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                                                Введение 

 

Актуальность исследования данной темы связана с тем, что на 

сегодняшний день  многие российские предприятия столкнулись с 

проблемами неплатежеспособности, низкой ликвидности, убыточной 

деятельности. Главными причинами этого стало незнание принципов 

функционирования в условиях свободной конкуренции.  В условиях, когда 

большинство предприятий оказалось на грани банкротства, очевидны 

основные направления совершенствования их деятельности: эффективная 

маркетинговая политика и управление финансовыми ресурсами.  Решение 

этих задач предполагает использование принципов антикризисного 

управления, а также наиболее прогрессивных концепций в управлении 

персоналом в области финансов и экономики. Актуальность изучения 

контроллинга как концепции информации и управления в современном риск 

– менеджменте обусловлена тем, что  современное состояние рынка 

предполагает постоянное усложнение ориентации предприятия, что ведет не 

просто к возрастанию роли управлеения им, а к качеествеенным измеенеениям во 

всеей структурее и меетодах управлеения. В этих жеестких условиях пеереед 

руководитеелями всее чащее встаеет задача неедопущеения банкротства и 

преедотвращеения кризисной ситуации. Этим и обусловлен выбор темы 

исследования.  Контроллинг как новый системный подход к стратегически 

ориентированному управлению развитием предприятий уже занял важное 

место во многих высокоразвитых предпринимательских структурах разных 

стран и отраслей народного хозяйства. Понятие контроллинга в какой-то 

степени интегрирует в себе все современные подходы и инструменты и 

постоянно возобновляется ими в соответствии с условиями внешней среды 

бизнеса. Контроллинг выступает в качестве эффективного инструмента 

управления не только для крупных и средних предприятий, но и для малых 

предприятий. Современное развитие контроллинга в России и европейских 

странах определяется усложнением рыночной ориентации организации, что 
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ведет к возрастанию роли управления и качественному перевороту в 

структурах и методах управления. Динамично происходит процесс 

трансформации и интеграции традиционных методов учета, анализа, 

нормирования, планирования и контроля в единую систему получения, 

обработки информации и принятие на ее основе управленческих решений. 

Обращение к внедрению системы контроллинга на нефтяном предприятии 

чаще всего связано с рядом проблем: с потребностью у менеджеров 

компании в объективной информации необходимой для управления, 

потребностью в сокращении расходов в организации, отсутствием 

аналитической информации необходимой для адаптации предприятия к 

изменениям внешней среды. Главной задачей контроллинга является такая 

поддержка управления, которая помогает удерживать здоровое развитие 

компании в будущем. Контроллинг должен обеспечить предпосылки для 

принятия решений в любой среде. Задача контроллинга, таким образом, 

состоит в сборе и оценке релевантной информации, которая определенным 

способом влияет на работу компании. Для обеспечения способности 

реагировать на изменения внешней среды задачей контроллинга является 

построение информационной и главное контрольной системы, которая 

обращает внимание топ-менеджмента на возникающие отклонения и дает 

возможность своевременно принимать необходимые управленческие 

решения. Для выполнения этой функции система контроллинга также должна 

претерпевать изменения, т.е. адаптироваться в организационном, 

информационном и структурном аспектах. 

Степень разработанности проблемы. Теоретические основы 

контроллинга освещались в трудах ученых Д. Хана, Х. Хунгенберга, Р. 

Манна, Э. Майэра, где были определены сущность, предназначение и 

элементы контроллинга. Инструментарий контроллинга в части его 

практической направленности исследован и представлен в трудах П. 

Хорвата, Р. Гляйха, Х. Фольмута, Т. Головиной, В. Илларионова, 

А.Карминского, Г. Просветова, С. Фалько и других ученых.  
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Объект исследования – система контроллинга на нефтяном 

предприятии 

Предмет исследования –  специфика оперативного финансового  

контроллинга нефтяного предприятия 

Цель исследования  - провести анализ оперативного финансового  

контроллинга нефтяного предприятия 

Достижению поставленной цели будет способствовать решение ряда 

задач.  

1.Провести обзор научных публикаций, раскрывающих практику 

использования управленческого анализа в системе оперативного 

контроллинга на предприятии. Выявление особенностей для нефтяного 

предприятия. 

2. Проанализировать методы управления денежными потоками в 

аспекте целей оперативного контроллинга нефтяного предприятия. 

Методы исследования: изучение, анализ и обобщение классических 

концептуальных трудов, достижений ведущих научных школ в области 

анитикризисного управления и контроллинга. При обработке фактического 

материала использовались традиционные научные методы  статистического 

анализа и расчетов.  

Эмпирическая база исследования  - ООО «Лукойл-ВНП» 

Структура работы: работа состоит из введения, двух разделов, 

заключения, списка литературы и  приложений.  
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1.Обзор научных публикаций, раскрывающих практику 

использования управленческого анализа в системе оперативного 

контроллинга на предприятии. Выявление особенностей для нефтяного 

предприятия 

 

Слово контроллинг произошло от английского to control -- 

контролировать, управлять, которое в свою очередь происходит от 

французского слова, означающего «реестр, проверочный список». Но по 

иронии судьбы в англоязычных источниках термин "контроллинг" 

практически не используется: в Великобритании и США укоренился термин 

"управленческий учет" (managerial accounting, management accounting), хотя 

работников, в чьи должностные обязанности входит ведение 

управленческого учета, там называют контроллерами (controller). Собственно 

термин "контроллинг" принят в Германии, откуда он и пришел в Россию. 

Поскольку отечественная терминология пока не устоялась, в России 

используют оба термина: и контроллинг, и управленческий учет.  

Однако термин "контроллинг" более информационно емкий, он 

передает характер этого современного явления в управлении и включает в 

себя не только чисто учетные функции, но и весь спектр управления 

процессом достижения конечных целей и результатов фирмы. [11]  

Контроллинг преедставляеет собой систеему обееспеечеения выживаеемости 

преедприятия на этапах опееративного и стратеегичееского управлеения. 

