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В
íàøè äíè (âðåìÿ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêè) îñîáî
îñòðî ÷óâñòâóåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ïîääåðæêè è
êîíòðîëÿ âñåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, íà÷èíàÿ

ñ îòäåëüíî âçÿòîãî ÷åëîâåêà, çàêàí÷èâàÿ êàæäûì ñòðóê-
òóðíûì ýëåìåíòîì ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì, êàæäîìó
ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìî ïðèìåíÿòü êîìïëåêñ ìåð äëÿ
òîãî, ÷òîáû óäåðæàòüñÿ íà ïëàâó è äàæå óëó÷øèòü ñâîå
ïîëîæåíèå íà ðûíêå. Çäåñü îñîáîå ìåñòî çàíèìàåò êîí-
òðîëëèíã, êîòîðûé âûñòóïàåò, êàê èíñòðóìåíòàðèé ðû-
íî÷íîé ýêîíîìèêè, ïðè êîòîðîì ñíèæàåòñÿ íåîáõîäè-
ìîñòü â öåíòðàëèçîâàííîì àäìèíèñòðèðîâàíèè.

Êîíòðîëëèíã - ýòî êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé, íàïðàâëåííàÿ íà êîîðäèíàöèþ âçàèìî-
äåéñòâèÿ ñèñòåì ìåíåäæìåíòà è êîíòðîëÿ èõ ýôôåêòèâ-
íîñòè. Êîíòðîëëèíã íàïðàâëåí íà îáåñïå÷åíèå èíôîðìà-
öèîííî-àíàëèòè÷åñêîé ïîääåðæêè ïðîöåññîâ ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé ïðè óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé (ïðåäïðèÿòèåì,
êîðïîðàöèåé, îðãàíîì ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè) è ìîæåò
áûòü ÷àñòüþ, ïðîïèñûâàþùåé ïðèíÿòèå îïðåäåë¸ííûõ
ðåøåíèé â ðàìêàõ îïðåäåë¸ííûõ ñèñòåì ìåíåäæìåíòà.

Àíàëèç îñíîâíûõ îïðåäåëåíèé (òàáë.  1) ñâèäåòåëüñò-
âóåò î òîì, ÷òî ñîâðåìåííûé êîíòðîëëèíã âêëþ÷àåò â ñå-
áÿ óïðàâëåíèå ðèñêàìè (ñòðàõîâîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðåä-
ïðèÿòèé), îáøèðíóþ ñèñòåìó èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå-
÷åíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñèñòåìó îïîâåùåíèÿ ïóò¸ì óïðàâëå-
íèÿ ñèñòåìîé êëþ÷åâûõ ("ôèíàíñîâûõ") èíäèêàòîðîâ, óï-
ðàâëåíèå ñèñòåìîé ðåàëèçàöèè

Äîñòàòî÷íî ÷àñòî  äàæå ñïåöèàëèñòû  íå ðàçëè÷àþò
ïîíÿòèÿ "âíóòðåííèé àóäèò" è "êîíòðîëëèíã". Êîíå÷íî ñ
ïåðâîãî âçãëÿäà ìîæåò  ïîêàçàòüñÿ, ÷òî â îáîèõ ñëó÷àÿõ
ïðîèñõîäèò êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ êàêîé-ëèáî îðãà-

íèçàöèè. Îäíàêî, ýòî äàëåêî íå òàê, ïîñêîëüêó, íàïðèìåð,
âíóòðåííèé àóäèò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îðãàíèçîâàííóþ íà
ïðåäïðèÿòèè â èíòåðåñàõ åãî ñîáñòâåííèêîâ ñèñòåìó
êîíòðîëÿ íàä ñîáëþäåíèåì óñòàíîâëåííîãî ïîðÿäêà âå-
äåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è íàäåæíîñòüþ ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ ñèñòåìû âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ îðãàíèçàöèè.  Òî
åñòü ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè âíóòðåííåãî  àóäèòà ðàáîòà-
þò ñ èòîãîâûìè äàííûìè (ïî îêîí÷àíèþ êâàðòàëà),  ïðî-
âåðÿÿ è êîíòðîëèðóÿ âñå õîçÿéñòâåííûå ôàêòû êàêîé-
ëèáî äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.  Â òî âðåìÿ êàê ó êîíò-
ðîëëèíãà îñíîâíàÿ öåëü - îðèåíòàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî
ïðîöåññà íà äîñòèæåíèå âñåõ öåëåé, ñòîÿùèõ ïåðåä
ïðåäïðèÿòèåì. Äëÿ ýòîãî êîíòðîëëèíã îáåñïå÷èâàåò âû-
ïîëíåíèå ñëåäóþùèõ ôóíêöèé:

