 оценке	
результативности	внедрения	механизма	интеграции	стратегического	и	тактическо-
го	управления	рассмотрен	на	примере	филиала	АО	ВБД	«Сибирское	молоко».	Пред-
ставлена	динамика	указанных	комплексных	индикаторов	в	начальной	и	двух	про-
межуточных	 точках,	 а	 также	 определены	 результаты	 финансово-экономической	
деятельности	филиала	при	внедрении	контроллинга.

Ключевые слова:	стратегический	менеджмент,	тактический	менеджмент,	контрол-
линг,	результативность	интеграции	стратегического	и	тактического	менеджмента.
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This	article	shows	the	analysis	results	of	various	approaches	to	the	integration	of	stra-
tegic	and	tactical	management	systems	based	on	hoshin	planning	(Japanese	management	
model),	knowledge	management	system	(American	management	model),	and	controlling	
(German	management	model).Based	on	controlling	 the	relevance	of	 the	mechanism	of	
strategic	and	tactical	management	integration	was	explained	for	Russian	entities.	A	model	
of	organization	management	that	employs	controlling	was	developed	facilitating	strategic	
and	tactical	management	integration	by	reducing	intra-organizational	barriers	and	harmo-
nizing	business	processes,	shaping	core	skills	to	rapidly	respond	to	new	challenges	owing	to	
the	fast	development	of	new	relationships.	The	stages	of	controlling	implementation	were	
defined:	preparatory	one,	targeted	both	at	identifying	the	actual	need	of	the	company	to	
integrate	strategic	and	tactical	management	and	quantifying	the	required	amount	of	work;	
the	 intervention	 one	 that	 specifies	 system	 organizational	 alterations;	 the	 final	 one	 that	
determines	the	alteration	rate	of	implementation	results	and	the	completion	of	controlling	
integration	into	the	company’s	management	system.	A	technique	to	assess	the	implemen-
tation	efficiency	of	the	mechanism	to	integrate	strategic	and	tactical	management	based	
on	an	integral	performance	indicator	and	a	system	of	integrated	indicators	was	developed,	
those	indicators	in	turn,	determined	the	sets	of	particular	indicators.	Matching	of	organi-
zational	design	to	the	facility	 functions,	 the	development	 level	of	 the	relations	between	
the	structural	elements	of	organizational	design,	the	development	level	of	corporate	cul-
ture,	quality	level	of	development	and	managerial	decision-making,	the	development	level	
of	the	information	space	were	shown	as	integrated	indicators.	Particular	indicators	were	
viewed	by	the	integrated	indicator	of	organizational	design	matching	to	the	facility	func-
tions.	The	suggested	methodological	approach	to	estimate	the	implementation	efficiency	
of	the	mechanism	to	integrate	strategic	and	tactical	management	was	exemplified	by	the	
subsidiary	operation	of	the	AO	WBD	Sibirskoe	Moloko	,	a	joint	stock	company	under	the	
laws	of	the	Russian	Federation	.The	dynamics	of	these	integrated	indicators	was	shown	at	
the	initial	and	two	intermediate	stages,	and	the	results	of	the	financial	and	economic	activi-
ties	of	the	subsidiary	were	estimated	while	the	controlling	implementation.

Keywords:	 strategic	 management,	 tactical	 management,	 controlling,	 integration	 effi-
ciency	of	strategic	and	tactical	management.

1. ВВЕДЕНИЕ

В	условиях	пандемии	коронавируса,	динамичного	изменения	макрофак-
торов,	 отрасли,	 конкурентной	 среды	 устойчивость	 экономических	 субъ-
ектов	 определяется	 как	 успешностью	 выполнения	 в	 режиме	 реального	
времени	всех	обязательств	организации,	так	и	подготовкой	ее	к	будущим	
изменениям	и	их	осуществлением.	Но	при	этом	неизбежно	возникает	раз-
рыв	между	системами	стратегического	и	тактического	управления.	По	дан-
ным	экспертов	«Деловой	мир»,	60–70	%	менеджеров	высшего	и	среднего	
звена	отмечают,	что	стратегия	в	их	организации	не	работает	или	слабо	свя-
зана	с	реальным	положением	дел,	существует	«сама	по	себе»	в	виде	набора	
проектов	и	программ,	а	основное	внимание	уделяется	решению	тактиче-
ских	задач	–	достижению	плановых	показателей	финансово-хозяйственной	
деятельности	[15].
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2. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Различные	национальные	модели	корпоративного	менеджмента	содер-
жат	разного	рола	механизмы	интеграции	стратегического	и	тактического	
управления,	но	дискуссионно	их	использование	в	отечественной	практике.	
Американская,	японская,	европейская,	англосаксонская	(их	разновидности	
и	модификации)	реализованы	на	своих	собственных	исторических	сложив-
шихся	платформах,	которые	невозможно	экстраполировать	в	российских	
компаниях.	

