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АННОТАЦИЯ
Глобализация экономики, новации в науке и технике, стремительное развитие информационных технологий 
привели к многократ ному усилению конкуренции и повышению нестабильности внешней среды. Сегодня ме-
неджмент все больше сталкивается с проблемой управления, вызванной рядом факторов: экономическими 
кризисами, увеличением объема и разнообразия собственной деятельности, динамикой и сложностью кор-
поративной среды, а также высокой конкуренцией на рынке. Проблема эффективного управления в холдин-
говых структурах выходит на первый план. В статье приведена сравнительная характеристика подходов к 
управлению предприятием, выявлены преимущества и недостатки каждого.
В результате проведенного анализа предложена классификация практических инструментов и методов стра-
тегического и оперативного контроллинга, которые необходимы для осуществления эффективного и рацио-
нального управления потоками организации как в краткосрочной, так и в долгосрочной перспективе, при 
постановке целей и разработке способов их достижения.
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ABSTRACT
The globalization of the economy, innovations in science and engineering, rapid development of information 
technologies have resulted in the increased competition and higher instability of the environment. The management 
today is increasingly challenged by the problem of control caused by a number of factors: economic crises, the 
increased volume and diversity of its own activities, the dynamics and complexity of the corporate environment 
as well as the severe market competition. The problem of effective control in holding companies is coming to the 
fore. The paper compares different approaches to the management of an enterprise and reveals advantages and 
disadvantages of each.
As a result of the analysis, a classifi cation of practical tools and methods for strategic and operational controlling 
has been proposed to ensure effi cient and sound management of company fl ows in both the short and long term 
when setting targets and developing ways to achieve them.
Keywords: management; holding; process approach; functional approach; operational controlling; strategic 
controlling.

На современном этапе развития систем 
управления существуют различные 
подходы для принятия управленче-

ских решений.
Контроллинг сегодня следует восприни-

мать как управленческую концепцию, которая 
необходима для успешного ведения бизнеса и 
обеспечит конкурентоспособность предприя-
тия и его устойчивое положение на рынке.

Разграничение понятий «стратегический 
контроллинг» и «оперативный контроллинг» 
необходимо для видения целей и перспектив 
развития за счет использования определенно-
го набора инструментов при планировании, 
анализе и контроле финансово-хозяйственной 
деятельности холдинга.

Оптимальное взаимодействие оперативно-
го и финансового контроллинга обеспечива-
ет эффективную деятельность предприятия. 
Ведущей парадигмой является процессный 
подход, который можно считать базовым при 
интегрировании предприятия. Процессный 
подход — это выход на продуктивную идею 
внутренних поставщиков и потребителей, 
так как реальная деятельность, приносящая 
добавленную стоимость, не осуществляет-
ся отдельными элементами функциональной 
иерархии, а пронизывает предприятие в виде 
совокупности процессов.

При процессном подходе объектом управ-
ления выступает определенная деятельность 
на предприятии — процесс, который можно 
определить как ряд взаимосвязанных видов де-
ятельности, характеризующихся потреблением 

ресурсов (вход процесса) и дающих опреде-
ленный результат (выход процесса). Процессы 
проходят через все подразделения, вовлекая 
все службы предприятия, и ориентируются на 
конечный результат — увеличение стоимости 
бизнеса. Управляя процессами, имеющими 
свои цели, можно добиться высокой эффектив-
ной деятельности с помощью хорошо налажен-
ных горизонтальных связей в вертикальной 
структуре управления предприятием. Процес-
сный подход позволяет:

• учитывать такие важные моменты, как 
ориентация на конечный результат, заинтере-
сованность каждого исполнителя в повыше-
нии качества не только конечного продукта, 
но и своей работы;

• быстро реагировать на изменения усло-
вий внешних и внутренних факторов;

• оптимизировать обмен информацией 
между функциональными подразделени-
ями;

• реализовать важную черту менеджмента 
качества — встраивание контроля качества 
в процесс вместо контроля качества готовой 
продукции.

