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Настоящая статья посвящена исследованию системы управления финансовых отношений предприятия 
в контексте контроллинга, обеспечивающих эффективность использования финансовых инструментов анти-
кризисного управления. Рыночные методы управления предприятием требуют новых подходов, основан-
ные на принципах эффективности. В связи с этим основной целью научной статьи является исследование 
контроллинга как способа сочетания финансового планирования и контроля в системе финансового менед-
жмента, обеспечивающего принятие стратегических и оперативных управленческих решений. Предметом 
исследования являются экономические отношения, возникающие в процессе управления финансовой де-
ятельностью предприятии. Методами научного исследования выступают приемы теоретического и эмпи-
рического познания функционирования контроллинга как системы управления финансовой деятельностью 
предприятия. В заключение делаются выводы и обозначаются перспективы успешного развития контрол-
линга в России.
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целесообразна система контроллинга 
в тех случаях, когда делегированы функ-
ции управления предприятием его службам 
и отделам. В этом случае он им поможет 
в достижении общего максимально возмож-
ного положительного результата деятель-
ности, являясь инструментарием рыночной 
экономики, при которой необходимость 
в централизованном администрировании 
снижается.

На первой стадии внедрения системы 
контроллинга своевременно сигнализиру-
ет его инструментарий о том, возникают 
ли негативные отклонения, чтобы принять 
противодействующие меры своевременно. 
В итоге управление и контроль со стороны 
уступают место самоуправлению и само-
контролю, главная задача которых состо-
ит в повышении ответственности каждого 
отдельного работника. К изменению во 
взаимоотношениях между работниками 
предприятия он приводит лишь при таком 

представлении и содействует между ними 
лучшему пониманию. Опережающее пре-
доставление возможности самостоятельно 
принимать решения управление, осознание 
личной ответственности максимально боль-
шим числом работников, которые обеспечи-
ваются внедрением системы контроллинга, 
содействуя активизации процесса перемен, 
развитие без которых невозможно [6, с. 46].

В контроллинге системный подход по-
зволяет эффективно управлять глобальны-
ми и локальными стратегиями. На пред-
приятиях современное планирование, 
и стратегическое планирование, особенно 
без современных методов стратегического 
и оперативного контроллинга, невозмож-
но [2]. Контроллинг управляет, корректиру-
ет и контролирует оперативными и в пла-
нировании стратегическими аспектами, 
управляет и формирует системой внутрен-
ней отчетности и учета. В ближайшее время 
и в России в системе управления предприя-
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тием контроллинг должен занять достойное 
место. Этому должна содействовать необхо-
димость введения на многих предприятиях 
системы антикризисного управления. Ан-
тикризисная программа ориентируется на 
реформирование организации. Стратегия 
антикризисного управления, реформирова-
ния предполагает внедрение долгосрочно-
го внутреннего планирования в реформи-
руемых организациях. Опыт зарубежных 
фирм доказывает стратегическую связь 
с системой контроллинга долгосрочного  
планирования.

Контроллинг играет важную роль в раз-
вивающихся инновационных процессах на 
предприятиях. Процессы внедрения и соз-
дания новой продукции эффективно контро-
лируются уже сегодня и управляются служ-
бами контроллинга в России и за рубежом. 
Освоение технологии контроллинга повы-
сить эффективность управления финансовой 
деятельностью предприятия. Контроллинг, 
как современная концепция управления 
финансовой деятельностью предприятия, 
интегрирует и координирует усилия различ-
ных подразделений и служб по достижению 
поставленных целей в рамках управления 
денежными потоками. Рассматривает весь 
комплекс поставленных задач для дости-
жения конкретных целей: планирование, 
управленческий учет, разработка бюджетов, 
контроль и анализ отклонений от плановых 
фактических результатов деятельности, вы-
работка оптимальных управленческих реше-
ний [4]. Контроллинг, находясь на пересече-
нии информационного обеспечения, учета, 
координации и контроля, занимает в управ-
лении предприятием особое место: он связы-
вает все эти функции воедино, координирует 
и интегрирует их, причем управление пред-
приятием не подменяет собой, а лишь его 
переводит на качественно новый уровень. 
Контроллинг является на предприятии сво-
еобразным механизмом саморегулирования, 
обеспечивающим в контуре управления об-
ратную связь [7].