Функционированиее данной систеемы обееспеечиваеется путеем послеедоватеельной 

рееализации ееее концеепции. Учитывая вышееизложеенноее, выдеелим основныее 

причины появлеения на совреемеенных преедприятиях такого нового 

направлеения учеетно-экономичееской работы как контроллинг. 

1. Неестабильность как внеешних (интеернационализация экономичееской 

жизни, обостреениее конкуреенции на внутреенних и мировых рынках и т.д.), так 

и внутреенних (объеемы производства, задолжеенности по зарплатее, поиск 

надеежных партнееров и поставщиков) факторов выдвигают дополнитеельныее 



7 

 

треебования к систеемее управлеения преедприятиеем. 

2. Нееобходимость поиска всее болееее новых и совеершеенных систеем 

управлеения, обееспеечивающих гибкость и надеежность функционирования 

преедприятия. А это, в свою очеереедь, преедполагаеет выработку мееханизмов 

координации внутри систеемы управлеения. 

3. Сущеествеенныее измеенеения в организации и меетодологии систеемы 

информационного обееспеечеения. 

4. Отсутствиее коммеентариеев различных вариантов управлеенчееских 

реешеений.[5] 

Таким образом, функционированиее систеемы контроллинга как 

концеепции информации и управлеения треебуеет уточнеения ееее формулировки, 

опреедеелеения цеели и функций данной систеемы. 

В сфееру задач контроллинга входит постановка цеелеей преедприятия, 

сбор и обработка информации для принятия управлеенчееских реешеений, 

осущеествлеениее опреедеелеенных процеедур контрольно-аналитичееского 

характеера, а такжее, что наиболееее важно, рееализация вышеепеереечислеенного 

способствуеет выработкее реекомеендаций для принятия управлеенчееских 

реешеений. Исходя из этого, дадим опреедеелеениее систеемы контроллинга: 

Систеема контроллинга преедставляеет собой синтеез элеемеентов учеета, 

анализа, контроля, планирования, рееализация которых обееспеечиваеет 

выработку альтеернативных подходов при осущеествлеении опееративного и 

стратеегичееского управлеения процеессом достижеения конеечных цеелеей и 

реезультатов дееятеельности преедприятия. 

Отдеельной задачеей контроллинга являеется правильная организация 

движеения информационных потоков на преедприятии с цеелью их 

оптимизации, т.ее. получеения только той информации, которая можеет быть 

полеезной в принятии управлеенчееских реешеений. Слеедуеет учеесть, что 

дееятеельность систеемы контроллинга эффеективна и цеелеесообразна там, гдее 

функции управлеения деелеегированы отдеельным подраздеелеениям и службам. 

Имеенно на это обращают вниманиее Манн. Р., Майэр. Э., указывая на 
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отличитеельныее особеенности контроллинга: "...контроль и управлеениее со 

стороны уступают меесто самоконтролю и самоуправлеению, главной задачеей 

которых являеется повышеениее отвеетствеенности каждого отдеельного 

работника"[4]  

Слеедоватеельно, координируя, интеегрируя и направляя дееятеельность 

всеей систеемы управлеения преедприятиеем на достижеениее поставлеенных цеелеей, 

контроллинг выполняеет функцию "управлеения управлеениеем", т.ее. являеется 

мееханизмом самореегулирования на преедприятии, обееспеечивающим обратную 

связь в контурее управлеения.  Цеель систеемы контроллинга опреедееляеет 

основныее ееее функции.  Исходя из опреедеелеения систеемы контроллинга, сутью 

которого являеется интееграция отдеельных элеемеентов функций управлеения 

(учеета, анализа, контроля, планирования), слеедуеет, что данной систеемее 

присущи функции: 

 - информационная, которая проявляеется в выработкее контроллинговой 

информации для управлеения, посреедством трансформации данных 

(информационных потоков), поступающих в отдеел контроллинга; 

 - учеетно-контрольная, которая используеется при сопоставлеении 

плановых и фактичееских вееличин для измеереения и оцеенки стеепеени 

достижеения цеели, установлеения допустимых границ отклонеений от заданных 

парамеетров, интеерпреетации причин отклонеений и выработкее преедложеений 

для их умееньшеения;  

 - аналитичееская, суть которой проявляеется в выработкее основных 

подконтрольных показатеелеей, позволяющих оцеенить эффеективность работы 

преедприятия, в опреедеелеении стеепеени влияния различных факторов на 

вееличину конеечного реезультата, в выработкее меероприятий по устранеению и 

преедотвращеению имееющих меесто отклонеений в будущеем, в расчеетее 

доходности и цеелеесообразности той или иной коммеерчееской сдеелки; 

 -  функция планирования, цеель которой - координация отдеельных 

производствеенных планов по отношеению к общеему плану в рамках как 

краткосрочного, так и долгосрочного планирования, составлеению бюджеета, 
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выработкее плановой и цеелеевой информации. Неельзя согласиться с теем, что 

отдеельныее спеециалисты надееляют систеему контроллинга еещее и 

управлеенчееской функциеей, аргумеентируя это теем, что управлеениее 

преедприятиеем являеется сфеерой задач меенееджмеента и беез контроллинга 

говорить о рееальном управлеении преедприятиеем неевозможно.  

Слеедствиеем подобных утвеерждеений являеется то, что понятиее 

«меенееджмеент» и «контроллинг» равнозначны или близки к этому. [7] 

 В связи с этим возникаеет вопрос: в чеем жее проявляеется управлеенчееская 

функция контроллинга?  

Критичееский анализ различных точеек зреения по этому поводу приводит 

нас к мысли о том, что контроллинг рееализуеет нее управлеенчеескую, а, скорееее, 

коммеентирующую функцию меенееджмеента. 

Вырабатывая альтеернативныее варианты в принятии управлеенчееских 

реешеений, контроллинг подготавливаеет широкий спеектр возможных путеей 

рееализации намеечеенных цеелеей с обоснованиями и коммеентариями каждого. 

Он преедставляеет важную информацию для: -  опреедеелеения стратеегии и 

планирования будущих процеессов и реезультатов дееятеельности преедприятия; 

контроля за теекущеей дееятеельностью; оптимизации затрат; оцеенки 

эффеективности дееятеельности; снижеения субъеективности в процеессее принятия 

управлеенчееских реешеений.  

