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АннОтАциЯ
Предметом статьи являются методические подходы, инструменты и методы контроллинга для целей формирования 
и реализации стратегии предприятия, основывающейся на всестороннем ретроспективном анализе, реалистичных 
бюджетах и бизнес-планах, оценке влияния агрессивных факторов внешней среды. Целью исследования является 
совершенствование системы информационно-аналитического обеспечения функций контроллинга в системе стра-
тегического управления. Для обоснования научной гипотезы, методических положений, обобщения эмпирической 
базы и разработки практических предложений по совершенствованию механизма и организации стратегического 
контроллинга использован комплекс аналитических и экономических методов и инструментов, применяемых для 
изучения системы управления хозяйственной деятельностью экономических субъектов. На основе критического 
анализа традиционных подходов к разработке стратегии развития бизнеса и функций контроллинга уточнены содер-
жание и последовательность ее формирования, выявлены особенности информационного обеспечения разработки 
системы прогнозных стратегических параметров и последующей оценки их достижения. В целях развития теорети-
ческого базиса предложено авторское определение финансового контроллинга, расширена классификация видов 
стратегий по обеспечению финансовой устойчивости организации. В плане практической направленности результатов 
исследования, имеющих универсальных характер и возможность использования в предприятиях различных сфер 
предпринимательской деятельности, сформулированы предложения по совершенствованию информационно-анали-
тической системы стратегического контроллинга.
Ключевые слова: контроллинг; стратегический анализ; финансовое управление; информационное обеспечение; стра-
тегия организации; эффективность реализации стратегии
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aBStract
The subject of the paper is methodological approaches, tools and methods of controlling for the of forming and 
implementing purpose to a company’s strategy based on a comprehensive retrospective analysis, realistic budgets and 
business plans, and assessing the impact of aggressive environmental factors. The study’s goal is to improve the system 
of information and analytical support of controlling functions in the strategic management system. A set of General 
scientific, analytical, economic methods and tools used to study the management system of economic entities is used 
to substantiate the scientific hypothesis, methodological provisions within the research topic, generalize the empirical 
base, and develop practical proposals for improving the mechanism and managing of the strategic controlling. There 
was used a complex of analytical and economic methods and tools used to study the system of managing the economic 
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ВВедение
В условиях осложнившейся экономической обста-
новки в России в последние годы вопросы реали-
стичного обоснования стратегической составляю-
щей системы управления компаниями приобре-
тают особую актуальность и значимость. Реалии 
макроэкономических процессов в стране и мире 
таковы, что основным определяющим вектором 
становится удержание конкурентных позиций, со-
хранение ранее достигнутого уровня доходности, 
рабочих мест, финансовой стабильности. Кроме 
того, в процессе реализации ранее утвержденных 
стратегий бизнесу приходится вносить корректи-
ровки в ходе осуществления уже начатых проек-
тов и выполнения условий по ранее заключенным 
договорам и принятым обязательствам.

РезУлЬтАты иССледОВАниЯ
Современное развитие отечественной экономики 
сопровождается новым этапом реформ, усилением 
финансово-экономической глобализации, ростом 
неопределенности и изменчивостью условий хо-
зяйствования, требуя от субъектов хозяйствования 
скорой и гибкой реакции на внешние негативные 
обстоятельства. Все это предполагает внедрение 
эффективных механизмов управления, которые 
будут давать возможность принять изменения, 
идентифицировать их и обеспечить соответствую-
щую адаптацию хозяйственной, финансовой и ин-
вестиционной деятельности. Одним из важнейших 
условий поддержания стабильности бизнеса явля-
ется стратегический подход к организации финан-
сового контроллинга для решения задач долго-
срочного финансово-экономического прогнози-
рования, поддержания должного уровня результа-
тивности деятельности экономических субъектов.

Появление контроллинга в практике управления 
бизнесом относят к концу XIX в., когда в США одна 

из компаний внедрила его для решения финансовых 
вопросов. Позднее развитие видов контроллинга 
позволило распространить его функции на всю 
цепочку бизнес-процессов, что способствовало 
совершенствованию системы управления компа-
нией в целом, позволяя руководству использовать 
рациональную организацию делегирования ответ-
ственности и контроля.

