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Внедрение контроллинга в сфере НИОКР как основной фактор
повышения эффективности деятельности наукоемкого предприятия

С учетом особенностей функционирования наукоемкого предприятия, его организационно-
структурных особенностей, а также разделения сфер контроллинга рассмотрен стратегиче-
ский и оперативный контроллинг. Показана необходимость внедрения системы инструментов 
контроллинга, позволяющих получать сбалансированные системы показателей и разрабатывать 
эффективные стратегии. Рассмотрена обратная связь в рамках оперативного и стратегиче-
ского контроллинга. Особо подробно представлен процесс функционирования системы контрол-
линга наукоемкого предприятия.
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В современных условиях развития Российской 
Федерации основной движущей силой экономи-
ческого роста, повышения глобальной конкурен-
тоспособности имеющей стратегическое значение 
являются наукоемкие предприятия, нацеленные на 
внедрение прогрессивных технологий и производ-
ство инновационных продуктов. Для хозяйственной 
деятельности наукоемких предприятий характерно 
усложнение системы управления, увеличение ас-
сортимента и номенклатуры комплектующих и ма-
териалов, усложнение и увеличение используемых 
технологий и оборудования, расширение и услож-
нение внутри- и межкорпоративных взаимоотноше-
ний и отчетности, повышение требований к каче-
ству наукоемкой продукции и срокам поставок.

В связи с этим существенно возрастает объем ин-
формации о состоянии элементов и факторов внеш-

ней и внутренней среды наукоемкого предприятия. 
Такое положение дел требует систематического мо-
ниторинга, обработки, оценки и анализа значитель-
ного объема информации в целях выработки каче-
ственных управленческих решений. 

С учетом особенностей функционирования на-
укоемкого предприятия, его организационно-струк-
турных особенностей [1], а также разделения сфер 
контроллинга и управления можно предложить ва-
риант функционирования интегрированной систе-
мы контроллинга, включающий стратегический и 
оперативный контроллинг [2].

Данный подход позволяет реализовать четкий 
порядок действий службы контроллинга в рамках 
стратегического и оперативного контроллинга, обе-
спечивая их взаимодействие в алгоритме двухуров-
невой обратной связи на основе применения раз-
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личных методов и инструментов контроллинга [3]. 
Обратная связь перенаправляет контроллинг на 

корректировку стратегических целей как всего на-
укоемкого предприятия, так и отдельных направ-
лений, изменяя вектор развития и показатели дея-
тельности. Контроллинг НИОКР на стратегическом 
уровне призван обеспечить эффективное управле-
ние НИОКР в перспективе, определить направления 
развития и повышения научно-технического потен-
циала наукоемкого предприятия.

Оценка состояния внешней среды наукоемкого 
предприятия осуществляется посредством исполь-
зования в системе контроллинга анализа: корпо-
ративных факторов; анализа конкурентной среды; 
отраслевых и региональных факторов; социаль-
но-политических факторов; регионального рынка 
труда; рынка инновационных технологий; рисков; 
STEP (анализ социальных, технологических, эконо-
мических и политических факторов) [4]. 

Процесс функционирования системы контроллин-
га наукоемкого предприятия начинается со стратеги-
ческого контроллинга и включает следующие этапы:

1) Определение и ранжирование целей деятель-
ности наукоемкого предприятия.

На данном этапе служба контроллинга на основе 
собранной информации о состоянии внешней и вну-
тренней среды в настоящем, результатов её анализа, 
прогнозов состоянии внешней и внутренней среды 
в будущем, используя экспертные, дескриптивные 
(описательные), статистические методы прогнози-
рования и математические модели готовит предло-
жения по формулировке миссии, разработке систе-
мы стратегических целей наукоемкого предприятия. 

2) Определение и ранжирование целей научного 
и производственного направлений деятельности на-
укоемкого предприятия.

В рамках предварительно сформированных 
стратегических целей наукоемкого предприятия 
раздельно формулируются цели научного и произ-
водственного направлений, используя различные 
инструменты контроллинга.

