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Аннотация. В настоящей публикации исследованы фундаментальные аспекты 
контроллинга в контексте совершенствования корпоративного менеджмента. Особое 
внимание уделено роли перспективного и оперативного прогнозирования, а также 
значимости количественной оценки хозяйственных и производственных угроз в рамках 
подготовки стратегических и тактических решений. Методология исследования основана 
на сочетании системного и ситуационного подходов, анализе научных концепций 
контроллинга и логическом моделировании взаимосвязей между элементами системы 
управления предприятием. Обосновывается тезис, что задачи выстраивания оптимальной 
траектории корпоративного развития и мониторинга реального положения дел с целью 
предотвращения дисбалансов по отношению к запланированным параметрам находят 
максимально продуктивное решение именно через внедрение концепции контроллинга. 
Показано, что контроллинг обеспечивает упреждающее выявление отклонений от 
стратегических и оперативных целевых показателей, информационную поддержку 
руководства и подготовку рекомендаций по корректировке управленческих решений. 
Систематизированы ключевые управленческие сферы, в разработку и реализацию которых 
вовлечены сотрудники контроллинговых подразделений. Установлено, что контроллинг 
занимает центральное положение в межфункциональной системе управления 
предприятием и обеспечивает координацию процессов планирования, управления 
затратами, финансами, персоналом, качеством, сбытом, ресурсами и инновациями. 
Определены основные конституирующие компоненты контроллинга и обосновано его 
местоположение в иерархии управленческих структур промышленного предприятия. 
Выявлено, что наиболее сложной и недостаточно разработанной составляющей остается 
методология контроллинга, что ограничивает возможности его практического внедрения на 
российских предприятиях и обусловливает необходимость разработки прикладных 
методик и моделей с учетом ресурсных и институциональных ограничений. 
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Abstract. This publication examines the fundamental aspects of controlling in the context 
of improving corporate management. Special attention is paid to the role of long-term and 
operational forecasting, as well as the importance of quantifying economic and industrial threats 
in the preparation of strategic and tactical decisions. The research methodology is based on a 
combination of system and situational approaches, analysis of scientific concepts of controlling 
and logical modeling of interrelations between elements of the enterprise management system. 
The thesis is substantiated that the tasks of building the optimal trajectory of corporate 
development and monitoring the real state of affairs in order to prevent imbalances in relation to 
the planned parameters find the most productive solution precisely through the introduction of the 
controlling concept. It is shown that controlling provides proactive identification of deviations 
from strategic and operational targets, information support for management and preparation of 
recommendations for correcting management decisions. The key management areas are 
systematized, in the development and implementation of which employees of controlling 
departments are involved. It is established that controlling occupies a central position in the cross-
functional enterprise management system and ensures the coordination of planning, cost 
management, finance, personnel, quality, sales, resources and innovation. The main constitutive 
components of controlling are identified and its location in the hierarchy of management structures 
of an industrial enterprise is substantiated. It is revealed that the controlling methodology remains 
the most complex and insufficiently developed component, which limits the possibilities of its 
practical implementation at Russian enterprises and necessitates the development of applied 
methods and models taking into account resource and institutional constraints. 

Keywords: controlling, corporate governance, economic entity, forecasting, 
entrepreneurial risk, environmental uncertainty, management loop. 
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Введение 

Предприятия на современном этапе функционируют в условиях высокой 
неопределённости и конкуренции. В этих условиях, чтобы обеспечить 
устойчивое развитие, необходимы новые инструменты и методы управления. 
Одним из таких инструментов является контроллинг, который интегрирует 
систему управления предприятия, обеспечивает эффективное решение и 
координацию межфункциональных проблем. Актуальность работы 
обусловлена тем, что в условиях цикличности экономики, неустойчивой 
внешней среды и повышения роли стратегического планирования, требуется 
совершенствование методов и инструментов менеджмента. В работе 
отмечается, что отсутствие стратегии приводит к разобщённости структурных 
подразделений, а неопределённость усиливает коммерческие риски. В связи с 
этим возникает потребность в системе, способной обеспечить превентивный 
контроль, анализ отклонений и выработку рекомендаций для принятия 
обоснованных управленческих решений. Контроллинг в данной трактовке 
становится центральным звеном межфункционального взаимодействия в 
системе управления предприятием, связывая управление затратами, 
производством, финансами, персоналом, качеством, сбытом и другими 
сферами. 