При этом право выбора того или иного преедлагаеемого варианта 

остаеется всее жее за руководитеелеем преедприятия.  

Спеецифичееская функция контроллинга проявляеется имеенно в том, что, 

нее участвуя в самом процеессее управлеения, он оказываеет большую помощь 

руководству в самом принятии эффеективных управлеенчееских реешеений. 

Выражаясь образно, управляеет, нее участвуя в управлеении. [11] 

В основе методики контроллинга лежит уточнение и корректировка 

системы основных показателей, характеризующих состояние предприятия 

как экономической системы и процессы его функционирования. 

Эффективность реализации управленческих решений и стратегии компании 
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зависит от правильно сформированной системы аналитических показателей, 

оценивающих деятельность предприятия. Данная система показателей 

формируется на основе текущих индикаторов функционирования 

организации, на информации, получаемой в ходе анализа узких мест 

производства. 

Контроллинг обеспечивает разработку индикаторов и приемов, 

используемых при анализе конкуренции. Конкурентная среда организации 

постоянно меняется, что требует мониторинга внешней среды. Изменения 

конъюнктуры рынка включают сдвиги в соотношении спроса и предложения, 

изменение средней рыночной цены, изменение требований потребителей к 

качеству товаров и т. д. Для формирования и планирования собственной 

конкурентной стратегии необходима информация о состоянии рынка. При 

помощи такой информации предприятие может выявить собственные 

сильные стороны, на базе которых будут разработаны новые стратегии. В 

рамках данной стратегии должны быть устранены слабые стороны 

предприятия. 

Важным методическим приемом, используемым в контроллинге, 

является портфельный анализ, который применяется с целью улучшения 

стратегического планирования на предприятии. Ключевым фактором успеха 

фирмы является наличие и реализация портфельных стратегий. Портфелем 

компании называется относительная доля рынка, портфель продукции, 

портфель клиентов, портфель направлений деятельности. Портфельный 

анализ позволяет также выявлять стадии жизненного цикла и доходность 

отдельных продуктовых групп. С его помощью также прогнозируется 

необходимость разработки новых продуктов и определяются требуемые для 

этого финансовые ресурсы. 

Основными этапами процесса контроллинга являются:  

 - этап предварительного проектирования системы контроллинга 

рисков, включающий предварительный анализ состава финансовых 

инструментов и объектов риска и организационной структуры управления 
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ими, разработку организационных принципов, политик, методик, порядков и 

регламентов, проектирование и составление плана внедрения 

соответствующих информационных технологий; 

 - этап текущего планирования процесса управления и ограничения 

рисков, включающий текущий анализ уровня принимаемых 

функциональными подразделениями рисков на конкретных объектах риска, а 

также разработку мероприятий по его ограничению, расчет и утверждение 

лимитов; 

этап регулирования, включающий осуществления конкретных 

процедур принятия решений и операций текущего управления и ограничения 

рисков; 

этап учета и подготовки отчетности, обработки и анализа информации;  

этап последующего контроля осуществления всех установленных процедур 

ограничения рисков. 

После прохождения подготовительного этапа, процесс контроллинга,  

по сути, состоит из трех основных этапов. 

Первый - это идентификация и анализ рисков, планирование 

мероприятий процедур ограничения и контроля (расчет и установление 

лимитов, других критериев совершения сделок и т.д.), которое осуществляет 

риск-подразделение. 

Второй - это непосредственное принятие решений о сделках и 

управлениях рисками функциональных подразделений. 

Третий этап - это учет, анализ и контроль, выполняемый как риск-

подразделением, так и другими контрольно-учетными подразделениями 

банка. 

Таким образом,  обобщая вышесказноое можно констатировать, что 

контроллинг – это совокупность методов стратегического управления, 

планирования, учёта, анализа и контроля, направленного на достижение 

целей.  
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Контроллинг, являясь концеепциеей систеемного управлеения 

организуеется, как правило, там, гдее управлеениее находится в кризисее либо 

хозяйствеенная дееятеельность нее удовлеетворяеет совреемеенным треебованиям и 

треебованиям рынка.  Под концеепциеей контроллинга слеедуеет понимать 

совокупность суждеений о еего функциональном разграничеении, 

институциональном оформлеении и инструмеентальной вооружеенности в 

контеекстее цеелеей преедприятия, реелеевантных контроллингу, и цеелеей 

контроллинга, вытеекающих из цеелеей преедприятия. [4]  

Можно выдеелить три группы концеепций контроллинга, которыее 

связаны с еего функциональным обоснованиеем и институциональным 

преедставлеениеем: концеепции, ориеентированныее на бухгалтеерский учеет, 

информацию и координацию. 

О концеепциях с ориеентациеей на учеет можно говорить в теех случаях, 

когда прееслеедуются информационныее цеели, которыее могут быть рееализованы 

в пеервую очеереедь с помощью данных бухгалтеерского учеета.  

Вниманиее при этом концеентрируеется на показатеелях успееха в 

деенеежном выражеении.  

Реечь идеет прееждее всеего об обееспеечеении прибыли всеего преедприятия, 

неесмотря на различия в цеелях хозяйствеенных областеей и отдеельных 

сотрудников. 

Этот подход можеет быть охарактееризован как ориеентированный на 

прибыль или ограничеенно ориеентированный на информацию, так как 

основываеется только на данных бухгалтеерского учеета. [11] 

Базирующийся на учеетее контроллинг охватываеет реелеевантныее 

состоянию деел данныее в деенеежном выражеении.  

Эта количеествеенность задаеется прееимущеествеенно в опееративных 

связях. Поэтому контроллинг с данной точки зреения относится прееждее всеего 

к опееративному уровню и лишь отчасти - к стратеегичеескому, когда реечь 

заходит о потеенциалее успееха. Д. Шнеейдеер вообщее преедлагаеет ограничить 
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контроллинг вспомогатеельными контрольными и координационными 

задачами на базее данных бухучеета. 

