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ФУНКЦИИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО КОНТРОЛЛИНГА ДЛЯ ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ, 
ВЫПОЛНЯЮЩЕГО ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ЗАКАЗ

5.2.3 — Региональная и отраслевая экономика

Аннотация. В последние годы особое значение приобре-
тают вопросы обеспечения технологического суверенитета 
страны и устойчивого развития наукоемких отраслей про-
мышленности, в числе которых особое место занимает при-
боростроение. В статье рассмотрены основные показатели, 
характеризующие инновационное и технологическое развитие 

предприятий по виду экономической деятельности «произ-
водство компьютеров, электронных и оптических изделий», 
значительная часть продукции которых относится к продук-
ции специального назначения. Результаты анализа указанных 
показателей позволяют сделать вывод о том, что, несмо-
тря на сохранение некоторых положительных тенденций  
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в данной сфере, введенные в последнее время против России 
экономические санкции могут в определенной мере сдержи-
вать инновационное развитие организаций рассматриваемо-
го сектора экономики. В то же время, учитывая роль дан-
ных предприятий в повышении обороноспособности страны, 
а также задачи, связанные с импортозамещением в отрас-
ли, возникает необходимость в развитии систем управления 
предприятиями приборостроения на основе принципов кон-
троллинга с целью повышения роли государственного заказ-
чика в процессах принятия решений на всех этапах инноваци-
онного и производственно-технологического цикла, связанного  
с выпуском продукции специального назначения. В статье обо-
снована необходимость интеграции функций контроллинга 
на указанных предприятиях и представителей заказчика для 
повышения степени устойчивости и адаптируемости различ-
ных этапов научно-исследовательских и производственных 
программ к изменению факторов микро- и макросреды про-

мышленных организаций. Также в статье приведены основ-
ные факторы, которые необходимо учитывать при формули-
ровке рациональной стратегии контроллинга промышленного 
предприятия, и виды государственного стратегического кон-
троллинга. Разработанная система антикризисного управ-
ления предприятиями специального назначения, основанная 
на использовании инструментов контроллинга, ориентиро-
вана на повышение эффективности решений по финансовому 
оздоровлению промышленных предприятий рассматриваемой 
отрасли, а также обоснованности формируемых профиль-
ным министерством и ведомствами программ развития 
отрасли в целом.

Ключевые слова: стратегический контроллинг, страте-
гия контролллинга, промышленные предприятия, приборо-
строение, продукция специального назначения, государствен-
ный заказ, представители заказчика, инновационные процес-
сы, антикризисное управление, финансовое оздоровление
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5.2.3 — Regional and sectoral economy

Abstract. In recent years, issues of ensuring the country’s 
technological sovereignty and the sustainable development of sci-
ence-intensive industries, among which instrument engineering 
occupies a special place, have acquired particular importance. 
The article considers the main indicators characterizing the 
innovative and technological development of enterprises by type 
of economic activity “production of computers, electronic and 
optical products”, a significant part of the products of which are 
related to special-purpose products. The results of the analysis of 
these indicators allow us to conclude that, despite the persistence 
of certain positive trends in this area, the recently introduced eco-
nomic sanctions can, to a certain extent, hinder the innovative 
development of organizations in the sector of the economy under 
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in improving the country’s defense capability, as well as the tasks 
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adaptability of various stages of research and production programs 
to changing factors in the micro- and macroenvironment of indus-
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Введение
Актуальность. Современные социально-экономические 

условия отличаются ростом геополитической нестабильности и 
введением рядом стран экономических санкций, в т. ч. распро-
страняющихся на технологическую сферу. В данных условиях 
актуальной является задача обеспечения национальной безо-
пасности Российской Федерации, ее территориальной целост-
ности и суверенитета, что, как представляется, невозможно без 
динамичного развития предприятий приборостроения, осу-
ществляющих производство наукоемкой и высокотехнологич-
ной продукции, большая часть которой относится к категории 
продукции специального назначения и играет существенную 
роль в повышении обороноспособности страны [1].