Реинжиниринг	 бизнес-процессов,	 управление	 по	 KPI,	 применение	 раз-
личных	систем	менеджмента	качества	и	другие	применяемые	инструменты	
хотя	и	способствуют	интеграции	указанных	систем,	но	отличаются	трудо-
емкостью,	излишней	бюрократией,	увеличением	времени	принятия	реше-
ния,	что	приводит	к	потере	гибкости	и	оперативности	реагирования	на	из-
менения	внешней	и	внутренней	среды.	

По	результатам	исследования	национальных	моделей	корпоративного	
менеджмента	следует	выделить	специфические	механизмы	интеграции	си-
стем	стратегического	и	тактического	управления,	к	которым	относятся:

–	в	японской	модели	менеджмента	–	механизм	hoshin-планирования;	
–	в	американской	модели	менеджмента	–	развитую	систему	управления	

знаниями;	
–	в	европейской	модели	менеджмента	–	контроллинг	[6].
Hoshin-планирование	предполагает	взаимопроникновение	систем	стра-

тегического	и	тактического	менеджмента	за	счет	нацеленности	работника	
на	стратегические	цели,	его	участия	в	различных	рабочих	группах	(так	на-
зываемых	созвездиях)	и	самостоятельного	соотнесения	разного	рода	задач,	
их	 согласования	 с	 организационными	 и	 личными	 целями	 [14].	 Компания	
активно	развивает	у	каждого	работника	широкую	профессиональную	ком-
петенцию	благодаря	ротации	кадров,	перманентному	обучению	и	другим	
специфическим	 средствам	 японского	 менеджмента,	 что	 способствует	 по-
стоянному	 улучшению	 всех	 работ	 и	 согласованию	 оперативной	 деятель-
ности	и	стратегических	целей	[1,	2,	7].	Управление	японскими	компаниями	
предполагает	 организацию	 работы	 кружков	 качества	 и	 кайдзен-команд,	
обеспечивающих	 коллегиальное	 решение	 возникающих	 проблем,	 повы-
шение	 эффективности	 работы	 организации	 за	 счет	 отождествления	 со-
трудников	с	компанией,	непрерывных	микроулучшений	на	уровне	отдель-
ных	рабочих	мест,	которые	обеспечивают	синергетический	эффект	и	рост	
производительности	труда	 [5,	 6].	Тем	не	менее	именно	японская	менталь-
ность,	на	которой	базируется	модель	менеджмента,	не	позволяет	широко	
ее	использовать.	

В	американской	модели	управление	знаниями,	т.е.	процессы	генериро-
вания	 новых	 знаний,	 их	 оценка	 потенциальными	 пользователями,	 приме-
нение,	 а	 также	 ликвидация	 устаревших	 знаний,	 ориентирует	 всю	 органи-
зационную	систему	«на	создание	конкурентных	преимуществ,	их	развитие	
и	 обновление,	 и,	 соответственно,	 на	 соотнесение	 текущей	 деятельности	
каждого	работника	со	стратегическими	целями	и	задачами	организации»	
[6].	Такой	подход	обеспечивает	интеграцию	стратегического	и	тактическо-
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го	 управления	 благодаря	 ускоренному	 развитию	 информационного	 про-
странства	 и	 трансформацию	 знаний	 в	 стратегический	 ресурс.	 При	 этом	
в	 штат	 вводится	 должность	 менеджера	 знаний	 (более	 того,	 формируется	
департамент	управления	знаниями)	 [13],	 зоной	ответственности	которого	
является	диагностика	различных	создаваемых	видов	знаний	с	позиции	их	
востребованности	в	настоящем	и	будущем,	когда	выполнение	задач	без	тех	
или	иных	знаний	станет	критическим.	Процесс	обучения,	таким	образом,	
внедряется	во	все	бизнес-процессы	и	виды	деятельности.	Но	данная	модель	
требует	 высокого	 уровня	 организационного	 развития	 не	 только	 с	 точки	
зрения	диджитализации,	но	и	способности	оценивать	перспективы	знаний	
и	 определять	 пути	 их	 распространения.	 Соответственно,	 данная	 сфера	 в	
российской	 практике	 еще	 не	 получила	 должного	 распространения.	 Даже	
в	 ПАО	 «Сбербанк»	 при	 формировании	 экосистем	 проблема	 управления	
знаниями	 не	 является	 приоритетной.	 До	 настоящего	 времени,	 несмотря	
на	 ускоренные	 процессы	 информатизации	 вследствие	 пандемии	 корона-
вируса,	«отсутствуют	профессиональные	консультанты,	обладающие	тео-	
ретическими	 знаниями	 и	 практическими	 навыками	 внедрения	 системы	
управления	 знаниями	 в	 организациях»	 [13].	 Так,	 например,	 ОАО	 «РЖД»	
заявляет	 о	 внедрении	 системы	 управления	 знаниями,	 но,	 как	 показал	 ее	
анализ,	она	ограничена,	по	сути,	процессами	обучения	[15].	Совершенно	по-
нятно,	что	введение	в	организационную	структуру	должности	«менеджер	
знаний»	без	четкого	обоснования	его	функционала	в	управлении	интегра-
ционными	 процессами	 и	 KPI,	 отторгается	 как	 рядовым	 персоналом,	 так	
и	менеджерами.	

