
Ýêîíîìèêà

113

* Òðîøèíà Åëåíà Ïàâëîâíà, êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, äîöåíò. E-mail: e-troshina@yandex.ru;
Ïëàòîíîâ Èëüÿ Âÿ÷åñëàâîâè÷, ìàãèñòðàíò. E-mail: PlatonovIV@mosenergo.ru. - Ñàìàðñêèé ãîñóäàðñòâåííûé
ýêîíîìè÷åñêèé óíèâåðñèòåò.

ÓÄÊ 338.246

ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÎÅ ÑÎÑÒÎßÍÈÅ È ÒÅÍÄÅÍÖÈÈ ÐÀÇÂÈÒÈß ÊÎÍÒÐÎËËÈÍÃÀ

Â ÐÎÑÑÈÈ È ÇÀ ÐÓÁÅÆÎÌ

© 2013 Å.Ï. Òðîøèíà, È.Â. Ïëàòîíîâ*

Êëþ÷åâûå ñëîâà: êîíòðîëëèíã, çàäà÷è êîíòðîëëèíãà, àìåðèêàíñêàÿ è íåìåöêàÿ ìîäåëè êîí-
òðîëëèíãà, êîíòðîëëèíã â Ðîññèè.

Àíàëèçèðóåòñÿ çàðóáåæíûé è ðîññèéñêèé îïûò ïðèìåíåíèÿ êîíòðîëëèíãà. Íà îñíîâå èçó÷åíèÿ
èñòîðèè âîçíèêíîâåíèÿ êîíòðîëëèíãà àâòîðàìè âûäåëåíû âàæíåéøèå ýòàïû åãî ðàçâèòèÿ. Îï-
ðåäåëåíû îñíîâíûå ïðè÷èíû îòñòàâàíèÿ îòå÷åñòâåííîãî êîíòðîëëèíãà îò çàðóáåæíîãî è ïðè÷è-
íû âîñòðåáîâàííîñòè êîíòðîëëèíãà íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Êîíòðîëëèíã êàê ñèñòåìà ýêîíîìè÷åñêî-
ãî óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ àêòèâíî ïðè-
ìåíÿåòñÿ âî ìíîãèõ ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ
ñòðàíàõ. Êàê îòìå÷àþò Ý.À. Óòêèí è
È.Â. Ìûðûíþê, íåò ïðàêòè÷åñêè íè îäíîé
êðóïíîé èëè ñðåäíåé êîìïàíèè, ãäå èñïîëü-
çîâàíèå êîíòðîëëèíãà íå ñëóæèëî áû çàëî-
ãîì åå óñïåõà íà ðûíêå. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ
êîíòðîëëèíã âñå ÷àùå ïðàêòèêóåòñÿ è íà ìà-
ëûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ÷òî îáóñëîâëåíî â ïåð-
âóþ î÷åðåäü òåì, ÷òî îí âûñòóïàåò ýôôåê-
òèâíûì èíñòðóìåíòîì íà ðûíêå, ïîçâîëÿþ-
ùèì âûæèòü â êîíêóðåíòíîé áîðüáå. Êîîð-
äèíèðóÿ, èíòåãðèðóÿ è íàïðàâëÿÿ äåÿòåëü-
íîñòü âñåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòå-
ìû íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé, êîí-
òðîëëèíã âûïîëíÿåò êàê áû ôóíêöèþ “óïðàâ-
ëåíèÿ óïðàâëåíèåì” è ñèíòåçèðóåò ôóíêöèè
ìåíåäæìåíòà - ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèþ,
ìîòèâàöèþ, êîíòðîëü è êîîðäèíàöèþ1.

Ïåðâûå ïîïûòêè ñîçäàíèÿ êîíòðîëëèíãà
ïðîèçîøëè â 1778 ã. â ÑØÀ, êîãäà áûëî ó÷-
ðåæäåíî âåäîìñòâî “Controller, Auditor,
Treasurer and six Commissioners of Accounts”,
çàäà÷àìè êîòîðîãî áûëè óïðàâëåíèå ãîñóäàð-
ñòâåííûì õîçÿéñòâîì è êîíòðîëü çà èñïîëü-
çîâàíèåì ñðåäñòâ. Â 1880 ã. â ÑØÀ ñîçäàíà
ñèñòåìà “Atchison, Topeka & Santa Fe Railway
System”. Âïåðâûå êîíòðîëëèíã áûë èñïîëü-
çîâàí íà ïðåäïðèÿòèè â îñíîâíîì â öåëÿõ
ðåøåíèÿ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ çàäà÷,
óïðàâëåíèÿ îñíîâíûì êàïèòàëîì è ôèíàíñî-
âûìè âëîæåíèÿìè. Â 1892 ã. â ÑØÀ êîìïà-
íèÿ “Generel Electric Company” ïåðâàÿ ââîäèò
äîëæíîñòü êîíòðîëëåðà. Âàæíóþ ðîëü â ðàç-

âèòèè ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà ñûãðàë
Controllers Institute of America, ñîçäàííûé â
1931 ã. (â 1962 ã. îí áûë ïåðåèìåíîâàí â
Financial Executive Institute (FEI)) êàê ïðîôåñ-
ñèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëëåðîâ2.