При этом уровень конкурентоспособности российской 
продукции, выпускаемой предприятиями приборостроения, 
не позволяет в полной мере добиться устойчивого положения 
предприятий данного сектора экономики на мировых, а так-
же отечественных рынках. Повысить конкурентоспособность 
предприятий рассматриваемого сектора экономики можно  
на основе эффективного управления инновационными про-
цессами в данной сфере [2]. Ввиду большого вклада предпри-
ятий приборостроения, выпускающих в том числе продук-
цию специального назначения, в обеспечение национального 
суверенитета страны представляется целесообразным повы-
шение роли государственного заказчика при принятии реше-
ний, связанных с осуществлением инновационных процессов  
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в данной отрасли, а также интеграция функций контроллинга 
на указанных предприятиях и представителей заказчика.

Изученность проблемы. Вопросам управления инно-
вациями на наукоемких промышленных предприятиях 
посвящены работы таких авторов, как М.  С.  Абрашкин, 
В.  Е.  Барковская, А.  М.  Батьковский, Е.  Ю.  Бондарчук, 
Е.  А.  Боркова, Д.  С.  Бурцев, Т.  А.  Головина, М.  И.  Дли, 
С. В. Еремеева, Е. Н. Кадеева, В. В. Клочков, П. В. Кравчук, 
Е. С. Митяков, А. Н. Плотников, А. В. Полянин, Д. В. Хари-
тонов, В. А. Цукерман и др.

В указанных работах показана необходимость учета 
инновационного потенциала всех участников цепи про-
изводства и потребления наукоемкой продукции, а  также 
повышения эффективности инновационной деятельности 
промышленных предприятий на основе применения совре-
менных систем поддержки принятия решений [3—5].

Различные аспекты, связанные с возможностью при-
менения инструментов контроллинга при управлении 
инновационной деятельностью, в т.  ч. на предприятиях, 
выполняющих государственные заказы, рассматривались 
в трудах таких ученых, как В. П. Бойко, И. М. Ванькович, 
М. Л. Васюнина, Л. В. Гусарова, М. И. Дли, А. Э. Заенчков-
ский, А.  М.  Карминский, Н.  В.  Лашманова, О.  Ю.  Сыро-
ватская, С.  Г.  Фалько, Е.  А.  Федченко, С.  В.  Филько, 
М. В. Ширяев, Н. С. Шмиголь и др.

В то же время, несмотря на большое число публикаций, 
в которых рассматриваются отдельные проблемы, связан-
ные с применением инструментов контроллинга в процессе 
поддержки принятия решений при управлении инноваци-
онной деятельностью промышленных предприятий, воз-
можность формирования интегрированных организаци-
онных структур контроллинга с включением в их состав 
контроллеров представителя заказчика практически не 
рассматривается [6—9].

Целью исследования является анализ основных тенден-
ций инновационного развития предприятий приборостроения, 
а также обоснование необходимости разработки инструмен-
тов государственного стратегического контроллинга пред-
приятий по выпуску промышленной продукции специального 
назначения, основанных на интеграции функций контроллин-
га в промышленности и представителей заказчика.

Научная новизна исследования заключается в опре-
делении составляющих системы антикризисного управ-
ления предприятиями специального назначения, основан-
ной на использовании инструментов контроллинга, а  так-
же отличающейся формированием отраслевых центров по 
антикризисному управлению и центров координации пред-
ставителей заказчика.

Теоретическая значимость определяется тем, что 
предложенные составляющие системы антикризисного 
управления промышленными предприятиями, основан-
ной на использовании инструментов контроллинга, вносят 
вклад в развитие механизмов устойчивого развития эконо-
мики промышленных отраслей, комплексов, предприятий.

Практическая значимость определяется возможно-
стью применения предложений, связанных с формировани-
ем системы антикризисного управления промышленными 
предприятиями на основе принципов контроллинга, для 
повышения эффективности процессов управления науко-
емкими предприятиями, выпускающими промышленную 
продукцию специального назначения.

Методология. В статье использованы методы управле-
ния инновациями, методы отраслевой экономики, методы 

системного анализа экономических явлений и процессов, 
методы стратегического контроллинга, методы формиро-
вания систем поддержки принятия решений.

