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Аннотация 

Автором рассматривается специфика построения и последующего внедрения системы 

контроллинга как элемента системы управления в государственных учреждениях и 

государственных корпорациях. В качестве примера выбран стратегический уровень 

управления как отправная точка построения системы контроллинга в целом. На основании 

функций, присущих системе стратегического контроллинга, разработаны практические 

рекомендации по формированию, внедрению и функционированию системы 

стратегического контроллинга в государственных учреждениях и государственных 

корпорациях с учетом двух направлений деятельности указанных форм хозяйствующих 

субъектов: деятельности, связанной с освоением бюджетных средств, и приносящей доход 

деятельности. Удалось сформировать перечень универсальных практических 

рекомендаций для государственных некоммерческих организаций для построения системы 

контроллинга на стратегическом уровне управления. Рассматриваемые рекомендации 

обладают гибкостью и адаптивностью к отраслевой специфике деятельности 

государственных некоммерческих организаций. Формулировка некоторых итогов 

внедрения системы контроллинга в процессных терминах способствует реализации 

принципов непрерывности функционирования службы контроллинга и способности самой 

системы к самообучению и самокорректировке посредством адаптации реализуемых 

функций и полномочий друг к другу и к внешней среде. Более того, преимуществом и 

последующим элементом эффективности внедрения системы контроллинга в 

организациях сектора государственного управления является отсутствие необходимости 

привязки деятельности указанной системы к стадии жизненного цикла, как это 

наблюдается в случае с коммерческими хозяйствующими субъектами.  
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Введение 

Специфика построения системы контроллинга как элемента системы управления 

основывается на исполнении государственными учреждениями и государственными 

корпорациями (далее по тексту – государственными некоммерческими организациями) 

функций и полномочий, имеющих ключевое значение в процессе регулирования уровня 

экономического развития территорий путем производства и предоставления общественных 

благ, качества протекающих социально-экономических процессов для населения. 

Если обратиться к укрупненной модели системы контроллинга, то следует отметить 

следующие компоненты внутренней среды государственных некоммерческих организаций, 

входящие в подконтроллинговую среду, с которыми система контроллинга взаимодействует 

напрямую и которые она призвана координировать для достижения заданных целей: 

− целеполагание; 

− планирование; 

− бюджетирование; 

− внутренний контроль; 

− управление рисками. 

Данные компоненты распределяются в соответствии с уровнем реализации системы 

контроллинга, соответствующим уровню принятия и реализации управленческих решений – 

стратегическим или оперативным. Например, целеполагание зачастую присуще 

стратегическому уровню управления, бюджетирование и внутренний контроль – оперативному, 

а планирование и управление рисками можно отметить на обоих уровнях системы управления. 

Взаимодействие системы контроллинга с данными компонентами на стратегическом уровне 

обеспечивает условия для мотивации управленческого аппарата к принятию наиболее 

эффективных и результативных управленческих решений, способствует достижению цели в 

сфере анализа и оценки указанных решений и альтернатив им. На операционном уровне 

достигается задача по измерению процессов и результатов деятельности уполномоченных 

должностных лиц или структурных подразделений, что становится возможным благодаря 

решению задачи по ведению учета и составлению отчетности. Непрерывный мониторинг 

планируемых и принятых управленческих решений, их альтернатив производится на обоих 

уровнях системы управления. Цели и задачи могут быть реализованы исключительно в процессе 

постоянной автоматизации и информатизации системы контроллинга. 

Основная часть 

Построение системы контроллинга для государственных некоммерческих организаций 

начинается с координации стратегического целеполагания деятельности [Исаев, 2021, 30] и 

относится к сфере стратегического контроллинга1. Для более детального рассмотрения 

 

 
1 Наряду со стратегическим и оперативным уровнями контроллинга выделяется диспозитивный, носящий 

рекомендательный характер и применяемый в случаях, если какая-либо из основных функций системы 
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обратимся к следующим компонентам управленческого механизма любого хозяйствующего 

субъекта на рассматриваемом уровне: 

− миссия организации; 

− программа развития (стратегия) организации; 

− стратегические приоритеты, цели, задачи деятельности; 

− ожидаемый эффект (ключевые показатели эффективности и результативности). 