3) Корректировка целей.
Этот этап процесса функционирования систе-

мы контроллинга наукоемкого предприятия имеет 
обратную связь с предыдущими двумя этапами и 
регламентирует согласование и корректировку це-
лей между НИОКР и производственными направ-
лениями и стратегическими целями наукоемкого 
предприятия с учетом соответствия миссии целям 
собственников и целям направлений деятельности 
предприятия. При положительном решении относи-
тельно системы взаимоувязанных и согласованных 
целей можно переходить к следующему этапу.

4) Разработка системы показателей деятельности 
наукоемкого предприятия.

На данном этапе необходимо разработать полно-
ценную систему показателей всех значительных 

аспектов деятельности наукоемкого предприятия, 
отличающуюся полнотой, объективностью и кон-
тролируемостью, и связанную со стратегией разви-
тия предприятия. Для каждой цели и направления 
деятельности наукоемкого предприятия необходимо 
разработать набор нормативных и результирующих 
показателей, связанных между собой причинно-
следственными отношениями. Здесь определяются 
источники информации и разрабатываются проце-
дуры сбора данных, необходимых для расчета пока-
зателей. В качестве инструментов контроллинга на 
данном этапе можно использовать: сбалансирован-
ную систему показателей BSC (Balanced Score Card) 
[5]; ключевые показатели эффективности KPI (Key 
Performance Indicators); анализ центров ответствен-
ности и возникновения затрат.

Система сбалансированных показателей обычно 
используется менеджментом в рамках реализации 
стратегии развития предприятия и ее использова-
ние позволит повысить эффективность управления 
стратегией НИОКР [6]. В рамках системы сбаланси-
рованных показателей НИОКР можно представить 
как отдельный, самостоятельный бизнес-процесс в 
системе элементов общей бизнес-среды наукоемко-
го предприятия. 

5) Разработка показателей деятельности по науч-
ному и производственному направлениям деятель-
ности наукоемкого предприятия.

На этом этапе процесса функционирования си-
стемы контроллинга необходимо учитывать ха-
рактерные особенности деятельности, развития 
и управления наукоемкого предприятия в рамках 
определенных показателей, которые должны быть 
непротиворечивы и увязаны с общей системой по-
казателей предприятия. В качестве инструментов 
контроллинга на данном этапе можно использовать 
анализы потенциала наукоемкого предприятия по 
направлениям, центрам ответственности и затрат, а 
также методы моделирования.

При этом полагается, что определение ключе-
вых показателей эффективности проектов НИОКР 
наукоемкого предприятия также осуществляется 
по основным направлениями системы сбаланси-
рованных показателей – «Финансы», «Клиенты», 
«Бизнес-процессы», «Развитие и рост» [7]. Таким 
образом, разработанная система ключевых показа-
телей является основой для аналитической оценки 
уровня реализации как всей стратегии НИОКР, так и 
отдельных проектов службой контроллинга НИОКР 
наукоемкого предприятия.

6) Прогнозирование направлений развития и ре-
зультатов деятельности наукоемкого предприятия в 
будущем.

На данном этапе система контроллинга предо-
ставляет прогноз факторов и событий внешней и 
внутренней среды в будущем с учетом утвержден-
ной миссии и сформулированных стратегических 
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целей наукоемкого предприятия. Осуществляется 
анализ и оценка обоснованности инвестиций в сфе-
ру НИОКР и производства наукоемкого предпри-
ятия с детализацией технико-экономических инте-
грированных показателей, а также сроков и объемов 
возможных НИОКР в будущем. В качестве инстру-
ментов контроллинга на данном этапе можно ис-
пользовать экспертные, дескриптивные и статисти-
ческие методы прогнозирования появления новых 
и состояния существующих продуктов, проектов, 
денежных потоков, рисков и т.д.

Процесс функционирования системы контрол-
линга наукоемкого предприятия включает следую-
щие этапы оперативного контроллинга:

1) Планирование и расчет плановых показателей 
деятельности наукоемкого предприятия.