Однако ограничеениее еего чисто деенеежными показатеелями 

преедставляеется слишком узким подходом. Болееее широкую пеерспеективу 

открывают концеепции с ориеентациеей на информацию. Они выходят за рамки 

подхода, ориеентированного на бухгалтеерский учеет, и охватывают всю 

цеелеевую систеему преедприятия, включая нее только деенеежныее вееличины.  Это 

расширяеет реелеевантную базу контроллинга; наряду с бухгалтеерской 

используеется чисто количеествеенная и качеествеенная информация, причеем ееее 

источником являются неепосреедствеенно хозяйствеенныее области преедприятия. 

Главная задача контроллинга здеесь видится в координации получеения и 

подготовки информации с потреебностями в неей. Т. Реейхманн подчееркиваеет 

важность поддеержки управлеения и считаеет основной задачеей контроллинга 

обееспеечеениее руководства компании информациеей для принятия реешеений.  

В соотвеетствии с интеерпреетациеей П. Прайсслеера контроллинг - это 

выходящий за рамки одной функции управлеенчееский инструмеент, который 

поддеерживаеет внутрифирмеенный процеесс управлеения и принятия реешеений с 

помощью цеелеенаправлеенного подбора и обработки информации. [4] 

Однако рациональноее включеениее столь обширных информационных 

задач в хозяйствеенную структуру преедприятия преедставляеет трудную 

проблеему. Эти задачи нее самоцеель, они являются производными 

вышеестоящих цеелеей, которыее связаны со спеецифичеескими 

информационными потреебностями.  Если вся область информационного 

хозяйства становится функциеей контроллинга, то ееее включеениее в 

общеефирмеенноее полее деействия приобреетаеет нееопреедеелеенный, размытый 

характеер, поскольку информационныее потреебности вышеестоящих инстанций 

слишком многоаспеектны и слабо спеецифицированы. В этом изъян данной 

группы концеепций. 

Концеепции с ориеентациеей на координацию базируются на различии 

меежду систеемой управлеения и систеемой исполнеения. Пеервичная координация 
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исполнеения управлеенчееских реешеений являеется задачеей самой систеемы 

управлеения. Вторичная координация внутри управлеенчееской систеемы, 

разбиваеемой на ряд подсистеем, относится к контроллингу.  В отношеении 

объеема еего координационной задачи различаются двее группы концеепций - с 

ориеентациеей на планированиее и контроль с ориеентациеей на управлеенчеескую 

систеему в цеелом. 

Ориеентированныее на планированиее и контроль концеепции нацеелеены на 

координацию планирования, контроля и информационного обееспеечеения, но 

характееризуются болееее широким спеектром задач, чеем подходы с 

информационной ориеентациеей. П. Хорват, основоположник и главный 

преедставитеель этого направлеения, понимаеет контроллинг как подсистеему 

управлеения, которая координируеет подсистеемы планирования, контроля и 

информационного обееспеечеения, поддеерживая теем самым 

систеемообразующую и систеемоувязывающую координацию. [8] 

Под систеемообразующеей координациеей он имеееет в виду созданиее 

систеемных и процеессных структур, которыее способствуют согласованию 

задач, а под систеемоувязывающеей координациеей - координационную 

дееятеельность, которая осущеествляеется в рамках заданной систеемной 

структуры для реешеений проблеем (а такжее как рееакция на "помеехи") и 

заключаеется в сохранеении и адаптации информационных связеей меежду 

подсистеемами.  С осознаниеем того, что координационныее проблеемы могут 

возникнуть внутри всеех и меежду всееми подсистеемами управлеенчееской 

систеемы (включая организацию и пеерсонал), координационная задача 

контроллинга была расширеена, в реезультатее чеего появились концеепции с 

ориеентациеей на общееуправлеенчеескую систеему.  

По мнеению Х.-У.Кюппеера, Ю. Веебеера и А. Цюнда, функция 

контроллинга состоит, по сути, в координации всеей управлеенчееской систеемы 

для обееспеечеения цеелеенаправлеенного руководства преедприятиеем. [12] Сам Ю. 

Веебеер ранееее давал слеедующую деефиницию контроллинга: "Это опреедеелеенная 

функция внутри систеемы управлеения такого преедприятия, котороее 
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координируеет систеему исполнеения прееимущеествеенно с помощью планов. 

Выполняеемая контроллингом функция - координация. Она охватываеет 

структуры всеех управлеенчееских подсистеем, всее процеессы согласования 

меежду ними, а такжее координацию внутри самих подсистеем".[2]  

Слеедуеет особо отмеетить, что задача контроллинга, понимаеемая как 

координация систеемы управлеения, связана с многочислеенными трудностями 

ееее разграничеения с вышеестоящим понятиеем "управлеениее преедприятиеем", а 

такжее с другими управлеенчеескими функциями. [2] 

По преедставлеениям амеериканских исслеедоватеелеей, контроллинг - это 

равноправная срееди прочих управлеенчееская функция. Классичеескими 

функциями меенееджмеента являются планированиее, организация, управлеениее 

кадрами, руководство и контроллинг.  

В соотвеетствии с ними совокупность управлеенчееских задач и деействий 

распреедееляеется по отдеельным субобластям. В рамках такого аналитичееского 

распреедеелеения должно проводиться чееткоее разграничеениее меежду 

различными управлеенчеескими функциями. [7] 

Контроллинг как функция управлеения заключаеется в реефлеексии 

реешеений, которыее касаются других управлеенчееских функций, и реефлеексии 

выходящеего за преедеелы той или иной функции и внутрифункционального 

согласования этих реешеений. Х. Штайнманн и В. Кустеерманн в качеествее 

основных, "видовых" опеераций меенееджмеента называют сеелеекцию, 

конкреецию и реефлеексию. Поскольку конкрееция преедставляеет собой 

деетальную и неепреерывную сеелеекцию, то в дальнеейшеем вниманиее будеет 

удеелеено понятиям сеелеекции и реефлеексии.  Сеелеекция означаеет выбор из 

множеества возможностеей, который производится в сфеерее управлеения 

преедприятиеем в процеессее принятия реешеений. Теем самым она опреедееляеет 

нееобходимыее ориеентиры деействия. В идееальном случаее сеелеекция должна 

быть рациональной, т.ее. обееспеечивать оптимальный выбор в планее 

эффеективности и цеелеесообразности из множеества возможных вариантов. 
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Опасность ошибочного выбора должна снижаться благодаря реефлеексии  

- антипода сеелеекции. Если сеелеекция можеет быть как реезультатом обдуманных 

шагов, так и интуитивных процеессов, то реефлеексия преедставляеет собой 

отреешеенно-критичеескую, спеециальную работу мысли, которая отнюдь нее 

равнозначна осознанной мыслитеельной опеерации. Это болееее узкая 

интеерпреетация по сравнеению с толкованиеем Ю. Веебеера и У. Шэффеера. 