Неотъемлемый	 компонент	 германской	 модели	 –	 контроллинг,	 целью	
которого	является	достижение	системы	согласованных	целей	посредством	
настройки	и	гармонизации	всех	бизнес-процессов,	областей	и	сфер	деятель-
ности,	т.е.	обеспечения	согласования	скорости	развития	всех	компонентов	
и	элементов	организации,	обеспечивая	постоянную	корректировку	(в	том	
числе	 изменение)	 реализуемой	 стратегии	 [6].	 Контроллинг	 обеспечивает	
реконфигурацию	 информационно-коммуникационных	 связей	 между	 биз-
нес-единицами	 (бизнес-элементами),	 формирование	 новых,	 своевремен-
ный	 отказ	 от	 излишних	 связей.	 В	 организационной	 структуре	 компании	
создается	должность	«контроллера»	(подразделения	контроллинга),	обес-
печивающего	в	динамике	соответствие	тактических	задач	установленной	
стратегии,	которая	в	соответствии	с	концепцией	Г.	Минцберга	представля-
ет	собой	единство	«продуманной	и	неотложных	стратегий»	[6].	При	этом	
активно	развивается	система	самоконтроллинга,	при	которой	сотрудник	не	
ограничивается	своей	определенной	зоной	ответственности,	а	контролиру-
ет	свою	деятельность,	оценивая	ее	влияние	на	другие	процессы	и	подраз-
деления	компании	[6].	

На	основе	контроллинга	повсеместно	функционируют	компании,	с	ко-
торыми	взаимодействуют	отечественные	производители,	что	обеспечива-
ет	формирование	аналогичных	инструментов	интеграции	стратегического	
и	 тактического	 управления.	 Российские	 ученые	 и	 практики,	 изучая	 кон-
троллинг,	разрабатывают	рекомендации	по	его	внедрению.	Именно	мето-
дология	контроллинга	востребована	отечественной	практикой	и	требуется	
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адекватный	методический	подход	для	его	применения	и	мониторинг	оцен-
ки	результативности.

Интеграция	 стратегического	 и	 тактического	 управления	 предполага-
ет	 использование	 механизма	 достижения	 «противоречивых	 и	 динамично	
изменяющихся	 целей	 организации	 в	 условиях	 турбулентности	 среды	 по-
средством	 гармонизации	 бизнес-процессов,	 организационного	 дизайна	 и	
корпоративной	 культуры	 в	 их	 взаимосвязи	 и	 взаимообусловленности».	
В	 качестве	 методологической	 основы	 выступает	 теория	 систем,	 положе-
ния	школы	обучения	П.	Хорвата,	методология	7S.	Учитывая	рефлексивный	
характер	 указанного	 механизма,	 требуется	 его	 формализовать	 и	 обеспе-
чить	концентрацию	организационных	знаний	о	взаимосвязях	компонентов	
и	систем	менеджмента,	что	позволяет	принять	своевременные	решения	о	
реконфигурации	организации	и	ее	дизайна,	выявить	и	устранить	организа-
ционные	патологии,	предотвратить	их	появление.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

3.1. Механизм интеграции стратегического 
и тактического управления

Осуществляя	 мониторинг	 существующих	 и	 потенциальных	 отклоне-
ний	процессов/подпроцессов	и	принимая	соответствующие	корректирую-
щие	меры,	вновь	созданная	структурная	единица	(возможно,	департамент	
контроллинга)	разрушает	внутриорганизационные	барьеры	и	объединяет	
все	уровни	управления	и	все	подразделения.	Персонал	при	этом	становится	
инициатором	изменений,	так	как	выполняемая	им	рутинная	работа	при	ре-
ализации	тактических	планов	увязывается	с	процессами	достижения	стра-
тегических	целей,	которые	определены	программами	и	проектами,	а	так-
же	соответствующими	бюджетами	[3].	Таким	образом	формируется	такая	
стержневая	компетенция	компании,	как	способность	быстро	реагировать	
на	изменение	конкурентного	ландшафта	и	факторов	мезо-	и	макросреды.	
В	общем	виде	механизм	интеграции	тактического	и	стратегического	управ-
ления	представлен	на	рис.	1.