Основная часть
Результаты. Анализ основных тенденций разви-

тия предприятий по виду экономической деятельности 
(далее — ВЭД) «Производство компьютеров, электронных 
и оптических изделий» показывает, что в последние годы 
для них характерна положительная динамика развития про-
изводства, о чем свидетельствует значение индекса произ-
водства, которое в 2022 г. составило 101,7 % по сравнению 
с 2021  г., тогда как по обрабатывающим производствам  
в целом значение данного показателя в 2022  г. составля-
ло 98,7 % (рис. 1). Несмотря на реализуемые в последнее 
время разного рода ограничительные меры экономическо-
го и, в том числе, технологического характера, уровень 
инновационной активности и результативность инноваци-
онных процессов в данном секторе экономики отличают-
ся в целом положительными тенденциями. Так, для орга-
низаций, относящихся к ВЭД «Производство компьютеров, 
электронных и оптических изделий», с 2017 по 2021 г. был 
характерен рост значения следующих показателей: удель-
ный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем объ-
еме отгруженных товаров, выполненных работ, услуг  —  
с 17,2 до 17,7 %; удельный вес организаций, осуществляв-
ших технологические инновации, в общем числе обследо-
ванных организаций, — с 59,3 до 63,5 % (рис. 2).

При этом с 2017 по 2022  г. был отмечен рост числа 
разработанных передовых производственных технологий  
по рассматриваемому ВЭД с 82 до 173, числа принципи-
ально новых разработанных передовых производственных 
технологий — с 4 до 21, а также количества используемых 
передовых производственных технологий с 2018 по 2022 г. 
с 18 607 до 20 584 (рис. 3).

Отмечаемое в последнее время ограничение доступа 
к зарубежным технологиям и инновационному оборудо-
ванию, выпускаемому иностранными компаниями, может 
сдерживать в определенной мере инновационное развитие 
организаций рассматриваемого сектора экономики. В то же 
время уход зарубежной продукции с российского рынка спо-
собствует формированию дополнительных возможностей 
для развития отечественных промышленных предприятий.

Значительная часть продукции приборостроения отно-
сится к продукции специального назначения, которая име-
ет большое значение с точки зрения обеспечения нацио-
нальной безопасности страны и высокого уровня ее обо-
роноспособности, и в основном приобретается в рамках 
государственного заказа, что, соответственно, предпола-
гает реализацию процедур государственного контроля. 
В связи с этим, а также учитывая появление новых задач 
в сфере разработки и производства инновационной про-
дукции специального назначения, в определенной мере 
связанных с реализацией программ в области импорто-
замещения и импортоопережения в данном секторе эко-
номики, а  также специфических требований к качеству, 
разнообразию и скорости получения и анализа информа-
ции, необходимой для принятия управленческих решений  
в данной сфере, возникает необходимость повышения 
роли государства в процессах принятия указанных реше-
ний и, соответственно, совершенствования систем управ-
ления промышленными предприятиями на основе прин-
ципов контроллинга [14].
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Рис. 1. Индексы производства по отдельным ВЭД  
по Российской Федерации, в % к предыдущему году [10]

Рис. 2. Основные показатели, характеризующие инновационную 
активность организаций по ВЭД «Производство компьютеров, 

электронных и оптических изделий», % [11]

Рис. 3. Показатели, характеризующие научно-технологический потенциал организаций  
по ВЭД «Производство компьютеров, электронных и оптических изделий», ед. [12; 13]

Однако используемые механизмы и инструменты контрол-
линга промышленных предприятий не обеспечивают в полной 
мере реализацию возможности интеграции функций контрол-
линга в промышленности и системы государственной приемки 
инновационной продукции специального назначения, а суще-
ствующие современные модели государственного контрол-
линга инновационно-активных предприятий ориентированы 
исключительно на реализацию контрольных функций военны-
ми представительствами и недостаточное внимание уделяют 
вопросам их участия в процессах принятия решений. В резуль-
тате формируется научное противоречие, характеризующее-
ся, с одной стороны, необходимостью повышения эффектив-
ности процедур государственного управления промышленны-

ми предприятиями, выполняющими государственные заказы, 
с другой стороны, недостаточно полным учетом существую-
щими механизмами и инструментами контроллинга особен-
ностей указанных предприятий и наличия различных уровней 
управления государственным заказом.