Этап подразумевает планирование конкретных 
результатов по показателям для наукоемкого пред-
приятия в целом: сроки их исполнения и критичные 
допуски отклонений. Определяются ответственные 
за те или иные показатели. В качестве инструментов 
контроллинга на данном этапе часто используются 
прогнозное планирование и бюджетирование.

2) Планирование и расчет плановых показателей 
по научному и производственному направлениям 
деятельности наукоемкого предприятия:

На данном этапе осуществляется детализация 
плановых показателей развития по конкретным на-
правлениям деятельности, и в частности по НИОКР 
и производству. Также определяются показатели де-
ятельности по отдельным направлениям, сроки их 
исполнения, критичные допуски отклонений и от-
ветственные должностные лица. 

3) Мониторинг фактических показателей в целом 
и в отдельности по направлениям деятельности.

Мониторинг предполагает периодический сбор 
необходимой информации для оценки достигнутых 
результатов в разрезе различных показателей, кон-
троль на соответствие показателей нормативным 
величинам и контроль критических отклонений 
фактических показателей и включает мониторинг 
следующих показателей: плановых показателей; со-
ответствия фактических показателей плановым по-
казателям по направлениям и в целом по наукоемко-
му предприятию. В качестве инструментов анализа 
в целях контроллинга на данном этапе часто ис-
пользуются анализ соответствия план-факт, анализ 
узких мест и т.д.

4) Определение и анализ причин отклонений от 
плановых фактических значений показателей дея-
тельности по направлениям и в целом по наукоем-
кому предприятию.

Осуществляется анализ состояния внешней и 
внутренней среды наукоемкого предприятия, уро-
вень взаимосвязи научного и производственного 
направлений и его влияние на достижение норма-
тивных целей и показателей. На данном этапе при 

необходимости используется анализ план-факт в 
целях выявления причин отклонений показателей 
деятельности наукоемкого предприятия от заплани-
рованных величин. В качестве инструментов анали-
за в целях контроллинга на данном этапе часто ис-
пользуются финансовый и маржинальный анализы, 
ABC-анализ; XYZ-анализ; анализ затрат по центрам 
ответственности и т.д.

5) Мониторинг отклонений фактических показа-
телей от плановых.

6) Перенос управленческих решений на страте-
гический уровень. 

На данном этапе рассматриваются варианты ней-
трализации воздействия «узких мест» на показатели 
деятельности наукоемкого предприятия. Это очень 
важный этап, так как на нем решается вопрос не-
обходимости перехода на стратегический уровень 
контроллинга и корректировки стратегических це-
лей по определенным направлениям деятельности и 
наукоемкого предприятия в целом [8].

Управление наукоемким предприятием пред-
ставляет собой сложную систему, нацеленную на 
решение специфических задач, возникающих на 
разных этапах инновационного процесса от зарож-
дения идеи, проведения научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ до серийного вы-
пуска и коммерциализации наукоемкой продукции. 
Успех может быть достигнут только в том случае, 
если система управления наукоемкого предприятия 
будет способна интегрировать и координировать 
деятельность всех структурных и функциональ-
ных элементов в направлении повышения их эф-
фективности. Решить данную задачу невозможно 
без создания системы контроллинга, позволяющей 
обеспечить контроль и сбалансированный рост 
показателей научно-технической деятельности и 
производственных показателей и, как следствие, 
повышение конкурентоспособности наукоемкого 
предприятия.
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Implementation of controlling in the field of research and development 
as the main factor in increasing the efficiency of the high-tech enterprise

E. N. Kadeeva, Z.K.Kadeeva
Kazan National Research Technological University

Taking into account the specifics of functioning of a high-tech enterprise, its organizational and 
structural features, as well as the separation of areas of controlling, strategic and operational controlling 
are considered. The necessity of introducing a system of controlling tools, which allow obtaining balanced 
scorecards and developing effective strategies, is shown. Feedback is considered in the framework of 
operational and strategic controlling. The process of functioning the controlling system of a high-tech 
enterprise is presented in particularly detail.

Key words: controlling, high-tech enterprises, system of performance indicators of a high-tech enterprise.