При	 внедрении	 контроллинга	 необходимо	 учитывать,	 что	 требуется	
оценить	степень	готовности	организации	к	внедрению	контроллинга,	так	
как	 потребуется	 кардинально	 изменить	 идеологию	 и	 бизнес-модель,	 что	
иллюстрирует	рис.	2.

Кроме	того,	реализуются	меры	по	снижению	влияния	существующих	в	
организации	 факторов,	 препятствующих	 внедрению	 контроллинга	 (исто-
рических,	психологических,	методических	и	др.)	[4].	Реализация	подготови-
тельного	этапа	завершается	обоснованием	разного	рода	отклонений	(допу-
стимых	и	критических)	во	всех	процессах,	определением	ключевых	точек	
воздействия,	управление	развитием	адхократической	культуры.

На	этапе	интервенции	определяется	порядок	внедрения	контроллинга,	
что	 требует	 разработки	 новых	 стандартов	 деятельности,	 уточнения	 цен-
тров	ответственности,	изменения	организационного	дизайна,	оценки	поро-
говых	значений	показателей	KPI	на	всех	уровнях	и	т.д.

Теоретические	поиски	и	предложения
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На	 заключительном	 этапе	 необходимо	 осуществлять	 мониторинг	 и	
оценку	результатов	интеграции	стратегического	и	тактического	управле-
ния	в	компании	и,	соответственно,	установление	факта	данной	интеграции	
без	дополнительной	поддержки.

Рис. 2.	Структура	процесса	внедрения	механизма	интеграции	стратегического	
и	тактического	управления	на	основе	контроллинга

Теоретические	поиски	и	предложения
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3.2. Оценка результативности внедрения механизма интеграции 
стратегического и тактического управления

Оценку	 результативности	 внедрения	 механизма	 интеграции	 стратеги-
ческого	и	тактического	управления	следует	осуществлять,	учитывая	сле-
дующие	положения:

–	для	ликвидации	разрывов	между	стратегическим	и	тактическим	управ-
лением	должны	устраняться	(своевременно	предотвращаться)	организаци-
онные	патологии;

–	ценку	следует	осуществлять	исходя	из	интересов	инициатора	внедре-
ния	механизма.

Оценка	производится	на	основе	положений	теории	Р.	Холла,	простран-
ственной	 модели	 В.	 Созинова	 [10]	 (оценка	 результативности	 системы	
управления	производится	на	основе	степени	достижения	цели	управления	и	
рациональности	организационной	структуры	[8,	9]),	модели	оценки	эффек-
тивности	организационного	дизайна	А.	Харченко	[11,	12],	а	также	моделей	
диагностики	 корпоративной	 культуры	 и	 степени	 развития	 информацион-
ного	пространства.	

Иинтегральный индикатор	 Рrc	 результативности	 внедрения	 механиз-
ма	интеграции	стратегического	и	тактического	управления	на	основе	кон-
троллинга	рассчитывается	по	формуле:	

	 Рrc = f (Рrs, Рmi, Рrc, Рqd, Рfi),  (1)

где	 Рrs	 –	 комплексный	 индикатор	 степени	 соответствия	 организационно-
го	 дизайна	 объектным	 функциям;	 Рmi	 –	 комплексный	 индикатор	 степени	
развитости	 связей	 между	 структурными	 элементами	 организационного	
дизайна	 (характеризует	 способность	 организации	 решать	 в	 рамках	 фор-
мализованной	 структуры	 творческих	 (адхократических)	 задач;	 Рrc	 –	 ком-
плексный	индикатор	уровня	развития	корпоративной	культуры	(вовлече-
ние	персонала,	развитие	самоконтроллинга);	Рqd	–	комплексный	индикатор	
уровня	качества	процесса	разработки	и	принятия	управленческих	решений;	
Рfi	 –	 комплексный	 индикатор	 степени	 развития	 информационного	 про-
странства	[11,	12].