Отсутствие конкуренции и невозможность в случае 
необходимости быстрой замены поставщиков, высокий 
уровень сложности продукции специального назначения 
и зависимость ее характеристик от параметров и свойств, 
используемых при ее создании сырья, материалов, обору-
дования и комплектующих, высокая доля государствен-
ного участия в капитале предприятий, выпускающих дан-
ную продукцию, необходимость обеспечения надежности 
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выполнения государственного заказа, что требует недопу-
щения снижения уровня платежеспособности и финансовой 
устойчивости предприятий, выполняющих критически важ-
ные государственные заказы, а  также их влияние на соци-
ально-экономическое развитие отдельных регионов пред-
полагают интеграцию функций контроллинга на указанных 
предприятиях и представителей заказчика (рис. 4). 

Рис. 4. Интеграция функции государственного  
стратегического контроллинга, реализуемого на предприятии  

по выпуску промышленной продукции специального назначения, 
и представителей заказчика

В общем случае контроллинг представляет собой систему 
поддержки принятия управленческих решений, предполагаю-
щую выбор и использование набора аналитических и управ-
ленческих методик (в т. ч. связанных с мотивацией персона-
ла), формирование совокупности показателей (в т.  ч. целе-
вых), характеризующих различные направления деятельности 
промышленного предприятия, а также способов сбора и ана-
лиза необходимой информации и ее источников. Основной 
целью контроллинга является повышение обоснованности 
управленческих решений в условиях изменения внутренней  
и внешней среды организации.

Отметим, что в настоящее время основной функцией 
представителя заказчика является контроль выпускаемой 
продукции на предмет соответствия ее характеристик требо-
ваниям технического задания. При этом формирование инте-
грированной системы стратегического контроллинга про-
мышленного предприятия, выполняющего государственный 
заказ, основанной на интеграции функций контроллинга  
на данных предприятиях и представителей заказчика, пред-
полагает обеспечение взаимодействия контроллеров пред-
приятия и указанных представителей заказчика.

Рассматривая показатели качества бизнес-процессов и 
понимая под качеством в этой ситуации степень соответ-
ствия результатов реализации бизнес-процессов требовани-
ям заказчиков, следует отметить, что в определенных слу-
чаях не требуется достижение наилучших значений контро-
лируемых показателей или характеристик промежуточных 
результатов указанных бизнес-процессов или конечной 
продукции, а необходимо обеспечение прежде всего посто-
янства их характеристик и устойчивости как способности 
выпускать продукцию с требуемыми характеристиками 
несмотря на воздействие неблагоприятных факторов внеш-

ней и внутренней среды. То есть в определенных ситуациях 
нужно обеспечить оптимальное соотношение уровня инно-
вационности и риска, свойственных результатам реализа-
ции отдельных бизнес-процессов предприятиями, выполня-
ющими критически важные государственные заказы. Так, 
если уровень инновационности результатов осуществле-
ния отдельных процессов, связанных с производством про-
дукции специального назначения, достаточно высокий, то 
представляется допустимым наличие более существенных 
отклонений показателей, характеризующих качество указан-
ной продукции. Кроме того, при выборе стратегии государ-
ственного контроллинга для соответствующего предприя-
тия необходимо учитывать сформулированные требования  
к тому, каким должно быть соотношение уровня инноваци-
онности и риска для результатов выполнения отдельных биз-
нес-процессов промышленными предприятиями.

Как представляется, при формулировке рациональной 
стратегии контроллинга должны учитываться следующие 
факторы:

–  степень важности продукции для выполнения госу-
дарственного заказа;

– возможность замены производителя, а также зависи-
мость от зарубежных поставок аналогичной продукции;

– допустимые отклонения характеристик продукции;
– степень инновационности производимой продукции;
– доля государства в уставном капитале предприятия;
– длительность жизненного цикла продукции;
– финансовая устойчивость организации.
Стратегии контроллинга, реализуемые на промышленных 

предприятиях, выполняющих государственный заказ, в общем 
случае могут оказывать влияние на жесткость соблюдения 
сроков достижения целевых значений показателей, характе-
ризующих деятельность и финансовое состояние предпри-
ятия, степень допустимых отклонений указанных показате-
лей, силу реакции или воздействия рекомендуемых решений  
на эти отклонения показателей, а также степень охвата данны-
ми решениями бизнес-процессов предприятия.

