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Основным понятием из 
числа используемых мно-
гочисленными предста-

вителями направления контрол-
линга является институт. Введение 
этого термина означало уход от 
рассмотрения обособленно-
го индивида в качестве объекта 
анализа и дальнейшего изучения.
Для уточнения понятия «институт» 
необходимо определиться в сле-
дующем: любая ли общественная 
норма может стать институциона-
лизированной нормой или, иными 
словами, основой института. Так, 
в частности В.Г. Гребенников пред-
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лагает различать понятие нормы, 
навязанной или рекомендуемой 
индивиду, и этической нормы, сле-
дование которой является резуль-
татом выбора, сделанного индиви-
дом [1].

Когда конкретная норма 
становится институтом?
Рассматривая понятие «инсти-
тут», в первую очередь ответим на 
вопрос: есть ли необходимость 
включать наличие специфических 
поддерживающих механизмов в 
состав обязательных признаков 
института? Положительный ответ 
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означал бы, что конкретная норма 
становится институтом только во 
взаимосвязи с некоторыми дру-
гими особого рода правилами и 
нормами, ведь сами поддержива-
ющие механизмы и есть нормы и 
правила. И в связи с этим послед-
ние нормы должны быть оснащены 
соответствующими механизмами.
Из этого следует то, что институ-
циональными могут быть признаны 
взаимно поддерживающие друг 
друга нормы. Употребление терми-
на «норма» в сочетании с требова-
нием ее устойчивости справедли-
во, вне зависимости от того, можно 
ли указать конкретные механизмы 
поддержки данной нормы. Такая 
трактовка соответствует сути поня-
тия «институт».
Детализируем теперь трактов-
ку устойчивости нормы. Хотя это 
условие является необходимым, в 
данном случае говорится не толь-
ко о стабильности во времени, но 
и о продолжительности функцио-
нирования. Более значимо то, что 
норма должна существовать неза-
висимо от текущих действий аген-
тов. Надежность норме придает 
такое свойство, как укорененность 
в общественном сознании.
И н с т и т у ц и о н а л и з и р о в а н н н у ю 
(устойчивую) норму, как отмеча-
ет Г.Б. Клейнер, можно уподобить 
гигантскому камню, который не в 

состоянии сдвинуть с места само-
стоятельно ни один агент, ни груп-
па агентов [3]. Исходя из этого, для 
институционализации норма долж-
на быть устойчива относительно 
всяких действий как группы, так и 
одного агента.

Институты, экономические 
агенты и неопределенность 
среды
Каждый институт является осо-
бой системой стимулирования и 
контроля, которая определяется 
содержанием этих механизмов, а 
также их взаимосвязью. Конкретный 
организационный институт не функ-
ционирует изолированно.
Сложную совокупность различных 
процессов представляет собой 
деятельность агентов. Как правило, 
агент принимает участие в огром-
ном количестве взаимодействий, 
каждое из которых имеет в своей 
основе личные нормы поведения. 
Следовательно, на практике агент 
взаимодействует с системой орга-
низационных институтов.
Понижение уровня неопределен-
ности внешней среды, обеспечи-
ваемое наличием институтов, поз-
воляет планировать и осуществлять 
долгосрочные инвестиции, добива-
ясь создания большей стоимости.
В противовес этому, в услови-
ях неопределенной среды, при 
отсутствии действующих институтов, 
экономические агенты не сталки-
ваются с низкой ожидаемой выго-
дой от намеченных инвестиций, но 
вынуждены расходовать средства 
на различные меры предосторож-
ности при осуществлении хозяйс-
твенных мероприятий. К примеру, 
на страхование сделок или отде-
льных их компонентов. В этой связи, 
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на наш взгляд, правомерно считать, 
что координационный эффект ста-
новится механизмом балансиров-
ки неопределенности рыночной 
среды и снижения издержек.

Внешний контроллинг 
и три методологические 
проблемы
В отличие от самоконтроллинга, 
функцию контроллинга выполняют 
контроллеры (внешний контрол-
линг). Это касается как области 
управления, так и его поддержки. 
Для решения рефлексивной зада-
чи при выполнении своей управлен-
ческой функции контроллинг дол-
жен учитывать цели предприятия 
более высокого порядка. При этом 
надо оценивать эффект решений в 
рамках различных управленческих 
функций относительно достижения 
указанных целей, чтобы получить 
возможность производить их необ-
ходимую корректировку с учетом 
отклонений. При реализации задач 
рефлексии внешний контроллинг 
сталкивается с тремя принципи-
альными методологическими про-
блемами.
1. Целевые системы на предпри-
ятиях, как правило, не создаются 
систематически. В большинстве 
случав из-за необычайно сложных 
отношений обмена и взаимодейс-
твий, возникают непреодолимые 
препятствия для построения четко 
структурированных иерархических 
целевых систем. Поэтому цели низ-
шего порядка не могут быть логи-
чески выведены из вышестоящих 
целей. Управленческие решения 
весьма часто базируются на целях 
более низкого порядка.
2. При реализации задачи рефлек-
сии необходимо широко исполь-