Необходимость появления такого фе-
номена, как контроллинг, на современных 
предприятиях объяснить можно следующи-
ми причинами:

● к системе управления предприятием 
дополнительные требования выдвигает не-
стабильность внешней среды:

– смещение на анализ будущего с кон-
троля прошлого акцента;

– увеличение скорости реакции на изме-
нения внешней среды, повышение гибкости 
предприятия;

– необходимость в непрерывном от-
слеживании происходящих во внутренней 
и внешней средах предприятия изменений;

● механизм координации внутри систе-
мы управления требует модернизация си-
стем управления предприятием;

● при недостатке релевантной информа-
ции информационный бум требует построе-
ния специальной системы информационно-
го обеспечения управления.

Происходит термин «контроллинг» 
от английского слова «control», которое 
главным образом переводится как «управ-
ление, охватывающее все его функции». 
Потому контроллинг представляет собой 
подсистему управления эффективностью 
производства.

С точки зрения применения в россий-
ской практике управления финансовой де-
ятельностью предприятия наиболее инте-
ресным является метод целевых издержек 
«target costing» и в японском варианте его 
развитие – «kaizen costing». Это методы ак-
тивного уменьшения затрат производства 
продукции. Система «target costing» яв-
ляется целостной концепцией управления, 
поддерживающей стратегию снижения за-
трат и реализующей функции превентив-
ного контроля издержек, планирования 
производства новых продуктов и калькули-
рования в соответствии с рыночными усло-
виями целевой себестоимости [1, с. 85]. Со-
стоит идея «target costing» в том, что идет 
такой же процесс при планировании себе-
стоимости, как и при планировании про-
изводства нового продукта: к разработке 
технологии достижения от постановки 
цели. цена продукта определяется за счет 
маркетинговых исследований, то есть явля-
ется фактически ожидаемой или рыночной 
прогнозной ценой. А величина прибыли 
для определения целевой себестоимости 
изделия, которую фирма планирует полу-
чить от него, вычитается из ожидаемой ры-
ночной цены. Система «target costing», та-
ким образом, предусматривает, в отличие от 
традиционных способов ценообразования, 
расчет себестоимости изделия на основа-
нии предварительно установленной цены 
реализации [5, с. 109].

Можно сделать вывод, что по своей 
природе концепция «target costing» являет-
ся инструментом стратегического или пер-
спективного менеджмента, который осу-
ществляется на высшем уровне управления 
предприятием.

Кроме «target costing» в японских кор-
порациях используется и иной инструмент 
снижения затрат – «kaizen costing». Озна-
чает слово «kaizen» «усовершенствование, 
улучшение маленькими шагами». цель 
«kaizen» заключается в усовершенствова-
нии деятельности компании или отдельных 
ее подразделений за счет внутренних резер-
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вов. Поэтому нужно рассматривать «kaizen 
costing» как метод управления на иерар-
хических низших уровнях управления на 
предприятии, т.е. поиск возможностей сни-
жения затрат и обеспечение необходимого 
уровня себестоимости продукта до целево-
го некоторого уровня в процессе изготовле-
ния изделий и разработки технологии.

Перенимать и примерять данные методы 
управления можно по-разному. Достаточно 
в одних случаях лишь перенять и осмыс-
лить идеи, составляющие основу этих ме-
тодов, а в других – можно в целом внедрить 
концепцию. Применение для отечествен-
ных предприятий системы «target costing» 
технически сложным не является. Необхо-
димо лишь сформировать единую систему 
управления затратами. Эта система должна 
на разных иерархических уровнях управле-
ния и на разных стадиях жизненного цик-
ла изготовления продукта решать одну и ту 
же задачу снижения затрат. Эти методы 
совмещаются легко с бюджетированием, 
формированием центров ответственности, 
планированием прибыли, различными оце-
ночными процедурами и стратегиями цено-
образования.