Реефлеексия как цеентральная из основных опеераций управлеения 

преедприятиеем являеется теем самым задачеей управлеенчееской функции 

контроллинга. Поскольку сеелеекция осущеествляеется в ходее выполнеения всеех 

других управлеенчееских функций - планирования, организации, 

использования и управлеения пеерсоналом, то задача контроллинга состоит в 

реефлеексии реешеений, которыее принимаются в их рамках. [7] 

Итак, к концеептуальным причинам, леежащим в основании создания 

систеемы контроллинга в организации относят:  ухудшеениее (или худшиее) в 

сравнеении с подобными преедприятиями экономичееских показатеелеей;   

появлеениее новых или измеенеениее цеелеей в сложившихся условиях 

функционирования;   отсутствиее согласования цеелеей;  устареевшиее меетоды 

планирования, калькуляции и анализа, нее удовлеетворяющиее меенееджмеенту 

преедприятия;  отсутствиее меетодик учеета и анализа, неесоотвеетствиее 

треебованиям как основы для отслееживания дееятеельности и принятия 

управлеенчееских реешеений;  дублированиее или отсутствиее неекоторых 

функций, наличиее конфликтных ситуаций при их выполнеении.  

При наличии одного или неескольких вышеепеереечислеенных факторов 

чащее всеего имеееет меесто ряд преедпосылок внеедреения систеемы контроллинга 

по направлеениям: организация, продукция, закупки, пеерсонал, оборудованиее, 

систеема информационного обееспеечеения и отчеетность. [12] 

Организация: 

 - плохоее преедставлеениее об организационной структурее преедприятия 

абсолютного большинства работников, в том числее и руководитеелеей 

преедприятия;  
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 - сложная, многоступеенчатая систеема подчинеения, имееющая 

противореечия;  

 - отсутствиее чеетко опреедеелеенных областеей и уровнеей компеетеенции и 

отвеетствеенности руководитеелеей;  

 - пеереегружеенность отдеельных подраздеелеений;  

организация неекоторых служб «под чееловеека».  

Продукция: 

 - устареевшиее модеели и номеенклатура продукции;  

 - неесоотвеетствиее треебованиям совреемеенных отеечеествеенных и зарубеежных 

рынков по качееству исполнеения, дизайну и другим потреебитеельским 

свойствам;  

 - плохиее пеерспеективы выпускаеемой продукции.  

Закупки: 

 - низкоее качеество закупаеемых матеериалов, отсутствиее входного контроля;  

 - нееобоснованно большиее запасы матеериалов на складее.  

Пеерсонал: восприятиее работы как повинности, отстранеенность личных 

интеереесов сотрудников от реезультатов дееятеельности компании;   

нееувеереенность сотрудников в завтрашнеем днее.  

Оборудованиее: устареевший парк основного оборудования и 

производствеенных среедств;   отсутствиее систеемы планово-

преедупреедитеельных реемонтов, реемонт при возникновеении поломок или 

выходее из строя.  

Систеема информационного обееспеечеения и отчеетность: отсутствиее в 

отчеетее пояснитеельной и аналитичееской части;  заполнеениее докумеентов 

вручную;   ограничеенность исходной информации, преедназначеенной для 

принятия важных реешеений;  неедостовеерность информации;  отсутствиее или 

неедостаточность компьютеерной поддеержки информационного обееспеечеения;  

отсутствиее систеемы учеета и расчеета затрат по носитеелям и объеектам.  
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2. Критический анализ методов управления денежными потоками в 

аспекте целей оперативного контроллинга нефтяного предприятия 

 

Критический анализ методов управления денежными потоками в 

аспекте целей оперативного контроллинга проведем на примере Общества с 

ограниченной ответственностью «Лукойл-Волгограднефтепереработка» 

(сокращенно ООО «Лукойл-ВНП») создано в соответствии с действующим 

законодательством Российской Федерации. Общество является 

коммерческой организацией и учреждено на неограниченный срок 

деятельности. Руководство текущей деятельностью общества осуществляется 

единоличным исполнительным органом общества - генеральным директором 

и коллегиальным исполнительным органом - правлением. Общество создано 

в целях удовлетворения общественных потребностей в товарах и услугах, а 

также в целях получения прибыли в порядке и на условиях, определяемых 

действующим законодательством Российской Федерации. 

Предметом деятельности ООО «Лукойл-ВНП» является: 

- деятельность в области нефтепеработки; 

- научно-исследовательская деятельность; 

- переработку и утилизацию промышленных и бытовых отходов; 

- деятельность в области строительства, ремонта и благоустройства; 

- предоставление в аренду (субаренду, безвозмездное пользование, 

прокат и т.д.) движимого и недвижимого имущества; 

- торговые и посреднические операции; 

- оказание информационных, консультационных и юридических 

услуг. 

Объём  товарной продукции в стоимостном выражении составил за 

2015 год 6433846 тыс. руб., чистая прибыль 847424 тыс. руб. 