Координация указанных компонентов для слаженного стратегического целеполагания 

соотносится с главной (то есть корпоративной) стратегией любой государственной 

некоммерческой организации. Реализация стратегического контроллинга обеспечивается в 

диалоге с управленческим аппаратом высшего уровня и затрагивает процессы деятельности 

организации в долго- и среднесрочной перспективах [Жеребцов, Миронов, Миронова, 2020, 

141]. Следует отметить, что данный этап осложняется проходящим процессом определенной 

коммерциализации финансово-хозяйственной деятельности государственных некоммерческих 

организаций в процессе формирования рыночно-ориентированной системы управления 

государственными услугами. 

Основные укрупненные направления стратегического контроллинга при взаимодействии с 

системой управления для государственных некоммерческих организаций на соответствующем 

управленческом уровне видятся в следующем: 

− содействие при осуществлении долго- и среднесрочного планирования и 

прогнозирования; 

− осуществление дополнительного контроля за принятием управленческих решений и их 

реализацией; 

− консультирование руководства и ведение непрерывного диалога по вопросам 

деятельности организации; 

− информирование стратегического уровня управления о состоянии внутренней и внешней 

среды. 

В соответствии с рассмотренными направлениями стратегического контроллинга видится 

целесообразным обозначить основные функции системы контроллинга для государственных 

некоммерческих организаций в соответствии с рассмотренными ранее компонентами 

управленческого механизма (табл. 1).  

Практические рекомендации для формирования системы контроллинга в государственных 

некоммерческих организациях предлагается для достижения большего синергетического 

эффекта разделять на два самостоятельных, но взаимосвязанных блока – системы контроллинга, 

взаимодействующие с механизмами и процессами как освоения бюджетных средств, так и по 

приносящей доход деятельности – в соответствии со схожей спецификой деятельности 

государственных учреждений и государственных корпораций (табл. 2). 

В соответствии с рассмотренными направлениями и функциями стратегического 

контроллинга каждой государственной некоммерческой организацией обеспечивается выбор 

задач и мероприятий по их достижению применительно к специфике целей своей деятельности 

и реализация мероприятий в рамках данных задач с применением конкретных инструментов. В 

процессе декомпозиции целей и задач деятельности хозяйствующих субъектов целесообразно 

предложить формирование целевых показателей и индикаторов деятельности в виде ССП.  

 

 
контроллинга исполняется с нарушениями или ошибками [Пашкова, 2019, 129]. 
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Таблица 1 - Функции системы стратегического контроллинга для государственных 

некоммерческих организаций [Составлено автором по данным источников: Гусева, 

Далекин, 2019, 4-6; Миронова, Харламова, 2020, 89; Смирнова, 2020, 269-270; Тимкин, 

2021, 37; Фалько, 2017, 3-4; Фалько, Чугунов, 2017, 5-8]  

 

 
2 Некоторыми исследователями координация и помощь в формировании стратегий структурных единиц 

организаций и функциональных стратегий относятся к сфере деятельности функционального контроллинга и 

принадлежат уровню институций. 
3 Цели деятельности государственных учреждений являются своеобразными «задачами», которые поручаются 

учредителем в рамках достижения ими собственных целей, определенных документами стратегического 

планирования и законодательством Российской Федерации. 
4 Характерно в большей степени для государственных корпораций и казенных учреждений, однако, некоторые 

бюджетные и автономные учреждения также могут являться получателями бюджетных средств в рамках 

национальных проектов и государственных программ. 

Направления 

деятельности 

стратегиче-

ского кон-

троллинга 

Функции стратегического 

контроллинга в рамках 

деятельности, связанной с 

освоением бюджетных 

средств 

Функции стратегиче-

ского контроллинга в 

рамках приносящей до-

ход и иной деятельно-

сти 

Ожидаемые результаты 

Содействие 

при осуществ-

лении долго- и 

среднесроч-

ного планиро-

вания и про-

гнозирования 

анализ неопределенности и динамики факторов и собы-

тий внешней среды; риск-ориентированная оценка дея-

тельности системы управления. 

координация этапов стра-

тегического планирова-

ния как внутри организа-

ции, так и с «внешним ми-

ром» – национальными, 

наднациональными и 

международными показа-

телями эффективности де-

ятельности2; определение 

допустимых и достижи-

мых траекторий соци-

ально-экономического 

развития, в том числе ин-

новационного; определе-

ние места прибыли в пе-

речне результатов дея-

тельности; поиск скрытых 

резервов повышения ро-

ста эффективности раз-

личных видов деятельно-

сти и экономии средств; 

комплексный анализ фак-

торов влияния внешней 

среды; повышение про-

зрачности, полноты, кон-

систентности и конкурен-

тоспоспособности дея-

тельности. 