При реализации процессного подхода:
• исполнители обладают бо́льшими полно-

мочиями, увеличиваются их роль, самостоя-
тельность и, следовательно, отдача и удовлет-
ворение трудом;

• руководители освобождаются от теку-
щих оперативных вопросов и полностью кон-
центрируются на решении стратегических, 
системных вопросов.
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Сравнительная характеристика процессно-
го и функционального подходов к управлению 
предприятием представлена в табл. 1.

Традиционный функциональный подход к 
управлению предполагал построение иерар-
хической организационной структуры, обла-
дающей набором функций, которые распреде-
ляются среди подразделений и выполняются 
сотрудниками предприятия. Это приводило к 
снижению возможности контроля над управ-
лением в целом, потере ориентации на внеш-
него клиента.

Процессный подход к управлению рассма-
тривает компанию как сеть взаимосвязанных 
хозяйственных процессов (в терминологии 
процессного управления — «бизнес-про-
цесс»): каждый бизнес-процесс представляется 

последовательностью операций, которые на-
целены на достижение определенного резуль-
тата. В отличие от функционального подхода 
к управлению, процессный подход ставит во 
главу угла ориентацию на результат: по каждо-
му бизнес-процессу известно, что именно не-
обходимо сделать для того, чтобы он привел к 
желаемому результату.

Ключевое свойство бизнес-процесса — ко-
нечная и взаимосвязанная совокупность дей-
ствий, определяемая отношениями, мотивами, 
ограничениями и ресурсами внутри конечно-
го множества субъектов и объектов, объеди-
няющихся в систему ради общих интересов с 
целью получения конкретного результата, от-
чуждаемого или потребляемого самой систе-
мой. Компании, ориентированные на процесс, 

Таблица 1
Сравнительная характеристика подходов к управлению предприятием

Признак
Подход

функциональный процессный

Сущность Предприятие рассматривается как 
механизм, обладающий набором функций, 
распределяемых среди подразделений

Предприятие представляется набором 
процессов, проходящих через все 
подразделения и задействующих все службы 
предприятия

Объект Отдел, организационная структура Бизнес-процесс

Недостаток Отсутствие заинтересованности работников 
в конечном результате, они не ориентированы 
на целевые задачи предприятия;
усложнен обмен информацией между 
подразделениями, что приводит к большим 
накладным расходам, длительным срокам 
выработки управленческих решений;
требуется много времени для реализации 
управленческого воздействия 
на производственный процесс;
авторитарное управление и др. 

Взаимозависимость лиц, принимающих 
решения

Достоинства Бесконфликтный процесс принятия решений, 
исключающий взаимозависимость лиц, 
принимающих решения

Ориентация на конечный результат;
достижение высокой эффективности 
деятельности;
гибкость реагирования на внешние 
и внутренние изменения;
контроль качества процесса, а не конечного 
продукта;
мотивация;
оперативность;
демократическая система управления 
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обеспечивают внутри себя непрерывный цикл 
производства продуктов и услуг, а также конт-
роль качества на каждом шаге производства.

Следовательно, деятельность предприятия 
представляет собой сложную совокупность 
бизнес-процессов, каждому из которых соот-
ветствуют свои ресурсные потоки, в том чи-
сле и финансовые. Таким образом, переход от 
функционального к процессному управлению 
является первым этапом подготовки к постро-
ению системы эффективного управления по-
токами холдинга.

Для внедрения процессного управления 
потребуются радикальные преобразования. 
Одним из факторов развития системы управ-
ления является децентрализация управления, 
которая заключается в делегировании широ-
ких полномочий нижестоящим уровням, что 
способствует лучшему функциональному на-
полнению деятельности менеджеров. Практи-
ка децентрализации в структурах управления 
позволила выявить множество преимуществ.

