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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ  ОСНОВЫ  КОНТРОЛЛИНГА  
И  ОЦЕНКА  ОСНОВНЫХ  ЕГО  КОНЦЕПЦИЙ 

«Контроллинг» ұғымын анықтауға айрықша көңіл бөлінген. Контроллинг жүйесі мазмұны 
жəне оның қолданбалы экономика ғылымдағы орны ашылып көрсетілген. Кəсіпорында 
контроллингті қолдану механизмі көрсетілген. Контроллинг тұжырымдамасы іргелі 
қағидалары қарастырылып, меншіктің барлық түріндегі жəне əр түрлі деңгейлеріндегі 
кəсіпорындарда контроллингті қолдану мүмкіндігі негізделген. 

The special attention is given definition of concept of controlling. The maintenance of system of con-
trolling and its place in an applied economic science is opened. The mechanism of application of con-
trolling at the enterprise is shown. Base positions on which the controlling concept is based are con-
sidered. The substantiation of possibility of application of controlling at the enterprises of all patterns 
of ownership and various level is given. 

 
В современных условиях, когда изменения становятся постоянными, неожиданными и непред-

сказуемыми, в процессе самоорганизации предприятия, в целях собственного выживания и обеспече-
ния устойчивого развития необходимо сформировать новый уровень, новую подсистему в системе 
управления. Данная подсистема, на наш взгляд, должна уравновесить внешние неупорядочные воз-
действия постоянно изменяющейся внешней среды и обеспечить устойчивое развитие предприятия в 
долгосрочной перспективе. Это может быть система контроллинга [1–5]. 

Несмотря на то, что названный термин имеет английские корни, исторически наибольшее влия-
ние на институционализацию контроллинга оказала немецкая школа бизнес-администрирования, что 
видно из подборки определений в публикациях [6–8]. 

Обобщение имеющихся теоретических подходов к идентификации функций контроллинга по-
зволяет систематизировать их в виде схемы на рисунке 1. 

Зачастую контроллинг ошибочно отождествляется с контролем. Однако контроллинг — это го-
раздо больше, это комплексная межфункциональная концепция управления, целью которой является 
координация систем планирования, контроля и информационного обеспечения. Контроллер в опре-
деленном смысле является «экономической совестью» предприятия. Принципиально отличие между 
контроллингом как функцией и контроллером как носителем функции. С точки зрения системы 
управления контроллинг является центральной задачей менеджмента. Каждый менеджер при выпол-
нении своих задач выполняет также функцию контроллинга. Контроллинг как процесс и образ мыш-
ления возникает на пересечении деятельности менеджера и контроллера при их командной работе. 
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Взаимосвязь между управленческими задачами менеджера, контроллингом и задачами контроллера 
представлена на рисунке 2. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Взаимосвязь важнейших функций контроллинга на предприятии 

По своей сути контроллинг не требует наличия отдельной должности или сотрудника, он озна-
чает наличие определенной области задач, которые при необходимости могут выполняться различ-
ными сотрудниками или руководством компании. В таком случае в компании нет должности с назва-
нием «контроллер». В малых и средних компаниях функцию контроллинга зачастую выполняет ру-
ководство компании или руководитель службы учета. Самостоятельная должность контроллера, при-
званная решать задачи контроллинга, появляется в компаниях, численность сотрудников которых 
превышает 200 человек. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Контроллинг как пересечение деятельности менеджера и контроллера 

Координационная задача контроллера состоит в том, чтобы «настроить» системы планирования 
и контроля на достижение стоящих перед компанией целей и обеспечить менеджмент необходимой 

                                                      
 Разработано автором на основе систематизации исследований. 
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для этого информацией. Роль контроллера в системе планирования заключается в координации от-
дельных планов и организации общего процесса планирования в компании. Как правило, контроллер 
планированием и контролем не занимается, поскольку этим занимается менеджер. Дополнительно 
следует подчеркнуть, что в малых и средних компаниях очень часто поле деятельности контроллера 
составляют исключительно координирующие задачи. На практике контроллер зачастую выполняет 
также плановую работу, которую, строго говоря, должны выполнять подразделения компании. Это 
касается и участия контроллера в разработке политики бизнеса и в процессе стратегического плани-
рования. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3. Миссия контроллера, разработанная Международной группой контроллинга 

Задачи и ответственность контроллера четко сформулированы в миссии контроллера, разрабо-
танной Международной группой контроллинга (Intenational Group of Controlling) (рис. 3). 