Êîíòðîëëèíã ïîëó÷èë ñâîå ðàçâèòèå â
ÑØÀ, è ïåðâîíà÷àëüíî åãî ñòàëè ïðèìåíÿòü
ïðîìûøëåííûå ïðåäïðèÿòèÿ. Îäíîé èç ãëàâ-
íûõ ïðè÷èí ïîÿâëåíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ ñèñ-
òåìû êîíòðîëëèíãà â ÑØÀ ÿâèëñÿ ïðîìûø-
ëåííûé ðîñò â êîíöå XIX - íà÷àëå XX â.,
êîòîðûé âûçâàë óñëîæíåíèå ïðîöåññîâ ó÷å-
òà, ïëàíèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ è óïðàâëåíèÿ.
Ðàçâèòèå àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè è
ðîñò ðàçìåðîâ îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è
ñëîæíîñòè ïðîèçâîäñòâà ïîâëåêëè çà ñîáîé
íåîáõîäèìîñòü ïîÿâëåíèÿ íîâûõ ïîäõîäîâ
ïëàíèðîâàíèÿ è óëó÷øåíèÿ ìåòîäîâ óïðàâëå-
íèÿ. Óñëîæíåíèå ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ ïðèâåëî ê íåîáõîäèìîñòè ñîçäà-
íèÿ ñëóæáû êîíòðîëëèíãà è ïåðåäà÷å åé ðÿäà
ñïåöèôè÷åñêèõ ôóíêöèé (ôèíàíñîâûé êîíò-
ðîëü, àíàëèç, ïëàíèðîâàíèå è äð.). Àíàëèç
ýêîíîìè÷åñêîé èñòîðèè ïîçâîëÿåò ñäåëàòü
âûâîä î òîì, ÷òî â ðåøàþùåé ìåðå íà ðàçâè-
òèå ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà îêàçàë âëèÿíèå
ìèðîâîé ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ. Èìåííî â
ýòîò ïåðèîä - Âåëèêîé äåïðåññèè - ðóêîâîä-
ñòâî ìíîãèõ êîìïàíèé ïðèøëî ê ïîíèìàíèþ
íåîáõîäèìîñòè ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû âíóò-
ðåííåãî ïëàíèðîâàíèÿ, ó÷åòà è êîíòðîëÿ.
Ïîñòåïåííî êîíòðîëëèíã ðàñïðîñòðàíèëñÿ ïî
ìèðó, åãî ñòàëè ïðèìåíÿòü íå òîëüêî â ïðî-
ìûøëåííîñòè, íî è â ôèíàíñîâîé ñôåðå, òîð-
ãîâëå.



114

Âåñòíèê Ñàìàðñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. 2013. ¹  5 (103)

Çàòåì, èç ÑØÀ êîíòðîëëèíã ïåðåøåë â
Çàïàäíóþ Åâðîïó. Â Ãåðìàíèè ïåðâûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ êîíòðîëëèíãà ïîÿâèëèñü â êîíöå
1950-õ ãã. Ýòî áûëî ñâÿçàíî ñ âûñîêèìè òåì-
ïàìè ðîñòà ýêîíîìèêè ñòðàíû, ïðåäïðèÿòèÿ
ïîëó÷àëè õîðîøóþ ïðèáûëü è íå ñòàâèëè ïå-
ðåä ñîáîé êîíêðåòíûõ öåëåé ðîñòà ñòîèìîñòè
áèçíåñà. Â êîíöå 1970-õ - íà÷àëå 1980-õ ãã.
ïî Åâðîïå ïðîíåñëàñü âîëíà áàíêðîòñòâ, ÷òî
ïðèâåëî ðóêîâîäèòåëåé ê ïîíèìàíèþ íåîá-
õîäèìîñòè ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ íîâûõ ìåòîäîâ ïëàíèðîâàíèÿ è óï-
ðàâëåíèÿ. Âñå âûøåïåðå÷èñëåííûå àñïåêòû
ïðèâåëè ê òîìó, ÷òî áîëüøèå ïðåäïðèÿòèÿ
çàíÿëèñü äåöåíòðàëèçàöèåé óïðàâëåíèÿ,
âñëåäñòâèå ÷åãî óâåëè÷èëàñü äèôôåðåíöèà-
öèÿ âíóòðåííèõ ñòðóêòóð ïðåäïðèÿòèé, ÷òî
ïîâëåêëî çà ñîáîé íåîáõîäèìîñòü âíåäðåíèÿ
ñèñòåìû, êîòîðàÿ äîëæíà áóäåò êîîðäèíè-
ðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ýòèõ ñòðóêòóð. Òàêèì îá-
ðàçîì, íàçðåëà íåîáõîäèìîñòü â ðàçðàáîòêå
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, îáåñïå÷èâàþùèõ
ìåíåäæåðîâ îïåðàòèâíîé äîñòîâåðíîé èíôîð-
ìàöèåé î ñîñòîÿíèè îðãàíèçàöèè âî âñåõ
ñôåðàõ åå äåÿòåëüíîñòè.

