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В	статье	исследована	специфика	внедрения	контроллинга	в	организациях	сфе-
ры	культуры.	Основываясь	на	результатах	эмпирических	исследований,	выявлены	
препятствующие	факторы	и	факторы-основания	внедрения	системы	контроллинга	
в	организациях	сферы	культуры.	Рассмотрены	инструменты	оперативного	и	страте-
гического	контроллинга.	Научная	новизна	исследования	заключается	в	выявлении	
факторов,	препятствующих	внедрению	системы	контроллинга	и	установлении	ин-
струментов	контроллинга	для	измерения	эффективности	деятельности	на	предпри-
ятиях	сферы	культуры.
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Тема	позиционирования	контроллинга	в	системе	управления	эффектив-
ностью	деятельности	любой	организации	в	текущих	реалиях	актуальна	как	
никогда	и	организации	сферы	культуры	в	этом	не	являются	исключением.	
Функционирование	любой	организации	происходит	в	условиях	постоянно	
растущей	 конкуренции,	 быстро	 изменяющихся	 потребностей	 населения,	
ограниченности	ресурсов,	а	для	организаций	культуры	еще	и	в	условиях	по-
вышенной	социальной	ответственности.	Усиление	нестабильности	рыноч-
ной	организационно-экономической	среды	вызывает	необходимость	пере-
смотра	всей	системы	управления	организациями,	изучения	новых	подходов	
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и	 эффективных	 механизмов	 управления	 ими,	 основанных	 на	 использова-
нии	методов	контроллинга.	И	именно	с	внедрением	контроллинга,	заклю-
чающемся	в	интеграции	современных	подходов	к	управлению	эффектив-
ностью,	 появится	 возможность	 построить	 наиболее	 целостную	 систему,	
обеспечивающую	создание	конкурентных	преимуществ	организации	[7].

Формирование	 и	 внедрение	 в	 практику	 организаций	 различных	 форм	
собственности	современных	концепций	управления,	основанных	на	прин-
ципах	новой	парадигмы	управления,	в	своих	работах	рассматривают	такие	
авторы,	как	Э.	Майэр,	Т.	Оно,	У.	Деминг,	Д.	Джонс,	Дж.	Джуран,	Ф.	Кросби,	
К.	Исикава,	Дж.	Вумек,	М.	Хаммер,	Д.	Чампи,	Р.	Салмон,	Д.	Голдсмит,	Ф.	Ви-
зер,	Т.	Тагути,	А.	Фейгенбаум,	Г.Л.	Багиев,	М.	Портер	и	др.

Целью	 данной	 статьи	 является	 определение	 места	 системы	 контрол-
линга	и	его	методологии,	применимой	к	организациям	контроллинга	как	
современной	 концепции	 управления,	 обеспечивающей	 устойчивость	 раз-
вития	организации.	Необходимо	также	отметить,	что	внедрение	контрол-
линга	непосредственно	для	организаций	сферы	культуры	носит	в	себе	ряд	
специфических	особенностей,	которые	не	должны	остаться	без	внимания,	
именно	это	и	является	основной	проблематикой	в	рамках	данной	темы:	не	
все	методы	контроллинга	одинаково	применимы	ко	всем	сферам	функцио-
нирования	организаций.	

Рассматривая	контроллинг	как	средство	управления	эффективностью,	
следует	заметить,	что	однозначного	научного	определения	термина	«кон-
троллинг»	еще	не	получено,	и	каждый	толкует	его	по-своему,	ясно	лишь	то,	
что	это	некая	новая	концепция	управления	организацией	[7].	Более	нагляд-
но	то,	в	чем	же	заключается	контроллинг,	отражено	на	рис.	1.