Обзор литературы 
В настоящее время продолжается дискуссия о сущности контроллинга, 

его месте в системе управления предприятием и соотношении со смежными 
категориями. Контроллинг предприятия   остается одной из центральных тем 
в исследованиях по управленческому учету, стратегическому менеджменту и 
корпоративному управлению. Анализ научной литературы позволяет 
выделить несколько ключевых направлений, отражающих эволюцию 
концепции в изменяющихся условиях ведения бизнеса. 

Теоретическим аспектам контроллинга посвящено множество 
исследований. В работе [25] исследуются особенности оперативного и 
стратегического контроллинга в системе менеджмента. Авто в работе [1] 
контроллинг рассматривает как инструмент координации функций учёта и 
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контроля на предприятии. В работе [7] контроллинг в менеджменте 
определяется как комментирующая функция и как «навигатор достижения 
поставленных целей» и «экономическую совесть» компании. Автором в 
работе [26] проведен анализ эволюции методологии контроллинга. В 
монографии [18] дан обзор организационно-экономических методов развития 
контроллинга. В статье [2] приведены концепции контроллинга известных 
отечественных и зарубежных исследователей. Авторами [27] проведен 
всесторонний анализ понятия «контроллинг», выделены его основные 
составляющие и выявлено, что контроллинг выполняет функции координации 
и навигации, что позволяет предприятиям адаптироваться к условиям рынка. 

Широкое внедрение цифровизации в управление экономикой выдвигает 
новые требования к знаниям специалистов по контроллингу. В работе [17] 
предложена математическая модель для оценки целесообразности внедрения 
цифровых технологий, отмечены перспективы интеграции искусственного 
интеллекта и анализа больших данных для предиктивного анализа и контроля 
затрат. В статье [9] автор рассматривает инновационные технологии и 
исследует организационные изменения и компетенции персонала в условиях 
цифровизации контроллинга. 

Важным направлений исследования инструментария оперативного и 
стратегического контроллинга. В работе [10] исследованы функциональные 
области и выделены функции, задачи и инструменты контроллинга 
деятельности предприятия. В [13] рассматривается суть оперативного 
контроллинга как использование средств и методов эффективного управления 
текущими задачами организации, тогда как стратегический контроллинг 
ориентирован на управление стратегическими задачами. В [20] 
исследованы методы и инструменты для своевременного принятия решений, а 
в [3] методы и инструменты, а также выполнен обзор современных 
информационных систем для автоматизации процесса. В работе [19] 
рассматриваются теоретические и практические аспекты создания 
корпоративных информационных систем, даны рекомендации по разработке и 
внедрению системы контроллинга. 

Следует отметить, что в условиях финансово-экономической 
нестабильности развиваются   новые направления: риск-контроллинг, 
антикризисный контроллинг и устойчивое развитие. В статье [14] 
рассматриваются теоретико-методологические основы и практические 
аспекты развития антикризисного контроллингового управления на 
предприятиях, уделено внимание системам стратегического контроллинга и 
механизмам реагирования на внешние угрозы. Рассмотрены стратегический, 
цифровой и риск-ориентированный контроллинг, а также использование BI- и 
ERP-систем для автоматизации процессов. Автором [6] подтверждено, что 
дальнейшее развитие финансового контроллинга связано с интеграцией 
искусственного интеллекта и машинного обучения. В работе [22] 
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акцентированы функции контроллинга в регуляции, навигации и координации 
процессов устойчивого развития предприятия. Обзор литературы показывает, 
что исследования контроллинга является центральной темой в 
совершенствовании управления предприятием. Контроллинг эволюционирует 
от координации учета и контроля к интегрированной системе поддержки 
управления. Перспективными являются исследования интеграции 
контроллинга с цифровыми технологиями. 