◆ êîîðäèíàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïî
äîñòèæåíèþ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ èíôîðìàöèîííàÿ è êîíñóëüòàöèîííàÿ ïîääåðæ-
êà ïðåäïðèÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé;

◆ ñîçäàíèå è îáåñïå÷åíèå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îá-
ùåé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòè-
åì;

◆ îáåñïå÷åíèå ðàöèîíàëüíîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî
ïðîöåññà.

Ñõåìàòè÷íî íàïðàâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè â ðàìêàõ êîíòðîëëèíãà ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ.1

Êàê îäíî èç íàïðàâëåíèé óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè êîíòðîëëèíã êàê òåîðåòè÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ ïîëó÷èë
ðàçâèòèå  â Ãåðìàíèè, òîãäà êàê ÑØÀ êîíòðîëëèíã ðàñ-
ñìàòðèâàåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî â ïðèêëàäíîì âèäå. Ñðàâ-
íèòåëüíûé àíàëèç ìîæíî ïðîâåñòè, íà  îñíîâàíèè ïðèâå-
äåííûõ  íà ðèñ.2. ýëåìåíòîâ,  ôîðìèðóþùèõ îñíîâó äâóõ
ìîäåëåé: íåìåöêîé è àìåðèêàíñêîé.
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Основные направления в определении понятия "контроллинг" [1]

Íàïðàâëåíèå Îïðåäåëåíèå

Контроллинг рассматривается как система под-
держки принимаемых управленческих решений

Д. Хан: "Контроллинг может интерпретироваться как информационное обеспечение
ориентированного на результат управления предприятием".

Т. Райхман контроллингом называет систему, ориентированную на результат, с уче-
том обеспечения ликвидности, в сферу задач которой входит сбор и обработка ин-
формации в процессе разработки, координации и контроля за выполнением планов
на предприятии.

Контроллинг рассматривается как концепция по
направлениям и сферам ее применения

По мнению П. Хорвата контроллинг - это подсистема управления, которая координи-
рует подсистемы планирования, контроля и информационного обеспечения, под-
держивая тем самым системообразующую и системоувязывающую координацию.

Н.Г. Данилочкина считает, что контроллинг - это функционально обособленное на-
правление экономической работы, связанное с реализацией финансово-экономиче-
ской комментирующей функции в менеджменте для принятия оперативных и стра-
тегических решений.

Место контроллинга определяется в системе ме-
неджмента для управления прибыльностью
предприятия

В.Б. Ивашкевич представляет контроллинг как систему управления процессом до-
стижения конечных целей и результатов деятельности фирмы, т.е. в экономическом
отношении, с некоторой долей условности, как систему управления прибылью пред-
приятия.

Контроллинга как философия и образ мышле-
ния современного руководителя

С.Г. Фалько определяет контроллинг как философию и образ мышления руководи-
телей, ориентированные на эффективное использование ресурсов и развитие пред-
приятия в долгосрочной перспективе.

Рис. 1. Направления деятельности в сфере контроллинга
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Â íåìåöêîé ìîäåëè îòäåëû, îðèåíòèðîâàíû íà èí-
ôîðìàöèþ äëÿ âíåøíèõ ïîëüçîâàòåëåé (ôèíàíñîâàÿ áóõ-
ãàëòåðèÿ, íàëîãè è ñòðàõîâàíèå, èíôîðìàöèîííûå òåõíî-
ëîãèè), è âíóòðåííÿÿ ðåâèçèÿ îòäåëåíû îò êîíòðîëëèíãà, â
òî âðåìÿ êàê àìåðèêàíñêèå ýêîíîìèñòû îñóùåñòâëåíèå
äàííûõ ôóíêöèé âêëþ÷àþò â ïîíÿòèå "êîíòðîëëèíãà". Ïðè
ýòîì  íà ïåðâîå ìåñòå ïîñòàâëåí êîìïëåêñ çàäàíèé ïî
ïëàíèðîâàíèþ ñ èñïîëüçîâàíèåì èíòåãðèðîâàííîé ñèñ-
òåìû ïëàíîâî-êîíòðîëüíûõ ðàñ÷åòîâ íà áàçå èíôîðìà-
öèè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà.