Также в рамках стратегии контроллинга должен быть 
определен вид контроллинга. Можно выделить следующие 
виды государственного стратегического контроллинга:

–  комплексный контроллинг, предполагающий кон-
троль всех параметров бизнес-процессов;

– антикризисный контроллинг, ориентированный на обе-
спечение финансовой устойчивости предприятия;

–  частичный контроллинг, предполагающий контроль 
отдельных показателей;

– функциональный контроллинг, предполагающий кон-
троль отдельных функций;

–  сквозной (продуктовый) контроллинг, направленный  
на поддержку принятия управленческих решений, связанных 
с разработкой и производством отдельного вида продукции;

– проектный контроллинг, представляющий собой раз-
новидность функционального контроллинга и связанный  
с обеспечением поддержки принятия управленческих 
решений в рамках соответствующих проектов, реализу-
емых на предприятии.

Указанные виды контроллинга определяют полномочия 
контроллеров на предприятии. В этом случае основным 
отличием контроллера от менеджера является то обстоя-
тельство, что контроллер осуществляет поддержку реше-
ний, а менеджер их принимает. При использовании госу-
дарственного стратегического контроллинга представи-
тель заказчика отчасти совмещает традиционные функции 
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контроллера, а также имеет возможность реализации кон-
трольных функций.

Динамичность и слабая степень предсказуемости изме-
нений факторов внешней социально-экономической среды, 
что может привести к возникновению рисковых ситуаций 
на предприятиях, выполняющих государственный заказ, 
а также их значимость с точки зрения обеспечения нацио-
нальной безопасности и обороноспособности государства, 
что в том числе подтверждается введением в последнее 
время различных видов административной и уголовной 
ответственности за нарушение условий государственных 
контрактов в сфере гособоронзаказа [15], определяют необ-
ходимость недопущения сокращения степени их финан-
совой устойчивости и повышения эффективности мер, 
направленных на их финансовое оздоровление.

Ввиду сказанного возникает актуальная задача, связан-
ная с определением составляющих системы антикризисно-
го управления предприятиями специального назначения, 
при формировании которой предполагается применение 
инструментов контроллинга.

На рис.  5 представлена система антикризисного управ-
ления предприятиями специального назначения, основанная  
на использовании инструментов контроллинга, где xi  — 
коэффициенты платежеспособности и финансовой устойчи-
вости, Δt1 и Δt2 — периоды реализации превентивных реше-
ний по обеспечению устойчивости по показателям x1 и x2, 
которые зависят от важности продукции, производимой 
предприятием, и ряда других факторов, x*

1 и x*
2 — предик-

торные значения показателей x1 и x2, x1доп и x2доп — допусти-
мые значения показателей x1 и x2.

Рис. 5. Система антикризисного управления предприятиями специального назначения,  
основанная на использовании инструментов контроллинга

Применение инструментов контроллинга в рамках 
антикризисного управления предполагает формирование 
совокупности показателей, характеризующих платежеспо-
собность и финансовую устойчивость предприятия, опре-
деление их предикторных значений, которые могут быть 
установлены выше, чем для предприятий, не участвующих 
в выполнении госзаказа, ввиду возможности в случае их 
банкротства более масштабных неблагоприятных послед-
ствий для национальной безопасности и обороноспособно-
сти страны, а также выработку решений, направленных на 
стабилизацию и улучшение их финансового состояния.