Материалы и методы 
Методология настоящего исследования опирается на синтез системного 

и ситуационного подходов к развитию менеджмента, включая анализ и синтез 
теоретических концепций отечественных и зарубежных авторов в области 
менеджмента, планирования и контроллинга. Применен метод логического 
моделирования для выстраивания структурных взаимосвязей между 
элементами системы управления.  

Результаты и обсуждение 
Современные условия рыночной конъюнктуры диктуют 

хозяйствующим субъектам необходимость оперативного выявления грядущих 
научно-технических, экономико-организационных и социально-политических 
импульсов внешней среды и адекватного реагирования на них через 
корректировку управленческих воздействий. Для решения этих вопросов 
предприятие имеет определенный потенциал, но главные задачи деятельности 
предприятия заключаются в наращивании своего потенциала. 

Важнейшим инструментом при этом выступает эффективное 
планирование, так как в рыночных условиях экономика предприятия 
развивается циклично под воздействием множества факторов. 

На рисунке 1 приведены факторы, которые в рыночных условиях влияют 
на цикличность развития предприятия. На предприятии целеполагание, 
ресурсное обеспечение, производство продукта и его реализация 
осуществляется непрерывно. Устойчивость данной системы держится на 
постоянном обмене ресурсными потоками внешней среды: как только этот 
обмен нарушается, равновесие теряется, и восстановление утраченных связей 
становится главным условием выживания. 

Поскольку внутренняя среда в большей степени управляема, а внешняя 
содержит множество неконтролируемых элементов, важнейшим требованием 
становится умение гибко реагировать на подвижность и стохастичность 
внешних условий. Неопределенность внешней среды увеличивает степень 
коммерческого риска при достижении намеченных целей, поэтому 
стратегическое планирование становится наиболее эффективным средством 
реализации миссии предприятия. 
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Рис. 1. Факторы, влияющие на цикличность 

Источник: разработано автором 
Fig. 1. Factors influencing cyclical behavior 

Source: developed by the author 
 
Отсутствие стратегии приводит к разобщенности структурных 

подразделений, каждый из которых ищет собственные решения, не 
синхронизируемые с целями предприятия, поэтому задача стратегического 
планирования становится более актуальной. 

Стратегический план разрабатывается для каждой стратегии и включает:  
– систему целевых показателей; 
– приоритетные направления развития; 
– ресурсное обеспечение стратегии; 
– программа инвестиций; 
– показатели социально-экономического роста; 
– показатели для текущего планирования. 
В процессе реализации стратегических планов с помощью инструментов 

стратегического контроллинга реализуются задачи мониторинг, анализ и 
оценка социально-экономических показателей, выявление отклонений от 
целевых значений, рекомендации по корректировке показателей и 
информирование руководства. При этом стратегия должна быть 
взаимосвязана с оперативными планами [23; 24]. Таким образом, контроллинг 
обеспечивает превентивный контроль, анализ, оценку и разработку 
рекомендаций по принятию управленческих решений в настоящем и будущем 
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периоде. Целью предприятия является выпуск запланированного объема 
продукции и достижение плановых социально-экономических показателей 
(рентабельность, прибыль, себестоимость, производительность труда и др.)  

Текущее планирование определяет детализированные планы по 
конкретным видам работ. Это позволяет достичь сбалансированности через 
создание динамичной системы мероприятий, очередность работ, сроки и 
ответственных, источники финансирования и лимиты затрат. Основные 
принципы планирования – научная обоснованность, точность (нормативная 
база), непрерывность, гибкость, комплексность, сбалансированность и 
приоритетность ключевых звеньев. При этом важнейшими задачами 
планирования являются задачи обеспечения   экономической безопасности 
работы предприятия и его финансовой устойчивости. Главной монетарной 
целью является ликвидность, а платежеспособность, как условие покрытия 
краткосрочных обязательств, выступает основой финансового планирования. 