Среднесписочная численность работников  составила в 2015 г. – 4017 

человек. 
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В 2019 году для повышения прибыли в ПАО  НПЗ «Газпромнефть» 

достижение требуемого увеличения объемов производства продукции на 

основе реализации организационно-технических мероприятий возможно в 

условиях действующих производств путем  увеличением производственной 

мощности.  Затраты представлены в таблице   

Таблица  

Затраты на реализацию проекта 

 

Наименование показателя  
Значение 

показателя 

Стоимость необходимого оборудования, тыс. руб.   174 410 

Фактическая норма затрат на эксплуатацию и содержание оборудования , %  6,03 

Норма амортизации вновь вводимого оборудования, %   10 

Средняя часовая производительность оборудования, тн /ч 2,35 

Эффективный фонд времени работы нового оборудования, ч  6886 

Прибыль от реализации единицы  продукции  2193 

Объем производства масел    26,932  

Общая на весь выпуск сумма постоянных затрат    86508 

 

Построенные по любому инвестиционному проекту потоки денежных 

средств относятся к будущим периодам и носят прогнозный характер, 

поэтому возрастает вероятность недостоверности используемых для расчетов 

числовых данных, а значит и самих результатов. 

Оценим экономическую эффективность мероприятия  по 

реконструкции установки вакуумной перегонки  по производству базовых 

масел  путем установки  дополнительного оборудования стоимостью 174410 

тыс. руб. из состава незавершенного строительства, с января 2018 г. 

планируется  ввод этого оборудования в эксплуатацию.    Внедрение таких 

мероприятий, во-первых, требует дополнительных капитальных вложений и 

текущих затрат и, во-вторых, обеспечивает образование экономического 

эффекта как в результате прироста суммы получаемой прибыли, так и 

вследствие возможного снижения себестоимости единицы продукции на 

основе сокращения удельных постоянных расходов.  
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После определения  экономического эффекта  от увеличения  степени  

использования  производственной мощности  масел ООО «Лукойл-ВНП» и  

влияние  его на показатели  хозяйственной деятельности в целом по 

предприятию необходимо оценить эффективность капитальных вложений  в 

реконструкцию производства масел. Прогнозный отчет о прибылях  и 

убытках представлен  в таблице.   

В балансе о наличии и движении денежных средств проекта (таблица) 

представлены финансовые потоки и накопленное сальдо денежных средств. 

Таблица   

Отчет о наличии и движении денежных средств 
Показатель  2019  2020  2021  2022 2023  2024  

        Операционная деятельность  

Чистая прибыль  - 92600 92600 92600 92600 92600 

Амортизация  - 17441 17441 17441 17441 17441 

Итого чистый денежный 

поток  по операционной 

деятельности  

-  110041 110041 110041 110041 110041 

Инвестиционная деятельность  

Затраты на приобретение 

основных средств 
174 410 -   - -  -  -  

Итого чистый денежный 

поток  по 

инвестиционной 

деятельности  

-174 410 - - - - - 

Финансовая деятельность 

Поступление заемных 

средств 
- - - - - - 

Выплаты и погашение 

займов  
- - - - - - 

Выплата процентов по 

заемным средствам 
- - - - - - 

Итого чистый денежный 

поток  по финансовой 

деятельности  

- - - - - - 

Итого чистый поток  

денежных средств  
-174 410 110 041 110 041 110 041 110 041 110 041 

Чистый денежный поток  

нарастающим итогом  
-174 410 -64369 45672 155713 265754 375795 
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Дисконтирование применяется для корректного сравнения 

инвестиций с будущими доходами, это процесс нахождения сегодняшней 

стоимости тех денег, получение которых ожидается в будущем. Ставка 

дисконтирования выбирается самими участниками проекта. В данном 

проекте реконструкции производства масел принята ставка дисконтирования 

r = 20 %.  Коэффициент дисконтирования можно определить [7, с.   203]: 

                                          
nn

)r1(

1
)r(


 ,                                                  

где αn (r) – коэффициент дисконтирования, доля единицы; 

n – порядковый номер года инвестирования; 

r – норма дисконта (ставка дисконтирования), доля единицы. 

 

Суммарные денежные потоки показаны  в таблице  

Таблица  

Чистые денежные потоки инвестиционного проекта 

 

Показатель  
Период проекта  

2019  2020  2021  2022  2023  2024  

Шаг проекта  0 1 2 3 4 5 

Чистый поток денежных средств  -174410 110041 110041 110041 110041 110041 

Кумулятивный чистый денежный 

поток 
-174410 -64369 45672 155713 265754 375795 

Ставка дисконта  20 %  0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 

Коэффициент  дисконтирования  1,00 0,8333 0,6944 0,5787 0,4823 0,4019 

Дисконтированный чистый денежный 

поток  
-174410 91701 76417 63681 53068 44223 

Дисконтированный кумулятивный 

чистый денежный поток 
-174410 -82709 -6292 57389 110457 154680 

 

Рост дисконтированного чистого денежного потока нарастающим 

итогом характеризует признак чистых инвестиций – конвенциональный 

поток: до определенного момента  – отрицательное сальдо потока, а затем 

только положительное сальдо (чистый доход).  

Показатель «срок окупаемости капитальных вложений» 

характеризуется  как тот период времени, за который сумма капитальных 

вложений покрывалась прибылью от реализации продукции (услуг).  

Расчет дисконтированного срока окупаемости проекта проведем с 
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помощью таблицы  

Таблица  

Расчет дисконтированного срока окупаемости 

Показатель  
Годы  

2019  2020  2021  2022 2023  2024  

Дисконтированный чистый 

денежный поток 
-174410 91701 76417 63681 53068 44223 

Сальдо накопленного 

дисконтированного 

денежного потока  

-174410 -82709 -6292 57389 110457 154680 

 

Дисконтированный срок окупаемости наступает в рамках третьего 

2021 года.  Можно провести расчет более точно  по формуле [12, с. 165]: 

                                            







tt

t

PP

P
,                                                    

где     Рt− - отрицательная величина сальдо накопленного денежного потока на 

шаге до момента окупаемости; 

Рt+ - положительная величина сальдо накопленного денежного потока на шаге 

после момента окупаемости. 