осуществление индикатив-

ного планирования (коор-

динация через прогнозируе-

мые и целевые показатели 

эффективности (выпуска) 

государственных и частных 

средств (инвестиций); уча-

стие в согласовании планов 

финансово-хозяйственной 

деятельности с деятельно-

стью учредителя3, в том 

числе по показателям эф-

фективности и результатив-

ности; участие в согласова-

нии планов финансово-хо-

зяйственной деятельности 

для средств, выделяемых в 

рамках национальных про-

ектов и государственных 

программ4, в том числе по 

показателям эффективно-

сти и результативности. 

анализ и согласование 

целей приносящей доход 

и иной деятельности с 

целями деятельности ор-

ганизации (уставными); 

содействие в инвестици-

онном планировании; 

разработка антикризис-

ной политики; поиск и 

обоснование необходи-

мости применения дол-

госрочных источников 

финансирования, вклю-

чая международную фи-

нансовую поддержку. 

Осуществле-

ние дополни-

тельного кон-

определение вероятности наступления определенных 

событий после принятия и реализации конкретного 

управленческого решения; оценка экономического по-

тенциала, ресурсной и имущественной обеспеченности 

контроль за соблюдением 

разграничения принятия и 

реализации управленче-

ских решений по уровням 
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Направления 

деятельности 

стратегиче-

ского кон-

троллинга 

Функции стратегического 

контроллинга в рамках 

деятельности, связанной с 

освоением бюджетных 

средств 

Функции стратегиче-

ского контроллинга в 

рамках приносящей до-

ход и иной деятельно-

сти 

Ожидаемые результаты 

троля за при-

нятием управ-

ленческих ре-

шений на стра-

тегическом 

уровне и их ре-

ализацией 

принятия и реализации управленческих решений; орга-

низация системы менеджмента качества; содействие 

руководителю в проведении им контрольно-надзорной 

деятельности; анализ результатов деятельности си-

стемы внутреннего контроля и аудита, внешних орга-

нов аудита (контроля); обеспечение взаимодействия с 

независимыми внешними экспертами по ключевым 

управленческим решениям. 

и сферам управления, в 

том числе в рамках дея-

тельности организации 

как получателя бюджет-

ных средств – участника 

бюджетного процесса; 

анализ отклонений и стра-

тегических альтернатив 

принятия и реализации 

управленческих решений; 

контроль за соблюдением 

сроков принятия и реали-

зации управленческих ре-

шений; определение трен-

дов и тенденций развития 

и функционирования си-

стемы управления; под-

тверждение достоверно-

сти бухгалтерской (бюд-

жетной) отчетности. 

Консультиро-

вание руково-

дителя органи-

зации и веде-

ние непрерыв-

ного диалога 

по вопросам 

деятельности 

организации 

взаимодействие с руководителем и иными органами 

управления организацией; координация деятельности 

руководителя с руководителями профильных комите-

тов и комиссий; внешними заинтересованными лицами 

и сторонами; содействие взаимодействию руководите-

лей профильных комитетов и комиссией; формирова-

ние системы методологической поддержки принятия 

решений; обеспечение взаимодействия руководителя с 

системой общественного контроля; организация веде-

ния диалога с учредителем; организация ведения диа-

лога с руководителем по внедрению в деятельность ор-

ганизации решений учредителя. 

достижение сбалансиро-

ванности интересов 

между внутренними и 

внешними заинтересован-

ными сторонами; сниже-

ние издержек конфликта 

интересов и злоупотреб-

ления должностными пол-

номочиями; избежание 

необдуманных решений и 

перерасхода ресурсов; из-

бежание правонаруше-

ний, снижение сумм 

штрафов и досудебного 

регулирования дел; повы-

шение эффективности и 

результативности дея-

тельности, включая рост 

социальной эффективно-

сти деятельности; рост 

производительности 

труда; уменьшение кор-

рупционной и монополь-

ной составляющих дея-

тельности; обеспечение 

сохранения государствен-

ной, коммерческой, нало-

говой и иных видов тайн 

Информирова-

ние стратеги-

ческого уровня 

управления о 

состоянии 

внутренней и 

внешней 

среды органи-

зации (ближ-

него и даль-

него окруже-

ния организа-

ции) 

разработка собственной системы показателей и индика-

торов деятельности системы управления, включая си-

стему обратной связи (whistleblowing system); создание 

единых информационных систем и баз данных со свое-

временной актуализацией информации в них; обра-

ботка отчетности по результатам всех видов учета; ве-

дение диалога с представителями управленческого ап-

парата. 