Задача по координации, выполняемая контроллером, способствует решению проблем, с которы-
ми сталкивается компания: 

• рост динамики изменений внешней среды; 
• стагнация рынков; 
• появление новых технологий; 
• сокращение жизненных циклов продуктов. 
Контроллер призван помочь руководству компании решить эти проблемы, предлагая инноваци-

онные решения. 
Однако контроллинг нельзя отождествлять только с сервисной функцией для менеджмента, ко-

торый получает от контроллера информацию, используемую при принятии решений. Контроллинг — 
это особая идея, которая близка большинству сотрудников, работающих в той или иной компании. 
Эта идея предполагает как ориентацию на достижение стоящих перед компанией целей с персонифи-
цированной ответственностью за результаты, так и стремление в своей работе «выходить» за пределы 
какой-то одной функции (процессный подход к управлению). Таким образом, сегодня контроллинг 
реализуется не контроллером, а самими сотрудниками на местах. Контроллинг все больше превраща-
ется в самоконтроллинг, а отдел контроллинга (контроллер) начинает играть роль модератора, рас-
пространяющего идею контроллинга среди сотрудников компании. 

Согласно представленному выше определению контроллинга контроллер в компании выполняет 
задачи планирования, контроля и информационного обеспечения. 

Для разъяснения основополагающей идеи и необходимости контроллинга в компании следует 
рассмотреть классические вопросы, представленные на рисунке 4. 

Каждое предприятие следует определенной стратегии, которая реализуется через определенную 
организацию внутрифирменных процессов и создание подходящей организационной структуры. Сис-
тема контроллинга включается в организационную структуру предприятия и содержит задачи, орга-
низацию и инструменты контроллинга. 

 

Миссия контроллера 
 
Контроллеры организуют и сопровождают процесс постановки целей, пла-
нирования и управления, неся тем самым соответственность за достижение 
целей. 
 Контроллеры обеспечивают прозрачность результатов, финансов, процессов и 
стратегий, способствуя достижению более высокой эффективности. 

 Контроллеры координируют подцели и подпланы в рамках единого целого и 
организуют систему внутрифирменной отчетности. 

 Контроллеры выстраивают процесс постановки целей, планирования и управ-
ления для ориентации сотрудников, принимающих решения, на цели компа-
нии. 

 Контроллеры обеспечивают сбор необходимых данных и информации. 
 Контроллеры создают и обслуживают контроллинговые системы. 
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Рис. 4. Шесть вопросов о необходимости и основополагающей идее контроллинга 

Задача контроллинга состоит в «сортировке» имеющихся составных элементов целого, проверке 
их на пригодность, доработке и объединении в систему. Важнейшими составными элементами сис-
темы управления, на которую ориентируется работа контроллера, являются система планирования и 
контроля и система информационного обеспечения. 

Важнейшим источником информации внутри системы информационного обеспечения служит 
система учета. Хорошая система учета в современных условиях невозможна без хорошего программ-
ного обеспечения. В качестве важнейшего составного элемента системы планирования и контроля 
следует назвать бюджетирование. Однако задачи контроллера охватывают не только сферу оператив-
ного и краткосрочного планирования. Сегодня все большее значение придается стратегическим ас-
пектам работы контроллера. 

Как в системе планирования, так и в системе информационного обеспечения контроллер призван 
решать две принципиально различные координирующие задачи: с одной стороны, он обеспечивает 
построение и дальнейшее усовершенствование (организацию), а с другой — отвечает за каждоднев-
ное функционирование (текущее согласование). 