Во-первых, она способствует активизации 
профессиональных навыков руководителей, 
что усиливает их ответственность за приня-
тие решений. Во-вторых, децентрализован-
ная структура управления развивает сопер-
ничество на предприятии, создает атмосферу 
конкуренции. В-третьих, в такой структуре у 
руководителя больше возможностей проявить 
самостоятельность и увидеть свой вклад в ре-
шение задач, что положительно сказывается 
на результатах деятельности предприятия в 
целом.

Децентрализацию на предприятии не сле-
дует воспринимать дословно. В каждой из 
организаций, помимо функций, напрямую 
связанных с выполнением ее миссии, суще-
ствует множество процессов по обеспечению 
основной деятельности: контроль качества, 
логистика, учет финансово-хозяйственной де-
ятельности, компьютерное, информационное 
и хозяйственное обслуживание производст-
венного процесса. Эти функции относятся к 
бухгалтерии, отделу кадров, хозяйственному 
и другим отделам, которые позволяют суще-
ствовать предприятию как единому целому. 
Если децентрализация основных функций 
четко предопределяется соответствующими 

производственными условиями, то степень 
децентрализации функций обеспечения и об-
служивания зависит исключительно от кон-
кретного соотношения расходов и доходов. 
Как правило, при прочих равных условиях 
чем значительнее децентрализация назван-
ных первых функций, тем бо́льшую экономию 
дает централизация вторых и третьих.

Переход на процессно-ориентированное 
управление начинается с построения корне-
вой модели бизнес-процессов компании. Для 
этого необходимо:

1. Выделить главные процессы — основ-
ные виды работ, дать им наименования 
и обозначить их границы.

2. Классифицировать главные процессы — 
разделить их на управленческие и проек-
тные, основ ные, поддерживающие и т.п.

3. Упорядочить процессы — построить их 
структуру.

4. Определить ответственных («владель-
ца», «хозяина») за каждый процесс — 
отдельного человека, ру ководителя, 
группу людей или подразделение.

5. Сфокусировать ответственность — не че-
рез функциональные обязанности, а че-
рез процессы: «владелец» процесса дол-
жен отвечать за него от начала до конца.

6. Придать «владельцу» процесса соответ-
ствующий статус и выделить необходи-
мые ресурсы.

Описание бизнес-процессов позволяет за-
дать эффективную модель ответственности, 
которая облегчает контроль, обеспечивает ре-
зультативность и качество работы, системати-
зирует управление. Точно выбирая критерии 
оценки эффективности, гибко изменяя эко-
номические показатели, можно целенаправ-
ленно управлять деятельностью сотрудников.

Благодаря контроллингу экономический 
субъект имеет возможность наблюдать и 
контролировать все бизнес-процессы. Целе-
вая задача контроллинга состоит в том, чтобы 
построить систему по принятию, реализации, 
контролю и анализу управленческих решений 
в зависимости от акцентов, определенных ру-
ководством по отношению к деятельности [1].

Система контроллинга представляет собой 
интегрированную систему, объединяющую 
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важнейшие функции стратегического управ-
ления, включая планирование, координацию, 
учет, анализ хозяйственной деятельности, фи-
нансовый контроль. Таким образом, контрол-
линг представляет собой инструмент, обеспе-
чивающий взаимосвязь стратегии развития 
компании с оперативным функционированием 
и контролем потоков по бизнес-процессам.

Контроллинг является сравнительно новой 
системой формирования и использования эко-
номической информации для управления хо-
зяйствующими субъектами. В нашей стране и 
за рубежом о контроллинге достаточно много 
говорят и пишут, занимаются его разработкой 
и внедрением.

Однако, хотя контроллинг уже востребован 
и широко распространен, особенно в немецко-
язычных странах, его общепринятого опреде-
ления не существует.