Контроллинг, являясь одним из инструментов 
управления, предоставляет всесторонние, опе-
ративные и достоверные сведения руководству 
компании для принятия эффективных решений 
и действий, необходимых для достижения постав-
ленных целей, обеспечивает создание информаци-
онно-аналитической базы для реализации функций 
стратегического менеджмента. Формирование над-
ежной оценки эффективности текущих бизнес-
процессов и определение реалистичных страте-
гических параметров будущей результативности 
основывается на глубоком комплексном анализе 
количественной и качественной информации и ее 
адресной подаче менеджерам предприятия. Конт-
роллинг как обеспечивающая подсистема управ-
ления хозяйственной деятельностью предприятия 
нуждается в качественной учетной информации. 
Именно поэтому одной из задач организации 
системы контроллинга на предприятии является 
создание рационального сбора учетной инфор-
мации от подразделений предприятия (центров 
ответственности) и подготовка ее для дальнейшей 
обработки и последующего использования. Центр 
ответственности представляет собой обособленный 
сегмент компании, выполняющий определенные 
функции и имеющий делегированные ему полно-
мочия, уровень самостоятельности деятельности 
и подконтрольность перед вышестоящим уровнем 
организационной иерархии управления бизнесом. 
Традиционно для целей контроллинга выделяются 

activities of economic entities. This has been made to substantiate the scientific hypothesis, methodological provisions, 
generalize the empirical base and develop practical proposals for improving the mechanism and organization of strategic 
controlling. For the theoretical basis development, there was expanded the author’s definition of financial controlling is 
proposed, and the classification of types of strategies to ensure the financial stability of the organization. In terms of the 
practical orientation of the research results, which have a universal character and can be used in enterprises of various 
spheres of business activity, proposals for improving the information and analytical system of strategic controlling are 
formulated.
Keywords: controlling; strategic analysis; financial management; information support; organization strategy; effectiveness 
of strategy implementation
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четыре типа центров ответственности, формируе-
мые по функциональному или территориальному 
принципам: затрат, выручки, прибыли, инвестиций.

Многие предприятия испытывают сегодня се-
рьезные трудности с обеспечением различными 
видами ресурсов. Поскольку главным фактором 
стабильности хозяйственной деятельности как 
объекта стратегического управления выступает 
финансовая устойчивость, важнейшими задачами 
управления бизнесом являются оптимизация объ-
емов и структуры финансовых ресурсов, поддер-
жание сбалансированного развития бизнеса при 
должном уровне платеже- и кредитоспособности, 
минимизация негативных последствий предпри-
нимательских и финансовых рисков.

Сложность стратегического управления финансо-
вой устойчивостью заключается в том, что ее нельзя 
рассматривать в качестве основной цели функци-
онирования субъекта хозяйствования, поскольку 
достижение ее необходимого уровня обеспечивает-
ся, прежде всего, непринятием рисковых проектов, 
затратоемких организационно-управленческих 
новшеств, дополнительного привлечения доро-
гостоящих заемных средств для финансирования 
избыточного ресурсного потенциала в условиях 
нестабильности рынка и низкой маржинальности 
операционной деятельности. В этой связи глубокий 
и всесторонний анализ и объективное качествен-
ное прогнозирование показателей финансового 
состояния является важной частью стратегического 
контроллинга, грамотная организация которого 
позволяет формировать реалистичные долгосроч-
ные параметры развития компании и осуществлять 
эффективный мониторинг их достижения.

Обеспечение финансовой стабильности ком-
пании в процессе реализации стратегии является 
одним из функциональных направлений контрол-
линга, под которым понимается система принципов, 
механизмов и методов разработки и реализации 
стратегических управленческих решений по фор-
мированию и распределению материальных, тру-
довых, информационных и монетарных ресурсов 
в целях обеспечения роста стоимости компании 
в долгосрочной перспективе. В нынешних условиях 
затянувшейся стагнации экономики страны органи-
зация контроллинга должна отвечать требованиям 
антикризисного управления и предусматривать 
рационализацию цикличности движения оборотных 
средств, оптимизацию объемов и структуры финан-
совых источников, обновления производственной 
базы основных средств и достижение достаточного 

уровня фондоотдачи, обеспечение необходимого 
уровня самофинансирования производства за счет 
генерирования прибыли, оптимизации налого-
вых платежей, эффективной амортизационной 
политики, поддержания соответствия структуры 
активов и пассивов, сбалансированности входящих 
и исходящих денежных потоков.