Ïîñòåïåííî îïðåäåëÿëñÿ îñíîâíîé ïåðå-
÷åíü îáÿçàííîñòåé ïîäðàçäåëåíèé êîíòðîë-
ëèíãà. Â äàëüíåéøåì ïîâûøåíèå ñïðîñà íà
óñëóãè â îáëàñòè êîíòðîëëèíãà ïðèâåëî ê ïî-
ÿâëåíèþ â Ãåðìàíèè ðÿäà íàó÷íûõ è îáðàçî-
âàòåëüíûõ îðãàíèçàöèé. Ïåðâûì âîçíèê
Control ler- Institut zur Ausbi lding in
Unternehmensplanung und Rechnungswesen
GmbH, Cauting (Èíñòèòóò êîíòðîëëåðîâ ïî
âîïðîñàì îáðàçîâàíèÿ â îáëàñòè ïëàíèðîâà-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ó÷åòà), çàíèìàþùèéñÿ âîï-
ðîñàìè ïîäãîòîâêàìè êàäðîâ â ñôåðå ïëàíè-
ðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ó÷åòà. Ñ 1971 ã. ÷àñò-
íûå è îáùåñòâåííûå ñåìèíàðû ïðîâîäèò
Controller-Akademie (Àêàäåìèÿ êîíòðîëëåðîâ).
Â 1975 ã. îñíîâàí Controller-Verein å. V. (Ñîþç
êîíòðîëëåðîâ). Ñëåäóþùèì âàæíûì ýòàïîì
íà ïóòè âíåäðåíèÿ èäåé è ôèëîñîôèè êîí-
òðîëëèíãà ñòàëî îñíîâàíèå æóðíàëà
“Controller” (1989 ã.)3.

Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ Åâðîïû ñëóæáû êîí-
òðîëëèíãà â îðãàíèçàöèÿõ èëè óñëóãè ïðè-
âëå÷åííûõ ýêñïåðòîâ-êîíòðîëëåðîâ âïîëíå
ïðèâû÷íû. Â Ãåðìàíèè, íàïðèìåð, íå òîëüêî
êðóïíûå, íî è ñðåäíèå, à â ïîñëåäíåå âðåìÿ
è ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ ïðèãëàøàþò íà ðàáîòó
êîíòðîëëåðîâ - ñïåöèàëèñòîâ, ñïîñîáíûõ ðå-

àëèçîâûâàòü çàäà÷è è ôóíêöèè êîíòðîëëèí-
ãà. Ýòî ãîâîðèò î òîì, ÷òî óïðàâëåíèå ïðåä-
ïðèÿòèåì íà ïðèíöèïàõ êîíòðîëëèíãà ÿâëÿ-
åòñÿ ýôôåêòèâíûì. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîí-
òðîëëèíã ñòàíîâèòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ
ðàáîòû ìåíåäæåðîâ.

Íà îñíîâå èçó÷åíèÿ èñòîðèè âîçíèêíî-
âåíèÿ êîíòðîëëèíãà çà ðóáåæîì íàìè âûäå-
ëåíû ýòàïû åãî ðàçâèòèÿ. Ïåðâîíà÷àëüíî êîí-
òðîëëèíã ðàññìàòðèâàëñÿ èñêëþ÷èòåëüíî êàê
áóõãàëòåðñêèé (ôèíàíñîâûé) ó÷åò, îñíîâíàÿ
ôóíêöèÿ êîòîðîãî - êîíòðîëü ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ; äàëåå ïðèñîåäèíèëñÿ óïðàâëåí÷åñ-
êèé (ïðîèçâîäñòâåííûé) ó÷åò, îïåðàòèâíîå
ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü. Ïîòîì âîçíèêàåò
íåîáõîäèìîñòü â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè
(ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè â äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå). Ñ òå÷åíèåì âðåìåíè êîí-
òðîëëèíã ñòàíîâèòñÿ èíôîðìàöèîííûì îáåñ-
ïå÷åíèåì óïðàâëåíèÿ è ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; âûñòóïàåò ñèñòåìîé
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, óïðàâëåíèåì óïðàâ-
ëåíèÿ, óïðàâëåí÷åñêîé ôèëîñîôèåé è êîí-
öåïöèåé. Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî
êîíòðîëëèíã íà÷èíàÿ ñ 1778 ã. (êîãäà áûëè
ïðåäïðèíÿòû ïåðâûå ïîïûòêè ñîçäàíèÿ êîí-
òðîëëèíãà â ÑØÀ) â ïðîöåññå ñâîåãî ðàçâè-
òèÿ ïðåòåðïåë çíà÷èòåëüíóþ òðàíñôîðìàöèþ.
Èìåííî íà ïåðåñå÷åíèè ó÷åòà, êîíòðîëÿ, ïëà-
íèðîâàíèÿ, êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïîÿâèëàñü êîí-
öåïöèÿ êîíòðîëëèíãà.

Òàêæå â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ âûäåëÿþò äâå îñíîâíûå øêî-
ëû êîíòðîëëèíãà: àìåðèêàíñêóþ è íåìåöêóþ.
Â Åâðîïó êîíòðîëëèíã ïðèøåë èç ÑØÀ, íî
êàê êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ïîëó÷èë íàèáîëü-
øåå ðàçâèòèå â Ãåðìàíèè. Äàëüíåéøåå ôîð-
ìèðîâàíèå êîíòðîëëèíãà èìåëî äâîéíîé õà-
ðàêòåð, âûðàæåííûé â ðàçâèòèè äâóõ íåçà-
âèñèìûõ íàïðàâëåíèé êîíòðîëëèíãà: àíãëî-
ñàêñîíñêîãî (àìåðèêàíñêîãî) è åâðîïåéñêî-
ãî (íåìåöêîãî). Ìåæäó ýòèìè ïîäõîäàìè èìå-
þòñÿ ðàçëè÷èÿ êàê êîíöåïòóàëüíîãî, òàê è
òåðìèíîëîãè÷åñêîãî ñâîéñòâà - â àíãëîñàê-
ñîíñêîé ïðàêòèêå èñïîëüçóåòñÿ òåðìèí “óï-
ðàâëåí÷åñêèé ó÷åò” (management accounting),
à äåôèíèöèÿ “êîíòðîëëèíã”, êàê ïðàâèëî, íå
ïðèìåíÿåòñÿ, õîòÿ ñïåöèàëèñòîâ, â ÷üè äîëæ-
íîñòíûå îáÿçàííîñòè âõîäèò âåäåíèå óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî ó÷åòà, íàçûâàþò êîíòðîëëåðàìè.