Слово «контроллинг» имеет латинское 
происхождение. Появилось в Средние века 
от двух латинских слов: contra — против и 
rotulus — свиток. В XIII веке эти два слова 
слились в одно — contrarotulus, что перево-
дится как «счетчик» и «означало проверку ре-
альных запасов товаров и денег вместо пись-
менных отчетов. В европейских Королевских 
Судах и в монастырях эта проверка выполня-
лась особым должностным лицом с должно-
стью Contrarotularius. В XV веке это слово 
превратилось в официальный титул „конт-
ролер” в английском Королевском Суде» [2].

В международной практике выделяют два 
типа концепций «контроллинга»: 1 — ориен-
тированные на достижения результатов и 2 — 
ориентированные на реализацию универсаль-
ных целей компании [3].

В контроллинге выделяют несколько на-
правлений взаимодействия с системой управ-
ления [4].
Информационное направление: задача 

контроллинга состоит в определении инфор-
мационных потребностей компании и подго-
товке и предоставлении требуемой информа-
ции, ориентированной как на проблему, так 
и на получателя, способствующей принятию 
обоснованных решений.
Координационное направление: основано 

на координации действий всех структурных 

подразделений компании для эффективного 
достижения целей. Для того чтобы данная ко-
ординация была возможной, необходимо сое-
динить вместе субсистемы, которые создают 
систему управления.
Поддерживающее направление: контрол-

линг как управленческая функция ставит за-
дачу поддержания исполнения решений, кото-
рые были приняты менеджментом.
Направление обеспечения рациональности: 

одной из задач контроллинга является обеспе-
чение рациональности принимаемых управ-
ленческих решений [5].

В большинстве источников, посвященных во-
просам стратегического и оперативного контрол-
линга, очень лаконично определяется сущность 
каждого из рассматриваемых аспектов:

• «Делать правильное дело» — стратегиче-
ский контроллинг;

• «Делать дело правильно» — оператив-
ный контроллинг.

Важнейшей целью долгосрочного управле-
ния является стратегическое развитие предприя-
тия, которое во многом определяется эффектив-
ностью принимаемых управленческих решений 
по формированию, распределению, использова-
нию и организации оборота потоков.

Следовательно, стратегический контрол-
линг должен создавать новые потенциалы 
успешной деятельности в перспективе и по-
могать предприятию эффективно использо-
вать имеющиеся у него преимущества. Ори-
ентация стратегического контроллинга на 
длительную пер спективу требует постоянно-
го учета факторов времени и риска, анализа 
производственного и общего потенциала ком-
пании, интеграции всех функций управления 
(учетной, аналитической, плановой, марке-
тинговой, производственной и др.). Страте-
гический контроллинг не привязан жестко к 
временным рамкам, хотя чаще всего речь идет 
о средне- и долгосрочном периодах.

В первую очередь стратегический контрол-
линг нацелен на координацию и регулирова-
ние функции стратегического планирования. 
Центральным пунктом стратегического пла-
нирования является разработка стратегий 
возможных действий по достижению целей, 
стоящих перед предприятием.
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Чтобы разрабатываемая стратегия была 
верной, необходимо иметь информацион-
ную систему раннего обнаружения будущих 
тенденций как вне предприятия, т.е. в окру-
жающем мире, так и внутри него. Внешние 
«индикаторы» должны информировать об 
экономических, социальных, политических 
и технологических тенденциях. Внутренние 
«индикаторы», представляющие собой на 
практике отдельные показатели и их системы, 
призваны информировать руководство о теку-
щем «здоровье и самочувствии» предприятия, 

а также прогнозировать кризисные ситуации 
на предприятии в целом или в отдельных сфе-
рах его деятельности.

В первую очередь речь идет о методах ана-
лиза конкуренции, рынков, жизненного цикла 
продуктов, слабых и сильных сторон пред-
приятия, перспектив диверсификации продук-
тов с учетом динамики емкости и доли рынка. 
Соответственно инструменты стратегического 
контроллинга представлены в табл. 2.