В специальной литературе в зависимости от 
тенденций развития экономики, жизненного ци-
кла отрасли, технологического потенциала и эко-
номического состояния предприятия авторами, 
как правило, выделяются три главные стратегии 
обеспечения финансовой устойчивости хозяйст-
вующих субъектов:

• финансовой стабилизации;
• поддержания финансовой устойчивости;
• устойчивого роста [1, с. 198].
Эти виды стратегий следует дополнить стратегией 

управления финансовыми рисками, являющейся 
неотъемлемой составляющей финансового конт-
роллинга и целостной системы управления, именно 
поэтому анализ и оценка рисков при разработке 
и реализации стратегии развития компании явля-
ется одной из первоочередных задач. Кризисные 
ситуации, как правило, возникают от недостаточ-
ного внимания руководства компаний к органи-
зации контролинга не только в процессе решения 
поставленных стратегических задач, но еще на этапе 
формирования системы информационно-анали-
тического обеспечения при разработке стратегии.

В публикациях российских и зарубежных спе-
циалистов понятие информационного обеспечения 
функционирования предприятия имеет множество 
толкований, порой существенно отличающихся 
друг от друга [2–5]. Так, в [2] под информацион-
ном обеспечением деятельности предприятия 
подразумевается «совокупность форм, методов 
и инструментов управления информационными 
ресурсами, необходимых и пригодных для реали-
зации аналитических и управленческих процедур, 
обеспечивающих стабильное функционирование 
предприятия, его устойчивое перспективное разви-
тие». Другие авторы определяют его как экономи-
ческую категорию, сущность которой заключается 
в стимулировании информационного обмена между 
субъектами взаимодействия [5]. Другое авторское 
мнение сводится к пониманию его как «подсисте-
мы в системе управления предприятием, которая 
должна включать три момента, связанных с инфор-
мацией: организацию собственно информации, ее 
потоков и переработки, а организационные вопросы 
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должны быть реализованы на всех уровнях систе-
мы управления в рамках партнерства компании 
с собственными контрагентами» [6].

Два различных подхода к определению инфор-
мационного обеспечения предлагаются Б. А. Райз-
бергом. В первом случае автор рассматривает его 
как «информацию, необходимую для управления 
экономическими процессами, содержащуюся в ба-
зах данных информационных систем», во-втором, 
как «создание информационных условий функцио-
нирования системы, включающую процессы поиска, 
получения, хранения, сбора, передачи, обработки 
информации, организации банков данных». По 
мнению автора, именно такое толкование тесно 
связано с проблемой организации информацион-
но-аналитического обеспечения стратегического 
развития предприятия [7, с. 226].

Зачастую учетно-аналитическое обеспечение со-
относят с учетными информационными системами, 
рассматривая его как «интерактивную структуру, 
которая включает персонал, оборудование и про-
цедуры, объединенные информационным потоком, 
используемым менеджментом для планирования, 
регулирования, контроля и анализа функциониро-
вания и развития предприятия» [8, с. 41].

Близким к такому определению является поня-
тие информационного обслуживания, формули-
руемое некоторыми авторами как «обеспечение 
специалистов необходимой научной и технической 
информацией, которое осуществляется информа-
ционными органами и службами» [9]. Такой подход 
рассматривает концепцию информационно-ана-
литических систем с точки зрения обеспечения 
стратегических задач компании, если данные 
прошли аналитическую обработку и подготовле-
ны к использованию в процессе стратегического 
планирования [10, 11].

Следует отметить, что любая информация, воз-
никающая в системе управления предприятием, 
должна иметь определенную технологическую и ор-
ганизационную логику формирования на основе 
базы (совокупности) его учетных данных. Кроме 
того, необходимость стратегической ориентации 
учетного процесса требует включения в состав 
имеющихся подсистем еще и другие аналитиче-
ские функции, являющиеся неотъемлемой частью 
системы контроллинга.