Ðàçëè÷èå ìåæäó àìåðèêàíñêèì è íåìåö-
êèì ïîäõîäàìè ñîñòîèò â ñóùíîñòè íàáîðà
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çàäà÷, êîòîðûå ïðèçâàí ðåàëèçîâûâàòü êîí-
òðîëëèíã (ñì. òàáëèöó).

Êàê âèäèì, êîíòðîëëèíã îáúåêòèâíî ñó-
ùåñòâóåò è ðàçâèâàåòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì
îïðåäåëåííûõ ôàêòîðîâ êàê â åâðîïåéñêèõ
ñòðàíàõ, òàê è â ÑØÀ. Îòëè÷èå çàêëþ÷àåòñÿ
â ñóùíîñòè êàòàëîãà çàäà÷, êîòîðûå èäåíòè-
ôèöèðóþòñÿ â êîíòðîëëèíãå. Òàê, â íåìåö-
êîé ìîäåëè êîíòðîëëèíãà ïðåäñòàâëåíû ðàç-
ëè÷íûå ôîðìû âíóòðåííåãî ó÷åòà: ïëàíîâûé,
äîêóìåíòàëüíûé, êîíòðîëüíûé; ïðè ýòîì âíå-
øíèé ó÷åò íå âõîäèò â êîìïåòåíöèþ êîíòðîë-
ëèíãà. Óæå íåñêîëüêî äåñÿòèëåòèé â Ãåðìà-
íèè ïðîäîëæàåòñÿ ïðîöåññ èíòåãðàöèè òðà-
äèöèîííûõ ìåòîäîâ ó÷åòà, ýêîíîìè÷åñêîãî
àíàëèçà, íîðìèðîâàíèÿ, ïëàíèðîâàíèÿ è êîí-
òðîëÿ â åäèíóþ ñèñòåìó ñáîðà, îáðàáîòêè è
îáîáùåíèÿ èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò
óïðàâëÿòü ïðåäïðèÿòèåì íå òîëüêî â êðàòêî-
ñðî÷íîì, íî è â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå.

Äëÿ îáåèõ ìîäåëåé êîíòðîëëèíãà õàðàê-
òåðíû îïåðàòèâíûå çàäà÷è, êàñàþùèåñÿ èí-
ôîðìàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà è îò÷åòíîñòè,
âíóòðåííåãî ó÷åòà, îöåíêè èíâåñòèöèé. Êðîìå
òîãî, àìåðèêàíñêàÿ ìîäåëü îõâàòûâàåò çàäà÷è
ôèíàíñîâîé áóõãàëòåðèè, íàëîãè è ñòðàõîâà-
íèå, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, âíóòðåí-
íþþ ðåâèçèþ. Ðåâèçèÿ, â îòëè÷èå îò êîíòðîë-
ëèíãà, îðèåíòèðîâàíà íà ðåòðîñïåêòèâó. Ïî-
ýòîìó îíà ìîæåò îòíîñèòüñÿ ê ôóíêöèè êîí-
òðîëëèíãà, åñëè â åå çàäà÷è äîïîëíèòåëüíî
âêëþ÷åíî ýêîíîìè÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå è
ñïåöèàëüíûå èññëåäîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè.

Òàêèì îáðàçîì, ñðàâíèâàÿ àìåðèêàíñêóþ
è íåìåöêóþ ìîäåëè êîíòðîëëèíãà, ñëåäóåò
îòìåòèòü ñïåöèôèêó êàæäîé èç íèõ, êîòîðàÿ
ó÷èòûâàåò îñîáåííîñòè ýêîíîìèê ýòèõ ñòðàí
(â ÷àñòíîñòè, îñîáåííîñòè ïîñòðîåíèÿ ôèíàí-
ñîâûõ ñèñòåì è ñèñòåì ó÷åòà). Òàê, åñëè öå-
ëüþ àìåðèêàíñêîé ìîäåëè êîíòðîëëèíãà ÿâ-
ëÿåòñÿ îðèåíòàöèÿ íà âíåøíèõ ïîëüçîâàòå-
ëåé (îðãàíû íàäçîðà, èíâåñòîðîâ è ò.ï.), â
ñâÿçè ñ ÷åì îíà è áàçèðóåòñÿ íà ïîäõîäàõ
àóäèòà è ðåâèçèè, òî â íåìåöêîé ìîäåëè êîí-
òðîëëèíãà íà ïåðâîå ìåñòî ïîñòàâëåí êîìï-
ëåêñ çàäàíèé ïî ïëàíèðîâàíèþ ñ èñïîëüçî-
âàíèåì èíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìû ïëàíîâî-
êîíòðîëüíûõ ðàñ÷åòîâ íà áàçå èíôîðìàöèè
óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, â îáåèõ ñèñòåìàõ êîí-
òðîëëèíã ïîäðàçóìåâàåò ðÿä äîïîëíèòåëüíûõ
ôóíêöèé. Â íåìåöêîé êîíöåïöèè, â îòëè÷èå
îò àìåðèêàíñêîé, ê çàäàíèÿì ñëóæáû êîí-
òðîëëèíãà íå îòíîñèòñÿ âåäåíèå áóõãàëòåð-
ñêîãî ó÷åòà, ñîñòàâëåíèå áóõãàëòåðñêîãî áà-
ëàíñà, ó÷åò íàëîãîâ è ñòðàõîâûõ ïëàòåæåé.
Ýòè çàäàíèÿ âûïîëíÿåò ôèíàíñîâàÿ ñëóæáà.
Â íåìåöêîé ìîäåëè êîíòðîëëèíãà îòñóòñòâó-
åò òàêæå òàêîå çàäàíèå, êàê ðåâèçèÿ.