Для	 каждого	 из	 указанного	 выше	 комплексного	 индикатора	 разрабо-
тана	система	частных	индикаторов,	методика	их	оценки	и	информацион-
ная	 база.	 Например,	 соответствие	 организационного	 дизайна	 объектным	
функциям	определяется	на	основе	оценки:

–	удельного	веса	формализованных	должностей;
–	актуализации	должностных	инструкций;
–	удельного	веса	формализованных	функций	структурных	единиц;
–	актуализации	функций	в	структурных	единицах;
–	выполнения	формализованных	функций	структурными	единицами;
–	коэффициента	формализованных	бизнес-процессов;
–	согласованности	целей	по	уровням	управления.
Предлагаемый	 методический	 подход	 к	 оценке	 результативности	 вне-

дрения	механизма	интеграции	стратегического	и	тактического	управления	
подлежал	апробации	на	примере	организации,	удовлетворяющей	следую-
щим	критериям:
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–	принадлежность	к	среднему	или	крупному	бизнесу;
–	принадлежность	к	отрасли,	имеющей	статистическую	значимость;
–	существование	на	рынке	в	течение	продолжительного	времени	(свы-

ше	5	лет);
–	наличие	развитой	системы	управления	на	основе	диджитализации.

3.3. Апробация методики на примере АО ВБД

В	качестве	объекта	исследования,	удовлетворяющего	всем	вышепере-
численным	 требованиям,	 выбрано	 акционерное	 общество	 «Вимм-Билль-
Данн»	(далее	–	АО	ВБД),	созданное	в	1992	г.

В	 организации	 большое	 внимание	 уделяется	 повышению	 эффектив-
ности	бизнес-процессов,	обеспечению	высокого	качества	продукции,	удов-
летворению	требований	большого	количества	целевых	потребителей,	тем	
не	менее	имеющаяся	система	управления	не	способствует	достижению	ука-
занных	целей	в	полном	объеме.

В	качестве	сдерживающих,	а	в	ряде	случаев	блокирующих	организаци-
онное	развитие	факторов,	снижающих	адаптационные	способности	орга-
низации,	выделены	следующие.

Структурная перестройка	обусловливает:
–	 уменьшение	 возможностей	 и	 сокращение	 роли	 административного	

управления	 на	 местах,	 рассогласованность	 в	 кросс-функциональных	 про-
цессах,	невозможность	оперативно	реагировать	на	изменения	внешней	сре-
ды,	затрагивающие	функции	нескольких	подразделений	в	результате	про-
должающихся	процессов	интеграции	организационной	структуры	АО	ВБД	
в	структуру	PepsiСo,	реорганизации	подразделений	и	должностей	с	целью	
унификации	по	стандартам	PepsiСo,	подразумевающих	внедрение	матрич-
ной	структуры	управления,	 согласно	которой	линейные	руководители	на	
местах	 функционально	 подчиняются	 функциональному	 руководителю	 в	
центральном	офисе	(г.	Москва),	а	административно	директору	территори-
альной	локации;	

–	существенные	трудности	в	понимании	на	практике	сущности	не	толь-
ко	будущих,	но	и	текущих	изменений	вследствие	отсутствия	информации	
по	итоговым	организационной	структуре	и	бизнес-процессам;

–	разрыв	действующих	кросс-функциональных	и	неформальных	связей,	
потерю	 информации	 из-за	 проводимой	 кампании	 по	 концентрации	 типо-
вых	рутинных	бизнес-процессов	в	единых	сервисных	центрах	(г.	Воронеж,	
г.	Краков	и	др.).

Уровень сложности технологического процесса и необходимость осу-
ществления нескольких видов сопутствующей деятельности	предопре-
деляют:

–	 потерю	 знаний	 вследствие	 унификации	 должностей	 и	 сокращения	
ряда	линейных	руководителей,	вызванную	отсутствием	понимания	техно-
логического	процесса	производства	молочной	продукции	в	управляющей	
компании;

–	дефицит	квалифицированных	кадров	по	ряду	направлений	(как	произ-
водственных,	например,	главный	технолог	г.	Новосибирска,	так	и	обслужи-
вающих	функций,	например,	специалист	по	рекламациям	в	г.	Хабаровске);

–	высокую	интенсивность	всех	направлений	деятельности.

Теоретические	поиски	и	предложения



264	 Вестник	НГУЭУ	•	2020	•	№	4

Территориальная распределенность организации приводит	к	усложне-
нию	процесса	управления,	обусловленного:

–	различными	часовыми	поясами;
–	 различными	 инфраструктурными	 возможностями	 (расположение	

серверов,	надежность	каналов	связи,	скорость	передачи	данных	и	т.д.);
–	различными	климатическими	поясами	(сокращенный	рабочий	день	в	

районах,	приравненных	к	северным,	северные	надбавки	к	отпускам,	погод-
ные	особенности	и	их	влияние	на	жизнедеятельность	организации).