Для построения системы информационного обеспечения необходимо определить потребности в 
информации, собрать и подготовить информацию (через систему учета) и передать информацию (че-
рез систему отчетности). Таким образом, речь идет о том, какая система учета затрат или какой метод 
инвестиционных расчетов используется с целью удовлетворения информационных запросов руково-
дства. Вопросы организации системы планирования и контроля касаются, например, вида и числа 
планов, их содержания и временной последовательности процессов планирования. 

Система информационного обеспечения и система планирования и контроля не могут быть по-
строены независимо друг от друга. Они зависят друг от друга содержательно, поскольку, например, 
данные системы учета используются в системе планирования. Эти взаимосвязи позволяют опреде-
лить первую координирующую задачу контроллера — содержательно и формально согласованное 
построение системы информационного обеспечения и системы планирования и контроля. 

Вторая координирующая задача контроллера — текущая настройка обеих систем. Это может 
выглядеть следующим образом: в системе информационного обеспечения регулярно готовятся фак-
тические данные, информирующие руководство о степени реализации поставленных целей (напри-
мер, о фактической выручке в течение первого полугодия). Сопоставление фактических данных с це-
левыми (плановыми), т.е. сравнение план/факт, анализ возникающих отклонений, а также вырабаты-
ваемые на этой основе корректирующие мероприятия — это типичный пример работы контроллера в 
сфере текущей настройки рассматриваемых систем. Текущая настройка должна рассматриваться как 
реакция на изменение ситуации внутри и вне компании («как управление помехами»). Рассмотрен-
ные взаимосвязи представлены на рисунке 5. 

 На каких продуктах компания на самом деле зарабатывает деньги и куда 
деньги следует инвестировать? 

 Как реализация отдельных мероприятий влияет на прибыль компании? Како-
во значение вашей прибыли согласно здравой экономической логике (т.е. без 
искажений, возникающих в системе налогового учета)? 

 Своевременно вы узнаете о том, следуете вы запланированной траектории 
движения или отклонились от нее? 

 Способны вы конкретизировать стратегию компании в виде системы резуль-
татов и мероприятий? 

 Знаете вы факторы, влияющие на величину косвенных затрат компании? 
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Рис. 5. Система контроллинга 

Ценность концепции контроллинга заключается в комплексности и увязанности между собой 
информации из различных областей функционирования предприятия. Как правило, внедрение кон-
троллинга предусматривает поэтапное изменение существующих информационных и управляющих 
потоков предприятия в следующей последовательности: целеполагание; внедрение управленческого 
учета и отчетности; внедрение процедур планирования; внедрение процедур и механизмов контроля. 

Концепция контроллинга основывается на ряде базовых положений. 
Во-первых, эта концепция управления основана на представлении предприятия как «сложной 

открытой социально-технической системы», имеющей определенные цели. Основной целью считает-
ся обеспечение долгосрочного существования предприятия и рост благосостояния собственника 
фирмы. 

Во-вторых, в рамках контроллинга управление рассматривается как процесс волеобразования и 
реализации воли. Этот процесс реализуется посредством определенных фаз — постановки проблемы, 
поиска альтернатив, оценки, принятия решения, реализации и контроля. В упрощенном виде его 
можно представить как взаимосвязанную систему планирования и контроля хозяйственной деятель-
ности фирмы. Контроллинг является своеобразным механизмом саморегулирования на предприятии. 
Он не подменяет управление, а лишь переводит его на качественно новый уровень. Поэтому можно 
выделить следующее, третье базовое положение концепции планирования и контроля — контроллинг 
является интегрирующей и координирующей системой. Из опыта стран с развитой рыночной эконо-
микой известно, что особая ценность контроллинга проявляется по мере роста и усложнения хозяйст-
венных систем, так как при этом возникает проблема несогласованности различных функциональных 
планов. 