Â îòëè÷èå îò ðàçâèòûõ ïðîìûøëåííûõ
åâðîïåéñêèõ ñòðàí è ÑØÀ, â Ðîññèè èíòåðåñ
ê êîíòðîëëèíãó ñòàë ïðîÿâëÿòüñÿ ëèøü ñ íà-
÷àëà 1990-õ ãã. ïîñëå ôàêòè÷åñêîãî è þðè-
äè÷åñêè ïîäêðåïëåííîãî ïåðåâîäà ýêîíîìè-
êè íà ðûíî÷íûå ïðèíöèïû õîçÿéñòâîâàíèÿ.
Ïîòðåáîâàëèñü ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ â

Ïåðå÷åíü çàäà÷ àìåðèêàíñêîé è íåìåöêîé øêîë êîíòðîëëèíãà

Задачи американской школы Задачи  европейской (немецкой) школы 
Составление, координация планов банка, контроль их 
реализации 

Консультирование и координация при бюджетировании 

Сравнение полученных результатов с планами и 
стандартами 

Консультирование и координация при стратегическом 
планировании 

Информирование о результатах деятельности и их 
анализе на всех уровнях управления 

Консультирование и координация при долгосрочном 
планировании 

Оценка разных сфер менеджмента, оценка всех 
процессов на разных фазах на предмет достижения 
поставленных целей, оценка действенности политики, 
организационных структур и процессов 

Управление расчетами издержек/результатов 

Формулировка и использование принципов  и методов 
работы в сфере налогообложения 

Управление внутренней информационной службой 

Контроль и координация при составлении сообщений 
для государственных органов 

Консультирование и координация при планировании 
инвестирования 

Обеспечение безопасности имущества проведением 
внутреннего контроля, внутренней ревизии и надзора за 
страховым обеспечением (защитой) 

Проведение специальных экономических исследований 

Постоянные исследования экономических, социальных 
и политических факторов и оценка их влияния на банк 
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ïëàíèðîâàíèè, ó÷åòå è êîíòðîëå ïðîèçâîä-
ñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, òðàíñ-
ôîðìàöèÿ âñåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿìè. Ñîâåðøåííî äðóãèìè ñòàëè öåëè ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâà, ïóòè è ôîðìû èõ äîñòèæå-
íèÿ, ñðåäñòâà îáåñïå÷åíèÿ, ðûíî÷íûå êðèòå-
ðèè ýôôåêòèâíîñòè, ýêîíîìè÷åñêàÿ îñíîâà
îáùåñòâà â öåëîì4.

Ýâîëþöèþ âçãëÿäîâ íà êîíòðîëëèíã â
Ðîññèè ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îá-
ðàçîì:

♦ 1991-1995 ãã. - êîíòðîëëèíã îòîæäå-
ñòâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì çàòðàò;

♦ 1996-1997 ãã. - êîíòðîëëèíã ïîíèìàë-
ñÿ êàê ó÷åò çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ;

♦1998-2000 ãã. - êîíòðîëëèíã - ýòî áþä-
æåòèðîâàíèå, îïåðàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå è
óïðàâëåíèå çàòðàòàìè;

♦ ñ 2000 ã. ïðåîáëàäàåò ïîíèìàíèå êîí-
òðîëëèíãà êàê ïîñòàâùèêà è èíòåðïðåòàòîðà
èíôîðìàöèè äëÿ ðóêîâîäñòâà, à òàêæå êîîð-
äèíàòîðà îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

Â êà÷åñòâå îáúåäèíÿþùåé ôîðìû âçàè-
ìîäåéñòâèÿ òåîðåòèêîâ è ïðàêòèêîâ, çàíèìà-
þùèõñÿ êîíòðîëëèíãîì, áûëî ñîçäàíî Îáúå-
äèíåíèå êîíòðîëëåðîâ.