Указанные	 факторы	 приводят	 к	 дискоммуникациям,	 разрыву	 одной	
части	 инфокоммуникационных	 связей	 и	 дублированию	 другой,	 функций	
сужения	или	расширения	зон	ответственности	на	местах	в	зависимости	от	
контекстных	 факторов,	 потере	 качества	 на	 отдельных	 участках	 работы,	
разработке	 стратегических	 проектов	 и	 программ	 без	 учета	 тактических	
задач	и	наличия	тактических	планов	по	их	поддержанию,	что	приводит	к	
нарастанию	напряженности,	проявлению	организационных	патологий,	по-
тере	гибкости	и	снижению	адаптационных	способностей	АО	ВБД.	Таким	
образом,	потребность	в	изменении	подхода	к	управлению	и	организацион-
ным	изменениям	носит	объективный	характер.

В	 процессе	 обсуждения	 процесса	 внедрения	 системы	 управления	 на	
основе	контроллинга	с	топ-менеджментом	филиала	АО	ВБД	«Сибирское	
молоко»	принято	решение	о	внедрении	контроллинга,	а	для	оценки	резуль-
тативности	 внедрения	 использовать	 разработанную	 методику,	 на	 основе	
оценки	рациональности	бизнес-модели	в	контрольных	точках:

–	на	момент	внедрения;	
–	 по	 итогам	 целенаправленной	 деятельности	 по	 внедрению	 контрол-

линга	за	6	мес;
–	 по	 итогам	 целенаправленной	 деятельности	 по	 внедрению	 контрол-

линга	за	год.
Внедрение	контроллинга	осуществлено	на	основе	комплекса	организа-

ционных	изменений	по	следующим	ключевым	направлениям:	
1)	организационный дизайн:	проведение	аудита	наличия	и	актуальности	

организационных	и	организационно-распорядительных	документов;	актуа-
лизация	и	формализация	должностных	инструкций,	положений	об	отделах;

2)	корпоративные стандарты:	проведение	аудита	наличия	и	актуаль-
ности	 корпоративных	 стандартов,	 бизнес-процессов;	 их	 актуализация	 и	
формализация;	

3)	 система управленческого учета:	 переопределение	 центров	 финан-
совой	ответственности	(ЦФО),	инвентаризация	списка	ЦФО,	определение	
оптимальной	 степени	 детализации/укрупнения	 ЦФО,	 блокирование	 неис-
пользуемых;	 инвентаризация	 финансово-экономической	 и	 аналитической	
отчетности	на	предмет	ее	актуальности,	релевантности	и	востребованно-
сти	 пользователями,	 определение	 оптимальной	 периодичности	 составле-
ния;	реконфигурация	информационно-аналитической	системы;	

4)	 мотивационные программы, система KPI:	 взаимоувязка	 мотива-
ционных	 программ	 смежных	 подразделений,	 определение	 оптимального	
уровня	каскадирования	целей.	

Оценка	 результативности	 внедрения	 контроллинга	 проведена	 по	 на-
правлениям:	рациональность	бизнес-модели	и	степень	использования	воз-
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можностей	 внутренней	 среды	 организации.	 Суждение	 о	 рациональности	
бизнес-модели	 сделано	 на	 основе	 оценки	 степени	 рациональности	 фор-
мализованной	 структуры,	 степени	 развитости	 связей	 между	 элементами	
и	 уровня	 развития	 корпоративной	 культуры,	 степени	 использования	 воз-
можностей	внутренней	среды	на	основе	оценки	уровня	качества	процесса	
разработки	и	реализации	управленческих	решений	и	степени	расширения	
функций	информационного	пространства.

Оценка	характера	проявления	организационных	патологий	в	структуре	
организации	на	начало,	в	промежуточной	точке	контроля	и	по	завершению	
процесса	внедрения	контроллинга	осуществлена	на	основе	комплексного	
индикатора	 степени	 рациональности	 формализованной	 организационной	
структуры	(см.	таблицу).