Высокий уровень качества информационного 
обеспечения контроллинга в значительной мере 
обеспечивается внедрением современных IT-тех-
нологий. В последние годы достижения в этой об-

ласти позволяют организовать информационные 
потоки с максимальным эффектом, обеспечивая 
компенсацию дорогостоящих проектов по созданию 
и обслуживанию информационных систем, уско-
ряя процессы принятия управленческих решений, 
тем самым укрепляя конкурентные преимущества 
компании. Кроме того, информационные техно-
логии придают учетно-аналитическим процессам 
и функциям контроллинга стратегический характер.

Обоснованным представляется суждение ряда 
авторов о том, что организация информационно-
го обслуживания для целей контроллинга должна 
основываться на четком взаимодействии органов, 
продуцирующих потоки фактических, плановых, 
нормативных, отчетных и прогнозных данных на 
основе использования современных высоких ин-
формационно-коммуникационных технологий [12–
15]. Такой подход, с одной стороны, обусловливает 
необходимость постоянного совершенствования 
и внедрения в деятельность предприятия наиболее 
действенных информационных систем, современ-
ных программных и технических средств передачи, 
обработки, хранения и защиты информации, что 
требует значительных финансовых затрат, с другой 
стороны — более высокое качественное учетно-
аналитическое наполнение контроллинга стано-
вится одним из его конкурентных преимуществ, 
формируя часть внутреннего гудвилла компании.

Внедрение современных управленческих ме-
тодов и технологий актуализирует вопросы введе-
ния в структуру информационно-аналитической 
системы элементов стратегического управления 
предприятием и более эффективное использова-
ние интеллектуальных ресурсов — знаний, умений, 
навыков [16, 17]. Согласно данному подходу осно-
ванием для получения устойчивой конкурентной 
позиции является предоставление необходимой 
качественной и удобной для восприятия менедже-
рами и иными заинтересованными пользователями 
информации о логике выбранной стратегии, этапах 
и средствах достижения заложенных параметров 
развития бизнеса на всех уровнях иерархической 
системы управления стратегией.

Следовательно, задачей рациональной органи-
зации информационно-аналитической системы 
стратегического контроллинга является опреде-
ление оптимального соотношения между затрата-
ми на создание информационной системы и теми 
будущими экономическими выгодами, которые 
компания намеревается получить в процессе ре-
ализации стратегии.

Н. С. Пласкова
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Об исключительной важности соблюдения прин-
ципов формирования полной, достоверной и релеван-
тной информации об условиях внешней и внутренней 
среды предприятия свидетельствует тот факт, что 
ее наличие и дальнейшая аналитическая обработка 
с применением соответствующего методологического 
инструментария на всех этапах и уровнях стратеги-
ческого управления является залогом достижения 
ожидаемых эффектов от реализации стратегии. В силу 
этого менеджеры для принятия управленческих реше-
ний должны иметь регулярную информацию, которая 
в структурированной форме должна предоставляться 
им в виде матриц результатов анализа с выявлени-
ем возможностей и угроз, сильных и слабых сторон 
организации, а также о внутреннем состоянии пред-

приятия, наличии стратегических резервов, затратах 
и доходах от операционной деятельности, измене-
ниях потребности в тех или иных ресурсах. Таким 
образом, информационное обеспечение процесса 
формирования и реализации стратегии компании 
является системообразующей функцией. Последо-
вательность разработки стратегии и ее основные 
элементы представлены на рис. 1.

Каждый этап разработки стратегии развития ком-
пании на основе представленной последовательно-
сти должен сопровождаться проведением глубокого 
комплексного ретроспективного и перспективного 
анализа ее деятельности. Поэтапный алгоритм дей-
ствий и аналитической работы при формировании 
стратегии развития предприятия представлен на рис. 2.

 

Маркетинговых 
(анализ рынка, 
прогноз продаж  

и т.д.)  

Финансовых (управление 
денежными потоками, 

дебиторской 
задолженностью и т.д.) 