Ðåøåíèå î ñîçäàíèè Îáúåäèíåíèÿ êîí-
òðîëëåðîâ áûëî ïðèíÿòî 9 íîÿáðÿ 2000 ã. íà
ñèìïîçèóìå “Êîíòðîëëèíã êàê ôèëîñîôèÿ è
ìåòîäîëîãèÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ãîñó-
äàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé è ÷àñòíîãî áèçíåñà”,
ïîñâÿùåííîì 170-ëåòèþ ÌÃÒÓ èì. Í.Ý. Áàóìà-
íà. Íåêîììåð÷åñêîå ïàðòíåðñòâî “Îáúåäèíå-
íèå êîíòðîëëåðîâ” áûëî çàðåãèñòðèðîâàíî
â Ìîñêîâñêîé ðåãèñòðàöèîííîé ïàëàòå
21 ìàðòà 2001 ã. Â Îáúåäèíåíèå êîíòðîëëå-
ðîâ ìîãóò âñòóïàòü ëþäè, ïðîôåññèîíàëüíî
ðàáîòàþùèå â îáëàñòè êîíòðîëëèíãà íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ è â îðãàíèçàöèÿõ ðàçëè÷íûõ îòðàñ-
ëåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà.

Ñîñòîÿíèå êîíòðîëëèíãà â Ðîññèè íà ñî-
âðåìåííîì ýòàïå ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê
ñèñòåìó, êîòîðàÿ ñîñðåäîòà÷èâàåòñÿ íà îïåðà-
òèâíûõ ìåòîäàõ è èíñòðóìåíòàõ, â ñèëó òîãî
÷òî îíè â ýòîì ñìûñëå äîñòàòî÷íî õîðîøî
ïðîðàáîòàíû. Çäåñü ðå÷ü èäåò â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü î òàêèõ èíñòðóìåíòàõ âíóòðèôèðìåííî-
ãî ïëàíèðîâàíèÿ, êàê ó÷åò çàòðàò è ðåçóëüòà-
òîâ. Îãðàíè÷èâàÿñü îïåðàòèâíûì óðîâíåì,
êîíòðîëëèíã â Ðîññèè, êàê ïðàâèëî, âûïîëíÿ-
åò òàêèå ôóíêöèè, êàê ïîñòàâêè, èíòåðïðåòà-

öèÿ èíôîðìàöèè äëÿ óïðàâëåíèÿ è êîîðäèíà-
öèè îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.
Ïðåîáëàäàíèå íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ
àíàëèçà äàííûõ èìåííî ôèíàíñîâîãî, áóõãàë-
òåðñêîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ïðèâîäèò ê
íåäîâîëüñòâó ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëåé ïðåä-
ïðèÿòèé â àäðåñ êîíòðîëëèíãà, êîòîðûé ðà-
áîòàåò ñ âòîðè÷íûìè èñòî÷íèêàìè èíôîðìà-
öèè. Òàêèì îáðàçîì, ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåê-
òèâå ÿâëÿåòñÿ êðàéíå ñîìíèòåëüíîé.

Íåñìîòðÿ íè íà ÷òî êîíòðîëëèíã â Ðîñ-
ñèè ðàçâèâàåòñÿ áûñòðûìè òåìïàìè, êîãäà çà
íåñêîëüêî ëåò àäàïòèðóþòñÿ è îñâàèâàþòñÿ
òåõíîëîãèè, ìåòîäû è èíñòðóìåíòû, êîòîðûå
ðàçðàáàòûâàþòñÿ â óñëîâèÿõ ðàçâèòûõ ýêî-
íîìèê äåñÿòèëåòèÿìè5. Îäíàêî, áåññïîðíî,
çàðóáåæíûé êîíòðîëëèíã óøåë ãîðàçäî äàëü-
øå â ñâîåì ðàçâèòèè è ðåøàåò íà ñîâðåìåí-
íîì ýòàïå çàäà÷è, ïðèñóùèå ðàçâèòèþ çàïàä-
íûõ ðûíî÷íûõ ýêîíîìèê.

Âûäåëèì ïðè÷èíû îòñòàâàíèÿ îòå÷åñòâåí-
íîãî êîíòðîëëèíãà îò çàðóáåæíîãî:

♦ íåïîíèìàíèå ðóêîâîäèòåëÿìè è ñîá-
ñòâåííèêàìè íåîáõîäèìîñòè èñïîëüçîâàíèÿ
íîâûõ ìåòîäîâ, èíñòðóìåíòîâ è òåõíîëîãèé
óïðàâëåíèÿ;

♦ íåäîâåðèå ê çàïàäíîìó îïûòó óïðàâëå-
íèÿ, ñëåäîâàòåëüíî, íåäîîöåíêà çíà÷èìîñòè
è ïîòåíöèàëà ïðèìåíåíèÿ êîíòðîëëèíãà â äå-
ÿòåëüíîñòè ðîññèéñêèõ êîìïàíèé;

♦ îòñóòñòâèå êâàëèôèöèðîâàííîãî óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà, êîòîðûé ñïîñîáåí
ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü êîìïàíèåé è ðàçâè-
âàòü åå íà îñíîâå íîâûõ ìåòîäîâ, èíñòðó-
ìåíòîâ è òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ;

♦ ðàçíîîáðàçèå âçãëÿäîâ è òî÷åê çðåíèÿ
íà äåôèíèöèþ “êîíòðîëëèíã”, îòñóòñòâèå åäè-
íîé òåðìèíîëîãèè è ìåòîäîëîãè÷åñêîé áàçû;