Четвертое базовое положение современной концепции контроллинга состоит в том, что послед-
ний выполняет функцию поддержки процесса управления. Служба контроллинга не определяет, что 
планировать, а советует, как и когда это следует делать. 

Различная расстановка акцентов в сформировавшихся на сегодняшний день понятиях контрол-
линга позволяет выделить три основные концепции контроллинга, связанные с его функциональным 
обоснованием и институциональным представлением и ориентированные на бухгалтерский учет, ин-
формацию и координацию: учетную, информационную и управленческую. Эти концепции находятся 
в разных плоскостях, но нисколько не противоречат друг другу. 

Концепции контроллинга появились в разное время: первой возникла концепция, ориентирован-
ная на систему учета (в 1930-е гг.); концепция, ориентированная на управленческую информацион-
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ганизационная 
структура
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Программное обеспечение 

Система информа-
ционного обеспе-
чения 
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- система отчетности 

Система кон-
троллинга 

- задачи 
- организация 
- инструменты 
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ную систему, стала популярной в 1970–1980-х гг. (совпадает по времени с бурным развитием компь-
ютерной техники); концепция, ориентированная на систему управления, непосредственно связана с 
развитием проектного менеджмента, появлением матричных организационных структур (начиная с 
80–90-х годов прошлого столетия по настоящее время). 

Учетная концепция контроллинга направлена на систему учета как информационную базу 
управленческих решений. О концепциях с ориентацией на учет говорят, когда преследуются инфор-
мационные цели, которые могут быть реализованы в первую очередь с помощью данных бухгалтер-
ского учета. Контроллинг строит для нужд управления предприятием более сложную информацион-
ную систему по сравнению с данными бухгалтерского учета и отчетности, систему внутреннего 
управленческого (производственного) учета. 

Концепции с ориентацией на информацию выходят за рамки подхода, ориентированного на бух-
галтерский учет, и охватывают всю целевую систему предприятия, включая не только денежные ве-
личины. Наряду с бухгалтерскими данными используется чисто количественная и качественная ин-
формация, причем ее источником являются непосредственно хозяйственные области предприятия. В 
рамках информационной концепции контроллинг рассматривают как процесс информационного 
обеспечения, который включает в себя постоянный сбор, систематизацию и выдачу самой различной 
информации в качестве основы для принятия решений руководством предприятия. Как известно, 
принимаемые управленческие решения при прочих равных условиях зависят от качества и объема 
информации. 

Управленческая концепция контроллинга ориентирована на внутрифирменное планирование, 
контроль и анализ деятельности предприятия. Эти элементы, будучи традиционными подсистемами 
управления, наполняются в контроллинге новым содержанием: 

 в планировании — это переход от метода «планирования от достигнутого» к попытке переноса 
будущего в настоящее; 

 в контроле — движение от статичной констатации факта вины конкретного исполнителя к ди-
намичному процессу поиска пути решения конкретной задачи; 

 в анализе — смещение акцента с текущего анализа (анализа отчетных данных) на прогнозный 
(перспективный) анализ деятельности предприятия. 

Исходя из вышеизложенного можно выделить причины многообразия предметных областей 
контроллинга. К ним относят: 

 исторические этапы развития контроллинга охватывают достаточно длительный период и за 
это время предлагалось несколько концепций; 

 собственно понятие контроллинга эволюционирует в силу развития науки и техники; 
 авторы подходов акцентируют внимание на различных аспектах контроллинга; 
 концепции различаются соотношением теоретических обоснований и прикладных исследова-
ний. 

Современный контроллинг, по сути дела, работает с вторичными источниками информации, не 
выходя в те слои информационного пространства, которые оказывают существенное влияние на рост 
эффективности производства. Как показывает анализ, практически не затрагиваются проблемы 
управления инновациями на предприятии. Однако в этой части резервы роста эффективности пред-
приятия оцениваются порядка 75 %. 