К примеру, практика применения методики 
SWOT-анализа доказала свою исключительную 

Таблица 2
Практические инструменты и принципы стратегического контроллинга [7]

№ 
п/п Инструмент Содержание

1 SWOT-анализ Анализ сильных и слабых сторон компании, воз можностей и угроз

2 Анализ потенциалов 
предприятия

Выявление потенциалов предприятия, которые можно использовать 
долговременно для достижения дополнительной прибыли

3 Анализ концепции 
жизненного цикла продукции

Правильное определение стратегии бизнеса для каждого этапа 
жизнедеятельности товара на рынке

4 Анализ месторасположения 
предприятия

Метод оценки предприятия при выборе его местоположения, оценка 
основных позиций действующего предприятия

5 GAP-анализ Количественно ориентированный стратегический метод, который 
позволяет установить отклонения желательного состояния производства 
от ожидаемого 

6 Анализ стратегий по Портеру Оценка конкурентной позиции предприятия

7 Портфолио-анализ Анализ распределения деятельности предприятия по отдельным 
стратегиям относительно продуктов и рынков

8 Метод лоцмана Оценка рыночного потенциала фирмы в результате обсуждения ряда 
вопросов различной сложности: от миссии предприятия 
до индивидуальных проектов продукции

9 Анализ влияния рыночной 
стратегии на прибыль PIMS

Использование опыта других предприятий при выборе наиболее 
удобных способов будущих действий для получения высоких доходов

10 Метод PDS Применяется для увеличения конкурентоспособности продукта через 
понимание проблем, которые испытывает потребитель, используя тот 
или иной продукт, услугу

11 Анализ БКГ (BCG) Определение настоящего и будущего положения бизнеса через 
определение отношения доли рынка, принадлежащей предприятию, 
к доле рынка, принадлежащей конкурентам

12 Модель McKinsey «7С» Метод исследования развития предприятия по факторам: стратегия, 
сумма навыков, система и т.д. 

13 График прибыльности 
«Майсигмы» 

Графическое представление: увеличение годовой нормы прибыли 
посредством ускорения оборота капитала
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эффективность как способ оценки состояния 
проблемной управленческой ситуации в орга-
низации. Консультанты рекомендуют регуляр-
но, по крайней мере, один раз в год проводить 
SWOT-анализ деятельности организации соб-
ственными силами.

Как уже отмечалось выше, одной из целей 
SWOT-анализа является выделение факторов, 
существенно влияющих на бизнес компании 
для разработки ее стратегии. Следую щим ло-
гическим шагом, повы шающим качество ре-
зультатов стратегического анализа, явля ется 
структуризация выделенных факторов, т.е. 
разбиение их на группы.

При разработке стратегического плана 
можно опираться на ключевые факторы, вы-
явленные в результате SWOT- или PEST+M-
анализа. Эти факторы могут быть взаимосвя-
заны, и из анализа такой взаимосвязи можно 
получить новые выводы, которые найдут свое 
отражение в стратегии компании.

Кроме того, при проведении стратегическо-
го анализа одним из важных вопросов явля-
ется будущий продуктовый портфель компа-
нии. Необходимо понимать, что́ это будут за 
направления деятельности, как они будут фи-
нансироваться и каково будет их позициони-
рование в будущем. Поэтому при разработке 
стратегии рекомендуется использовать одну 
из стандартных методик:

• матрица Boston Consulting Group (BCG);
• матрица McKinsey.
В соответствии с этими методиками все на-

правления деятельности компании позициони-
руются в координатах: привлекательность рынка 
и конкурентный статус компании на этом рынке.

В матрице BCG используется гипотеза о 
том, что каждый из этих показателей можно 
оценить с использованием одного пара метра. 
Для оценки привлекатель ности рынка исполь-
зуется темп роста рынка, а для оценки кон-
курентного статуса компании на этом рын-
ке — доля рынка, за нимаемая компанией.

