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Формирование структуры контроллинга торговой организации 
                                                                                                                        

Стабильный экономический рост  и политические условия сложившие-
ся в настоящее время в стране привели к увеличению потока привлекаемых 
иностранных инвестиций, что приводит к все большему проникновению за-
падных технологий управления в Россию. В настоящее время многие россий-
ские предприятия получили новых собственников, которые ставят задачи по-
вышения эффективности управления, роста рентабельности производства и 
повышения инвестиционной привлекательности компании. Эти задачи не 
всегда могут быть решены в рамках применявшихся ранее технологий управ-
ления. Все это приводит к необходимости внедрения интегрированной сис-
темы управления предприятием в России, каковой и является контроллинг. 

Целью данной статьи является конкретизация понятия ,  структуры и 
функций контроллинга в торговых организациях.  

Публикации в отечественной экономической литературе свидетельст-
вуют также о том, что отдельные элементы контроллинговых систем (напри-
мер, бюджетирование), уже применяются и в российских организациях тор-
говли. 

Следует отметить, что, несмотря на достаточно продолжительное су-
ществование контроллинга как дефиниции и большой опыт его применения 
целым рядом компаний, единого мнения относительно целей, содержания и 
сущности данного явления не существует. Диапазон толкований контроллин-
га колеблется от трактовки его в качестве аналога управленческого учета до 
мегасистемы управления. 

Анализ существующих подходов к контроллингу позволил выделить 
следующие причины их многообразия: 

• эволюционные; 
• концептуальные; 
• методические. 

Эволюционные причины существования различных подходов к опре-
делению контроллинга связаны с тем, что этапы развития контроллинга ох-
ватывают достаточно длительный период, начиная с XVв., в течение которо-
го понятие контроллинга претерпевало эволюционные изменения в силу эко-
номического развития общества. По мере развития теории контроллинга, 
происходило существенное расширение его предметной области, а инстру-
менты и методы становились все более разнообразными. Соответственно, 
изменялись и взгляды на сущность данного явления, что и вызвало разночте-
ния в его определении.  

Концептуальные причины неоднозначности в определениях контрол-
линга основаны на том, что исторически сложилось две модели контроллин-
га, различных по соотношению теоретических обоснований и прикладных 
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исследований. Этими же причинами объясняется тот факт, что среди иссле-
дователей до сих пор нет единого мнения о том, как соотносятся между со-
бой термины «контроллинг» и «управленческий учет». Следует отметить, что 
говорить об этих понятиях безотносительно к какой-либо национальной сис-
теме достаточно сложно, поскольку в разных странах одни и те же явления 
могут обозначаться разными терминами.  

Несмотря на то, что по сути контроллинг появился на предприятиях 
США, данный термин там почти не используется. Вместо этого в англоязыч-
ных странах применяется понятие «управленческий учет» (management ac-
counting), в рамках которого и решается весь комплекс задач контроллинга. 
При этом работников, занимающихся управленческим учетом, принято назы-
вать контроллерами. Концепция «management accounting» подразумевает, что 
основной задачей любой учетной деятельности является «обеспечение 
управленческого персонала предприятия своевременной и полной информа-
цией для принятия управленческих решений». При этом подразумевается, 
что большинство решений направлено на удовлетворение требований внеш-
него участника процесса управления, особенно акционеров и владельцев. Та-
кой подход соответствует термину management accounting, что может быть 
переведено как «ведение счетов исходя из потребностей управления». В дан-
ной концепции наибольшее внимание уделяется таким задачам управления 
компанией, как оценка и повышение «стоимости компании», управление се-
бестоимостью и денежными потоками. При этом управленческий учет обыч-
но описывается как самостоятельная учетная система. Этот подход ближе к 
сложившейся практике многих коммерческих фирм, однако в российских ус-
ловиях он существенно недостаточен, так как наибольшие проблемы наблю-
даются у нас в области организации управления как раз внутренними про-
цессами, чему большее внимание уделяет как раз европейский контроллинг. 

Напротив, в теории и практике управления немецкими предприятиями 
отсутствует понятие управленческого учета. Бухгалтерия четко подразделя-
ется на финансовую и производственную, поэтому немцы заимствовали из 
английского языка термин «controlling» и обозначили им качественно новое 
явление в области экономики и управления. 

В Германии преобладает тенденция академизации контроллинга, имен-
но здесь занимаются теоретическими разработками данной системы, решение 
конкретных задач второстепенно. В США доминирует прагматический под-
ход: здесь контроллинг теснее связан с менеджментом, более ориентирован 
на потребителя и требования рынка.  

В отечественной практике используются оба термина: управленческий 
учет и контроллинг. Однако следует отметить, что в российской трактовке их 
семантика различна. Если понятие управленческий учет отражает учет для 
целей управления, то термин контроллинг используют чаще для обозначения 
программно-целевых систем управления. 

Таким образом, для российских организаций более приемлемой являет-
ся немецкая модель контроллинга, поскольку она исключает из круга его за-
дач финансовый и налоговый учет и отчетность, а также внутреннюю реви-
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зию. Прежде всего это обусловлено тем, что по российскому законодательст-
ву главный бухгалтер и начальник службы внутреннего контроля подчиня-
ются непосредственно руководителю организации. 

Методические причины различия в определениях контроллинга связа-
ны с тем, что авторы подходов акцентируют внимание на различных его ас-
пектах.  