Комплексный индикатор оценки степени рациональности формализованной 
структуры управления для филиала АО ВБД «Сибирское молоко»

Индикатор

Значение	коэффициента

Эталонное Начало
Промежу-

точная	
точка	1

Промежу-
точная	
точка	2

Коэффициент	удельного	веса	
формализованных	должностей

1,00 1,00 1,00 0,90

Коэффициент	актуализации	
должностных	инструкций

1,00 1,00 0,80 0,70

Коэффициент	удельного	веса	
формализованных	функций	
структурных	подразделений

1,00 0,58 0,47 0,30

Коэффициент	выполнения	
формализованных	функций	
структурными	подразделениями

1,00 0,58 0,47 0,30

Коэффициент	актуализации	
функций	в	структурных	
подразделениях

1,00 1,00 0,85 0,70

Коэффициент	формализованных	
бизнес-процессов

1,00 0,80 0,70 0,65

Коэффициент	согласованности	
целей	по	уровням	управления

0,50 0,50 0,33 0,33

Комплексный	индикатор	степени	
рациональности	формализованной	
организационной	структуры

0,93 0,78 0,66 0,55

Проведенная	 диагностика	 рациональности	 формализованной	 структу-
ры	 управления	 на	 начало	 процесса	 внедрения	 свидетельствует	 о	 низком	
уровне	 формализации	 организационно-распорядительных	 документов	 и	
бизнес-процессов:

–	 около	 30	 %	 должностных	 инструкций	 содержали	 неактуальную	 ин-
формацию;

–	только	65	%	бизнес-процессов	формализованы;
–	20	%	выполняемых	подразделениями	функций	не	описаны	в	положе-

ниях	об	отделах;
–	каскадирование	целей	с	верхнего	уровня	управления	на	более	низкий	

составляет	66	%	от	эталонного	значения.

Теоретические	поиски	и	предложения
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Указанные	 значения	 коэффициентов	 свидетельствуют	 о	 проявлении	
таких	организационных	патологий,	как	бессубъектность,	означающая	не-
желание	 (невозможность)	 работников	 делать	 что-либо	 за	 пределами	 ми-
нимально	предписанного;	неуправляемость,	при	которой	руководитель	не	
может	влиять	на	качество	и	полноту	работы	сотрудника	в	силу	отсутствия	
актуальной	должностной	инструкции;	автаркия,	означающая	фокусирова-
ние	подразделения	только	на	своих	внутренних	проблемах	и	целях,	в	отрыве	
от	целей	смежных	подразделений	и	организации	в	целом.	Фактическое	ор-
ганизационно-правовое	обеспечение	не	позволяет	выстроить	адекватную	
систему	управления,	способную	оперативно	решать	возникающие	задачи.

Сводные	результаты	по	всем	комплексным	индикаторам	показывают,	
что	потенциальным	источником	дисфункций	в	филиале	АО	ВБД	«Сибир-
ское	молоко»	являются	недостаточные	уровень	развития	организационной	
культуры,	качество	разработки	и	принятия	управленческих	решений	и	сте-
пени	развитости	связей	между	подразделениями	(рис.	3).

Согласно	профессиональному	суждению	топ-менеджмента	и	специали-
ста	по	оптимизации	бизнес-процессов,	контроллинг	считается	внедренным	
по	достижению	фактического	значения	интегрального	показателя	85	%	от	
уровня	эталонного	значения.	Значение	интегрального	показателя	резуль-
тативности	внедрения	контроллинга	на	уровне	87	%	во	второй	контроль-
ной	точке	позволяет	считать	контроллинг	внедренным,	что	подтверждает-
ся	проведенным	анализом	комплексных	и	частных	индикаторов.	

Учитывая	взаимосвязь	и	взаимное	влияние	элементов	организационно-
го	дизайна,	корпоративной	культуры	на	степень	использования	возможно-
стей	внутренней	организации,	необходимо	продолжать	начатые	мероприя-
тия,	по	направлениям,	в	которых	сохраняется	проявление	организационных	
патологий.	

Рис. 3.	Иллюстрация	динамики	комплексных	нормализованных	индикато-
ров	результативности	внедрения	механизма	интеграции	стратегического	и	

тактического	управления	в	филиале	АО	ВБД	«Сибирское	молоко
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Ключевыми	направлениями	работы	должны	стать:
–	 формализация	 положений	 по	 подразделениям	 и	 бизнес-процессов,	

которые	позволят	унифицировать	понимание	кросс-функциональных	про-
цессов	работниками	смежных	подразделений,	разграничить	сферы	ответ-
ственности,	повысить	исполнительскую	дисциплину,	контроль	исполнения	
на	каждом	из	участков	процесса	и	в	конечном	итоге	устранить	такие	орга-
низационные	патологии,	как	дублирование	функций,	бессубъектность,	не-
управляемость,	маятниковые	решения;