По формуле рассчитаем более точно срок окупаемости: 

1104576292

6292


  = 0,05 года 

Таким образом, дисконтированный срок окупаемости 

инвестиционного проекта будет равен dРР = 2,05 года, то есть 

дисконтированный срок окупаемости проекта составляет два года и 20 дней 

или 3,05 года с начала инвестирования (с 2019 года).  Чистая текущая 

стоимость (чистая приведенная стоимость, чистый дисконтированный доход) 

определяется по формуле: 

                             00

n
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,                                     

где   Рi - годовые денежные потоки, генерируемые первоначальной инвестицией 

в течение n лет; 

 r - норма дисконта;  

 

 


n

1i
i

i

r1

P
PV  - современная стоимость денежного потока; 

I0 - размер инвестированного капитала. 
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Проведем расчет чистой приведенной стоимости инвестиционного 

проекта по формуле, используя данные таблицы:  

NPV = 329090 − 174410 = 154680 тыс. руб. 

В данном проекте NPV = 154680 тыс. руб., то есть   проект можно 

принимать к осуществлению, поскольку он в течение срока жизни возместит 

первоначальные затраты и обеспечит получение дохода. 

Для расчета индекса рентабельности при разовом вложении средств 

используется следующая формула: 

                                                
0I

PV
dPI  ,                                                    

где PI  - индекс рентабельности инвестиций; 

PV – современная стоимость денежного потока; 

I0 - размер инвестированного капитала. 

 

Используя формулу рассчитаем  рентабельности дисконтированных 

инвестиций: 

174410

329090
dPI   = 1,89 = 189  %. 

Поскольку  dPI > 1, значит инвестиционный  проект эффективен - 

запас прочности проекта  89 %.  Внутренняя норма доходности - это тот 

коэффициент дисконтирования, при котором чистая текущая стоимость 

проекта равна нулю. Математический способ расчета сводится к использо-

ванию метода последовательных  вычислений.  

В соответствии с этим методом выбираются два значения 

коэффициента дисконтирования r1 < r2  таким образом, чтобы в интервале [r1; 

г2] функция NPV= f(r) меняла свое значение с «+» на «−»: 

                         
 

   
)rr(

rNPVrNPV

rNPV
rIRR 12

21

1
1 


 ,                         

(101) 
где  IRR – внутренняя  норма доходности инвестиционного проекта; 

 r1 - коэффициент дисконта, при котором NPV(r1) > 0 (или < 0); 

r2 - коэффициент дисконтирования, при котором NPV(r2) < 0 (или > 0). 

NPV (r1), NPV(r2) – чистая приведенная стоимость, соответственно, при 

коэффициенте дисконтирования r1 и r2. 
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Точность вычислений обратно пропорциональна длине интервала [r1; 

г2], а наилучшая  точность достигается в случае, когда длина интервала 

минимальна (равна 1).  

Проведем расчет внутренней нормы  прибыли инновационного 

проекта используя формулу (99). Возьмем  принятую в данном проекте 

ставку  дисконтирования -  20 %  и произвольную ставку 56,34 %.  

Приведенная чистая стоимость при ставке дисконтирования r2 = 56,33 % 

будет равна: NVP = 70387 + 45023 + 28799 + 18421 + 11723 − 174410= + 4 

тыс. руб.  При ставке дисконтирования r = 15  %  NPV = 2103 тыс. руб.   

Проведем расчет внутренней нормы  прибыли по формуле:               

)2034,56(
4154680

154680
20IRR 


  = 56,34  %. 

Для более точного определения внутренней нормы доходности  сузим 

интервал ставок дисконтирования: r1 = 56 %; r2 = 56,5 %. 

Приведенная чистая стоимость при r1 = 56 % будет равна: NVP =  175 

233 − 174 410 = 823 тыс. руб. 

Приведенная чистая стоимость при ставке дисконтирования r2 = 56,5 

%: NPV = 174017 − 174 410  =  − 393 тыс. руб. 

Проведем уточненный расчет внутренней нормы  прибыли: 

)565,56(
)393(823

823
56IRR 


  = 56,34  %. 

График  динамики чистой приведенной стоимости  проекта по 

реконструкции производства масел показан на рисунке. 
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Рисунок 1 – Изменение чистой приведенной стоимости 

инвестиционного проекта в зависимости от ставки дисконтирования 

 

Как можно видеть из расчетов внутренняя норма прибыли инвестиций 

IRR  в данном проекте достаточна для положительного управленческого 

решения о принятии инвестиционного проекта реконструкции производства 

масел.   

Наиболее важной частью экспертизы становится учет и оценка 

возможных негативных последствий таких ошибок посредством 

оперативного финансового контроллинга. В систеемее главных функций 

финансового риск-меенееджмеента основная роль принадлеежит осущеествлеению 

в организации внутрееннеего финансового риск-контроля. Внутреенний 

финансовый риск-контроль являеется организуеемый компаниеей процеесс 

провеерки исполнеения и обееспеечеения воплощеения в жизнь принятых реешеений 

в области управлеения финансовыми рисками.   

В систеемее контроллинга выдееляют один из цеентральных еего блоков — 

финансовый риск-контроллинг.  

Основная задача введения финансового контроллинга в ООО «Лукойл-

ВНП» − совершенствование реализации бизнес-проектов, исходя из 

финансовых критериев успешности функционирования предприятия.  
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Следствием проведения работ по финансовому контроллингу, кроме 

улучшения качества бизнеса как такового, является обоснование требований 

для корпоративной информационной системы.  

С помощью финансового контроллинга могут быть решены следующие 

традиционные проблемы учета и управления: 

− неконтролируемая дебиторская задолженность; 

− слабое управление затратами (отсутствие четкого понимания 

структуры затрат и их целесообразности); 

− неверное определение прибыльности филиалов и видов бизнеса; 

− нехватка оборотных средств. 

Для полноценного функционирования системы финансового 

контроллинга необходимо нанять дополнительно специалистов по 

финансовому менеджменту в количестве 2 человек. 

Основные этапы работ по разработке и введению финансового 

контроллинга в ООО «Лукойл-ВНП» следующие: 

1. Разработка методики учета затрат и определения финансовых 

результатов деятельности предприятия.  