Контроллинг	в	отечественной	практике	для	большинства	организаций	
новое	 явление	 и	 его	 внедрение	 может	 привести	 к	 ряду	 внутренних	 про-
блем,	таких	как	сопротивление	со	стороны	руководства	и	со	стороны	под-
чиненных.	Все	внутренние	противоречия	и	сложности	можно	устранить	в	
короткие	сроки	и	прийти	к	компромиссам	и	слаженной	работе,	тогда	как	
на	внешние	факторы	не	так	легко	повлиять	и	их	невозможно	устранить,	и	
именно	поэтому	необходимо	лишь	подстраиваться	под	их	текущее	влияние	
[5].	Таким	образом,	происходит	постоянное	дополнение	и	совершенствова-
ние	задач,	функций	и	инструментария	контроллинга	в	соответствии	с	изме-
нениями,	происходящими	во	внешней	среде.	

Рис. 1.	Толкование	термина	«контроллинг»
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Внешняя	среда	устанавливает	для	внутренней	ряд	ограничений	и	усло-
вий	ее	деятельности.	Здесь	можно	выделить	две	основные	характеристики:	
развитие	 общества	 и	 конкурентная	 борьба.	 Данные	 факторы	 приводят	 к	
сложности	в	познании,	прогнозировании	и	управлении,	так	как	с	развитием	
общества	конкурентная	борьба	за	удовлетворение	потребностей	общества	
заставляет	организации	постоянно	развиваться	и	повышать	качество	сво-
их	товаров	и	услуг.	Именно	контроллинг	в	этом	случае	должен	поспособ-
ствовать	улучшению	позиций	организации	в	обществе,	однако	внедрение	
и	 последующее	 применение	 контроллинга	 в	 российских	 компаниях	 стал-
кивается	 с	 различными	 препятствиями	 и	 сопровождается,	 к	 сожалению,	
многочисленными	ошибками.	

Говоря	о	специфике	внедрения	контроллинга	непосредственно	в	органи-
зациях	сферы	культуры,	можно	отметить,	что	культура	является	не	прибыль-
ной	отраслью	и	ее	эффективность	следует	измерять	в	каких-либо	качествен-
но	 иных	 показателях,	 нежели	 рентабельность,	 прибыльность,	 ликвидность	
и	т.д.	–	именно	такую	систему	ключевых	показателей	эффективности	воз-
можно	разработать	в	процессе	построения	системы	контроллинга	[1,	8].

В	 результате	 анализа	 факторов	 внешней	 среды,	 препятствующих	
успешному	 внедрению	 контроллинга	 в	 российских	 организациях,	 мож-
но	 выделить	 ряд	 факторов,	 которые	 были	 сформированы	 еще	 в	 процес-
се	становления	современного	бизнеса	и	которые	возникли	в	современных	
реалиях	общества.	Совокупность	факторов,	препятствующих	построению	
системы	контроллинга,	представлена	на	рис.	2.

Рис. 2.	Факторы,	препятствующие	построению	системы	контроллинга
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Наряду	 с	 негативным	 влиянием	 внешних	 факторов,	 которые	 препят-
ствуют	 внедрению	 системы	 контроллинга	 в	 организации	 выделим	 также	
и	 те	 факторы,	 которые	 благоприятно	 влияют	 и	 способствуют	 созданию	
системы	контроллинга	в	организации	культуры.	К	таким	факторам	отно-
сятся:

–	 социально-культурная	динамика	населения	и	особенности	их	отно-
шения	к	организациям	сферы	культуры,	а	также	периодичная	пропаганда	
и	продвижение	«культуры	в	массы»,	проведение	всевозможных	проектов	
вроде	«год	культуры»,	«год	кино»,	«год	театров»	и	др.;

–	 отсутствие	 как	 таковой	 конкуренции,	 в	 прямом	 ее	 значении,	 нет	
двух	одинаковых	культурных	учреждений,	особенно	одинаковых	музеев	
с	 идентичными	 экспонатами.	 Этот	 факт	 способствует	 застою	 организа-
ции,	так	как	нет	состязательного	момента	по	качеству	предоставляемых	
услуг,	что	в	последующем	и	становится	причиной	необходимости	системы	
контроллинга;