Öåëüþ àìåðèêàíñêîé ìîäåëè êîíòðîëëèíãà ÿâëÿåòñÿ
îðèåíòàöèÿ íà âíåøíèõ ïîëüçîâàòåëåé (îðãàíû íàäçîðà,
èíâåñòîðîâ è òîìó ïîäîáíîå), ïîýòîìó îíà áàçèðóåòñÿ íà
ïîäõîäàõ àóäèòà è ðåâèçèè. [2]

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî êîíòðîëëèíã îáúåêòèâíî ñó-
ùåñòâóåò è ðàçâèâàåòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì îïðåäåëåííûõ
ôàêòîðîâ êàê â Åâðîïå, òàê è â ÑØÀ. Îòëè÷èå çàêëþ÷àåò-
ñÿ â ñóùíîñòè êàòàëîãà çàäà÷, êîòîðûå èäåíòèôèöèðóþò-
ñÿ â êîíòðîëëèíãå (ðèñ.  3).

Àìåðèêàíñêèé êàòàëîã çàäà÷ ñêîíöåíòðèðîâàí ïðå-
èìóùåñòâåííî íà âîïðîñàõ ó÷åòà, ïëàíèðîâàíèÿ, èíôîð-
ìèðîâàíèÿ è àíàëèçà. Â íåìåöêîé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ
"êîíòðîëëèíã" (áîëåå øèðîêîå ïîíÿòèå) âêëþ÷àåò "óïðàâ-
ëåí÷åñêèé ó÷åò", à ñîãëàñíî àìåðèêàíñêîìó ïîäõîäó "óï-
ðàâëåí÷åñêèé ó÷åò" ïðèðàâíèâàåòñÿ ê íåìåöêîìó "êîíò-
ðîëëèíã" è ñîäåðæèò ôóíêöèè ïî ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè
óïðàâëåíèÿ áàíêîì. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò, êàê èçâåñòíî,-
ýòî, ïðåæäå âñåãî, ñòðàòåãè÷åñêèé ó÷åò, ñâÿçàííûé ñ âû-

ðàáîòêîé ñèñòåìû êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé è ðàçäåëå-
íèåì îòâåòñòâåííîñòè ïî öåíòðàì ó÷åòà.

×òî êàñàåòñÿ Ðîññèè, òî êîíòðîëëèíã â ñòðàíå ïîëó÷èë
ðàñïðîñòðàíåíèå, íà÷èíàÿ òîëüêî ñ ñåðåäèíû 90-õ XX
ñòîëåòèÿ.

Ãëàâíîå ïîíèìàíèå ìåòîäîâ ðîññèéñêîãî êîíòðîë-
ëèíãà ýòî íå ïðèâëå÷åíèå íîâûõ "âëèâàíèé" â áèçíåñ è íå
ïîãîíÿ çà ìèìîëåòíîé ïðèáûëüþ, à äîñòèæåíèÿ óñòîé÷è-
âîñòè ðàçâèòèÿ.  Â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî ìåíÿþùåéñÿ ðû-
íî÷íîé ñèòóàöèè  êàæäîìó  ïðåäïðèÿòèþ íåâåðîÿòíî
ñëîæíî íå òîëüêî ñîõðàíÿòü  èìåþùèåñÿ ïîçèöèè,  íî è
ðàçâèâàòüñÿ. Â ýòîé ñâÿçè îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì àíòè-
êðèçèñíîé ïîëèòèêè äëÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé äîëæåí
ñòàòü êîíòðîëëèíã, îõâàòûâàþùèé ñëåäóþùèå íàïðàâëå-
íèÿ ïðåâåíòèâíîé óïðàâëåí÷åñêîé ïîëèòèêè.