В мат рице McKinsey используется бо лее 
сложная методика оценки привлекательности 
рынка и кон курентного статуса компании на 
этих рынках. Она может исполь зоваться и на 
растущих рынках, и на стагнирующих. Имен-
но в этом заключается основное от личие ма-
трицы BCG от матри цы McKinsey.

В стратегическом контроллинге результаты 
анализа используются на всех этапах и могут 
повлиять на изменение направлений деятель-
ности, на их основе определяются цели орга-
низации (и впоследствии стратегии).

Стратегический контроллинг определяет 
цели и задачи для оперативного контроллин-
га, т.е. ставит нормативные рамки. При этом 
оперативный контроллинг реализует свои 
функции на краткосрочном отрезке време-
ни — до года.

Оперативный контроллинг ориентирован 
на краткосрочный результат, поэтому его ин-
струментарий принципиально отличается от 
методов и методик стратегического контрол-
линга (табл. 3).

Оперативный контроллинг представляет 
собой контрольно-информационную систему, 
направленную на обеспечение достижения те-
кущих целей компании, прежде всего прибыль-
ности, рентабельности и ликвидности. Необходи-
мость оценки происходящих бизнес-процессов, 

№ 
п/п Инструмент Содержание

14 Анализ стратегических 
издержек

Анализ полных издержек для целей повышения конкурентоспособности 
предприятия

15 Система раннего 
предупреждения

Возможность предупреждения наступления опасного развития 
производственной ситуации

16 Метод сценариев Ситуационный подход в принятии управленческих решений в условиях 
неопределенности. Прогноз результатов развития ситуаций

Источник: составлено авторами.

Окончание табл. 2
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анализ и попытка заглянуть в будущее тре-
буют разработки соответствующих индика-
торов в виде количественных показателей.

Именно использование инструментов опе-
ративного контроллинга преобладает на рос-
сийских предприятиях, так как до недавнего 
времени у многих отечественных компаний 
основной целью деятельности являлась мак-
симизация прибыли «здесь и сейчас», соот-
ветственно все усилия менеджмента концен-
трировались в области оперативной деятель-
ности. Задача контроллера — преобразовать 
эту массу данных в информацию, полезную 
для принятия решения.

Немецкие экономисты рассматривают опе-
ративный контроллинг как систему «управле-
ния помехами», т.е. текущие выявление, ана-
лиз и устранение помех в работе предприятия.

Под оперативным контроллингом пони-
мается процедура повседневного контроля 

явлений и процессов в деятельности холдин-
га, а также их изменений и отклонений от 
плана. Этот вид контроллинга используется 
для своевременного выявления и измерения 
влияния различных факторов на динамику 
финансовых показателей, диагностики их 
причин и своевременного принятия оптималь-
ных управленческих решений для поддержа-
ния финансовой устойчивости предприятия.

Под финансовой устойчивостью пони-
мается состояние финансовой среды эконо-
мического субъекта, которое обеспечивает 
устойчивую структуру источников финанси-
рования, независимое управление бизнесом, 
наличие достаточного запаса финансовой про-
чности, обеспечивающее развитие его эконо-
мического потенциала.

Организация системы контроллинга фи-
нансовой устойчивости включает четыре эле-
мента.

Таблица 3
Практические инструменты и принципы оперативного контроллинга

№ 
п/п Инструмент Содержание

1 Метод расчета суммарного дохода, 
предназначенного для покрытия 
постоянных затрат

Позволяет отследить изделия, при производстве которых 
не покрываются даже переменные издержки

2 Анализ безубыточности производства Анализ уровня реализации продукции, при котором 
деятельность предприятия остается рентабельной

3 Система относительных показателей Позволяет видеть структуру изменений на предприятии, 
в его подразделениях, происходящие отклонения в ходе 
производственной деятельности и их причины

4 Аддитивные модели эффективности Способность показателя к разложению на модель 
из слагаемых (абсолютные показатели).
Оценка уровня эффективности и определение факторов, 
которые влияют на изменение уровня эффективности

