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2. The historical development of controlling
The roots of controlling go back as early as the 15th century, to the royal court of England, where a section was established in the state administraton, in which a controler (the name of the position was Countrollour) was charged with checking entries on incoming and outgoing monies and goods.1 In French- speaking areas, controlling was translated as Controle de Gestion,2 which means management control, and it was registered as an official court function. By the 1960s, controlling was established in 50% of the most important French compa- nies, all of which had a controlling sector within them. The development of con- trolling can be traced back to the United States: in 1878, Congress legislated the creation of the positions of Comptroller, auditor, treasurer and six commissioners of accounts, which supervised the balance between state expenditures and the state budget. These official positions were the roots of today’s office of the Comp- troller General, which heads the General Accounting Office in the US.3
According to Jackson,4 the main reasons for the creation of controlling lie in the increasing number of accounting tasks that outstripped the capacities of the director or the person responsible for finances. Other important reasons men- tioned in literature include legal reasons, tax matters that could not be handled through existing company structure, complex forms of financing, uncertainty of the environment in which the company operates, growing pressure from the competiiton, company globalization and expansion (problems in coordination and communication). To these can be added the increased share of fixed costs in company capital as an industrial-technological substitution of human capital and development, and the use of new, more complex instruments for improving management.

About 125 years ago, one company in the US, Atchinson, Topeka & Santa Fe Railway System, introduced the position of controller.5 His tasks were financial- economic in nature, i.e. managing the company’s finances, capital and security. The first industrial company with the job position of controller was the General Electric Company in 1892. According to some surveys, in 1900 the position of controller existed in 8 out of 175 American companies. A survey conducted in 1948 revealed that, out of 195 surveyed companies, as many as 143 had intro- duced such a task sector, with an average age of 22 years.6 The first association of controllers in the US was formed in 1931, under the name of the Controllers Institute of America.7 In 1962, it changed its name to the Financial Excutive Insti- tute (FEI). The organization numbered about 5000 members at the time, both in the US and Canada. The Controller magazine was established three years later (The Financial Executive since 1962), and the Controllership Foundation research institute was established ten years hence (the Financial Executives Research Foun- dation since 1962).8
Differently from the US, controlling was not introduced in some West Euro- pean firms until the 1950s. Initially, the presence of two financial chiefs in a single company did not inspire confidence, but that was later overcome. At the end of the 1960s (in Italy and Germany), the position of controller could be found only in “German daughter-firms” of American companies, while over 50% of France’s most important firms had an established sector for controlling. The operational environment was static, without major changes (companies worked under stable business conditions – changes were rare, while demand outstripped supply, which meant that just about everything that was produced could be sold, available infor- mation about the business environment was relatively reliable, which made plan- ning and forecasting reliable and quite precise). Companies could attain their goals by orienting themselves toward internal factors, most often cost rationalization. Through its inward orientation, controlling was fulfilling the function of docu- mentation, control, and rationalization of operations, being oriented toward the past, order and preciseness. It was most often performed by the head of account- ing, whose position then carried the name of registrator. Analysis has shown that the controller’s task structure was very similar to the task catalogue defined by the FEI, and that accounting, balancing, taxes, cost accounting and calculation, and economic counselling were predominant during the initial years.
During the following years, with the exception of counselling, these tasks gradually lost their importance. Thus, during the 1960s, when the business envi- ronment was characterized by limited dynamism, the controller functioned as a navigator, setting the direction and being oriented toward immediate activities (dynamic changes in the business environment demanded quicker adjustments, while, at the same time, company growth reduced the overall visibility of busi- ness processes). At that time, the saturation of demand and increased supply forced companies to orient themselves outward, toward the competition in their branch and competition for market share (fighting to fulfill consumer desires, tastes, needs, etc.), as the time when it was thought that everything that was produced could be sold had passed. Thus, it is said that the controller’s function in that period was that of navigator, with the typical domains of his tasks being: reporting, calculation and control of accounts, comparing planned and achieved results, operational planning. As a result, his importance grew until the 1980s. During that period, the controller most often occupied the position of manager of company planning and analysis.
Subsequently, the controller’s tasks shifted from operational duties to stra- tegic planning and planning company policy and goals. During the 1990s, the business environment became extremely dynamic, and the controller began to appear as an innovator, actively participating in the problem-solving process and being oriented toward strategizing for the future (during the 1990s, companies were constantly exposed to problems and events, the dynamics and complexity of changes were quite high, while information from the environment was quite uncertain and forecasts less and less useful). Companies are exposed to constant changes and it is necessary to constantly adapt the production program, the market offers increasing numbers of products and services, product life cycles are contracting, capital – although difficult to obtain – is no longer key to busi- ness success but, rather, highly qualified and motivated associates. For success in a given business field, it is no longer enough just to consider relations with the competition: the influence of buyers and suppliers, and the appearance of new competitors and substitute products are also important. Companies that achieved their growth in the previous period had the additional problem of hav- ing to internally harmone certain parts and functions. These problems cannot be solved with yesterday’s instruments: it is necessary to work on the develop- ment of new procedures and the application of new techniques of finding solu- tions. In that sense, the controller is viewed as an innovator who participates in the problem-solving process and who needs to introduce and develop new instruments that should help company managers to solve problems. Some con- temporary instruments are: processing and target costs, the conception of weak production and management, strategic control, development of early warning systems, strategic radar, perception of silent signals, development of a strategic balance sheet, etc. The introduction and application of new instruments is sup- posed to ease and accelerate the process of rapid company adjustment to sudden changes in the environment, i.e. by way of well-conceived activity, the company itself should influence changes in the environment.
As opposed to the position of the controller as registrator, in case of the con- troller as navigator and innovator, a pronounced managerial orientation is pre- dominant. It can be said that the controller is becoming a highly specialized associate who supports company management, guiding the company into the profit zone with the aid of his tools or instruments of navigation.
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2. Историческое развитие контроллинга