–	наличие	имиджа	культурного	учреждения,	который	изначально	пози-
тивный	за	счет	уникальных	«культурных	продуктов»,	но	его	легко	можно	
испортить	плохим	«сервисом»,	т.е.	процессами	продажи	билетов,	пропуска	
посетителей	на	территорию	и	дальнейшего	сопровождения	по	территории,	
который	и	необходимо	будет	повышать	службе	контроллинга	для	достиже-
ния	в	дальнейшем	стратегической	цели;

–	 изменение	 инновационного	 состояния	 внешней	 среды,	 которое	 вы-
ражается	в	появлении	все	более	новых	технологий	и	видов	услуг	в	сфере	
культуры,	что	способствует	развитию	каждой	отдельной	организации	для	
борьбы	за	посетителя;	служба	контроллинга	в	этом	случае	необходима	для	
следования	определенной	цели	и	избегания	ненужных	трат.

Несмотря	на	ряд	внешних	факторов,	которые	оказывают	как	позитив-
ное,	так	и	негативное	влияние	на	процесс	создания	системы	контроллинга	в	
организации,	такая	система	просто	необходима	в	некоторых	случаях.	Сле-
дует	рассмотреть,	какие	именно	факторы	являются	основанием	создания	
системы	контроллинга	в	организации,	для	наглядности	они	представлены	
в	виде	схемы	на	рис.	3	[1].

Рис. 3.	Факторы-основания	внедрения	системы	контроллинга
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Если	 такие	 факторы,	 как	 представлено	 на	 рис.	 3,	 уже	 имеют	 место	 в	
процессе	 функционирования	 организации	 культуры,	 значит,	 пришло	 вре-
мя	задуматься	о	построении	системы	контроллинга	для	организации	куль-
туры.	Для	успешного	процесса	разработки	и	внедрения	инструментов	для	
измерения	эффективности	деятельности,	которая	имеет	ряд	особенностей,	
так	как	определяется	не	исходя	из	обычных	показателей	прибыли,	рента-
бельности	 и	 ликвидности,	 а	 представляет	 социально-культурную	 значи-
мость,	которая	практически	не	может	быть	определена	цифровым	изме-
рителем,	нужно	рассмотреть	инструменты	контроллинга	[2].	Однако	перед	
этим	определяется	место	контроллинга	в	управлении	организацией	сферы	
культуры,	что	схематично	представлено	на	рис.	4.	

После	того	как	место	контроллинга	в	управлении	организацией	куль-
туры	 определено,	 необходимо	 установить,	 какие	 же	 инструменты	 кон-
троллинга	 для	 измерения	 эффективности	 деятельности	 применимы	 для	
организаций	сферы	культуры.	Соответственно	если	контроллинг	предна-
значен	для	управления	эффективностью	организациями	культуры,	то	да-
лее	определяются	инструменты	контроллинга,	которые	будут	применимы	
непосредственно	для	сферы	культуры.	Контроллинг	сам	по	себе	не	имеет	
каких-либо	специфических	инструментов,	так	как	является	достаточно	но-
вой	наукой	и	изначально	использовал	инструменты,	направленные	на	оп-
тимизацию	 затрат	 организации.	 С	 развитием	 функционала	 и	 значимости	
контроллинга	 его	 инструменты	 также	 изменились	 [3].	 На	 данном	 этапе	
развития	контроллинг	использует	в	своей	практике	методы	и	инструменты	
менеджмента,	маркетинга,	управленческого	учета,	анализа	и	других	дисци-
плин.	В	свою	очередь,	все	инструменты	контроллинга	можно	классифици-
ровать	по	областям	их	применения	в	организациях	культуры,	а	также	по	
принадлежности	к	стратегическому	или	оперативному	контроллингу	[6,	8].	

Исходя	из	областей	применения	в	организациях	культуры	инструменты	
контроллинга	относятся	к	разным	стадиям,	что	для	наглядности	представ-
лено	на	рис.	5.

В	данной	классификации	инструментов	контроллинга	по	областям	при-
менения	 большинство	 инструментов	 отнесено	 к	 процессу	 планирования,	
так	 как	 учетом	 и	 контролем,	 как	 уже	 было	 отмечено	 ранее,	 напрямую	
не	занимается,	а	лишь	вносит	в	эти	процессы	определенные	коррективы.	