зовать качественные и количес-
твенные показатели для оценки 
выполнения поставленных целей. 
Эти показатели лишь приблизи-
тельно отражают фактическую 
степень достижения целей, пре-
доставляя аналитику широкую 
свободу интерпретаций, для кото-
рой методологические компетен-
ции контроллеров малопригодны. 
Рефлексия управленческих реше-
ний в рамках функции контроллин-
га из-за несовершенства целевых 
систем и показателей теряет столь 
необходимую и крайне важную 
связь с целями предприятия более 
высокого порядка.
3. При оценке управленческих 
дей ствий существуют проблемы 
учетного характера. С одной сто-
роны, управленческое действие в 
большинстве случаев влияет сразу 
на несколько целей, с другой – 
несколько управленческих мероп-
риятий могут влиять на одну и ту же 
цель.

Контроллинг как 
управленческая функния 
и как функция, 
поддерживающая управление
Внешний контроллинг является труд-
ноосуществимым, а порой вообще 
невозможным из-за слишком бед-
ного методологического аппарата. 
Специализированные отделы конт-
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роллинга могут действовать лишь в 
узких областях задачи рефлексии.
В полном объеме контроллинг 
можно реализовать только в виде 
самоконтроллинга на месте сила-
ми тех, кто непосредственно при-
нимает решения. Лишь менеджеры 
обладают необходимым знанием 
дела и ситуации, чтобы справить-
ся с задачей рефлексии. По этим 
соображениям контроллинг как 
управленческая функция мало при-
годен для институционализации.
Далее следует проверить, насколь-
ко возможна институционализация 
контроллинга в форме функции, 
поддерживающей управление. 
Как указывалось, для реализации 
рефлексивной задачи необходи-
ма общая информационная карти-
на, причем информационная база 
должна постоянно актуализиро-
ваться.
Обработку информации могут 
делать в весьма ограниченном 
объеме сами менеджеры. Они 
располагают солидным знанием 
дела, но у них нет достаточных поз-
наний в области соответствующей 
методологии.

Путем создания штатных единиц в 
сфере контроллинга достигаются 
преимущества специализации, так 
как для обработки информации 
нужна именно методологическая 
компетенция. Однако получение 
связанной с рефлексией инфор-
мации затруднительно, так как 
контроллеры вынуждены добывать 
ее у других. Причины возникающих 
здесь проблем различны:
– потенциальные информаторы 
могут не знать, какая информация 
релевантна контроллингу;
– иногда отсутствует готовность 
источника передавать ценную 
информацию другой стороне.
Следовательно, необходимость 
получения информации от других 
ставит границы институционали-
зации контроллинга и в качестве 
функции поддержки управления. 
Тем не менее, в свете обязатель-
ности методологических познаний 
контроллеров в области обработ-
ки информации институционализа-
ция поддерживающей управление 
функции представляется необхо-
димой с учетом указанного огра-
ничения.

Заключение
Итак, если контроллинг как реф-
лексия решений является преиму-
щественно задачей менеджера, 
то контроллинг как поддержка 
управления – прежде всего зада-
ча контроллера. Возможность инс-
титуционализации управленчес-
кой функции контроллинга мала, а 
функции поддержки управления, 
напротив, достаточно велика.
Дифференцированное рассмот-
рение контроллинга как функции 
управления и как функции его под-
держки имеет, таким образом, 
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контроллинг

большое значение для решения 
вопроса об его институционализа-
ции в структуре предприятия.
В заключение можно сделать 
вывод, что предприятия, внедрив-
шие и применяющие инструмента-
рий контроллинга, получают значи-
тельный экономический эффект за 
счет упрощения процедур плани-
рования, принятия решений и пос-
тупления своевременной информа-
ции о собственной деятельности.
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Institutional Aspects of the Controlling System
Аbstract

The article explains the necessity of institutionalization of management 
supporting function in the field of information processing. The author 
draws a conclusion that companies which have established and are 

applying the controlling tools, receive significant economic benefits by 
simplifying the procedures of planning, decision-making and use of timely 
information on their own activities.
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