Ведение диалога с органами 

государственной власти 

(государственными орга-

нами) по совместным во-

просам деятельности (орга-

низация практических се-

минаров, встреч) 

анализ рыночной и кон-

курентной среды; анализ 

контрагентов (дебиторов 

и кредиторов). 
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Таблица 2 - Практические рекомендации по формированию, внедрению и 

функционированию системы стратегического контроллинга в государственных 

некоммерческих организациях [Составлено автором по данным источников: 

Аннадурдыев, Ерохина, 2018, 234-235; Глухова, 2011, 226; Грачева, 2020, 8; Залесская, 

2020, 152; Лысенко, 2021, 54; Силина, 2021, 57] 

Направление 

деятельности 

Деятельность, связанная с 

освоением бюджетных средств 
Приносящая доход и иная деятельность 

Выработка при-

кладного инстру-

ментария страте-

гического плани-

рования 

риск-ориентированное планирование; 

управление по целям; 

бюджетирование, ориентированное на результат 

адаптация и применение системы сбалансированных показателей (ССП) для госу-

дарственных некоммерческих организаций; 

формирование совместно с руководителем философии (ценностей и культуры) ор-

ганизации; 

выработка методик и моделей поведения на основе принципа преемственности 

(соответствующих деятельности конкретной организации). 

анализ потенциала; 

анализ стратегических разрывов 

(GAP-анализ); 

разработка сценариев будущего 

(сценарный подход). 

применение теории игр (при условии пони-

мания под конфликтной ситуацией выбор 

между социальной эффективностью и полу-

чением прибыли); 

проведение анализа конкурентов; 

применение механизма портфельного ана-

лиза, включая анализ сильных и слабых сто-

рон, конкурентных сил Портера, поиска кон-

курентных преимуществ; 

SWOT-анализ. 

Автоматизация 

системы кон-

троллинга 

автоматизация процесса актуализации нормативных правовых и иных актов орга-

низации в соответствии с изменениями российского законодательства; 

установление норм обеспечения имуществом и перераспределение имущества в 

более перспективные сферы деятельности; 

ведение реестра сотрудников управленческого аппарата во избежание продвиже-

ния на должности родственников и членов одной семьи, причинения имуществен-

ного и имиджевого вреда организации; 

интеграция внутренних (локальных) документов, в том числе документооборота, 

и национальных информационных систем; 

Направления 

деятельности 

стратегиче-

ского кон-

троллинга 

Функции стратегического 

контроллинга в рамках 

деятельности, связанной с 

освоением бюджетных 

средств 

Функции стратегиче-

ского контроллинга в 

рамках приносящей до-

ход и иной деятельно-

сти 

Ожидаемые результаты 

для обеспечения нацио-

нальной безопасности; 

налаживание взаимодей-

ствия с учредителем; ре-

шение институциональ-

ных проблем и поведенче-

ских рисков, связанных с 

недостатками в организа-

ции правореализацион-

ного процесса. 
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Направление 

деятельности 

Деятельность, связанная с 

освоением бюджетных средств 
Приносящая доход и иная деятельность 

установление единых требований к получаемой информации и правил проверки 

достоверности источников получения информации (автоматизированные меха-

низмы определения такой информации); 

создание и обеспечение функционирования «почтового ящика» для реализации 

функции обратной связи; 

создание и обеспечение функционирования дополнительного канала связи с учре-

дителем; 

разработка индикаторов, отражающих непредвиденные обстоятельства деятельно-

сти (неисполнение расходов, предписаний); 

создание систем защиты информации в локальных и внешних сетях. 

Оценка эффек-

тивности дея-

тельности орга-

низации 

применение принципа системности к построению системы показателей эффектив-

ности, в том числе результатов системы бюджетирования; 

разработка системы целевых показателей и проведение сравнительного анализа; 

бенчмаркинг в сфере потенциальных и принятых управленческих решений; 

альтернативное моделирование в сфере принятых управленческих решений; 

оценка качества функционирования системы ресурсного обеспечения, в том числе 

по центрам финансовой ответственности; 

стандартизация и регламентация системы контроллинга, в том числе разработка 

стандартов, норм и правил оценки эффективности деятельности управленческого 

аппарата, эффективности и результативности составления штатного расписания 

для управленческого аппарата. 

Формирование механизма при-

вязки оказания социальных услуг 

(социально значимых функций и 

полномочий) к результатам дея-

тельности организаций. 

разделение показателей KPI и KRI; 

определение показателя гудвилл; 

применение механизма кривой опыта; 

выработка и внедрение стратегии стратегиче-

ского предпринимательства. 