Рис. 4.	Место	контроллинга	в	управлении	организацией	культуры
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Все	 представленные	 на	 рис.	 5	 инструменты	 непосредственно	 относятся	 к	
организациям	культуры	и	могут	быть	успешно	применены	в	текущей	де-
ятельности	для	оценки	текущей	эффективности	и	планирования	будущей	
эффективности	 [6].	 Однако	 стоит	 также	 классифицировать	 данные	 ин-
струменты	на	две	группы:	оперативного	и	стратегического	контроллинга,	
так	как	такая	классификация	будет	более	 наглядна	 и	поможет	 избежать	
ошибок	при	определении	текущих	и	долгосрочных	планов	по	результатам	
применения	и	оценки	результатов,	полученных	от	предложенных	инстру-
ментов.	 Разделение	 инструментов	 по	 принадлежности	 к	 оперативному	 и	
стратегическому	контроллингу	представлено	на	рис.	6.

Рис. 5.	Классификация	инструментов	контроллинга	по	областям	применения

Рис. 6.	Инструменты	стратегического	и	оперативного	контроллинга
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Подводя	итог	всему	вышеизложенному,	можно	говорить	о	применимо-
сти	контроллинга	в	организациях	сферы	культуры,	так	как	организациям	
культуры	нужны	существенные	улучшения	в	эффективности	их	деятель-
ности	и	большинство	инструментов	контроллинга	подходит	для	организа-
ций	культуры	 [4].	Также	стоит	отметить,	что	контроллинг	в	организации	
культуры	своими	процедурами	привнесет	значительный	ряд	преимуществ.	
Процедуры	контроллинга	и	их	положительное	влияние	на	эффективность	
функционирования	организации:	

–	построение	системы	учетной	информации	–	позволит	четко	и	после-
довательно	получать	необходимую	информацию	для	дальнейшей	передачи	
заинтересованным	пользователям,	которые	в	свою	очередь	привнесут	убе-
дительную	интерпретацию	результатов	деятельности	и	обобщат	информа-
цию	для	руководства	и	менеджеров	других	подразделений;

–	 налаживание	 координации	 процессов	 между	 отделами	 –	 улучшение	
результатов	работы	подразделений	организации,	которые	начали	взаимо-
действовать	между	собой	посредством	системы	контроллинга;

–	постоянная	оценка	внутренней	и	внешней	среды	организации	–	повы-
шается	 гибкость	 и	 адаптивность	 организации	 к	 изменяющимся	 условиям	
внешней	среды;

–	точная	координация	всех	планов	и	целей	–	все	решения	и	процессы	
внутри	организации	направлены	на	достижение	четко	определенных	стра-
тегических	целей	исходя	из	установленных	оперативных	планов;

–	однозначность	интерпретации	поставленных	целей	–	улучшение	эко-
номических	показателей	вследствие	четкого	определения	ориентиров	дея-
тельности;

–	 разграничения	 функциональных	 обязанностей	 сотрудников	 –	 повы-
шение	 качества	 взаимодействия	 структурных	 подразделений	 и	 сотрудни-
ков	между	собой.

Таким	образом,	в	данной	статье	было	наглядно	определено	место	кон-
троллинга	 в	 системе	 управления	 эффективностью	 организацией,	 рассмо-
трены	инструменты	контроллинга,	которые	могут	быть	применены	непо-
средственно	к	организациям	сферы	культуры,	а	также	приведены	факторы,	
указывающие	 на	 то,	 что	 контроллинг	 организации	 необходим.	 Подводя	
итог,	 отметим	 что	 контроллинг	 в	 России	 получает	 все	 большее	 развитие	
и	распространяется	во	все	без	исключения	сферы,	не	обходя	организации	
сферы	 культуры.	 Особое	 внимание	 процессам	 внедрения	 контроллинга	
должно	уделяться	крупным	организациям	с	большим	количеством	разроз-
ненных	отделов,	с	широким	спектром	услуг	и	большим	потенциалом	для	
развития	и	дальнейшего	эффективного	функционирования.	
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