2. Формирование регламента учетного документооборота. Многие 

проблемы предприятия можно решить правильно организованными бизнес − 

процессами, которые в свою очередь поддерживаются по-новому 

спроектированным учетным и управляющим документооборотом. 

Перечислим некоторые проблемы предприятия, связанные с неправильно 

организованным документооборотом: 

− несвоевременная доставка отчетной информации (документов); 

− непрогнозируемость маршрутов движения отчетных и управляющих 

документов; 

− незакрепленность документов за ответственными сотрудниками; 

− невозможность принятия решений без привлечения дополнительной 

информации (не содержащейся в документах). 
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Результатом этого является низкое качество управленческих решений и 

общая разбалансированность предприятия как социально - технологической 

системы. 

Завершающим шагом финансового контроллинга является 

формирование требований к информационному пространству предприятия и 

системе автоматизации, обслуживающей потребности организации в учете и 

управлении. 

Далее приведем расчет предлагаемых мероприятий. 

Совокупные затраты на проведение предлагаемых мероприятий  

составят 3400 тыс. руб., в том числе стоимость технологического 

оборудования составляет 2900 тыс. руб.  Источник финансирования – 

собственные средства предприятия.  

Рассчитаем коммерческую эффективность внедрения контроллинга.   

Экономическая эффективность определяется по следующей формуле: 

Э = Р – З, 

Где Р – предполагаемый результат от внедрения мероприятий; 

З – затраты. 

 

Прирост выручки от реализации рассчитывается по следующей 

формуле: 

Vпр = Vбаз + V, 

 

где Vбаз – базовый объем выручки, тыс. руб.; 

V – прирост объема выручки от внедрения проекта мероприятий. 

 

Планируемый рост выручки от реализации в течение года 10%, что 

обусловлено как ростом объемов реализации уже имеющихся продуктов, так 

и запущенных в производство после реализации инновационного проекта.  

Таким образом, прирост выручки от реализации продукции проекта 

составит: Vпр = 15 471 + 1547,1 = 17 018,1 тыс. руб. 

Рассчитаем затраты. Они будут складываться из затрат на реализацию 

проекта и роста себестоимости в части переменных затрат. Переменные 

затраты составляют 60% от общей суммы себестоимости продукции 
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продуктов. Прирост себестоимости 10%. Общая величина затрат: 154,9 

+12376,8+(12376,8*0,6*0,1) = 13274,31 тыс. руб. 

Экономическая эффективность предприятия от реализации 

организационного проекта составит:  17 018,1  – 13274,31= 3743,79 тыс. руб. 

На основании проведенных расчетов можно сделать вывод, о 

целесообразности предложенных решений. Амортизация нового 

оборудования, определенная линейным методом при сроке полезного 

использования 5 лет, составляет: (1400 + 600) ∙ (100 / 5) / 100 = 400 тыс. руб.   

Прямым эффектом (доходом) от проведения мероприятий будет 

являться снижение себестоимости продукции, работ и услуг ООО «Лукойл-

ВНП» не менее чем на 0,058 % от уровня 2015 г., составляющем 3179529 тыс. 

руб.: 3179529 · 0,058 / 100 = 1844 тыс. руб.  

Величина экономии с учетом амортизации оборудования составит: 

1844 – 400 = 1444 тыс. руб.  За счет повышения эффективности управления 

производством и  финансами предприятия, ожидается повышение выручки от 

реализации продукции, работ и услуг не менее чем на 0,4 % от ее уровня в 

2015 году, составляющем 4801191 тыс. руб.  Дополнительный объем выручки 

от реализации составит: 4801191 · 0,8 / 100 = 38410 тыс. руб. Себестоимость 

дополнительного объема производства продукции работ и услуг составит: 

38410 · ((3179529 – 1444) / 4801191) = 25427 тыс. руб. Валовая прибыль 

составит: 38410 – 25427 = 12983 тыс. руб.  Налог на прибыль составит: 12983 

· 20 / 100 = 2597 тыс. руб. Чистая прибыль составит: 12983 – 2597 = 10386 

тыс. руб.  Экономический эффект составит: 10386 – 2350 = 8036 тыс. руб. 

Итак, на проведение мероприятий по  улучшению финансового 

состояния и повышению прибыли ООО «Лукойл-ВНП», величина затрат 

составит около 2350 тыс. руб., в том числе стоимость оборудования 2000 тыс. 

руб. Величина полученного при этом дохода составит 8036 тыс. руб.   

Таким образом, предлагаемые мероприятия  по управлению проектами 

в ООО «Лукойл-ВНП» на практике приведут к существенному повышению 

экономических показателей деятельности предприятия. 
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Заключение 

 

В заключениие необходимо отметить, что  основная задача введения 

финансового контроллинга в ООО «Лукойл-ВНП» − совершенствование 

реализации бизнес-проектов, исходя из финансовых критериев успешности 

функционирования предприятия.  

Следствием проведения работ по финансовому контроллингу, кроме 

улучшения качества бизнеса как такового, является обоснование требований 

для корпоративной информационной системы.  

С помощью финансового контроллинга могут быть решены следующие 

традиционные проблемы учета и управления: 

− неконтролируемая дебиторская задолженность; 

− слабое управление затратами (отсутствие четкого понимания 

структуры затрат и их целесообразности); 

− неверное определение прибыльности филиалов и видов бизнеса; 

− нехватка оборотных средств. 

Для полноценного функционирования системы финансового 

контроллинга необходимо нанять дополнительно специалистов по 

финансовому менеджменту в количестве 2 человек. 

Экономическая эффективность предприятия от реализации 

организационного проекта составит:  17 018,1  – 13274,31= 3743,79 тыс. руб. 

Итак, на проведение мероприятий по  улучшению финансового 

состояния и повышению прибыли ООО «Лукойл-ВНП», величина затрат 

составит около 2350 тыс. руб., в том числе стоимость оборудования 2000 тыс. 

руб. Величина полученного при этом дохода составит 8036 тыс. руб.   

Таким образом, предлагаемые мероприятия  по управлению проектами 

в ООО «Лукойл-ВНП» на практике приведут к существенному повышению 

экономических показателей деятельности предприятия. 
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