Система контроллинга зародилась в XV веке в королевском дворе Англии. В правительстве страны было создано специальное подразделение, в котором контролер (должность называлась Countrollour) занимался проверкой данных о денежных и товарных потоках.1 Во франкоговорящих странах термин «контроллинг» переводили как «Controle de Gestion», что означает управленческий учет, который официально являлся функцией суда. К 1960 году контроллинг был учрежден в 50% крупнейших французских компаний, каждая из которых имела в своём составе отдел, занимающийся контроллингом. 

Развитие контроллинга прослеживается и в Соединенных Штатах: в 1878 году Конгресс одобрил учреждение  должностей контролера, аудитора, казначея и шести уполномоченных по финансовой отчетности, которые осуществляли надзор над балансом государственных расходов и доходов. Эти должности заложили фундамент современному посту главного финансового инспектора, возглавляющего Счетную палату США.²
По мнению Джексона, 3 основные причины создания контроллинга связаны с увеличением числа учетных задач, с которыми тяжело было справляться одному управляющему или ответственному за финансы. Также в литературе упоминаются юридические причины, вопросы налогообложения, которые невозможно было разрешить посредством существовавшей структуры предприятия, комплексные формы финансирования, неопределенность условий, в рамках которых работает компания, возрастающее давление конкуренции, глобализация и расширение компаний (проблемы координации и коммуникации). Ко всему упомянутому может быть добавлено увеличение доли неизменных расходов компании по мере   промышленно-технологического замещения трудового капитала и развития человеческого потенциала, а также использование новых, более комплексных средств развития сферы управления.

Около 125 лет назад, американская компания «Атчисон, Топека энд Санта Фе Реилвей Систем» представила должность контролера.4  Его обязанности были финансово-экономического характера, т.е. управление финансами, капиталом и ценными бумагами компании. Первой промышленной компанией, имевшей должность контролера, стала «Дженерал Электрик» в 1892 году. Согласно некоторым исследованиям, в 1900 году должность контролера существовала в 8 из 175 американских фирм. Исследование, проведенное в 1948 году, выявило, что 143 из 195 рассмотренных компаний внедрили подобный круг рабочих обязанностей, причем в среднем эта должность существовала в компаниях на протяжении 22 лет. 5 Первая ассоциация контролеров в США сформировалась в 1931 году под названием «Институт контролеров США». 6 В 1962 году он стал называться «Ассоциация финансовых руководителей» (FEI). В то время членами организации являлись 5000 человек из Канады и США. Спустя три года вышел первый номер журнала «Контролер» (The Controller). В настоящее время журнал называется «Финансовый руководитель» (The Financial Executive). Спустя десять лет был основан научно-исследовательский институт по проблемам контроллинга («Финансово-административная научно-исследовательская организация» с 1962).7
В отличие от США, фирмы стран Западной Европы не прибегали к контроллингу до 1950-х годов. Поначалу наличие двух финансовых директоров в одной компании не вызывало доверия руководителей, но позже европейцы избавились от этого предрассудка. В конце 1960-х (в Италии и Германии), должность контролера была представлена только в дочерних американских компаниях. В то же время более половины крупнейших фирм Франции имели специалистов в сфере контроллинга. 