–	делегирование	полномочий	линейному	менеджменту,	стандартизация	
уровней	принимаемых	решений	с	целью	повысить	вовлеченность	линейно-
го	менеджмента	в	достижение	поставленных	целей,	повышения	качества	
принимаемых	 решений,	 снижения	 перегрузки	 высшего	 руководства,	 что	
будет	способствовать	редуцированию	таких	организационных	патологий,	
как	разрыв	между	решениями	и	их	реализацией,	игнорирование	организа-
ционного	порядка,	дублирование	организационного	порядка	и	т.д.;

–	 развитие	 корпоративной	 культуры	 и	 элементов	 адхократического	
типа	культуры,	повышение	степени	вовлеченности	работников,	а	именно	
заинтересованности	в	результатах	своего	труда	и	достижении	стратегиче-
ских	целей	компании,	лояльности,	проактивности,	развитие	культуры	само-
контроллинга;

–	 развитие	 мотивационных	 программ,	 системы	 KPI	 в	 части	 регуляр-
ного	 мониторинга	 степени	 достижения	 поставленных	 целей	 линейным	 и	
функциональным	 менеджментом,	 закрепление	 использования	 принципа	
каскадирования	целей	в	корпоративном	стандарте,	использование	системы	
взаимосвязанных	целей	при	годовой	постановке	целей	позволит	гармони-
зировать	деятельность	подразделений	филиала.

В	ходе	обсуждения	с	топ-менеджментом	филиала	АО	ВБД	«Сибирское	
молоко»	 организационных	 изменений	 отмечено	 положительное	 влияние	
контроллинга	 на	 эффективность	 работы	 филиала.	 Анализ	 показателя	
EBITDA	 выявил,	 что	 помимо	 влияния	 таких	 причин,	 как	 повышение	 от-
пускных	цен,	реализация	прочего	имущества	и	списание	невозвратной	де-
биторской	задолженности,	внедрение	контроллинга	привело	к	увеличению	
показателя	на	12	%	(согласно	экспертной	оценке)	по	итогам	работы	в	кон-
трольном	году	по	сравнению	с	предыдущим.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

На	 основе	 положений	 теории	 систем,	 достижений	 школы	 обучения,	 в	
том	числе	теории	«управления	управлением»	П.	Хорвата,	методологии	7S,	а	
также	учитывая	рефлексивный	характер	контроллинга,	механизм	интегра-
ции	стратегического	и	тактического	управления,	представлен	формализо-
ванный	компонент	системы	управления	организацией,	в	котором	концен-
трируются	организационные	знания	о	взаимосвязях	подсистем	управления	
и	структурных	единиц	и	об	управлении	этими	связями	и	функционал	кото-
рого	обеспечивает	реконфигурацию	организации,	устранение	существую-
щих	и	предотвращение	новых	организационных	патологий,	формируя	са-
мообучающуюся	организацию.

Теоретические	поиски	и	предложения
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Организационные	патологии	определены	как	показатель	критической	
рассогласованности	 процессов	 стратегического	 и	 тактического	 управле-
ния,	приводящие	к	обособлению	указанных	систем,	замедляющие	адаптив-
ность	и	уменьшающие	гибкость	организационной	системы	и,	как	следствие,	
негативно	влияющие	на	результирующие	финансово-экономические	пока-
затели	 деятельности	 организации.	 Разработанная	 структурно-логическая	
схема	функционирования	системы	интеграции	стратегического	и	тактиче-
ского	 управления	 обеспечивает	 идентификацию	 причинно-следственных	
связей,	 выявление	 разрывов	 связей	 между	 структурными	 единицами	 (об-
ласти	потери	информации)	и	идентификацию	возникающих	на	этой	основе	
организационных	патологий.	

Обоснована	структура	процесса	внедрения	механизма	интеграции	стра-
тегического	 и	 тактического	 управления	 в	 систему	 менеджмента	 органи-
зации,	при	реализации	которого	осуществляется	анализ	возможности,	це-
лесообразности	 и	 готовности	 организации	 к	 применению	 бизнес-модели,	
трансформация	 элементов	 бизнес-модели	 по	 основным	 подсистемам,	 мо-
ниторинг,	оценка	результативности	и	редуцирование	негативного	влияния	
элементов	внутренней	среды.	

Разработана	 методика	 интегральной	 оценки	 результативности	 вне-
дрения	указанного	механизма	на	основе	расчета	комплексных	и	частных	
индикаторов	 степени	 рациональности	 организационного	 дизайна,	 типа	
корпоративной	 культуры,	 а	 также	 степени	 использования	 возможностей	
внутренней	среды.	

Таким	 образом,	 именно	 интеграция	 систем	 стратегического	 и	 такти-
ческого	управления	позволяет	значительно	улучшить	показатели	работы	
компании,	формируя	обучающую	организацию.
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