5 Мультипликативные модели 
эффективности

Способность показателя к разложению на сомножители.
Исследование влияния неявных факторов на эффективность 
производства

6 ABC-анализ Владение детальной информацией о процессах для оценки 
затрат и управления производительностью

7 Система бюджетов на предприятии Инструмент для управления доходами, расходами 
и ликвидностью предприятия

8 CVP-анализ Анализ соотношения «затраты/объем/прибыль» 
(Cost. /Volume/Profi t) 

Источник: составлено авторами.
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Цели и принципы их реализации. Цель — 
это построение эффективной системы управ-
ления финансами, базирующееся на таких 
управленческих принципах, как деятельность, 
ориентированная на финансовый план; децен-
трализованная и персонифицированная от-
ветственность; финансовые, управленческие 
показатели, выраженные в количественной 
форме.

Инструменты контроллинга финансовой 
устойчивости. Они базируются на использо-
вании гибкой системы внутренней оператив-
ной и стратегической информации (учетной и 
внеучетной информации из различных подси-
стем и внешней рыночной информации).

Организация контроллинга финансовой 
устойчивости в форме специальной службы.

Процесс контроллинга финансовой устой-
чивости как взаимосвязанная система инфор-
мационного обеспечения, стратегического 
и оперативного планирования, разработки 
системы показателей, координации и регули-
рования всех бизнес-процессов, связанных с 
движением финансовых средств.

Объектами контроля и поиска резервов фи-
нансовой устойчивости предприятий являют-
ся доходы, затраты и результаты по центрам 
ответственности, видам деятельности, про-
дуктам и по предприятию в целом [8].

Таким образом, система оперативного 
контроллинга (см. рисунок) — это, во-первых, 
составная часть организационной структуры; 
во-вторых, единство элементов системы учета, 

анализа, контроля и планирования, функци-
онирование которых невозможно без их ин-
формационного обеспечения; взаимодействие 
позволяет построить и усовершенствовать опе-
ративный контроллинг, а также отвечать за каждо-
дневное его функционирование.

Комплексный подход к разработке системы 
оперативного контроллинга в промышленном 
холдинге обладает высокой практической зна-
чимостью в части разработки новых методов 
и инструментальных средств, применение ко-
торых повысит качество контроля и обеспе-
чит сбалансированность потоков в промыш-
ленных холдингах. Практическое применение 
инструментов контроллинга способствует со-
вершенствованию системы управления и по-
вышению экономической устойчивости пред-
приятия [9].

В развитых странах Европы службы контрол-
линга на предприятиях или услуги привлеченных 
экспертов-контроллеров вполне привычны. Ана-
лиз спроса на рынке трудовых ресурсов такой 
страны, как Германия, показывает, что не толь-
ко крупные, но и средние, а в последнее время 
и малые фирмы приглашают на работу контрол-
леров — специалистов, способных выполнять 
функции и задачи контроллинга. Этот факт сви-
детельствует о признании эффективности управ-
ления организацией на принципах контроллинга. 
В современных условиях контроллинг становит-
ся реальностью работы менеджеров.

В России пока известны лишь единичные 
случаи функционирования подразделений 
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контроллинга. В отечественной практике, в том 
числе в холдингах, данную функцию выполня-
ют руководители организаций. Функции руко-
водителя организации и контроллера схожи, но 
главное отличие состоит в том, что контроллер 
работает в качестве консультанта руководите-
лей организаций и не имеет полномочий по не-
посредственному принятию управленческих 

решений. Но в то же время контроллер обла-
дает большим влиянием, поскольку в службе 
контроллинга формируется первичная инфор-
мация, необходимая для принятия управлен-
ческого решения [10–12]. Поэтому в крупных 
промышленных холдингах целесообразно соз-
давать специализированные департаменты 
контроллинга.
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