Успешное внедрение данной систе-
мы заключается в тесном взаимодействии 
между разными подразделениями аппарата 
управления. Разбалансированность вну-
треннего механизма, неадекватная корпо-
ративная культура, амбициозные действия 
оспаривающих свое влияние менеджеров – 
это основные симптомы неблагополучия 
предприятия, где с самого начала внедрение 
«target costing» обречено на провал. «Target 
costing» – форма управления целевой эффек-
тивностью производства. Можно активно 
рекомендовать для практического внедре-
ния этот метод отечественному менеджмен-
ту. Что касается системы «kaizen-costing», 
то можно рассматривать эту систему как 
средство роста внутренней эффективно-
сти предприятия. Таким образом, «target 
costing» и (частично) «kaizen costing» могут 
вполне пополнить арсенал менеджмента 
российских предприятий, осуществляющих 
инновационную деятельность, и тех, кото-
рые работают в традиционных отраслях 
производства.

Объективная оценка практического 
опыта развитых стран отражает тот факт, 
что осуществляться предпринимательская 
деятельность не может без элементов пла-
нирования в рамках рыночной системы хо-
зяйствования хозяйственной деятельности, 
государственного контроля. Осуществля-
ется процесс государственного регулиро-
вания через воздействие на хозяйственную 
деятельность, экономику, а также реализу-

ется через определение на определенных 
основаниях пределов публичного участия.

Система контроллинга интегрирует пла-
нирование, учет, маркетинг в самоуправ-
ляемую единую структуру, в которой цели 
и задачи предприятия четко определяются, 
а также способы их реализации и принци-
пы управления [8]. Начинаются основные 
сложности на стадии перепрофилирования 
под концепцию контроллинга системы ме-
неджмента. Для принятия оптимального ре-
шения менеджерам необходимо иметь точ-
ные данные, причем подобные материалы 
должны быть достоверными, систематизи-
рованными и обработанными.

Доказана конкурентоспособность кон-
троллинга практикой деятельности многих 
промышленных зарубежных объектов. Не-
которые фирмы разрабатывают собствен-
ную внутреннюю концепцию управления, 
что позволяет им сегодня выдерживать на 
рынке конкуренцию. Основные направ-
ления в данной области развития теории 
особенно ярко раскрываются в проблеме 
определения на производимую продукцию 
оптимального уровня издержек, распре-
деление на единицу продукции структуры 
затрат, выявление по местам их возникно-
вения положительной динамики системы 
управления затратами, а также меры, кото-
рые способствуют созданию эффективного 
метода распределения прибыли [3, с. 33].

Контроллинг позволяет оптимизировать 
с учетом определенной специфики модель 
управления предприятиями вне зависимости 
от масштаба деятельности. Система подраз-
умевает четкое соблюдение принципа соот-
ветствия видам управленческих воздействий 
полномочий, принципа единства целей, 
а также принципа соответствия методов 
и форм деятельности, подчиняя их задачам 
управления. Особенно четко проявляется 
значимость контроллинга через систему пря-
мого администрирования, мотивации, через 
индикативное и хозяйственное управление.

На многих предприятиях России в на-
стоящее время еще нет четко сформулиро-
ванной, единой и обоснованной концепции 
развития и формирования контроллинга. 
Задействованы зачастую лишь его отдель-
ные элементы (знания, информация, управ-
ленческий учет, контроль, профессиональ-
ный уровень исполнителей и т.д.). А это 
внедрение в хозяйственную практику хол-
дингов и корпораций контроллинга суще-
ственно тормозит. Существует в настоящее 
время острая необходимость установления 
на предприятиях такой системы контрол-
линга, где внутренний аудит и управленче-
ский контроль выделялись бы в качестве 
элементов.
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Анализ современных дискуссий дает 

возможность сделать вывод о том, что ха-
рактеризуется эта область знаний различ-
ным восприятием содержания концепции. 
Кроме того, применительно к организаци-
ям специфика методических и организаци-
онных аспектов контроллинга остается до 
сих пор малоисследованной. Комплексный 
подход к постановке и решению организа-
ционных проблем контроллинга изучаемых 
объектов практически отсутствует. Начина-
ется процесс внедрения с принятия реше-
ния о разработке на предприятии системы 
контроллинга. Основными причинами при-
нятия такого решения чаще всего являются: 

– устаревшие методы анализа, планиро-
вания и калькуляции, неудовлетворяющие 
предъявляемым к менеджменту предпри-
ятия современным требованиям; 

– ухудшение экономических показателей 
в сравнении с подобными предприятиями; 

– существующие на предприятии мето-
дики анализа и учета, не позволяющие отве-
чать своевременно на вопросы руководства; 

– изменение существующих или появ-
ление новых целевых установок в изменив-
шихся условиях функционирования дея-
тельности предприятия; 

– отсутствие согласованных целей и на-
личие между отдельными подразделениями 
«трения» на предприятии относительно вы-
полняемых функций. 