◆ Èçûñêàíèå òî÷êè îêóïàåìîñòè âëîæåííûõ â
ïðåäïðèÿòèå ñðåäñòâ.

◆ Ñòàáèëèçàöèÿ ðåñóðñíîãî îáåñïå÷åíèÿ
◆ Îïòèìèçàöèÿ íàëîãîâîé ïîëèòèêè.
◆ Ïðàâèëüíî ïîñòàâëåííûå çàäà÷è óïðàâëåíèþ è

êà÷åñòâåííàÿ ìîòèâàöèÿ èñïîëíèòåëÿ ñ ïîëíûì êîíòðî-
ëåì îáåèõ ñòðóêòóð.

◆ Àäàïòàöèÿ ê óñëîâèÿì ðåãèîíà, è ðûíêà âåäåíèÿ
áèçíåñà.

◆ Ìîíèòîðèíã ïîòðåáíîñòåé ïîòåíöèàëüíûõ ïî-
òðåáèòåëåé.
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Рис. 2. Элементы системы контроллинга
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Â íàñòîÿùåå âðåìÿ  êîíòðîëëèíã âíåäðÿåòñÿ â êðóï-
íûå ðîññèéñêèå îðãàíèçàöèè òàêèå, êàê: ÎÀÎ "Ðîñòåëå-
êîì", ÎÀÎ "ÐÆÄ", ÎÀÎ "Àâòîâàç", ÎÀÎ "Ëóêîéë", ÎÀÎ
"Ãàçïðîì-íåôòü" è äð. Íàïðàâëåíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ
ïðåäñòàâëåíû â òàáë.2, Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî  ïðèìå-
íåíèå êîíòðîëëèíãà îõâàòûâàåò ðàçëè÷íûå ñôåðû ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâà, âíîñèò áîëüøîé âêëàä â íàëàæèâàíèå
è óëó÷øåíèå äåéñòâèé ïî ñèñòåìàòè÷åñêîìó êîíòðîëþ çà
äåÿòåëüíîñòüþ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèé

Ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ, âíåäðÿþùèå ó ñåáÿ êîíò-
ðîëëèíã, ñòàëêèâàþòñÿ ñ îãðîìíûì ÷èñëîì çàäà÷, î êîòî-
ðûõ íà íà÷àëüíîì ýòàïå ìåíåäæìåíò è íå ïîäîçðåâàåò.
Ïðèìåíåíèå â ýòîì äåëå ñèñòåìíîãî àíàëèçà ïîçâîëèò
âûäåëèòü ïåðå÷åíü îñíîâíûõ ïðîáëåì.

Ñóùåñòâóþò ðÿä ïðè÷èí ìåøàþùèõ âíåäðåíèþ êîíò-
ðîëëèíãà íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ:

1) îòñóòñòâèå äîñòàòî÷íîé èíôîðìàöèè î ðîññèéñêîé
ïðàêòèêå âíåäðåíèÿ ñèñòåì êîíòðîëëèíãà è åå íèçêàÿ
îïåðàòèâíîñòü;

2) íåäîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî ðàçðàáîòîê â îáëàñòè
êîìïëåêñíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, îòâå÷àþùèõ òðå-
áîâàíèÿì îïðåäåëåííîé îðãàíèçàöèè (ïîýòîìó ðîññèé-
ñêèå ïðåäïðèÿòèÿ  âûíóæäåíû ïîêóïàòü èíôîðìàöèîí-
íûå ñèñòåìû çà ðóáåæîì, à ýòî â ñâîþ î÷åðåäü äîñòàòî÷-
íî  çàòðàòíî)

3) íåñòàáèëüíîñòü ýêîíîìè÷åñêîé  ïîëèòèêè  ìíîãèõ
ïðåäïðèÿòèé, îòñóòñòâèå   åå öåëåâîé íàïðàâëåííîñòè;

Ñåðèÿ: Ýêîíîìèêà è Ïðàâî ¹10 - îêòÿáðü 2012 ã.54
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4) íåñîãëàñîâàííîñòü â ðàáîòå ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ
ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå íå äîñòàòî÷íàÿ ïðîçðà÷íîñòè èí-
ôîðìàöèè;