Условия деятельности компаний были стабильными, без каких-либо заметных изменений. Фирмы работали в рамках устоявшейся деловой конъюнктуры – изменения происходили редко, в то время как спрос превышал предложение, что означало гарантированную продажу всей произведенной продукции. К тому же доступная информация о деловой конъюнктуре была относительно надежной, благодаря чему планирование и прогнозирование приводило к достоверным и довольно точным результатам. Компании могли достичь своих целей, ориентируясь на внутренние факторы экономического роста, чаще всего на рационализацию расходов. 
Посредством своей внутренней ориентации, контроллинг осуществлял функции документирования, контроля и рационализации операций, ориентируясь на прошлое, заведенный порядок и точность. Всё это чаще всего выполнял главный бухгалтер, чья должность назвалась регистратор. Исследование показало, что структура задач контролера была похожа на каталог задач, определенный Ассоциацией финансовых руководителей, и что бухгалтерский учет, баланс, налоги, производственный учет, калькуляция затрат и экономическая консультация превалировали в самом начале развития этой должности. 
В последующие годы, за исключением консультирования, все эти задачи постепенно потеряли свою значимость. Так, в 1960 годы, когда деловая конъюнктура характеризовалась относительной переменчивостью, контролер был своего рода навигатором, который указывал направление и ориентировался на непосредственную деятельность (изменения в деловой конъюнктуре требовали более быстрого приспособления, но в то же время рост компаний ограничил прозрачность деловых процессов). В то время, избыток спроса и возросшее предложение вынудили многие компании начать ориентироваться не внутрь организации, а на внешнее направление, на конкуренцию в своей отрасли и соперничество за долю рынка (борьба за удовлетворение желаний, вкусов и потребностей потребителя), поскольку прошли те времена, когда считалось, что всю произведённую продукцию точно купят. Таким образом, функции контролёра в тот период совпадали с функциями морского навигатора, да и круг рабочих обязанностей был похожим: предоставление отчета, вычисление и контроль расчётов, сравнение планированных результатов с достигнутыми и само планирование дальнейших действий. В результате, значимость этой должности росла вплоть до 1980-ых. В те годы контролер чаще всего занимал должность менеджера по планированию и анализу. 
Позднее, к задачам контролера добавилось стратегическое планирование, целеполагание и утверждение курса компании. В 1990 годы, деловая конъюнктура стала чрезвычайно динамичной, и контролер зачастую выступал новатором, активно принимая участие в решении проблем и разрабатывая стратегию на будущее (в 1990-ые компании постоянно подвергались изменениям и проблемам, динамика и разнообразие перемен были довольно высокими, в то время как информация об обстановке была весьма неточной, а прогнозирование становилось все более бесполезным). Компании постоянно подвергаются изменениям, поэтому необходимо постоянно адаптировать план производства. Число предлагаемых товаров и услуг растёт, жизненные циклы товаров уменьшаются, капитал (который не всегда просто собрать) больше не является залогом успеха, в отличие от высококвалифицированных и мотивированных сотрудников. Для достижения успеха в какой-либо отрасли предпринимательской деятельности больше не достаточно брать во внимание только конкурентную борьбу: влияние потребителей, а так же появление новых участников рынка и продуктов-заменителей тоже имеют значение. Компании, достигшие роста в предыдущий период, сталкиваются с дополнительной проблемой, поскольку они должны согласовывать между собой некоторые свои отделы и функции. Эти проблемы невозможно разрешить устаревшими способами: нужно работать над развитием новых методов и применения новых техник поиска решений. В этом смысле, контролер рассматривается как новатор, который участвует в решении проблем, а также предлагает и развивает новые методы, которые помогут управляющим компаниями справиться с проблемами. Некоторыми из таких современных средств являются: конверсионные и плановые затраты, концепция «тощего производства», стратегический контроль, развитие систем раннего обнаружения и предупреждения, умение увидеть проблему на самой ранней стадии, разработка стратегического плана для сбалансирования ситуации и т.д.
Создание новых средств и их использование, как предполагается, должны упростить и ускорить оперативное приспособление компаний к внезапным изменениям, т.е. путём тщательно продуманных действий компания сама по себе может влиять на перемены во внешней среде.

 В отличие от позиционирования контролера как регистратора, в том случае, когда контролер выступает навигатором и новатором, превалирует четкая управленческая направленность. Можно сказать, что контролер становится высокоспециализированным сотрудником, который поддерживает управление компанией, помогая ей достичь выгоды с помощью собственных методов или средств так называемой навигации.
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