Анализ отечественной и зарубежной 
практики внедрения контроллинга показыва-
ет, что в условиях резкого ухудшения основ-
ных показателей деятельности предприятия 
принимать решение о внедрении и разработ-
ке системы контроллинга не следует. Для на-
чала построения системы контроллинга бла-
гоприятным моментом является появление 
слабых первых сигналов (индикаторов) для 
перспективного функционирования пред-
приятия о возможных рисках. 

Немаловажным фактором, требующим 
при выборе момента внедрения системы 
контроллинга обязательного учета, являет-
ся наличие достаточного количества чело-
веческих и финансовых ресурсов у пред-
приятия. Внедрение и разработка системы 
контроллинга требует немалых затрат, тем 
более если реализуется этот процесс с при-
влечением внешних консультантов. Требу-
ются значительные инвестиции для подго-
товки и «покупки» контроллеров. Функции, 
инструментарий и задачи контроллинга 
постоянно совершенствуются и дополня-
ются в соответствии с происходящими во 
внешней среде изменениями. Если полное 
признание и статус равноправного партнера 
контроллинг получает, то его возможности 
оказывать на перспективное развитие пред-

приятия влияние путем использования стра-
тегического планирования, современных 
методик прогнозирования, анализа потен-
циалов и рисков существенно возрастают. 
Полученные на первом этапе после внедре-
ния контроллинга результаты обсуждаются 
у руководства предприятия. В содержание, 
бюджеты и сроки последующих этапов вно-
сятся корректировки в случае необходимо-
сти. По ходу реализации проекта возникать 
могут обстоятельства, которые требуют 
корректировки самой концепции системы 
контроллинга. Управление внедрением на 
следующих стадиях проекта системы кон-
троллинга осуществляется аналогичным 
образом [9, с. 25].

Вопрос практического применения на 
отечественных предприятиях системы кон-
троллинга приобретает принципиальное 
значение. Прежде всего, следует опреде-
литься, какие предприятия в ближайшей 
перспективе его методологию готовы ис-
пользовать. Считается, что крупные пред-
приятия с численностью работающих более 
1000 человек являются наиболее подготов-
ленными. Это объясняется сложностью их 
производственного процесса и структуры 
управленческого аппарата, большим ко-
личеством влияющих на конечную цель 
предприятия факторов, необходимостью 
отслеживания внутри предприятия и за его 
пределами показателей эффективности ра-
боты, сложностью коммуникационных свя-
зей. На этих предприятиях квалификацион-
ный уровень работников управления более 
высокий, между отдельными службами до-
статочно сильные коммуникационные свя-
зи, развитая система бухгалтерского учета. 
целесообразно создавать здесь специализи-
рованные службы контроллинга. 

Второй группой имеющих условий для 
внедрения контроллинга хозяйствующих 
субъектов являются объединения различ-
ного рода. цель отдельных предприятий 
с общей целью объединений может не со-
впадать, поэтому контроллинг оказывает со-
действие консолидации сил на достижение 
общей цели всех участников объединений. 

Относительно третьей группы пред-
приятий с численностью работающих 200–
1000 человек, то, за некоторым исключени-
ем, в ближайшем будущем для внедрения 
контроллинга они не имеют перспектив, 
вследствие отсутствия условий. На мел-
ких предприятиях использоваться должны 
обычные формы в системе бухгалтерского 
учета контроля использования ресурсов. 

Таким образом, концепция контроллин-
га является одним из важнейших направле-
ний в развитии теории и практики управ-
ления, совершенствования организации 
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планирования, учёта, контроля и анализа 
финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия, реализация которой позво-
ляет в нужные сроки и качественно предо-
ставлять необходимую информацию на раз-
личные уровни управления. 
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