♦ ðîññèéñêèå íîðìû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà
è ðàçíîîáðàçíûå îãðàíè÷åíèÿ, ò.å. äëèòåëü-
íûé ïåðåõîä îò ÐÏÁÓ ê ÌÑÔÎ, êîòîðûé íå
ïîçâîëÿåò èíòåãðèðîâàòü ó÷åòíûå çàäà÷è êîí-
òðîëëèíãà ñ çàäà÷àìè ÌÑÔÎ;

♦ îòñóòñòâèå ó áîëüøèíñòâà îòå÷åñòâåí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé îðèåíòàöèè íà ñòðàòåãè÷åñ-
êîå âåäåíèå áèçíåñà;

♦ îòñóòñòâèå îáðàçîâàòåëüíîé ñðåäû. Â
íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèñòåìà îáðàçîâàíèÿ ïî
êîíòðîëëèíãó íàõîäèòñÿ íà ñòàäèè ñòàíîâëå-
íèÿ. Â áîëüøèíñòâå óíèâåðñèòåòîâ è íà ýêî-
íîìè÷åñêèõ ôàêóëüòåòàõ âñå åùå äîìèíèðó-
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åò àêöåíò íà ïîäãîòîâêó ñïåöèàëèñòîâ â îá-
ëàñòè ôèíàíñîâîãî ó÷åòà, àíàëèçà è àóäèòà.

Íàèáîëüøåå âíèìàíèå ê êîíòðîëëèíãó êàê
â òåîðåòè÷åñêîì, òàê è â ïðàêòè÷åñêîì ïëàíå
áûëî ïðîÿâëåíî ñî ñòîðîíû ðîññèéñêèõ áàí-
êîâ, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò íàèáîëåå äèíà-
ìè÷íî è àêòèâíî ðàçâèâàþùèéñÿ ñåêòîð ðû-
íî÷íîé ýêîíîìèêè Ðîññèè. Äàëåå èíòåðåñ ê
êîíòðîëëèíãó ñòàëè ïðîÿâëÿòü è äðóãèå õî-
çÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû â ñàìûõ ðàçíûõ ñôå-
ðàõ ýêîíîìèêè. Â Ðîññèè ïðàêòèêó âíåäðå-
íèÿ ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà ïðîøëè òàêèå
ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ÎÀÎ “×åïåöêèé ìåõàíè÷åñ-
êèé çàâîä”, ÃÊ “Êîíòè”, ÎÀÎ «ÊÁ “Ðóññêèé
Þæíûé Áàíê”», Âëàäèâîñòîêñêèé ãîñóäàð-
ñòâåííûé óíèâåðñèòåò ýêîíîìèêè è ñåðâèñà,
ÎÀÎ “ÀÂÒÎÂÀÇ”, ÎÀÎ “Èæîðñêèå çàâîäû”,
ÎÀÎ “Ëóêîéë”, ÎÀÎ “Ãàçïðîì”. Ïðèîðèòåò-
íûìè çàäà÷àìè êîíòðîëëèíãà áûëè ïðèçíàíû:

♦ ñîçäàíèå ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà;
♦ ðàçðàáîòêà êîìïëåêñíîé ñèñòåìû ñòðà-

òåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà
îñíîâå êîíòðîëëèíãà â ñîâðåìåííûõ ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ;

♦ èçó÷åíèå âîçìîæíîñòåé èñïîëüçîâàíèÿ
çàðóáåæíîãî îïûòà ôîðìèðîâàíèÿ ìåòîäî-
ëîãèè è ïðàêòèêè êîíòðîëëèíãà íà ðîññèéñ-
êèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñ ó÷åòîì ìåñòíûõ îñîáåí-
íîñòåé.

Ñðåäè îñíîâíûõ ïðè÷èí âîñòðåáîâàííî-
ñòè êîíòðîëëèíãà íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿ-
òèÿõ ìîæíî âûäåëèòü6:

♦ óñèëåíèå êîíêóðåíöèè, òðåáóþùåå âñå
áîëåå áûñòðîé àäàïòàöèè ê ïîñòîÿííî ìåíÿ-
þùåìóñÿ ðûíî÷íîìó îêðóæåíèþ;

♦ íåîáõîäèìîñòü ñâîåâðåìåííîãî ðàñïîç-
íàâàíèÿ è ó÷åòà âîçìîæíîñòåé è ðèñêîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ â áóäóùåì;

♦ óñëîæíåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðû (ñëèÿíèå îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé â ãðóï-
ïû), ïîâûøàþùåå òðåáîâàíèÿ ê êîîðäèíàöèè
âçàèìîñâÿçåé ìåæäó âíîâü ñîçäàâàåìûìè è
óæå ñóùåñòâóþùèìè ïîäñèñòåìàìè â ñèñòå-
ìå óïðàâëåíèÿ;

♦ ïîòðåáíîñòü â îñâîåíèè ìåòîäîâ ïëà-
íèðîâàíèÿ, âíóòðèïðîèçâîäñòâåííîãî ó÷åòà è
êîíòðîëÿ, ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà, àäåêâàò-
íûõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå, è ò.ä.