Проведенный анализ и оценка основных концепций контроллинга показали, что среди ученых и 
практиков в области экономики и управления далеко неоднозначно понятие категории «контрол-
линг». Более того, следует подчеркнуть, что ни с одной из приведенных выше трактовок контроллин-
га нельзя согласиться в полной мере. В этой связи особую актуальность приобретает комплексное 
решение многочисленных проблем предприятий, обусловленных высокой степенью неопределенно-
сти внешней и внутренней среды, на принципах контроллинга. Необходимо отметить, что проведен-
ное исследование требует концептуальных подходов к формированию устойчивой системы управле-
ния предприятием на основе эффективных методов и организационных возможностей подсистемы 
контроллинга. 
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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ  ОСНОВЫ  ФОРМИРОВАНИЯ  БРЭНДА 

Мақалада тауар мен қызмет көрсетуді сипаттайтын «брэнд» түсінігінің пайда болуына 
байланысты авторлар оның калыптасуының кейбір теориялық негіздерін қарастыруды 
шешті. Өйткені «брэнд» өндіруші маркасы ғана емес, сонымен қатар бəсекелі бұйымдардан 
ерекшелендіретін тауар (қызмет көрсету) маркасаның бейнесі болып табылады. «Брэнд» 
түсінігінің пайда болу тарихы, оның қалыптасу жəне даму ерекшеліктері, негізгі 
сипаттамалары, нақты түрлерді таңдаудың теориялық дəлелдері жəне нарықтық 
экономикадағы олардың ролі туралы (жеке фирмалардың тəжірибелік мəліметтері негізінде) 
қысқаша мəліметтер берілген. 

In this article, the authors, with the emergence of the market concept of «brand» that characterizes 
the goods and services, have decided to consider some theoretical basis for its formation. Since the 
«brand» is not only a manufacturer's brand name and image of the brand of goods (services), which 
distinguishes it from competing products. Short of a given story, especially its formation and distribu-
tion, basic characteristics, the theoretical justification for the choice of specific species, their role in a 
market economy (based on practical data of individual firms). 

 
Процесс создания долгосрочного покупательского предпочтения рассматривается как деятель-

ность по представлению покупателю достоинств товара или услуги, их особенностей по сравнению с 
похожими предлагаемыми товарами или услугами, формированию в сознании потребителей стойких 
ассоциаций, впечатлений, связанных с этим товаром, его маркой. Эти ассоциации, как образное со-
единение отдельных впечатлений в общую, яркую и устойчивую картину взаимосвязанного пред-
ставления потребителя о товаре, его марке, называют брэндом (от англ. brand — клеймо; марка; про-
изводить впечатление). Брэнд представляется как образ марки данного товара (услуги), выделенной 
покупателем среди конкурирующих изделий [1]. 

Главным элементом маркетингового комплекса является товар, предлагаемый компанией, по-
скольку именно он удовлетворяет функциональные требования, на которые рассчитывают потреби-
тели. Очевидно, что люди не станут покупать часы, неправильно показывающие время, или автомо-
били, которые не желают заводиться по утрам. Чтобы добиться особого, уникального положения то-
варов или услуг на рынке менеджеры по маркетингу компании превращают в сознании потребителя 
товары в марку. Если такой марке удается завоевать признание покупателей, ее сбыт растет, произво-
дитель получает возможность устанавливать надбавки к цене и противостоять нажиму торговых по-
средников. Следовательно, благодаря правильному управлению товарами и марками он достигает 
цели. 

Английское «брэнд» и российское «марка» — по сути одно и то же. Однако слово «брэнд» при-
шло с запада вместе с самыми известными, сильными марками — «Кока-Кола», «Ай Би Эм», «Мак 
Дональдс» и поэтому фактически выделилось в отдельный термин. Под брэндом в нашей стране чаще 
всего понимают марку с изначально подразумеваемым качеством товаров или услуг. Большинство 
товаров — марочные, т.е. они имеют имя, логотип или другие идентифицирующие их символы или 
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