При этом временной интервал, отводимый на принятие 
решений по обеспечению финансовой устойчивости и плате-
жеспособности промышленных предприятий по производству 
продукции специального назначения в случае выявленных 
отклонений контролируемых показателей, может определять-
ся степенью важности конкретного вида производимой про-
дукции для выполнения задач в рамках госзаказа, а также воз-
можностью оперативно заменить ее на аналогичный вариант 
продукции у другого поставщика. В качестве основных вари-
антов решений, направленных на восстановление необходи-
мого уровня платежеспособности и финансовой устойчивости 
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промышленных предприятий, могут быть рассмотрены реше-
ния, предполагающие, с одной стороны, внесение изменений 
непосредственно в госзаказ и связанные с объемом выпуска 
продукции, ее ценовыми и техническими характеристиками, 
а с другой стороны, осуществление изменений во внутренней 
среде предприятия (например, изменение организационной 
структуры, человеческого потенциала и  т.  п.). В отдельных 
случаях решения по восстановлению финансовой устойчи-
вости и платежеспособности промышленных предприятий 
специального назначения могут быть связаны с осуществле-
нием их ускоренной национализации (при этом может быть 
рассмотрен мягкий вариант национализации, реализуемый 
путем выкупа акций предприятия, и жесткий вариант нацио-
нализации в случае наличия большого долга у предприятия).

Для обеспечения комплексного характера решений, 
направленных на финансовое оздоровление рассматривае-
мых предприятий, а также их согласованности с решения-
ми, принимаемыми другими участниками производствен-
но-технологической цепи, может быть создан единый центр 
по антикризисному управлению в промышленности, имею-
щий отраслевой характер. Задачами данного центра могут 
стать мониторинг показателей, характеризующих финан-
сово-экономическое состояние промышленных предприя-
тий и разные виды их потенциала. Результаты указанного 

мониторинга могут быть использованы сотрудниками дан-
ного центра при выработке решений по финансовому оздо-
ровлению указанных промышленных предприятий.

Поскольку на предприятиях данного типа, как прави-
ло, создаются представительства заказчиков, представля-
ется целесообразным участие в контроллинге на первых 
этапах процедуры банкротства (в частности, на этапе 
наблюдения) не только контроллеров предприятия и пред-
ставителей заказчика, но и арбитражных управляющих. 
А для организации взаимодействия указанных военных 
представительств, аккредитованных на отдельных пред-
приятиях, может быть создан центр координации предста-
вителей заказчика.

Заключение
Как представляется, формирование рассмотренной 

системы антикризисного управления предприятиями 
специального назначения, основанной на использовании 
инструментов контроллинга, позволит повысить эффектив-
ность процедур, направленных на повышение уровня пла-
тежеспособности и финансовой устойчивости промышлен-
ных предприятий рассматриваемой отрасли, а  также обо-
снованность формируемых профильным министерством  
и ведомствами программ развития отрасли в целом.
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КОНЦЕПЦИЯ ФОРМИРОВАНИЯ ГЕНЕРИРУЮЩИХ ЕДИНИЦ  
ДЛЯ ЦЕЛЕЙ ПОДДЕРЖКИ КАПИТАЛА В ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ

5.2.3 — Региональная и отраслевая экономика

Аннотация. На стоимость капитала в финансовой 
отчетности влияет множество факторов, в т. ч. переоценка 
ресурсов, генерирующих экономическую выгоду. Исследование 
законодательства по российским стандартам бухгалтер-
ского учета выявило переход от понятия инвентарного 
объекта — единицы учета как отдельного объекта — к объ-
единению объектов, которые не могут выполнять свои функ-
ции отдельно друг от друга. В то же время международные 
стандарты финансовой отчетности переносят принятие 
решения о признании единицы учета на уровень профессио-
нального суждения. Сближение российских и международных 

стандартов открывает новые направления профессиональ-
ного суждения. Прежде всего это понимание генерирующей 
единицы, что дает возможность рассматривать в качестве 
единицы учета сложные объединения активов. В работе 
проведено исследование основ формирования единиц учета, 
исследована практика формирования генерирующих единиц 
множества организаций. Это позволило сделать вывод, что 
формирование генерирующих единиц может проводиться по 
нескольким направлениям: 1)  для целей учета; 2)  для целей 
раскрытия информации в финансовой отчетности; 3)  для 
целей оценки. Мы пришли к выводу, что оценка экономических 