5) èãíîðèðîâàíèå è íåäîîöåíêà ñîñòîÿíèÿ ïðîáëåì
âíåøíåé ñðåäû;

6) âûñîêàÿ çàòðàòíîñòü âíåäðåíèÿ ñèñòåìû êîíòðîë-
ëèíãà (îáó÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ â äàííîé îáëàñòè, ïðèîá-
ðåòåíèå èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì,  ðåñòðóêòóðèçàöèè óæå
ñóùåñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé è ôîðìèðîâàíèÿ íîâîãî
îòäåëà);

7) îòñóòñòâèå  ñîîòâåòñòâóþùåãî íîðìàòèâíî-ïðàâî-
âîãî îáåñïå÷åíèÿ ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà

8) íåäîñòàòîê  ñïåöèàëèñòîâ, îáëàäàþùèõ íåîáõîäè-
ìûìè çíàíèÿìè è íàâûêàì, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ÌÃÒÓ èì.
Ý.Í. Áàóìàíà  ñ 1997 ãîäà ãîòîâèò ñòóäåíòîâ  íà áþäæåò-

íîé îñíîâå ïî ñïåöèàëüíîñòè "Êîíòðîëëèíã íà ïðåäïðè-
ÿòèè" ñ öåëüþ ïîïîëíåíèÿ êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ â
ñôåðå "êîíòðîëëèíã".[3]

Òàêèì îáðàçîì,  â ïîñëåäíèå ãîäû êîíòðîëëèíã ñòàíî-
âèòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ñèñòåìû àíòèêðèçèñíîãî
óïðàâëåíèÿ  ïðåäïðèÿòèÿìè,   ñâÿçàííîé ñ ðåàëèçàöèåé
ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé êîììåíòèðóþùåé ôóíêöèè â
ìåíåäæìåíòå äëÿ ïðèíÿòèÿ îïåðàòèâíûõ è ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Áëàãîäàðÿ âíåäðåíèþ èí-
ñòðóìåíòà êîíòðîëëèíãà â ñîâðåìåííóþ ïðàêòèêó âåäå-
íèÿ  áèçíåñà, ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ñòðåìÿòñÿ  ôîðìèðî-
âàòü ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ âñåìè ñôåðàìè
ñâîé äåÿòåëüíîñòè,  óêðåïëÿÿ íå òîëüêî ñîáñòâåííûå ïî-
çèöèè, íî è îòðàñëè â öåëîì.

Ñåðèÿ: Ýêîíîìèêà è Ïðàâî ¹10 - îêòÿáðü 2012 ã. 55
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Òàáëèöà  2

Опыт использования принципов контроллинга российскими предприятиями и организациями

Ïðåäïðèÿòèå Íàïðàâëåíèå èñïîëüçîâàíèÿ êîíòðîëëèíãà

ËÓÊÎÉË Используется при формировании проектов стратегических планов

Ãàçïðîì Возможность применять стандарты международной отчетности

ÒÍÊ (Òþìåíñêàÿ
íåôòåêîìïàíèÿ)

Налажена система оперативной передачи финансовой информации руководящему персоналу с
рекомендациями  от отдела контроллинга

Ñáåðáàíê Каждый месяц служба контроллинга предоставляет топ-менеджеру и руководителям
подразделений аналитически отчеты о результатах и перспективах развития в электронном виде

Íèæôàðì Специалисты отдела контроллинга обеспечивают прозрачность стратегии, финансовых
результатов, координируют промежуточные цели планы в рамках единого целого

ÀâòîÂàç
Предприятие осуществляет дополнительно информирование сотрудников по важнейшим
направлениям развития, опираясь на данные которые предоставляет отдел контроллинга и
внутреннего аудита

© Í.À. Õàðèòîíîâà, Ä.Ñ. Ìåäâåäåâà, ( kharitonova@mail.ru ), Æóðíàë «Ñîâðåìåííàÿ íàóêà: Àêòóàëüíûå ïðîáëåìû òåîðèè è ïðàêòèêè»,