Реализация планов сопряжена с рисками, поэтому требуется 
своевременно сформировать перечень рисков и по каждому риску определить 
допустимый уровень, оценить возможный размер потерь, выполнить 
ранжирование рисков и обеспечить мониторинг рисков. В этих условиях 
требуется непрерывный анализ фактического состояния и превентивное 
выявление отклонений от целевой траектории [21]. 

Описанным требованиям в полной мере соответствует контроллинг [2; 
4; 11; 12; 15; 16]. Анализ концепций показывает участие контроллинговой 
службы в: 

– целеполагании; 
– логистике (минимизация затрат на движение продукции); 
– научной организации планирования (моделирование и оптимизация); 
– внедрении эффективных методов управления; 
– ситуационном анализе; 
– организации управления (инструментальное и информационное 

обеспечение); 
– профессионализме контроллеров. 
Система контроллинга предприятия направлена на совершенствование 

структуры управления, улучшение качества продукции, мотивацию персонала 
и внедрение современных информационных технологий. Управление 
современным предприятием – непрерывный процесс, а контроллинг 
охватывает все специфические факторы и сферы. 

Концептуальные элементы контроллинга включают: роль и место 
предприятия, цели и стратегию, вид деятельности, технологию, нормы, 
методологию, организацию координации планов, учет и контроль, 
прогнозирование, квалификацию персонала, эффективность подразделений и 
информатизацию. Центральное место контроллинга в межфункциональной 
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системе подкрепляется связями с другими видами управления: затратами, 
производством, финансами, персоналом, качеством, сбытом, ресурсами и др. 

Таким образом, задачи контроллинга возникают на стыке функций 
менеджеров и направлены на решение межфункциональных проблем, поэтому 
в системе управления контроллинг становится центральным звеном (рис. 2).  

 
Рис. 2. Контроллинг  в системе управления предприятием 

Источник: разработано автором 
Fig. 2. Controlling in the enterprise management system 

Source: developed by the author 
 
Главное условие эффективной работы – способность контроллеров 

предотвращать кризисы, непрерывно отслеживая траекторию развития. В 
традиционной системе менеджмента координация сталкивается с 
противоречиями интересов, и для решения «размытых» межфункциональных 
задач необходима система контроллинга. 

В российской практике контроллинг не получил широкого 
распространения из-за: подмены координации контролем в директивной 
экономике; новизны концепции; недостатка знаний у новых собственников; их 
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ориентации на краткосрочную прибыль; дефицита квалифицированных 
специалистов. Внедрение сдерживается и недостаточным вниманием в науке.  

Заключение 
Проведённое исследование позволило уточнить место контроллинга в 

системе управления промышленным предприятием. Установлено, что его 
функции связаны прежде всего с упреждающим выявлением отклонений от 
стратегических и оперативных целевых показателей, анализом текущего 
состояния предприятия и подготовкой рекомендаций для корректировки 
управленческих решений. Контроллинг при этом обеспечивает координацию 
между отдельными функциональными направлениями менеджмента и 
связывает процессы планирования, управления затратами, финансами, 
персоналом, качеством, сбытом, ресурсами и инновациями. 

Результаты анализа показали, что эффективность контроллинга зависит 
от его интеграции в общую систему корпоративного управления и от 
согласованности стратегических и оперативных планов. Его применение 
позволяет повысить обоснованность управленческих решений за счёт 
постоянного мониторинга целевых показателей, оценки рисков и 
своевременного реагирования на возникающие отклонения. Наиболее 
проблемной областью остаётся методология контроллинга, которая 
применительно к российским предприятиям разработана недостаточно полно. 

Дальнейшее развитие данного направления целесообразно связать с 
разработкой прикладных методик и моделей контроллинга, учитывающих 
ресурсные ограничения, отраслевую специфику и особенности 
организационной структуры предприятия. Практическая проработка таких 
инструментов позволит перейти от общего концептуального описания 
контроллинга к его системному внедрению в процессы стратегического и 
оперативного управления. 
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