Следует отметить, что существующие подходы к определению понятия 
«контроллинг» даны в основном зарубежными авторами, и не могут быть не-
посредственно использованы в российской практике, так как не учитывают 
современной экономической ситуации в стране, не ориентированы на сло-
жившуюся культуру управления российскими организациями. Разработки же 
отечественных экономистов ориентированы на использование контроллинга 
в производственных структурах, в связи с чем представляется целесообраз-
ным уточнить определение контроллинга применительно к российским тор-
говым организациям. 

Конкретизация понятия контроллинг определяется  исходя из следую-
щих аспектов: 

1) контроллинг не может подменять теорию и практику торгового ме-
неджмента, его роль в данном случае состоит в поддержке руководства орга-
низации торговли при принятии управленческих решений; 

2) основные функции контроллинга в торговле сводятся к обеспечению 
руководства организации аналитической информацией, разработке методов 
планирования и контроля, а также консультированию; 

3) цели контроллинга должны быть производны от целей торговой ор-
ганизации, которые могут выражаться как в количественных результатах, так 
и в качественных достижениях. 

Таким образом, контроллинг в торговле можно определить как систему 
обеспечения информационно-аналитической, методологической и консуль-
тационной поддержки руководства организации торговли в процессе дости-
жения ею поставленных целей.            

Для более глубоко понимания сущности контроллинга в торговле пред-
ставляется целесообразным определить его структуру и функции в процессе 
управления торговой организацией. 

В современной теории управления существует разделение целей на 
долгосрочные (стратегические) и краткосрочные (оперативные). При форми-
ровании стратегических целей торговой организации контроллинг осуществ-
ляет консультационную и информационную поддержку руководства пред-
приятия, заключающуюся в выполнении специальных исследований и расче-
тов, например, расчетов эффективности инвестиционных проектов, анализа 
данных о внешней среде предприятия, сравнения с конкурентами и т.д. В об-
ласти постановки и обоснования краткосрочных целей организации контрол-
линг оказывает методическую и информационно-аналитическую поддержку 
планирования торговой организации, а также координирует отдельные планы 
по времени и содержанию. 
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При формировании структуры контроллинга торговой организации, 
прежде всего, следует исследовать два взаимосвязанных раздела контроллин-
га – стратегический и оперативный. 

В теории менеджмента существует разделение целей организации на 
две группы: оперативные (краткосрочные) и стратегические (долгосрочные, 
перспективные). В связи с этим контроллинг как система поддержки ме-
неджмента включает в себя два аспекта: стратегический и оперативный.  

Стратегический контроллинг торговой организации должен обеспечить 
эффективное использование конкурентных преимуществ фирмы в настоя-
щем, а также создание новых потенциалов успешной деятельности в пер-
спективе. Служба контроллинга оказывает информационную и консультаци-
онную поддержку руководству фирмы в процессе постановки стратегических 
целей, а также осуществляет планирование и контроль в процессе их реали-
зации.  

Основной задачей оперативного контроллинга является создание сис-
темы эффективного управления достижением текущих целей торговой орга-
низации, которые, как правило, выражаются в виде определенного уровня 
рентабельности и ликвидности организации. Поскольку оперативный кон-
троллинг ориентирован на краткосрочный результат, его инструментарий 
принципиально отличается от методов стратегического контроллинга. 

В процессе реализации краткосрочных и долгосрочных целей торговой 
организации стратегический и оперативный контроллинг тесно взаимодейст-
вуют друг с другом (рис. 1). По мнению известного специалиста в области 
контроллинга Х.Й. Фольмута, «оперативное планирование сильно зависит от 
стратегического, и, в свою очередь, дает импульсы для изменения стратеги-
ческой направленности предприятия»1. Так, оперативные планы составляют-
ся в соответствии с принятой стратегией. В то же время анализ внутренней 
среды торговой организации, необходимый для формирования стратегиче-
ских задач, производится на основе информации, предоставляемой оператив-
ным контроллингом.  

 
Рис.1 – Взаимодействие стратегического и оперативного контроллинга 

                                                
1 Фольмут Х.Й. Инструменты контроллинга от А до Я /Х.Й. Фольмут; Пер. с нем под ред. и с предисл. Лу-
кашевича М.Л., Тихоненковой Е.Н. - М.: Финансы и статистика, 1998.- с. 193 
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Таким образом, в структуре контроллинга торговой организации долж-
ны присутствовать как стратегический, так и оперативный виды контроллин-
га.  

При определении структуры контроллинга в торговле необходимо ос-
новываться на том, что, контроллинг рассматривается как система информа-
ционно-аналитической, методической и консультационной поддержки ме-
неджмента, контроллинг должен обеспечить соответствующую поддержку 
основных направлений управленческой деятельности в торговых организа-
циях, каковыми являются: 

1) планирование, организация и контроль процесса реализации това-
ров; 

2) управление процессами товароснабжения; 
3) финансовый менеджмент организаций торговли; 
4) управление инвестиционной деятельностью; 
5) управление персоналом торговой организации. 
Исходя из вышеизложенного  предлагается следующая структура кон-

троллинга торгового предприятия (рис. 2): 

 
Рис. 2 – Структура контроллинга торговой организации 

 
Предложенная  структура не претендует на всеохватность, однако по-

зволяет обеспечить информационную поддержку управления хозяйственной, 
финансовой и инвестиционной деятельностью, а также проконтролировать 
эффективность использования трудовых ресурсов организации. 

Таким образом, в данной статье конкретизировано понятие контрол-
линга торговой организации, который можно определить как систему обес-
печения информационно-аналитической, методологической и консультаци-
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онной поддержки руководства организации торговли в процессе достижения 
ею поставленных целей. Приоритетным направлением развития контроллин-
га является  внедрение его в практику как стратегической, так и оперативной 
управленческой деятельности  торговых организаций. 
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