Îäíîé èç âàæíåéøèõ çàäà÷ äëÿ ïðåäïðè-
ÿòèé â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñëåäóåò ðàññìàòðè-
âàòü ïîèñê ïóòåé, îáåñïå÷èâàþùèõ íàèáîëåå
ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå èõ ñóììàðíîãî

ïîòåíöèàëà, ñêëàäûâàþùåãîñÿ èç êîìïëåêñà
êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñ-
òèê, ïîòðåáëÿåìûõ îðãàíèçàöèåé ìàòåðèàëü-
íûõ è íåìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ, - ïîòåíöèà-
ëà, âî ìíîãîì çàâèñÿùåãî îò êàæäîãî èç ñî-
òðóäíèêîâ, èõ ðàöèîíàëüíîé ðàññòàíîâêè â
ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå, ñîñòîÿíèÿ òåõ-
íîëîãè÷åñêîé îñíàùåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ,
ïðîôåññèîíàëèçìà ðóêîâîäèòåëåé è ò.ä.

Â ñîâðåìåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ,
êîãäà íà ïåðâûé ïëàí âûõîäÿò ðûíî÷íûå êðè-
òåðèè ýôôåêòèâíîñòè, òðåáóåòñÿ ðàçðàáîòêà
íîâûõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ, ïîâûøåíèþ åãî
ãèáêîñòè. Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ, îñ-
íîâíûå ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ñîâðåìåííûì
ïðåäïðèÿòèåì â Ðîññèè ñâîäÿòñÿ ê íåîáõîäè-
ìîñòè ðåøåíèÿ ñëåäóþùèõ âàæíåéøèõ çàäà÷:

♦ êîîðäèíàöèè äåéñòâèé ñîòðóäíèêîâ êîì-
ïàíèè ïî äîñòèæåíèþ îáùèõ öåëåé ïîä ðóêî-
âîäñòâîì ìåíåäæåðîâ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé;

♦ ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ ê íàèëó÷øåìó
âûïîëíåíèþ ñâîèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îáÿçàí-
íîñòåé, ÷òî ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå
îáùèõ öåëåé êîìïàíèè è ïîëó÷èòü íåîáõî-
äèìûé ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò îò ðåçóëüòà-
òèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ êîëëåêòèâà ïðåäïðè-
ÿòèÿ â öåëîì;

♦ ïîääåðæàíèÿ ïðîôåññèîíàëèçìà ìå-
íåäæåðîâ íà íåîáõîäèìîì ïðåäïðèÿòèþ óðîâ-
íå ïóòåì ïåðìàíåíòíîãî êîíòðîëÿ è ñàìîêîí-
òðîëÿ äîñòèãíóòûõ èìè ðåçóëüòàòîâ, òùàòåëü-
íîãî àíàëèçà ïðè÷èí îòêëîíåíèé îò íàìå÷åí-
íûõ öåëåé.

Ïðîâåäåííîå èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî ñëå-
äóþùóþ çàêîíîìåðíîñòü: â Ðîññèè íà ñåãîä-
íÿøíèé ìîìåíò êîíòðîëëèíã, êàê ïðàâèëî,
âíåäðÿåòñÿ â äåÿòåëüíîñòü êðóïíûõ ïðîìûø-
ëåííûõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé è
êîðïîðàöèé. Ìàëûå è ñðåäíèå ïðåäïðèÿòèÿ
ýòèõ îòðàñëåé ïðèìåíÿþò ôðàãìåíòû êîí-
òðîëëèíãà (îòäåëüíûå ýëåìåíòû). Ïî ìíåíèþ
íåêîòîðûõ àâòîðîâ, êîíòðîëëèíã â Ðîññèè
ïðèñóù êðóïíîìó è ñðåäíåìó áèçíåñó, îäíà-
êî, íà íàø âçãëÿä, âíåäðåíèå êîíòðîëëèíãà
èëè åãî îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ íà ìàëûõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ òàêæå íåîáõîäèìî äëÿ óñêîðåíèÿ
èõ ðàçâèòèÿ, ïîâûøåíèÿ åãî êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè è ïåðåõîäà îò ìàëîãî ê ñðåäíåìó
áèçíåñó. Âíå çàâèñèìîñòè îò ìàñøòàáà ïðåä-
ïðèÿòèÿ ìû ñ÷èòàåì, ÷òî êîíòðîëëèíã äîë-
æåí ðåàëèçîâàòü ìíîãîóðîâíåâóþ òåõíîëî-
ãèþ àäàïòàöèè è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííû-
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ìè èçìåíåíèÿìè, îí ñìîæåò îáåñïå÷èòü ïðî-
çðà÷íîñòü ôèíàíñîâûõ è èíôîðìàöèîííûõ ïî-
òîêîâ. Òàêèì îáðàçîì, ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ òàê-
æå íóæäàþòñÿ âî âíåäðåíèè êîíòðîëëèíãà, îä-
íàêî èç-çà äîëãîñðî÷íîñòè äàííîãî ïðîåêòà,
êîòîðûé, êàê ïðàâèëî, çàíèìàåò îò 1,5 äî
3 ëåò, à òàêæå ÿâëÿåòñÿ äîâîëüíî çàòðàòíûì,
íå âñå ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ ãîòîâû èíâåñòèðî-
âàòü ñâîè ðåñóðñû â ýòîò ïðîåêò. Ê òîìó æå
âíåäðåíèå ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà ñîïðÿæåíî ñ
âûñîêèìè ðèñêàìè, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ îñîáåí-
íîñòÿìè ðîññèéñêîãî áèçíåñà, ìåíòàëèòåòà ðó-
êîâîäñòâà è ñîáñòâåííèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ7.
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