Выработка си-

стемы обратной 

связи 

определение центров ответственности по сферам деятельности; 

проведение опросов работников учреждения о качестве функционирования си-

стемы управления и ресурсного обеспечения; 

обработка отчетности и компиляция финансовой и нефинансовой информации для 

управленческого аппарата; 

составление информационных сообщений для внешних пользователей, в том 

числе о значимых социально-экономических эффектах деятельности организации; 

формирование уникальных корпоративных (внутриведомственных) принципов 

взаимодействия системы контроллинга с управленческим аппаратом. 

 

Для организаций государственного сектора стратегические карты могут иметь следующий 

вид, адаптированный к специфике деятельности указанных организаций (рис. 1). Более того, 

рассматриваемая система может быть признана определенным связующим звеном между 

стратегическим и оперативным уровнями контроллинга, так как она призвана выполнять 

координирующую функцию [Петрова, 2019, 46]. В своем внедрении и координации такая 

система призвана пройти следующие стадии: 

− интеграция в общую систему управления в виде встраивания в системы отчетности и 

непосредственного принятия управленческих решений; 

− каскадирование по иерархии – от подразделений до отдельных сотрудников; 

− «индукционный» контроль и корректировка отклонений – снизу вверх [Гусарова, 2021, 

41]. 
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Рисунок 1 - Стратегическая карта для государственных некоммерческих организаций 

[Составлено автором по данным источника: Kaplan, 2004] 

Следует отметить, что каждой государственной некоммерческой организации необходимо 

выбрать форму организации и функционирования службы контроллинга. На сегодняшний день 

существуют несколько таких форм: 

− организация самостоятельного структурного подразделения в структуре хозяйствующего 

субъекта – так называемое «бомбометание» (наиболее быстрая и рискованная форма, так 

как может встретить сопротивление со стороны работников хозяйствующего субъекта); 

− наделение полномочиями имеющихся структурных подразделений или должностных лиц 

хозяйствующего субъекта – способ «малыми шагами» (менее рискованный, но более 

длительный процесс внедрения); 

− сочетание двух описанных подходов в виде «планируемой эволюции» внедрения системы 

контроллинга [Силина, 2022, 116]. 

Критерии выбора находятся в зависимости от различных факторов: размер хозяйствующего 

субъекта, восприятие работниками миссии службы контроллинга, объем возложенных на 

структурные подразделения полномочий, внутриорганизационное сопротивление и иные 

[Лысенко, 2021, 53].  
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Заключение 

Таким образом, удалось сформировать перечень универсальных практических 

рекомендаций для государственных некоммерческих организаций для построения системы 

контроллинга на стратегическом уровне управления. Рассматриваемые рекомендации обладают 

гибкостью и адаптивностью к отраслевой специфике деятельности государственных 

некоммерческих организаций. Формулировка некоторых итогов внедрения системы 

контроллинга в процессных терминах способствует реализации принципов непрерывности 

функционирования службы контроллинга и способности самой системы к самообучению и 

самокорректировке посредством адаптации реализуемых функций и полномочий друг к другу 

и к внешней среде. Более того, преимуществом и последующим элементом эффективности 

внедрения системы контроллинга в организациях сектора государственного управления 

является отсутствие необходимости привязки деятельности указанной системы к стадии 

жизненного цикла, как это наблюдается в случае с коммерческими хозяйствующими 

субъектами.  
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Abstract 

The author considers the specifics of the construction and subsequent implementation of the 

controlling system as an element of the management system in public institutions and public 

corporations. The strategic level of management is chosen as the starting point for building the 

controlling system as a whole. Some practical recommendations have been developed on the 

formation, implementation and operation of the strategic controlling system in public institutions 

and public corporations, considering two areas of activity of these forms of economic entities: 

activities related to the development of budgetary funds and income-generating activities. It was 

possible to form a list of universal practical recommendations for state non-profit organizations for 

building a controlling system at the strategic level of management. The recommendations under 

consideration are flexible and adaptable to industry-specific activities of state non-profit 

organizations. The formulation of some results of the implementation of the controlling system in 

process terms contributes to the implementation of the principles of the continuity of the functioning 

of the controlling service and the ability of the system itself to self-learn and self-correct by adapting 

the implemented functions and powers to each other and to the external environment. Moreover, the 

advantage and subsequent element of the effectiveness of the implementation of the controlling 

system in organizations of the public administration sector is the absence of the need to link the 

activities of the specified system to the stage of the life cycle, as is the case with commercial 

economic entities. 
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