Организационно‐
технических (система 

ресурсного 
обеспечения) 

Детализация стратегических задач  

Стратегический анализ 

Стратегия развития компании 

Определение миссии компании 

Формирование концепции долгосрочного (среднесрочного) 
развития компании 

Определение стратегических целей 

Разработка стратегических задач 

Рис. 1 / Fig. 1. Блок-схема формирования стратегии организации / 
flowchart for creating an organization’s strategy

Источник / Source: разработано автором / developed by the author.
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Рис. 2 / Fig. 2. Последовательность разработки стратегии компании /  
the sequence of the development strategy of the company

Источник / Source: разработано автором / developed by the author.
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Формирование качественного информацион-
но-аналитического обеспечения стратегическо-
го управления следует начинать уже с первого 
этапа, положив в его основу принцип сбаланси-
рованного каскадного цифрования всех произ-
водимых и планируемых фактов хозяйственной 
деятельности в едином контуре системной базы 
данных. Такой подход, в отличие от организации 
традиционных учетных систем на предприятиях, 
заключается в сплошном кодировании объектов 
учета, контроля и анализа в рамках операцион-
ного и стратегического управления, процессов 
разработки внутренних нормативов, бюджетов, 
бизнес-планов, составления внешней и внутрен-
ней отчетности.

Информационную сбалансированность, при-
нимаемую в качестве главной качественной ха-
рактеристики построения системы учетно-анали-
тической информации, можно охарактеризовать 
как «равновесное соотношение между набором 
аспектов, от соблюдения которого зависит до-
стижение цели» [2, с. 89].

С позиции стратегического развития сбалан-
сированность информации необходимо рассма-
тривать как «соотношение комбинаций страте-
гических элементов, при котором успех фирмы 
будет оптимален с позиции затрат, дохода, време-
ни… сбалансированность в контексте стратегии 
компании — это постоянный рост и доходность 
компании путем наилучшего соотношения жиз-
ненных циклов спроса и технологии» [1, с. 69]. 
Выдающиеся зарубежные специалисты в обла-
сти менеджмента Р. Каплан и Д. Нортон пред-
лагают информационную сбалансированность 
определять как «баланс между финансовыми 
и нефинансовыми индикаторами деятельности 
компании, внутренними и внешними элементами 
системы, запаздывающими и опережающими 
показателями» [18, с. 28].

На этапе разработки стратегии бизнеса оцен-
ка ее эффективности практически всегда носит 
предварительный характер. Однако после за-
вершения процесса ее утверждения и приня-
тия к исполнению нередко довольно высокая 
вероятность внесения корректировок, а это уже 
потребует перебалансировки практически всех 
изначально взаимоувязанных оценочных пока-
зателей, поэтому целесообразно по ряду важней-
ших результативных показателей устанавливать 
прогнозные значения в некотором диапазоне 
триггерных ограничений, разделяя перечень всей 

совокупности прогнозных значений на группы 
показателей формирования (входящих) и пока-
зателей реализации стратегии (результатных).

ВыВОды
Исследование существующих подходов к фор-
мированию методической основы разработки 
стратегии развития предприятия показало, что 
ее создание и успешное выполнение во многом 
обеспечивается качественной информацион-
но-аналитической базой и рациональной орга-
низацией стратегического финансового конт-
роллинга. Создание надежной системы инфор-
мационно-аналитического обеспечения и ее 
бесперебойное функционирование должно спо-
собствовать достижению стратегических целей 
компании, обоснованию оптимальной управ-
ленческой парадигмы с учетом отраслевых, ор-
ганизационно-правовых особенностей ведения 
предпринимательской деятельности. Главное 
внимание в процессе обоснования стратегии 
и ее дальнейшей реализации должно уделять-
ся стратегическому анализу как важному эле-
менту финансового контроллинга, посредством 
которого на основе оценки ретроспективной 
картины развития бизнеса и определения реа-
листичных параметров ресурсного потенциала, 
возможной динамики факторов внешней и вну-
тренней среды, а также выявления и предот-
вращения сопутствующих рисков формируется 
система надежного информационного обеспе-
чения стратегии развития бизнеса.

Практическая значимость предложенной 
последовательности формирования стратегии 
развития предприятия заключается в универ-
сальности использованной методической основы 
и возможности адаптации организационного 
механизма относительно специфики деятель-
ности конкретного субъекта хозяйствования 
независимо от масштабов бизнеса, правовой 
формы и вида деятельности. Совершенствование 
методических подходов по созданию и функцио-
нированию базы данных в процессе обоснования 
прогнозных параметров стратегических финан-
совых и нефинансовых индикаторов, а также их 
ретроспективная оценка при осуществлении фун-
кций контроллинга в практической деятельности 
позволит предприятию обеспечить менеджмент 
качественной учетно-аналитической информа-
цией, способствующей достижению поставленных 
стратегических целей бизнеса.
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